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DR. MOLNAR PAL egyetemi tanar, az EOQ MNB elndke

Az innovacio szerepe

a teljesitoképes kozigazgatasban

Az Eurépai Uni6 a valtozasok korét éli. Az el-
mult évtized ipari, gazdaséagi, kereskedelmi in-
novéacios statisztikai adatai azt mutatjak, az Unié
elmarad versenytérsai, az Amerikai Egyesiilt Al-
lamok és Japan mogott. Ha a szakadék noveke-
dését el akarja keriilni és a szinten tartason tal
a hatranyt is be akarja hozni, akkor az Uniénak
minden anyagi, technikai, fizikai és szellemi
energidjat e cél elérése érdekében kell koncent-
ralnia. Ebb6l a megéllapitdsbol azt lehetne le-
vonni, hogy ezeket az er6feszitéseket csak a gaz-
daség, azon beliil f6ként az ipar, a szolgaltatasok
és a kereskedelem tertiletére kell koncentrélni. A
jo és teljesit6képes kozigazgatas ugyanakkor az
EU, az OECD tevékenységében, de mindentitt
az egész vilagon fontos versenyképességi ténye-
z6. Ennek ellenére hossza idén keresztiil indo-
kolatlanul kevés, a gazdasdgban mar jol bevalt
miikddésfejlesztési és mindségiranyitasi eljarast
adaptaltak a kozigazgatas tertiletére. Ugyanak-
kor nem hagyhat6é emlités nélkiil, hogy a telje-
sitményelv piaci metodikai azért nem hoztak és
hoznak valédi attorést, mivel nem veszik eléggé
figyelembe a kozigazgatds - nemzeti és szak-
mai - sajatossagait. A miikodés- és mindségfej-
lesztés, valamint a kreativitds és az innovacio
azonban igen széles értelemben értelmezhet6
és értelmezendd. A tarsadalom problémdi, s Gj
kihivasai ma mar nem kezelhet6ek a hagyoma-
nyos eszkozokkel, quasi tlizoltassal, s mindez a
kozigazgatastol is komplexitést, Gj szinergiak ér-
vényesitését és alkalmazasat igényli. Az 6nkor-
manyzatok sajat tevékenységiik innovativ fej-
lesztése mellett jelentSs, de e dolgozat keretében
tovabb nem részletezend? segit6 tevékenységet
fejtenek ki a tertiletiikon mikodo cégek és intéz-
mények sajat fejlesztésének, innovacidjanak ta-
mogatdasa, szélesitése érdekében is.

Az innovéciéra azért is kiilondsen nagy az
igény, mert a kozigazgatas vildgszerte sok gj
kihivéssal taldlja szemben magat. Az Gj évezred
els6 évtizedét kovetben ugyanis egyre jobban

kell kielégitenie az dllampolgarok novekvo elva-
rasait, ami azért kiilonosen nehéz, mert maguk
az emberek, de a globalis kornyezet is alland6an
valtozik. Riaszt6 tarsadalmi—gazdasagi jelensé-
gek mutatkoznak, mint példaul a szegénység,
a munkanélkiiliség, az oktatasi rendszerek el-
maradottsaga és a kornyezet pusztuldsa, amel-
lett Gj betegségek és jarvanyok titik fel a fejiiket.
Mindezekkel egyidejtileg jelentkezik az egyes
orszagoknak a vildggazdasagba valé hatékony
integralédasanak parancsolé sziikségessége.
Mindezek megolddsdban a kozigazgatasnak
meghatdrozo szerepe van.

A kihivasok sokasodasaval 1j lehet6ségek is
mutatkoznak a kozigazgatas fejlesztésére. Mind
szélesebb korben elismerést nyer ugyanis az a
tény, hogy a kozigazgatas dont6 szerepet jatszik
a sokasodo feladatok teljesitésében, és - bar kii-
16nboz6 jelleggel - jelentds befolyast gyakorol a
gazdasag széles tertileteire is. Mivel a piacgaz-
daséag és a privatizalds onmagaban nem képes a
fejlédés és a gazdasagi novekedés felgyorsitasa-
ra, a tdrsadalmi egyenl6tlenségek kikiiszobolé-
sére, valamint az altaldnos j6lét megteremtésére,
ezért a kozigazgatasi intézményekre és a civil
szervezetekre a jovében is nagy sziikség lesz.

Sajat erejébdl a kozigazgatas aligha képes a fo-
lyamatos megujulésra, pedig az Gj kihivasoknak
megfelel6en sokkal proaktivabbnak, hatéko-
nyabbnak, elszamoltathatobbnak és leginkabb
még szolgaltatdsorientaltabbnak kellene lennie.
A kozigazgatasnak olyan hatékony eszkozzé
kell atalakulnia, amely tekintettel van a lakossag
minden rétegének igényeire, és intézkedéseivel
jol elszamoltathat6. Ahhoz, hogy a kozigazgatas
ilyen szinten &talakithat6 legyen, meg kell djita-
niuk sajat szervezeti strukttrajukat, gyakorlatu-
kat, kapacitasukat. Azon kiviil megoldast kell
talalniuk arra is, hogyan mobilizaljak, alkalmaz-
zék és hasznositsik a rendelkezésre 4ll6 human,
anyagi, IT, technoldgiai és pénziigyi er6forraso-
kat, hogy megfelel6 szolgaltatdsokat nytjtsanak




a tarsadalom minden rétege szaméra. A globali-
zacié megkoveteli azt is, hogy az orszagok alkal-
mazkodjanak az 4j és dllandéan valtozo helyi,
nemzeti és nemzetkozi hatasokhoz. Tudomasul
kell venni, hogy a kozszolgalati szektor reform-
ja az egyik legfontosabb komponensét képezi
a gazdasag ujjaalakitdsanak, ami viszont elen-
gedhetetlen feltétele a globalis gazdasagba valé
beintegralodasnak. Itt két fontos tényezére kell
felhivni a figyelmet: egyrészt a kozigazgatasnak
kell szolgélnia az embereket és nem forditva;
masrészt az embereket aktivan be kell vonni
ezekbe a folyamatokba.

Az ENSZ mélyen elkotelezett a kormanyzat
és a kozigazgatds innovacidjaval kapcsolatos
informacidcsere és a legjobb gyakorlat terjeszté-
se irant, hogy ezzel is hozzéjaruljon a tarsadal-
mi-gazdasagi fejlédéshez. Az ENSZ Kozgytilés
57/277 szamu hatarozata megerdsiti, hogy a
nemzetkozileg elfogadott célok (lasd: Millen-
niumi Nyilatkozat, 2000.) elérése érdekében
kiilonos figyelmet kell forditani a kozigazga-
tds szerepével kapcsolatos tapasztalatcserére.
Az 50/225 szamu hatdrozat pedig megerdsiti a
nemzetkozi egytittmiikodés fokozasanak sziik-
ségességét a kozigazgatas tertiletén, beleértve az
interregionélis kooperéaciot is.

A fenti elkotelezettség és eréfeszitések jegyé-
ben az ENSZ kidolgozta a ,Kozigazgatas inno-
vacidés programja az eurépai mediterran régio-
ban” témaju dokumentumot, ami segiti az érin-
tett orszagokat a korméanyzas és a kozigazgatasi
rendszerek javitdsdban, amellett az irdnyitdsi
feladatokkal kapcsolatban regiondlis tudassal és
informaciodval latja el a dontéshozokat, a szakér-
toket és az dllampolgarokat. Az ENSZ az elmult
50 év alatt szdmos programmal segitette a tag-
allamoknak - a kozigazgatas és a korményzati
rendszerek fejlesztésére és reformjara irdnyuld
er6feszitéseit. Az 50. Kozgyftilésen ismételten
megerdsitést nyert, hogy ,,a demokracia, tovab-
ba az atlathat6 és elszamoltathaté kormanyzat
és adminisztraci6... nélkilozhetetlen alapjat
képezi az ember-centrikus, fenntarthat6 tarsa-
dalmi fejlédésnek”. Megallapitottak azt is, hogy
,olyan kozigazgatdsi rendszerekre van sziik-
ség, amelyek egészségesek, hatékonyak, tovab-
ba rendelkeznek a megfelel6 kapacitasokkal és
lehet6ségekkel (tobbek kozott kapacitasépités,

technoldgia-transzfer, kozszolgalati oktatasi
programok, a partnerkapcsolatok erdsitése a
magénszektorral és a civil tdrsadalommal, va-
lamint a nék kozigazgatési szerepének elémoz-
ditasa). A Kozgytilés elismerte a nemzetkozi
egytttmiikodés fontossdgat is a kozigazgatasi
reformmal Osszefliggd informdciddramlas vo-
natkozéasaban, kiilonos tekintettel a szervezeti
innovacioéra. Ezen torekvések jegyében az ENSZ
Kozigazgatasi és Fejlesztés Menedzsment rész-
lege (DPADM), valamint a Gazdasagi és Térsa-
dalmi Ugyek Osztélya (DESA) szamos projektet
inditott a kozigazgatasi reform el6émozditdsara.

A torténeti korszakokat végigtekintve a fej-
16dés mozgatérugdja az innovacio, az Gjitas. A
szakocétol a legmodernebb gépekig egy hosszd,
egymasra épiil6 innovécié-sorozat bontakozik
ki szemiink el6tt, amelynek a vége természete-
sen nem latszik.

Az innovacids folyamatokat a kozigazgatds-
ban tobbek kozott a kovetkezé specifikus miiko-
dési jellegzetességek nehezitik:

e a kozszolgalatot a jogi szabalyozottsag és a

hierarchia jellemzi;

e a kozigazgatds tevékenysége gyakran szo-
ros kolcsonhatdsban van a politikaval;

¢ a kozigazgatasi munkafolyamatok techno-
l6giai nincsenek eléggé letisztdzva;

o akozigazgatas nehezen véllalkozik 6nmaga
megreformaldsara;

e a kozigazgatason beliil az ugyfél, mint
vevd, valamint a kozszolgaltatas, mint ter-
mék nincs eléggé pontosan definialva.

Mindezek figyelembevételével igen nagy
kortiltekintéssel kell kivélasztani az innovacié
targyat. Ehhez célszert felmérni a minéségira-
nyitasi modszerek alkalmazasi lehet&ségeit a
kozigazgatds folyamatainak és teljesitményének
innovativ fejlesztése érdekében. Ide sorolandé
az ligyfél-igények, valamint az érvényben 1évé
tigymenetek és tigyintézési folyamatok felméré-
se és elemzése. Ezek nélkiil az innovéci6 a koz-
igazgatasban nem is lehetséges, illetve nem ve-
zet valos teljesitménynovekedéshez.

Az innovdcié stratégidja (a valtozdsmene-
dzselési stratégia) a folyamat harom lépcséjére
vonatkozik: a befogaddsra, a megualdsitdsra és a
beolvasztds 1épcsdjére. A szervezeti fejlesztés ezzel
szemben olyan stratégia, amely egy szervezet




onfejlesztésének, onmeguhjulasanak létrejottét
segiti.

A mikodésfejlesztést valoban el6segité inno-
vaci6 legfontosabb feltételei a kovetkez6k sze-
rint foglalhatok ossze:

1. Az emberek (munkatarsak) sajat tudasuk-
kal, szakismeretiikkel és kreativitdsukkal. Na-
gyon fontos az is, hogy ne tartsanak a valtozas-
t6l, és ne ragaszkodjanak feltétlentil a mar jol
bevalt szokasokhoz.

2. A vezetés feladata nem mertilhet ki a sze-
mélyzet iranyitdsaban és motivalasaban, hanem
a szamos javaslat és véltozas koziil képesnek
kell lenni az optimalis véaltozatok kivalasztasara.
A legfontosabb vezet6i feladat a dontéshozatal
képessége ezen a tertileten is, amihez széles 14t6-
kor, nagy szakismeret és az innovaciés folyamat
attekintésének képessége elengedhetetlen.

3. Az innovacio6t el6segitd szervezeti kultira
ismérvei a kommunikacio, az atlathatésag, a ku-
darcok tolerdlasa, hajlandésag a kockazatvalla-
lasra és az allandé tanulésra, valamint a valtoza-
sok igénylése és a lelkesedés.

4. A helyes szervezeti stratégia irdnyt szab az
innovéciés folyamatnak, megallapitva a folya-
matos javitas és a forradalmi atalakulas (atszer-
vezés) helyes ardnyat.

5. Az innovéci6 folyamata akkor van jol meg-
szervezve, ha a kreativ szakaszok kozé ismétls
(repetitiv) szakaszok is beiktatdsra keriilnek,
amikor az 1j koncepcidk és az elemzési ered-
mények kiértékelése utan sor kertil a gyakorlati
megvalositasra.

Az innovéciés folyamat meginditasanal je-
lentSs szerepet jatszik az intuici6, a véltoztatas
lehet6ségének megérzése. A kozigazgatds terii-
letén ilyen szituacié viszonylag gyakran fordul
el¢, amit azonban korabban kevésbé a ,vev6i”
igények, azaz az ugyfél-elégedettség novelése
érdekében kezdeményeztek; sokkal inkabb egy-
egy Uj torvény vagy rendelet raciondlis végre-
hajtasa irdnti igény valtotta ezt ki. Ezekben az
esetekben azonban a projektr6l projektre tor-
téné mindség-, illetve miikodésfejlesztés jegyei
voltak a meghatarozoéak, mivel a jogszabalyok
végrehajtasa altalaban szintén szabalyozott. Az
attorés szerencsés esetben a vezet6i elérelatés
eredményeképpen valésul meg, és az Gij minGsé-
gi szint igy lesz elérhetd.

A legfels6 vezetésnek kell mind a gazdasag,
mind a kozigazgatas teriiletén az innovaciot is
iranyitani és motivalni. Ez ltaldban teljestil, mi-
vel a tényleges innovacio6 szinte kivétel nélkiil az
atlagosndl nagyobb anyagi er6forrast igényel.
Ennek gyakori sztikossége a kozigazgatdsban
azt a veszélyt hordozza magaban, hogy a veze-
tés nem az innovaci6 lényegével, hanem els6sor-
ban annak anyagi vonzatéaval foglalkozik.

Az innovacié szdmdra tobb szempontbdl fon-
tos Eurépai Min6ségi Dij modelljén alapulé Al-
taldnos Ertékelési Keretmodszer (CAF) négy f6
elvérast fogalmaz meg;:

1. Kezelje a kozigazgatast jellemz6 egyedi sa-

jatossagokat.

2. A kozigazgatasi szervek szamara a teljesit-
mény fokozaséra alkalmas eszkdzként szol-
galjon.

3. Hid szerepet toltson be a kiilonféle miné-
ségmenedzsment modellek kozott.

4. Konnyitse meg az dsszehasonlité értékelé-
seket a kozigazgatasi (kozintézményi) szer-
vezetek kozott.

A CAF meghatérozo6 el6nyei:

1. Tényeken és bizonyitékokon alapul6 érté-
kelés.

2. A szervezet teljesitményelvli fejleszté-
sét szolgalo erdfeszitések kovetkezetes és
konszenzusra torekvé megvaldsitasat els-
segitd eszkoz.

3. Kritériumokon alapulé értékelés, amely
Eurépa-szerte egyre szélesebb korben al-
kalmazott és elfogadott.

4. A rendszeres onértékelés alapjan a fejlo-
dés mérésére szolgald eszkoz.

5. Kapcsolatot teremt a célok, a tamogato
stratégidk és a folyamatok kozott.

6. Olyan eszkoz, amely a fejlesztend6 tertile-
teket és tevékenységeket képes pontosan
kimutatni.

7. Alapot nytjt az eredményes minGségfej-
lesztési modszerek és kedvez6 gyakorlati
tapasztalatok &taddsdra mas szervezetek
szamara.

8. Képes motivalni a munkatarsakat azaltal,
hogy bevonja 6ket a fejlesztési folyama-
tokba.

9. Szamszerten fejezi ki a fejlédés mértékét,
valamint a fejlesztések eredményeit.




10. Képes integralni a kiilonb6z6 mindségfej-
lesztési kezdeményezéseket.

A CAF-onértékelés egyértelmtien a TQM filo-
z6fidhoz kotédik, melynek lényege a kozigazga-
tas tertiletén a folyamatos és innovativ fejlesztés,
torekvés az tigyfél és a munkatarsi elégedettség
rendszeres novelésére, valamint a hatékony tel-
jesitményekre. Ezéltal alkalmassa tehet6 arra,
hogy a kozigazgatas alland6 innovaciés fakto-
raként - szinte onjavité jelleggel - szolgalja a
teljesit6képesség novelését. A CAF 9 értékelési
kritériumcsoportot tartalmaz, amelyek egy logi-
kus és atfogo keretet alkotnak, és lehet6vé teszik
a kozigazgatasi szervezet megfelel6 tevékenysé-
gének, miikodésének, teljesitményének elemzé-
sét és szamszer(i értékelését. A kilenc kritérium-
bol 6t méri a ,képessé tevé vagy hozzasegits”
jellegii elemeket (adottsagokat), tehat azokat a
folyamatokat, amelyeket egy hivatal vagy szer-
vezet azért fejleszt, hogy kivalo teljesitményt
tudjon nydjtani.

A négy tovabbi kritérium kozvetlenil a hi-
vatal/szervezet altal elért eredmények mérését
célozza meg. Az Altalanos Ertékelési Keretmod-
szer, a CAF-modell altal értékelésre keriils krité-
riumcsoportok a kovetkezok:

A) Adottsagok
1. Kritérium: Iranyitds, vezetés

E kritériumnal a menedzsmentet ( vezetést)
kell értékelni elsésorban arra vonatkozdan,
hogy a kozigazgatasi hivatal/szervezet vezet6i
kidolgozték-e és milyen szinvonalon a jovéké-
pet (nyilatkozat, mely leirja jovSbeli helyzetet
a kovetkez6 néhany évre vonatkozoan), vala-
mint a kiildetést (nyilatkozat, amely tartalmaz-
za a szervezet alapvet6 céljait és a leirt célok
indokoltsagat), a szervezeti értékrendet, a mi-
néségpolitikat, valamint kiilon a min6ségi cél-
kittizéseket. Azt is vizsgalni kell, hogy hogyan
alakitottdk ki a szervezet miikodési rendjét, és
biztositottdk-e ahhoz az er6forrdsokat. Egytttal
a vezetésnek keresni kell a mindségiranyitas te-
rén véllalt szerepét, az alkalmazottakkal, az &l-
lampolgérokkal, az tigyfelekkel, a beszallitokkal
és mas kiils¢ partnerekkel valé kapcsolattartas
modszereit, valamint azok fejlesztése érdekében
tett er6feszitéseit.

2. Kritérium: Stratégia és tervezés

Itt azt kell elemezni, hogy a szervezet meny-
nyiben valésitja meg kiildetését és jovoképét a
partnereket és tigyfeleket kozéppontba allité
stratégia révén.

A hivatalnak/szervezetnek rendszeresen és
kritikusan figyelemmel kell kisérni elfogadott
stratégidjat és ,politikdjat” (iranyvonalat), bele-
értve a terveket és folyamatokat. Meg kell mu-
tatnia, hogy ezek mennyire szolgaljak az alap-
célkittizéseket (kiildetést és jovoképet) a priori-
tasok, a kozigazgatasi alapelvek, a tudomanyos
igények, a tarsadalmi és szakmai kapcsolatok, a
bels6é kommunikécio és a minéségmenedzsment
alapelveinek figyelembevételével, valamint azt
is, hogy mennyire képes alkalmazkodni a koriil-
mények véltozasaihoz.

E kritériumnal azt is vizsgalni kell, hogy a hi-
vatal/szervezet hogyan, milyen informéciokra
alapozva alkotja meg célkittizéseit, hosszt tava
terveit, koltségvetését, milyen modon ismerteti
ezeket munkatarsaival, és hogyan biztositja fe-
lillvizsgalatukat, aktualizalasukat és végrehajta-
sukat.

3. Kritérium: Emberi eréforris menedzsment, mun-
katdrsak

E fokérdéskorhoz tartozé kérdéseknél, arra
kell valaszolni, hogy a hivatal, a szervezet ho-
gyan menedzseli, fejleszti és akndzza ki mun-
katarsainak tudasat és potencidlis képességeit,
kvalitasait egyéni, team- és szervezeti szinteken,
annak érdekében, hogy (a hivatal) kiildetését,
stratégidjanak megvaldsitdsat, az innovacios fo-
lyamatokat és a munkatarsak hatékony munka-
végzését minden rendelkezésére allo eszkozzel
tamogassa.

A f6kérdéskor arra is valaszt var, hogy mit tet-
tek annak érdekében, hogy a mtikodési tevékeny-
ségek folyamatos fejlesztésére és az innovacios
folyamatok sikeres lebonyolitasara a megfelel6
munkatdrsak rendelkezésre alljanak. Nemcsak a
képességek fejlesztésére, Gij munkatarsak felvéte-
lére, képzésiikre és karrierjiik tdimogataséra alkal-
mazott modszereket kell vizsgalni, hanem a team-
munka elterjedtségét is, a munkatarsak bevondsét
a dontéshozatalba, felhatalmazisukat az ©nallé
cselekvésre, valamint hogy mtikodik-e és hogyan
a kétoldalu dial6gus.




4. kritérium: Kiilsé partnerségek és erdforrdsok

E f6kérdéskornél arra kell vélaszt kapni, hogy
hogyan tervezi és menedzseli a szervezet a kiil-
s6 partnereket és a bels¢ eréforrasokat. Ilyenek
pl. ingatlanok, eszk6zok, gépek, jarmtivek tech-
nolégia, informéciok, koltségvetési lehetéségek,
innovacio, kreativitds, szellemi termékek fejlesz-
tése, belsé tajékoztatasi és informacids rendszer,
tigyfelek hozzaférése hivatali adatokhoz, inter-
aktiv szamitégépes lehet6ség stb. Meg kell vizs-
gélni tovabba ezek allokéciojat (elosztasat) a hi-
vatal, a szervezet kiildetésének és stratégidjanak
tdmogatdsa, valamint folyamatainak hatékony
miikddtetése szemszogébol.

Nem kell kiilon értékelni az er6forrasok ,,rész-
legek” kozotti elosztasdnak igazsagossagat, kor-
latozottsagat, hanem kizarélag arra kell szorit-
kozni, hogy a szervezet hogyan haszndlja fel a
rendelkezésre all6 erdforrasait és eszkozrend-
szerét politikdja és stratégidja megvalositasanak,
valamint az eredmények folyamatos javitdsanak
érdekében. Az er6forrdsok szervezeten belili
allokaciéja ugyanis mindig ,hatalmi” kérdés a
vezetOk, szakmai lobbik, tekintélyek, generaci-
ok stb. kozott. Igy elsfordulhat, hogy partikula-
ris érdekek el6térbe kertilése veszélyeztetheti a
stratégiai célok megvaldsuldsat. Az er6forrasok
Osszetételének vizsgdlata azonban mégis na-
gyon fontos kérdés, mert ebbdl rajzolédhat ki a
modern koézigazgatas arculata.

A kozigazgatasi hivataloknak/szervezetek-
nek komplex médon kell kialakitaniuk kapcso-
lataikat a kozszektor és a magénszektor szerve-
zeteivel egyardnt, s partnerként kell kezelnitik
az lgyfeleket, allampolgarokat. A szervezeti
célok eléréséhez e partneri kapcsolatok sikeres
irdnyitasa, esetleg innovativ fejlesztése donto
lehet, mely tevékenységet e kritériumnal kell ér-
tékelni.

5. kritérium: Folyamat- és viltozdsmenedzsment
,Folyamat” alatt bizonyos tevékenységek
azon egylittesét értjiik, amely a bemenetek (in-
putok) sorozatat kimenetek (outputok), ered-
mények sorozatava alakitja at, és ezaltal érté-
ket hoz létre. E folyamatszemlélet a , motorja”
a teljesit6képes és onjavité kozigazgatasnak és
ezért itt az egyik legfontosabb kritériumrél van
sz0. E kritériumnal azt kell értékelni, hogy a

szervezet hogyan éllapitja meg (definialja), ter-
vezi, menedzseli és fejleszti kulcsfolyamatait an-
nak érdekében, hogy tdmogassa f6 kiildetését és
stratégidjat, hogy minél jobban kielégitse tigyfe-
leinek, illetve mindazoknak az igényeit, akikre a
szervezet tevékenysége hatdssal van.

A szervezetnek mindig képesnek kell lennie
arra, hogy felismerje azokat a kulcsfolyamatokat
(legfontosabb szolgaltatasok nyujtasat és a szer-
vezet miikodéséhez nélkiilozhetetlen kisegit6
folyamatokat), amelyeket el6irt feladatainak el-
latasa érdekében miikodtet.

E kritérium kapcsan vizsgalni kell, hogy a
kulcsfontossagi folyamatok hogyan keriilnek
meghatarozasra, és hogyan irdnyitjdk ezeket.
Meg kell allapitani tovabba azt is, hogy a fo-
lyamatok teljesitményét jelz6 paramétereket
hogyan hasznositjdk a folyamatok feltlvizsga-
latdhoz, tovabba hogyan torténik a folyamatok
megvéltoztatdsa és a véltozas értékelése.

A folyamatos fejlesztés a magas szinvonalt te-
vékenység egyik alapfeltétele. Azt fejezi ki, hogy
tanulni kell a sajat hibakbél és hidnyossagokbol,
azaz tegyiik ma jobban, mint tegnap, majd to-
vabbfejlesztve tegyiik holnap még jobban, mint
ma. Itt értékelend6k természetszertileg a kisebb
javito intézkedések is eredményeikkel egyiitt. A
jelentésebb innovaciés folyamatok eredményei
viszont elsésorban az ,Eredmények” kritériu-
mai kozott veendok figyelembe.

B) Eredmények

E publikacié keretében nem igazan indokolt
elemezni az eredményeket taglalé kritérium-
csoportokat, mert az innovacié eredményei
igen sokfélék lehetnek és ezekbdl altalaban nem
vonhatok le altalanos érvényl kovetkeztetések.
Sokkal inkabb célszerti a kozigazgatas adottséa-
gait és eredményességét forradalmian fejleszt6
e-komanyzas egyes fontosabbnak vélt aspektu-
sait megvilagitani. Ez ugyanis maga is egy igen
sokrétti innovacids folyamat, és amely nagy be-
folyast gyakorol a teljesitményelvii kozigazga-
tas eredményeire, hatékonysagara.

Jelenleg vildgméretti forradalom zajlik az in-
formatika és a kommunikaciés technolégia te-
rilletén. Az internet, a személyi szadmitogép és a
mobil telefon alapvetéen megvaltoztatjak az em-
ber életét, hatast gyakorolva a munka, a tanulés




és az egymassal val6 kommunikalas modjéra.

Az e-korményzas nem mads, mint az 4j infor-
maci6 technoldgia (IT) alkalmazasa a kormany-
zat, az bnkorményzatok és mas szervek részérdl,
amellyel kényelmesebb hozzaférést biztositanak
az ligyfelek szdmara az informacidokhoz és szol-
géltatasokhoz, javitva egyszersmind azok mind-
ségét, nagyobb lehet6séget teremtve a demok-
ratikus intézmények és folyamatok munkajaba
valo bekapcsolodédsra. Az e-kormanyzés kiilo-
ndsen nagy jelentéséggel bir a kevésbé fejlett, a
demokréciaval még csak most ismerked6 orsza-
gok szamara, mivel hatékonyabba és koltségta-
karékosabba téve a kormanyzati és Snkormany-
zati szolgéltatasokat, biztositja az allampolgéarok
fokozottabb mértékii bekapcsolodasat.

Az e-kormanyzas négyféle médon is javithatja
a kormanyzati, illetve 6nkormanyzati munkat:
1. Az emberek konnyebben elmondhatjik a vélemé-
nyiiket.

Példdul ha egy minisztérium politikai val-
toztatasokat tervez, az 1j javaslatokat vélemé-
nyezésre felteszi a honlapjara. Itt azutan barki
online kifejtheti a nézeteit, s6t 1j javaslatokkal is
eléallhat. Az ilyen jellegli tarsadalmi vita nagy-
ban hozzajarulhat a demokracia meger&sitésé-
hez és a torvénykezési munka hatékonyabba,
illetve igazsdgosabba tételéhez. Ugyanez érvé-
nyes az onkormanyzati rendeletek el6készitésé-
re, megalkotaséra is.

2. Javul az dnkormdnyzati szolgdltatdsok elérhetdsége
és mindsége

Az e-kormanyzas bevezetését kovetSen nem
kell példaul hosszt sorban allas a gépkocsik re-
gisztralasahoz, mert a tulajdonosok ezt otthon-
rél is megtehetik online, barmely napon, illetve
a nap barmely érajdban. Ez nem elhanyagolhat6
elény a vidéken él6k szamara, akiknek nem kell
az ugyintézés miatt elutazniuk pl. a (f6)varosba.
Javul az tigyintézés rugalmassaga, gyorsasaga,
pontossaga és ezzel egylitt természetesen sokfé-
le koltségmegtakaritas is elérhetd.

3. Novekszik a szolgdltatdisok integritisa, mert a hi-
vatalok/intézmények egymdssal is jobban tudnak
kommunikalni.

Egy balesetet kovetéen példaul egy személy-
nek szdmos intézménnyel kell egytittmiikodnie

(korhaz, biztositd, rendérség, munkahely stb.).
Ha azonban ezek az intézmények egymassal is
jol tudnak kommunikalni, az adatbazisok kony-
nyen kapcsolatba hozhatok egymaéssal (esetleg
kozvetlenul kapcsolatban vannak egymaéssal),
akkor az allampolgar részérdl elég egyetlen be-
jelentés.

4. Javul a tdjékozottsig szintje, mivel az emberek nap-
rakész és dtfogo informdciot kapnak a torvényekrol, a
jogszabadlyokrdl, a politikdrdl és mds szolgdltatdsokrol

Adott esetekben (pl. rendkiviili méretti rako-
many széllitdsa kozutakon) igen fontos lehet a
vonatkoz6 jogszabalyok és biztonsagi el6irdsok
ismerete, amit az emberek a megfelel6 honla-
pokrdl konnyen letolthetnek.

Az e-kormanyzéds bevezetését azonban ugy
kell megoldani,, hogy megakadalyozza az at-
hidalhatatlan szakadék kibontakozasat az in-
ternethez hozzaférs, illetve azt elérni és hasz-
nalni nem tudé emberek kozott. Eppen ezért az
4j technolégiai lehetSségekkel parhuzamosan
fennmaradnak a kormanyhivatalokhoz és az
onkormanyzatokhoz valé hozzéaférés hagyoma-
nyos modjai is. Akik pedig csak anyagi okokbol
nem engedhetik meg maguknak az internet be-
vezetését sajat lakasukba, olyan kozosségi he-
lyek allnak rendelkezésiikre, ahonnan ezt meg-
tehetik. Az 6 szamukra kiilon tanfolyamokat is
rendeznek a modern IT adta lehet6ségek kihasz-
nalasarol.

Az e-korményzas jol illik a kormany egyéb
tarsadalmi-gazdasagi céljainak sordba. Ezaltal
hozzéjarul a kormanyzatba és az Snkormanyza-
tokba vetett bizalom meger&sodéséhez és a tarsa-
dalmi jellegti szolgaltatdsok biztonsdgosabba té-
teléhez. Hatékonyabba teszi az egyiittmiikodést
az egyes hatésagok és kormanyszervek kozott,
valamint a lakosok szdméra is nagyobb lehet6-
séget teremt a korményzati, illetve nkormany-
zati munkdaban val6 aktiv részvételhez. Ugyan-
akkor egyszertibbé, olcsobba és hatékonyabba
teszi a szolgaltatasok nyujtdsat, ami végs6 soron
megint csak a bizalmat erdsiti. Az e-kormény-
zas, ami maga is tobb nagy volument innova-
tiv folyamat alland6an fejléd6 terméke, egytttal
hozzajarul az innovativ gazdasag kiépitéséhez.
Az interneten keresztiil valoban mindenki részt
vehet az adminisztracio, az iizlet és a kereske-




delem (e-korményzas, e-business, e-commerce)
intézésében. Eppen ez a harom szféra az, ami a
tudéssal és az ismeretekkel egyiitt megalapozza
a gazdasag fejlesztését. Az e-kormanyzas ilyen
Osszeftiggésben mindenkit hozzasegit a gazda-
sadg fejlédése szempontjabol nélkiilozhetetlen
ismeretek megszerzéséhez és eszkozok haszna-
latdhoz, ami - fellenditve az egész nemzetgazda-
sagot - a gazdasag fejlédésén keresztiil minden
egyes ember szdmdra kedvez6. Nem hagyhat6
emlités nélkiil a negyedik ipari forradalom (Ipar
4.0) varhat6 hatasa a kozigazgatdsra, amely aj
paradigmdk mentén hatarozza meg a sztikebb
és tagabb vilagot, igy a kozigazgatas jovSbeni
teljesit6képességét is.

Az e-korményzas segit a kormanyzati és 6n-
kormanyzati szerveknek az informacids tarsa-
dalom kovetelményeihez valé alkalmazkodas-
ban. Hozzajarul munkajuk hatékonysaganak
noveléséhez, a tradicionalis hatidrok attoréséhez
és az ugyfelek kozvetlen bevonasahoz. Egyel6re
azonban az emberek még nem mozognak biz-
tonsdgosan az interneten, és sajat adataik bizton-
sagat is féltik. Ezért sokan tartanak attol, hogy
kettészakad a tarsadalom az e-kormanyzast is-
merdk és haszndlok, illetve az azt igénybe venni
nem tudok kozott. Megfelel6 tovabbképzési és
mas intézkedésekkel azonban ez a veszély hosz-
szabb tavon csokkenthet6.

A globalizal6d6 gazdasag er6sod6 befolyasa
alapjaban véltoztatta meg az eréviszonyokat az
allam és a gazdasag kozott. Mig korabban az
allamok szuverén dontése volt szerepkoriik és
feladataik meghatarozasa, a globalizacié szé-
lesedésével a kormanyok mozgastere egyre
sztikiil. Ugyanakkor az dllamoknak egyre tobb
figyelmet kell forditani arra, hogy mindségi
kormanyzati és 6nkormdanyzati szolgaltataso-
kat nyujtsanak viszonylag alacsony koltséggel,
jogszabdlyrendszeriik ,befektet6barat”, atlat-
hat6 és rugalmas, kozigazgatasuk tigyfélorien-
talt legyen.

Ennek eredményeképpen a versenyképesség
hosszutava fenntartdsa, az tizleti kornyezet
folyamatos javitdsa egyre inkdbb megkertilhe-
tetlen kényszerként jelenik meg a kormanyzati
és dnkormanyzati cselekvésben. A fejlett alla-
mok elsésorban nem az ,o0lcsésdgra” toreked-

nek, hanem az tizleti kornyezetnek (képzett
munkaerd, j6 infrastruktara, hatékony egye-
temi-kutatoi szféra, innovativ vallalkozasok,
fejlett és rugalmas beszallitéi halozatok stb.)
egy atgondolt stratégia alapjan torténé hossza
tava fejlesztésére és ennek tigyes marketing-
jére.

A legradikélisabb vélaszt az angolszész or-
szagok adtak, ahol a ,public choice” elméleti
kiindulépontja alapjan a kozigazgatast, a koz-
intézmények miikodését alapveten piaci alapa
miikodési méd irdnyaba mozditottdk el. Ezzel
szemben az eurdpai kontinens Eurépai Unids
tagorszagaiban a kiindulé pont a hagyomanyos
jogéllam. A piaci kényszerekre és kovetelmé-
nyekre ezek az orszagok is vélaszolnak ugyan,
de a vélaszok mogott a koztisztvisel6k inno-
vacios kezdeményezése 4ll a kozigazgatds és a
kozszolgaltatasok érzékelhetd tovabbfejlesztésé-
re, megtjitdsara. Igy ezekben az orszdgokban a
reformtorekvések olyan dllam, olyan jogszabalyi
hattér kiépitésére iranyulnak, amely a megtjitott
jogéllamisagot kapcsolja ssze a piaci szemlélet-
tel és a piaci 0sztonzékkel.
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FEKETE LETICIA, Orszagos Birdsagi Hivatal
CSISZAR MIKLOS BELA, Brainspotting Tanacsadoé Bt.

A CAF minéségmenedzsment modell és
az integritas-iranyitas kapcsolodasi lehetoségei

Cikkiink megirdsat eqy a Kozigazgatdsi Minisztérium dltal megrendelt tanulmany adta, amely keretében
meguizsgaltuk a CAF szervezeti dnértékelést a szervezeti integritishoz vald kapcsoloddsi lehetdségeinek
szempontjabol. Tanulmdanyunk elkészitése utin kertiltiink kapcsolatba a Nemzeti Kézigazgatdsi Egyetem
keretein beliil indult ,Integritds tandcsado” szakirdnyii képzéssel, amely képzés fejlesztése sordn, 1ijabb
ismertekkel lettiink gazdagabbak a mindségmenedzsment és a szervezeti integritds kapcsolatanak tekinte-

teben.

Mivel kiilonbozd ismeretekkel rendelkezhetnek az olvasok a CAF modellrdl, és a szervezeti integritdsrol,
ezért eldszor bemutatjuk a CAF szervezeti dnértékelési modszertant és a hozzd tartozo modellt. Majd ér-
telmezziik a szervezeti integritds fogalmat, és kitériink a hozza kapcsolodo modszerek rovid bemutatasdra.
Majd a modszerek értékelése utin ismertetjiik a szervezeti integritds és a mindségmenedzsment, ezen beliil
is kiemelten a CAF onértékelés kozotti kapcsoloddsi pontokat.

I. Kozigazgatasi szervezeti onértékelés, és
ennek f6 eszkoze a CAF

1. A modell rovid bemutatdsa és értékelési logikdja

A Common Assessment Framework - magya-
rul Kozos Ertékelési Keretrendszer - min&ség-
menedzsment modell (tovdbbiakban: CAF)
létrehozasa az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet
(tovabbiakban: EIPA) nevéhez ftiz6dik, amely
mintegy masfél évtizeddel ezel6tt kifejezetten
kozigazgatdsi intézmények szdmdéra alkalmaz-
hat6 szervezeti onértékelési modell megalkota-
sat ttizte ki célul. A CAF a versenyszféraban mar
korabban alkalmazott EFQM
(European  Foundation for
Quality Management) modell
alapjan, annak kozigazgatési
megfelel6jeként Kkeriilt kiala-
kitasra. Sikerességét mutatja,
hogy az eltelt 15 év alatt Eurépa
szerte tobb mint 3000 kozigaz-
gatasi intézmény alkalmazta
mindségligyi tevékenysége so-
ran. Az EIPA a modell létreho-
zésa 6ta CAF Tudéaskozpontot
(elérhets:  www.eipa.eu/caf)

miikodtet Maastricthban, amely konferenciék,
tréningek folyamatos szervezésével, valamint
szakmai anyagok létrehozasidval nagy hang-
salyt fektet a modell megismertetésére és ter-
jesztésére.

Szervezeti onértékelésen a szervezet miikodé-
sének rendszeres, szisztematikus, onmaga altal
elvégzett értékelését értjiik. Az onértékelés nagy
elénye, hogy a szervezet miikodésének értéke-
lését azok végzik, akik a szervezetet a legjobban
ismerik: a benne dolgoz6é munkatarsak és veze-
ték. Az onértékelés alapjat a kivalé szervezetek
jellemz6it leir6 modell adja, amely modell felépi-
tését és logikajat szemlélteti a kovetkez6 abra:




Az 1-5. kritérium - az agynevezett Adottsa-
gok - a szervezet irdnyitdsi (menedzsment) gya-
korlatait veszi szamba. E kritériumoknal azt kell
vizsgalni az onértékelés soran, hogy mit csinal
a szervezet, és milyen médszerekkel oldja meg
feladatait céljai elérése érdekében. A modellnek
ez az oldala a mtikodés értékelésére fokuszal ot
nagyobb miukodési tertiletre bontva. A 6-9. kri-
térium az allampolgarok/tigyfelek, a munkatar-
sak, a tarsadalmi felel¢sségvallalas és a szerve-
zet kulcsfontossagu teljesitményének tertiletén
elért Eredményeket mutatja be egyrészt szemé-
lyes vélemények, személyes értékelések, mas-
részt a teljesitményre vonatkozé mérések alap-
jan. Azaz a modellnek ez az oldala a szervezet
teljesitményének értékelésére fokuszal négyféle
nézépontbol.

A Kkilenc kritérium alkritériumokra, kisebb
értékelési teriiletekre vannak bontva - példaul
az 1. Vezetés kritérium négy alkritériumra bom-
lik 1.1-1.2-1.3-1.4 szamozassal. Ezek az alkri-
tériumok tovabbi példédkra vannak bontva, ame-
lyek segitik az onértékel6t, hogy adott alkri-
tériumon beltl milyen résztertileteket érdemes
az értékelés soran megvizsgalni.

A modellhez tartozé nyilak az Adottsagok és
Eredmények oldal kozotti kapesolatot szimboli-
zaljak. Eszerint a szervezet eredményei az altala
miikodtetett menedzsment rendszert6l fliggnek.
Majd az Eredmények értékelése alapjan lehet
visszacsatolni a mtikodésre, fejleszteni azt inno-
vacios és tanuldsi folyamatok segitségével. Ez a
kapcsolat megtalalhat6 a modell kritériumainak
- lasd példaul 3. és 7. kritériumok -, valamint
alkritériumainak és példainak a szintjén is.

A CAF onértékelés értékelési logikaja a folya-
matos fejlesztés PDCA cikluséra épiil, ami altal
az Onértékelés soran azt is értékeli a szervezet,
hogy milyen médon képes médszereit értékelni
és ezen értékelés alapjan miikodését fejleszteni.
Ez biztositja, hogy ne csupédn a szervezet stati-
kus allapotat vizsgaljuk az onértékelés soran.

2. A CAF onértékelés jellemzdi

A CAF modellen alapulé onértékelés a min6-
ségmenedzsment eszkozein beliil egy olyan
modszer, amelyet a mindségfejlesztésben még
kezdének szamitd szervezetek szdmadra is ajanl
a szakirodalom. A modell, ahogy a neve is mu-
tatja, az értékelés kereteit szabja meg, amelyek

viszonylagos rugalmassagot adnak a szervezet
szamara az Onértékelés eréforras igényének
meghatarozasahoz, valamint az onértékelés le-
bonyolitdsdhoz és az eredményeinek felhaszna-
lasdhoz. Példaul a szervezet maga dontheti el,
hogy egy vagy tobb onértékelési csoportot hoz
létre, delegal-e vezet6t az onértékelési csoport-
ba, igénybe vesz-e kiils6 szakért6t, vagy maga
probélkozik a médszertani leirds alapjan az 6n-
értékelés elvégzésével. A tapasztalatok azt mu-
tatjadk, hogy barmennyire is egyszertinek tiné
a modszertan, els¢ alkalommal erésen ajanlott
olyan szakért6 bevondsa, aki alapos ismeretek-
kel rendelkezik a CAF onértékelésrol.

Fontos hangstlyozni, hogy a CAF modszertan
egy eurdpai szinti ajanlas, nem kotelez ra sem
EU-s, sem nemzeti jogszabaly, azaz az onértéke-
lés alkalmazasa minden kozigazgatési szervezet
szamara onkéntes. Ezért is - mas menedzsment
eszkozokhoz hasonldan - az onértékelés sikeres-
ségének alapveto feltétele a vezetés elkotelez6-
dése a médszer alkalmazésa, a létrejové ered-
mények elfogadasa - a fejlesztend6 tertiletek
tekintetében is -, valamint az onértékelés alap-
jan inditand¢ fejlesztések megvaldsitasa irant is.
Nagymértékben segiti az onértékelés hatékony-
sagat a demokratikus szervezeti kulttra, amely-
ben érdemi parbeszéd valésul meg a vezetés és
a munkatarsak kozott, a munkatarsak bevonésra
keriilnek a dontések el6készitésébe, és a javasla-
taik meghallgatasra taldlnak a fejlesztési tervek
kialakitasakor.

3. A CAF eredményei a szervezet szamdra

A CAF alkalmazésa a szervezetnek megfelel ke-
retet nyGjt az allando fejlesztési folyamat beindi-
tasdhoz. A CAF onértékelés egy bizonyitékokon
alapuld értékelés, amely az eurdpai orszdgok
kozszférdiban széles korben elfogadott modell
alapjan valésithaté meg. Az onértékelés soran
a szervezet beazonositja a jol miikodoé tertileteit
és kiemelkedd eredményeit, azaz meghataroz-
za a szervezeti er@sségeit. Valamint azonositja
a szervezet azon tertileteit, amelyeknél tovabbi
fejlesztési lehet6ségek lathatéak. A fejlesztend6
tertiletek megfelel6 rangsorolasaval a szervezet
szamara fontos tertileteken képes testre szabott
fejlesztési terveket kidolgozni. Ez a két elem
(er6sségek és fejlesztend6 teriiletek) jelentik a
CAF onértékelés elsédleges eredményét.




A szervezet teljesitményének tobb alkalommal
torténo értékelése lehetévé teszi a szervezet fejls-
désének mérését. Ezt a moédszerhez kapcsolodo
szamszer(i értékelés teszi lehet6vé, amely segitsé-
gével akar alkritériumonként is képes a szervezet
mérni miikodésének véltozasat a modell tiikrében.

Mindezeken feliil a CAF onértékelés komoly
hozzdadott értéket képes teremteni a szervezet
emberi er6forrasainak fejlesztésében is. A CAF
onértékelési modszertan a munkatarsak szélesko-
rti, akar teljes korti bevonasara nyujt lehet6séget
a megvalositdsa soran. Ezaltal komoly motivaciés
eszkozként is alkalmazhat6 az onértékelés.

A CAF segitséget nyjt a szervezeten beliili jo
gyakorlatok azonositasara, valamint e megolda-
sok szervezeten beliili kiilonboz6 teriiletek kozott,
illetve mas szervezetekkel torténé megosztasara.

Végiil a CAF onértékelés Gsszességében jo
eszkoz a kiilonboz6 mindségiigyi kezdeménye-
zéseknek a hétkoznapi munkafolyamatokba tor-
ténd integraldsara, és a minéségligyi szemlélet
szervezeti kultaraban torténé erdsitésére.

4. Fejlodési trendek a CAF modellben

A CAF modell 2000. évi megjelenése utan 2002-
ben, 2006-ban és 2013-ban kisebb atdolgozason
esett 4t. A modell koncepcidja és struktiraja - kri-
térium rendszere — azonban a kezdetek 6ta valto-
zatlan maradt. Els6sorban az alkritériumok felosz-
tasa, értelmezése és az alkritériumokhoz kapcsol6-
doé példak kore modosult a fejlesztések soran.

Jelenleg a 2013-ban modositott, CAF 2013
modellt alkalmazzuk Eurépéaban és hazankban
is. Ez a korabbi verziokhoz képest sokkal tobb
magyarazé szoveget tartalmaz a kritériumok és
alkritériumok értelmezéséhez. Illetve a segit6
példak kore pontosodott, hogy az is érthet6bb
legyen a kozigazgatasi szervezetek szamara.
Ezzel parhuzamosan a fogalomtar is frissitésre
kertilt. Valamint meghatédrozasra kertiltek a mo-
dell kival6sag alapelvei (14sd kovetkez6 dbra).

eredmény-
orientaltsag
tarsadalmi allampolgar-/
felelGsségvallalas iigyfélkozponttsag
partnerkapcsolatok vezetés és
fejlesztése a célok allandosaga
folyamatos folyamatokon és
tanulas, innovacié tényeken alapul6
és fejlesztés munkatarsak iranyitas
fejlesztése és
bevonasa

Fontos kiemelni, hogy a 2013. évi CAF modell
hazai bevezetése soran egy komoly adaptacios
folyamat zajlott. Ennek sordn a modell fogalom-
tarat hozzaigazitottdk a hazai kozszféra foga-
lomhasznalatahoz. Illetve a segit6 példak fordi-
tasanal is torekedtek azok hazai kornyezetben
értelmezhet6 megfogalmazésara.

A CAF modell terjedésének tendencidjat jol
mutatjak az alabbi dbrak. Mig 2005-ben csak 228

CAF alkalmazok szdama 2005-ben illetve 2010-ben (Forrds: EIPA)




CAF alkalmaz6 szervezetet regisztraltak, addig
2010-ben 2066-ot. Az EIPA legutébbi CAF kor-
levele pedig arrdl szamol be, hogy 2014 okt6be-
rében mar 3711 regisztralt CAF alkalmazo szer-
vezet van nemcsak Eurépaban, hanem a vilag 52
orszagaban Osszesen [1].

Az abran jelzett orszagok: Olaszorszag, Né-
metorszag, Lengyelorszag, Belgium, Finnorszag
és Portugélia az élen jarok a modell elterjedtsége
tekintetében.

Hazénkban korabban a Beltigyminisztérium,
majd a Kozigazgatési és Igazsagiligyi Miniszté-
rium, jelenleg pedig a Miniszterelnckség koor-
dinalasdban mtikodik a CAF nemzeti adatbazis,
valamint a CAF modell alkalmazasat timogat6
szoftver. Kiilon honlapot hoztak létre, amely a
CAF moédszertannal kapcsolatos tuddsanyagot
tartalmazza, tobbek kozott az EIPA szakmai
anyagait és felméréseit, a modell magyar nyel-
vii médszertani atmutatéjat, az online rendszer
hasznalatéat segit6 utmutatékat, valamint egyéb
hazai alkalmazést segit6 prezentaciokat, Gjsag-
cikkeket, valamint CAF alkalmazé szerveze-
tek altal bekiildott jo gyakorlatokat. A nemzeti
adatbazisban jelenleg kozel 300 regisztralt szer-
vezet van. Ugyanakkor fontos megjegyezniink,
hogy a hazankban regisztralt szervezetek tobb-
sége csupan egy alkalommal végzett CAF 6nér-
tékelést.

A CAF kormanyzati szoftveren keresztiili alkal-
mazasanak nincsen koltsége, a modszertan a Mi-
niszterelnokség kezelésében 1év6 honlaprol ingye-
nesen letdlthets, tovabba az onértékelést tdimogatoé
szoftverbe is ezen a honlapon lehet regisztraciot
kérni, a https:/ / caf kim.gov.hu WEB oldalon,

II. Integritas a kozigazgatasban

1. Integritds és integritdsi kockdzat
a kozigazgatasban

A kozigazgatasban az utébbi évtizedekben kezd-
tek fontossd vélni a korrupcié megel6zéséhez
kapcsol6do szabalyozok és médszerek, valamint
a korrupcids kockéazatok csokkentése. A korrup-
cios jelenségek terjedését el6szor bilintetdjogi esz-
kozokkel, szankcidkkal probaltdk visszaszorita-
ni, de hamar bebizonyosodott, hogy a szankcio-
nalas nem megfelel6 forma, és a hangstly a meg-
el6zésre tevodott at. A modszertani fejlesztések
soran véalt egyértelmiivé, hogy a szervezetek altal

kidolgozott szabalyok és korrupcié megel6zési
modszerek onmagukban, csupan a bevezetésiik
révén nem képesek a korrupcié kockédzatat csok-
kenteni. A korrupcioés kockazat akkor alacsony,
ha a szervezeti kultara is ezt a szemléletet mond-
ja magaénak. A korrupcié megel6zés kapcsan je-
lent meg a szervezeti integritas fogalma.

De mit is jelent val6jaban az integritas, és mi-
ért is jelent meg a korrupcié a megel6zéshez
kapcsoléddan?

Az integritas értékvezérelt magatartést jelent.
Az integritas nem csak személyes, hanem szerve-
zeti szinten is értelmezhetd, vagy akar az egész
kozigazgatasi rendszerre is. Ebben az esetben azt
jelenti, hogy az adott szervezet a kinyilvéanitott ér-
tékei és elvei szerint mtikodik”.

A kozigazgatasi szervek esetében az integ-
ritas azt jelenti, hogy az adott intézmény m-
kodése megfelel a szervet létrehoz6 jogszabaly-
ban meghatérozott kozérdekl céloknak (koz-
feladatok ellatdsa). A kozigazgatasi szerveket
tehat donté médon megkiilonbozteti mas piaci
szerepl6ktdSl, hogy mikodtetésiik esetében az
alapvet6 kérdés a tdrsadalmi rendeltetésiiknek
valé megfelelés, és csak ezt kovet6en mérlegel-
het6k a gazdasagosséagi és hatékonysagi szem-
pontok.

Szervezetekre és intézményekre vonatkoztat-
va a fogalom lényege, hogy az integritds-alapon
miikodtetett szervezet a rendeltetésének megfe-
lel6en latja el a feladatait, miikodése atlathato,
elszdmoltathato, tisztességes, etikus, feddhetet-
len, sebezhetetlen. A kovetett értékek, célok és az
egyes személyek viselkedése 6sszhangban all, a
szervezetek és munkatdrsaik minden sziikséges
lépést megtesznek, hogy a kovetett értékeknek
megfelelen végezzék munkajukat” [3].

~Kiemelten fontos azon elv figyelembevétele,
miszerint az integritismenedzsment megkoze-
lités nem a szabalyok sokszorozasaval vagy a
szankcionalas stlyosbitdsaval kivanja elérni az
értékeknek valo megfelelést, hanem és érték- és
szabalytudatossag ertsitésével. Nagyon fontos
a szervezetben a kozos értékek megteremtése
és tudatositasa, az integritas értékelv(i értelme-
zése és erGsitése azdltal, hogy a korrupcids koc-
kazatokat és lehet6séget folyamatosan elemzi és
megsziintetni a szervezet” .

A fenti fogalom meghatarozasokbdl is latha-
t6, hogy az integritds nem jelent mast, mint a
szervezet teljességét, egységességét, a szervezet




értékrendjében, és miikodésének kapcsolatat
ezen értékrenddel. A korrupcié megel6zésre fo-
kuszal6 kutatdsok egyértelmtien megerdsitették,
hogy a korrupcié megel6zésében kiemelten fon-
tos szerepe van a szervezet integritésénak. S6t,
azon szerveteknél, ahol ez az integritas sértil, a
korrupcié megel6zésére hozott szabalyok sem
miikodtethet6ek hosszabb tavon eredményesen.

Ezaltal a korrupcié megel6zésénél egyre job-
ban el6térbe kertiltek a szervezet integritasa-
nak értékelésére vonatkozo moédszerek, és ezen
szervezeti integritast er6sité megkozelitések és
modszerek. Illetve a korrupcios kockazat érté-
kelés mellett, megjelent az integritasi kockéazat
értékelésének a fogalma is.

A kozigazgatasi szervezetrendszerben j6l azo-
nosithaték azok a miikodési pontok, amelyek
integritsi kockdzat szempontjabdl érzékenyek,
vagyis amelyek esetében fennallhat a veszélye a
korrupciénak. Ilyen szenzitiv munkafolyamatok
lehetnek pl. a kozbeszerzés, dolgozok kivalasz-
tasa, elémenetele, szerz6dések kotése.

Ha a szervezet ezeket a pontokat be tudja
azonositani, ezek ,sériilékenységét” vizsgal-
ja, akkor integritasi kockazatelemzést végez.
Amennyiben a kockazatokat méri, kezelésiikre
megoldasi javaslatokat dolgoz ki, és ezeket mo-
nitorozza, akkor kockazatkezelésrsl beszéliink,
a két tevékenység egyiittesen az integritasi koc-
kazatmenedzsment.

A szervezeti integritast befolyasolo kockazati
faktorokat az Allami Szamvevészék az aldbbiak
szerint gytjtotte Ossze [2].

A kockazatos tevékenységteriiletek egy ré-
szének kezelése sok esetben bels6 szabédlyzat,
standard, vezet6i utasitas, etikai kodex stb. szer-
vezeti bevezetésével torténik. A talszabélyozott-
sdg azonban a szervezeti miikodés hatékony-
sagat ronthatja, hiszen kovethetetlenné teszi a
miikodést. Ezért a hangsulyt at kell helyezni a
szervezeti etikai kultarat er6sitd eszkozokre,
amelyekkel a kockdzatok kezelhet6k. Ilyenek pl.
az integritas képzés, a vezet6i példamutatas, a
tanacsadas/coaching, a korrekt személyzeti po-
litika, rendszeres konzultacié a munkatarsakkal,
amelyek révén az integritasi elvek és szemlélet a
szervezeti mtikodést egyre jobban és mélyebben
athatjak [3].

2. Integritds értékelési/felmérési modszerek hazankban

Magyarorszagon a 1104/2012. (IV. 6.) Korm.
hatarozattal indult el kormany szint(i program
a korrupcié megel6zés érdekében. A 2012-ben
készitett kormanyhatarozat elemzi hazank hely-
zetét a korrupcié és korrupcié megel6zés terén,
meghatarozta a kormany korrupcié megel6zésé-
hez kapcsolodo célkittizéseit, valamint ezeknek
a céloknak az elérése érdekében tervezett felada-
tait.

A kormanyprogram részeként sziiletett meg
az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi
rendszerérél és az érdekérvényesit6k fogada-
sdnak rendjérél szo6lé 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendelete, amely a kormany iranyitasa vagy fel-
tigyelete alatt all6 dllamigazgatasi szervek kote-
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lez¢ felel6sségeit és feladatait rogziti a szervezeti
integritas biztositasaval és a korrupcié megels-
zéssel kapcsolatban.

Az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelete alapjan
hazdnkban els6dlegesen az integritasi kockazat
értékelés jelent meg, mint az integritasiranyitasi
rendszerek kotelez6en miikodtetends folyama-
ta. Ezzel 6sszhangban hazankban két integritas
kockazat értékelési médszertan alakult ki és ter-
jedt el a kozigazgatas tertiletén:

1. Az Allami Szamvevészék altal 2011-ben ki-
dolgozott és 2013-ban tovabbfejlesztett kér-
doéiv a kozszféra intézményei korrupcids
kockéazatoknak val6 kitettségét, illetSleg az
azok mérséklésre hivatott kontrollok szint-
jének felmérésére. (Fontos megjegyezni, hogy
jelen tanulmdny a 2013. évi ASZ felméréshez
tartozo kérddiv elemeit vizsgdlta.)

2. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium
altal 2013-ban kidolgozott ideiglenes mod-
szertan az integritasi és korrupciés kocka-
zatok feltérképezésére

2.1. Az Allami Szamvev6szék korrupcios
kockéazat felmérése

Az Allami Szamvevészék altal kidolgozott fel-
mérés célja, hogy felmérje a kozszféra intézmé-
nyei korrupciés kockazatoknak valé kitettségét,
illet6leg az azok mérséklésére hivatott kontrol-
lok szintjét. Segiti a korrupciéhoz kapcsolodé
kockazati tényez6k megismerését és megértését.

Ez egy kérd6ives felmérés, amit a szervezet kép-
visel@je vagy képvisel6i toltenek ki, amely kérds-
iv kitoltése szamos esetben konkrét adatgytijtést
is igényel. A Kérdéiv kitoltésének folyamatahoz
ajanlasok vannak megfogalmazva és egy segédlet
is rendelkezésre all a kérdések értelmezéséhez.

A moédszer 3 tertiletre és ezen beliil tovabbi 16
részteriilet vizsgalatdra bontva sszesen 155 kér-
déssel vizsgélja a szervezetre vonatkozoé korrup-
cids kockazatot és ezen kockazatok mérséklésre
hivatott kontrollok szintjét:

A.Eredend6 Veszélyeztetettségi TényezGk
(EVT) index a szervezetek jogallasatol és fel-
adatkoreitdl fligg6 eredend veszélyeztetett-
ség Osszetevoit teszi mérhet6vé. Olyan ténye-
26k hatdrozzik meg, melyek alakitdsa az alapito-
szerv jogalkotdsi hatdskirébe tartozik, igy példaul
a hatésagi jogalkalmazds, a (jogi) szabdlyozds,
vagy a kiilonfele (oktatisi, egészségigyi, szocidlis
és kulturdlis) kozszolgaltatdsok nyiijtdsa.

B. Korrupciés Veszélyeket Novelé Ténye-
z6k (KVNT) index az egyes intézmények
napi miikodésétsl fliggd - az eredendd
veszélyeztetettséget novel6 - Osszetevoket
jeleniti meg. Leképezi a koltséguetési szervek
jogi/intézményi kérnyezetének jellemzdit, mii-
kodéstik kiszamithatosagat, stabilitdsat, tovibba
az intézmények miikddtetése sorin jelentkezd
- alapvetben a mindenkori menedzsment don-
téseitdl befolydsolt — olyan viltozo tényezoket,
mint a stratégiai célok meghatdrozdsa, a szerve-
zeti struktira és kultira alakitisa, valamint a
szemeélyi és koltséguetési erdforrisokkal, illetve a
kozbeszerzésekkel valo gazdilkodas.

C. Kockazatokat Meérsékl6 Kontrollok Té-
nyezdje (KMKT) index azt tiikrozi, hogy az
adott szervezetnél léteznek-e intézménye-
stilt kontrollok, illet6leg, hogy ezek tény-
legesen miikddnek-e, betoltik-e rendelteté-
stiket. Ehhez az indexhez olyan faktorok tartoz-
nak, mint a szervezet belsd szabdlyozdsa, a kiilsd
és belso ellendrzés, valamint az egyéb integritds
kontrollok: etikai kovetelmények meghatdrozdsa,
Osszeferhetetlenségi helyzetek kezelése, a bejelen-
tések, panaszok kezelése, rendszeres kockdizat-
elemzés és tudatos stratégiai menedzsment.

2.2 A Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium
korrupcios kockazatokat felméré médszertana
A KIM altal kidolgozott modszer célja, hogy a
vezet6 figyelmét felhivja a szervezetet érint6 in-
tegritasi problémdkra és kihivasokra. Segiti az
integritasi és korrupciés kockazati tényez6k meg-
ismerését és megértését, és korlatozott mértékben
segit a kockazati tényezSk csokkentését tamogato
megoldasok, moédszerek megismerését.

Ez a modszertan is egy kérdéives felmérés,
amely a kozigazgatasi szervezet vezetSje szama-
ra hordoz fontos informacidkat. A kérdéiv kitol-
tésének folyamata és mddszertana a szervezetre
van bizva, amelyhez 4ltalanos atmutatasok van-
nak kidolgozva.

A felmérés az aldbbi négy el6irds/modell ele-
meit integralja egy kérdéivbe, az el6irasokban/
modellekben szereplé kovetelmények teljessé-
gének igénye nélkiil:

1. 50/2013. Korm. rendelet.

2. Magyarorszagi allamhaztartasi bels6 kont-

roll standardok.

3. ASZ integritas kérd6iv.

4. CAF szervezeti 6nértékelési modell.




A felmérés alabbi 7 teriilet vizsgalatara terjed
ki, 77 kérdés vizsgalataval:
1. Szervezeti stratégia, célkit(izés.
2. A szervezet mikodtetése, miikodésének
szabalyai.
. Személyligyi menedzsment intézkedések.
. Bels6 ellen6rzés és kontrollmechanizmusok.
. Kockézatok elemzése és kezelése.
. Az integritasiranyitasi rendszer miikodte-
tése.
7. Etikus mikodés.
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A KIM modszertananak vizsgalata kapcsan
sziiletett az a felismerés, hogy a vizsgalandé te-
riiletei nagy atfedésben vannak a kozigazgatas-
ban elterjedt CAF min6ségmenedzsment modell
altal vizsgalt szervezeti miikodési tertiletekkel
(kritériumokkal). Felvet6dott a kérdés, hogy a
CAF modell akar onmagéaban vagy kisebb fej-
lesztéssel alkalmas eszkoz lehet-e a szervezet
integritds kockdzatanak felmérésére.

A tovabbiakban e felismerés nyoman végzett
elemzéstinket mutatjuk be.

III. Integritas kapcsolata a
mindségmenedzsmenttel, valamint
CAF onértékeléssel a kozigazgatasban

1. Integritds és mindségmenedzsment kapcsolata

A minGségiranyitas és az integritds megkoze-
lités kozott szamos parhuzam vonhatd, szoros
0sszhang mutathat6 ki a minéségmenedzsment-
hez kothet6 fejlesztési célok és intézkedések, va-
lamint az integritds megkozelités soran tervezett
és alkalmazott eszkozok kozott.

Tagabb kontextusbdl indulva megallapithat-
juk, hogy a kozigazgatds miikodésének egésze,
az allampolgarok igényeinek megfelel6 kozigaz-
gatdsi szolgéltatdsok nyujtasa etikai kérdés. A
kozigazgatassal szembeni elvédrds az, hogy az
eredményeket koltséghatékonyan, diszkrimina-
ciémentesen, felel6sen és atlathatoan érje el. Ezek
az értékek azonban csak akkor tudnak hossza
tavon érvényesiilni és beépiilni a szervezeti kul-
tardba, ha létrejonnek a szervezetben az ezekre
vonatkozé bels6 normdak és szabéalyok. Azaz a
kozigazgatasi szervezeteknek tobb szempontbol
is fontos szervezeti integritasdnak novelése.

Korszerti vezetés nélkiill mindez kivitelez-
hetetlen. A korszerti jelz6 magaban foglalja a

sziikséges tudéds és kompetencidk meglétét, a
problémék irdnti érzékenységet és az ezekre tor-
téno reagald képességet, valamint az egytittm-
kodésre, bevonasra épiilé kollektiv cselekvésre
val6 hajlandosagot. A korszerti vezets fogékony
a folyamatos javitasra, az innovéacioéra, a hibak
felismerésére és a megfelel$ kovetkeztetések le-
vonasara.

Ehhez hasonl6an a minéségmenedzsment cél-
ja a kozigazgatasi szervezetek esetében az, hogy
el6segitse a szervezet hatékony és eredményes
miikodését a tdrsadalom tagjai, az allampolga-
rok igényeinek minél magasabb szinvonala és
teljesebb kort kielégitése érdekében. A tarsada-
lom igényei a kozigazgatassal szemben érték-
alaptiak, hiszen az allampolgarnak els6sorban
olyan elvarasai vannak a kozigazgatassal szem-
ben, mint az atlathatésag, emberkozpontisag,
megbizhatosag és a stabilitds. Amely teljes mér-
tékben Osszhangban 4all az el6z6 bekezdésben
megfogalmazott célokkal. Tehat célrendszerét
tekintve igen hasonldak az integritasiranyitasi
rendszerek és a min6ségmenedzsment rendsze-
rek.

A minGdségmenedzsment rendszerek masik
fontos alapja a szervezet miikodésének folyama-
tokba szervezése és rendszerbe épitése, illetve e
rendszer szabalyozott miikodtetése. Az integri-
tas menedzsment rendszerekben is fontos szere-
pet kapnak az tgynevezett belsé kontroll rend-
szerek. A bels6 kontroll rendszer a szervezet in-
tegritdsanak szempontjabol kiemelt folyamatait
jelenti és azok szabalyozott miikodtetését. Ami
egy Gjabb fontos kapcsolatot jelent a mindségira-
nyitasi és az integritds menedzsment rendszerek
kialakitasa és miikodtetése kozott.

Ezek alapjan lathat6é, hogy az integritdsme-
nedzsment és a minéségmenedzsment rendsze-
rek, és azok eszkozrendszere kozott igen szoros,
a szervezet miikodtetésében elkertilhetetlen
kapcsolat &ll fent.

2. CAF helye/szerepe a kozigazgatdsi integritds
menedzsmentben

A CAF modell és az integritas kapcsolatanak
fontossaga mar akkor egyértelmtivé valt, amikor
amodell iranti igényt el6szor fogalmazta meg az
Eurépai Bizottsdg egy 2003-ban késziilt jelenté-
sében [4]. A jelentés sarokkdve egy olyan onér-
tékelési keretrendszer felallitdsa, amely segiti




az eurdpai kozigazgatasi intézmények kozotti
kommunikéaciot, az eredmények 6sszehasonita-
sat azzal a céllal, hogy er6sodjon az integritas,
az atlathatosag és az elszdmoltathatésag a koz-
igazgatds intézményeinél. A CAF modell tehat
ezek alapjan kertilt megalkotasra, vagyis maér
jelenlegi formé4jaban is igen sok integritds tipust
elemet tartalmaz. Az alabbiakban a modell ke-
riil elemzésre olyan szempontbél, hogy melyek
azok az Onértékelési segédkérdések, amelyek
a szervezetet integritds szempontbodl segitenek
elemezni.

Az integritds és CAF szervezeti Onértéke-
lés kapcsolata késébb is megjelent a korrupcié
megel6zés kapcsan. Az OECD ,Egy szilard in-
tegritas-iranyitasi rendszer felé: a megvaldsités
eszkozei, folyamatai, feltételei” cimti tanulma-
nydban [5] rdmutat arra, hogy ,ha egy szervezet
(6n)értékels modelleket alkalmaz a min§ségme-
nedzsmentben (példdul EFQM, CAF), akkor kii-
lonosen hasznos attekinteni az indikatorokat és
ellendrizni, hogy

- bekertiltek-e az integrités iranyitas eszkozei

az indikatorokba, valamint

- konzisztens-e minden egyéb indikator a

szervezet integritasi iranyelveivel.”

A CAF onértékelés elsésorban a modellen ke-
resztiil, a példak szintjén kapcsolodik a szerve-
zeti integritashoz. A CAF modell részletes elem-
zése alapjan megéllapitottuk, hogy a modell mar
jelenlegi formajaban is szdmos olyan vizsgdlati
szempontot tartalmaz, amelyek segitik a szer-
vezetet integritds menedzsment rendszerének,
és ezen beliil is az antikorrupcié érdekében tett
tevékenységeinek értékelését.

A CAF 2013 modell 6sszesen 109 olyan pél-
dat tartalmaz, amely kapcsolatban hozhat6
az integritassal és az antikorrupciéval, ami az
Osszes (254 példa) 43%-a. A példak szamossa-
gat tekintve feliilreprezentalt kritérium a Part-
nerkapcsolatok és eréforrasok 18 példaval, de
a Vezet6k, a Munkatarsak kritériumok és az
Allampolgar és tigyfélkozpontd eredmények
is meglehet6sen sok, 15-15 db ilyen tipust pél-
dat tartalmaznak. A legkevesebb integritashoz
kapcsol6do példat a Kulcseredmények (9), va-
lamint a Folyamatok (5) kritériumokban tudtuk
beazonositani.

Vizsgalatunk sordn osszevetettitk a CAF mo-
dellt a hazankban elterjedt integritasi kockazat
értékelési modszerekkel, valamint az ide kap-

csolodd jogszabalyi kovetelményekkel. Ezen
vizsgélat alapjan valésult meg a CAF hazai
modelljének a tovabbfejlesztése, hogy az még
szorosabb ©sszhangba kertiljon az itthon al-
kalmazott moédszerekkel és jogszabalyi kove-
telményekkel. Ennek eredményeként sziiletett
meg a CAF 2013 modell 2. felilvizsgalt valto-
zata, amelyben a modell meglév6 254 példaja
tovabbi 28 példaval kertili kib6vitésre. Ezzel az
onértékelést végzok figyelme még jobban foku-
szalhat6 az integritassal kapcsolatos elvek, gya-
korlatok értékelésére. A CAF modell ilyen tipu-
su feluilvizsgélata és kiegészitése tijdonsagnak
szamit Eurépéban is, és az Eurépai Kozigazga-
tasi Intézet bevondsaval a tobbi eurdpai orszag
kozigazgatasi intézményei szdmadra is atvehet6
jo példaként szolgélhat.

A tanulmany eredményeként médositott CAF
2013 modell a https:/ /caf.kim.gov.hu linken ér-
het6 el a Dokumentumok mentipontban, ,CAF
2013 modszertan (aktualizalt, b6vitett valtozat)
v2” néven.

Vizsgalatunk soran megallapitottuk, hogy a
szervezetek ,integritas-érettségét”, ezen érté-
kek szervezeti kultardba torténd beépiilését ne-
héz megismerni. A CAF 6nértékelés elsésorban
tényeken alapulé onértékelési moédszer, azaz
a szervezetnél fellelhet6 dokumentumok, sza-
balyzatok, jelentések, auditok és mds a szervezet
miikodésében bizonyitékokkal aldtamaszthato
eredményeit alapul véve ad képet a szervezet
miikodésérdl. A szervezeti kulttra egyéb tertile-
teir6l, a miikodés kevésbé lathat6/ tetten érhet6
,soft” elemeirdl - mint a példamutatas, felelGs-
ségvallalas/atharitas, kockazatvallalds/kertilés
megitélése - csak korlatozott mértékben képes
informacidkat adni.

Ezaltal az onértékelés bizonyitékokkal torté-
no feltétlen alatamasztasa azt a kockazatot hor-
dozza magaban, hogy amugy is talszabalyozott
kozigazgatasi miikodés ajabb szabélyozasi ref-
lexet indukal. Az integritas teriiletére értelmez-
ve az onértékelés eredménye alapjan Gjabb sza-
balyzatok, és konkrét dokumentumok (pl. Etikai
Kodex, Ugyfél Karta) elsallitasat kezdeményezi
a szervezet, és kisebb hangsuly tevédik a szerve-
zeti kulttra valtas egyéb elemeire (pl. szemlélet-
formalas, etikai normak integralasa a mindenna-
pi munkéba).

Hosszabb tavon az értékelés tobbszori elvég-
zésével ez a fajta talszabélyozas iranyba torténd




elmozdulds nagymértékben csokkenthets. Az
onértékelési modell alkalmazasaval a munka-
tarsak részesei lehetnek egy olyan horizontélis
és vertikalis diskurzusnak, amelyben 6szintén
kimondhatjadk a gondolataikat, javaslataikkal
aktivan hozzajarulhatnak szervezetiik jobba
valasahoz. Részesei egy olyan értékteremtési
folyamatnak, amely a szervezet mtikodési ered-
ményeinek javitasan tGlmenden az emberi ma-
gatartasban, partneri viszonyokban is jelent6s
pozitiv valtozasokat hozhat.

Osszességében megéllapithat, hogy a szerve-
zet integritds menedzsment rendszerének érté-
keléséhez a CAF modell alkalmas eszkoz lehet,
hiszen a modell feltdltésre keriilt az integrités
menedzsment elemek meglétére vonatkozo6 pél-
déakkal. Azt azonban mindenképpen érdemes
figyelembe venni, hogy a moddszertan pontos
statisztikai felmérések lefolytatasara - nem kote-
lez6 vélaszadasi jellege folytan - nem lesz alkal-
mas, azonban nagyon j6 eszkoz lesz arra, hogy
a szervezetek sajat értékitéletét megismerhessiik
az integritds menedzsment elemek fontossaga-
rol és alkalmazasarol.

IV. Zarszo

A szervezeti integritast gyakran keverik ¢ssze a
korrupcié megel6zésével, mivel a szervezet in-
tegritdsanak komoly szerepe van a szervezeten
beliili korrupciés kockazat hossza tava megels-
zésében/csokkentésében. A szervezet integritas
menedzsment rendszerek azonban lényegesen
szélesebb kortiek, mint a korrupcié megel6z6sé-
re fokuszal6 iranyitasi rendszerek.

A szervezeti integritds iranyitdsi rendszerek
napjainkban egyre kozelebb kertilnek a min6-
ségirdnyitasi rendszerekhez és hozzdjuk kap-
csolodoé |, kivalésdg modellekhez”, és egyre
jobban tdmaszkodnak a szervezeti kultara fej-
lesztéséhez kapcsolédo - gyakran ,soft”, nem
csupdan szabélyozo jellegli - modszerekre. Ez-
zel 6sszhangban a CAF szervezeti onértékelés
is - mint a kozigazgatasban alkalmazott kivalo-
sdg modell - kiterjedtebben és mélyebben vizs-
galja a szervezet integritasat, mint az elemzé-
stinkben vizsgélt masik két moédszertan (ASZ
felmérés és KIM altal kidolgozott mdédszertan).
Ennek koszonhet6en a CAF onértékelés soran
pontosabb képet kap a szervezet integritdsanak
fokéaroél”.

A CAF onértékelésnek komoly szerepe lehet
a kozigazgatasi szervezetek integritdsanak erd-
sitésében, amellett, hogy a tanulmanyban vizs-
galt masik két moédszertannak is megmarad a
szerepe a hazai integritds irdnyitasi rendszerek
miikodtetésében és a kozigazgatas kozponti ira-
nyitasi rendszerében.
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Szerz6k

Fekete Leticia
Kézgazdaszként végzett a Pécsi Janus
Pannonius Tudomdnyegyetem Kézgazda-
sagtudomanyi Kardn, késébb jogi szakok-
leveles kozgazddsz, majd humdn menedzs-
ment  szakkdzgazddsz — mdsoddiplomdt
szerzett. 16 éves kozigazgatdsbeli tapasz-
talata sordn 4 évig volt a CAF mindségme-
nedzsment modell nemzeti koordindtora és a kormdnyzati
CAF szoftver kézponti adminisztratora. 2012-2014 kézott
az AROP kozigazgatdsi szervezetfejlesztési projektek egyik
szakmai vezetdjeként tevékenykedett.

Csiszdr Miklés Béla
Gépészmérnokként végzett a Budapesti
Miiszaki Eqyetemen, majd kérnyezet me-
nedzserként és okleveles mérnoktandrként
diplomdzott. 1999-ben EFQM Eurdpai
Kivaldsdg Dij értékeldi képesitést szerzett,
és szdmos hazai mindségdij értékelésében
vett részt (Nemzeti Mindség Dij, IIASA
Shiba Dij, Kozoktatds Mindségéért Dij, kamarai Regiond-
lis Mindség Dijak). Tandcsaddi munkdi mellett, t6bb ha-
zai mindség és szervezetfejlesztési program kialakitisiban
vesz részt a kdzigazgatds, a kozoktatds és az egészségiigy
teriiletén.




DICSO LASZLO, Alsémocsolad polgarmestere

Mit ér egy telepiilés, ha lélekszama

az otszazat sem éri el?

Manapsag a kistelepiilések felemelkedési kildtdsai egyre rosszabbak. A tébb mint ezer, 500 lélekszdam alatti
telepiilés tiilnyomo tébbsége a szerepnélkiilivé vilds felé sodrodik vagy mdr a megmaradasért kiizd.

Ezt a folyamatot siirgdsem meg kell dllitani, mert a kistelepiilések eltiinésével a nemzet jelentds értékei
vesznek el. Funkciot, tarsadalmi és gazdasdgi sulyt kell adni a kistelepiiléseknek is, hogy versenyképes vi-

laszt adhassanak a kor kihivdsaira.

A kistelepiilések nem skanzenbe vald nosztalgikus latvdanyossigok, hanem él6 organizmusok, valodi jovét
szeretnének maguknak, nem kivinnak eltiinni Magyarorszdg térképérdl. Orizni akarjdk értékeiket, és 1ij

ertékeket akarnak teremteni.

Alsémocsoldd azon kistelepiilések egyike, amely a valddi és tartalmas jovordl nem csak dlmodik, de évti-

zedek ota tesz is azért hogy mindez meguvaldsuljon.

I. Alsémocsolad a Falumegjito

Alsémocsolad, ez az Eszak—Baranyai zséktele-
pulés méara méar négyszaz lelket sem szamlal,
de talélt sok évszazadot. A falu kornyéke maér
a neolitikumban és késébb a rémai korban is
lakott volt. Ebb6l az id6ébdl rank maradt eziist-
érem kincseket i.e. 79. 6ta 6rizte foldiink.

Mint helységnevet, ,Mocholay” el6szor 1294-
ben egy oklevél emliti igy, mint a Veszprémi
Apétsag jobbagy falujat. Ha ezt az évszamot
vessziik alapul, kozségiink akkor is legalabb 721
évet szamlal.

Kutatasi eredmények tdmasztjak ala, hogy a
teleptilés a régi id6kben vandorolt. Legalabb
5 olyan része van jelenlegi kozigazgatasi te-
riletiinknek, mely kiilonb6z6 korokban lak-
helytiil szolgalt az akkor él6knek. Mondhatjuk
tehat, hogy mar az 6seink is ,falumegujitok”
voltak.

Ezt a hagyomanyt kozel 600 évvel kés6bb,
az 1872-ben kiépil6 Dombovér-Bataszék-Baja-
Csikéria vastutvonal épitkezésén dolgoz6 olasz
munkadsok ,jovoltabol” kényszeriilt folytatni a
kozség. Nem tudni, hogy szandékosan vagy
véletlentl a vendégmunkasok felgyujtottdk a
falu hazait. A falut ezért ismét meg kellett aji-
tani.

Ujabb 119 év pergett le a falu életében, mig el-
indulhatott a legtijabb falumegujitas nem kény-
szer, hanem a lehet8ség sziilte programja.

Nagy sziiksége volt erre a kozségnek, hiszen

az 1990. év a kovetkez6ket hagyta orokségiil
az itt él6kre: Az aktiv falusi népesség a véros-
okba, ipari centrumokba torténé vandorldsanak
kovetkeztében a kozség lélekszdma az el6z6 40
év alatt tobb mint 50%-kal csokkent. A kozség
korfdja jelent6s eloregedést mutat. A telepii-
lés lakossagénak kozel egyharmada idéskora
volt. Alsémocsolad a , kiemelt funkcié nélkiili
teleptilés"kategoridjdba tartozott. A kozségbol
mar kordbban elkoltozott a hivatal, az iskola, az
orvos és a plébania.

Ezzel a ,tarisznyéval” indult Alsémocsolad
kozség Onkormanyzata 1991-ben. Nem volt
se vagyona, se intézménye. Els6 tevékenysége
ezért az 6nallé Polgarmesteri Hivatal létrehoza-
sa volt. Magocsrol helybe kellett hozni az tigyek
intézését. S hogy rendkiviil j6 dontés volt az 6n-
allo6 hivatal 1étrehozasa, bizonyitjak az elmult 22
év eredményei. A Polgarmesteri Hivatal 2007-
t6l korjegyzoségként miikodott 2012. december
31-éig. (A kozigazgatdsi reform kovetkeztében
2013. januéar 1-jét6l a Méagocs Kozos Onkor-
manyzati Hivatal Kirendeltsége mtikodik Also-
mocsoladon)

Az onkormanyzat els6szdmu feladatdnak te-
kintette létrejottét kovetSen, hogy szamba vegye
értékeit, felmérje adottsdgait és lehetSségeit. Ezt
kovetSen az 1990-es évek kozepén komplex tele-
ptilésfejlesztésbe kezdett. Arra torekedett, hogy
felkutassa azokat a lehet&ségeket, melyek helyi,
térségi és szélesebb igényeket is tudnak gazdasa-
gosan szolgalni. A feladatok meghatarozasa, és a




megyvalositas kidolgozasa széles tarsadalmi ala-
pokon nyugvoé és legalabb 15 - szakmai kompe-
tencidjat magas szinten mtivel6 - szakért6 alland6
kozremtikodésével tortént. A megvaldsitas anya-
gi lehet6ségeit az dnkormanyzat kiilonféle palyéa-
zati forrasok bevonasaval teremtette el6. Minden
lehet6séget megragadott, hogy munkahelyeket
teremtsen és megallitsa az elvandorlast. Ez a tar-
sadalmi-, gazdasagi- és okolodgiai szempontbodl
is fenntarthato6 fejlesztési irany meghozta ered-
ményeit.

A kozség mara Osszkozmiives. Az elektro-
mos 4dramon kivil vezetéses ivoviz, kiépitett
szennyvizhédlézat, a szennyvizet helyben tun.
élégépes szennyviztisztité tisztitja, gaz, kabel
tv és internet szolgaltatas mtikodik. Kiépiilt a
csapadékviz elvezet6 rendszer, és az Alsémo-
csolad Magocs 0sszekots at rekonstrukcidja is
megvalodsult.

A kozségben miikodik TELEHAZ, Integralt
Kozosségi Szolgaltato Tér, Postahivatal. A Koz-
ségben Ifjusagi és Didk Onkormanyzat és leg-
alabb 10 tarsadalmi szervezet tevékenykedik, és
ha sziikséges, egytittmtikodik a fejlédés érdeké-
ben.

A 2002-2015 évek kozott olyan aj kozépiiletek
éptltek mint:

- a Faluhédz, mely a Magocsi Kozos Hivatal
allando kirendeltségén kiviil a Telehaznak,
a Postanak, a kisebbségi- és diakonkor-
manyzatoknak, tovabba kilonbozé civil
szervezeteknek is otthona,

- a 42 féréhelyes didkszallo, amely egész év-
ben fogadja a didkokat,

- az Interaktiv tarhaz a jatszva és szérakozva
tanulas szintere,

- az Oszi Fény Idések Otthona melynek jo
hire megyehataron tal is ismert,

- a Szazadagos Konyha, mely a hét minden
napjan, napi 3 alkalommal biztosit étkezést
az igényléknek,

- a Konferenciakozpont és Vendéghaz, mely
helyet ad a kérnyék lakossagéat érint6 elkép-
zéseknek és kiilonféle, a vidék fejlesztését
célul valaszt6é tanacskozasoknak, és amely
4 kétagyas és 8 négyagyas szobaval télen-
nyaron varja a vendégeket,

- aSzolgaltatohdz, melyben helyet kapott egy
kozosségi tér, tobbfajta szolgaltatast ellata-

sat biztosité mitihely, ,fapados” szallashely
és lakas,

- az Egészséghaz, mely lehet6séget bizto-
sit minden korosztdlynak az egészséges
életmod kialakitdsara és a rendszeres test-
edzésre,

- a Planetarium és a repiilés élményét nyujtd
szimulator,

- a ,Viragstirtiben” kialakitott Erdei Torna-
pélya, Tanosvény és Kirandulokozpont,

- a Kilato,

- a Tobbfunkcids Fesztival tér, mely kistér-
ségi rendezvények megtartdsara is alkal-
mas.

Mara mar a falu utcai és terei parkositottak,

a koztereket képzémiivészeti alkotdsok diszi-
tik.

A kozség tobb, kistérségeket ativel§ kezdemé-
nyezése is sikerrel jart. Létrejott az Eurépa Park.
A projekt lényege, hogy a programban részt
vev$ 27 - Baranya-, Somogy- és Tolna megyei -
teleptilés, mint egy-egy Eurépai Unids tagéllam
,megjelenit6je” kozosen kialakitott elvek, rend-
szerek szerint jelenit meg egy-egy altala ,felval-
lalt “Eurdpai Unids tagorszagot.

A teleptiilés és taj 0sszhangjat testesiti meg
a Hét Patak Gyongye Natarpark, mely 8 on-
kormanyzat egytittmiikodésén alapul. Célja: a
fenntarthato fejl6dés elvére épiil6 komplex te-
riletfejlesztés, vidékfejlesztés, értékvédelem,
kornyezeti nevelés, turizmusfejlesztés, a tdj
megolrzése a térség gazdasagi alapjainak bizto-
sitdsaval.

A 2006 és 2009 kiemelked6 évnek szamita-
nak a kozség életében. 2006-ban 4 jelentés be-
ruhdzas val6sult meg, Ebben az évben a kozség
minden lakéjara tobb mint egy milli6é forint ér-
ték fejlesztés jutott. 2009. évben Alsémocsolad
elnyerte az Ifjasagbarat Onkorményzat és az
Idésbarat Onkormanyzat Dijat. Ugyanebben az
évben nyujtottunk be palyazott a Nemzeti Fej-
lesztési és Gazdasagi Minisztérium, valamint a
Foldmtiveléstigyi és Vidékfejlesztési Minisztéri-
um altal egytiittesen meghirdetett Magyarorsza-
gi Falumegtjitasi Dij 2009. versenyre, melynek
mottéja: ,Uj Energidk egy erés kozosségért”
volt

A versenyben elért I. helyezésnek koszonhe-
téen Alsémocsolad képviselhette Magyaror-
szagot 2010-ben az Eurdpai Vidékfejlesztési és




Falumegtjitasi Munkakozosség! éltal kétévente
meghirdetett Eurépai Falumeggajitasi Dijért fo-
ly6 versenyben. Ebben a versenyben 30 eurépai
teleptiléssel kellett megméretnie magat. Az eu-
répai versenyben tobbek kozott osztrak, svajci,
német, francia, szlovak, lengyel teleptilésekkel
kellett felvennie a versenyt.

Alsémocsolad az utols6é forduloig verseny-
ben &llt a fodijért, melyet végiil is Langenegg-
Voralberg (Ausztria) nyert el. Alsémocsolad az
ezt kovet6 ,a kiemelked6 minéségti, fenntartha-
to6, komplex, falufejlesztésért” Eurépai Falumeg-
djitasi dij-ban részesiilt.

A nemzetkozi zstiri a helyben latottak alapjan
igy foglalta 6ssze megallapitasait:

~Alsémocsoldd Magyarorszdgon a Dundntiilon,
Baranya megye északi szélén, hdrom megyeszék-
helytél, Pécstél, Kaposvirtol és Szekszirdtol 60 km-
re fekszik. A falut koriilvevd tdj kelet felé dombos,
nyugaton hdarom nagy halasté hatdrolja, melyek te-
riilete 138 ha. A zsiktelepiilés hagyomdnyos falusi
képet mutat, a telepiilés szerkezetére tiilnyomorészt
a csalddi hdzak a jellemzdek. 1949 és 2000 kézitt a
lakossdgsziam 980-rdl 348-ra csokkent, 2007-t6l a
népesség szama a betelepiiléseknek kdszonhetden a
jelenlegi 380-ra ndtt.

Az ,uj élet” 1991-ben kezddditt, amikor Also-
mocsoldd ismét ondllo kozséggé vilt, és a lakossig
energidinak bevondsdval, valamint infrastrukturdlis
fejlesztésekkel, intézményekkel, munkalehetdségekkel
és kiilsé szakértk bevondsival elinditotta a falufej-
lesztést, melynek fo célja a falu kdzdsségének erdsitése
és életképessé alakitdsa volt.

!, A bécsi székhelyti Eurépai Vidékfejlesztési és Falumeg-
Gjitasi Munkakozosséget 1988-ban alapitottdk az Oszt-
rak Okoszocidlis Forum platformjaként. 2007 februarjatol
onall6 egyestiletként miikodik, kormanyzati képviselSk,
tudésok, falumegujitasi szakérték és kozségi politikusok,
valamint nem kormanyzati szervezetek képvisel6inek bii-
rokraciamentes szovetségeként. A Munkakozosség els6d-
leges célja, hogy fel- és kiépitsen egy hatékony kapcsolati
halot a polgarok és multiplikatorok kozott, amelynek fel-
adata, hogy 6sszegyfijtse, lathatova tegye és értékelje a fo-
lyamatos falusi és regiondlis fejlesztések teriiletén meglévé
tudast, készségeket, a rendkiviili teljesitményeket, tovabba
el6segitse a tapasztalatcserét és talalkozast vertikdlis szin-
ten a dontéshozok, a multiplikatorok és a polgarok kozott.
Horizontélis szinten az eurépai allamok, orszagok, régiok,
kozségek és falvak kozott a vidék életminéségének javitasat
szolgald, régiokat és allamokat atfogé polgari mozgalmat
alakitson ki, erésitse a vidék lakossdganak motivaciéjat a
dontési folyamatokban valo részvételben és elkotelezettsé-
gliket az életteriik sajat maguk éltal torténd alakitasa irant,
illetve erdsitse a vidék lakossaganak onbecstilését és iden-
titdstudatat.” (Forras: A szervezet kiadvanya. Bécs, 2009)

Egy projektterv alapjan a polgdrok bevondsival szd-
mos intézkedést megualdsitottak, melyeket most csak
felsorolni tudunk: tithdlozat kiépitése, ivovizellitds,
televizio és internet, él0gépes szennyviztisztito segit-
ségével csatornahdlozat, tele-, egészséghdz, szolgil-
tatohdz, kozséghdza, ravatalozo, ifjiisdgi szdllo, erdei
tornapdlya, fesztivdltér, iddsek otthona, vendéghiz és
konferenciakézpont, intézmények mint posta, korjegy-
z0ség, falugondnoki szolgdlat és konyvtdr, ezenkiviil
figyelemremélto képzések és foglalkoztatdsi programok.

A hasznos teriiletek megmiivelésére a kozség két
mezdgazdasdgi wvdllalatot alapitott: 2000-ben egy
gabonaértékesito szdvetkezetet és 2002-ben a Magro
2002 Kft.-t, mely a kézség mezdgazdasdgi teriiletei-
nek nagy részét miiveli az agrir-kornyezetgazdalko-
ddsi program irdinyelvei szerint. A mindennapi élet
és gazdasdg teriiletén kiilonos figyelmet szentelnek az
energiatakarékossagnak.

Alsémocsolddon 19 objektumot vontak helyi mii-
emlék, illetve természetvédelem ald, és 2004 ota te-
érvényben. Minden év nyardn ,szobrdszhetet” ren-
deznek. Az itt késziilt tarqyakat a faluban dllitjik fel
és igy alakitjak a faluképet. A kozség tobb kdnyvet és
irast adott ki, ezeket a helyi csaladok ingyen kapjik,
ezzel is a hagyomanyok fenntartisa a cél. Ezenkiviil
szinte hetente szerveznek kiilonbozd kulturalis, tirsa-
dalmi, illetve sportrendezvényt. Elénk és sokszinii az
egyestileti élet.

Példaértékii a szocidlis gondoskodds, melyet a koz-
ség sajdt hatdskdrében, illetve kozségek kizti szdvet-
ségben végez. 21 munkahelyet teremtettek, melyek
koziil kiilondsen a falugondnoki dlldst kell kiemelni.
A falugondnok ebédet szdllit, gyogyszereket vdsdrol,
orvoshoz viszi a betegeket.

A szocidlis gondoskodds kozéppontjdban az ,,Oszi
Fény” Iddsek Otthona dall, ami a 40 bentlakonak, akik
Alsémocsolddrdl és a kirnyezd falvakbol érkeznek,
komplex szolgdltatisokat kindl. Az iddsek otthona szer-
vezi meg a 29 még otthon lako idds napi elldtisat is.

Kiilon emlitésre mélté az iddsek és fiatalok kélcso-
nos tapasztalatcseréjére alapulo ,,Generdciok hidja”
elnevezésti program, az ondlld ifjiisigi, német és
cigany kisebbségi onkormanyzat, tovibba az dnkor-
mdnyzat anyagi tamogatdsa az egyesiiletek, valamint
a letelepedni vagyo fiatalok és szakemberek részére.

Igy nézve Alsémocsoldd az energidk tirhdza, me-
lyeket a hagyomdnyok megtartdsa, innovdciok reali-
zdldsa, szovetségek kialakitdsa, a telepiilésen beliili
életmindség javitdsa és az Osszetartozds érdekében
kiegyensiilyozott mértékben haszndlnak fel.




A kicsi, a vdrosias kézpontoktol tdvol esé faluban
sokat tettek az tijfajta, jol megalapozott falusi életmi-
ndség kialakitdsaért, amely a korabbi visszafejlédést
kovetden sok energidval, koriiltekintéssel kezdddott
meg és kertilt sikeres megualdsitisra. Kiilondsen em-
litésre mélto a szoros tdrsadalmi egyiittmiikideés, a
lakossdg Osszes generdcidjdra és a kisebbségekre kiter-
jedd figyelem.

Példaértékii eredmények:

- alaposan végiggondolt modszerek kidolgozdsa és
alkalmazdsa a lakossdggal vald egyiittmiikidés
lehetdségeire vonatkozoan,

- korjegyzdség keretei kozott végzett térségi szer-
vezémunka,

— értékteremtd szocidlis halo kiépitése és a szocidlis
intézmények példds tizemeltetési gyakorlata,

— energiatakarékossagi intézkedések,

— a telepiiléskép gazdagitdsa kézmiives alkotdsokkal,

- a lakossdg identitdstudatinak magas szinvona-
la, példaértékii gondoskodds a fiatalokrdl, nyug-
dijasokrdl, kisebbségekrdl,

- intenziv és eredményes egyiittmiikidés kiilsd
szakértokkel, regiondlis szervezetekkel,

— eurdpai és nemzeti fejlesztési forrdsok dtfogo,
dsszehangolt hasznositdsa.

Ezért Alsomocsoladot az Europai Falumeguijitasi
Dijjal a kiemelkedd mindségii, fenntarthato, komplex,
a kiirds szerinti mottonak megfeleld falufejlesztésért
tiintetjiik ki.”

Folytatva tehat 6seink nemes hagyomanyat,
Alsémocsolad immar igazi falumegujitoként a
funkci6 nélkiili telepiilések sorabol Eurépa élvo-
nalaig jutott, bizonyitva ezzel, hogy a kozségnek
van jovéje, és ez a jové nem az itt él6k szaman,
hanem az itt él6k életének min6ségén, az embe-
rek kozotti kapcsolatrendszer gazdagsagan, az
egylittmiikodni és egytitt élni tuddson malik.

I1. Alsémocsolad, a vallalkozo6 falu

Alsémocsoladon, melynek a szerz6 az onkor-
manyzatok megalakuldsa 6ta polgarmestere,
mindig is tdg értelmet tulajdonitottunk a ,val-
lalkoz6”, illetve a ,vallalkozas” fogalmaknak.
Az onkorményzat a kezdetektdl elényben része-
sitette a kreativitast és az innovaciét, a megszo-
kott btirokratikus szemlélettel szemben. Meg-
alakulasétol fogva, egytittmiikodésre torekedett,
nem csak a kozség, de a kornyék gazdasagi sze-

repléivel, egyéb szervezetekkel és a lakossaggal

is. Ezen szovetségesek tették lehet6vé, hogy mar
a kezdetekkor (1990-es évek) az dnkorményzat
- mikro-szinten - mintegy katalizdtorként mu-
kodjon kozre a gazdasag atalakulasaban.

Néhéany példa a sok koziil: Az onkormanyzat
a falu gazdalkodoinak bevondasaval létrehozta a
Hegyhati Gabonaszovetkezetet, megvasarolta
a helyi boltot és a kocsmaét, a gabonatarolét, és
a palinkaf6z6t, hogy zavartalan mtikodéstiket
biztositsa mindaddig, mig a helyi véallalkozok
nem lesznek elég tkeerdsek az 6nallé miikod-
tetéshez. Mikor mér nem volt sziikség az onkor-
manyzati kozremiikodésre az Snkormanyzat ki-
vonult ezekbdl a tevékenységekbdl.

Alsémocsolad a Dél-Dunantali Régioban, Ba-
ranya megye legészakibb részén helyezkedik el a
Baranya- Hegyhat térségben, a kozséget erd6k és
tavak szegélyezik. 2013. januar 1-jét6l a Hegyhati
jarashoz, mint kozigazgatasi egységhez tartozik.

Alsémocsoladon a mult szdzad elején kozel
ezren éltek, de a II. vilaghaborat kovetSen a falu
lélekszama folyamatosan csokkent. 1990-ben
mar csak 380-an laktdk a teleptilést, 2000-ben
pedig 352-en éltek itt. Ezt a szamot némiképp
stabilizalta a 2006-ban megnyitott ,Oszi- Fény”
Idések Otthona Integralt Szocidlis Intézmény,
mely a bentlaké 40 f6vel novelte meg a kozség
lélekszamat.

Mara Alsémocsolad gazdasagilag erésebb 1a-
bakon &ll, mint a kdrnyez6 aproéfalvak. A kozség
kozigazgatasi teriiletén talalhato a Pick Szeged
Zrt Alsomocsoladi iizeme, a SERTAP nevet vi-
sel6 Sertéstelep és a Baranya Tégla Kft. Ezen
gazdasagi tarsasidgok a munkalehet6ség bizto-
sitdsan tal, jelentSs ipartizési ad6 befizetésével
novelik a kdzség forrasait. Alsomocsoladon tobb
mint 450 munkahely van, a munkanélkiiliek ara-
nya mégis joval meghaladja az orszagos atlagot.
Ennek oka elsésorban az aluliskolazottsagban és
az alulképzettségben kereshets. A helyi munka-
képes lakossag tekintetében ezért nem a felsorolt
ipari tizemek, hanem az 6nkorményzat a legna-
gyobb foglalkoztato.

Az onkorményzat az elmdalt 25 év soran maga
is tobb nonprofit vallalkozast alapitott, annak ér-
dekében, hogy a teleptilés fenntartassal és tize-
meltetéssel kapcsolatos feladatokat minél maga-
sabb szinten tudja ellatni. Ezek kozé tartozik az
1998-ban létrehozott Alsémocsoladi Kozségfej-
leszt6 és Szolgaltaté Nonprofit Kft., mely telepii-
léstejleszts, szolgéltatd, valamint turisztikai fel-




adatokat ellato tarsasag. A ,Mocsolad-Civilhaz”
Szocidlis, Szolgaltaté, Oktatasi és Szabadidé
Szervez6 Nonprofit Kft. 2000-ben alakult, els6-
sorban a Telehaz és az Integralt Kozosségi Szol-
galtatd Tér (IKSZT) fenntartasat, tizemeltetését
latja el. Feladata ezen kiviil még a helyi kozossé-
gi és ifjusagi élet szervezése és segitése. A Kog-
nitiv Mentor Nonprofit Kft., melynek 6 felada-
ta a palyéazatiras és a projektek menedzselése,
2008-ban alakult.

A teleptilésen szamos civil szervezet tevé-
kenykedik. Az legrégebbi az , Alsémocsoladiak
Barati Kore”, mely 1986-ban alakult. Mtikodnek
egyes korosztalyokat Osszefogd szervezetek,
példaul az ,Eletet az Eveknek” Nyugdijas Klub
és a ,Demokratikus Alsémocsoladi Gyermek- és
Ifjusagi Onkorményzat”. Léteznek még egyéb
civil szervezetek is, mint példdul a foltvarr6
klub, vagy az ,Eztist Id6” énekkar. A kozségben
Polgéarér Egyestilet is mtikodik.

A teleptilési nkormanyzat nagy gondot for-
dit a kdrnyezetvédelemre. Alternativ szennyviz-
tisztitot mikodtet, és lehet6vé tette a szelektiv
hulladékgyfijtést. F6 feladatai kozott tartja sza-
mon a természeti- és épitett kornyezet értékei-
nek meg6rzését. Jelenleg 19 helyileg védett épit-
mény és természeti képzédmény van a kozség-
ben. Fejlesztései soran gondot fordit arra, hogy
energiatakarékos, illetve megujulé energidval
miikodé megoldasokat alkalmazzon. Alsémo-
csolad onkormanyzata a Hét Patak Gyongye
Nattrpark és az Eurépa Park Egyesiilet 1étreho-
z6ja és kozpontja, az Eszak Hegyhati Uni6 létre-
hozasanak kezdeményezdje.

Az onkorményzat szdmara nagyon fontos
minden, ami érték. Az ,érték” fogalmat legaldbb
annyira tagan értelmezi, mint a ,,véllalkoz¢” fo-
galmat. Nem az anyagi értékekre koncentral
els6sorban. Szellemi értékeit igyekszik feltarni,
hiszen szellemi értékek nélkiil nincs anyagi érte-
lemben vett gazdagodas.

Egyik meghatarozé értéknek a pozitiv latas-
modot tekinti, mely nem csak az onkormany-
zatot de segit6it jellemzi. Nagyra értékeli az Gj
iranti fogékonysagot, az 0sszefogést, az egyditt-
miikodo készséget, a fejlédés iranti elkotelezett-
séget, a jovo-orientéltsagot, s ezzel egytitt a tra-
diciok tiszteletét és a meg6rzésiik irdnti igényt.

Elengedhetetlen, hogy egy teleptilésnek le-
gyen jovoképe, ezért Alsomocsoldd az egyike
volt azon teleptiléseknek, amelyek részt vehet-
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tek a Civil Tarsadalom Fejlédéséért Alapitvany
(CTF) modellkisérletében. A program kozvetlen
célja az adott teleptilés konszenzuson alapulé
fejlesztési stratégidjanak elkészitése, a teleptilési
identitas erdsitése, az er6forrasok aktivizalasa és
fejlesztése, az allampolgéari aktivitds novelése és
partneri egytittmiikodések generélasa volt.

Az 1999 szeptemberétél 2000 augusztusdig
tarto kozosségi tervezés résztvevodi a telepiilés
lakoi, az elszarmazottak, a képvisel6k és a helyi
gazdasagi élet szerepl6i voltak. A programban
50 £6 vett részt.

A résztvevok felismerték, hogy nem nosz-
talgikus falumentésre, hanem a hagyomany és
a modernizécié egytittes megbecsiilésére, a ha-
gyomanyokat jol ismer6 idések és a jovbe te-
kint6 fiatalok 0sszefogdsara van sziikség.

Megfogalmazoédott az is, hogy Alsémocsolad
fejlettsége elsésorban az itt él6k életének mind-
ségén, az emberek kozotti kapcsolatrendszer
gazdagsagan, az egyiittmiikodni és egyiitt élni
tudason malik.

A program résztvevsibdl kertiltek ki a telepii-
lés fejl6dését ma is meghatarozo egyéniségek.

A koz6s munka eredménye:

- aszemléletvaltas;

- akozosségi érzés, a helyi identitas er6sodése;

- civil szervezetek alakuldsa, és a meglévk
tudatosabb mtikodése;

- ismeretek, informaciok, kiils6é kapcsolatok
mennyiségének, mindségének, hasznosita-
sanak novekedése;

- az allampolgari aktivitds novekedése; a
szektorkozi egytittmiikodés er6sodése;

- az allampolgarok és az onkormdnyzat kap-
csolatanak er6sodése volt.

A megtervezett jov6kép - mely a képvisel6-tes-
tiilet altal jovahagyott gazdasagi programokban
oltott testet - valéra valtasa 2001-t6l indult meg.

A tervezés azoéta is alulrél jové kezdeménye-
zésen alapul, amelyek soran az énkorményzat
otvozi a ,helyi tudast”, a kiils6 szakért6k magas
szinti szakmai ismereteivel. Az 6nkorményzat
tervezd, stratégiaalkotd, és megvaldsitd tevé-
kenyégét kiils6 szakértok is segitik. A szakérték
kozott van szociolégus, telepiilés tervezd, oko-
l6gus, épitész, tajépitész, energetikus, turisztikai
szakért6, jogasz, teleptilésfejlesztd és szervezet-
fejlesztd szakember is.

Ezen szakemberek egyrészt segitséget nyuijta-
nak a tervezés soran a felmertilt 6tletek, javasla-




tok szakmai megfogalmazasahoz, stabil szakmai
hatteret adva ezzel a tervezéshez.

Segitségnytujtasuk kiterjed a telepiilésfejlesz-
tés teljes folyamatara, nemcsak a folyamat ré-
szeként megvaldsult és megvaldsul6 egyes pro-
jektek el6készitésére, hanem a projektek gondo-
z4sara és monitoringjéra is. A szakértk a ,kez-
detektSl” (igény felmeriilése) részesei az adott
folyamatnak. Az egyes projekteket azok befeje-
z6désekor ,nem engedik el”, hanem a létreho-
zott intézmény vagy szolgéltatds mtikodését is
tigyelemmel kisérik.

Az eddig roviden bemutatott eredményeket
az tette lehet6vé hogy az onkormanyzat kihasz-
nalta az unids el6csatlakozasi alapok nydajtotta
pélyézati lehet6ségeket (PHARE, SAPARD),
az Uni6s forrasokra éptilé Oretativ Programo-
kat (AROP, TAMOP, KEOP, DDOP), valamint
a Mez6gazdaséagi és Vidékfejlesztési Miniszté-
rium é&ltal koordindlt EMVA program lehet6-
ségeit. Palyazott az onkormanyzat a Széchenyi
terv keretében, és a kezdetektdl résztvevdje az
AVOP LEADER+ programoknak is. Az elmult
15 év soran Alsémocsolad Kozség Onkormény-
zata teleptilésfejlesztésre 1.154.373.000 forintot
forditott.

Ha az Eurépai Unié 2007-2013 koltségvetési
periédusét vizsgéljuk, megéllapithatjuk, hogy
Magyarorszég éltal az 2013-ig lehivott uniés for-
rasok osszege 7.446.683.096.169 Ft. Ezt viszonyit-
va Magyarorszag lakossagszamahoz, 749.342 Ft
jut egy fore orszagos atlagban.

A Dél-Dunantuli régiéba, melynek lakossaga
9,39%-at teszi ki az orszdg Ossznépességének
minddssze a lehivott unios forrasok 5,44%-a ke-
riilt. Az egy fore juté atlag a régioban 434.615 Ft,
ez kicsivel tobb, mint az orszagos atlag fele.

Ha megnézziik Baranya megyét, melyben a
Dél-Dunéntali Régi6 lakossaganak 41,42%-a él,
azt tapasztaljuk, hogy mind a régié, mind az
orszag lakossdgszamahoz képest, atlagon feliil,
48,27%-ban részesedett a tamogatasokban. A
régioba kertilt timogatasoknak majdnem a felét
Baranya megye nyerte el. Baranya megyében az
egy fére vetitett tamogatas 0sszege 506.465 Ft,
mely az orszagos atlag alatt van.?

2AKSH2011.évinépszamlalasiadataialapjanForras: http:/ /
www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/nepsz2011/
nepsz_orsz_2011.pdf Letosltés id6pontja: 2013.04.13.) és az
EMIR honlapon talalt megitélt timogatasok alapjan (forras:
https:/ /emir.nfu.hu/nd/kozvel /?link=umft_2_1 (Letoltés
id6épontja: 2014.10.13.).

Alsémocsoldad, ebben az  id&szakban
485.737.182 Ft tamogatasban részestilt. Ha ezt
az Osszeget a 356 f6s lakossagszamra vetitjiik, az
1.364.430 Ft-os egy f6re juté tdmogatést jelent.
Ez az érték az orszagos atlag 1,8 szerese, a Dél-
Dunéntali Régios atlag 3,1 szerese a Baranya
megyei dtlagnak pedig a 2,7 szerese. Mindez jol
mutatja, hogy Alsémocsolad a 2007-2013-as pe-
ribdusban az egy fére juté uniés tdmogatas el-
nyerése tekintetében kiemelked6 helyet foglalt
el, nemcsak a régiéban és a megyében, de orsza-
gos viszonylatban is.

Osszességében elmondhat6, hogy Als6mo-
csolad elmult 15 éves fejlédése, orszagos szinten
is egyedinek mondhat6. A fejlédését segitette
a kozség atlagosnak nem mondhaté gazdasagi
adottsdga, mely jelentSs ipartizési adébevétel-
hez juttatta a teleptilést. Ez a forras szolgalt pa-
lyazati oneréként. A sikertényez6k koziil azon-
ban a gazdasagi adottsagoknal jelentSsebb stlya
van az olyan humén, emberi tényezéknek, mint
a kozosségi osszefogas, vezet6i mentalitas, kép-
zett és elkotelezett munkaerd.

Alsémocsoladot az évek soran felhalmozodott
szellemi t6ke tette sikeressé. Hidba van ugyanis
pénz, ha nincs jovékép, ha a teleptilés nem tudja
jol felmérni lehet&ségeit és meghatarozni céljait.
Hidba van pénz és j6 cél, ha a lakossag nem tud
azonosulni a kitizott, elképzelésekkel, akkor
nem lehet megvalésitani azokat.

A gazdasag fejlesztés lehetséges tutjai

Alsémocsoladon kozel 100 j6 mindségti széllas-
hely, és akér teljes ellatast is biztosité szazada-
gos konyha all az ideldtogatok rendelkezésére.
A kozségben és kornyékén tobb tematikus sé-
tautak varjak a kirdndulékat. A kozséget olel6
tavakon, csonakazni, kenuzni lehet. Jelenleg
leglatogatottabb a Kolyokfészek Erdei Iskola,
legkedveltebbek a vizi-turisztikai szolgaltata-
sok. Sokan keresik fel az erdei tornapalyat és
tanosvényt. Erdekes izgalmas kalandozast kinal
gyermekeknek és feln6tteknek a Virtuélis Ter-
mészettudomanyok Otthona.

Megnyilt a ,1égi-kik6t6”, mely egyrészt a re-
ptilés illazidjat nydjtja a latogatoknak, mésrészt
planetariumaval az égbolt titkaiba enged bete-
kintést. A napokban atadott Kil4té tjabb vonz-
erd lehet az idelatogatoknak

Az onkormanyzat a telepiilést egy €16 orga-
nizmusnak tekinti. Minden polgéra fontos szé-




mara, mindenkire figyel. A kozségben él6k is
figyelnek egymasra. Idések és fiatalok kozott
~generdcios hid” épiilt. Az obnkorményzat figyel
a csaladokra, segit6 kezet nyujt az elesetteknek.
Nem hagyja, hogy egyes rétegek teljesen lesza-
kadjanak. Kiilonboz6 véllalkozasok és progra-
mok inditasaval igyekszik kitorési lehetéséget
teremteni a hatranyos helyzett(i rétegeknek.

Az onkorményzat igyekszik példat mutatni.
Hasznositja a tulajdonaban &ll6 termdéfoldeket,
és 2012-ben tovabbi 17 ha allami tertilet haszon-
bérleti jogat szerezte meg. A kozségben a szo-
cialis foldprogramoknak tobb éves hagyomanya
van, melyek keretében allatkihelyezéssel - ma-
lac, csirke - és vet6mag biztositdssal igyekezett
az onkormanyzat Gjjaéleszteni a hagyoményos
haztaji gazdalkodast. Létrehozta a Falugazda
Szocidlis Szovetkezetet, mely novénytermesz-
téshez és 4llattartashoz ad szakmai segitséget a
kozségben él6knek.

Harom éve annak, hogy helyi termékek verse-
nye kiirdsaval is prébalja 6sztonozni a telepiilés
vezetése alakossagot helyi termékek el6allitdsara.
Cél, hogy a megtermelt felesleg helyben taldljon
gazdara. A hazilag elkészitett termékek minsége
jobb, és ezek a termékek, mivel mesterséges ada-
lékoktol mentesek, egészségesebbek, mint amit a
kereskedelmi forgalomban meg lehet vasarolni.

Tobb mint tiz éve annak, hogy részben vissza
nem téritendé tdmogatas nydujtasaval is igyek-
szik fokozni Alsémocsoldd népesség megtartd
képességét a faluvezetés. Tamogatas palydzhato
éptiletek, korszertsitésére, feltjitasara vagy va-
sarlasara. Uj lakohaz épitéséhez kamatmentes,
tdmogatast is nydjt az oSnkormanyzat.

A legtjabb, helyi gazdasagfejlesztési program
2013. évbenindult, és,, A Magunk Kenyerén” elne-
vezést viseli. Ez a helyi gazdasagfejlesztési prog-
ram Alsémocsolad kozség mikro gazdasaganak
Gjraélesztését, helyi szolgaltatasok bevezetését és
fejlesztését tlizte ki célul. Ahhoz, hogy a kozség
a kovetkez6 évtizedekben is megmaradjon, hogy
jelenlegi értékeit megérizze, hogy létrehozott ers-
forrasaival jol gazdalkodhasson, sziikséges hogy
az itt él6k djra kihasznéljdk a kornyezet - meg-
lévé kiskertek, gazdasagi éptiletek és eszkozok,
erd6k mezok - biztositotta gazdalkodasi lehetd-
ségeket, Gjratanuljak a régi falusi mesterségeket.
Fel kell fedezni és ki kell hasznalni a teleptilésben
rejlé meglévé szolgaltatasi lehet6ségek potenciél-
jat és be kell épiteni azt a mindennapi életbe.

Alsémocsolad Kozség Onkormanyzata azzal
a céllal inditja Gtjara a programot, hogy minél
tobb csalddnak kinalja fel a jovedelem kiegé-
szités ilyen médon torténd lehet6ségét. Ennek
érdekében, az onkorményzat sajat koltségve-
tésébdl jelends, 10.000.000 Ft forrast biztositott
a program beindit4sara, illetve a programban
részvevlk tdmogatasara azéltal, hogy a kezd6
t6két a programban részvevék szdmara megel6-
legezte.

A program segitésére szakembereket alkal-
maz (4llatorvos, mez6gazdész). A helyi keres-
kedelem és szolgéltatas igénybevételek meg-
konnyitésére a hivatalos fizet6eszkozt (forint)
helyettesits, helyi fizet6eszkozt vezetett be,
ez a ,rigac”. Rigachoz egyrészt valamennyi
als6-mocsoladi lakohellyel rendelkez6 pol-
gar - bizonyos mértékig (1600 rigac) - évente
tobb alkalommal is alanyi jogon juthat hozza,
masrészt a helyben megtermelt &ruit rigacért
adhatja el, és a helyi szolgaltatdsokat rigacért
veheti igénybe.

A ,Magunk Kenyerén” helyi gazdasagfejlesz-
tési program négy elemre épiil:

1. A mez6gazdasagi termelést és allattartast
élénkit6 program, melyben a résztvevok-
nek igényeik szerint allattartasi lehet6séget
biztositunk, ha az allattartashoz sziikséges
megfelel6 miszaki allapota épiiletiik van,
vagy ilyen épiiletre vonatkozéan barmely
jogcimen hasznalati joggal rendelkeznek.

A program - hitel nytjtasaval - biztositja az
allatok és az allatok felneveléséhez sziiksé-
ges takarmany megvasarlasat. A hitelkeret,
mely maximum 300.000,- Ft nagysagu lehet
helyi fizet6 eszkozben (rigac) nyilik meg
a program ezen elemében kozremitikodsk
szamara.

A programban résztvevék hiteliiket, a ve-
lik kotend6 szerzédésben foglaltaknak
megfelel6en visszafizethetik rigacban, vagy
természetben az altaluk felnevelendé allat
bizonyos szamban torténé visszaaddsaval.

2. A helyi szolgaltatasok beinduldsat serkentd
program 0sztonozni kivanja, hogy a hely-
ben lakék egymas, illetve az egész kozosség
szamara nyujtsanak olyan a mindennapi
életvitelhez sziikséges vagy az életminGsé-
get javit6 szolgaltatasokat, melyekre lenne
igény, de forint hisnyaban lemondanak réla
az emberek.




Minden helyben lakénak lehet6sége van
arra, hogy valamilyen szolgaltatast nyuijt-
son a kozosség tagjainak (pl. kertmitivelés,
bevéasarlés, takaritds, mosas, vasalds) vagy
a kozségi rendezvényeken - a szolgaltatast
vallal6 altal készitett - termékek (pl. pala-
csinta, langos, f6tt kukorica vagy kézmitives
termékek) értékesitése.

A program a szolgéltatasra véllalkozokat is
segiti, egyrészt a sziikséges munkaeszkoz
megvasdrlasdval, masrészt a szolgaltatas
nyujtasahoz sziikséges képzettség megszerzé-
séhez is nyujt tAmogatast. A hitelkeret, mely
maximum 300.000,- Ft nagysagt lehet, helyi
fizetGeszkozben (rigac) nyilik mega program
ezen elemében kozremtikod6k szamara.

3. Lehet6ség az onkorményzat szolgéltatasa-
inak helyi fizet6eszkozzel torténd igénybe-
vételére. Ezek kozé tartoznak tobbek kozott
az onkormdanyzat altal végzendé talajmd-
velési szolgaltatdsok, a személyszallitasi
szolgaltatasok, a héazi szocidlis gondozas,
a Telehaz szolgaltatasai vagy a szabadid6
hasznos eltoltését segité eszkozok (kajak,
kerékpar) és a csaladi rendezvények meg-
tartdsahoz helyiségek bérlése, illetve szol-
géltatasok (f6zés) igénybevétele. Ezeket a
szolgaltatdsokat természetesen forintért is
igénybe lehet venni, de agy itéljik meg,
hogy a helyi fizet6eszkoz beiktatasa kimé-
li a hivatalos fizet6eszkozt és ezzel megte-
remtheti vagy serkentheti az ezen szolgal-
tatdsok igénybevétele iranti igényeket.

4. A teleptilés népességmegtartd képességé-
nek fokozasa a mar meglévé rendszerre
éptil, szélesitve azt azzal, hogy az onkor-
manyzat a program keretében részben ta-
mogatast, részben kamatmentes kolcsont
nyujt azoknak az alsémocsoladi lakéhellyel
rendelkez6 allampolgéaroknak, akik olyan
lakohazat kivannak feldjitani a kozségben,
melynek legalabb fele részben tulajdonosai,
vagy ilyen lakéhdzhoz gazdasagi épiiletet
kivannak épiteni.
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III. Alsémocsolad a ,Jév6-szévo

Alsémocsolad, mint lathat6, dinamikusan fejl6-
dik ugyan, de eddig, szamos intézkedése ellené-
re sem tudott megbirkézni a kisteleptilések leg-
fébb ,ellenségével” az elnéptelenedéssel.

Az dnkormanyzat a népességszam fogyasanak
megallitasat, illetve novelésének egyik lehet-
séges modjat abban latja, hogy olyan munkahe-
lyeket teremt, mely vonzza a fiatal szakképzett
munkaer6t. Tovabbi lehetéség rejlik a mar mi-
kodé szolgéltatasok - az id6sgondozas, a helyi
turizmus - fejlesztésében.

2014-ben indul Gtjara az a legaldbb 2020-ig
tarté program, mely arra keresi a vélaszt, ho-
gyan lehet a kisteleptilési 1étet, mint életformat
vonzo6va tenni, milyen lehetséges utak vezetnek
a demogréfiai hanyatlas visszaforditasdhoz, mi
modon lehet megteremteni, hogy aproéfalvakban
éIni ne valamiféle kényszer, hanem rang legyen.

A kizérolag sajat forrasbol finanszirozott ,,Jo-
v6-szové” miihelymunka, mely olyan kreativ, a
kihivasokat szeret6, egytitt gondolkodasra kész,
kell6en motivalt, a szaktertiletén jelentds isme-
retanyagot felhalmozott és tapasztalt szakembe-
rek bevonasaval folyik, akik atérzik a probléma
salyat, azonosulni tudnak az tiggyel.

S mivel Alsémocsolad probléméja nem egye-
di, olyan megoldési lehet6ségek kidolgozasa
a cél, melyek, Alsémocsoladon torténd kipro-
balasat kovetSen megfeleléen dokumentalva
publikalhatok és lehetséges modszerként ter-
jeszthetok. Az elmélet és a gyakorlat kolcsonos
egymadsra hatdsabol kibontakozhat egy, modell
kisérlet mely alapjan més Alsémocsolddhoz ha-
sonlo6 teleptiléseken is sikerrel alkalmazhatok a
programban kidolgozott médszerek.

Tapasztalatunk szerint a fejl6dés és a siker
kulcsa a folyamatos egytittgondolkodds, mindig
4j és tjabb megoldasok keresése, kidolgozéasa
és kiprobalasa. Ugy itéljiikk meg, hogy az egyes
teleptilések mindennapjait megkonnyitheti és
tovabblépésiiket segitheti, ha az adott telepiilés
megismeri és befogadja mindazt, ami szaméara
hasznos, amit az emberi szellem napjainkban
barhol alkot.

Hiszen, ahogy Napoleon Hill® fogalmazott:
,Amit eqyetlen elme elddllithat, felhalmozhat, birtokol-
hat mds elméktdl fiiggetleniil, viszonylag kevés. De amit
egyetlen agy dsszegytijthet és irdnyithat mds, jol eqyiitt-
mitkodd elmékkel egyiitt, gyakorlatilag hatdrtalan”.

Nyitottak, kisérletez6k és befogadéak va-
gyunk minden 4j irdnt, amirél azt gondoljuk
hasznunkra lehet. Szivesen megyiink tanulni
masokhoz, és szeretettel varjuk a hozzank érke-
z6ket, hogy megmutassuk mindazt, amit létre-

% Napoleon Hill (1883 - 1970) amerikai iré




hoztunk, megismertessiik vendégeinkkel, kollé-
gdinkkal éppen fut6é vagy el6készités alatt 4ll6
projektjeinket, kiemelve a szdmukra is haszno-
sithaté elemeket, de ramutatva a nehézségekre
és az esetleges buktatdkra is.
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S hogy mit ér egy telepiilés, ha l1élekszama az
Otszazat sem éri el?

Annyit, amennyit sajat erejébdl, kovetkeze-
tes, kitart6 munkaval, sok innovativ gondo-
lattal, elkotelezett szakért6i tamogatassal, to-
vabbélni akaré, Gjat alkotni képes kozosséggel
létre tud hozni.

e D
A szabalyozasi kornyezet fejlodése a szervezeteken beliil

A globalizéci6 elérehaladtéval a véllalatok igyekeznek minél szélesebb korben megis-

mertetni termékeiket, ami 4j kihivasok elé allitja a szabalyozassal foglalkozo6 kiils6 és

bels6 szakembereket egyardnt. Nem csak a globalis kovetelményeket kell ismernitik, de

még egy sor egyéb informadciora is sziikségiik van. Le kell kiizdenitik a réluk €16 ellen-

ségképet, de nekik maguknak is tisztaban kell lennitik azzal, hogy intézkedéseik és don- i T e
téseik nem valamiféle légtires térben funkcionalnak. A személyes kapcsolatok kiépitése

és a kommunikdci6 sordn meg kell gy6zniiik a vallalatok vezetdit arrdl, hogy az 6 munkajuk is termel bizo-
nyos hozzaadott értéket. Ha a vezetSkben sikertil tudatositani a szabalyozas szerepét, akkor konnyebb lesz a
munkatarsak meggy6zése is. Az tigyfélstratégiak és célok integralasat véve alapul, a véllalatok/szervezetek
és a szabalyozassal foglalkoz6 szakemberek munkakapcsolatanak 6t jol megkiilonboztethets fazisa van.

A kezd6, disszociativ szakaszban a szervezet a megfelel6ségre és az atfogdé mindségellenérzésre to6-
rekszik, minimadlis oktatdsi koltségek mellett. A szabélyozas szakembereinek szerepe ilyenkor még nem
annyira a tényleges szabalyozasra, mint inkdbb a szervezet védelmére, jogi képviseletére és a kiils6 tanacs-
adésra szoritkozik. Ez persze egyéltalan nem nevezhet$ egészséges kapcsolatnak. A reaktiv fazisban a
szervezetek mar az alapvet6é megfelel6ség elérését ttizik ki célul, minimélis koltségek és novekvd kontroll
mellett. A szabalyozast végz6 szakemberek kib6viilt szerepe ilyenkor a nem-megfelel6ségek feltarasara és
az ellen6rz6 tevékenység menedzselésére koncentralodik. A kovetkez6 proaktiv fazis el6szor ad alkalmat
a szervezet és a szabalyozo6 szakember kozotti egytittmtikodés szilard alapokra valé helyezésére. A szer-
vezet ugyanis ilyenkor mar hatékony szabalyozési és min6ségiigyi programmal rendelkezik, megfelels-
ségre torekszik, tovabbképzi a munkatarsakat és rendszeres kapcsolatokat tart fenn a kiils6 szabalyozasi
hivatalokkal. Ekkor mar enyhiil a bels6 szabalyozasi szakemberekre nehezed nyomas és igy egyre tobbet
foglalkozhatnak a tényleges feladatukkal: a jogszabalyi kovetelmények tanulményozasa és a véltozasok
elérejelzése, tandcsadas és oktatds, a vezetés naprakész tajékoztatasa és a szervezet érdekeinek védelme.
A negyedik, interaktiv fazisban a szervezet folyamatos fejlesztést és prevenciét valosit meg, igyekszik
feliilmalni a jogszabalyban lefektetett kovetelményeket, mikozben a szabalyozas és a kommunikacié az
egész szervezetre kiterjed. Ennek megfelel6en alakulnak a szabalyozasért felel6s szakember feladatai is:
hataridok teljesitése és a mindség biztositasa érdekében.

A koronat az 6todik, a szinergikus fazis képviseli, amikor a minéség a szervezet valamennyi szint-
jén maradéktalanul megvaldsult és a szabalyozasi részleg a szervezeti stratégiakkal teljes 6sszhangban
miikodik. A prevencid sziikségtelenné teszi a mindségszabalyozas kontrolljat és a vezetés tigyfeleknek
tekinti a jogi szabalyozassal foglalkozé kiils6 hivatalokat. A bels szabéalyozo6 szakemberek teljesitményét
a szervezet hozzaadott értékként ismeri el, mivel teljes joggal vesznek részt a termékfejlesztésben és az
akviziciokban, amellett teljesitménymeércéket, tovabba kockazati és lehet6ségi profilt dolgoznak ki.

A bels6 szabalyoz6 szakemberek kezdetben irigylésre egyaltalan nem mélt6 helyzete tehat fokozatosan
enyhtil, ahogy egyre inkabb kiteljesedik a szervezeten beliil az Gn. szabalyozasi kornyezet. A vezetéssel
és a munkatarsakkal fenntartott kapcsolatok er6sodésével parhuzamosan ezek a szakemberek is egyre
jobban ki tudjak teljesiteni munkaképességeiket az egész szervezet javara.

(Les Schnoll: Complex Relationship — The involving role of the regulatory professional. Quality Progress, March
2012, pp. 52-53)
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A fogyasztok védelme a polgari jogban -
kiilonos tekintettel az uj Ptk. rendelkezéseire

A tanulmdny bemutatja az 1ij Ptk. fogyasztdi tébbletvédelmét, a fogyaszto és villalkozds kozotti szerzodés
szabdlyozdsit: a zdlogjog, a szerzddés megkdtése és értelmezése, a szerzodés érvénytelensége, a szerzodés
teljesitése, a szerz0désszegés, az addsvételi szerzddés dltaldnos szabdlyai, a biztositéki szerzodések és a bizto-
sitdsi szerzddés dltaldnos szabdlyai kérében — ramutatva a szamos 1ij, természetes személy laikusok szamdra
kedvezd rendelkezésre, de az adott szerzddések, joguiszonyok targya szempontjabol laikusnak mindsiilé nem
természetes személy jogalanyok szamdra a régi Ptk. szabdlyozisdhoz képest hitrinyos, alacsonyabb szintii
védelmet biztosito viltozdsra is. Kiemelten kertil tdrgyaldsra a szerzddés érvénytelensége szabdlyozdsinak,
valamint a hibds teljesités jogintézmeényének, ezen beliil a termékszavatossignak a fogyasztovédelmi jelen-

tésége.

Bevezetés

A fogyasztok védelmét a polgari jog is jelent6s
mértékben szolgdlja. A polgari jogi védelmet
biztositd jogszabalyok, jogszabélyi rendelke-
zések korében (is) - a relacids jellegnek megfe-
lel6éen - megkiilonboztetést tesziink aszerint,
hogy fogyaszté és véllalkozas kozotti polgari
jogi jogviszonyrél van szé: azaz laikus-profi
vagy laikus-laikus, illet6leg profi-profi jogvi-
szonyarol van-e sz6. A sziikebb értelemben vett
fogyasztovédelmi jog, a definiciészerti fogyasz-
toi védelem korében a fogyasztd és a vallalkozas
kozotti polgari jogi jogviszony jogi szabalyozasa
altal létez6, fogyasztéi tobbletvédelmet biztosi-
t6 rendelkezéseket jelenitjiik meg. Mindemellett
ugyanakkor érdemes figyelemmel lenni azokra
a tdgabb értelemben vett, ,klasszikus” fogyasz-
tovédelmi jogintézményekre, jogszabdlyi ren-
delkezésekre is, amelyek nem tartoznak ebbe a
specidlis, fogyasztoi tobbletvédelmi szintbe, de
értelemszertien a laikus-profi jogviszonyédban is
alkalmazandoéak (I1d. pl. a kellékszavatossag és a
jotallas altaldnos szabalyai).

A fogyasztévédelem polgari jogi
szabalyozasa

A fogyasztok polgari jogi védelmét tobb jogsza-
baly biztositja, amelyek koziil kiilonosen is fon-
tosak a kovetkezok:
* a Polgari Torvénykonyvrél szol6 2013. évi
V. torvény (a tovabbiakban: Ptk.),

* a fogyaszt6 és a vallalkozas kozotti szerz6-
dések részletes szabalyairdl szo6l6 45/2014.
(II. 26.) Korm. rendelet,

* az egyes tartos fogyasztasi cikkekre vonat-
koz6 kotelez6 jotallasrol szolé 151/2003.
(IX. 22.) Korm. rendelet,

* alakésépitéssel kapcsolatos kotelez jotallas-
6l sz616 181/2003. (XI. 5.) Korm. rendelet,

* az egyes javito-karbantartd szolgéltata-
sokra vonatkoz6 kotelezé6 jotallasrol szolo
249/2004. (VIIL. 27.) Korm. rendelet,

* a fogyaszto és vallalkozas kozotti szerz6dés
keretében eladott dolgokra vonatkozé sza-
vatossagi és jotallasi igények intézésének
eljarasi szabalyairdl sz616 19/2014. (IV. 29.)
NGM rendelet,

* az utazasi szerz6désrol sz616 281/2008. (XI.
28.) Korm. rendelet,

* a szallas id6ben megosztott hasznalati joga-
ra, a hosszu tavra szo616 iidiilési termékek-
re vonatkozé szerz6désekrsl, valamint a
tartés szallashasznélati szolgaltatasi tevé-
kenységrol szol6 141/2011. (VII. 21.) Korm.
rendelet,

* a fogyasztonak nydjtott hitelrsl szol6 2009.
évi CLXIL. torvény,

* a tavértékesités keretében kotott pénzigyi
agazati szolgéltatasi szerz6désekrol szolo
2005. évi XXV. torvény,

* az elektronikus kereskedelmi szolgéltata-
sok, valamint az informacids tarsadalom-
mal Osszeftiggd szolgaltatasok egyes kérdé-
seir6l szo6l6 2001. évi CVIIL. torvény.




A témdban a Ptk. alapvet6 jelent6séggel bir,
és ezért - annak 2014. marcius 15-ei hatalyba-
lépésére (Gjdonsagaira) is figyelemmel - figyel-
miinket érdemes kiilonos tekintettel vonatkozé
rendelkezéseire szegezni.

A Ptk. 8:6. §-a szerint a Ptk. - egyebek mellett:

* a fogyasztokkal kotott szerzédésekben alkal-
mazott tisztességtelen feltételekrol sz616 1993.
aprilis 5-193/13/EGK tandcsi iranyelvnek,

* afogyasztési cikkek adasvételének és a kap-
csolodo jotallasnak egyes vonatkozdsairol
52616 1999. majus 25-i 1999/44/EK eurépai
parlamenti és tandcsi iranyelvnek,

* afogyasztok jogairdl, a 93/13/EGK tanacsi
iranyelv és az 1999/44/EK eurépai parla-
menti és tandcsi iranyelv modositasarol,
valamint a 85/577/EGK tanacsi irdnyelv
és a 97/7/EK eurdpai parlamenti és tanacsi
iranyelv hatalyon kiviil helyezésérél sz616
2011. oktober 25-1 2011/83/EU eurépai par-
lamenti és tanacsi irdnyelvnek
val6 megfelelést szolgélja.

A 2011/83/EU irdnyelv preambuluma tar-
talmazza, hogy: ,Az uniés jognak megfelels-
en tovabbra is tagallami hataskor marad ezen
irdnyelv rendelkezéseinek az iranyelv hatalyan
kiviil es6 teriiletekre torténd alkalmazasa. A
tagallamok tehét fenntarthatnak vagy bevezet-
hetnek az ezen iranyelv hatélya ald nem tarto-
z0 szerz6désekre vonatkozoan az ezen irdnyelv
rendelkezéseinek vagy egyes rendelkezéseinek
megfelel6 nemzeti jogszabélyokat. A tagéllamok
hatarozhatnak példdul gy, hogy az ezen irany-
elvben foglalt szabéalyok alkalmazasat kiterjesz-
tik jogi személyekre vagy olyan természetes sze-
mélyekre, akik ezen irdnyelv értelmében nem
fogyasztok, mint amilyenek a nem kormanyzati
szervezetek, az indulé vallalkozasok vagy a kis-
és kozépvallalkozasok.

A Ptk. Hatodik Kényv Masodik Rész altala-
nos indokoldsanak 3. pontja tartalmazza, hogy:
~A fogyasztokat a maganjogi szerz6désekben
védo jogalkotas az elmult negyedszazadban fo-
kozatosan az eurdpai unios szervek hataskorébe
kertilt. Az egyre intenzivebb fogyasztévédelmi
iranyelvalkotas a tagéallamok szamara csak az
iranyelvek A&tiiltetése keretében biztosit némi
onallésédgot. Ebben az egyre sztikiil¢ tagéallami
hatdskorben a torvény azt a kiindulépontot va-
lasztotta, hogy a fogyasztévédelmi szerzédési
jogbdl csak az irdnyelvek maradand6é magjat

épiti be tematikusan a kédexbe; a tobbi irdnyel-
vi szabalyt kulon jogszabalyokban (elsésorban
egy megujitando6 fogyasztévédelmi torvényben)
kell a magyar jogrendszerbe integrdlni. Ennek
megfelelen a torvényben - a [régi] Ptk.-hoz ha-
sonléan - a szerz6dés altalanos szabélyai kozott
a tisztességtelen szerzédési feltételekrdl szolo
iranyelv és a fogyaszt6i adasvételrél sz616 irdny-
elv rendelkezései jelennek meg. Igy a kédexben
maradnak mindenekel6tt a tisztességtelen szer-
z6dési feltételekre, tovabba a kellékszavatossag-
ra és ajotallasra vonatkozé irdnyelvi eredet(i ren-
delkezések. Az el6bbiek a Tanacs 93/13/EGK
iranyelvébdl, az utébbiak az Eurdpai Parlament
és a Tandcs 1999/44/EK iranyelvébdl szarmaz-
nak. Bekeriil tovabba a kédexbe a 2011/83/EU
iranyelv néhany szabélya (18., 20. és 22. cikkek).
A torvény a vallalkozas tobbletkovetelésére vo-
natkozo kikotés iranyelvi megitélését szerz6dé-
si tartalomma véldsaval kapcsolatos garanciélis
szabalyban (6:79. §) tilteti at, a karveszélyatszal-
las rendezése (6:219. §) és a véllalkozés késedel-
mes teljesitésének szankciondldsa a fogyasztoi
adasvételnél (6:220. §) jelenik meg” [1].

A fogyasztoi tobbletvédelem

A Ptk. fogyasztoi védelme korében kiemelend6k
a fogyasztoi tobbletvédelmet biztosité rendel-
kezések, amelyek szempontjab6él meghatarozé
a fogyaszto-fogalom. A Ptk. alkalmazasaban a
fogyasztd: a szakmdja, 6nall6 foglalkozéasa vagy
tizleti tevékenysége korén kiviil eljaré természe-
tes személy.

Ez a definici6 jelent6s véltozast hozott: az
adott szerzédések, jogviszonyok targya szem-
pontjabdl laikusnak minésiilé nem természetes
személy jogalanyok (pl. egyesiilet, alapitvany,
egyhazi jogi személy, tarsashdz, lakdsszovetke-
zet, egyéni véllalkoz6, mikro-, kis- és kozépval-
lalkozés) szamdra hatrdnyos, diszkrimindcios
problémdktol sem mentes, alacsonyabb szintl
védelmet biztosit. A Polgari Toérvénykonyvrol
52016 1959. évi IV. torvény (a tovabbiakban: régi
Ptk.) szabalyozasa szerint fogyaszt6: a gazda-
sagi vagy szakmai tevékenység korén kiviil es6
célbol szerzédést koté személy - vagyis nem
csak természetes személy [Id. régi Ptk. 685. § d)
pont; és pl. 2/2011. (XII. 12.) PK vélemény].

A Ptk. kodifikacidjanak fogyaszté-fogalom-
mal kapcsolatos torténetéhez, benne a Polgari




1. tdblazat: Fogyasztdvédelmi eszkézok a Ptk.-ban

Tobbletvédelmi eszkdzok | Szabélyozas

Korabbi szabalyozas | Megjegyzés

fogyaszté és véllalkozas

Id. Ptk. 8:1. § (1) bekezdés

régi Ptk. 685. § d)-e) | a régi Ptk.-ban fogyaszto6i

kozotti szerz6dés 3-4. pont, és 3. labjegyzet | pont szerz6dés

utazasi szerz6dés Ptk. 6:254. § régi Ptk. 415-416. § 1d. 281/2008. (XI. 28.)
Korm. r.

letét Ptk. 6:360-371. § régi Ptk. 462-473. § 1d. Ptk. 6:369., 371. §

termékfelel6sség Ptk. 6:550-559. § 1993. évi X. tv. Id. Ptk. 6:552-553. §

Torvénykonyvrol szol6é 2009. évi CXX. torvény
koztes (,kompromisszumos”) megoldédsaval, és
a természetes személyre sziikités - diszkrimina-
ci6s problémak miatt is megfogalmazott - kriti-
kajahoz [2]-[5].

Papp Tekla egyetért azzal, hogy ,a fogalmi
szlikités (fogyaszté csak természetes személy
lehet) meghatdrozott jogalanyi kor szdméara
diszkriminative alacsonyabb szinten nyujt vé-
delmet”, és meggy6zben érvel a természetes sze-
mélyre sztikités ellen [6].

Osztovits Andras a régi Ptk. fogyaszt6-fogal-
maval kapcsolatban irja: ,,Ennek a magyar sza-
balyozasi megolddsnak az egyik legnagyobb
kritikusa Vékéds Lajos volt, akinek az ismert
szakmai allaspontja szerint a kotelmi jog alta-
lanos elveihez és szabdlyaihoz képest specidlis,
eltér6 rendelkezéseket tartalmazé fogyasztoi
szerz6dések korét nem célszerd kitagitani” [7].

A Ptk. a fogyaszt6i tobbletvédelmet nem a
régi Ptk. megoldasaval, a fogyasztoi szerz6dés
definici¢javal fejezi ki, hanem' a ,fogyaszt6 és
vallalkozds kozotti szerz6dés” szovegezéssel,
amely a jogban kevésbé jaratos cimzettek sza-
mara kedvezé valtozas, mivel a régi Ptk. fo-
gyasztoi tobbletvédelmet megjelenité rendelke-
zései korében szereplS ,fogyasztéi szerz6dés”,
Lfogyaszt6i szerz&dés esetében” szovegrészek
alapjan a fogyasztok kevésbé gondoltdk azt,
hogy a fogyaszt6i tobbletvédelmet biztosito ren-
delkezések nem vonatkoznak azon jogviszonya-
ikra, amelyekben a masik fél is laikus.

A Ptk. alkalmazaséban - Gj szabalyként - val-

lalkozés: a szakmadja, 6nall6 foglalkozasa vagy
tizleti tevékenysége korében eljaré személy.
! Bar a Ptk. 6:114. §-anak (2) bekezdése (és a 6:103. §, a
6:104. §, a 6:131. §, valamint a 6:444. § ,cime”) hasznalja
a ,fogyasztoi szerz6dés” szovegrészt (Id. még Ptk. 5:90. §
»cime”, 5:128. § és ,cime”, 5:131. § (2) bekezdés: ,fogyasz-
toi zalogszerz6dés”; 6:219. § és 6:220. § ,cime”: ,fogyasztoi
adasvétel”; 6:455. § ,cime”: ,fogyasztoi biztositasi szerzé-
dés”; 6:456. § ,,cime”: ,fogyasztdi 6sszegbiztositasok”).

A Ptk. e fogyasztoi tobbletvédelmet a zélog-
jog, a szerz6dés megkotése és értelmezése, a
szerz6dés érvénytelensége, a szerz6dés teljesi-
tése, a szerz6désszegés, az adasvételi szerz6dés
altaldnos szabalyai, a biztositéki szerz6dések és
a biztositasi szerz6dés altalanos szabalyai ko-
rében jeleniti meg, de egyebek mellett (pl. letét,
termékfelel6sség) az utazasi szerz6dés szabalyo-
zasanak fogyasztovédelmi relevancidja is meg-
emlitendd.

Napjainkban kiilondsen nagy jelent6sége van
a szerz6dés érvénytelensége és a hibas teljesités
jogintézménye fogyasztévédelmi szabalyozasa-
nak, ezen beliil a termékszavatossagnak.

A polgari jogi fogyasztéi tobbletvédelemre
jellemz6 példék: a fogyaszté hatranyara valo el-
térés kizarasa, a kedvezsbb, hosszabb hataridék,
eléviilésiidok, a szélesebb korti semmisség és el-
allasi jog biztositasa, a bizonyitasi teher megfor-
ditdsa, a kotelez¢ jotallas és az 4j jogintézmény,
a termékszavatossdg, valamint a szavatossagi és
jotallasi igények intézésének, illetSleg a kozér-
dek keresetnek a szabalyozésa.

A zalogjogi fogyasztovédelem

A Ptk. Gj rendelkezésként és az emlitett valtozas-
sal 8sszhangban tartalmazza a fogyasztéi zalog-
szerz6dést, amely szerint, ha a zdlogkotelezett
természetes személy, és a zalogtargy elsésorban
a zalogkotelezett szakmadja, onall6 foglalkozasa
vagy tlzleti tevékenysége korébe nem tartozo
célra hasznalatos, tovabba a zalogjoggal biztosi-
tott kovetelés nem a kotelezett szakmdja, 6nallé
foglalkozasa vagy tzleti tevékenysége korébe
tartozo jogviszonybdl fakad, a zalogszerzédésre
vonatkoz6 rendelkezéseket az aldbbi eltérések-
kel kell alkalmazni:

a) zalogtargy a zéalogkotelezett tulajdondban
allo, egyedileg meghatarozott vagyontargy vagy
olyan vagyontéargy lehet, amelynek tulajdonjo-




gat a zalogkotelezett a zdlogjogosult altal nyu;j-
tott kolcson, illetve fizetési haladék segitségével
szerzi meg;

b) a biztositott kovetelés meghatdrozasanak
tartalmaznia kell az 6sszeg megjelslését (5:90. §).

A Ptk. ugyancsak 1j normaként kimondja,
hogy fogyasztéi zalogszerz6dés esetén a zédlog-
jogosult a) csak nyilvanosan értékesitheti a za-
logtargyat, kivéve, ha a felek a kielégitési jog
megnyildsa utan irasban eltérd értékesitési mod-
ban allapodtak meg; és b) nem szerezheti meg
- az 6vadék kivételével - a kielégités fejében a
zalogtargy tulajdonjogat (5:128. §).

A Ptk. szerint a zélogjogosult koteles a zalog-
targy értékesitésére vonatkozo6 szdndékarol iras-
ban értesiteni a) a zalogkotelezettet, a személyes
kotelezettet és a személyes kotelezett teljesitésé-
ért felel6sséget véllalt személyeket; b) a zalog-
targyat terhel6 egyéb zalogjogok jogosultjait;
¢) lajstromozott zdlogtargy esetén mindazokat,
akiknek a zalogtargyra vonatkozéan a lajstrom-
ba bejegyzett joguk van; és d) azokat, akik a
zalogtargyat terhel6 joguk fennallasarél, annak
igazolasa mellett, a zélogjogosult altal adott ér-
tesitést megel6z6 tizedik napig irdsban értesitet-
ték; az el6zetes értesités és az értékesités kozott
legaldbb tiz napnak, fogyasztéi zalogszerz6dés
esetén legalabb harminc napnak kell eltelnie
(5:131. § (1)-(2) bek.).

A Polgéri Torvénykonyvrol szol6 2013. évi V.
torvény hatéalybalépésével osszefliggd atmeneti
és felhatalmaz6 rendelkezésekrél sz616 2013. évi
CLXXVIL torvény (Ptké.) 49. §-a alapjan a Ptk.
zalogjogra vonatkoz6 rendelkezéseit arra a za-
logjogra kell alkalmazni, amelyet a Ptk. hataly-
balépését kovetSen kotott zalogszerzédéssel ala-
pitottak, illetve amely torvényes zalogjogként a
Ptk. hatalybalépését kovetoen keletkezett [8]-[9]

A fogyasztoi tobbletvédelem a szerzddés
megkotése és értelmezése korében

A Ptk. - 4j szabalya - értelmében az a feltétel,
amely a véllalkozast a szerz6dés szerinti f6kote-
lezettsége teljesitéséért jarod ellenszolgaltatason
felul tovabbi pénzbeli kovetelésre jogositja, ak-
kor vélik a szerz6dés részévé, ha azt a fogyasz-
té - kiilon tdjékoztatast kovetden - kifejezetten
elfogadta (6:79. §).

A Ptk. indokolasa szerint: ,A torvény a
2011/83/EU iranyelv (22. cikk) kovetelményé-

nek eleget téve ugy rendelkezik, hogy a fogyasz-
toval szemben a véllalkozast meghatarozott
tobbletkovetelésre jogosité szerzédési feltétel
csak akkor valik a szerz6dés tartalméva, ha azt a
fogyaszto - kiilon, erre vonatkozoé tdjékoztatast
kovetden - kifejezetten elfogadta.”

Az elektronikus aton torténé szerz6déskotés
kiilonds szabélyairol sz6l6 fejezetben, a Ptk. gj
rendelkezésként kimondja, hogy fogyasztd és
vallalkozas kozotti szerz6déskotés esetén az
e fejezet rendelkezéseitdl eltér6 megallapodas
semmis (6:85. § (2) bek., 1d. Ptk. indokolasa).

A Ptk. 6:86. §-a a kovetkez6 (részben 1j) ren-
delkezéseket tartalmazza:

(1) Az egyes szerz6dési feltételeket és nyilat-
kozatokat a szerz6dés egészével osszhangban
kell értelmezni.

(2) Ha az altaldnos szerz6dési feltétel tartal-
ma vagy a szerz6dés mas, egyedileg meg nem
targyalt feltételének tartalma a jognyilatkozat
értelmezésére vonatkozoé rendelkezések és az
(1) bekezdésben foglalt szabaly alkalmazésaval
nem &llapithaté meg egyértelmtien, a feltétel al-
kalmazoéjaval szerz6dé fél szamara kedvezSbb
értelmezést kell elfogadni. Fogyaszt6 és véllal-
kozas kozotti szerz6dés esetén ezt a szabalyt kell
alkalmazni a szerz6dés barmely feltételének ér-
telmezésére.

(3) A (2) bekezdés nem alkalmazhat6 a kozér-
dek kereset alapjan indult eljarasban.

A Ptk. 6:86. §-anak (1) bekezdése 4j altalanos
értelmezési elvet foglal magaban; a (2) bekezdés
a kedvezobb értelmezés szabdlyat kiterjeszti az
egyedileg meg nem targyalt feltételre is [vO. régi
Ptk. 207. § (1)-(4) bek.]. Magyarédzatként 1d. [1],
[10]-[12].

A fogyasztoi tobbletvédelem és a szerz6dés
érvénytelensége

Ha a szolgaltatas és az ellenszolgaltatas értéke
kozott anélkiil, hogy az egyik felet az ingyenes
juttatds szandéka vezetné, a szerz6dés megko-
tésének id6pontjdban felttinéen nagy az arany-
talansag, a sérelmet szenvedett fél a szerz6dést
megtamadhatja; nem tdmadhatja meg a szerzé-
dést az, aki a feltling értékaranytalansagot felis-
merhette vagy annak kockazatat véllalta; a felek
e megtamadasi jogot - fogyaszto és vallalkozas
kozotti szerz6dés kivételével - a szerz6désben
kizarhatjak (1d. Ptk. 6:98. § (1)-(2) bekezdés; ez a




szabalyozas tobb ponton hoz Gjitast: vo. régi Ptk.
201. § (2) bek.) [13].

A Ptk. 4j normaként kimondja, hogy fogyasz-
té és vallalkozas kozotti szerzédésben semmis
az a kikotés, amely e torvénynek a fogyaszté
jogait megéllapité rendelkezéseitsl a fogyaszto
hatranyara eltér; fogyaszto és vallalkozas kozot-
ti szerz6désben semmis a fogyasztonak a jogsza-
balyban megallapitott jogarél lemondé jognyi-
latkozata (6:100-101. §) [14]-[15].

A Ptk. szerint fogyaszt6 és véllalkozas kozot-
ti szerz6désben a tisztességtelen altalanos szer-
z6dési feltételre vonatkozo rendelkezéseket - a
6:103. §-ban foglalt eltérésekkel - alkalmazni kell
a vallalkozés altal elére meghatédrozott és egye-
dileg meg nem targyalt szerz6dési feltételre is;
a vallalkozast terheli annak bizonyitdsa, hogy
a szerz6dési feltételt a felek egyedileg megtar-
gyaltdk. Fogyaszt6 és véllalkozas kozotti szerzs-
désben az altalanos szerz6dési feltétel és a val-
lalkozas altal elére meghatarozott és egyedileg
meg nem targyalt szerz6dési feltétel tisztesség-
telen voltat 6nmagaban az is megalapozza, ha
a feltétel nem egyértelmdi; a fogyaszt6 és vallal-
kozés kozotti szerz6dés részévé valo tisztesség-
telen szerz6dési feltétel semmis; a semmisségre
a fogyaszt6 érdekében lehet hivatkozni (6:103. §
(1)-(3) bek.). A Ptk. ezzel Gj szabélyként rogziti, a
vallalkozasnak kell bizonyitania, hogy a feltételt
egyedileg megtargyaltak; a 6:103. § (2) bekezdé-
se szerinti feltétel tisztességtelen, ha nem egyér-
telmd [16].

A Ptk. magyarazataban olvashato, hogy: ,[a]
6:103. § (2) bekezdésével kapcsolatban megemli-
tend6 a 6:86. § (2) bekezdés értelmezési szabdlya,
amely szerint, ha fogyaszt6 és véllalkozas kozot-
ti szerz6désben valamely szerz6dési feltétel tar-
talma nem &llapithaté meg egyértelmten, akkor
a feltétel alkalmazojaval szerz6d6 fél (vagyis a
fogyasztd) szamara kedvez6bb értelmezést kell
elfogadni. A 6:103. § (2) bekezdés semmisség-
hez vezet6 szabalyat tehat csak akkor kell alkal-
maznia a birésdgnak, ha a 6:86. § (2) bekezdése
értelmezési szabélyaval sem tudja kikiiszobolni
a szerz6dési feltétellel kapcsolatos értelmezési
problémat” [14].

A fogyaszt6 és véllalkozas kozotti szerz6dés-
ben tisztességtelennek mindsiil kiilondsen az a
kikotés, amely:

a) a szerz6dés barmely feltételének értelmezé-

sére a vallalkozast egyoldaltan jogositja;

b) kizdroélagosan a vallalkozést jogositja fel an-
nak megallapitasara, hogy teljesitése szer-
z6désszerii-e;

c) a fogyasztot teljesitésre kotelezi abban az
esetben is, ha a véllalkozas nem teljesiti a
szerzBdést;

d)lehet6vé teszi, hogy a véllalkozas a szerzo-
dést6l barmikor elalljon, vagy azt felmond-
ja, ha a fogyaszt6é ugyanerre nem jogosult;

e) kizérja, hogy a fogyaszt6 a szerz6dés meg-
szlinésekor visszakovetelje a mar teljesitett,
ellenszolgéltatas nélkiili szolgaltatasat, ide
nem értve azt az esetet, amikor a szerz6dés
megsziinésére szerz6désszegés kovetkezté-
ben keriil sor;

f) kizérja vagy korlatozza a fogyaszt6 leheto-
ségét arra, hogy szerz6déses kotelezettsége-
it beszamitassal szlintesse meg;

g) lehet6vé teszi, hogy a véllalkozas tartozasat
mas személy a fogyaszt6é hozzajaruldsa nél-
kil atvallalja;

h) kizarja vagy korlatozza a véllalkozasnak az
altala igénybe vett kozremtikod6ért valo fe-
lelsségét;

i) kizdrja vagy korldtozza a fogyasztd peres
vagy mas jogi tton torténd igényérvénye-
sitési lehetdségeit, kiillondsen, ha - anélkiil,
hogy azt jogszabdly el6irna - kizardlag
valasztottbirosagi tutra kényszeriti a fo-
gyasztot, jogellenesen lesztikiti bizonyitasi
lehet6ségeit vagy olyan bizonyitdsi terhet
r6 r4, amelyet az irdnyado jogi rendelkezé-
sek szerint a masik félnek kell viselnie;

j) a bizonyitasi terhet a fogyaszté hatranyara
valtoztatja meg (Ptk. 6:104. § (1) bekezdés).

A fogyaszté és vallalkozds kozotti szerzo-

désben az ellenkezé bizonyitdsaig tisztességte-
lennek kell tekinteni kiilondsen azt a kikotést,
amely:

a) a fogyaszté6 meghatarozott magatartisat
szerz6dési nyilatkozata megtételének vagy
elmulasztasdnak mindsiti, ha a magatartas
tanusitdsara nyitva all6 hatarid6 indokolat-
lanul rovid;

b) a fogyaszté nyilatkozatdnak megtételére in-
dokolatlan alaki kovetelményeket tdmaszt;

c) meghosszabbitja a hatdrozott idére kotott
szerz6dést, ha a fogyaszté masként nem
nyilatkozik, feltéve, hogy a nyilatkozat
megtételére nyitva all6 hataridé indokolat-
lanul rovid;




d) lehet6vé teszi, hogy a vallalkozas a szerz6-
dést egyoldaltian, a szerz6désben megha-
tarozott alapos ok nélkiil médositsa, kiilo-
nosen, hogy a szerzédésben megéllapitott
pénzbeli ellenszolgéltatds mértékét meg-
emelje, vagy lehet6vé teszi, hogy a vallalko-
zas a szerz6dést egyoldaltan, a szerz6dés-
ben meghatarozott alapos okkal médositsa,
ha ilyen esetben a fogyaszté nem jogosult
a szerz6déstdl elallni vagy azt felmondani;

e) lehet6vé teszi, hogy a véllalkozés egyolda-
ltan, alapos ok nélkiil a szerz6désben meg-
hatarozott tulajdonsagu szolgaltatastol elté-
réen teljesitsen;

f) a vallalkozas teljesitését olyan feltételtdl te-
szi fligg6vé, amelynek bekovetkezte kizaro-
lag a véllalkozas akaratan mulik, kivéve, ha
a fogyaszt6 jogosult a szerzédéstol elallni,
vagy azt felmondani;

g) a vallalkozadsnak pénztartozas teljesitésé-
re negyvendt napndl hosszabb hataridét
biztosit vagy egyébként nem megfelel6en
meghatédrozott hatarid6t ir el6 szolgéltatasa
teljesitésére, valamint a fogyaszt6 szerz6dé-
si nyilatkozatainak elfogadasara;

h) kizérja vagy korlatozza a fogyaszt6 jogsza-
balyon alapul6 jogait a vallalkozas szerz6-
désszegése esetén;

i) kizdrja, hogy a fogyasztonak visszajarjon
a szerz6dés szerint altala kifizetett 6sszeg,
ha a fogyaszté nem teljesit, vagy nem szer-
z6désszertien teljesit, ha hasonl6 kikotés a
véallalkozéast nem terheli;

j) a fogyasztét talzott mértékl pénzosszeg fi-
zetésére kotelezi, ha a fogyaszté nem telje-
sit vagy nem szerz6désszertien teljesit [Ptk.
6:104. § (2) bekezdés].

V6. a fogyasztéval kotott szerz6désben tisz-
tességtelennek mindsiilé feltételekrél szol6
18/1999. (IL. 5.) Korm. rendelet; hatalyon kiviil
helyezte: Ptké. 68. § b) pont; hatdlytalan: 2014.
marcius 15-t6l.

A Ptk. indokoldsdnak megfogalmazéasaban:
»A torvény a kédexben sorolja fel példalézéan
a fogyaszt6 és vallalkozés kozotti szerz6désben
feltétlentil, illetve az ellenkez6 bizonyitasaig
(vélelmezetten) tisztességtelennek mindstilé
legkirivobb szerzédési feltételeket: az un. feke-
te és sztirke listat. [...] Hangsalyozni kell, hogy
mindkét listdban szerepl6 kikotések semmisek;
a két lista abban kiilonbozik egymastol, hogy a

sztirke listas kikotések esetében az illet6 feltételt
alkalmaz6 fél bizonyithatja a vélelemmel szem-
ben, hogy a kikotés nem tisztességtelen, a feke-
telistas kikotésnél ilyen lehet6sége nincs” 1d. [1],
[14].

A tisztességtelen altalanos szerz6dési feltétel-
lel kapcsolatos kozérdek kereset szabalyozasa-
nal a Ptk. 6:105. §-a - pontositassal és kiegészi-
téssel - a Ptk.-ba emeli a kozérdek keresetindi-
tasra jogosult szervek, szervezetek felsorolasat.

A fogyaszt6 és a vallalkozas kozotti szerz6dés
részévé valo tisztességtelen altalanos szerzo-
dési feltétel érvénytelenségének megallapitasa
irant kozérdekd keresetet indithat a) az tigyész;
b) a miniszter, az autoném allamigazgatési
szerv, a kormdnyhivatal, a kozponti hivatal
vezetGje; c) a févarosi és megyei kormanyhiva-
tal vezetdje; d) a gazdaséagi és szakmai kamara
vagy érdekképviseleti szervezet; és e) az altala
védett fogyasztoi érdekek korében a fogyasztoi
érdekek képviseletét ellato egyestilet, és az Eu-
répai Gazdasagi Térség barmely tagallaméanak
joga alapjan a fogyaszt6i érdekek védelmére 1ét-
rejott szervezet.

Kozérdek kereset alapjan a birésag a tisztes-
ségtelen altalanos szerz6dési feltétel érvényte-
lenségét az annak alkalmazoéjaval szerz6d6 vala-
mennyi félre kiterjed6 hatallyal allapitja meg, és
elrendeli, hogy a szerzddési feltétel alkalmazo-
ja a sajat koltségére gondoskodjék a szerzédési
feltétel tisztességtelenségének megallapitdsara
vonatkoz6 kozlemény kozzétételérsl. A kozle-
mény szovegérdl és a kozzététel modjardl a bi-
résag dont. A kozleménynek tartalmaznia kell
az érintett szerz6dési feltétel pontos meghatéro-
zasat, tisztességtelenségének megallapitasat, va-
lamint az e jellegét alatdmaszt6 érveket. Az ér-
vénytelenség megéllapitdsa nem érinti azokat a
szerz6déseket, amelyeket a megtdmadasig mar
teljesitettek.

Kozérdekt keresetben kérhet6 az olyan éalta-
lanos szerz6dési feltétel tisztességtelenségének
megallapitasa is, amelyet fogyasztokkal torténé
szerz6déskotések céljabol hataroztak meg és tet-
tek nyilvanosan megismerhet6vé, akkor is, ha
az érintett feltétel még nem keriilt alkalmazasra.
Ha a birésdg megallapitja a sérelmes &ltalanos
szerz6dési feltétel tisztességtelenségét, itéleté-
ben eltiltja a nyilvanossagra hozot a feltétel al-
kalmazésatol.

A per az ellen is megindithaté, aki a fogyasz-




tokkal torténé szerzédéskotés céljabol megha-
tarozott és megismerhet6vé tett tisztességtelen
altaldnos szerzédési feltétel alkalmazasat nyil-
vanosan ajanlja. Ha a birésag megallapitia a
sérelmes &ltalanos szerzédési feltétel tisztesség-
telenségét, itéletében eltiltja az altaldnos szerzo-
dési feltétel alkalmazasat nyilvanosan ajanlét az
alkalmazasra ajanlastol.

A kozzétételre vonatkozo szabalyokat megfe-
lel6en alkalmazni kell abban az esetben is, ha a
birésag szerz6désben még nem alkalmazott &l-
taldnos szerz6dési feltétel tisztességtelenségét
allapitjia meg. A kozzétételrsl az érintett altala-
nos szerzddési feltétel nyilvanossdgra hozoja-
nak, illetve alkalmazasra ajanldjanak kell sajat
koltségére gondoskodnia [17], [14]-[15].

A Ptk. kimondja, hogy fogyasztéi szerz6dés
részbeni érvénytelenség esetén csak akkor dél
meg, ha a szerz6dés az érvénytelen rész nélkiil
nem teljesithet6 (6:114. § (2) bek.). Ld. régi Ptk.
239. § (2) bekezdés: ua.; vo. Ptk. indokolasa: ,A
torvény nem tartja sziikségesnek kiilon szabaly
felvételét fogyaszto és vallalkozas kozotti szer-
z6dés részleges érvénytelenségére, és ezért el-
hagyja a Ptk. 239. § (2) bekezdését” [1]; [18];
[14].

A Ptk. magyarazata tartalmazza: ,A Kuria a
2/2012. (XIL. 10.) PK véleménye 8/a. pontjdban
ugy foglalt allast, hogy a fogyasztoi kolcsonszer-
z6dés az egyoldalt szerz6désmodositast lehet6-
vé tevd érvénytelen feltétel mell6zése esetén is
teljesithetd, vagyis az ilyen feltétel mell6zése so-
sem vezet teljes érvénytelenséghez. Arra a Kuria
szerint nincs méd, hogy »a birésag az egyoldala
szerz6désmodositast lehetévé tevd érvénytelen
szerz6dési feltétel mell6zése helyett azt modo-
sitva 1j, a felek egyenlségét helyreallité szer-
z6dési kikotést allapitson meg«, vagyis nincs
moéd a részlegesen érvénytelen kikotés orvosla-
sara. A Karidnak ez az allaspontja 6sszhangban
all az Eurdpai Birésagnak a C-618/10. szam,
Banco Espafol tigyben hozott itéletével, amely
szerint: »[a] 93/13. Iranyelv 6. cikkének (1) be-
kezdését gy kell értelmezni, hogy azzal ellen-
tétes az olyan tagallami szabélyozas [...], amely
a nemzeti bir6sag szamara lehetévé teszi, hogy
az elado vagy szolgaltat6 és a fogyaszt6 kozotti
szerz8désben foglalt feltétel tisztességtelen jel-
legének a megallapitdsa esetén az emlitett szer-
z6dést e feltétel tartalmanak a modositasa atjan
kiegészitse«.” [14].

A fogyasztdi tobbletvédelem és
a szerzGdés teljesitése

A Ptk. szerint fogyaszt6 és véllalkozas kozotti
szerz6désben semmis a pénztartozas id6 el6tti
teljesitését kizard és az olyan kikotés, amely a
fogyasztora az id6 el6tti teljesitésbol kozvetlentil
fakado koltségeken kiviili terhet r6 (6:131. §).

A régi Ptk. alapjan a jogosult a hatarnapot
megel6zben, illetéleg a hatarid6 kezdete el6tt
felajanlott teljesitést is koteles elfogadni; ilyen-
kor a teljesités és a lejarat kozotti idére kamat
vagy kartalanitds nem jar; a feleknek az ilyen
kamatra vagy kartalanitdsra vonatkozé meg-
allapodédsa - jogszabaly engedélye hianyaban
- semmis; a semmisség a szerz&dés egyéb ren-
delkezéseire nem hat ki.” (292. § (2) bek.), és [1]:
6:132. § - a Ptk. szerint csak akkor van sz6 errél a
védelemrdl, ha az adés fogyaszt6, a masik fél pe-
dig vallalkozas; 1d. Ptk. indokolasa: , A Ptk. [Ptk.
292. § (2) bek.] egyoldaltan védi az adost. Ezért
a torvény csak fogyaszto és vallalkozas kozotti
szerz6désben nyilvanitja semmisnek az el6tor-
lesztést tilto szerzédéses rendelkezést. E koron
kiviil ugyanis - kinalati piac feltételei kozott - az
ados ilyen tilalom hidnyaban is képes kell, hogy
legyen érdekeinek megvédésére. A torvény fo-
gyaszto és vallalkozds kozotti szerz6désre ko-
gens szaballyal el6irja azt is, hogy a vallalkozés
kizarolag az id6 el6tti teljesitésbol kozvetlentil
fakad6 koltségek megtéritését kovetelheti, és
ezen kiviil nem szamithat fel kiilon ellenszolgal-
tatdst (kamatot, el6torlesztési dijat vagy a karta-
lanitas barmilyen néven nevezett egyéb forma-
jaty” [1]; [19]-[20].

A fogyasztdi tobbletvédelem és
a szerzGdésszegés

a) A hibds teljesités dltaldnos szabdlyai

A Ptk. a hibas teljesités (Id. Ptk. 6:157-6:178. §)
altalanos szabdlyaiként a kovetkezéket foglalja
magéban:

* a kotelezett hibasan teljesit, ha a szolgélta-
tas a teljesités id6pontjadban nem felel meg a
szerz6désben vagy jogszabalyban megalla-
pitott min6ségi kovetelményeknek [21];

* nem teljesit hibdsan a kotelezett, ha a jogo-
sult a hibat a szerz6déskotés id6pontjaban
ismerte, vagy a hibat a szerz6déskotés id6-
pontjdban ismernie kellett;




* fogyaszto és véllalkozas kozotti szerz6dés-
ben semmis az a kikotés, amely e fejezetnek
a kellékszavatossagra és a jotallasra vonat-
koz6 rendelkezéseit6l a fogyaszt6 hatranya-
ra tér el* /a Ptk. egységes szabalyban rogzi-
ti, hogy a kellékszavatossag és a jotéllas sza-
balyai fogyaszté és véllalkozas kozotti szer-
z6désben egyoldaltan kogensek; 1d. Ptk.
indokolésa: , Tekintve, hogy a torvény (a
hatélyos joghoz hasonldan) a kellékszava-
tossag és a jotallas szabalyai kozé integralja
az Eurépai Parlament és a Tanédcs 1999/44/
EK irdnyelvét »a fogyasztasi cikkek adasvé-
telének és a kapcsolodo jotallasnak egyes
vonatkozésairol«, a kellékszavatossag és
a jotallas szabdlyai fogyaszt6 és vallalko-
zas szerz6désében egyoldaltan kégensek,
vagyis semmis az olyan kikotés, amely a
fogyaszté hatranyara tér el. Ertelemszerd-
en az egyoldald kogencia nem vonatkozik
a kartéritési szabélyokra, hiszen azok nem
iranyelvi eredettiek” [1]; [22]-[23]/;

* fogyaszt6 és véllalkozas kozotti szerz6dés
esetén az ellenkez6 bizonyitasaig vélelmez-
ni kell, hogy a teljesitést kovet hat honapon
belil a fogyaszt6 altal felismert hiba mar a
teljesités id6pontjdban megvolt, kivéve, ha
e vélelem a dolog természetével vagy a hiba
jellegével ©sszeegyeztethetetlen [Id. Ptk.
6:158. §; régi Ptk. 305/ A. § (2) bek.]; a Ptk.
magyarazata szerint: ,[...] nem érvényesiil
a vélelem akkor, ha az a dolog természe-
tével (példaul hat honapnal révidebb ter-
mészetes élettartam) vagy a hiba jellegével
(példaul gyorsan romlé dolgok esetében)
Osszeegyeztethetetlen. Ez a szabély, amely
lényegében a jotallas jogosultjgéhoz hason-
16 helyzetbe helyezi a fogyasztét, a kellék-
szavatossagi és a hibas teljesitésbdl eredd
iranyado [1/2004. (XIL 2.) PK vélemény 2.
pont]” [22]; [23].

b) A kellékszavatossdg
A Ptk. a kellékszavatossagi szabédlyok kozott tar-
talmazza, hogy
* fogyaszt6 és véllalkozas kozotti szerz6dés
esetén a hiba felfedezésétSl szamitott két

2Ld. Ptk. 6:157. § (1)-(2) bek.; v6. régi Ptk. 305. § (1)-(3) bek.,
305/ A. § (1)-(2) bek., 306. § (5) bek., 307. § (2) bek., 308. § (4)
bek., 309. § (1) bek.

hénapon beliil kozolt hibat késedelem nél-
kil kozoltnek kell tekinteni [Ptk. 6:162. § (2)
bek.; régi Ptk. 307. § (2) bek.]

»,Ez nem jelenti azt, hogy az ennél hosszabb
id6 elteltével torténé hibakozlés sziikségképpen
késedelmesnek mindsiil, csupan arrél van szo,
hogy a két hénapos id6tartamon beliil a kozlés
késedelmére nem lehet hivatkozni. Ha a jogosult
a hibat a felfedezést6l szamitott két honapon tal
kozolte a kotelezettel, a fogyaszté és vallalkozas
kozotti szerz6dés esetében is az eset koriilmé-
nyeinek mérlegelésével itélheté meg, hogy a hi-
bakozlés kell6 id6ben tortént-e” [22]; [23]:

* a jogosult kellékszavatossagi igénye a telje-
sités id6pontjatol szamitott egy év alatt éviil
el. Fogyaszt6 és véllalkozas kozotti szerzo-
dés esetén a fogyaszté kellékszavatossagi
igénye a teljesités id6pontjatol szamitott két
év alatt éviil el. Ha a fogyaszt6 és a vallalko-
zas kozotti szerz6dés targya hasznalt dolog,
a felek rovidebb eléviilési id6ben is megél-
lapodhatnak; egy évnél rovidebb eléviilési
hatarid6 ebben az esetben sem kothet6 ki
érvényesen [ld. Ptk. 6:163. § (1)-(2) bek.; vo.
régi Ptk. 308. § (1)-(2), (4) bek., 308/ A. § (1)-
(2) bek.].

~A fogyaszt6 és vallalkozas kozotti szerz6dé-
sekhez kapcsolodé kétéves éltalanos igényér-
vényesitési hatarid6, valamint az ingatlan szol-
galtatdsara irdnyul6 szerzédések tekintetében
fennall6 6téves hatarid6 esetén pedig az akadaly
megszinésétsl szdmitva egy év &ll a jogosult
rendelkezésére a kovetelés érvényesitésére, ha
az eléviilési id6 egyébként mar eltelt, vagy abbdl
egy évnél kevesebb van hatra. Ez alatt a harom
hénapos, illetve egyéves id6tartam alatt pedig
az eléviilés nyugvasanak a Ptk. 6:24. §-dnak (3)
bekezdése szerint nincs helye. Az ebben a harom
hénapos, illetve egyéves id6szakban az eléviilés
nyugvasat korabban el6idézé oktol elkiilontl-
ten, onalléan jelentkez6 olyan kortilményeket,
amelyek egyébként jellegiiknél fogva alkalma-
sak lennének arra, hogy az igényérvényesités
akadalyat képezzék, a birésag ezért mar nem
veheti figyelembe, az ilyen kortilményekhez a
Ptk. 6:23. §-anak (1) bekezdésében meghatéro-
zott joghatas nem ftizédhet, vagyis az eléviilés
4jboli nyugvasa nem kovetkezhet be” [22].

,Ha [...] a kellékszavatossagi igény érvénye-
sitésére - a Ptk. 6:24. §-anak (2) bekezdésében
foglaltak értelmében - harom hoénap, fogyaszt6




és vallalkozas kozotti szerz6dés, illetve ingatlan
szolgaltatdsara iranyul6 szerz6dés esetében pe-
dig egy év all rendelkezésre, és ez alatt a hatar-
id6 alatt példdul a kotelezett a kellékszavatos-
sagi igényt elismeri, vagy a felek a szavatossagi
jogvitat megegyezéssel rendezik, ez a harom
hénapos illetve egyéves hataridé jbol kezdos-
dik” [22]; [23]:

* 4j rendelkezésként: ha a dolog kicserélésére
az eléviilés nyugvasa miatt a kellékszavatos-
sagi hatarid6 jelent6s részének eltelte utdn
kertil sor, és ez a jogosult szdmara szamotte-
v6 értéknovekedést eredményez, a kotelezett
a gazdagodas megtéritésére tarthat igényt;
fogyaszto és vallalkozas kozotti szerz6dés-
ben e rendelkezést nem lehet alkalmazni - 1d.
Ptk. 6:167. § (1) bek.; vo. [1]: 6:168. § (1) bek.;
ad Ptk. 6:161. § [, A birésag a jogosult kérel-
méhez nincs kotve, de nem kotelezhet olyan
kellékszavatossagi jog teljesitésére, amely el-
len mindegyik fél tiltakozik.”] Ptk. indokola-
sa: ,A torvény feljogositja a birésagot, hogy
a jogosult kérelmétdl eltérjen; fogyasztod és
vallalkozés szerz6désében a birdsidgot ez a
jog nem illeti meg. Mas szerz6désben sem
kotelezheti a birésag a kotelezettet olyan kel-
lékszavatossagi jog teljesitésére, amely ellen
mindkét fél tiltakozik” [1].

¢) A termékszavatossig

A Ptk. 1j, fogyasztovédelmi jogintézménye a ter-
mékszavatossag (Id. Ptk. 6:168-6:170. §), amely
szerint: véllalkozas altal fogyasztonak eladott
ing6é dolog (az alcim alkalmazasaban: termék)
hibéja esetén a fogyaszt6é kovetelheti a gyarto-
tol, hogy a termék hib4jat javitsa ki, vagy - ha a
kijavitds megfelel¢ hataridén beliil, a fogyaszt6
érdekeinek sérelme nélkiil nem lehetséges - a
terméket cserélje ki.

A termék akkor hibés, ha nem felel meg a ter-
méknek a gyart6 altal tortént forgalomba hoza-
talakor hatalyos min6ségi kovetelményeknek,
vagy nem rendelkezik a gyart6 altal adott leiras-
ban szerepl6 tulajdonsagokkal (az alcim alkal-
mazasaban gyartonak mindsiil a termék el6alli-
toja és forgalmazdja).

A gyérto akkor mentestil a termékszavatossa-
gi kotelezettség aldl, ha bizonyitja, hogy:

a) a terméket nem {izleti tevékenysége vagy

onallo6 foglalkozéasa korében gyartotta vagy
forgalmazta;

b) a termék forgalomba hozatalanak id6pont-
jaban a hiba a tudomény és a technika alldsa
szerint nem volt felismerhetd; vagy

c) a termék hibéjat jogszabaly vagy kotelez6
hat6sagi el6iras alkalmazasa okozta.

Csere esetén a kicserélt termékre, kijavitas
esetén a termék kijavitassal érintett részére vo-
natkozo6 kellékszavatossagi kotelezettség a gyar-
tot terheli.

A fogyaszt6 a hiba felfedezése utan késede-
lem nélkiil koteles a hibat a gyartéval kozolni.
A hiba felfedezésétsl szamitott két honapon be-
liil kozolt hibat késedelem nélkiil kozoltnek kell
tekinteni. A kozlés késedelmébdl ered6 kérért a
fogyaszto felels.

A gyartét a termékszavatossag az adott ter-
mék 4ltala torténé forgalomba hozatalatél sza-
mitott két évig terheli. E hatarid6 eltelte jogvesz-
téssel jar.

A termékszavatossagi jogokat a termék tulaj-
donjogénak atruhazasa esetén az j tulajdonos
érvényesitheti a gyartoval szemben.

A Ptk. indokoldsa a termékszavatossaggal
kapcsolatban a kovetkezéket foglalja magaban:
A torvény bevezeti a gyartonak a termék hibaja
miatti kozvetlen, szavatossagi természetti helyt-
allasat a fogyasztoval szemben. A termékszava-
tossag alapjat képez6 termékhiba fogalma nem
teljesen azonos a hibas teljesités fogalméaval. Ter-
mékhibarél akkor van sz6, ha az eladott ing6 do-
log (tipikus estben: tartds fogyasztési cikk) nem
felel meg a gyart6 altali forgalomba hozatala-
kor hatalyos min6ségi kovetelményeknek, vagy
nem rendelkezik a gyarto altal adott leirasban
szerepl6 tulajdonsagokkal. A hibas teljesitéshez
hasonlé viszont, hogy a gyarté csak azokért a
hibakért tartozik helytallni, amelyek akkor ke-
letkeztek, amikor a termék még az ellen6rzése
alatt allt. A termékszavatossag vallalkozas altal
forgalomba hozott ing6é dolgokra (termékekre)
terjed ki, és - noha az érintettek kozott nem 4ll
fenn szerz6déses jogviszony - biztositja, hogy a
fogyasztd a termék hibdja miatti egyes kellék-
szavatossagi igényeit kozvetleniil a gyartéval
szemben érvényesithesse. A termékszavatossag
kizarolag a hiba természetbeni orvoslasara szol-
gal: els6sorban kijavitasdra, masodsorban - ha a
kijavitas nem lehetséges - kicserélésre ad igényt
a fogyasztonak. Gyarténak a torvény - a termék-
felel6sségi szabalyokhoz hasonléan - nem csak a
termék eldallit6jat tekinti, hanem a forgalmazo-




jatis. A termékszavatossagi helytéllas - eltér6en
a kellékszavatossagtol - nem feltétlen, hanem
a termékfelel6sségi kimentési okokhoz hason-
16 okok alapjan kimentést biztosit a gyartonak
és a forgalmazoénak. A termékszavatossag és a
kellékszavatossag egymas mellett 1étez6 polgari
jogi igény, amelyeket azonban ugyanazon hiba
miatt - természetesen - egyszerre nem lehet ér-
vényesiteni. A fogyaszté az adott helyzet lehet6-
ségei alapjan maga dontheti el, hogy egy adott
hiba miatti szavatossagi igényét melyik eszkoz-
zel és kivel szemben érvényesiti: kellékszava-
tossagi igényt tdmaszt szerz6dé partnerével (az
elad6val) szemben, vagy pedig termékszavatos-
sagi igényt a gyartoéval vagy a forgalmazoval
szemben. Eredményes igényérvényesités esetén
az érvényesitett hiba tekintetében a parhuzamos
igény is megsziinik. Az egyik ut sikertelensége
viszont nem zéarja ki, hogy a fogyaszt6 igényét a
masik jogcimen érvényesithesse, ha annak feltét-
elei fennallnak. Termékszavatossagi kotelezett-
sége teljesitése esetén a termék kijavitott részé-
re vagy a kicserélt termékre a szerz6d6 partner
kellékszavatossagi kotelezettsége megsziinik, ez
a kotelezettség a tovabbiakban a gyartét vagy a
forgalmazot fogja terhelni. A torvény a termék-
szavatossagi igény érvényesitéséhez kétéves
jogveszt6 hatdrid6t biztosit, amelyet a termék-
nek a gyarto altali forgalomba hozatalatél kell
szamitani. A kellékszavatossagi igényt6l eltér6
megoldast: jogveszt6 hataridé alkalmazasat az
indokolja, hogy a gyért6é nem all jogviszonyban
a fogyasztéval, vagyis termékszavatossag eld-
irdsa a szerzddési jogviszony relativ szerkeze-
tének attorését jelenti. Emiatt indokolt a helyt-
allast szigorabb idShatarok kozé szoritani, és
meghatarozott id6 elteltével a bizonytalan jogi
helyzetet végleg lezarni. Ha a kétéves hataridén
beliil a termék gazdat cserél, a termékszavatos-
sagi igény az 4j tulajdonost illeti meg” [1]; [22]-
[23].

A Ptk. magyarazata tartalmazza, hogy: ,[...]
a termékszavatossagi helytallas nem valamely
konkrét szerz6dés hibas teljesitéséhez, hanem
- a szerz6déses viszony keretei koziil kilépve -
magéahoz a termék hibajahoz kapcsolodik.”

»,Ha a fogyaszt6 a hibat a felfedezésétdl sza-
mitott két honapon tal kozolte a gyartoval, az
eset kortlményeinek, koztiik a hiba jellegének,
a fogyaszt6é személyi kortilményeinek, a hiba-
kozlést megel6z6 esetleges intézkedéseknek,

targyalasoknak a mérlegelésével itélheté6 meg,
hogy a hibakozlés kell6 id6ben tortént-e. A koz-
lés alakjat a torvény nem hatdrozza meg, ezért a
nyilatkozat - a Ptk. 6:4. §-anak (2) bekezdésében
foglaltakra figyelemmel - széban, irasban vagy
- legalabbis elvileg - rautalé6 magatartassal egy-
arant megtehets. Nem rendelkezik a Ptk. kiilon
a hibakoz16 nyilatkozat tartalmi kellékeir6l sem.
Elegendo lehet e vonatkozéasban, ha a fogyaszt6
az altala tapasztalt kortilményeket kozli a gyar-
toval, az tehat, hogy a hibat és annak okait sza-
batosan nem jeloli meg, nem kifogasolhato. A
hiba kozlésének késedelme nem jér jogvesztés-
sel, a kozlés késedelmébdl ered kart azonban a
fogyaszt6 koteles megtériteni. Ilyen karként je-
lentkezhet az, ha a kozlési késedelem ideje alatt
a hiba sulyosbodott, és emiatt csak nagyobb ra-
forditassal lehet kijavitani, vagy - kicserélés ese-
tén - a gyarto rosszabb allapotban kapja vissza a
dolgot, mint ahogy erre a késedelem nélkiili hi-
bakozlés esetén sor kertilhetett volna. El6fordul-
hat, hogy a fogyaszt6 a hibat kiilon nem kozli a
gyartoval, hanem nyomban keresettel érvénye-
siti a bir6sag el6tt termékszavatossagi igényét,
vagyis a hibakozlésre és az igény érvényesitésé-
re egyidejtileg kertil sor. Ilyen esetben - miutan
a hibakozlés elmulasztisdhoz a torvény nem
fizi a termékszavatossagi jogok megsziinésé-
nek jogkovetkezményét - a keresetet nem lehet
elutasitani 6nmagaban a miatt, mert a fogyasz-
t6 a hibat a perinditast megel6z6en nem kozol-
te” [22]. A szavatossag és a jotallas témakoréhez
pl. [24]-[44].

A fogyasztoi tobbletvédelem és
az adasvételi szerz6dés altalanos szabalyai

A Ptk. - Gj norméja - alapjan, ha az elad¢ véllal-
kozas és a veve fogyaszto, és az elad6 vallalja a
dolog vevéhoz torténd eljuttatasat, a karveszély
akkor szall 4t a vevére, amikor a vevé vagy az
altala kijelolt harmadik személy birtokba veszi
a dolgot; a karveszély a fuvarozonak torténé at-
adéskor atszall a vevoére, ha a fuvarozét a vevo
bizta meg, feltéve, hogy a fuvarozét nem az el-
ado ajanlotta (6:219. §) [45]-[46].

A Ptk. Gj rendelkezésként kimondja, hogy: ha
az elad¢ vallalkozas és a vevé fogyaszto, a felek
eltér6 megéllapoddsanak hianydban, az elado6 a
szerz6dés megkotését kovetden késedelem nél-
kil, de legkésébb harminc napon beliil koteles




a vevo rendelkezésére bocsatani a dolgot; az el-
ado késedelme esetén a vevé jogosult pothatar-
id6t ttizni; ha az elad6 a péthataridén belil nem
teljesit, a vevé jogosult a szerz6déstdl elallni; a
vevl6 péthataridé tlizése nélkiil jogosult a szer-
z6déstdl elallni, ha a) az elad6 a szerz6dés telje-
sitését megtagadta; vagy b) a szerz6dést a felek
megéllapodasa szerint vagy a szolgéltatas felis-
merhet6 rendeltetésénél fogva a meghatarozott
teljesitési id6ben - és nem maskor - kellett volna
teljesiteni (6:220. § (1)-(3) bek.) [47], [45]-[46].

A fogyasztéi tobbletvédelem és
a biztositéki szerzédések

A Ptk. a kezességi szerz6désre vonatkozo szaba-
lyok kozott, a 6:430. § (1)-(3) és (5) bekezdésében,
4j rendelkezésként tartalmazza, hogy fogyaszt6
altal véllalt kezesség esetén a jogosult koteles a
fogyasztot a kezességi szerz6dés létrejottét meg-
el6zGen tdjékoztatni a) a kezes jogairdl és kotele-
zettségeirdl; és b) a kotelezett helyzetébdl vagy
a kotelezettség természetébdl fakado, a hitelez6
el6tt ismert kiilonleges kockazatokrol.

Ha a jogosult nem tesz eleget e kotelezettsé-
gének, a kezes hatarid6 nélkiil jogosult a szerzés-
déstol elallni.

Ha a fogyaszté a kotelezettnek a jogosulttal
szemben fenndallé valamennyi kotelezettségéért
vagy meghatarozott jogviszony alapjan fennall6
valamennyi kotelezettségéért véllalt kezességet, a
kezesség akkor érvényes, ha a szerz6désben meg-
hatdroztak azt a legmagasabb 6sszeget, amelynek
erejéig a kezes felel a jogosult tartozésaért.

A fogyasztoi kezességi szerz6dés szabdlyait
nem lehet alkalmazni, ha a kezes a jogi személy
kotelezett vezetd tisztségviselSje vagy tobbségi
befolyéssal rendelkez6 tagja [48]-[49].

A Ptk. 6:430. §-dnak (4) bekezdése (,Ha a ko-
telezett késedelembe esik, a jogosult koteles a
kezest késedelem nélkiil értesiteni, ennek elmu-
lasztasa esetén a kezes nem felel a késedelembdl
ered karért és késedelmi kamatért.”) az egyes
torvényeknek az aj Polgari Torvénykonyv ha-
talybalépésével tsszefliggd modositasarol szolo
2013. évi CCLII. torvény 188. §-anak (11) bekez-
dése alapjan nem lépett hatalyba.

A Ptk. a garanciaszerz6dés szabalyozéasa ko-
rében, a 6:438. § altal - Gj normaként - kimondja,
hogy ha a garantér fogyasztd, a garanciavallal6
nyilatkozat készfizet6 kezességként érvényes.

A Ptk. indokolésa a kovetkezoket foglalja ma-
gaban: ,A torvény az egyes szerz6dések szaba-
lyai kozott kevés fogyasztovédelmi rendelke-
zést tartalmaz. A biztositékok kozott azonban
indokolt volt ilyen normak megfogalmazasa,
igy a zélogjog és a kezesség mellett a garancia
szabalyai kozott is tartalmaz fogyasztévédelmi
rendelkezést a torvény. Tekintettel a garancia
onallésagabol fakadé kockdzatokra, a torvény
nem teszi lehet6vé, hogy fogyaszt6 vallaljon ga-
ranciat, az ilyen szerz6déseket atmindsiti készfi-
zet6 kezességgé.” - 1d. [1]; tovabba [48]: ,Fontos,
hogy a Ptk. 6:438. §-a szerinti készfizet6 kezes-
ség egyben fogyasztoi kezességnek is mindsiil,
ezért arra a Ptk. 6:430. §-aban meghatarozott kii-
16n6s szabéalyokat is alkalmazni kell. A fogyasz-
t6i garanciavéllalas atmindsitése nem szolgalhat
a fogyaszté hatranyara, igy a garanciavéllal6
nyilatkozatban megszabott, a fogyaszt6 felels-
ségét korlatozo feltételeket (legmagasabb 6sz-
szeg, hatdrid6, megfelel6 okiratok csatolasa stb.)
valtozatlanul alkalmazni kell.”; magyarazatként
1d. még [49].

A fogyasztoi tobbletvédelem és
a biztositasi szerz6dés altalanos szabalyai

A Ptk. 6:444. §-anak (1)-(4) bekezdése alapjan:
ha a szerz6d6 fél fogyaszto, a szerz6dés akkor
is létrejon, ha a biztosit6 az ajdnlatra annak be-
érkezésétSl szamitott tizenot napon beliil - ha
az ajanlat elbirdlasdhoz egészségiigyi vizsgalat-
ra van sziikség, hatvan napon beliil - nem nyi-
latkozik, feltéve, hogy az ajanlatot a jogviszony
tartalmara vonatkozd, jogszabélyban eléirt tajé-
koztatas birtokaban, a biztosit6 altal rendszere-
sitett ajanlati lapon és a dijszabasnak megfelels-
en tették.

E § (1) bekezdése szerinti esetben a szerz6dés
- az ajanlat szerinti tartalommal - az ajdnlatnak
a biztosité részére tortént atadasa idSpontjara
visszamend hatallyal a kockéazatelbirdlasi idé el-
teltét kovets napon jon létre.

Ha a kockézatelbiralasi id6 alatt a biztositasi
esemény bekovetkezik, az ajanlatot a biztosit6
csak abban az esetben utasithatja vissza, ha en-
nek lehetSségére az ajanlati lapon a figyelmet
kifejezetten felhivta, és az igényelt biztositdsi
fedezet jellege vagy a kockazatviselés korulmé-
nyei alapjan nyilvanvald, hogy az ajanlat elfoga-
dasidhoz a kockazat egyedi elbirdlasa sziikséges.




Ha a biztosit6 kifejezett nyilatkozata nélkiil
létrejott szerzédés lényeges kérdésben eltér a
biztositd altaldnos szerz6dési feltételétsl, a biz-
tositd a szerzddés létrejottéts]l szamitott tizenot
napon beliil javasolhatja, hogy a szerzédést az
altalanos szerz6dési feltételeknek megfelelGen
modositsak.

Ha a szerz6d¢ fél a javaslatot nem fogadja el
vagy arra tizenot napon beliil nem valaszol, a
biztositd az elutasitastol vagy a modosito javas-
lat kézhezvételétS] szamitott tizenot napon beliil
a szerzédést harminc napra irasban felmond-
hatja. V0. régi Ptk. 537. § (2)-(3) bek. - a Ptk. a
biztosité rautalé magatartasaval torténd szerzo-
déskotést a fogyasztoi szerz6dés esetében ismeri
el [50].

A Ptk. indokolasa: ,A torvény fogyasztoi
szerz6dések korében - meghatarozott térvényi
feltételek betartdsa mellett - elismeri a rautal6
magatartassal torténé szerz6déskotést, és egy-
ben pontositja, hogy a biztosit6 hallgatdsa mikor
eredményezi a szerz6dés létrejottét. A torvény
szabdalyozza azt az esetet, amikor a biztositasi
esemény a kockazatelbiralasi id6 alatt kovetke-
zik be, és - lényegét tekintve - fenntartja a Ptk.
szabalyozéasat arra az esetre, amikor lényeges
kérdésben val6 eltérés miatt a biztositd a szer-
z6dés modositasat kezdeményezheti, vagy adott
esetben a szerz6dést fel is mondhatja” [1]; [51]-
[52].

A Ptké. 55. §-anak (1)-(3) bekezdése alapjan:
(1) A Ptk. biztositasi szerzédésekre vonatkoz6
rendelkezéseit a Ptk. hatalybalépését megel6z6-
en tett ajanlat esetében az ajanlatnak megfelels-
en létrejott biztositasi szerz6désre is alkalmazni
kell, ha az a Ptk. rendelkezéseinek megfelel, és
annak alapjan a biztosit6 kockazatviselése a Ptk.
hatalybalépését kovetéen kezddédik. (2) A Ptk.
hatdlybalépését megel6zben létrejott felel6sség-
biztositasi szerz6dések esetében a karosult a Ptk.
hatalybalépését kovetSen bekovetkezett biztosi-
tasi esemény alapjan a sérelemdij megtéritésére
is igényt tarthat, a biztosit6 azonban csak olyan
mértékben és feltételekkel koteles a karokozé
helyett helytallni, amilyen mértékben és feltéte-
lekkel a nem vagyoni karok megtéritésére a Ptk.
hatalybalépését megel6z6en koteles lett volna.
(3) A felel6sségbiztositasi szerz6dések esetében
a biztosit6 a soron kdvetkez6 biztositéasi id6sza-
kot megel6z6en kiildott irdsos értesitjében ko-
teles felhivni a szerz6d6 fél figyelmét arra, hogy

lehet6sége van a biztositasi szerz6dés olyan
tartalma - a biztositoval egyetértésben torténéd
- moédositasara, amely magaban foglalja a sé-
relemdij iranti igényekért valé - a (2) bekezdés
szerinti korladtozasoktol mentes - helytallast.”

A Ptk. 6:455. §-a és 6:456. §-a (Gj rendelke-
zések) szerint: ,Ha a szerz6dé fél fogyaszto, a
szerzBdés csak a szerz6d6 fél, a biztositott és a
kedvezményezett javara térhet el e cim olyan
rendelkezésétdl, amely:

a)a biztositd rdutalé6 magatartasaval torténé

szerz6déskotésre;

b)a biztositasi kockazat jelentés novekedésé-
re;

c) a dijfizetés elmaradasédnak kovetkezménye-
ire;

d a fedezetfeltoltésre;

e)a kdrmegel6zési és a karenyhitési kotele-
zettségre;

f) a kozlésre, a valtozasbejelentésre és a bizto-
sitdsi esemény bekodvetkezésének bejelenté-
sére vonatkozo6 kotelezettségre;

g) a biztositott és a karosult egyezségére;

h)a szerz6dés megsziinése esetén fennallé dij-
fizetési kotelezettségre;

i) a biztosit6 szolgéltatasi kotelezettsége aloli
mentesiilésére;

j) amegtéritésiigényre vonatkozik” [53]; [51]-
[52].

,Ha a szerz6d6 fél fogyaszto, a szerz&dés csak

a szerz6do fél, a biztositott és a kedvezménye-
zett javara térhet el az 6sszeg- és egészségbizto-
sitas eltérést nem enged6 rendelkezésektsl” [54];
[51]-[52].

Zarszo

Véleményem szerint elmondhato, hogy a laiku-
sok vallalkozasokkal szembeni fokozott védel-
me a Ptk.-ban - ide nem értve a (kordbban, pél-
daul a Magyar Jog 2009/2. szdmaban megjelent
irdsomban részletesen elemzett, kritika targyava
tett) fogyaszté-fogalom természetes személyre
torténd sziikitését - a régi Ptk. legutobbi szaba-
lyozdsahoz képest is, szdmos 4j rendelkezést,
jogintézményt hozva megfelels, a fogyasztok
szamara kedvezd.?

3 Ld. pl. Ptk. 5:90. §, 5:128. §, 5:131. § (2) bek., 6:79. §, 6:85.
§ (2) bek., 6:100. §, 6:101. §, 6:103. § (1)-(2) bek., 6:167. § (1)
bek., 6:168. §-6:170. §, 6:219. §, 6:220. §

(1)-(3) bek., 6:430. §
(1)-(3), (5) bek., 6:438. §, 6:455. §, 6:456. §.
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Laboratériumok akkreditalasi folyamata

A kalibral¢ és vizsgal6 laboratériumok akkredi-
taldsaval kapcsolatban szamos kérdés mertiil fel
a kérelmez6kben, ezért roviden bemutatasra ke-
rill a nemzeti akkreditalas rendszere, tigymene-
te. A cikk célja, hogy ne egy ismeretlen, szamos
nem vart meglepetéssel teli, id6ben nem tervez-
het6 folyamatként tekintsenek az akkreditaldsi
eljarasra.

Valamely szervezet vagy magéanszemély ka-
libralasi, vizsgélati tevékenységének akkreditélt
statuszban torténd végzésével a szakmai tevé-
kenységének magasabb szintre valé emelésével
elénydsebb helyzetbe szeretne kertilni verseny-
tarsainal. A cégek sok esetben megrendel6ik ki-
vansagat teljesitve dontenek az akkreditalt sta-
tusz megszerzése mellett. A tapasztalatok sze-
rint, amikor egy laboratérium gy dont, hogy
tevékenységét akkreditaltatni kivanja, nincs
tisztdban azzal, hogy miként fog ez lezajlani. Ezt
a ,black box” effektust szeretném feloldani.

A nemzeti akkreditalast torvényi felhatalma-
zas alapjan a Nemzeti Akkreditalé Hat6sag (to-
vabbiakban: Hatosag) végzi Magyarorszagon a
gazdasagi szervezetek és magan személyek akk-
reditalasat a nemzeti akkreditaldsrol szolo 2015. évi
CXXIV. torvény (tovabbiakban: Natv), valamint
a Nemzeti Akkreditdlo Hatosagrol és az akkreditdldsi
eljdrdsrdl szolo 424/2015. (XII. 23.) Kormanyren-
delet (tovabbiakban: Rendelet) alapjan. Mivel
az akkreditalasi eljarast a Natv. kozigazgatasi
eljarasnak mindsiti, ezért az eljaras lefolytatasa-
ban a kézigazgatisi hatosagi eljdrds és szolgdltatds
dltaldnos szabdlyairol szolo 2004. évi CXL. torvény
(tovabbiakban: Ket) ide vonatkoz6 el6irasait is
figyelembe kell venni.

Fentiekbdl lathato, hogy az eljaras lefolytata-
sdra harom jogszabaly is hatassal van egyszerre,
s ett6l azonnal megremeg a foldi halandé keze,
maris elveszettnek érzi magat a ,jog Gtvesztsjé-
ben”. A helyzet azért nem annyira reménytelen.
Mindjart itt a Natv. 1.§, miszerint kérelemre in-
dul az eljaréas. Igy csak azoknak kell elinditani
az eljarast, akik véllaljdk a ,megmérettetést”.
A kérelmet tartalmazé formanyomtatvanyok a
Hat6sag honlapjan (www.nah.gov.hu) megta-

lalhatoéak, tovabba a kérelem-dokumentumban
részletesen taglalt, hogy milyen mellékleteket
sziikséges csatolni. Fontos szempont, hogy csak
olyan laboratérium kérelmezheti az akkreditalt
statusz odaitélését, amely a kérelem beadasat
megel6z6en, legalabb 3 hénapja miikodik a te-
vékenységére vonatkoz6 szabvanyban elSirtak-
nak megfeleléen. A laboratérium miikodésének
meg kell felelni az akkreditdlds kovetelménye-
inek, csupan az altala készitett, tigyfelek részé-
re kiadott dokumentumaiban nem hivatkozhat
akkreditalt statuszra.

A kérelem beadasahoz meg kell hatarozni azo-
kat a mtiszaki tertileteket, amelyekben a labora-
torium a tevékenységét végezni kivanja. Ez els6
hallasra egyszertinek tlinik, azonban vannak
atfedések, példaul a nagyfrekvencias villamos
mérések, valamint az id6 és frekvencia mérések
miiszaki tertiletek kozott. Ezért ezt érdemes jol
atgondolni, mert az esetleges médositasok jelen-
t6s id6veszteséget okozhatnak.

Ha megfelel6 ideje mtikodik a laboratoérium,
kitoltotte a tevékenységére vonatkozo kérelem
nyomtatvanyokat és minden sziikséges mellék-
letet 6sszedllitott, a ,csomag” beadhaté. Ezzel a
laboratérium 4j atra lépett, célja, hogy hivatalo-
san is elismerjék alkalmassagat meghatarozott
miiszaki tertileten megfelel6ség-értékelés elvég-
zésére.

Az akkreditélasi eljaras két f6 szakaszbdl 4ll,
ezek az értékelési és a dontéshozatali szakasz.
Az els6 az értékelési szakasz. Ennek folyamatat
az 1. abra mutatja.

Ebben a Hat6sadg munkatarsai - sziikség ese-
tén kiilsé mindsitékkel egyiittmiikodve - adott
eljarasrend szerint haladva értékelik a kérelme-
z6 laboratérium vonatkozé szabvanynak meg-
felel6 mtikodését, szakmai felkésziiltségét. Ha
sziikséges, akkor hidnypotlds keretében poétol-
tatjdk azokat a nem-megfeleléségeket, amelye-
ket a min6ségiranyitasi kézikonyvben, a kalibra-
lasi, vizsgalati eljarasokban vagy azok mellékle-
teiben észrevételeznek.

A Hatésaghoz valé beérkezést kovetd nap-
pal indul az eljaras hataridé szamitdsa. El6szor




1. dbra. Akkreditalasi eljaras értékelési szakaszanak folyamata

egy formai ellen6rzés torténik. Ekkor a Hatosag
munkatdrsai ellenérzik a cégadatok megfelel6-
ségét (példaul: a 30 napnél nem régebbi hiteles
cégkivonat szerint a szervezet létezik, nem all
végelszamolas, felszamolas alatt), valamint a
legalabb harom hénapos miikodést annak tisz-
tdzésara, hogy az eljards meginditdsahoz sziik-
séges alapfeltételek teljestilnek-e. Ha ezek meg-
felelnek, a formalis el6irdsokon tilmenden a
beérkezett dokumentumok szamszert meglétét
is ellenérzik. Amennyiben valamilyen kotelez6-
en bekiildend6 dokumentumot a laboratérium
nem mellékelt, a Hat6sag hidnypoétlasra felszo-
lit6 végzést kiild ki. A kérelmezének a kézhez-
vételtl szdmitva 30 nap all rendelkezésére a
hidnyossagok pétlasara. Az esetek tobbségében

ez torténik. Igen kis szam-
ban fordul el6, hogy nem
sziikséges ~ hidnypétlasra
felszolit6 végzést kiildeni a
kérelmezb részére, mert a
beadott kérelem hianytalan,
teljes kortien 0Osszeallitott.
Ezen kevesek kozé tartoz-
nak &ltalaban a ,rutinos”
szervezetek, amelyek mar
tobbedik wjraakkreditalasu-
kat kérelmezik.

Amikor a Hatésaghoz
beérkezik a hianypétlas, és
ellenérzését kovetéen meg-
felel a végzésben foglaltak-
nak, a Hatoésag kirendeli az
értékel6 csoportot. Ebben
a vezet6 mindsit6 mellett
a mifiszaki teriileteken ja-
ratos min0siték, szakért6k
vesznek részt. A kérelmez6
végzésben értestil az érté-
kel6 csoport Osszetételérol,
tovdbba az iratban a cso-
port létszdméanak megfelel6
darabszdma  dokumenté-
cié bekiildését is megkéri a
Hatésag. A kérelmezének
ekkor van lehet6sége kiza-
rasi inditvanyt kezdemé-
nyeznie az értékel6 csoport
tagja(i) ellen, amennyiben
megalapozott dsszeférhetet-
lenségek &llnak fenn. Ilyen
Osszeférhetetlenségi ok lehet és alapot adhat a
kizéarasra, ha a min6sits, szakértsé az akkredita-
land6 szervezet munkavallaléja volt korabban
és onnan kevesebb mint két éve tavozott. A Ha-
tosag az esetleges kizarasi inditvanyrol a rendel-
kezésére &all6 dokumentumok alapjan dont, és
dontésérdl értesiti a kérelmezét. Amennyiben a
Hatosag elfogadja a kizarasi inditvanyt, masik
értékeld csoporttagot jelol ki a kizart tag szak-
mai tertiletére.

A Hat6sadghoz beérkezett minéségtigyi doku-
mentaciot megkapjék az értékeld csoport tagjai,
értékelik egy formanyomtatvanyon, amelyet
visszakiildenek a Hatésaghoz. Ez a pont a la-
boratérium felkésziiltségének értékelésében az
els6 fazis. Amennyiben nem-megfelelségeket




tartalmaz, a Hat6sag ezeket a dokumentum-ér-
tékeléseket végzésben kikiildi a kérelmezdének.
A kérelmezének a kézhezvételtsl szamitva 30
nap all rendelkezésére a hidnyossdgok potla-
sdra. A Hat6sdghoz beérkezett dokumentécio-
helyesbitéseket az értékel6 csoport tagjai visz-
szaellen6rzik. Amennyiben a kordbban leirt
nem-megfelel6ségek tovabbra is részben vagy
teljes mértékben fennallnak, és azok a helyszini
szemlén helyesbithet6k, akkor sor kertil a hely-
szini szemle szervezésére. Ha jelent6s mértéki
nem-megfelel6ségek maradtak a dokumenta-
ci6-helyesbitéskor, ismételt dokumentécié-he-
lyesbitésre szélithatja fel a kérelmez6t a Hato-
sag.

A helyszini szemlét az értékel6 csoport a ké-
relmez6 székhelyén és/vagy telephelye(i)n
tartja meg. Ekkor keriil sor a laboratérium fel-
késziiltségének értékelésében a masodik fazisra.
Ezen alkalommal a szakmai, gyakorlati megfe-
lel6séget értékeli az értékel csoport. Kisebb,
kevés eljarassal rendelkez6 laboratériumban
minden tevékenységet megtekint az értékel6
csoport szakmai része. Nagy laboratériumban,
sok eljaras esetén a tevékenység reprezentativ
részét kell bemutatni a min6sit6knek, szakér-
téknek. A helyszini szemlén t6bb dokumentum
kerul kitoltésre. Ezek mindegyike a helyszinen
tapasztaltakat irja le. Egyik része a laboratori-
ummal egyeztetve, masik része az Akkredital6
Bizottsag opponensei részére késziil. Amennyi-
ben az értékel csoport valamely tagja a doku-
mentacidkban vagy a megfigyelt tevékenységek
soran nem-megfelel6ségeket tapasztal, errdl fel-
jegyzéseket (in. Részjelentést) készit. Ezeket a
feljegyzéseket a laboratérium képviselSje tudo-
masul vétele jelétil alairja.

A helyszini szemlén keletkezett minden do-
kumentumot a Hatésag munkatdrsa 4atvesz,
és ha a szemlén Részjelentést vettek fel, akkor
végzés formdjaban hianypotlasra szolitja fel
a kérelmez6t. A beérkezett hidnypoétlasokat a
Részjelentéseket készité6 mindsitSk értékelik. Ha
a nem-megfelel6ségek tovabbra is fennéllnak, a
Hatosag ajabb hianypétlasokat kérhet. Ameny-
nyiben a helyesbitések megfelel6ek, az értékelé-
si szakasz lezdrasa kovetkezik. Ennek megtor-
téntérdl a kérelmezd végzésben értestil.

A lezart tigyirat atadasra kertil az Akkredi-
talo Bizottsdg egy vagy tobb, megfelel6 szak-
értelemmel rendelkezé tagjanak, akik értéke-

lik az 6sszegyijtott dokumentumokat. Ezzel a
lépéssel eljutott az eljards a masodik, dontés-
hozatali szakaszba. Ennek folyamata lathat6 a
2. abran.

2. dbra. Akkreditalasi eljaras dontéshozatali
szakaszanak folyamata

Az opponensek a dokumentumok alapjan
szakvéleményt készitenek. Ezt vitatja meg ilé-
sén az Akkreditalo Bizottsag és elkésziti javasla-
tat. A javaslatban megfogalmazottak szerint az
akkreditalt statusz odaitélésérdl szolo dontést a
jogszabdly alapjan a Hatésag f6igazgatdja hozza
meg. A dontésrdl hatarozatban értestil a kérel-
mezd. A Natv. szerint a dontés ellen fellebbezés-
nek helye nincs (Natv. 3.§ (2) bekezdés). Ezzel
az akkreditalasi eljaras elméletileg befejez6dott.
Akkreditalt statusz odaitélése esetén gyakorla-
tilag még hatra van tobb adminisztraciés tevé-
kenység. Kérelmez6 a hatdrozat mellett meg-
kapja az Akkreditalasi Okiratot, és az an. Rész-
letez6 Okiratot, amely az akkreditalt tevékeny-
ség teriilete(i)t tartalmazza részletesen, mindez
tovabbi 1-2 hetet jelent.

Mint az a két folyamatdbrabdl is lathato a
Hat6sagnak mindosszesen 130 nap all rendel-
kezésére a teljes eljaras lefolytatasara, amely-
be nem szamitand¢ az értékelési szakaszban
az ugyfél altali hidAnypoétldsok id6tartama. A
kérelmezének négy esetben alkalmanként 30
napja van az esetleges hidnypotldsok meg-
kiildésére. Ezekbdl vildgosan latszik, hogy az
elméletileg szamolt kozel négy és fél honapos
ugyintézési id6bdl hogyan lehet majd nyolc és
fél honapos idéintervallum. A fentiekbdl ko-
vetkezik, hogy a kérelmezé6 jelent6sen tudja
befolydsolni az eljaras teljes id6tartamat az-
zal, hogy a hidnypétlasokra milyen gyorsan és
mennyire kimeritéen reagal. Tehat érdemes a




cél minél gyorsabb elérése érdekében az erd-
forrasokat a laboratériumra 6sszpontositani.
Fontos megjegyezni, hogy a helyszini szemle
csupdn az eljarés egyik, bar igen fontos eleme.
Ekkor taldlkozik személyesen a kérelmezé és
az értékel6 csoport. Ez egy jelent6s esemény,
de megtorténte még nem jelenti az eljaras
befejeztét, az akkreditalt stadtusz megszerzését.
Ha az értékel6 csoport tagjai ekkor nem tapasz-
talnak nem-megfelel6séget, azaz nincs sziikség
hidnypotlasra, az értékelési szakasz lezarasa,
valamint a dontéshozatali szakasz teljes folya-
mata még mindig hatra van. Mindez legaldbb
tovabbi 30 napot vehet igénybe.

Minden kérelmezének kivanom, hogy az akk-
reditalasi, illetve Gjraakkreditdlési eljardsa minél
gyorsabban, zokkenémentesebben folytatédjon
le. Mindehhez alapvetSen sziikséges egy jol el-
készitett, mindenre kiterjed6 dokumentacio és
magas szinti szakmai ismeretszint. Az id6ter-
vezéssel pedig megel6zhet6, hogy az tGjraakk-
reditalasi folyamat ,elhtizédasa” miatt - akar
jelent6s ideig - nem rendelkezik akkreditélt sta-
tusszal a laboratérium.

A Nemzeti Akkreditalé6 Hatésag 2016. okto-
ber 6-i hatéllyal megszerezte az Eurépai Akk-
reditalasi Egytittmiikodés kolcsonos elismerési
megallapodasanak (EA MLA) aldiréi statuszat.

K

~

Elképeszto auditok és a Kano Modell

Hogyan értékelhet6 a szervezetek mindségiigyi audit programjainak teljesitmé-
nye egy szabvanyositott megkozelités és a Kano modell segitségével? Noriaki
Kano még az 1980-as években megfogalmazta a mara mar kozismertté valt teéri-
ajat a termékfejlesztés és a vevéi igények kozotti egyenstly megteremtésére. Kon-
cepcidjanak lényege: kivételes értéket kell atadni a bels6 és a kiils6 vevék szama-
ra egyarant, igy mintegy ,elbtivolve 6ket”. Ebben - marmint az egyre fokoz6do
vevdi elégedettségben - rejlik a folyamatos javitas és az tizleti sikerek kulcsa is.

Ha méarmost mindezt megprébaljuk egy audit programra alkalmazni, a megfelel6ség értékelése mel-
lett lehet6ség nyilik a kockdzatmenedzsment javitasara is. A szerz6 altal kialakitott , Audit rendszer
értékel6 trlap” biztositja a Kano modell egyes tételeivel tsszekapcsolt pontozasos rendszert, amely egy
keretet hoz létre a bels6 audit program szolgaltatasainak értékeléséhez. Az emlitett trlap a kovetkezd
fejezeteket tartalmazza: Tervezés (40%), Jelentések, feljegyzések és elemzés (30%), valamint Végrehajtas
és eredmények (30%). Az egyes fejezetcimek alatt - alpontok gyanant - kiilonboz6 kérdések és meg-
allapitasok szerepelnek, amelyek szazalékos értékelése kiadja az illet6 fejezet ugyancsak szazalékos
pontszamat.

Az értékel6 lap tehat éppen az audit program kritikus tertiileteit méri fel és pontozza, az 6sszes pont-
szam 40%-at adva a legjelent6sebb komponensre, a tervezésre, ami tulajdonképpen mindennek az alapja. A
szervezeti és a helyi célok el6mozditasanak képessége ugyancsak integrans része a kockazatmenedzsment
programnak. A feljegyzések vezetése mellett az informacié nyerés szempontjabol kiemelt fontossagu az
adatelemzés. A , Végrehajtas és az eredmények” kozott szerepel egyebek mellett az er6forrasok rendelke-
zésre éllasa, a szervezeti struktira, valamint az audit program hatasa.

A bels6 audit program alapfeladatain, vagyis a megfelel6ség verifikalasan és a kovetelmények telje-
sitésén tulmenden nydujtott elényodkért - példaul a potencidlis pénziigyi megtakaritasok lehet6ségének
feltarasa - plusz pontszamok adhatok, amelyek tovabb novelik a program hitelességét a javitasi alkalmak
kihasznalasat illet6en. A kiils6 auditok eredményei alapjan azonban pontot is lehet vesziteni, f6leg, ha
valamilyen kordbban sziikségesnek talalt korrekcios 1épést nem hajtottak végre és azt a kiils6 auditorok
ismételten felfedezték. Hasonlé levonas jar a korabbroél fennmaradt, mar ismert és jelzett hianyossagok
esetében is.

A vazolt modell minden szervezet szamara lehet6vé teszi, hogy a sajat céljainak megfelel6 pontozasos
moédszert valasszon. A modell ahhoz is hozzasegiti a szervezeteket, hogy megfelel6 - vagy még annal is
jobb - képzési programokat inditsanak sajat bels6 auditoraik szamara. Mindezeket szem el6tt tartva és
kovetkezetesen alkalmazva a pontozast, a modell kianalizalt és hasznositott eredményei inputként szolgal-
hatnak a szervezetek folyamatos fejlesztési programjaihoz.

(Lance B. Coleman Sr.: Amazing Audits. Quality Progress, September 2015, 38-45. oldal)
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Az analitikai miiszerek pontossaganak értékelése

Sok id6t forditottak mdra mérési rendszerek elem-
zésére (MSA) és mads statisztikai oktatasi progra-
mokra, amelyek a mingség és a termelékenység ja-
vitasan keresztiil tovabbra is értéknoveld funkciot
toltenek be. Az MSA parositja magaban a mintarol
mintara (vagy esetrdl esetre) varidcidt a pontos-
saggal és a szabatossaggal (precizid). Gyakran ugy
vélik, hogy a szabatossag viszont az ismételhet6-
ségbdl és a reprodukalhatdsagbol tevddik oOssze.
Ismételhetbség alatt értjiikk az ugyanazon kezeld
(operator) altal ugyanazon a mintdn alkalmazott,
ismételt méréseknél tapasztalt szordédas nagysa-
gat (variacid); ezzel szemben a reprodukalhatosag
az egyes operatorok kozotti kiilonbségekre, vala-
mint az egyes mintdk kozott meglevé kiillonbsé-
gek hibdira vezethet§ vissza, amelyek az operator
személyétdl fliggben azonosak (1. dbra).

. . A mérési rendszer
Mintar6l mintara .
szorasa

Ismételhetdség

I I
Operator
mintanként

Reprodukalhatosag

Operator

MSA = Mérési rendszerek elemzése
(Measurement Systems Analysis)

1. dbra: MSA szo6ras hierarchia

A leginkabb hatdsos mindségiigyi oktato prog-
ramok azaltal fedik le az MSA precizids részét,
hogy megtanitjdk a mérés ismételhet6ségét és
reprodukalhatosagat. Emellett szamos statisztikai
szoftvercsomag rendelkezik ,mutass ra és kattints”
lehetdséggel az ilyen tanulmanyokbdl szarmazé
adatok kombinalt tablazatos és grafikus elemzé-
séhez. Helyesen alkalmazva nagy értéket jelent a
folyamat szorasat el6idézé legszamottevobb for-
rasok elkiilonitése és szamszertisitése. Ugy néz ki,
hogy a pontossag az MSA legkevesebb figyelemre

szamot tarto része. Konnyl dolog ugyanis feltéte-
lezni, hogy a miiszer pontos és hihetiink az elad6-
ja szavanak; a pontossag értékelése egyébként is
nehéz és idéigényes feladat, de érdeklédés hidnya-
ban kozrejatszhatnak mas okok is.

Konzult4ciéim soran felvet6dott egy teljesen uj
indok is, nevezetesen: a mtiszer egy fekete doboz-
szer(i szamitogépes algoritmussal rendelkezik az
onkalibraldshoz, amit a felhaszndlé nem ismer.
»,Mi lehet itt a baj?” - gondoltam és kértem, hogy
kozelebbrél megnézhessem a dolgot. A regge-
li gyakorlatok keretében a miuszer szamitdgépe
megkoveteli a sajat ,ismert adatainak” (K) el6ter-
jesztését harom szinten, majd kiilon-kiilon mind
a haromra értékelést (A) nyujt. Az 1. tablazat be-
mutat egy példat. Ezt kovetGen a szamitogép az
értékelésekre vonatkozdan, az ismeretek alapjan
kiszamit egy regresszids egyenletet.

1. tdbldzat: Analitikai muszer kalibracids adatai

1 0,05 0,070
2 0,2 0,196
3 0,5 0,475

Ezen adatok birtokaban kovetkezik a meredek-
ség és a tengelymetszet becslése a legkisebb négy-
zetek modszerével, majd a korreldcios egytitthatd
meghatarozasa. Meredekség: 0,9040, tengelymet-
szet: 0,0211, korrelacids egyiitthato: 0,9997. Az
ismert adatok értékelésére vonatkozo regresszios
egyenlet:

A =0,0211 + 0,9040K (1)

Ezen tulmenden minden egyes ismert értéknél
kapunk el6rejelzéseket, tovabba a vart és a megfi-
gyelt értékek kozotti killonbséget a megfeleld is-
mert érték szdzalékdban kifejezve is megkapjuk.
Rdadasul a gép kinyomtat egy dbrat, bemutatva
a harom dbrazolt megfigyelés (mérés) mindegyi-
két.

Nyilvanvaloan lehetséges a transzformacid, de
az alapértelmezés mind a K, mind az A esetében
a linearitds; emellett felhivjdk a felhasznadlo fi-
gyelmét a tovabbi lehetséges transzformaciokra




is. Hozzateszik még, hogy ez egy linedris regresz-
szios adatcsokkentés (redukcid), igy esetleg mas
modellek is rendelkezésre dllnak, de ehhez el kell
olvasni a kézikonyvet. Van-e még olyan ember, aki
kézikonyveket olvas?

Mod van az ellendrzésre is, de én elfogadtam a
tengelymetszet, a meredekség és a korrelacio line-
aris modellen alapul6 becslését (2. tablazat). Mel-
lékesen el voltam btivolve az adatok dbrazolasatdl.
Ez ugyanis megegyezik sajat véleményemmel:
Mindig, azaz kivétel nélkil el6szor dbrazoljuk az
adatokat és nézziik meg az dbrat!

2. tabldzat: Regresszios becslések konfidencia

intervallumokkal
Tengelymetszet 0,0202 | -0,0674 0,1093
Meredekség 0.9042 0,6213 1,1872
Korrelacios koefficiens | 0,9997 Nincs becslés

A kérdés a kovetkez6: hogyan lehet a legjobban
felhaszndlni az dbrazolt adatokat, illetve a mere-
dekség, a tengelymetszet és a korreldcio becslését
annak értékelésére,hogy mennyire lehetiink elé-
gedettek a miiszer pontossagaval. Ha az dbra sze-
rint az adatok egy egyenes vonalat kovetnek és az
a tény, hogy a meredekség kozel 4ll az 1-hez arra
enged kovetkeztetni, hogy a becslés érzékeny az
ismert kalibracids adatokra.Tovabba, ha a tengely-
metszet kozel esik a nulldhoz, akkor csak valdszi-
nisithetd a kapcsolat. De milyen messzire legyen
a meredekség 1-t6l és milyen messzire legyen a
tengelymetszet a nullatol ahhoz, hogy mar aggo-
dalomra adjon okot?

A szoftver készit6je talan a korrelacids egytitt-
haté jegyzékbe foglalasaval probalt segiteni e kér-
dések megvalaszolasaban. A Pearson-féle korrela-
cids egyiitthaté méri a linearitds megkozelitését,
azaz minél kozelebb van 1-hez, anndl kisebb a
gorbtilet valoszintisége. De visszatérve a kérdés-
re: hol rajzoljuk meg a vonalat? Ha a korreldcios
egytitthato 0,9997 helyett 0,90 lenne, akkor mar
aggddhatnank a gorbiilet miatt? Némi segitséget
kaphatunk a becslések konfidencia intervalluma-
nak vizsgalatabol.

A 2. tablazatbdl lathato, hogy a konfidencia oly
modon hatarolja le a tengelymetszet és a mere-
dekség becsléseit, ami megfelel az elézetesen el-
vart o és 1 értékeknek. Ugyanakkor lehetetlenség
a korreldcios egytitthaté konfidencia intervallu-

manak megdllapitdsa mindossze 3 megfigyelés-
bél.

A fekete doboz output valészint szandéka az,
hogy az elemz6 az 1. szdmu regresszios egyenlet
inverzét haszndlja fel a ,kalibralt’, illetve a kiiga-
zitott ismert érték meghatdrozasahoz az észlelt
(mért) érték alapjan. Ebben az esetben valéban
ez volt a gyakorlat. A vonatkozo inverz egyenlet a
kovetkezé:

K = (A - 0,0211) / 0,9040 )

Adott felmérés mellett mennyire jo az ismert
érték becslése? Az inverz elérejelzés azt mutatja,
hogy - példaul 0,2 becstilt érték mellett - az is-
mert 95%-o0s konfidencia hatarai 0,0678 és 0,3170.
Ez az intervallum lefedi az ismert adatok terjedel-
mének majdnem 50%-at. Ezért tudni kell, hogy ez
a becslés milyen értékkel bir az eredmény elemz6-
je és a végso felhaszndalod szamara. Mit lehet tenni
a bizonytalansag csokkentésére? Futtassunk tobb
ismert adatot! Kidertil, hogy, ha mondjuk 0,05-t6l
0,50-ig 0,05-onként még 10 ismert adatot terjesz-
tiink el8, akkor az 1. egyenletben szerepl6 0ssze-
fliggést feltételezve azt talaljuk, hogy a bizonyta-
lansag terjedelme az adatterjedelem durvan 8%-
ara csokken.

Vegyiik el6 Gjra a 2. tablazatot és a 2. abrat. Utal
arra barmi is, hogy az ismert adatok értékelésére
vonatkozo regresszio tengelymetszete és mere-
deksége kiilonb6z6 lenne nullatol, illetve egytél?
Nem. Akkor miért kellene kiigazitani a leolvasott
értékeket? Nincs itt semmi, ami barmi szokatlan-
ra utalna a kozvetlen leolvasast illetéen. Eppen
ezért nincs sziikség az inverz regresszios szami-
tasokra. S6t, azok hasznalata a kimenet nagyobb
szorddasat eredményezi.

0.5

0.4 —

0.3+

0.2

Mért adatok

0.1
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Ismert

2. dbra: A mérések és az ismert kalibrdcios adatok




Mit tehetiink az eredményes teszt és a pon-
tossdg biztositasa érdekében? Kezddknek: nem
sziikséges minden egyes analitikai vizsgalat el6tt
kalibralni. El6szor ki kell tapasztalni, mennyi ide-
ig képes meg6rizni a muiszer a sajat kalibracidjat
az ismételt hasznadlat soran. Mdsodszor: nagyobb
esélyt ad a kiizdelemre, ha 3 helyett kb. 10 ismert
adat futtatasaval keressiik meg az elvarastol vald
kiinduldsi pontokat, mivel ez mar lefedi a rutin
miikodés tertiletét. A meredekséget és a tengely-
metszetet a hozzdjuk tartozo konfidencia inter-
vallumokkal egytitt kell vizsgalni. Helyes dolog
megnézni a korreldcios egyiitthatot ahhoz, hogy
durva elképzelésiink legyen a linearitasrol. Jobb
helyzetben lesziink azonban, ha az adatok grafi-
kus 4brazolasat kovetéen egy masodik illesztési
modell hozzdillesztésével megnézziik, hogy mu-
tatkozik-e jelentsebb gorbiilet a mért és az ismert
adatok kozotti kapcesolatban.

A 3. tablazat szemlélteti a tobb felhasznalt adat
megjelenését, a 3. abra pedig bemutatja az adatok
grafikus dbrazolasat.

3. tdbldzat: Analitikai miszer tobb kalibraciods adattal

1 0,05 0,043
2 0,1 0,102
3 0,15 0,163
4 0,2 0,207
5 0,25 0,255
6 0,3 0,298
7 0,35 0,344
8 0,4 0,399
9 0,45 0,452
10 0,5 0,484
A mért és az ismert adatok egybevetése
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3. dbra: A mérési és az ismert kalibrdcios adatok
kiterjesztése

Az abrazolds aldtamasztja a linedris illeszke-
dést, de - csak a kivancsisagunk kielégitéséért —
egy masodik egyenlet is hozzaillesztheté:

A =Db0 + blK + b2K2 (3. egyenlet), ahol:

b0 = tengelymetszet

b1l = linearis meredekség

b2 = a masik hozzarendelési egytitthato, a gor-
biilet mértéke.

A 4. tdbldzat mutatja az egyenletekhez tartozo
statisztikai adatokat. Vegytik észre, hogy a maso-
dik illesztési modell, a K2 kifejezés 95%-os kon-
fidencia intervallumanak tartalma zéro. Eszerint
nincs realis bizonyiték a gorbiiletre és a masodik
illesztési modell nem jol kozeliti az adatokat.
Ehelyett nézziik meg jol az elsé illesztési modell
statisztikai adatait a 4. tdblazat alsé részében!
Szembetling, hogy a konfidencia intervallumok
valéban tartalmazzdk az eldre jelzett zérd ten-
gelymetszetet és az egy koriili meredekséget. Bar
mindkét modell korrelacids koefficiensei nagyon
kozel esnek 1-hez, de - mint kordbban mar megal-
lapitottuk - jelen esetben nem igazan biztositjak a
legjobb informaciot a linearitdssal kapcsolatban.

Félrevezetd szoftver

Azt gondolhatnd az ember, hogy a miiszergyartdk-
nal két kiillonboz6 részleg foglalkozik az analitikai
eszkozok kifejlesztésével. Az egyik részleg olyan
miszereket készit, amelyek nagyon keményen
torekednek a rendkiviil pontos eredmények bizto-
sitdsara, mig a masik részleg parhuzamos szoftve-
reket allit el6 a pontossag ellendrzésére, illetve az
elemzést végz4 személyek elvezetésére a korrek-
cidhoz, amikor a pontossdg nem felel meg a vara-
kozasoknak. Mindez nagyon dicséretes szandék,
am ezek a részlegek maguk sem tudjak, hogy néha
egymast keresztezd célok érdekében dolgoznak. A
szoftver még akkor is modositast var az elemz6tél,
ha a gép az elvarasoknak megfelel6 eredményeket
mutat a hozzatartozd szérassal egytitt.

Az analitikai eszkozok és a hozzdjuk tartozo
fekete doboz szoftver gyartdinak és értékesitdi-
nek védelmében emlékeztetni kell arra is, hogy a
munkamennyiség és az eredmények megszerzé-
sének sebessége egyarant alapvet6 fontossagu. A
technikusoktol nem varhato el, hogy orakat tolt-
senek a kalibralassal. A minddssze harom kalib-
raciés pont gyér reggeli gyakorlata nem annyira
rossz dolog, mint a rutin.

Lehet hogy katasztrofahoz vezet, de én mégsem
tudom ajanlani, hogy ez rutinna vagy az inverz




4. tdbldzat: A linearis és a masodfoku illesztési modellek egytitthatoi a standard hibakkal és a
95%-o0s konfidencia hatarokkal

Masodfoku illesztési Tengelymetszet 0,012 0,005 0,001 0,023
modell Ismert érték 0,971 0,013 0,939 1,002
(3. egyenlet) K2 0,192 0,104 -0,439 0,055
Els6foku illesztési modell Tengelymetszet 0,008 0,005 -0,003 0,019
(1. egyenlet) Ismert érték 0,971 0,015 0,936 1,005

elérejelzés alapjava vdljon. Ehelyett inkdabb egy ki- | kelésére és fenntartasara. E nélkiil ugyanis éppen

terjedtebb kalibracios tanulmanyra van sziikség, | csak dobalozunk a szamokkal.

bevonva az ismert adatok tobb szintjét.
Akar automatizalt berendezésrél van szo, akar Forditotta: Varkonyi Gdabor

nem, akar van fekete doboz szoftver, akar nincs,

léteznie kell egy tervnek a pontossag rutin érté- | Quality Progress, January 2014, 53-55. oldal
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A ,Minoség- és folyamatmenedzser” jovoképe

A min6ségbiztositas (MB) és mingségiranyitas (MI) novekvo jelentésége és komplexitasa eredményekép-
pen a min6ségmenedzserrel (minéségiigyi vezetével) szemben éallitott kovetelmények folyamatosan nove-
kednek. A jo mtikodésre torekvé vallalatoknak egyre nehezebb a multitalentum minéségmenedzsert meg-
talalni, aki a minGségbiztositassal és mindségirdnyitassal kapcsolatos feladatokat egyarant magas szinten el
tudja latni. Ugyanakkor - részben ezzel osszeftiggésben - a vallalatok egyre nagyobb szamban szétvalaszt-
jak a kombinalt MB/MI részleget 2 6nall6 részlegre, melyek alapvet6 feladataikat az eddigieknél jobban el
tudjak latni. A tapasztalatok szerint ugyanis a stirgeté minéségbiztositasi feladatok teljesitése elvonja az id6t
és a kapacitast az ugyancsak fontos minéségiranyitasi feladatok el6l.

Az optimalis véllalatiranyitason beliil a legnagyobb javitasi potencial els6sorban mar nem a gyértdsban
rejlik, hanem azt sokkal inkdbb a fejlesztés, a beszerzés, a logisztika, az anyaggazdalkodas, a forgalmazas,
az IT, az adminisztracié és a humén er6forras adja. A mai minGségiigyi szervezetek tevékenysége azonban
nem eléggé iranyul a vallalkozasokban el6fordul6 tizleti folyamatok optimalizalasara.

A Kklasszikus mindségiigyi vezetd, aki valéjaban a minéségiranyitasért felelGs, jelenleg gyakran csak a
szabvanyoknak valé megfelelést és a meglev6é mindségiranyitasi rendszer miikodését biztositja. A vallala-
ton beliili szervezet, illetve folyamatok szempontjabdl ez azt jelenti, hogy a teljes minéségkozpontisag, ami
val6éban hasznos lenne, nem igazan val6sul meg. Néhany véllalat - felismerve ennek jelent6ségét - hozza-
fogott a vallalati minéségiigy tjjaszervezéséhez. Ennek sikeres végrehajtasahoz sziikséges a minéség- és
folyamatmenedzser.

A min6ség- és folyamatmenedzser kozponti feladata: a minéségtigyi, a kornyezeti, az energia stb. ira-
nyitasi rendszerek miikodtetése és tovabbfejlesztése, az auditok koordinalasa és végrehajtasa, a vallalat
tizleti folyamatainak elemzése és optimalizaldsa, valamint azok gyakorlatorientalt dokumentalasa. Ide tar-
tozik még a munkatérsak rendszeres oktatasa és segitése, tovabba az el6z6ek fenntarthat6 beintegralasa a
vallalat mtikodésébe. Ezeken talmenéen a minéség- és folyamatmenedzser figyelemmel kiséri valamennyi
kovetelmény érvényességét, amelyeket a vev6k és beszallitok osszedllitanak, valamint az érvényes jogsza-
balyok el6irnak. Feladatkore kiterjed a kockdzatmenedzsment, a reklamaciokezelés, valamint a vallalat tar-
sadalmi felel6sségvallalasanak projektjeire is. A minéség- és folyamatmenedzser pozicidja nagymértékben
hasonlithat6 egy vallalati bels6 tanacsad6éhoz.

A min&ség- és folyamatmenedzsernek a szakmai ismeretek mellett olyan képességre van sziiksége, hogy
felismerje a gyenge pontokat, és képes legyen azok megsziintetésére egytittmtikodve az érintett részlegek-
kel, személyekkel. Ez egy olyan jovGorientalt szakképesités, amelyre minden dgazat nagy gyarté vallalatai-
nak, szolgaltatéinak, beleértve az egészségiigyi intézményeket is nagy sziikségiik lesz. Erre a feladatvaltas-
ra a jelenlegi minGségtigyi vezetdk jelentds része alkalmas, amihez els6sorban er6sségeik alapos elemzésére
és a sziikséges kiegészit6 ismeretek elsajatitasara kell felkésziilnitik.

,, Qualitit und Zuverlissigkeit” 58(2013)7, 72-73
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A kontrolling és a minoségmenedzsment
egységesitése egy németorszagi laboratériumban

A kontrolling és a mindségmenedzsment a legtébb szervezetnél szigoruan elkiilonitetten miikodik. Mivel
azonban mindkét részleg a szervezet értékalkoto folyamataihoz tartozik, illetve azokat feliilvizsgdlni hiva-
tott, a kompetencia konfliktusok be vannak programozva. Amikor egy kérnyezetvédelmi labor a mindségiigy
és a kontrolling felel6sségi korét kombindlta, kikiiszobolte a konfliktuspotencidlt és ezdltal jelentdsen meg-
novelte a gazdasigos miikddést.

Fenntarthatoan, forrdskiméléen és gazdasigosan csak akkor tud egy villalkozds a piacon maradni, ha
értékalkoto folyamatai eqyértelmiiek és mérhetdek. A villalati kontrolling-eszkdzok viszont gyakran osz-
talyokra, csoportokra vagy jobb esetben termékekre és nem itizleti folyamatokra vannak lebontva, bdr az
iizleti folyamatok azok, amelyek egy rugalmasan szervezett vdllalatot valdjaban megjelenitenek. Igy tehdt
a mindségbiztositds szempontjdbol jelentds folyamatokat a mindségmenedzsment, mig mds értékalkoto fo-
lyamatokat mds osztdlyok feliigyelnek. A kontrolling szdllitja mindehhez a sziikséges adatokat és szamitdsi

modszereket.

A szervezeteken beliili kompetencidk elkiilonti-
lése komplikaciokhoz vezet és konfliktusok for-
rasa. A piacon tapasztalhaté novekv6 arnyomas
kovetkeztében a németorszagi Wiirselenben mii-
kodé Geotaix Umwelttechnologie GmbH (Kor-
nyezetvédelmi Technolégidk Kft.) ilyen konf-
liktushelyzetekbe keriilt. A DIN ISO EN 17025
szabvany szerint akkreditalt Kornyezetvédelmi
Labor 40 munkatérsaval egy atfogéd mindség-
menedzsment rendszert épitett ki. Mivel az arra
vonatkoz6 folyamatok gyakran tobb funkciona-
lis szervezeti egységet foglaltak magukban, nem
ritkdn a kovetkez6 problémék léptek fel:

— az illetékesség hozzarendelése;

— a mindségi kritériumok meghatarozasa;

— a gazdasagossag mérése.

A konfliktusok hatékony feloldasa érdekében
a véllalat 2008-ban dontést hozott a minéségme-
nedzsment és a kontrolling 6sszevonasara.

Az illetékességek problémai

A Kornyezetvédelmi Labor bels6 értékteremt6
folyamatai az tigyfelek érdekeit veszik alapul.

Az ugyfelek az egyre szigoribb kornyezetvédel-
mi feladatok ellatasdhoz nagyon széles spektru-
mu analiziseket és rovid hatarid6s vallalasokat
varnak el. Ezen kovetelmények teljesitése a kis
és kozepes laborok részérdl a bels6 folyamatok
nagyfoku rugalmassagat, robusztussagat és gaz-
dasagossagat feltételezi.

A vizsgaland6 mintdkat vagy a sajat munka-
tarsak veszik, vagy az tigyfelek hozzak, vagy ese-
tenként futdrszolgalatok szallitjak be. A mintakat
egyértelmiien egy laborszammal jelolik és egy
bels6 megbizassal latjdk el, amelyben valamennyi
vizsgaland¢ jellemz6t felsorolnak, majd ezzel at-
adjék a labornak. A vizsgélando jellemz6 pontos
jelolése megadja az alkalmazandé szabvanyhoz
val6 rendelést és az ahhoz sziikséges munkale-
irast, amit a vizsgalat soran figyelembe kell venni.
Ezek tartalmazzdk annak leirasat, hogy hogyan
kell a mintat el6késziteni, és hogy melyik miszer-
rel kell a mérést elvégezni. Valamennyi eljarasi
és munkautasitist rendszeresen feliilvizsgalnak
és aktualizalnak, majd a minéségmenedzsment
dokumentaciégytjteményében tarolnak. A minta
keresztiilfutasat kovetSen a mérési eredményeket
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1. dbra: MinGségellendrz6 kartya a mérési stabilitas feliilvizsgéalatdhoz:
A, B, C és D mutatjak az ellen6rzésen kiviiliség hatarait

jegyz6konyvezik, majd az tigyfélhez eljuttatjak.
A megbizastol fliggéen a mintdkat az esetleges
utdnmérések céljabodl egy bizonyos ideig megor-
zik, utdna szakszertien megsemmisitik.

Kulonleges kihivast jelent egy ilyen nagyon
széles szolgéltatasi spektruma labor szamara,
hogy a havi vizsgalati mennyiség kereken 10 000
egyes adatmérésb6l és az ahhoz kapcsolodé
tzleti intézkedésbdl all. Egy pozitiv Osszered-
ményt csak az egyes mérések tsszegén keresztiil
lehet biztositani. Ez azt jelenti, hogy a tobb mint
10 000 mérés Osszességében pozitivan jaruljon
hozza a gazdasagi eredményhez. Ebbdl kovet-
kezik, hogy a munkahelyek és az egyes vizsgalt
jellemz6k azok a szintek, amelyeken az értékte-
remt6 folyamatokat minGségi és gazdasagossagi
szempontbol kézben kell tartani.

A kombindlt mindségmenedzsment és kont-
rolling rendszerrel szemben tdmasztott egyik leg-
jelent6sebb kihivas az értékteremtd folyamatok
miiszaki és gazdasagossagi szempontbol végzen-
do atvilagitdsa. A rendszer bevezetését a kovet-
kez6 fazisokban célszerti végrehajtani: elemzés;
koncepci6; fejlesztés (kidolgozas); bevezetés.

Elemzési fazis:

— A minGségbiztositas és kontrolling mar be-
vezetett folyamatainak elemzése.

— A rendelkezésre all6 minéségbiztositasi és
kontrolling adatok elemzése.

— A szamitastechnikai hattér (hard- és szoft-
ver) felmérése.

— A min6ségbiztositds és kontrolling tertile-
tén alkalmazott eszkozok felmérése.

Koncepciondlis fazis:

— Arelevans mérészamok meghatarozasa (pl.
a megengedett adateltérések).

— Az adatforrasok kivélasztasa (pl. id6felmé-
rések, konyvelés).

— Analég eszkozok kialakitasa (pl. ellendr-
z6 kartyak az adatok mindségi és miszaki
szempontbol torténd biztositasahoz).

— A szamitési eljarasok kialakitasa (pl. potlék-
szamitas).

Fejlesztési (kidolgozasi) fazis:

— A kialakitott eszkozok részletes kidolgozésa.

— Minden sziikséges adat begyijtése.

— Adatok és eszkozok sszehangolésa.

— Plauzabilitas vizsgélat az egyes munkahelyeken.
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2. dbra: Min&ségellen6rz6 kartya a mérési stabilitds feliigyeletéhez egy munkahelyen

Bevezetési fazis:

— Az eszkozok bevezetése minden fontos val-

lalati részlegben.

— A kapott eredmények értékelése.

- A kidolgozott intézkedések bevezetése.

Ajanlatos az ellen6rz6 kartydk alkalmaza-
sa nem csak a minéségmenedzsment, hanem a
kontrolling tertiletén is. Az ellen6rzé kartyakat
a Geotaix cégnél ma mar szabalyozé eszkozként
hasznéljak mind a minéség, mind a gazdasagos-
sag biztositasahoz.

Ellen6rzé kartyak a mindségmenedzsment
teriiletén

Minden sorozatelemzésnél beiktatnak egy re-
ferenciaprobat, melynek a mért értékét rogzitik
az ellen6rz6 kértyan (1. dbra). Ennek az a célja,
hogy egy ellen6rzésen kiviili szituadciot felismer-
ve, a javito intézkedéseket elinditsak.

Egy ellenérzésen kiviili szitudcié akkor valik
lathatéva, amikor egy sztenderd minta mérésé-
nél

a kapott értékek a beavatkozasi hataroknal
nagyobbak vagy kisebbek;
— harom mért érték koziil ketts a figyelmez-
tetési és az intézkedési hatarok kozé keriil;
— a kapott értékek hét egymas utan kovetke-
z6 esetben csokkené vagy novekvé trendet
mutatnak;
— a kapott értékek hétszer egymas utan a ko-
zépérték-egyenes f6lé vagy alé kertilnek.
Amennyiben egy ellen6rzésen kiviili szituéci-
6t tapasztalnak, egyetlen mérési eredményt sem
adhatnak ki. A felel6s analitikus feladata, hogy
a mindségtigyi rendszer keretén beliil megtegye

a megfelel6 helyesbit6 intézkedéseket. Arrol kell
gondoskodnia (pl. a mtiszer Gjrakalibréldsaval),
hogy a sztenderd minta mérési adatai a bizton-
sdgos hatarok kozé kertiljenek. Csak ezutan le-
hetséges a rutinmérések folytatasa (2. dbra).

Ez az eljaras anal6g médon mas folyamatokra
is alkalmazhat6. A jellemz6 értékek példédul al-
katrészek gyartasandl mért geometriai adatokra
vonatkoztathatok.

Ellen6rzé kartyak a gazdasagossag teriiletén

A mérések gazdasdgossaganak biztositdsahoz
egy kontrolling rendszert célszerti alkalmazni
a munkahelyek és a jellemzdk szintjén. A jel-
lemz6 mérési struktirdjat teljes kortien egy tel-
jesitményfelméré rendszerbe foglalva célszerti
feltérképezni. Ezzel valamennyi munkatars pro-
duktiv ideje hozzarendelhet6 az egyes teljesit-
ményhordozékhoz.

Az egyes koltségek (személy-, anyag- és ma-
szerkoltségek) munkahelyekhez és mérési jel-
lemz6khoz rendelését kovetben az Osszkoltsé-
geket, amelyeket az altaldnos tevékenységek és
adatok kvantitativ értékelése alapjan a konyve-
lést6l megkapnak, a potlékszamitasokon keresz-
tul az egyes koltséghordozoékra terhelnek. Ezal-
tal a vallalat minden egyes teljesitményhordozo-
jara vonatkozé onkoltség kiszamithato6 (3. 4bra).
Ez képezi a véllalaton beliili valamennyi tizleti
esemény gazdasagossagi értékelésének alapjat.

Az onkoltség 1,5-szeres szérdsanak felsé fi-
gyelmeztetd hatdra adja hozzavetSlegesen az
atlagos piaci arszinvonalat. Ha a koltségek ezt
a hatart tallépik, azonnali intézkedésekre van
sziikség az okok elemzése céljabol. Az érintett




Onkoltség

Felsd figyelmeztetési Als6 figyelmeztetési
hatér hatdr

Honapok

3. dbra: Az 6nkoltség alakulasa egy jellemz6 mérésénél 3 év tavlatdban,
abrazolva egy minGségellenérz6 kartyan

folyamatokat a munkahelyen kell hatékonysag-
vizsgélat ala vonni. Ennek kovetkezménye lehet
a manudlis munkamitveletek optimalizalasa
vagy az alkalmazott technika optimalizalasa és
modernizalasa. Az als6 hatar alé kertilés esetén
is szlikség van az elemzésre, mivel a tal alacsony
koltségek hosszabb tdvon a mtivelet elvégzésé-
nek hidnyos gondossagara utalhatnak, ami az-
utdn minéségi problémékhoz vezethet.

Mindséget, de gazdasagosan

A projektet az a meggy6z6dés vezette, hogy a
szervezet fenntarthat6 sikeressége elengedhe-
tetlenné teszi a gazdasdgossidg és a mindség-
biztositas egységes kezelését az tizleti folya-
matok lebonyolitdsanél. E két alapvetd vélla-
lati cél elérése nem szabad, hogy egy feszit6
haromszogben taldlkozzon (4. dbra). A két te-

Szallitasi ido

Koltségek

Mindség

riilet 6sszevondsa a Geotaix esetében arra volt
jo, hogy a min&séget allandé ellendrzés alatt
tartsa és azt kimutathaté gazdasdgossaggal
produkalja.

A kovetkez6 1épésként azt tervezik, hogy a
mindségi kovetelmények betartisat és a gazda-
sagossagot a munkahelyek szintjére vigyék. Ez-
altal novelik a felel6sségtudatot minden egyes
munkahelyen, ugyanakkor a mtveletek id6 ko-
zeli felugyelete és szabélyozasa egy rovidebb
dontési folyamaton valdsul meg.

A kontrolling és a mindségmenedzsment
kombinacidja

A Geotaix Kornyezetvédelmi Laboratériumé-
ban bevezetett kombinalt kontrolling- és miné-
ségmenedzsment rendszerbdl a kovetkez¢ alta-
lanosithat6 tapasztalatok vonhatok le:

Mindség Koltségek

Szallitasi idd

4. dbra: A feszit6 haromszog atmenete a folyamatmodellbe
a mingségmenedzsment és a kontrolling egységesitése altal




— Az a szint, amely a felel6sséget viseli a pontossaganak és azzal egytitt az adatgyfij-

kontrollingért és a min&ségmenedzsmen- tés megbizhatosdganak optimalis meg&rzé-

tért, legyen képes a folyamatok értékelésére sével péarosuljon.

mindségi és mennyiségi szempontbol. — A min6ségmenedzsment és a kontrolling
— A mindGségbiztositds meggy6z6déssel fel- céljait a munkatdrsak szdmara érthet6en

tigyelje és szabéalyozza a folyamatok gazda- kell kommunikalni.

sdgossaganak megvalositdsat, parhuzamo- — Az Gj munkatarsakat gondosan fel kell ké-

san a mindségi kovetelmények betartasaval. sziteni a kombinalt rendszerre.

— Valamennyi munkatarsat intenziv képzés-

ben kell részesiteni a minéségbiztositashoz Forditotta: Dr. Molndr Pdl

és a kontrollinghoz sziikséges eszkozok fel-

é/pitésérc’il és logikéjérél- A cikk eredeti cime és megjelenésének helye:

— Allando jellegti kihivas marad az adatgytijtés | Dr. Farshad Feyzi, Peter Lehmann és Christopher
folyamatos, teljes korti és pontos végrehajtasa. | Braun: Vereinigung von Controlling und

— Allandéan tigyelni kell arra, hogy a rafor- | Qualititsmanagement
dités/haszon arénya a mérési eredmények Qualitdt und Zuverla'ssigkeit, 57 (2012) 12, 24-27

A vezetokon a vilag, pontosabban a szabvany szeme!

Az atdolgozott ISO 9001:2015 szabvany szamos fontos Gjdonséagot tartalmaz a leg-

fels vezetéssel kapcsolatban: nevezetesen, a vezetésrdl és a minéségmenedzsment

rendszer (QMS) irdnti elkotelezettségrél szol6 5.1.1 alfejezet 11 olyan kovetelményt

foglal magdban, ami a legfelsé vezetés minden eddiginél mélyebb elkodtelez6dését

irja el6 a QMS irdnyaban. Maga a QMS sztikebb értelemben természetesen a termelés

kérdéseivel foglalkozik, de a rendszeres vezet6ségi feliilvizsgalatok el6irdsa hivatott

biztositani a sziintelen interakciét a fels6 vezetéssel, amely - az 5.1.1 alfejezet értelmében - a kovetkez6k

szerint demonstralhatja az irdnyité szerepet és a sajat elkotelezettségét a QMS irant:
1.
2.
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10. A folyamatos javitas és fejlesztés feltételeinek biztositasa.
11. Olyan menedzsment szerepek timogatasa és elé6mozditasa, amelyek j61 demonstraljak az egyes veze-

Osszefoglalva: a legfontosabb cél a minéség és a szervezeti célok kozotti kapesolatok szorosabbra ftizése.
A fenti, tobbnyire Gj kovetelmények igazi szemléletvaltozast tiikroznek, miszerint nem elég tobbé a legfel-
s6 vezetés részérdl, ha ,csak” irdnyt mutat és tamogatja a kittizott célok elérését, hanem a szervezeti élet
kulcsfontossagt részévé kell vélnia a korabbi, inkdbb ,megfigyel6” szerep helyett (lasd: 9. pont). Minden
munkatdrs szdmara vilagossa kell vélnia, hogy a legfels6 vezetés nem csupan szavakban nytjt timogatast,
hanem tevélegesen is: a mindségiigyi rendszert a vezet6i dontések iranyitdsahoz és validalasahoz hasznal-
ja, amellett 4j meg 4j fejlesztési teriileteket keres a szervezet minden részében. A dolgozékkal valé kapeso-
lattartas legjobb formajat a személyes taldlkozasok és az értekezletek képezik, lehet6vé téve a 4. pontban
megkovetelt integracidhoz sziikséges elemzések és kooperacio biztositasat.

(Paul C. Palmes: Leaders, Step Up. Quality Progress, September 2015, 25-26. oldal)

N

. A min6ségpolitika kommunikéldsa, megértetése és alkalmazasa az egész szervezetben.

. A folyamat alaptt megkozelitéssel kapcsolatos tudatossag terjesztése.
. A sziikséges er6forrasok rendelkezésre dllasanak biztositdsa a QMS miikodtetéséhez.
. A hatékony minéségmenedzsment és a QMS kovetelményeknek valé megfelel6ség fontossaganak

. A QMS céljai valédi teljestilésének biztositasa.
. Azon munkatdrsak 6sztonzése, iranyitasa és tamogatasa, akiknek kozvetlen rahatasuk van a QMS

A QMS hatékonysaganak figyelemmel kisérése.
Megftelel6 minGségpolitika és mindségcélok kialakitasa a QMS megalapozasahoz, amelyek 6sszhang-
ban allnak a szervezet stratégiai iranyvonalaval és kiils6-bels6é kornyezetével.

A QMS kovetelmények integralasa a szervezet tizleti folyamataiba.

kommunikélésa.

hatékonysaganak alakuldsara.

tok elkotelezettségét a sajat munkatertiletiikon.

VG




DR. BERENYI LASZLO, egyetemi docens, Miskolci Egyetem

Szamitogépes munkavégzés -

generacios killonbségek

A megfelelé munkakdrnyezet kialakitdsa és munkamodszer meguilasztisa hatdssal van a munka hatékony-
sdagdra és mindségére. A szamitogéppel tamogatott irodai-adminisztrativ munkavégzés mdra dltalinossd
vilt, sot a gépek a munkaidon tiil is meghatdrozo szerepet toltenek be életiinkben. A tanulmdanyban empiri-
kus felmérés alapjan keriil bemutatisra a szamitogép-haszndlati kompetencidkrol onértékeléssel kialakitott
kép és a felhasznalok elégedettsége. A vizsgalati mintiban a Miskolci EQyetem nappali és levelezd tagozatos
hallgatéinak vdlaszai szerepelnek, profiljuk dsszehasonlitasinak alapja pedig az, hogy az iin. X vagy az Y
generdcidkhoz tartoznak. A munkavdllalds szempontjiabol jelenleg e két genericio relevins, igényeik és tu-
ddsuk kiilonbozoségei menedzsment kihivdsokat (is) rejtenek.

Mingségszemlélet a munkakornyezet
kialakitasaban

Napjainkat - otthon és a munkahelyen egy-
arant - atszovi a szamitogépek, az informatika,
kiilonosen pedig az internet hasznélata. Az iro-
dai-adminisztrativ munkavégzést, az tizleti és
magan kapcsolattartast és a tanulast is jellem-
z6en személyi szamitogépek tdmogatasaval vé-
gezziik. Az elektronikus levelezés és a virtuélis
kozosségekben a kapcsolattartds mar a PC-ken
is tallépett, egy mobiltelefon segitségével, akar
utkozben is elérhetjiik a szolgéltatdsokat.

Rimler [8] a szdmitogép hasznalat megta-
nuldsanak okait elemz6 tanulmanyaban egyes
szakmak esetében az elterjedés okat az Gjszerti
feladatok megolddsanak igényében latja. Adatai
szerint példdul mar az 1990-es évek kozepén a
kozigazgatasi intézmények 95%-a rendelkezett
szamitogéppel, az alkalmazottak 64%-anak be-
vonésa mellett. Ma mar tigyeink tobbségét (le-
velezés, informalodas, banktigyek, vasarlas stb.)
szamitogépekkel végezhetjiilk, az alkalmazasi
tertilet pedig folyamatosan béviil.

A lehet6ségek kiszélesedése tarsadalmi, pszi-
cholégiai és fiziologiai aspektusbol egyarant
megkoveteli az ember alkalmazkodésat a sza-
mitégépekhez. A szdmitogépes munkavégzés
ténye és fizikai kornyezete nem csupan a mun-
kavégzés hatékonysagara van hatédssal, azok
visszahatnak az emberre. A fiatalok ,elidegene-
dése”, az erészak megtanulasa a szamitégépes
jatékokbol, illetve a hatfajas, fejfajas, szem rom-

lasa tipikus negativ kovetkezményei lehetnek a
szamitogép-hasznalatnak.

A szamitégépes munkavégzésben a kompe-
tencia és a munkakornyezet kérdése egytitte-
sen hatarozza meg a teljesitményt. A megfelel6
munkakornyezet tdmogatja a kompetencia fej-
16dését, mig nem-megfelel6sége esetén annak
komoly gatjava valhat (Herzberg kéttényezds
elmélete alapjan az higiénés tényez0).

A megfelel6 munkakornyezet és munkamod-
szer kialakitdsanak és fenntartdsanak hatdsai-
val részletesen foglalkozott a tudomanyos me-
nedzsment a XX. szdzad elején [4 és 13], majd
az 1970-es években ismét slagertéma lett [10]. Az
1980-as évektdl a szakmai figyelem egyre inkdbb
a folyamatokra tevédott at, a folyamatok haté-
konysagénak novelése és a benntik rejl6é veszté-
sek okainak eliminalasa valt kulcskérdéssé [3, 5
és 14]. A folyamatok probléméinak okai kozott
a munkakornyezet nem megfelel§ kialakitasat
is szamitasba kell venni, s6t a fejlesztési akciok
gyakran igénylik annak atalakitisat, ajragondo-
lasat. Kutatdsaim megerdsitették, hogy a megfe-
lel6 ergonémiai szempontok alapjan kialakitott
munkahely és a személyesen megfelel6nek itélt
munkahely nem feltétleniil azonos: ha a mun-
kavégz6 szabadsagot kap munkakornyezetének
kialakitdsdban, az kedvezéen hat elégedettségé-
re és a munkakedvre [1 és 2]. Mindenképpen ko-
zéputat kell keresni, mert az egészségi hatasok
figyelmen kiviil hagyasa a vonatkoz6 dontések-
ben negativan fog visszahatni a munkateljesit-
ményre.




Ha tehat a munkakornyezet kialakitasaval
kapcsolatosan ki kell emelni egy kritikus kér-
dést, az nem a miiszaki-technikai feltételek biz-
tositdsa, hanem a munkavégzés virtualizal6ddsa
és a generdacios kiillonbségekhez valé alkalmaz-
kodésa. A generécios vizsgalatok nem a szami-
togépes munkavégzés miatt lattak napvilagot,
azonban az elmult évtizedekben egyre tobb szal-
lal kétédnek egymashoz.

Generacios kiilonbségek

A generacios kutatdsok [9] széles korben alkal-
mazhat6 alapot, szempontrendszert kindlnak a
tarsadalomtudomany szdmaéra. Az elektronikus
kommunikaci6 és virtualizal6dé élet sajatossa-
gainak modellezése nem eredeti célja a kategori-
zalasoknak, a jelenkort leir6 elemekben azonban
kittintetett szereptik van.

Coupland a milleniumi korszakkal foglalko-
zott, regényében hasznélta az , X generécié” ki-
fejezést. Sajat generécidjat agy irja le, mint ami el-
vetette a cimkéket és (,,hivjatok csak X-nek”). Ez
az elnevezés ihlette a kés6bbi Y és Z generaciokat
is [6]. A 2010 utan sziiletetteket - Gjabb alapvetd
valtozast, korszakot prognosztizalva - a kutatok
mar alfa-generaciénak nevezik, 6k azonban még
nem aktivak vizsgalatom szempontjabol.

Magyarorszagon Tari [11 és 12] atfogo szocio-
l6giai és pszichologiai jellemzést mutat be a ge-
neraciok sajatossagairdl. Ramutat, hogy a poszt-
szocialista tarsadalmak fejlédése nem feleltethet6
meg egy az egyben a nyugati modellnek; vélemé-
nyem szerint viszont a kiilonbségek méra fokoza-
tosan elolvadtak, kiilonosen a Z generacié esetén.

A Z generaciora koncentrél a Pécsi Tudomény-
egyetem TAMOP-4.2.3-12/1/KONV-2012-2016
szdmdu, , Tudomdnykommunikacié a Z genera-
ciénak” cimt projektje (projektvezets: Torocsik
Maria). A kutatés primer és szekunder forrasok-
bol szarmazo statisztikai elemzések segitségével
is bemutatja a tarsadalmi és gazdasagi valtoza-
sokat. Osszefoglal6 tanulmanyuk [7] a hazai vi-
szonyokat figyelembe véve rendszerezi a gene-
raciok jellemzéit (1. tdblazat, a kapcsol6dé szii-
letési id6szakban tobb éves eltéréseket mutat-
nak be a kiilonboz6 forrdsok). A kovetkezékben
a fent idézett munkdk alapjan foglalom 0Ossze
azokat a jellemz&ket, amelyek meghatarozéak a
mindségszemlélet érvényesitése szempontjabol
a fogyasztoi tarsadalom fejl6désében.

1. tablazat: Generacios korszakok [7] alapjan

Generaci6 Szu letéselc Jellemzé
iddszaka

Csendes 1925-1942 | Krizis: gazdasagi val-

generacio sag, masodik vildgha-
borta

Baby boom | 1943-1960 | Cstcs: Amerika szu-

generacio perhatalom

X generacié |1961-1981 |Ebredés: lelkiismereti
forradalom

Y generacio |1982-1995 | Problémamegoldé kul-
tardk habortja, poszt-
modern

Z generécio | 1996- Krizis: globélis pénz-
tgyi vélsag, klimaval-
tozés, terrorizmus elle-
ni kiizdelem

A csendes generaciora az 6vatossag, biztonsa-
gi szerepek keresése jellemz6. Ma mar altalaban
nem aktivak munkavéllalds szempontjabol. A
baby boom generacié jelentés része mér szin-
tén nyugdijas. Fiatal korukban még konnyen
helyezkedhettek el a munkaer6piacon, kés6bb
(Magyarorszagon 1989 utdn) maér taldlkozni-
uk kellett az elutasitassal. A megfelelés, a mély
szakmai tudas jellemzi &ket, a korszak elején
azonban az onmegvalésitas, egyéniség domi-
nalt. A szamitégép-hasznélat kapcsan digitélis
bevandorl6 jelzével szoktal 6ket illetni.

Az X generaci6 munkavéllalasi helyzetérol
Tari [11] ad részletes leirast. Ok mér megérez-
ték a biztonsag elvesztését és érdekkapcsolat
kiépitésének fontossagat. A generécio tagjai al-
kalmazkodtak a ,7/24” készenléthez, a munka
gyakorlatilag bekebelezte egész életiiket, a meg-
élhetésért folytatott harc felemésztette Sket. A
szamitogépek hasznalata nem idegen téliik, so-
kan azonban ezt csak kényszerbdl tanultdk meg.
Az Y generaciohoz képest nem jellemz6 rajuk az
asszertivitas.

Az Y generéci6 tagjai az X generacio tagjainak
gyermekei, igy annak jellemz6i, kiilondsen gyer-
mekkorukra hatottak (csaladmodell atalakulasa,
munka és munkahely magas prioritasa). Ebbdl
okulva torekszenek a munka és az élet egyensu-
lyanak megteremtésére. Nem idegen szamukra a
multinaciondlis kultara, gyorsan alkalmazkod-
nak a valtozdsokhoz. Minéségtigyi szempontbol
fontos, hogy az eredményesség és hatékonysag
szempontjabol a talhajtott munkaer$ nem a leg-




jobb megoldas, a kreativitas, megujulas kihaszna-
lasahoz Gj menedzsment modszerekre is sziikség
van. A csoportmunka, az egytittm(ikodés, a prob-
lémamegoldds nem csak a munkaban meghaté-
roz6, hanem egész életiiket befolyasolja. A pénz
viszont nagyon fontos szdmukra, mivel fokoz6d6
fogyasztasukat nélkiile nem tudjék fenntartani.
Ennek arnyoldala, hogy motivaciéikban megha-
tarozo elemek a céltalansag, bizas a véletlenekben
és a kiszamithatatlansag, ezaltal a birtoklas és
fogyasztas ,tires” célokka valnak. Bar még nem
»szamitogéppel sziilettek”, kifinomult érzékiik
van annak kezeléséhez; rugalmasan és gyorsan
tanuljak meg a mozgast a digitalis vilagban.

A Z generaci6 tagjai a jové munkavallaléi. Ok
az an. net-generécio, akiket gyerekkorat6l ko-
riilvesz az informatika és szamitastechnika. Sze-
mélyes kapcsolataikat a virtualizacié hatarozza
meg. Digitalisan mitiveltek, szeretik az azonna-
li valaszokat, szivesen kisérleteznek; a korabbi
generaciok értékrendje szempontjabdl azonban
felszinesnek és kényelmesnek hatnak. A munka
vilagat ez a generacié mar nem helyezi a szemé-
lyes dolgok elé, a jelek arra mutatnak, hogy a
pénz nem minden szamukra. A munkéval kap-
csolatos attittidjeik valtoztatasokat igényelnek a
menedzsment szemléletében, &m el6tte még ko-
moly kihivés elé allitjdk az oktatdsi rendszert is.

A szamitégépes munkavégzés térnyerését
tdmogatja, hogy az un. X generdci6é képvisel6i
képesek és hajlanddak alkalmazkodni az 4j ki-
hivasokhoz, az tn. Y generaci6 tagjai szamara
pedig nem jelent kihivast az alkalmazkodas,
bar ismereteiket és képességeiket hajlamosak
az emberek talértékelni. A munkakdrnyezettel
valo elégedettséget alapvetéen meghatarozza az
egyén szabad dontése annak kialakitdsa sorén,
még akkor is, ha ellentétes az ergonémiai szem-
pontbol hatékonynak és egészségesnek tekinte-
tett megoldasokkal.

Vizsgalati minta

A szamitoégépes munkahelyek ergondémiajara
vonatkoz6 kutatdasom kozponti eleme egy olyan
kérdéiv, ami atfogdan vizsgalja a szamitégépes
munkavégzéssel és annak kortilményeivel kap-
csolatos attitidoket, véleményeket, szokasokat
és elégedettséget. A kérddivet a vélaszadok
elektronikusan toltik ki, feldolgozasukban a
Miskolci Egyetem Evasys rendszere nyujt tamo-

gatast. Jelen tanulmany a Miskolci Egyetemen
2014-ben végzett adatgytijtés valogatott ered-
ményeit mutatja be hdrom részmintara bontva:
e nappali tagozatos hallgatok (237 valaszado,
elsésorban munkatapasztalat nélkiiliek, az
Y generécio tagjai),

e levelezs tagozatos Y generacios hallgatok
(74 valaszado),

e levelez6 tagozatos X generaciés hallgatok
(25 valaszado).

A vizsgalati minta nem reprezentativ egyik
részmintdban sem. Az X generaci6 részmintéja-
val kapcsolatban figyelembe kell venni a kisebb
mintaelem-szdmon tal azt is, hogy a szamitogé-
pet rendszeresen hasznalék keriiltek a mintaba.
Mindezek alapjan a generéci6 atfog6 jellemzésére
az eredmények nem alkalmasak, a vizsgalt prob-
léma elemzéséhez azonban j6l hasznalhatok.

Szamitogép el6tt toltott id6

A szamitogép el6tt toltott id6 a munkavégzo
dolgozoknal jelent6sen magasabb hétkoznap,
mint hétvégén, mig a nappali tagozatosoknal ez
atlagosan megegyezik (2. tdblazat). Az Y gene-
racio két részmintaja kozotti kiillonbség szigni-
fikans. Az életkor fliggvényében a hétvégi sza-
mitégép hasznélat esetében csokkend tendencia
mutathato6 ki.

2. tabldzat: Szamitogép el6tt toltott id6 (6ra/nap,
sajat szerkesztés)

Nappali | Levelezé | Levelez6

tagozatos | tagozatos | tagozatos
Y Y X
Hétkoznap 5,4 7,7 7,6
Hétvégén 54 3,8 3,5

A szamitégép elé a valaszadok tobbsége szi-
vesen il le. 1..6 skalan értékelve az 5 és 6 vélaszt
megjelol6k aranyét az 1. abra mutatja be, az 1
vagy 2 vélaszt megjelol6k aranya a részmintak-
ban 4 % kortili. Szignifikans kiilonbség mutatha-
t6 ki az Y generéci6 nappali és levelezé tagoza-
tok valaszadoi kozott mért atlagos értékekben.
Az informatikai eszkozokkel val6 ellatottsag
témajaban a notebookok, tablagépek és okos te-
lefonok elterjedtségét emelném ki. Jelent6s kii-
16nbség utébbinal tapasztalhat6, mig a nappali-
sok haromnegyede hasznal ilyen késziiléket, az
X generécio képviselSinek csak 44%-a.
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1. abra: Szamitégépet szivesen hasznalok
aranya %-ban

A szamitogépes tevékenységeket a valasz-
adokndl a halészobaban (vagy egyfajta , minde-
nes” szobaban) koncentralodik (2. abra). Az X ge-
neraci6 képvisel6inél dominal a nappali is hely-
szinként (a kutatds egyéb vizsgalatai rdmutattak,
hogy a hédlészobat tekintik a személyes teriiknek,
anappaliba telepitett szdmitégéppel reprezental-
jak annak elvéalasztasat személyes szférajuktol).

Y (levelezd)

lazatkezeléssel és prezentacio-készitéssel. Az
adatbazis-kezelésben és a kiadvanyszerkesztés-
ben a nappali tagozatos valaszad6k magabiztos-
nak valljak magukat (3. tablazat).
Szamitogépe
) t%l‘jgsitménye
Altalaban mennyire

elégedett a 5,0
munkakornyezetével?

Munkahely mérete

Munkahely levegéje
(frissesség, huzatossag
sth.)

Rendelkezésre 4116 tér

Munkahely
hémérséklete

Munkahely
fényviszonyai

Uléspozicidja (szék
kényelmessége, gép
elérhetésége stb.)

Munkahely zajossaga

=o=X Otthon X Munkahelyen

3. dbra: Munkakornyezet megitélése X generacio6
munkavallaléinak korében (1..6 skalan értékelve)
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2. dbra: Szamitégép-hasznalat helyszine
otthon %-ban

Ismeretek és attittidok

A felmérés vizsgalta a szoftverismereti kompe-
tencidkat. A vélaszadok sajat bevallasuk szerint
jol boldogulnak a szovegszerkesztéssel, tab-

Uléspozicija (szék
kényelmessége, gép
elérhetdsége stb.)

Munkahely zajossaga

=e=Y Otthon Y Munkahelyen

4. dbra: Munkakornyezet megitélése Y generacio6
munkavallaléinak korében (1..6 skalan értékelve)

A vélaszadok magabiztossagat gyakorlati fel-
adatokkal ellendriztem, amely soran fény dertilt
arra, hogy onértékelésiik jelentésen talzo, e tor-

3. tdblizat: Szoftverismeret onértékelésének eredményei %-ban

Y (nappali) Y (levelezé X
Jol kezeli | Nem ismeri | J6l kezeli | Nem ismeri | J6l kezeli | Nem ismeri
Szovegszerkeszt6 88,6 0,4 86,5 0,0 88,0 0,0
Téablazatkezel6 65,8 194 74,3 0,0 80,0 8,0
Prezentéacios szoftver 86,5 04 81,1 41 64,0 8,0
Adatbézis-kezel6 14,8 22,8 27,0 351 20,0 40,0
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zitdsnak azonban nem a tarsadalmi (munkahe-
lyi) elvarasoknak valé megfelelésbdl fakad, ha-
nem abbdl, hogy a szoftverek szdmos funkciojat
nem is ismerik.

Szamitégépes munkakornyezetiikkel altala-
ban, és az egyes tényezdk tekintetében (3-4. ab-
rék) is jellemzSen az X generacié képvisel6i a
leginkabb elégedettek (vagy elfogadodak).

Megvizsgaltam, hogy az otthon vagy a mun-
kahelyiikon elégettebbek-e a munkakornyezet-
tel (5. abra). Bar a kutatas egyértelmtien rdmu-
tatott, hogy ergonémiai szempontbodl a szerve-
zetek sokkal tobbet tesznek a megfelel6 munka-
kornyezet kialakitasaért, az alkalmazott batorok
és kiegészitok egészségiigyi szempontbol elfo-
gadottak, a valaszad6k a maguk altal, szabadon
kialakitott megoldast preferaljak (még tgy is,
hogy ez gyakran egy fotel karfajat vagy agyban
fekvést jelent szamitogépes munkahelyként).

Altaldban mennyire elégedett a munkakornyezetével?
Munkahely leveggje (frissesség, huzatossag stb.)

Munkahely hdmérséklete

Uléspozicidja (szék kényelmessége, gép elérhetdsége
sth.)

Munkahely zajossaga
Munkahely fényviszonyai
Rendelkezésre all6 tér
Munkahely mérete

Szamitdgépe teljesitménye
05 03

WX @Y (levelezd)

5. dbra: Otthoni és munkahelyi szamitégépes munkakornyezet

megitélésének kiilonbsége

(1..6 skalan, pozitiv érték esetén az otthoni kornyezet a jobbra itélt)

Kovetkeztetések

A generéciés kiilonbségek vizsgalatdnak és ér-
vényesitésének fontossaga a gazdalkodasban
talmutat a fogyasztason és az értékesités nove-
lésén. A kilonb6z6 generaciok képvisel6i mun-
kavégzéshez valé viszonya, azzal kapcsolatos
elvérasai is eltéréek.

A szamitégépes tevékenységek terjedése és a

virtualizalodas mentén a munkaerével valé fog-
lalkozast is djra kell gondolni. A munka vilaga
virtualizalodésa két dolgot jelent:

¢ fokozoédik a szamitogéppel tamogatott fel-
adatvégzés,

e a munkavégzés helyszine elszakadhat a
klasszikus értelemben vett tizemt6l (nem a
termelés végrehajtasi feladatainal) és iroda-
tol.

A tavfeltigyeleti megoldasok, vagy az ottho-
ni munkavégzés Osszehangolhaté a szervezeti
érdekekkel, mivel jelent6s koltségmegtakarités
érhet6 el vele, hiszen nem kell az irodat fenn-
tartani. A személyes kapcsolatok és feltigyelet
helyett a feladat-kozponttsdg dominal. Egyre
jellemzo6bb, hogy az egy probléma megoldasan
dolgozok személyesen nem is ismerik egymast:
ez az X generacio szdmara ,furcsa, de elfogadha-
t6”, az Y generaci6é szamara konnyen kezelhetd,

a Z generaci0 szamara
pedig mar természetes és
igényelt lesz. Munkdjuk
mindségében a megfele-
16en kialakitott szamito-
gépes munkakornyezet
meghatdrozo, ennek el-
lenérzésében azonban a
szervezetek szerepe vé-
leményem szerint jelen-
tésen csokkeni fog a fizi-
kai jelenlét hianya miatt.

A szervezeteknek
fontos kihivasa lesz a
jovében, hogy a munka
szakmai feltételinek biz-
tositasa mellett figyelmet
forditsanak a munkavég-
z6 képesség folyamatos
fenntartdsara alkalmas
szamitogépes  munka-
kornyezetre is.
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Els6 németorszagi tapasztalatok az ISO 9001:2015
szabvanyra megvaldsult atallas terén

Németorszagban jelenleg mintegy 55 000 vallalkozas rendelkezik az ISO 9001 szabvany szerinti tandsit-
vannyal, melyek dont6 tobbsége a 2008-as verzi6 szerinti. Annak ellenére, hogy a német vallalatok képesek
lennének a gyors atallasra, 2015-ben csak 7% tervezte az atéllast az Gj verziéra. Az atfogo felmérés a kovet-
kez6 eredményhez vezetett: 2015: 7%; 2016: 37%; 2017: 40%; 2018: 46%. A felmérésben arra is rakérdeztek,
hogy a tanusitott vallalatok milyen ismerettel rendelkeznek az 4j ISO 9001:2015-6s szabvéanyrol. A felmérés
a kovetkez6 képet mutatja: , atfogéd ismeret”: 19%; ,részletismeret”: 50%; ,csekély ismeret”: 26%; ,nincs
ismeret”: 5%. A felmérés kiterjedt néhany részletre is, melyek koziil a kovetkez6k érdemelnek kiemelést:

4.2. fejezet, amely az érdekelt felek kovetelményeinek és elvarasainak megértésére irdnyul. Ennél a pont-
nél elsésorban azonositasuk az elsédleges a kovetkez6 kérdések pontos megvélaszolasaval:

- Kiket érintenek a felajanlott teljesitmények és termékek?

- Kinek van befolyasa ezekre?

Természetesen a vevdk, illetve a végs6 felhasznalok jonnek szamitasba, valamint a munkatarsak, kiilsé
forgalmazdk, tulajdonosok, hat6ésagok, szovetségek, bankok és még sokan masok. A munkatarsak igényei-
re a szabvany csak kdzvetve utal, pl. a kompetencian (felkésziiltség és lehet6ségek az 6nallé munkara) vagy
a munkahelyen, illetve folyamatkornyezeten keresztiil. Hasznos kovetkeztetések vonhat6k le a munkatarsi
elégedettség részletes felmérésébsl, melyet a vevoéi elégedettség felmérésével célszerti osszhangba hozni.
Ezekbdl lehetett a legtobb kovetkeztetést levonni az els6 atallasok soran.

5.1. fejezet, amely és elkotelezettséggel foglalkozik. A fels6 vezetés kozvetlen és rendszeres kozremiiko-
dését a mindségiranyitasi rendszer mtikodtetésében valésagossa és lathatéva kell tenni. Az els6 tapasztala-
tok az elvartnal kisebb el6relépésrél tantiskodnak. Az atdolgozandé minéségpolitikak eddig kevéssé tiik-
rozik a vallalatvezetés hozzaalldsanak médosuladsét és az osszhangot a vallalati stratégiaval. Ugyanakkor
a vezetés jobban figyelembe veszi a folyamat- és kockazatmenedzsmentet a napi gyakorlatban is az atallas
kovetkeztében.

6.1. fejezet, amely a kockazatmenedzsment kiemelt szerepének ad helyet. Ez a korabbi verzioban nem
kapott elég teret, ami miatt a vezetés vagy kiilon, vagy alig foglalkozott ezzel a témakorrel. A felmérés
arra mutat ra, hogy a vallalatok a kockdzatmenedzsment jelent6ségét és bevonasat a mindségiranyitasi
rendszerbe a realitisoknak megfelel6en ismerték fel. Ezt igazolja, hogy az atéllashoz sziikséges raforditast
a felmérésben résztvevik a kovetkez6k szerint becsiilik: , kockazatok és esélyek felmérése, valamint az in-
tézkedések meghozatala” 60%; ,folyamatmenedzsment és dokumentacié” 13%; ,szerepek és felel6sségek
meghatarozasa” 12%; , bels6é auditorok képzése” 8%; ,bels6 auditok el6készitése és végrehajtasa” 7%.

Az els6 tapasztalatok Osszességében azt mutatjdk, hogy az atallas az ISO 9001:2015 szabvany szerinti
tantsitasra jol mikodé véllalatok esetében nem okoz kiilonosebb nehézségeket. Ennek ellenére célszerti az
el6késziileteket minél el6bb megkezdeni, mert mar az els6 1épések is a jobb vallalati mtikodést szolgaljak
és értelemszertien az atallast is megkonnyitik.

Marc Bayer: Erfahrungen von Normpionieren mit der Umstellung auf 1ISO 9001:2015. QZ 61 (2016) 6, 32-36
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Elektronikai termékek

hibarata fliggvényeinek elorejelzése

A cikk elektronikai termékek meghibasoddsi ratdjanak dekompoziciojat és lagy szamitasi modszereken ala-
pulo klaszterezését targyalja annak érdekében, hogy segitségiikkel elore jelezhetdek legyenek az elektronikai
termékek meghibdasoddsi rita fligguényei. A kordabbi empirikus meghibdsodasi rdta idosor adatok egy olyan
fiigguénnyel keriilnek modellezésre, mely geometriai jelentéssel biro paraméterei helyes meguilasztasival a
tradicionalis kadgorbe alaki meghibdsoddsi rita fiigguény egészét jol képes kozeliteni. Az e fligguényekbol
képezett 1igynevezett klaszterspecifikus standardizalt meghibdsoddsi rata fiigguény modellek alkalmasak
arra, hogy segitségiikkel elore jelezhetd legyen az aktiv termékek meghibdsoddsi rita fiigguénye. A targyalt
modszer valds villalati esetpéldan is bemutatdsra keriil, eredményeit a széles korben hasznalt, statisztikai
elorejelzési modszerekével dsszehasonlitva. Az esettanulmany alapjin megallapithato, hogy a bemutatott
elorejelzési modszer alkalmas arra, hogy segitségével az elektronikai termékek javitdsit végzo szervezetek
hosszii tavon is hatékonyan tervezhessék erdforras-felhasznaldsaikat.

Bevezetés

Az értékesités utani szolgdltatdsok szinvonala
manapsag egyre jelentésebb sikertényezévé va-
lik a fogyasztoi elektronikai termékek piacén,
igy a szektor vallalatai is egyre nagyobb figyel-
met szentelnek e kérdésnek, habéar az erre vonat-
koz6 els6 empirikus kutatdasok mar tobb mint 25
éves multra tekintenek vissza. Kasper és Lemnik
[1] vizsgalata bebizonyitotta, hogy a javitasi id6
és a javitashoz sziikséges poétalkatrészek ren-
delkezésre éllasa az tigyfél elégedettség egyik
fontos sikertényezdje, amely megkoveteli, hogy
a termékek javitasat végzo szervezetek pontos
informacioval rendelkezzenek az adott idészak
alatt varhatéan meghibasod¢ termékek szama-
r6l. Manapsag az egyre gyorsabb iramban és
egyre rovidebb idékozonként piacra keriild ter-
mékek, a termékek iranti folyamatosan boviilé
kereslet és a termékfejlesztés dinamikéaja egyre
rovidebb termék életciklusokat eredményeznek.
A piacon tapasztalhato kiélezett versenyhelyzet-
ben a vallalatok egyre inkdbb a magkompetencia
menedzsmentre helyezik a hangsulyt, igy gyak-
ran nem csak a termékek gyartdsa, hanem az
értékesités utani szolgaltatasok is kiszervezésre
kertilnek. A termék markanevének tulajdonosa
(original equipment manufacturer, OEM) meg-
bizdsabol ezen szolgaltatd cégek foglalkoznak a

termékek értékesités utani javitdsaval. Az elekt-
ronikai termékek javitasaval foglalkoz6 szerve-
zetek folyamatosan nyomon kovetik a javitasra
visszaérkez6 termékek szdmat, igy lehetéségiik
van abbdl az adott elektronikai termék empiri-
kus meghibasodasi rata fliggvényét meghata-
rozni. Habéar ezen elektronikai termékek a gyar-
tds utan funkciondlisan tesztelésre keriilnek, a
specialis megbizhat6sagi tesztek elvégzése ma
mar nem tekinthet6 altalanos gyakorlatnak. To-
vabbd, a termék életciklusok rovidiilése miatt
ezen elektronikai termékek meghibasodasi rata
figgvénye, amely annak a valoszintiségét irja
le, hogy a termék a t id6pontot kovet6 igen ki-
csiny idészakban meghibasodik, feltéve, hogy t
id6pontig nem hibdsodott meg, az tgynevezett
kadgorbe mindharom szakaszat tartalmazza.
A termék miikodésének harom szakaszat leir6
kadgorbe a kovetkezd szakaszokra oszthato: az
els6, monoton csokkend szakasz a korai meghi-
basodasok szakasza, a méasodik, kvézi konstans
szakasz az elem normdl miikodését, hasznos
élettartamat jellemzi, amikor csak véletlen meg-
hibasodasok kovetkeznek be, majd a termék ore-
gedése soran a meghibasodasi rata fliggvénye a
kadgorbe harmadik szakaszdban monoton no-
vekvoéveé valik [2], [3], [4], [5]-

A A(t) meghibéasodasi réta fiiggvény Balogh
et al. [5] szerint szemléletesen jellemzi az elem




miikodését, és az id6 fliggvényében vald valto-
zasa mindig megmutatja, hogy a termék életcik-
lusanak mely szakaszdban van. Mivel a meg-
hib4sodasi rata értéke az id6 fuggvénye, igy a
meghibédsodasi rata fliggvénye egy specialis id6-
sornak tekinthet6. Egy mar forgalomban nem
1év6 elektronikai termék - teljes - meghibaso-
dasi rata fliggvénye egy hasonlé tipusu termék
megbizhatosagi tulajdonsdgainak tapasztalati
adatokra alapozott becslésének tekinthet6. Ez a
tapasztalati adatokbdl felépitett adatbazis alkal-
mas arra, hogy segitségével egy éppen a piacra
kikeruil6, hasonl6 tipusa termék megbizhat6sagi
tulajdonségait, pontosabban meghibasodasi rata
fuggvényét elére jelezziik.

A kovetkez6kben targyalt megkozelités a
meghibédsodasi rata fliggvény id6ésordnak anali-
tikus felbontasan alapul, egy olyan fliggvény se-
gitségével, amely paraméterei helyes megvalasz-
tasaval kell6en rugalmas ahhoz, hogy jol leirja a
kadgorbe alakt meghibdsodasi rata fliggvényt.
A bemutatott fiiggvény legfontosabb tulajdon-
saga, hogy olyan paraméterekkel rendelke-
zik, amelyek mindegyike a kddgorbe alakjaval
kapcsolatba hozhat6é geometriai jelentéssel bir.
Megfelel6 modell transzformaciok utan e fligg-
vények standardizalhatok, majd a standardizalt
fuggvények paramétereik alapjan klaszterezhe-
téek. Ennek eredményeként megkaphatéak a
tipikus standardizalt meghibdsodasi rata fligg-
vény modellek, amelyek alkalmasak arra, hogy
segitségiikkel az éppen forgalomban 1év6 termé-
kek meghibasodési rataja el6rejelezhet6 legyen.
A targyalt el6rejelzési modell a fuzzy hasonldsag
vizsgélatan alapul a vizsgalt termék meghibaso-
dasi ratajanak ismert értékei és az erre illesztett
tipikus standardizalt meghibdsodasi rata fligg-
vény modell kozott. A bemutatott médszer tehat
az analitikus gorbeillesztés, az id6sor elemzés és
a lagy szamitdsi moédszerek kombinaciéjanak
tekinthetd. A bemutatasra keriil6 modell el6re-
jelz6 képessége egy valds vallalati esetpéldan
kertil bemutatdsra, a kapott eredményeket a
leggyakrabban hasznalt el6rejelzési modszerek,
mint a mozgo6atlagolds, az exponencidlis simitas,
a lineéris regresszi6 és az autoregressziv integ-
ralt mozgo atlagolas (ARIMA) 4ltal adott ered-
ményekkel 6sszehasonlitva. A targyalt modszer
legfontosabb elénye, hogy a tipikus standardi-
zalt meghibasodasi rata fliggvény modellen ala-
puld elérejelzés képes elbrejelezni a kadgorbe

egyes szakaszai kozotti fordulépontokat, szem-
ben a hagyomanyos statisztikai médszerekkel.
A modszer mésik elénye, hogy sem a meghiba-
sodasi rata fliggvény elméleti eloszlasanak, sem
a késobbi tizemeltetés kortilményeit leird agyne-
vezett stressz-faktoroknak az ismeretét nem ko-
veteli meg. Az esetpélda alapjan megallapithato,
hogy a bemutatasra keriil6 modszer egy hatasos
alternativ megoldast kinal a meghibasodéasi rata
figgvény el6rejelzésére. Az el6rejelzési moédszer
alkalmazasa segithet a szervizszolgaltatdsokat
ellatoé szervezeteknek abban, hogy eréforrasai-
kat hatékonyan tervezhessék hosszabb tavon is,
az er6forrasok hatékony felhasznalasa és folya-
matos bdvitése ugyanis Zhai et al. [6] szerint a
szektor vallalatainak egyik legfontosabb sikerté-
nyezdje.

2. Szakirodalmi attekintés

Economou [3] a megbizhatésagi elemzéseknek
négy csoportjat kiiloniti el: megbizhatésagi el6-
rejelzések, kvalitativ és kvantitativ technikdk,
valamint analitikus modellek. A megbizhat6sa-
gi elérejelzések kiilonboz6é adatbazisokon ala-
pulnak, mint példdul az USA Haditengerészete
altal kiadott US Navy’s Military Handbook 217
(MIL-HDKB 217), vagy a Telcordia SR 322 [7].
A kvalitativ médszerek altaldban fokozott ter-
heléses vizsgalatokon alapulnak, mint példaul a
Nagymértékben Gyorsitott Terheléses Vizsgalat
(Highly Accelerated Stress Screening, HASS),
vagy a Nagymértékben Gyorsitott Elettartam
Teszt (Highly Accelerated Life Test, HALT),
vagy a mérnokok kordbbi tapasztalataira épite-
nek, ilyen példaul a Hibaméd-, és Hataselemzés
(Failure Mode and Effect Analysis, FMEA). A
kvantitativ modszerek elsésorban a terhelés, a
mechanikai igénybevételek lefrasara szolgélnak,
legismertebb moédszerei a Végeselem Moédszer
(Finite Element Analysis) és a Meghibasodasok
Fizikaja (Phisics of Failure, PoF) modszerek. Az
analitikus modellek a megbizhat6sag el6rejelz6
modellek és a kvantitativ moédszerek 6tvozeté-
nek tekinthet6ek, ilyen a Weibull-analizis és a
Life Stress Distribution.

Szamtalan cikk foglalkozik a Weibull-, a
Lognormalis-, az Expoencialis-, és a Marshal-
Olkin-féle Kkiterjesztett egyenletes eloszlason
alapul6é analitikus modellek vizsgalataval és
kib&vitésével olyan paraméterekkel, amelyek




a gyartas vagy éppen az tizemeltetés kortilmé-
nyeit hivatottak jellemezni [9], [10]. Yi Kun et al.
[11] megallapitotta azt is, hogy a megfelel6en
megvalasztott kornyezeti igénybevételek mo-
dellezése elengedhetetlen e kornyezet-orientalt
megbizhatosagi el6rejelzésekhez.

Lee & Lee [12] szerint a megbizhatésagi els-
rejelzéseknek harom csoportja van, a statisztikai
modszerek, a meghibdsodési rata adatbédzisain
alapul6é hasonldsdg-elemzések és a Meghibaso-
dasok Fizikaja metédusok. Goel & Graves [4]
két csoportba, a tapasztalati adatokon alapulé
elérejelzések és a Meghibdsodasok Fizikdja koré
csoportositja a technikédkat.

Az USA Haditengerészetének Katonai Kézi-
konyve, a MIL-HDBK 217 1965-6s kiadésa [7]
mérfoldkének tekintheté a meghibdsodasi rata
elérejelzésének torténetében. A szabvany azota
is &ltalanosan elfogadott az elektronikai szek-
torban, és tobb, azéta kifejlesztett szabvanynak
és technikanak is az alapjat képezte. A két, leg-
jelent6sebb tovabbfejlesztés a Megbizhatdsag
El6rejelz6 Modellek Kézikonyvének 217 Plus
TM kiadasa (Handbook of Reliability Prediction
Models) és a FIDES Guide 2009 [7], [8]. Held és
Fritz [13] szerz6parosa a FIDES Guide 2004 (a
jelenleg haszndlt kiadast megel6z6 véltozatot)
és a RIAC Handbook 217Plus 2006-os kiada-
sat tanulmanyozta, és a szabvanyok altal adott
elérejelzést a tényleges tapasztalati adatokhoz
hasonlitotta. Mindkét modellben kozos, hogy a
kornyezeti és miikodési feltételek hossza sora-
nak ismeretét kdveteli meg.

Perera [14] alternativ megkozelitése szerint
az éltala definialt 4j indikétor, a megbizhat6sagi
index segitségével lehet el6rejelezni mobiltelefo-
nok meghibasodasi ratdjat. Habar szignifikdns
korreléciot talalt a megbizhatosagi index és a
meghibasodési rata értéke kozott, a moédszer
szamtalan kiillonboz6 teszt elvégzését igényli.

A korabbi modellek tovabbi paraméterekkel
val6 kib6vitésén, finomhangolasan kiviil az utéb-
bi években a lagy szamitdsi modszereken alapulé
technikdknak, koztik a fuzzy szakért6i rendsze-
rek, a fuzzy logikanak és a mesterséges neurdis
halézatoknak is egyre tobb, a megbizhatésag el-
méletben is hasznalhat6 alkalmazasa hoditott te-
ret. Manapsag e technikédk széles korben alkalma-
zottak Gj matematikai megoldast kinalva komplex
rendszerek modellezésére [15], [16], [17]. Az
utébbi id6ben a mesterséges neuralis halék nem

csak az elektronikai szektorban, hanem szamos
egyéb tertileten is alkalmazasra kertiltek a meg-
hib4sodasi rata el6rejelzése céljabol, Kutylowska
[18] példaul segitségiikkel a vizkdzmiihalozat
meghibdsodasi ratéjat jelezte el6re. Son et al. [19]
lagy szamitasi modszereken alapuld technikéaja
a megfelel6 karbantartasi terv kidolgozdsdban
nyujtott segitséget komplex rendszerek esetében,
a szerz6k neuralis halozatok és genetikus algorit-
musok segitségével hataroztdk meg a rendszer
egyes épitGelemei és a rendszer egésze kozotti
kapcsolatot annak érdekében, hogy optimalizal-
hassék a rendszer megbizhatésagat.

A kovetkez6kben bemutatasra kertil6 mod-
szer egy hibrid technolégidnak tekinthet6 azal-
tal, hogy 6tvozi a multbeli meghibasodasi rata
id6sor adatokat, mint inputokat az analitikus
gorbeillesztéssel és a lagy szamitdsi modszerek-
kel annak érdekében, hogy a tipikus standardi-
zalt meghibasodasi rata fliggvény modelleket
azonosithassuk, amelyek az el6rejelzési mod-
szer talpkovét képezik. A targyalt standardizalt
meghibasodasi rata fliggvény modellek a Dom-
bi és szerzGtarsai [20] &ltal bemutatott, linearis
szakaszokbdl felépitett meghibasodasi rata mo-
dell alternativajaként is felfoghat6ak. A most be-
mutatott modell tjdonsaga abban rejlik, hogy az
alkalmazott fliggvények kell6en rugalmasak ah-
hoz, hogy a meghibasodasi rata kadgorbéjének
szdmtalan formdjara illeszthet6ek legyenek. A
bemutatott modell elsésorban a hosszabb tava
elérejelzésben alkalmazhat6 sikeresen. Megélla-
pithatd, hogy szemben a hagyomanyos statisz-
tikai el6rejelz6 modszerekkel, a targyalt mod-
szer alkalmas arra, hogy idejében el6rejelezze
a kadgorbe egyes szakaszai kozotti dtmenetek
helyét. A médszer alkalmazédsa hozzasegithe-
ti az elektronikai termékek szervizelését végz6
szervezeteket ahhoz, hogy hosszabb tdvon is
biztosithassak a termékek javitasdhoz sziikséges
er6forrasok optimalis szintjét és kihaszndalasat.

3. Médszertan

3.1. Inputok

Tételezziik fel, hogy rendelkezésre &llnak a
ﬂi,to, ﬂ,i,tl, li,tz’ . li,tn_ (i=12,...m) id6-
sorok, amelyek mindegyike egy termék teljes
élettartamanak meghibasodasi ratajat repre-
zentalja. Feltételezziik tovabba, hogy a vizs-
galt termékek mindegyike ugyanazon, jol




meghatérozhatc’) terméktipusba tartozik. A
/1|t , |t : ﬂ” - ﬂ|t értékek az i—edik
termék meghlbasoda51 ratainak értékeit repre-
zentaljak hétrél-hétre. Az egyszertiség kedvéért
a ﬁ|t s A t /1|t Y ﬂ1t id6sort a tovabbiak-
bana’ 4,0 /1, 1 il 2, . /Li| n formaval helyet-
tesitjiik. A targyalt elore]elze31 modszer feltétele,
hogy a meghibdsodasi rata a klasszikus, kadgor-
be alakot 6lti, annak mindharom, a kezdeti csok-
kend, a masodik kvazi konstans és a harmadik,
novekvo szakaszaval, ahogy a kovetkez6 dbra is
mutatja.

1. dbra: A meghibasodasi rata figgvény kadgorbe
alakja egy tetszéleges termék esetében

3.2. Gorbeillesztés az empirikus meghibdsoddsi
rdata adatokra

Az el6rejelzési modszer elsé lépése, hogy
egy paraméteres fliggvényt illessziink min-
den, mar forgalomban nem [évé termék
4,00 41 42, - Ain empirikus meghibéso-
dasi rata]anak 1dosorara (i=12,..,m). A java-
solt fliggvény, amely a Fuzzy—elmeletben unaris
operatorként altaldnosan hasznalhaté Dombi-
téle Kappa fliggvényébdl szdrmaztathato [21],
[22], a kovetkez6 alakot olti:

9,000° [02]5[04], x> 8,10 00

0, ha x=0 és »>0, vagy ha x=1 és <0
1 .
9p,0(X) = _— ha 0<x<16és @ =0 M
L{JL47
1- X
1, ha x=0 és <0, vagy ha x=1 és ©>0

ahol 0< u<1. A definidlt fuggvény szigortan
monoton novekvé 0-rél 1-re, ha az @ paraméter

pozitiv, és szigordan monoton csokkend 1-r6l
O-ra, ha az @ paraméter negativ. A @ paramé-
ter ezeken tal meghatdrozza a fliggvénygorbe
meredekségét a (1;0,5) pontban. Az is belat-
hato, hogy a fliggvény helyettesitése értéke a u
helyen éppen 0,5. Ha |a)| #1, akkor a fiiggvény-
gorbének inflexiés pontja van a [0,1] intervallu-
mon, mig ha |a)| =1, a fiiggvény u paraméter
értékétdl fliggéen konvex, konkav vagy lineéris
alakot olt a [0,1] intervallumon. Ha az @ pa-
raméter 0, a fuggvény konstans, 0,5 értékkel. A
fentiek alapjan beldthato, hogy a g, o (X) fligg-
vény paraméterei megfelel megvalasztasaval
kiilonboz6 alakokat vehet fel, igy a fliggvény, és
megfelel6 linedris transzformaltjai alkalmasak a
kadgorbe csokkend elsé és novekvd harmadik
szakaszanak modellezésére. Mivel a fliggvény-
gorbe alakjat két paramétere x és @ hatarozza
meg, e két paraméter geometriai jelentéséggel is
bir. A kovetkezo tablazatban a g, 4 (X) fugg-
vény grafikonjanak f6bb tula]donsagal kertl-
tek Osszefoglalasra paraméterei fliggvényében,
majd az azt kdvet6 abréan a fliggvény grafikonja-
nak kiilonboz6 tipusai lathatéak [21], [22].

1. tablazat: A g, (X) fuggvény tulajdonsagai
paraméter-értékeinek fliggvényében

Menet Alak a [0,1]
enete
@ H intervallumon
monoton | konkavboél kon-
O<o<l |0<pu<1 .. . .
novekvd | vexbe megy at
monoton | konkdv
w=1 0<u<05] . )
novekvd
w=1 _0s monoton | lineéris
H=5 novekvd
monoton | konvex
w=1 05<u<l| . .
novekvd
w>1 0 1 monoton | konvexbdl kon-
SH< novekvs | kavba megy at
1<w<0]o0 1 monoton | konvexbdl kon-
SH< csokken6 | kavba megy at
w=—1 0 0.5 monoton | konvex
SH<E | csskkend
w=—1 _05 monoton | linedris
M= cs6kkend
w=-1 05 1 monoton | konkdv
<H< csokkend
w<—1 0 1 monoton | konkavbél kon-
<H< csokkend | vexbe megy at




2.dbra: A 9y, (X) fuiggvény grafikonjanak képe
paraméter-értékeinek fliggvényében

Legyen a Ag, A, ..., An adatsor egy, forga-
lomban méar nem 1év6 termék meghibasodési
ratdjanak - komplett - idésora. A Ag, A, ..., Ap
idgsor modelljének a g, 4 (X) figgvénybsl
megfeleld linearis transzforméciékkal szarmaz-
tathato f(t) fuggvényt hasznaljuk. Az f(t)
harom f6 szakaszbdl all, amelyek a tradicionélis
kadgorbe alaka meghibdsodasi rata fliggvény
egyes szakaszainak feleltethet6ek meg: a csok-
ken6 els6 szakaszt az I(t) , a kvazi konstans ma-
sodik szakaszt a A, a novekvé harmadik sza-
kaszt pedig azr(t) reprezentalja. Matematikai
megfontolasokbol legyen tovabba f(0)= 4.

A, hat=0
I(t), haO<t<t
(1) = G
r(t), ha ts’r <t§te,r
ahol
1
10 =7 + (1~ ) —.
L tal Tt —tj '
i ta] —t t
e,l a,l 3)
1

Q) = A + U ~c)

1+

(4]
tar—tsr ter—t
ter—tart-tsr

A fliggvény paramétereire a kovetkezo feltéte-
leknek kell teljestilnie:

O<ta,| <te,| <tS,r <ta,r <te1r

Ao <A A @)
O<ay, o

A kadgorbe els, csokkend szakaszat leird I(t)
fuggvény értelmezési tartomanyaa (0,tg || in-
tervallum, és A, A, tals tel €S @ paramé-
tereinek jelentése rendre a kovetkezé:

- Ac: Az I(t) fuggvény legalacsonyabb ér-
téke, amely megegyezik a konstans szakasz
értékével is

- g | . Afliggvény azon pontja, ahol a fligg-
vényeérték I(t) ZM

- tg |1 A csokkend els6 fiiggvényszakasz
vége

- «] : Afuggvénygorbe tg | helyen vett me-
redekségével ardnyos tényez6.

A kadgorbe harmadik, novekvd szaka-
szat jellemz6 r(t) fuggvény értelmezé-
si tartomanya a (}ts,r'te,rﬁ intervallum, és
Ay Ago tsro tar, te,r, @ paramétereinek je-
lentése rendre a kovetkezé:

- A Az r(t) fuggvény végpontjaban vett
helyettesitési értéke, azaz a kadgorbe (az
id6sor) legutols6 értéke

- ¢ ' A konstans szakasszal megegyez6, az
r(t) fiiggvény legalacsonyabb helyettesité-
si értéke

- t5 r : A kadgorbe harmadik szakaszat leiro
r(t) fliggvény értelmezési tartomanyanak
kezd6pontja, amely megegyezik a masodik
szakaszt leir¢ figgvény végpontjaval

- tar: A fuggvény értelmezési tartoma-
nyémak azon pontja, ahol a fliggvényérték
) ="

- tgr: A fliggvény értelmezési tartomanya-
nak végpontja, tg r =N, ahol N a vizsgalt
meghibasodési rata idésor elemeinek sza-
mat jeloli

- ar: Afuggvénygorbe tg ¢ helyen vett me-
redekségével aranyos tényezé.

A modell ismeretlen paramétereinek megha-
tdrozasa az Interior rFoint algoritmussal torténik,
minimalizalva a Y. (f()-%)? négyzetosszege-

i=0
ket [23], [24]. Az algoritmus segitségével tehat
meghatarozhatéak azon paraméterek, amelyek
mellett az f (t) fliggvény a legkisebb négyzetes
hibaval képes modellezni az empirikus meghi-
basodasi rata idésor adatait.

Az f(t) fuggvény tehata Ag, 41, ..., An id6-
sorra illesztett, a meghibasodasi rata kadgorbé-
jét leiré fliggvény, amelyet a tovabbiakban meg-
hibasodasi rata figgvény modellnek neveziink.




A kovetkez6 abra azt szemlélteti, milyen jol
hasznalhat6 a targyalt fliggvény a meghibdaso-
dasi rata id6soranak reprezentécidjara.

3. dbra: Az empirikus meghibasodasi rata
modellezése a javasolt f(t) fliggvény segitségével

2 2

3.3. Az elddllitott megbizhatosdgi rita
fiigguény modellek standardizdldsa

Miutan a Ag, A, ..., An idGsorra legjobban
illeszked6 f (t) fliggvény paraméterei a fenti
algoritmussal meghatarozasra kertiltek, az f (t)
fiiggvény az S(X): [0,1]—)[0,1], X+ s(x) for-
mara standardizalhato, a kovetkez6 két transz-
formacio6 segitségével:

f(nx) —A¢

max {/11 A } —Ac

A standardizélds eredményeképpen meg-
hatdrozhatoak a standard meghibdsodasi rata

fuggvény modellek, amelyek paraméterei a ko-
vetkez§ alakot oltik:

x=£, éss(x) = )
n

A=A ts,r te,l tc’sl,l’
= =0 == =0 = =% (6
= iy g —rg Y T 0 K81 =T =0 el =S xa ) =) (6)

Ar — ts,r ter ta,r
yp=—oa < Yo VX r=—— Xgr=——=LXayr=——(7)

max {4y, A } — ¢ n n n

Tekintve, hogy a transzformaciék nem modo-
sitjak az @] @y paramétereket, igy a standardi-
zalt s(x) fuggvény a kdvetkez6 alakban irhato:

E hax=0
s (x), ha0<Xx<Xg|

s(x) = 8)
0, haXg | <X<Xgr
Sy (), haxsr<x<1

ahol:
1
s (x) = —
X Xa | — X :
14 a,l el
Xel —Xgl X )
1
sr(x) =

a)l'
Xa,r —Xs,r 1-Xx
1+
1-Xar X=Xsr

A min-max standardizalds eredménye-
képpen az y| vagy az Yy értéke 1 lesz. Va-
lamennyi standardizat meghibasodéasi rata
figgvény modell a kovetkez6 8, geometri-
ai jelentéssel is biré paraméterrel irhato le:
YI, Xa,l: Xe,I @+ Yr, Xs rs Xa,rs @r-

A paraméterek geometriai jelentése azért
fontos, mert lehet6vé teszi a kialakitott standard
meghibasodasi figgvények klaszterezését e pa-
raméterek alapjan.

3.4. A standardizdlt meghibdsoddsi rdata
fiiggvény modellek klaszterezése

Legyen sp (X) a 40, 41 42, - Ain
(i=1,2,...,m) =" empirikus meghibasoda-
si rata id6sorat leir6 standardizalt meg-
hibasodasi  fuiggvény  modell, amelynek
paramétereit a P; vektor tartalmazza:
P; = (YLis Xa,l,is Xe,Lis @Lis Yr,is Xs,r,is Xa,r,i» @r,i)-
Ahhoz, hogy tipikus standardizalt meghiba-
sodasi fuggvény modelleket meghatarozhas-
suk, az sp (X) fliggvények Fuzzy-C-means [25],
[26] modszerrel keriiltek klaszterezésre a p;
paramétervektor alapjan. A klaszterezés ered-
ménye a Cq,Cp,..,CN klaszterek (N <m)
. Legyen egy tetsz6leges Cy klaszterhez tarto-
z6 Sp (X) standard meghibasodasi fuggvény
paramiétervektorait tartozé indexhalmaz Iy,
Iy =‘E: p: eCy, ie{l,Z,...m}}, és legyen az e
Cr laszlerba tartozo p. paramétervektorok
centroidja Cr. A Cy vektor tartalmazza tehat
a klaszterspecifikus standard meghibasodasi
fiiggvény modellek 8 paraméterét.

Az S¢ (X), S¢ (X), ..., S¢ (X) standardizalt
meghibasodasi fiiggvény modellek reprezen-
taljdk az empirikus 4 0, 41, 4,2, - din
(1i=1,2,...,m) meghibasodasi rata id6sorokat.
Mivel e standardizalt meghibasodasi fliggvény
modellek egy-egy elektronikai termék meghiba-




sodasi ratajanak teljes id6sordbol kertltek elké-
szitésre, a vizsgdlt terméktipus meghibdsodasi
ratdjanak maultbeli, tapasztalati leirasat adjak. Ez
a fliggvények altal megtestesitett multbeli tudas
megkozelitésiink szerint alkalmas arra, hogy
egy olyan, tgynevezett aktiv termék meghiba-
sodasi ratajat jelezziik elére segitségével, amely
meghibasodési ratajanak id6sora még nem teljes
(t. i.: a termék még gydrtas alatt, vagy forgalom-
ban van).

3.5. Az aktiv termékek meghibdsoddsi
ratdjanak eldrejelzése

A bemutatott médszer szerint egy aktiv ter-
mék olyan, forgalomban 1évé termék, amely
meghibasodési ratdjanak idésora még nem tel-
jes, azaz a meghibdsodési rata id6soranak csak
egy része ismeretes. Feltételezheté tovabba az
is, hogy az ugyanazon csoportba tartozé termé-
kek megbizhat6sagi viselkedése is hasonlo. Ez, a
gyakorlatban igazolhat6 feltevés képezi az el6-
rejelzéshez hasznalt modszer alapjat: a korab-
ban meghatérozott, standardizalt meghibasoda-
si rata fliggvények segitségével jelezhetd el6re a
vizsgélt termék meghibasodasi rata idésordnak
folytatasa.

Legyen AfF 0, AF1, - AF M egy vizs-
gélt, aktiv termék meghibdsodasi rata idéso-
ranak egy ismert része. Minden egyes S¢ (X)
klaszterspecifikus ~ standard  meghibdsoda-
si fliggvényhez meghatarozhatéak azok az
ar 2M, Br 20, yr 20 paraméterek, amelyek
mellett a dy minimalis, és ahol:

gr: [0,ar] >0 FJ{0} ésgr(t) =7rSc (ai}ﬂr (10)
r

M
dr = 3 (9r ()~ 2Fi)° > min 1)

i=0
A fenti probléma a 3.2 fejezetben mar hi-
vatkozott Interior Point Algoritmussal [23],
[24] oldhat6 meg. A d, tavolsag méri a g (t)
fuggvény és az empirikus meghibasodasi rata
l|:10, /1|:,1, . /1F,M (r=1 2,..., M) idéso-
ranak ismert szegmense kozotti kiilonbozésé-
get. A dy tavolsdgbol szarmaztathaté a standar-
dizalt dy tavolsdgmérték, a kovetkezdk szerint:

dy —min(dy)
df =4 max(dy) - min(dy)’
0, ha max(dy) =min(dy)

ha max(dy) > min(dy)

Ezutan a d;fk standardizélt tavolsagmeérték-
b6l a Tan et al. [27] altal javasolt formuldval a
figgvény és a meghibasodasi rata idésora szeg-
mensének hasonlésagat mérs salyok képezhe-
téek:

N (13)

E wy saly tulajdonképpen azt fejezi ki, hogy
az egyes Qr(t) fiiggvények milyen j6l hasznal-
hatoak a targyalt termék empirikus meghibéso-
dasi rata id6soranak mar ismert szegmensének
lefraséra. Ez alapjan a AfF 0, AF 1, - AF,M
meghibasodési rata folytatasat elérejelzé p(x)
figgvény az alabbi alakba irhato:

N
p(X) = D" wrse (X) (14)
r=1

Ezen el6rejelzési modellhez keresendék
azon a>M, >0, y>0 paraméterek, ame-
lyekre igaz, hogy:

F: [0,a] >0 J{0}, F@) =7/p(%)+ﬂ
M (15)

3 (F@)-2F j)% - min
i—0

Az ismeretlen modellparaméterek a 3.2 feje-
zetben hivatkozott Interior Point algoritmussal
[23], [24] hatdrozhatéak meg. Tekintve, hogy
a>M, az F(i) értékek minden |a |>i>M
esetében az ismeretlen /1|:,|V| +1) = A o | em-
pirikus meghibasodasi rata értékek elréjelzé-
sének tekinthetSek, azaz a AF M 41, - 4 o
értekek az ismert AF 0, AF 1, - AF,M 1d6-
sor-értékek egy lehetséges folytatdsat jelenthe-
tik.

A bemutatott médszer valds vallalati ada-
tokon is alkalmazasra keriilt, a forgalmazott
elektronikai termékek egy csoportjanak 43 teljes
empirikus meghibdsodasi rata idésor adataibol
elkészitve a klaszterspecifikus standardizalt
meghibasodasifliggvény modelleket. Valameny-
nyi teljes empirikus meghibasodasi rata idésor
a vizsgalt termék hetenkénti meghibasodasi ra-
tajat reprezentélja. A standardizalt meghibaso-




dasi rata figgvény modellek a Fuzzy-C-means
eljarassal 12 klaszterba kertiltek besorolasra,
azaz 12 klaszterspecifikus standardizalt meghi-
basodasi fliggvény modell keriilt el6allitasra az
empirikus adatokbol. Ezen 12 klaszterspecifikus
standardizalt meghibdsodasi rata fliggvény mo-
dellek paramétereit a kovetkez6 tablazat tartal-
mazza.

klaszterba tartozé egyedi standardizalt meghi-
basodasi réta fliggvény modelleket (sziirke gor-
bék) mutatja.

Egy 176 heti adatot tartalmazé empirikus
meghibdsodasi rata id6sor, amely nem kertlt
bevondsra a klaszterek képzéséhez sziikséges
gorbeillesztésbe, illetve standardizalasba, keriilt
kivalasztasra annak érdekében, hogy segitségé-

2. tabldzat: Az el6rejelzés soran hasznalt 12 darab klaszterspecifikus vel bemut’athat()
standardizalt meghibasodasi rata fiiggvény modell paraméterei legyen a targyalt
elérejelz6 ~ mod-
szer  miikodése.

X X X ),

Klaszter N Xa,l el « Yr a,r S,r r A bemutatott el6-
1 07904 |02232 |03297 [0,7426 [0,9652 [0,8311 03535 |46672 | Tejelzd  mobdszer
2 0,9047 |0,1898 [0,3185 |3,5168 |1 09631 |0,3185 |31601 | D€8y, Aaltalanosan

hasznalt technikéa-
3 1 0,1965 |0,4129 |1,5842 |0,7932 |0,8959 |0,6406 |0,9354 Tr s

val keriilt 6sszeha-
4 |1 01167 |0,3153 |2,7837 |0,7023 |0,7501 |0,7279 |1,8343 | oonlitdsra: a moz-
5 1 0,0973 [0,1933 |0,9909 |05487 |0,8503 [0,6901 |1,0315 | o6  atlagolassal,
6 0,4686 |0,0616 |0,4130 |3,5978 |1 0,8363 |0,9821 |1,1576 az  exponencidlis
7 0,4369 |0,0840 |0,1077 [8,0754 |1 0,8393 |0,7112 |1,7103 | simitassal, a linea-
8 0,7751 |0,1210 |0,2330 |1,1132 |1 08193 |0,6377 09918 | Iisregresszioval és
9 04705 |0,1053 [0,2184 |0,9736 |1 08595 |0,7039 |1,0257 | a2 autoregressziv

integralt  mozgo
10 0,929 0,2258 10,9540 |4,6764 |1 0,9809 |0,9497 |0,2577 .

atlag (ARIMA)
11 |06771 [01342 (02971 |1,7623 |1 08448 |0,6432 |1,3206 | modezerrel. Moz
12 0,9902 |0,1223 |0,2334 |0,9709 |0,9255 |0,8417 |0,6553 |0,9751 go atlagolasnal az

4. dbra: Az el6rejelzés soran hasznalt 12 darab
klaszterspecifikus-, (fekete) és egyedi (sziirke)
standardizalt meghibasodasi rata
figgvény modellek grafikonjai

A 4. abra az egyes klaszterek klaszterspe-
cifikus standardizalt meghibdsodasi rata fligg-
vény modelljeit (fekete gorbe), illetve az ezen

elérejelzés megha-
tarozasa az elmult 5 id6szak értékeibdl tortént,
az exponencidlis simitds esetében a simitasi
konstansok az ARIMA (0,1,1) médszerrel kertil-
tek meghatédrozasra, majd visszaterjesztéssel ke-
riilt meghatdrozasra a kezdeti simitott érték. Az
autoregressziv tagok szdma (p), a staciondrius
folyamathoz sziikséges nem-szezonalis kiilonb-
ségek szama (d) és a csusztatott becslési hibak
szdma (q) minden id6sor esetén a legjobban il-
leszked6 ARIMA modellb6l kertiltek meghata-
rozasra.

Az el6rejelzési modellek értékeléséhez el6-
rejelzéseket végeztiink, feltéve, hogy a vizsgalt
meghibdsodési rata id6sor elsé 30, 80 és 130
eleme ismert. Az el6rejelzések a kovetkez6 50
hétre, azaz csaknem egy éves id6tavra kertiltek
meghatérozasra. 130 ismert meghibdsodasi rata
értékbdl az eldrejelzést csak a kovetkez6 31 id6-
szakra lehetett elvégezni, mivel az F(t) fligg-
vény ,hosszat” leir6 a paraméter értéke ebben
az esetben 160,4382-re adédott. Tekintve, hogy
az id6sorok indexalasa 0-rol indul, ez azt jelenti,
hogy az el6rejelzés szerint a termék a 161-edik




héten éri el élettartama végét. A targyalt el6rejel-
zési modszerek hatékonysaganak értékelése az
empirikus, illetve az adott modellel illesztett, va-
lamint az el6re jelzett és a tényleges meghibaso-
dasi rata értékébdl szamitott atlagos négyzetes
hibaval (Mean Squared Error (MSE)) tortént. Az
elérejelzésre haszndlt F(t) fuggvény «, S, y
paramétereit mindhdrom vizsgalt esetben a ko-
vetkez6 tdblazat tartalmazza.

3. tablazat: Az el6rejelzés soran hasznalt F(t)
fliggvény paraméterei a harom id6szakban végzett
el6rejelzések esetében

F(t) figgvény A B c*
paraméterei
a 161,8701 | 176,2402 | 160,4382
B 0,0278 0,0221 0,0227
y 0,0374 0,0449 0,0442

Az id6sor ismert szegmensére val6 fliggvény-
illesztés és az el6rejelzés MSE értékeit a kovet-
kez¢ tablazat tartalmazza, az 5. abran pedig az
elérejelzési modszerek eredményei grafikusan
lathatoak. A tablazatban az MA(5) az 5 tag hosz-
szsagl mozgo-atlagolast, az Exp. S. az expo-
nencidlis simitdst, a Lin. Reg. a linearis regresz-
szi0s eljarast jeloli. A tovabbi jelclések:

4. tablazat: Az el6rejelzések soran hasznalt technikédk atlagos négyzetes hibai a
harom id6szakban végzett el6rejelzések esetében

B*: Elérejelzés 80 heti ismert adat alapjan a
kovetkez6 50 heti id6szakra, legjobban illeszke-
dé ARIMA az ARIMA(1,1,1,)

c*: Elérejelzés 130 heti ismert adat alapjan a
kovetkez6 31 heti id6szakra, legjobban illeszke-
dé ARIMA az ARIMA(0,2,3)

5. dbra: A harom id6szakra, kiillonboz6 technikakkal
végzett el6rejelzések grafikonjai

A bemutatott F(t) fiiggvényen, azaz a
klaszterspecifikus standardizalt meghibasoda-
si figgvény modelleken alapulé el6rejelzésnek
szdmos elénye van a hagyomanyos el6rejelzési
modszerekhez képest. Az els6 esetben, amikor a
meghibdsodési rata
id6ésoranak els6 30
eleme ismeretes a

0.-dik és a 29.-edik

MSE Ertékek F(t) |MAQ) Exp. S. Lin.Reg | ARIMA hét kozott, és az els-
rejelzés a 30.-adik

Illesztés -5 -5 -5 _5 5| €és a 79.-edik hét

r 1175-10™° | 1,936-107° | 1,823-107° | 1174-107° | 1,217-107° | (o L e
PRSI késziil, a meghiba-
Elrejelz€s | 4 165.1075 | 2,423.1074 | 2,739-1074 | 1,074-1074 | 1,052.10% | (o dasi réta gfﬁgg_

. vény ismert sza-

(| Meses 14 657.1075 | 2,334-107% | 2,200-107° | 3,339-207° | 2,06210°% | Lagza a kadgorbe
B Eléreielzés s . c 4 4 els6, csokkend sza-
] 3,398-10" 4,486-10 | 3,767-10" 7,382-10 3,135-10™ kaszaban van. Ezen

lleszta esetben az ismert
[ 11,626-107° | 2,314-207° | 2,226-107° | 1579-10° | 2,716-10° | idésor értékekre a
C Eléreielzé linearis regresszids
Orejelzes |1 260.107° | 2,608-1074 | 2,213-1074 | 2,803-107™° | 8,087-10° | modell illeszthets

A*: Elérejelzés 30 heti ismert adat alapjan a
kovetkez6 50 heti id6szakra, legjobban illeszke-
d6 ARIMA az ARIMA(1,1,1,)

a legkisebb négyze-

tes hibaval, mig a javasolt F(t) fliggvény adja
a legkisebb négyzetes hibat az el6rejelzésben. A
mozgodatlagolassal és az exponencidlis simitassal




végzett el6rejelzési modszerek az idSsor ismert
elemeire hasonlé atlagos négyzetes hibaval il-
leszthet6ek. Tekintve, hogy a meghibasodési
rata idésora csokkend, azonban a mozgéatlago-
las és az exponencialis simitas konstans el6rejel-
zést ad, igy ezek az idGsort csak jelents hiba-
val képesek el6re jelezni. A linedris regresszios
modszer ezzel szemben egy monoton csokke-
né eldrejelzést ad, holott a meghibasodasi rata
id6sora az 50. hét kornyékén a masodik, kvazi
konstans szakaszaba 1ép. Habéar a 40. hét utan a
javasolt elérejelzési médszer kissé feliilbecsli a
meghibadsodasi rata tényleges értékét, belathato,
hogy csak ez az egy modszer képes el6rejelezni
a meghibasodasi rata idésoranak els6, csokkend
szakaszabol a méasodik, kvazi konstans szakasz-
ba val6 atmenetét.

A masodik esetben, amikor a meghibasoda-
si rata adatai a 0. és a 79. hét kozott ismertek, a
meghibédsodési rata figgvényének ismert szeg-
mense részben a csokkend, elsG szakaszban,
részben a kvazi konstans masodik szakaszban
van. Mivel a meghibasodasi rata a 115. héten
kezd el novekedni, a mozgé atlagolas, az expo-
nencidlis simitds és az F(t) fliggvény nagyjabol
hasonlé hibaval képes el6rejelzést adni a 80. és
a 129. hét kozotti idészakra. Ezen id6szakban
az ARIMA és a lineéris regressziés modellek
egy nagysagrenddel nagyobb MSE értéki els-
rejelzést adnak. Erdemes azonban megjegyezni,
hogy csak az F(t) fliggvény képes el6re jelezni
a 120. hét kornyékére a kadgorbe masodikbol
a harmadik szakaszba val6 atmenetét, amely a
valosdgban néhany héttel korabban, a 115. hét
kornyékén torténik meg.

Abban az esetben, amikor az el6rejelzést a 130.
és a 160. hét kozotti id6szakra végezziik, a meg-
hibasodasi rata idésora a kadgorbe valamennyi
szakaszat mar tartalmazza. Mivel az oregedés
tazisa megkozelitéleg a 115. héten kezd6dik, a li-
nedris regresszioés modell a 115. és 129. heti ada-
tokra lett illesztve. Mivel a mozgéatlagolas és az
exponencialis simitas a novekvé meghibasodasi
rata helyett konstans értéket jeleznek elére, igy
megbizhatosaguk ez esetben kicsi. Az ARIMA, a
linedris regresszids és az F (t) fuggvénnyel vég-
zett el6rejelzési modszerek jol kovetik a meghi-
basodasi rata fliggvény novekvd szakaszat. A
bemutatott modszer egyetlen hatrdnya, hogy
az el6rejelezhet6 id6szak hosszat a fliggvény o
paramétere limitalja. Esetiinkben « =160, azaz

az eltrejelzés nem lehetséges a 160. hét utan-
ra, mikozben a meghibasodasi rata fliggvény
a valésdgban a 176. héten ért véget. Meg kell
azonban jegyezni, hogy a linearis regresszios
vagy az ARIMA moédszerrel ugyan (tetszélege-
sen hosszu ideig) folytathat6 az el6rejelzés, de
e modszerek - a javasolt megkozelitéssel szem-
ben - nem adnak tAmpontot a tekintetben, hogy
a meghibasodasi rata figgvénye mikor ér véget.
A problémaéra adekvat megoldast jelenthet, ha
az id6szak végén 1j elore]elzest készittink (14),
(15) segitségével, és olyan o paraméter mellett
keresstik a leg]obban illeszked6 modellt, amely-
re igaz, hogy « >LaJ ahol LO{Ja koradbban
elérejelezhetd id6szak legutolsé értéke.

A fenti példak j61 demonstraljdk a javasolt
elérejelzési modszer el6nyeit. Az F(t) figg-
vény képes el6re jelezni a meghibasodasi rata
figgvényének forduldpontjait, azaz a kadgorbe
egyes szakaszai kozotti atmenetek idejét, vala-
mint timpontot ad a meghibdsodéasi rata idéso-
rénak végére, mig a hagyomanyos statisztikai
modszerek erre nem képesek. Altalanossagban
megdéllapithatd, hogy e tulajdonsagokkal csak a
gépi tanulés, a fuzzy kovetkeztets rendszerek és
a neurdlis halok, vagy a neuro-fuzzy rendszerek
alkalmasak. A bemutatott médszer az empirikus
adatokra illesztett fliggvénnyel a klasszikus ana-
litikus modellek és a Fuzzy-klaszterezéssel ez
utobbi technikak 6tvozetének tekintheto.

5. Osszefoglalas és az eredmények
alkalmazhat6saga a menedzsment
teriiletén

A cikkben egy, a meghibédsodasi rata fliggvény
modellezésére és elérejelzésére szolgalé mod-
szer keriilt bemutatasra. A modszer alapjat ké-
pez6 standardizalt meghibdsodési rata fiigg-
vény modellek azonositasdhoz az idésoroknak
tekintett, a termék teljes életciklusat leir6 empiri-
kus meghibasodasi rata adatok kertiltek felhasz-
nalasra. E tipikus standardizalt meghibasodasi
rata figgvény modellek alkalmasak arra, hogy
segitségiikkel olyan termékek meghibasodasi
ratajat lehessen el6rejelezni, amelyek meghiba-
sodasi rata id6sora még nem teljes.

A maultbeli adatokon alapul6é standardizalt
meghibdsodasi rata fliggvény modellek kozotti
hasonlésdgnyolc modell paraméterrel jellemezhe-




t6, amelyek geometriai jelentése a meghibasodasi
rata figgvény alakjaval hozhat6 kapcsolatba, igy
a klaszterezett standardizalt meghibasodasi rata
fuggvény modellek alkalmasak arra, hogy el6re-
jelzési célra haszndljuk 6ket. A klaszterspecifikus
standardizalt meghibasodasi réta fliggvény mo-
dellek tehat a multbeli tapasztalati adatokat tes-
tesitik meg. Iranyitasi szempontbdl a tapasztalati
adatokbol felépitett standardizalt meghibasodéasi
rata fuggvény modellek kozotti hasonlésag vizs-
gélata tobblet informaciét nydjt mind a szerviz-
szolgaltatast végz6, mind a termék fejlesztését és
gyartasat végz6 szervezeteknek. El¢bbiek segit-
ségére lehet abban, hogy a termékek szervizelésé-
hez sziikséges er6forrasok hatékony tervezését és
kihasznalast biztositsa, utébbiaknak abban, hogy
termékeik tipikus megbizhat6sagi tulajdonsagait
becsiiljék segitségével.

A bemutatott médszer gyakorlati alkalmaza-
sat demonstral6 esettanulmény ravilagitott arra
is, hogy a standardizalt meghibasodasi rata fiigg-
vény modellek segitségével kimutathatéak a ha-
sonlésagok az egyes termékek meghibdsodasi
rata fuggvényei kozott. A bemutatott modszer
matematikailag egyszerti, ugyanakkor jol kielé-
giti a gyakorlatban az el6rejelzési médszerekkel
szemben tamasztott igényeket is. A bemutatott
modell pontossdgat a széles korben hasznélt
mozgo atlagolds, exponencidlis simitas, linedris
regresszid és ARIMA modszerekkel dsszevetve
megallapithat6, hogy e médszerekkel ellentét-
ben, a targyalt el6rejelzési modszer alkalmas
arra, hogy a meghibdsodéasi rata kadgorbe alaka
tuggvényének fordulépontjait elSrejelezze. Az
el6rejelzés pontossagéat és ezen tulajdonsagat te-
kintetbe véve a bemutatott médszer a jovében
egy jol hasznédlhat6 el6rejelzési modszerré val-
hat.

A modell rugalmassagat vizsgalva megal-
lapithat6, hogy egy aktiv, éppen forgalomban
1évé termék esetében, amikoris a meghibéso-
dasi rata fuggvény még nem teljes, a menedzs-
ment informdacidkat kaphat a meghibasodasi
rata fliggvény tovabbi alakuldsarol. Id6rél-idSre
lehet6ség van arra is, hogy meghatarozéasra ke-
riiljon, mely standardizalt meghibasodasi rata
fuggvény modell illeszkedik legjobban a vizs-
galt termék meghibasodasi ratdjanak ismert
szakaszdhoz, ugyanis ez a termék életciklusa-
ban el6re haladva folyamatosan véltozhat, igy
feltilvizsgélatra keriilhet az Gjabb informaciok

alapjan. Ugyanakkor, az id6 elérehaladtaval, az
4j termékek kifejlesztésével parhuzamosan méd
van arra is, hogy a standardizalt meghibasodéasi
rata figgvény modellek adatbéazisat folyamato-
san kiegészithessiik és ismételt klaszterezéssel
4j klaszterspecifikus standardizalt meghibaso-
dasi rata fliggvény modelleket hatdrozhassunk
meg. A targyalt modszer alkalmazdsanak egy
lényeges korlatja, hogy egyiitt jar a meghibaso-
dasi rata fuggvény kddgorbe alakjanak feltétele-
zésével. Tovabbi kutatasi terv részét képezheti a
modszer alkalmazhatésaganak vizsgalata mas,
nem a tradicionalis kadgorbe alaktt meghiba-
sodasi rata fliggvénnyel rendelkez6 termékek
esetében is. Egy mas kutatasi teriilet alapjat ké-
pezheti a termékek technoldgiai és funkcionélis
jellemz6inek bevonasa a modellezésbe: igaz, fel-
tételezhets, hogy hasonl6 funkcionalis és tech-
nolégiai jellemzoékkel biré termékek meghiba-
sodési rata fiiggvényei is hasonléak. Erdemes
tehat megvizsgalni, hogy a hasonlé technol6-
giai és funkciondlis tulajdonsdgokkal rendelke-
z6 termékek standardizalt meghibasodasi rata
fiiggvény modelljei a val6sagban is hasonléak-e.
E célbodl az onszervezd hierarchikus térképek al-
kalmazasa tlinik célravezetének. A téma egy jo
attekintése megtalalhat6 Retter konyvében [28].
Segitségtikkel vizsgédlhato, hogy a standardizélt
meghibasodasi rata fliggvény modellek milyen
jol azonosithatéak vagy klaszterezhetSek olyan
kritériumok mentén, amelyek a technolégiai és
funkciondlis tulajdonsagok alapjan kertilnek
meghatarozasra.
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Kiemelt projektek menedzselése

MINDEN FONTOS UZLETI projekt rendelkezik
logikus kiindulasi feltételekkel, amit azon ese-
mények sora kovet, amelyek a meghatarozott
célok teljestiléséhez vezetnek. Minden valami-
revalé projektet megfelel6en kell definidlni és
menedzselni ahhoz, hogy idében teljesitheték
legyenek az adott célok.

Megfelel6 hozzaértés hianyaban - a tapaszta-
latok szerint - az eréfeszitések ellenére sem si-
kertil mindig j6 eredményeket elérni. A csupan
esetileg menedzselt projektek az elvesztegetett
tizleti lehet6ségek mellett a normélisnél gyen-
gébb eredményekhez vezetnek. A hosszatava
tizleti siker szempontjabdl tehat alapvet6 fon-
tossagi a projekt eredmények id6ben torténé
folyamatos felmutatasa.

A mai {izleti klima megkdoveteli, hogy a legfel-
s6 vezetés allanddan kisérjen figyelemmel minden
véltoz6 tzleti igényt, majd illessze be Sket azon
projektek és események prioritasi listdjara, amelyek
el6segitik a befektetési potencidl megtériilését.

A szervezetek éltaldban nem engedhetik meg
maguknak, hogy egyszerre dolgozzanak min-
den, figyelmet érdemld prioritasi kovetelmé-
nyen. Vannak azonban bizonyos kiemelked6
projektek, amelyek alapvetSek az tizleti siker
szempontjabol. Az ilyen projektek esetében for-
malisan és teljes mértékben meg kell hatarozni a
siker feltételeit.

A sikerkritériumokat azért kell egyértelmtien
definialni, hogy mérhet6 legyen az tizleti cél telje-
stilése. A projektek sikeres menedzselésébdl egye-
nesen kovetkezik az {izleti siker. Az egyes projek-
tek sikere csak tgy garantalhato, ha a felel6s me-
nedzsment team szamos lépést eszkozol a projekt
megtervezése és monitorozasa terén, amint azt az
1. tdblazat, valamint az 1. és a 2. abra mutatja.

1. tdbldzat: A projekt sikeres teljesitésének 1épései

1. Hatarozzuk meg a szervezet kulcsfontossagu,
potencialisan els6bbséget élvezd projektjeit,
majd rendeljitk hozza azokhoz a teljesitend6
tizleti célokat.

2.

Vézoljuk fel a legfontosabb kapcsoloédé felada-
tokat a projekt megindulasatél kezdve egészen
annak befejezéséig, beleértve a sikerkritériu-
mok kialakitasat minden egyes, mérfoldkének
szamitd eseményre.

[68)

. Az egyes kulcsfontossagt projekteken beliil ala-

kitsuk ki a prioritasi sorrendet, majd hasznaljuk
fel a projekt kovetelmények kielégitésére a ren-
delkezésre 4ll6 projekt menedzseri er6forraso-
kat.

Valasszuk ki a legalkalmasabb személyt az ese-
mények koordindlasara és az egyes projektek
atfog6é menedzselésére.

A kivalasztott projektmenedzserrel val6 tar-
gyalas sordn alakitsunk ki specialis mérfoldké
eseményeket (sarokpontokat), majd rendeljiink
hozz4 azok teljesitéséhez objektiv hataridSket.

A megallapodds megsziiletése utdn a projekt-
menedzser a legfels6 vezetés és a projekt team
tudomasara hozza a projekt eseményeket, illet-
ve az azokhoz hozzarendelt hatérid6ket.

A projektmenedzser figyelemmel kiséri a leg-
fontosabb eseményeket és rendszeres id6ko-
zonként (legalabb havonta egyszer) helyzetje-
lentést készit minden érdekelt fél szamara..

Ha lemaradas tapasztalhat6 vagy igény mertil
fel az eredeti terv megvaltoztatdsa irant, a pro-
jektmenedzser javaslatot tesz egy 1j, moédositott
tervre és - sziikség esetén - 1j titemezésre is..

A felel6s fels6vezet6 és a projektmenedzser
egylitt attekintenek minden kérdést és a kap-
csolodé iitemtervnek megfeleléen megegyez-
nek a sziikséges helyesbit6 tevékenységekben

10. A megallapodast kovetSen a projektmenedzser

minden érdekelt fél tudomdsara hozza az at-
alakitott projekttervet, majd folytatja a hetedik
lépésben leirt munkat.

11. A projekt befejezése utdn a projektmenedzser

zarojelentést készit.
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A projekt megtervezése Projekt monitoring

Altalanossagban szélva a projektek hatokoreé-

nek és komplexitdsanak harom szintjét talalhat-
juk meg az tizleti szervezeteknél:

1. Az alapprojektek korldtozottak mind a ki-

terjedést és a komplexitast, mind pedig a
sziikséges erdforrasok nagysagat tekintve.
A 2. tdblazat részletezi ezt a szintet:

2. tablazat: Alapprojektek

¢ El6ny0s, ha van egy folyamatabra, de anélkiil is
miikodik a projekt.

e Sziikség van egy folyamatgazdara.

2. A mérsékelten komplex projektek szélesebb
kiterjedéssel és nagyobb bonyolultsaggal
rendelkeznek, amellett tobb eréforrast igé-
nyelnek. A nagyobb bonyolultsag alatt tob-
bek kozt az értends, hogy a projekt 1-nél
tobb komplex feladatot foglal magaban és
1-nél tobb folyamatgazda van. Itt mar egytit-
tes prioritdsi menedzsment rendszerre van
sziikség a folyamat szakszerti lefolyasanak
biztositasahoz. A 3. tablazat tovabbi részle-
tekkel szolgél a projektek ezen szintjérol.

3. tabldzat: Mérsékelten komplex projektek

o A folyamat teljesitése egyetlen funkcién beliil tor-
ténik és szamos komplex feladatot foglal magéban.

e Minden belsé tevékenységhez folyamatgazdara
van sziikség.

e Egylittes prioritasi menedzsment rendszert igényel.

o Lépésrdl lépésre kidolgozott mtikodési eljarast
igényel.

e Folyamatabra sziikséges.

e Alapvet§ problémamegoldé készség nélkiiloz-
hetetlen.

o Alapvet$ folyamatfejlesztési és javitasi ismere-
tekre van sziikség.

3. Osszehasonlitva a mérsékelten komplex
projektekkel, a komplex projekt szélesebb
kiterjedéssel és joval nagyobb bonyolult-
saggal rendelkezik; a sikeres teljesitéshez
még sokkal tobb er6forras felhasznaldsara
van sziikség. A bonyolultsag tényez6i kozé
tartoznak a komplex keresztfunkcionalis
feladatok és a tobb keresztfunkcionélis fo-
lyamatgazda léte. A definici6 szerint egytit-
tes prioritasi menedzsment rendszerre van
sziikség a folyamat szakszerti lefolydsanak
biztositdsahoz. A 4. tdblazat tovabbi részle-
tekkel szolgal a projektek ezen szintjérol.

4. tdblazat: Komplex projektek

e Egyetlen szervezeti vagy vallalati funkcion beliil

kivitelezett, egyenes irdnyu folyamat.

e A folyamat teljesitése két vagy tobb szervezeti
funkcioén keresztiil torténik.

e Szoban (verbalisan) is leirhato, de jobb, ha léte-

zik egy dokumentalt eljaras [épésrol 1épésre.

¢ Minden funkciéhoz kiilon folyamatgazdara van
sziikség.




o Egyiittes keresztfunkciondlis prioritdsi me-
nedzsment rendszert igényel.

o Lépésrollépésrekidolgozottkeresztfunkcionalis
miikodési eljarast igényel.

e Folyamatabra sziikséges.

o Fejlett multifunkcionalis
készség nélkiilozhetetlen.

o Fejlett, innovativ folyamatfejlesztési és javitasi
ismeretekre van sziikség.

problémamegoldo6

ProjektvezetSk

Az egyes projektek vezet6inek szerepe szintén
valtozik a projektek tipusa szerint. Az alapvet6
projekt feladatok &ltalaban egyetlen funkciéhoz
kotédnek, ezaltal csak korlatozott tevékenységi
korrel és kontroll lehet6ségekkel rendelkeznek
(5. tdblazat).

5. tablazat: Alapvet6 projekt feladatok

Projekt o Tevékenység-menedzser.
menedzser
Folyamatgazda | e A tevékenység-menedzser je-
loli ki.
o Rendszerint 6 a feladatért fe-
lel6s személy.
o Segit a folyamat dokumenta-
laséban.
o Felel6s a tevékenységek nyo-
mon kovetéséért.
Folyamatjavité | e Atfogo jelleggel kialakitja az
és fejleszt6 egész folyamatot.
szakember o Szaktandcsadast nyuijt.

Habar a mérsékelten komplex projektek fel-
adatai 4ltaldban egyetlen funkci6hoz kot6dnek,
az er6feszités megnovekedett terjedelme egynél
tobb folyamatgazda 1étét teheti sziikségessé. En-
nek kovetkeztében valtozatosabb és szerteaga-
z0bb feladatokkal 4llunk szemben, ami a felelGs
személyzet részérél a kordbbindl bonyolultabb
probléma megoldasi és folyamatfejlesztési jar-
tassagot kovetel meg (6. tablazat).

6. tabldzat: A mérsékelten komplex
projektek feladatai

e Funkciondlis ~ menedzser
vagy egy kinevezett sze-
mély.

Projektmenedzser

e A funkciondlis menedzser
jeloli ki.

e O a felelss minden egyes
feladatért vagy cselekmé-
nyért.

e Rendszerinttapasztaltszak-
ért6 a targyban.

e Segit a folyamat dokumen-
talasaban.

e Felel6s a tevékenységek
nyomon kovetéséért.

Folyamatgazda

o Atfogo jelleggel kialakitja
az egész folyamatot.

o Ellatja az alapvet6 problé-
ma megoldasi feladatokat.

e Ellatja a folyamatfejlesztési
feladatokat.

e Elldtja a folyamatjavitasi
feladatokat.

e Szaktandcsadast nyuijt.

Folyamatjavito
és fejleszt6
szakember

Tapasztalt
szakember

e Szaktandcsadast nyuijt.

Mivel a komplex projekt feladatok altalaban
keresztfunkcionalis jellegliek, ezért minden
egyes funkci6hoz kiilon folyamatgazdara van
sziikség. Ennek kovetkeztében valtozatosabb és
szerteagazobb feladatokkal allunk szemben, ami
a felel6s személyzet részér6l a korabbindl bo-
nyolultabb keresztfunkciondlis probléma meg-
oldasi és keresztfunkciondlis folyamatfejlesztési
jartassagot kovetel meg (7. tablazat).

7. tablazat: Komplex projekt feladatok

Projektmenedzser | e Funkcionalis menedzser.

e A funkciondlis menedzse-
rek jelolik ki.

e Minden funkci6é kiilon fo-
lyamatgazdéaval rendelke-
zik.

e Rendszerint 6 a felel6s az
adott kiilon funkcié felada-
taiért.

o Részfelel6sséget visel a ko-
z0s menedzsment prioritasi
rendszerért.

e Segit az egyes funkcionélis
folyamatok dokumentala-
saban.

o Felel6s a tevékenységek
nyomon kovetéséért.

Folyamatgazda




o Atfogo jelleggel kialakitja a
keresztfunkcionalis folya-
matokat.

e Ellatja a fejlett multifunkci-
onélis probléma megoldasi
feladatokat.

o Ellatja a fejlett multifunk-
ciondlis folyamatfejlesztési
feladatokat.

e Elldtja az innovativ multi-
funkcionalis folyamatjavi-
tasi feladatokat.

e Szaktanacsadast nyijt.

Folyamatjavito
és fejleszt6
szakember

Tapasztalt
szakember

e Szaktandcsadast nyuijt.

A sikerkritériumok meghatarozasa

Szamos fontos tényt kell figyelembe venni egy
projekt sikerkritériumainak meghatarozasakor.
El6szor is egyezségre kell jutni a kovetkez6 kér-
désben: ,Milyen problémaét is akarunk megolda-
ni?” A feladatok elvallaldsa el6tt teljes mértékben
konszenzusra kell jutni a vélaszt illetéen. Egy
tomor egyezség megfogalmazdsa minden eszme-
cserét és ertfeszitést megérdemel a team részérol.

A sikerkritériumok méasodik fontos tényezdje,
hogy azok a projekt minden résztvevéje szama-
ra egyértelmtivé teszik a projekt céljat. Egysze-
riibben kifejezve: azon feltételek és kortilmeé-
nyek meghatarozasarél van sz6, amelyek jelzik
a tervezett er6feszités sikeres teljesitését. Vagyis:
honnan tudjdk a projektben résztvevék, mikor
van kész a munka.

A sikerkritériumok méasodik fontos tényezdje,
hogy a célokat bizonyos esetekben inkremen-
talisan kell novelni. Tételezziik fel, hogy egy
szervezet vezetése a jelenlegi 65%-r6l 95%-ra
szeretné javitani a hatarid6re torténd szallitasok
aranyat. A projekt team arra a megallapitasra
juthat, hogy ez a cél, mint mennyiségi ugras a
hatarmezsgye szerepét tolti be a feladatnal, de
ha 80%-0s kozbensé célt tliznek ki maguk elé,
ésszertibbé és elfogadhatobbé valik az eredeti
eldirdnyzat. Ha a projekt team magaéva teszi
a 80%-os célt, folytatodhat az utazas az eredeti
95%-0s kovetelmény elérése felé.

Az eredmények menedzselése

A projekt befejezését kovetSen a projektmenedzser
zardjelentést ad ki a kovetkez6 f6bb pontokkal:

A projekt leirasa.

Az atfogo6 projekt célok.

Sikerkritériumok az egyes sarokpontoknal.
Az egyes tételek eredményeinek egybeve-
tése a hozzéjuk rendelt sikerkritériumok-
kal.

e Egy folyamatabraval dokumentalt eljaras,
illetve az elkészités id6pontja a dokumen-
tacios kontroll rendszer szdmaéra.

A mérés és az elért eredményekrdl irt zardje-
lentés formailag tovabbi elényokkel is jarhat. A
projekt team minden tagja tudatdban van annak,
hogy a legfels6 vezetés figyelemmel kiséri a fo-
lyamatot. A projekttel kapcsolatos elvardsokat
és az el6émenetelt megosztjak a team tagjaival,
a haladasrél pedig folyamatosan késziilnek a
formalis jelentések, ahogyan a projekt a befeje-
zés felé kozeledik. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a projektek profiljanak ilyen javitasa el6se-
giti a terv szerinti és az id6ben torténd teljesitést.

Az ilyenfajta megkozelités masik el6nyét az
képezi, hogy a kivaloan teljesité embereket a fel-
s6 vezetésnek gy kell tekintenie, mint akik fele-
16s és megbizhat6 szerepléként jarulnak hozza a
projekt megvalésitasahoz. A kevésbé jol teljesi-
t6 dolgozok szamara idészakosan eszkozolt ta-
nécsadés a jovében ugyancsak emelni fogja nem
csak az érintettek, hanem az egész team jovGbe-
li munkajanak szinvonalat. A gyengén teljesi-
t6 dolgozokat meg kell tanitani nem csak sajat
egyéni teljesitménytiik, hanem a teamben végzett
munkajuk javitasara is.

Az emlitett megkozelités tovabbi fontos , mel-
lékterméke” a projektmenedzserek formélis
egyéni teljesitményének tovabbfejlesztésével
kapcsolatos célok és elvarasok meghatarozasa a
feladatok jovobeli kiszignalasdhoz.

Egy komplex folyamat kontrollja

Egy nagy szervezet szdmdra nehézséget oko-
zott a szellemi tulajdonnal kapcsolatos szerz6i
jogdij megallapoddsok hatékony kezelése. A
definici6 szerint a szerz6i jogdijon alapulé ter-
mékek alakuldsa komplex folyamat, mert - lé-
vén keresztfunkcionalis jellegli - megkoveteli
a kozos prioritasi rendszermenedzsmentszeri
hozzaallast. Az itt szerepl6 funkciok a marke-
ting, az engineering, a jogi és a pénziigyi szem-
pontok, valamint a mtiveletek és az IT szoros
tamogatasa.




Ezen funkcidk sokfélesége magatol értet6ds-
en megneheziti a koordinalast. A folyamattal
kapcsolatban folytonossagi hidnyok (diszkonti-
nuitas) jelentkeztek a megismételhet6 kommu-
nikacié és a koordindciés modszer hianyabol
ered6en, amikor a meglevé szerzéi jogdij megal-
lapodasok valtoztatasara volt sziikség.

A szerz6i jogdij kezelésének nehézségei az
eredeti, a szellemi tulajdon megvasarlasara vo-
natkozé megallapodas formaba ontése és meg-
kotése utan mertiltek fel. A probléma akkor
kertilt felszinre, amikor a masodik fél olyan
szamlat nydjtott be a pénziigyon keresztiil a
szolgéltatasaiért, amely nem felelt meg a jogdij
formalisan rogzitett 6sszegének.

A vizsgalat kideritette, hogy egyes esetek-
ben az eredeti szerz6i jogdij megallapodasok
feltételeit az 0sszes, a folyamatba bevont funk-
ci6 ismerete nélkiil véltoztattdk meg. A tovabbi
vizsgalat sordn az is nyilvanvaléva valt, hogy a
szerz6i jogdijjal kapcsolatos moédositasokat al-
taldban a piaci kereslet valtozasai, valamint a
verseny nyomadsdra kikényszeritett vélaszintéz-
kedések tették sziikségessé. Altalaban a kijelolt
marketing menedzser allapitotta meg a valtoz-
tatas sziikségességét, aki az ugyancsak kijelolt
termelési mérnokkel kozosen hatarozta meg a
termékek specidlis javitasdnak és fejlesztésének
igényét.

Ha a véltoztatasok a szerz6i jogdij megalla-
podasokat is érintették, masodik félként mindig
bevontdk a konzultacioba az intellektualis javak
tulajdonosat is. A termékfejlesztés részleteinek
kidolgozasa utan a jogi osztaly meghatarozta a
szerz6i jogdij megéllapodasok sziikséges véltoz-
tatasait.

Nyilvanvaléva valt, hogy egy olyan, az eréfe-
szitéseket egyesitd projektre van sziikség, amely
alland6 tamogatéast kap minden, a folyamatba
bevont funkciotol. A cél egy olyan fegyelmezett
folyamat, illetve a szabalyozasokat kontroll alatt
tart6 rendszer kifejlesztése volt, amely magaban
foglalja az emlitett 6sszes funkciot. Figyelembe
véve a folyamat és a projekt nagyfoku bonyo-
lultsagat, kiilon szakembert neveztek ki a folya-
matfejlesztési feladatok koordinalasara.

A szerzé6i jogdij megvaltoztatasanak sziiksé-
gességét dltalaban a marketing és az engineering
funkciok kezdeményezik, egyiittmiikodve a
szellemi javak alkotéival. A folyamatfejlesztési
szakértd altal kidolgozott javaslat arra szolgal,

hogy fegyelmet, koordindciét és kommuni-
kaciét adjon hozza az egész folyamathoz. Az
engineering funkcié fegyelmezetten miikodott
a termékfejlesztés, a miiszaki paraméterek fej-
lesztése, valamint a termékek kibocsatasa és a
valtozas kontroll tertiletén. Ennek kovetkezté-
ben az Gj folyamat elényosen hasznalhatja fel a
meglevé engineering folyamatokat és eljaraso-
kat.

A javasolt 4j folyamat minden egyes szerzdéi
jogdij megallapodashoz hozzarendel egy sza-
mot, amely a szdmla legfels6 részén keriil fel-
tiintetésre. A jelenlegi engineering véltoztatasi
folyamat felhasznalasaval realizaljdk a szerz6i
jogdij feltételeinek véltozasat. A szervezet fenn-
all6 dokumentéciés kontroll rendszere segitsé-
gével a kijelolt termék engineer meghatarozza
a véltoztatdsok javasolt sorrendjét, ami azonban
csak akkor valik végrehajthatovd, ha valameny-
nyi felel6s funkciondlis megbizott feltlvizsgélta
és jovahagyta azt. A funkcionalis menedzserek
attekintették és jovahagytak az Gj folyamatot, a
kijeloslt projekt team pedig attiiltette azt a gyakor-
latba.

A szervezet 1 évvel ezel6tt kezdte meg az Gj
folyamat végrehajtasat. A javasolt véltoztatasok
kopiait most eljuttatjdk valamennyi funkciona-
lis megbizott részére, feltilvizsgélat és jovaha-
gyas céljabol. Periodikus id6kozonként az egyes
funkciok szamara helyzetjelentést kiildenek a
szerz6i jogdij javasolt véaltoztatasairol. A véltoz-
tatas feltételeire vonatkozo, mar elfogadott ké-
rést az intellektudlis javak tulajdonosa tervezet
forméjaba onti feltilvizsgalatra, igy készitve el6
a formalis jovdhagyasrol donteni hivatott érte-
kezletet a megfelel6 bels6 funkciokkal. Az ér-
tekezleten sziiletett kozos megallapodast kove-
téen frissitik a jogdij szerz6dést, majd a projekt
team jovahagyéasa alapjan életbe 1ép a szerz6dé-
ses megallapodasok 1j formaja.

Az tj, a réginél sokkal fegyelmezettebb folya-
mat megoldotta a korabbi keresztfunkciés kom-
munikaciét és a folyamatszabalyozasi probléma-
kat. Ezen talmenden az Gj folyamatvaltoztatési
eljarast periodikus id6kozonként felulvizsgaljak
és koordinaljak az 6sszes, a folyamatba bevont
bels6 funkcidval és a szellemi termék tulajdo-
nosaval. A megvaldsitasi terv véglegesitésével
a szervezet sikeres, eléremutato és fegyelmezett
megoldast fog talalni az alapvet6en Osszetett és
bonyolult mtikodési kovetelményekre.




Az alapszint

A szervezetek uzleti teljesitményének szakma-
isdgot és sikeres végrehajtast kell mutatnia az
elérni kivant hatds biztositasahoz. Az elégtelen
teljesitmény elmaradt feladatokat és lekésett {iz-
leti lehet6ségeket eredményez.

Az emlitett {izleti alapok allandé kapcsolat-
ban allnak a sikerrel. A legfels6 vezetés egyér-
telmtien felel6s az elére megallapitott szervezeti
célok teljesitéséért és a projekt munkatarsainak
tovabbképzéséért.

A kivanatos projekt cél tervezett id6beli tite-
mezés szerinti elérésének nincs alternativdja.

A szakmailag jol megtervezett és kivitelezett
projekt menedzsment képezi a folyamatos tizleti
siker zalogat.

H. F. KEN MACHADO a Nonpareil Inter-
national Inc. (Woodside, Kalifornia Allam)
elndke. A Kaliforniai EQyetemen (Berkeley)
bakkalauredtusi fokozatot szerzett iizem-
gazdasdgtanbdl, illetve a San Jose Allami

Egyetemen master fokozatot ért el ipari menedzsmentbol.
ASQ-tag.

(H.F. Ken Machado: Management of Key Projects.
Quality Progress, May 2014, pp. 32-37.)

Forditotta: Virkonyi Gdbor
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Az lizleti kornyezet felmérése

A szervezeti valtozasok végrehajtasaba a teljes személyi allomanyt be kell vonni, ez

azonban még nem elegend®: a siker vagy a kudarc szempontjabol rendkiviil fontos

a kulturalis és gazdasagi kornyezet ismerete is. E16szor tehat alaposan szemiigyre

kell venni a szervezet kornyezetét, amelybe a bels6 folyamatok mellett beletartozik

minden, igy a verseny és a vev6k elvarasai is. Ehhez megfelel6 eszk6zok allnak ren-

delkezésre, amelyek segitenek annak felderitésében, hol van sziikség javitasra. Az

tizleti kornyezet felméréséhez és értékeléséhez igen eredményes lehet a Lean Hat Szigma gyors fejlesztési
moédszer (LSSRIM), amely kiilonboz6 eszkozoket és modszereket foglal magaban: a szallitok, a folyama-
tok, a vevok, a versenytarsak és az elvarasok egyidejti vizsgalata (SIROCCE); az er6sségek, gyengeségek,
lehetségek és fenyegetések elemzése (SWOT); a politikai, gazdasagi-tarsadalmi, mtiszaki és jogi kornyezet
(PESTLE); a kiegyenstulyozott stratégiai mutatészamok (Balanced Scorecard) rendszere; az értékaramlds
feltérképezése (CVSM); olyan Hat Szigma elemek, mint a meghatarozas, mérés, analizis, javitas, kontroll és
fenntartas (DMAIC); valamint a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij kivalosagi feltételei. A Hat Szigma
komponensek kozé tartozik a vezetés elkotelezettsége, a vevék igényeinek megfelel$ stratégiai célok és
infrastruktara kialakitasa, a sikertényez6k hangsulyozott figyelembe vétele, tovabba a vevé centrikus, a
teamek munkajara koncentrald tizleti stratégia alkalmazasa (mindez a legfels6é vezetés feladatat képezi).
Ha nem marad el a megfelel6 munkatéarsak és projektek kivalogatasa, a ciklusid6k javitasa, illetve a hibak
el6fordulasanak csokkentésére irdnyulé menedzsment sem, akkor mar szinte boritékolhat6 a siker (magas
hozzaadott értéket képvisel6 termékek és szolgaltatasok elallitasa a rendelkezésre allé er6forrasok haté-
kony felhasznalasaval).

A stratégiai célok megval6sulasanak, illetve a mindenre kiterjedd, lehetSleg attoréses javitasnak a fel-
tétele a szervezeti kulttira megvaltoztatasa. Itt a munkatarsakkal valé foglalkozas kertil el6térbe, hiszen a
SIPOCCE, a SWOT és a PESTLE elemzések felhasznalasaval a kovetkez6ket kell el6segiteni: 1./ a szerve-
zeten beliili szubkulttrak igényeinek felismerése; 2./ a munkatarsaknak érzékelnitik kell, hogy megbecsilt
részét képezik a szervezetnek és hallgatnak a véleménytikre; 3./ javitand6 a személyi dllomany és a legfels6
vezetés kozotti kapcsolat; 4./ a stratégiai célok meghatarozasa utan - a gyakorlati megvalésitas érdekében
- a vezetés hangolja 0ssze a folyamatokat és az emberek tevékenységét. Ezeket a célokat, valamint az tizleti
kornyezet jellemzéit minden egyes munkatars fejében tudatositani kell, mert a dontéshozatalba valé szer-
ves bevonasuk és partnerként kezelésiik fokozza az elkotelezettségiiket is. J6 példa erre a csoportmunka
alkalmazasa, ami a munkatarsi kapcsolatok erdsitésén keresztiil hozzéjarul a valtozasokat tdimogato szer-
vezeti kultdra létrejottéhez. Az elvarasok és az azok alakulasat befolyasol6 tizleti kornyezet kell6 ismerete
nélkiilozhetetlen a sikerhez!

(Owen Ramsay: Assessing the Landscape. Quality Progress, June 2015, 30-37. oldal)
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ISO attekintés: Az I1SO szabvanyok alkalmazasa

A min6ségre vonatkozé ISO szabvanyok al-
kalmazasa tovabb béviil - ezt igazolja az ISO
Survay 2014. A kivalasztott - legfontosabbnak
itélt - szabvanyokra vonatkozéan a kovetkez6
2 tablazat tartalmazza az els6é 10 orszag tanu-
sitott szervezeteinek szamat. Osszehasonlitas-
képpen szerepelnek Csehorszag, Magyarorszag,
Romania és Szlovakia azonos adatai is.

Az attekintésbe a kovetkez6 szabvéanyok kertil-
tek bevonasra:

ISO/IEC 27001: Informatika. Biztonsagtechni-
ka. Informaciébiztonsag-iranyi-
tasi rendszerek. Kovetelmények
Mindéségiranyitasi rendszerek.
Kualon kovetelmények az ISO
9001:2008 szabvany alkalma-
zasdhoz gépjarmdipari termé-
keket és ilyen rendeltetésti al-
katrészeket gyartd szervezetek
részére (miiszaki el6iras)

ISO/TS 16949:

ISO 9001: Min6ségiranyitasi rendszerek.
Kovetelmények A diagramos dsszeéllitas azt mutatja be, hogy ho-
1SO 14001: Kornyezetkdzpontd  iranyitasi | 8yan alakult az ISO 9001 szerinti tanasitvanyok
rendszerek. Kovetelmények és szama Magyarorszagon 2005 és 2014 kozott:
alkalmazasi iranyelvek
ISO 22000: Elelmiszer-biztonsagi irdnyitasi
rendszerek. Az élelmiszerlanc-
ban részt vevd szervezetekre
vonatkozo6 kovetelmények
ISO 50001: Energiairanyitasi rendszerek.
Kovetelmények és alkalmazasi
atmutato
ISO 13485 Orvostechnikai eszkozok. Mi-
néségiranyitasi rendszerek.
Szabalyozasi célt kovetelmé- | Forras: ] )
nyek ISO Survey, 291-4 http: / /www.iso.org/iso / home/
ISO22301:  Szocidlis biztonsag. Uzletvitel- ;ESS‘S{QS/ certification/iso-survey.htm?certificate=I
L . i countrycode=HU#countrypick
irdnyitasi rendszerek. Kovetel-
mények Dr. Molndr Pdl
ISO 9001 ISO 14001 ISO 22000 ISO 50001
Sor- Orszag | Tantsit-| Orszag Tanusit- Orszag Tanusit- Orszag Tanusit-
szam vanyok vanyok vanyok vanyok
szama szama szama szama
1. |[Kina 342 800 | Kina 117 758 | Kina 10 212 |Németorsz. 3402
2. |Olaszorsz. | 168960 |Olaszorsz. 27 178 |India 1817 |Egyesiilt Kir. 376
3. |Németorsz. 55363 |Japan 23 753 | Gorogorsz. 1354 |Spanyolorsz. 310
4. |Japan 45785 |Egyesiilt Kir.| 16 685 |Olaszorsz. 1214 |Olaszorsz. 294
5. |India 41 016 |Spanyolorsz.| 13 869 |Romaénia 1130 |India 271
6. |EgyesiiltKir.| 40200 |Franciaorsz. 8306 |Japan 1043 |Franciaorsz. 270
7. |Spanyolorsz.| 36 005 | Németorsz. 7708 | Toroko. 858 | Thaifosld 168
8. |USA 33 008 |USA 6 586 | Franciaorsz. 632 | Ausztria 109
9. |Franciaorsz. | 29122 |India 6 446 |Spanyolorsz. 537 |Korea 102
10. |Ausztralia 19731 | Cseh Kozt. 5831 |Oroszorsz. 482 |Torokorsz. 76
Cseh Kozt. 13 229 | Cseh Kozt. 5831 | Cseh Kozt. 141 |Cseh Kozt. 32
Magyarorsz. 6 928 | Magyarorsz. 2231 |Magyarorsz. 168 |Magyarorsz. 29
Romaénia 18 987 | Roménia 2231 |Roménia 1130 |Roménia 56
Szlovakia 4 604 |Szlovakia 1806 |Szlovakia 162 |Szlovakia 12




ISO 13485 ISO 22301 ISO/IEC 27001 ISO/TS 16949
Sor- Orszag Tandsit- Orszag Tandsit- Orszag Tantsit- Orszag Tantsit-
szam vanyok vanyok vanyok vanyok
szdma szdma szdma szama

1. |USA 5175 |India 480 |Japan 7181 |Korea 4774
2.  |Németorsz. 2890 | Egyesiilt Kir. 345 | Egyesiilt Kir. 2261 |India 4581
3. |Olaszorsz. 2695 |Japan 200 |India 2170 |USA 4112
4. |Kina 2559 |Korea 48 |Kina 2002 | Németorsz. 3356
5. |Egyesilt Kir. 1890 |Fulop-szigetek 43 |Olaszorsz. 970 |Japan 1411
6. |Svajc 1304 |USA 40 |Roménia 893 | Thaifold 1342
7. |Korea 1169 |Torokorsz. 39 |Spanyolorsz. 701 |Mexiko 1310
8. |Japan 1076 | Gorogorsz. 29 |USA 664 |Olaszorsz. 1240
9. |Franciaorsz. 1059 |Thaifold 27  |Németorsz. 640 |Brazilia 1233
10. |Kanada 726 |Lengyelorsz. 20 |Hollandia 337 |Franciaorsz. 1006
Cseh Kozt. 266 |Cseh Kozt. 0 |Cseh Kozt. 276 | Cseh Kozt. 691
Magyarorsz. 96 |Magyarorsz. 0 |Magyarorsz. 297 |Magyarorsz. 352
Romania 64 |Romania 21 |Romania 893 |Romania 282
Szlovakia 63 |Szlovakia 1 |Szlovékia 162 |Szlovakia 281

y 4

Uj és megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Bodnéarné Molnar Edina Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatésag Budapest
Hevesiné K&vari Eva Dunatjvaros
Kun Zoltan egyéni vallalkozo Nagyvenyim
Mesterhazi Sandor Cellcomp Kift. Celldomolk
Szab6-Csuka Doéra Bakonykarszt Zrt. Veszprém
Viszoki Zsuzsanna MOL Nyrt. Budapest
EOQ MNB Minégségiigyi Rendszermenedzser

Berger Bernadett Nyir6 Gyula Kérhaz Budapest
Bodnarné Molnar Edina Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatésag Budapest
Hevesiné K6vari Eva ) ) Dunatjvaros
Hunyak Gabor OAM Ozdi Acélmitivek Kft. Ozd

Karkecz Janos Magyar Honvédség Légijarmi Javitdtizem Kecskemét
Kun Zoltan egyéni vallalkozo Nagyvenyim
Mesterhazi Sandor Cellcomp Kift. Celldomolk
Ritz Judit Balint S. Egyhazmegyei Szeretetszolgélat Szeged
Viszoki Zsuzsanna MOL Nyrt. Budapest
EOQ MNB Informaciébiztonsagi Auditor

Kun Zoltan egyéni vallalkoz6 Nagyvenyim
EOQ MNB Informaciébiztonsagi Rendszermenedzser

Kun Zoltan egyéni vallalkozé Nagyvenyim
EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Fiird6s Gabor Cellcomp Kift. Celldomolk
Mesterhézi Sandor Cellcomp Kift. Celldomolk
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Fiird6s Gabor Cellcomp Kift. Celldomolk
Mesterhézi Sandor Cellcomp Kift. Celldomolk

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 minéségtigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai megtalal-
hatok http:/ /eoq.hu/regist honlapon.




Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag K6zhasznu Egyestilet
a ,Min6ség és Megbizhatdsag” cimti szakfolyoiratat két-
havonta, évente dltaldban 6 fiizetben mintegy 2000 pél-
danyban a feltiintetett jogi tagok tamogatasaval adja ki.
Az 50. évfolyamaba 1ép6 és elektronikus formaban is
megrendelhetd szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot
biztositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdései-
vel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek, tanul-
manyoknak, esetleirasoknak és véleményeknek. A szak-
folyodirat egyes fiizetei az eldre jelzett kiemelt stlyponti
témakban és a kovetkezd f6 témakorokben jelentet meg
cikkeket, szemelvényeket: minéségpolitika; iranyitasi
rendszerek, moddszerek, technikdk és modellek, valamint
az onértékelés, mindségdijak; tanusitds, akkreditalas; fo-
gyasztovédelem;szabvanyositds, mérésiigystb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi min6ség-
tigyi szakirodalomba. Lehetéségiink van az Amerikai
Minéségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitit und
Zuverldssigkeit” szakfolydiratok valogatott cikkeinek és
azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat lehet6séget nyujt marketing jellegti fize-
tett mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleért-
ve az allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési
alapdijakat a szakfolydirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkeszt6ség részére (tel: +36 1 212-
8803; e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formdban
folyama-tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és a szakfolydiratban kozzétett Gttmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatosag” cim(i szakfolyoirat a
2016. évben is valtozatlan oldalszammal évente 6
flizetben - 6sszesen 360 oldalon - vagy azonos oldal-
szammal Osszevont fiizetekben jelenik meg. Araink
minden szempontbol véltozatlanok maradnak, a
varhat6é nyomdai, postai és mas dremeléseket az EOQ
MNB Egyesiilet nem fogja atharitani. Az elektronikus
valtozat felhasznaldnév és a jelszd segitségével a friss
szamok mellett tartalmazza a hozzaférésta ,Min6ség és
Megbizhatosag” korabbi fiizeteihez 2006-ig visszame-
néleg. A megrendelés vagy modositdsa az alabbi forma-
nyomtatvanyon lehetséges.

MEGRENDELES

Postazasi cim:
Név: (égnév:
Ir. szam: ........ Varos: Utca:

Elektronikuscim: ........................oc @

Szamlazasi cim (ha eltér a postazasi cimtdl): Adészam:
(égnév:
Ir. szdm: ......... Varos: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:....ooooovni e-mail

1. Megrendelem 2016. évt6l tovabbra is valtozatlan dron a, Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolyirat nyomtatott és elektronikus véltozatdt, ennek egyiittes dra
10000 Ft -+ csomagoldsi és postai kéltségek + AFA (6sszesen: 12631 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2016. évtdl tovabbra is véltozatlan éron a,Mindség és Megbizhatésag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2016. évtdl a,Mindség és Megbizhatésag” elektronikus véltozatdt, amelynek 4ra6000 Ft -+ AFA (Gsszesen: 7620 Ft/év)

igen I:l

Tudomasul veszem, hogy ez a megrendelés visszavondsig érvényes, a kiadd évente szamldz, és — elGzetes tajékoztatas mellett — fenntartja a jogot az eldfizetési dij

mddositasara.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkezd cimre kérjiik: EOQ MNB Egyesiilet; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu
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EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselsje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2017. 1. félév

— E0Q MNB — KvaLikoN Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgéval az,EOQ MNB Folyamatmenedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. februar 2-3., 9-10. és 16-17. — Budapest — 320 000,- Ft + AFA / f6
— KvatikoN — EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott” tansitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2017. februar 6. és 14-15. — Budapest — 180 000,- Ft -+ AFA
— EOQ MNB - KvALikoN Belsd Auditor (2 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Belsé Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2017. februar 16-17. — Budapest — 100 000,- Ft -+ AFA / f6
- EO0Q MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tansitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2017. marcius 6-7. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / 6
- EOQ MNB tanisitvanyt ado Zolddves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. marcius 10. és 16-17. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6
- EO0Q MNB Kockdzat-Menedzser tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Kockazat-menedzser” tantsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. marcius — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / {6
— EOQ MNB - KvALikoN Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgéval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember” tantsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. marcius 27-28., aprilis 3-4. és 10-11. — Vizsga: 2017. &prilis 18. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6
- E0Q MNB Mindségiigyi Menedzser az Egészségiigyben (75 dras) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Menedzser az Egészségiigyben” tandsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. marcius-aprilis — Budapest — 165 000,- Ft + AFA / f6
- EOQ MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. aprilis 21. és 27-28. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6
- EOQ MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2017. majus 8-9. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6
- EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. méjus 19. és 25-26. — Budapest — 120 000,- Ft -+ AFA / f6
- EO0Q MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2017. jiinius 12-13. — Budapest — 88 000, Ft + AFA / {6

Kovetkezo tanfolyamaink csak megfeleld szami jelentkez6 esetén - a jelentkezdkkel egyeztetett idopontban — indulnak, ezért folyamatosan varjuk
bejelentkezésiiket az EOQ MNB honlapjan (www.eoq.hu) lévd jelentkezési lapokon :

— Uj E0Q MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser (kompetencia alapii) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez — 260 000,- Ft + AFA / f6

- EO0Q MNB Energiairanyitasi Belsé Auditor (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Energiairanyitdsi Belsé Auditor” tandsitvany megszerzéséhez —
15 kreditpont — 120 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB CSR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez
— 20 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB Informéciébiztonsagi Rendszermenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez — 15 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA / 6

- E0Q MNB Informacidbiztonsagi Auditor tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Informécidbiztonsagi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 5 kreditpont —
68000 Ft -+ AFA / f6

- E0Q MNB Minéségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB Minéségiigyi Auditor” tandisitvany megszerzéséhez — 196 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB - KvaLikoN Hat Szigma Feketedves mindségiigyi szakember képzés vizsgdval az,EOQ MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tandsitvény megszerzéséhez — 20 kreditpont — 495 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB - KvaLIKoN Lean és Six Sigma Menedzser képzés vizsgaval az,E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
—196 000,- Ft + AFA

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhatok vagy az
E0Q MNB Egyesiilet Kozponti Titkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

- Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezésilapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének megkiildését
azEOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz6ld igazolds, a tanfolyamideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, iiditd, aprosiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a
regisztracid, valamint sikeres vizsgazok szimara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tansitvany és plasztikkartya, tovdbbd az EOQ MNB Egyesiilet honlapjén, a ,Mindség
ésMegbizhatésag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkonyvében valo kizzététel kiltségeit.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal arésztvevikkel kozvetleniil kozoljik.

Dr. Molnér Pél
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu




