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12| Az atfogé minéségbiztositas hatasa
a termelékenységre
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A TQM és a globalis versenyképesség — fejlédo
orszagok szemszogébaol

A kereskedelem korlatainak vilagméretl lebontasa miatt szamos fej-
16d6 orszagnak kell szamolnia egyre nagyobb konkurenciaval. igy pl. a
hagyomanyosan exportra dolgoz6 pakisztani textilipart érzékenyen érin-
tette, hogy az elmult 6t évben Banglades kivitele kotott termékekbdl
meghaladta Pakisztanét, India és Kina pedig mas fajta textiltermékek
exportpiacan jelent komoly fenyegetést az orszag pozicioira.

A globalizacio térhoditasa és a kereskedelmi korlatok megszinése
természetesen nemcsak fenyegetés, hanem lehetéség minden orszag,
igy Pakisztan szamara is, és azt sem szabad elfelejteni, hogy az uj kihi-
vasokkal mindenkinek szembe kell néznie, nem csak a pakisztani ex-
portagazatoknak. A fenyegetést tehat lehetéségnek is fel lehet fogni: uj,
korabban zart piacok elérése lehetdoségének. Ezeket a lehet6ségeket
azonban csak azok tudjak kihasznalni, akik igennel tudnak valaszolni az
alabbi két kérdésre:

— Fogyasztéinknak a lehet6 legnagyobb értéket nyujtjuk-e pénzukert

cserébe?

— Versenyképességunk eléri-e azt a szintet, amely ahhoz sziksé-
ges, hogy a vilag legjobbijaival is felvegylk a versenyt a piaci ré-
szesedeéseért zajlé kiizdelemben?

Mint sok mas orszag esetében, Pakisztanéban is hatarozott nem a
valasz mindkét kérdésre, hiszen egyébként nem veszitette volna el az
orszag textilipara exportpiacainak egy részét a nem kielégité versenyke-
pesség es termelékenység miatt.

A versenyképes termeloknek ugy kell ndvelnilk termékeik osszér-
tékét, hogy azok ara a fogyasztok szamara elfogadhato legyen, az eléal-



litdsukhoz szukséges koltségek pedig olyan alacsonyak, hogy megfelel6
nyereséget tegyenek lehetdve.

Hogyan lehet egyszerre maximalizalni a termékek fogyaszt6 szama-
ra nyujtott ,0sszértékét” és a lehetd legkisebbre csokkenteni elballitasuk
koltségeit? Nem kétséges, hogy a kérdésre adhatd valasz az Uzleti siker
kulcsa is egyben. Az atfogo, teljes kori minéségiranyitas (total quality
management, TQM) az egyik lehetséges valasz. A TQM alapvet6 vona-
sa ugyanis olyan vallalati kultura létrehozasa, amelyben a fogyasztoi
elégedettség elérése mellett nagyon fontos cél a termelési koltségek
csokkentése is.

A TQM-modell

A TQM igen egyszeri modellje két részbdl all: a gondolkodasmaod-
bol (,filozofiabol”), ami kézpontban all, és az annak megvaldsitasahoz
szukséges rendszerekbdl és eszk6zokbdl, amelyek ezt korulveszik.

A TQM megvaldsitasanak és mikodéseének alapvetd feltétele, hogy
megtortént, akkor erre alkalmas rendszerekkel és eszkozokkel létrehoz-
hato és elterjeszthet6 az erre a filozofiara épuld vallalati kultdra.

A TQM filozoéfiaja

A TQM-filozofia négy alapvetd elembél vagy meggy6zo6désbdl all:

— abszolut ugyfélkozpontusag,

— az alkalmazottak onallésaga, elkotelezettsége és tulajdonosi po-

Zicigja,

— folyamatos tOkéletesités,

— modszeres (szisztematikus) vallalatvezetés.

A TQM-filozofia kozponti eleme az abszolut (megalkuvas nélkali)
ugyfélkozpontusag, a tobbi harom tényez6 abban segithet a vallalatnak,
hogy az ugyfelek elégedettségét egyre kisebb koltségek aran tudja no-
velni. A 1. abra ennek megfeleléen abrazolja a TQM-filozéfia elemei ko-
zOtti kapcsolatot. Ezeket részletezik az alabbiak.

TQM és termelékenység: hatasossag
és hatékonysag

A globalis piacokra jellemzé éles konkurenciaharc miatt nem ele-
gendd, ha a termelékenység kizarolag a hatékonysag mutatdja, mérnie



kell a hatasossagot is. A kettét azonban gyakran egybemossak. Elkép-
zelhetd pl., hogy egy vallalat a folyamatspecifikaciok gondos betartasa-
val hatékonyan hasznositja er6forrasait, ha viszont nem azt gyartja, ami-
re fogyasztdinak sziksége van, akkor nem hatasosan hasznalja fel azo-
kat. Csak azoknak a vallalatoknak megfelel6 a jovedelmezdséguk, ame-
lyek a termelékenységet és az értéket nem a mérnok, hanem a fogyasz-
t6 szemszogébdl itélik meg. A belsé vallalati folyamatokat ezért kizarolag
olyan termékek és szolgaltatasok elballitasara szabad iranyitani, ame-
lyeket a fogyaszto tart értékesnek és hasznosnak.

tulajdonosi pozicidja

teljes
Ugyfélkozpontusag

folyamatos a vezetés mddszeres
tokéletesités megkozelitésmaddja

1. abra A TQM-filozofia alkotoelemei kozotti
kapcsolat

A TQM filozofia ugy éri el a ,hatasos hatékonysagot® (effective
efficiency), hogy a vallalatot olyan rendszerek kifejlesztésére 6sztonzi,
amelyek kizarélag a fogyasztdi igényeknek megfelelé termékeket ered-
ményeznek. Tanulmanyok sora mutatta ki, hogy a TQM-et megvalésitd
vallalatok hatasos termelékenysége (effective productivity), jovedelme-
z8sége és piaci részaranya a legtobb termék és piaci helyzet esetében
jobb, illetve nagyobb, mint a tobbieké. A TQM-filozéfia egyes elemeinek
vizsgalata arra is megadja a valaszt, hogy ez miért van igy.

Termelékenység és abszolut fogyasztokozpontusag

A ,boldog” fogyasztdo barmely vallalat tartdos versenyképességének
alapfeltétele. A meglevé fogyasztok megtartasahoz és ujak szerzéséhez



a vallalatnak hatasosabban kell értéket nyujtania a fogyasztok szamara,
mint a konkurencia. A fogyasztoi elégedettség akkor alakul at fogyasztoi
oromme, ha a termékek és szolgaltatasok meghaladjak a fogyasztdk va-
rakozasait. Donté jelentdségl kérdés tehat annak megitélése, hogy valo-
jaban mit is akarnak a fogyasztok. Ha egy vallalat minden eréfeszitését
erre iranyitja, akkor szinte automatikusan csak azt termeli, amire fo-
gyasztoinak sziksége van. Ez nagyobb forgalmat és jovedelmezéseget
eredményez, mivel a fogyasztdk tobbet vasarolnak és tobbet fizetnek, ha
mindseégi termékeket kapnak. Tovabbi elénye ennek a szemléletnek az
eladatlan termékek allomanyanak, a visszakuldott és hibas termékek
szamanak, illetve az ezekkel jaro koltseégeknek a csokkenése. Ha hason-
|16 mértékben veszik figyelembe a belsé fogyasztdk igényeit is, akkor a
termékeket elbirasszerlien allitjak eld, csokkentve a hibas termékek és
javitasok miatti koltségeket, ezzel pedig az atfutasi id6ket.

A fogyasztokozpontusag tehat a bels6 és kuls6 hibakoltségek csok-
kentése révén javitja a hatasos termelékenységet, biztositva azt is, hogy
az adott vallalat csak olyan termékeket gyart, amelyekre valoban szuk-
Ség van.

Termelékenység és az alkalmazottak onallésaga,
elkotelezettsége és tulajdonosi pozicidja

Egyes kutatasok szerint a minéség teljes koltségeinek 60%-a olyan
természetl, hogy a vezetés dnmagaban nem tudja kontrollalni azokat.
Szukseég van tehat arra, hogy a munkatarsak is elkotelezettek legyenek a
mindség ugye irant, és ebbdl adéddan onalléan kezdeményezzeék a ter-
meék- és folyamatspecifikaciok betartasat, a szlik keresztmetszetek felta-
rasat és kikuszobolését, a termékek és folyamatok konstrukciéjanak és
kialakitasanak javitasat, kihivast jelent6, de megvaldsithaté célok meg-
fogalmazasat.

Termelékenység és folyamatos tokéletesités

A fogyasztok allanddan valtozo izlése és a konkurencia fel6l érkez6
kihivasok a vallalatokat piaci részesedésuk megtartasa és novelése ér-
dekében a proaktiv stratégiak alkalmazasara kényszeriti. A folyamatos
tokéletesités igy bnmagaban a vallalat tuléléséhez is elengedhetetlendl
szUukséges. A kisebb tokéletesitések és az attorésszer( valtozasok a
koltségek csOkkentésén és teljesitmény javitasan keresztul javitjak a
termelékenységet. A teljesitmény javitasanak tényez6i a reakcioképes-



Ség javitasa, az uj termékek és szolgaltatasok ciklusidejének csokkenté-
se, jobb min6ségl termékek gyartasa, az atfutasi idék csokkentése és
kulonleges marketing-, terméktervezeési és termelési stratégiak alkalma-
zasa. A koltségcsokkentés alapvet6 modszerei a hibak, selejtek és hul-
ladékok szamanak, illetve mennyiségének csokkentése.

Termelékenység és modszeres
vallalatvezetés

A moddszeres vallalatvezetés szavatolja azt, hogy azt gyartjuk, amit
gyartani akartunk, csokkentve ezaltal is a selejtet és hulladékot. Szava-
tolja ezen tulmenben az 6sszes erdforras helyes felhasznalasat és haté-
kony kinyerését, a kihozatal ndvelésén és az eréforrasok fajlagos fel-
hasznalasanak csokkentésén keresztul.

A TQM modszerét alkalmazo vallalatok altal
elért elonyok

Szamos dijat alapitottak a min6ség terén eredményeket elért valla-
latok és személyek kituntetésére. Ezek kozott a két leghiresebb a
Deming-dij és a Malcolm Baldrige National Quality Award, amelyek kozul
az els6t 1951 6ta tobb mint 100, a masodikat 1988 ota 370 vallalatnak
itélték oda. Feltételezve, hogy az ilyen jellegi dijakkal kitlintetett vallala-
tok sikeresen valositottak meg a TQM-et, a tovabbiak azt elemzik, hogy
milyen hatassal volt a TQM feltételezett sikeres megvaldsitasa a kulon-
bozd teljesitménymutatokra.

Amerikai kutatok empirikus tanulmany keretében azt bizonyitottak
be, hogy a j6l megvaldsitott TQM

— javitja az adott vallalat versenyképesseégét,

— noveli a bevételeit és

— csokkenti a koltségeit.

A tanulmanyban elemzett minta 463 olyan cégbdl allt, amelyek mar
kaptak valamilyen minéségdijat, és rendelkeztek pénzugyi adatokkal arra
a tizéves periddusra vonatkozéan, amely a dij elnyerését hat évvel meg-
el6z6en kezdbédott. Ezeknek a vallalatoknak a teljesitményét 6sszeha-
sonlitottak egy a TQM-mel nem foglalkozo vallalatokbdl allé kontrollcso-
portéval. A ,TQM-cégek” eredményeit tehat a kontrollcsoport tagjainak
eredményeihez viszonyitottak. A vizsgalt paraméterek konkrét értékeit az
1. tablazat mutatja.



A TQM és a nyereség

A vizsgalt minta vallalatainal az Gzemi jovedelem a vizsgalati perio-
dus tiz évébdl hétben nagyobb mértékben nétt, mint kontrolicsoportéban,
és ezen belll a valtozas a kontrollcsoporthoz képest pozitiv eredményt
hozé években nagyobb volt, mint a negativakban. Ezen tulmenéen az
uzemi jovedelemre épulé mutatok valtozasai hosszabb idétavban sokkal
szignifikdnsabbak. Tizéves id6tavban (a —6. évtdl +3.-ig) a tesztminta
atlagos szazalékos valtozasa a kontrollcsoportéhoz képest 107%.

Az Uzemi jovedelemre épulé mas mutatok is azt bizonyitjak, hogy a
hatekony TQM-et mikodtetd vallalatok teljesitménye jobb, mint kontroll-
csoport tagjaié, megerdsitve ezzel azt, hogy a TQM alkalmazasa noveli
a vallalatok (izemi jovedelmét. igy pl. a kdvetkez6képpen alakult a minta
vallalatainak harom mutatoja a kontrollcsoport cégeivel valé 6sszehason-
litasban tiz év alatt (—6 évtol +3-ig):

— az Uzemi jovedelem valtozasa egy alkalmazottra vetitve: 22,09%,

— az Uzemi jovedelem valtozasa a vallalati vagyonra vetitve: 20,92%,

— az Uzemi jovedelem valtozasa a forgalomra vetitve: 19,82%.

1. tablazat
A TQM-eréfeszitések hatasai a vallalatok teljesitményére

Evek* Uzemi j6- | Az értéke- A koltsé- Az alkal- A vallalati
vedelem sités gek/ér- mazottak vagyon
valtozasa, | valtozasa, tékesités szamanak | valtozasa,
% % arany val- | valtozasa, %
tozasa, % %
—6-tol —1-ig 10,41 6,21 0,27 0,35 -1,93
—4-t6l —1-ig 8,88 2,8 -0,45 2,33 1,8
—1-t6l +1-ig 14,77 6,26 -0,39 5,56 8,24
—1-t6l +3-ig 35,06 18,15 -0,94 13,69 17,52
—6-tol +3-ig 107,12 63,74 -1,27 17,00 45,46

* A program meghirdetése el6tti évek negativ, a késébbi évek pozitiv eléjellel.

A TQM és a bevételek

A tesztminta vallalatai az ertékesités teren is jobban teljesitettek a
vizsgalt években, mint a kontrollcsoport tagjai. ErtékesitéslUk szazalékos




valtozasa a tizéves id6szakban az utébbiakéhoz viszonyitva 63% volt; a
forgalomra vetitve ugyanez az adat ugyanilyen idétavban 5,6% volt. A
szazalékban kifejezett valtozas hosszabb id6tavban mérve még ennél is
nagyobb. Mindez alatamasztja azt a feltételezést, hogy a TQM-er&feszi-
tések az értékesités novekedéseében is megtérulnek.

A TQM és a koltségek

A minta vallalatainal az egy dollarnyi értékesitésre jutod koltség a tiz
evbol hétben alacsonyabb, a tizéves periddusban pedig a valtozas
-1,27%. Ez a — negativ — valtozas gyengeén szignifikans (10%-os, cse-
kély szignifikanciaszinten). A jovedelmezbség (107,12%), az értékesités
(63,75%), az alkalmazottak szamanak ndvekedése (17%) és a teljes val-
lalati vagyon novekedése (45,56%) mutatokkal valé 6sszehasonlitasban
a teljes koltségek/értékesités negativ valtozasa (-1,27%) némileg
inszignifikans.

Az alabbiak néhany konkrét példa segitségeével érzékeltetik a TQM-
re épuld kultura jotékony hatasat a vallalati teljesitményre.

A TQM hatasa néhany nemzetkozileg ismert
vallalatnal

Granite Rock Inc.

Négyevnyi TQM-erbfeszités utan a Granite Rock Inc. vallalatnal
38%-kal néttek a fogyasztdi szamlak, annak ellenére, hogy a cég piacan
az épitési raforditasok 40%-kal csdkkentek.

Motorola

A TQM-nek kdszonhetben a Motorola cégnél az alkalmazottak ter-
melékenysége 1988-t0l 1994-ig 100%-kal nétt, ami évi 12,2%-0s nove-
kedésnek felel meg. A vallalat a személyhivok gyartasi idejét 40 naprol
kevesebb mint egy orara csokkentette.

3M

A 3M vallalat fogaszati termékeket gyartd egysége, amely mintegy
100 céggel versenyez egy 4 Mrd USD-s piacon, az utébbi tiz évben
megkétszerezte eladasait, 1991 és 1996 kozott pedig nyereségét.



Solectron

Az elektronikai egységek tervezésével és gyartasaval foglalkozo
Solectron vallalat bevétele évente 47%-kal nétt, j6val az agazatra jellem-
z6 10%-o0s értek felett. A Solectron ennek kdszonhetéen 1992 6ta meg-
kétszerezte piaci részesedését.

Xerox

Négy évvel a ,Vezetd pozicio minbseg réven” program bevezetése
utan a Xerox gyartasi koltségei mar 20%-kal a kiindulasi koltségszint
alatt voltak. A termékek és rendszerek csoportban dolgozé minden
egyes alkalmazott altal termelt jovedelem 20%-kal nétt, ugyanakkor
25%-kal csokkent a termékek bevezetéséhez szikséges idd. A vallalat
vilagszerte alkalmazott dolgozdéinak tobb mint 70%-a vett részt a 2500
problémamegoldd és minbségfejleszté team valamelyikének munkaja-
ban. A beszallitéi bazist is sikerult a korabbi 5000-r6l 350-re csokkenteni.

A vallalat bevételei és nyeresége 1991 6ta évente tobb mint 30%-kal
nonek, részesedése a dokumentumok masolasanak amerikai piacan pe-
dig 40%, haromszor nagyobb, mint a piaci részesedésben utana kovet-
kezé vallalaté.

A TQM hatasa pakisztani vallalatoknal

Az ismert vilagcégek példaja utan a kovetkez6k neégy pakisztani valla-
latnak a TQM elkotelezett alkalmazasa révén elért eredményeit ismertetik.

Fogyasztasi cikkeket gyarté vallalat

Négy évvel a TQM-filozofia megvaldsitasa utan a széban forgd cég-
nél az alkalmazottak utani hozam (return on employees) 107%-kal, az
egy alkalmazottra jutd jovedelem pedig 25%-kal nétt. A vallalat teljes be-
vételei ezzel 130%-kal néttek.

A TQM hatasa a vallalat Uzemi miveleteire j6l érzékeltethetd azzal,
hogy a raktarkészlet forgasi aranya 56%-kal, a 8,7-szeres értékrdl 13,6-
szorosra nott.

,»A” mulszaki szolgaltatévallalat

A TQM segitségével az ,A” jelii mlUszaki szolgaltatévallalat 12%-rol
4%-ra tudta csokkenteni termékei selejtaranyat. A miveletek hatékony-



saganak novekedésére utal az, hogy az atfutasi id6 10 hétrdl 6-ra csok-
kent, a raktarkészlet forgasi aranya pedig 63%-kal nétt (1,66-szorosrél
2,71-szorosra).

A vallalatnal javult a vagyon hasznositasa is, aminek kovetkeztében
a vallalati vagyonra vetitett hozam (return on assets) 7%-kal nétt, az al-
kalmazottak utani hozam pedig 219%-ra. Az egy alkalmazottra jutd ter-
melés 57%-kal, a jovedelem pedig 102%-kal nétt.

,»B” miiszaki szolgaltatévallalat

A ,B” miiszaki szolgaltatovallalat harom év alatt a TQM segitségével
négy héttel csokkentette az atfutasi idét (20 hétrdl 16-ra), az alkalmazot-
tak cserélédését pedig 10 szazalékponttal (24%-rol 14-re).

A TQM legjelentésebb hatasa azonban az idében leszallitott termé-
kek aranyaban mutatkozott: ez a mutaté a haroméves id6szak végeére
elérte a 99%-ot. A raktarkészlet forgasi sebessége pedig 26%-kal nétt
(1,9-szeresrdl 2,4-szeresre).

Kotott textiliak exportore

A vallalat bevételei 42%-kal néttek a TQM megvaldsitasatol szami-
tott harom éven belul. Sikeresnek mondhaté az egy alkalmazottra jutod
koltségek 24%-kal, illetve a selejtarany 4%-ra valé csokkentése is. To-
vabbi eredmények voltak a raktarkészlet forgasi aranyanak 20%-os no-
velése (4,25%-rol 5,12%-ra), illetve az atfutasi id6 igen jelentés csokke-
nése (90 naprol 53 napra, ami 70%-0s novekedésjavulast jelent).
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