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Az üzleti kiválóság fenntartása  
a TQM legjobb gyakorlatával 
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Szingapúr minőségdíj-rendszere. 
 
 
Úgy tűnik, hogy az üzleti élet minden területén új lendületet kap a piaci 

verseny erősödése azáltal, hogy újabb és újabb országok kapcsolódnak be a 
szabadpiaci kereskedelembe. Ilyen körülmények között az élen maradás felté-
tele a vevőkre való összpontosítás és a folyamatos minőségjobbítás lehet, a 
többi között az átfogó, teljes körű minőségirányítás (TQM) mint alapvető üzleti 
stratégia alkalmazásával. A TQM elveinek alkalmazása elősegíti a vevők 
megelégedettségére vezető üzleti gyakorlatot, javítja a termelékenységet és a 
termékek minőségét, vagyis erősíti az üzleti kiválóságot. 

A TQM irányultsága egyaránt elvi és gyakorlati; megfelelő alkalmazásá-
hoz éppúgy szükséges a felvilágosult gondolkodás, mint a műszaki és eljárási 
ismeretek (beleértve az adatgyűjtés és -feldolgozás eljárásait is). A TQM sike-
res bevezetéséhez és eredményes alkalmazásához hosszú távú elkötele- 
zettségre, gondos tervező munkára, időre és nagyon sok erőfeszítésre van  
szükség.  

A világon sikeres és sikertelen TQM-kezdeményezések egyaránt vannak, 
de ha az elveket következetesen alkalmazzák, valóban komoly támogatást 
jelent a versenyképesség megerősítésében. A „fél szívvel” való hozzáállás 
csak kudarchoz vezethet (tervezési, bevezetési hibák, nem kellően támogató 
vezetői magatartás, változatlanul hagyott, kedvezőtlen vállalati kultúra, ill. 
struktúra). Mindezek mellett a TQM sikeréhez jelentősen hozzájárulhat a kor-
mányzati, állami támogatás. Ilyen irányba hat a nemzeti minőségdíjak beveze-
tése is, amelyek az USA, az EU és Japán minőségdíjainak (MBNQA, EQA, 
JQA) sikere után valóban távoli és eltérő kultúrájú országokban is (pl. Fülöp-
szigetek) sikeresen működnek, és egyik legfontosabb hatásuk a minőségtuda-
tosság megalapozása. 

A nemzeti minőségdíj programok törekednek a minőségtudatosság ter-
jesztésére, elismerik a cégek minőség terén elért eredményeit, alapot adnak a 
sikeres vezetési kezdeményezések terjesztéséhez. A minőségdíjak elnyerésé-
re való felkészüléshez és a cégek eredményeinek értékeléséhez a legtöbb 
esetben kidolgozott feltételrendszer áll rendelkezésre („kritériumok”). Az ebben 

 



összefoglalt követelmények segítik a versengő szervezeteket teljesítményük 
jobbításában, minőségszínvonaluk fokozásában és fenntartásában – a munka-
folyamatokat, a termékeket és a szolgáltatásokat tekintve egyaránt. Mivel a 
minőségdíjért pályázó szervezetek eltérő módon érhetik el a kitűzött célt, a 
kritériumok nem tartalmaznak eljárási specifikációt. 

Értékeléskor általában figyelembe veszik az adott szervezet megközelíté-
si módjait, a teljesítmény jobbításában elért eredményeket, beleértve – hosz-
szabb trendeket alapul véve – a műveletek, a minőségszínvonal, a vevők elé-
gedettségének és a gazdasági eredmények pozitív irányzatát.  

Az értékelők igyekeznek az adott szervezet eredményeit a sajátos meg-
közelítési módhoz kapcsolni, így minősítve a megközelítési módok és kibonta-
koztatásuk értékét is. 

A következők – a háttér áttekintése után – a Szingapúr minőségdíjával 
kapcsolatos tapasztalatok alapján kísérlik meg a TQM legjobb gyakorlatának 
megfelelő modell felállítását, az eredmények általánosítását. A minőségdíj ke-
reteinek felhasználása az üzleti kiválóság modelljének felépítésére azért is 
célszerű, mert magában foglalja az adott szervezet tevékenységének minden 
területét. A több vizsgált cég adatai alapján szerkesztett mátrix segít a közös 
jellemzők megkeresésében. A jövőbeni alkalmazók számára a kimunkált mo-
dell TQM-programjuk hosszú távú megvalósíthatóságát segítheti elő. 

Háttér 
A nemzeti minőségdíjak bevezetése, ill. rendszere – a már vázolt célokkal 

– meglehetősen régi. Pl. a Japán Tudósok és Mérnökök Egyesülete (JUSE, 
Japanese Union of Scientists and Engineers) vezetősége már 1951-ben kez-
deményezte Deming-díj odaítélését a minőségjobbítási elvek egész vállalatra 
kiterjedő szisztematikus alkalmazásáért. E díj megalapításának elsődleges 
célja a statisztikai minőség-ellenőrzés elveire építő teljes körű minőségszabá-
lyozás volt. Olyan szervezeteknek ítélték oda a Deming-díjat, amelyek kitűntek 
a PDCA ciklus (plan – do – control – act, megtervez – elvégez – ellenőriz – 
beavatkozik, ha szükséges) sikeres alkalmazásában. 

Az Európai Minőségmenedzsment Alapítványt (EFQM) 1988-ban alapítot-
ta 14 európai nagyvállalat. Az EFQM két díja közül az Európai Minőségdíjat 
(EQP, European Quality Prize) a minőségirányítás és TQM-alkalmazás terén 
kiemelkedő, folytonos jobbítást felmutató cégeknek ítélik oda; ez nem jelent 
versenyhelyezést. A díjazottaknak be kell mutatniuk, hogy TQM-programjuk 
több éven keresztül hatékony volt, és képessé tette őket arra, hogy a vevők, a 
dolgozók és minden érdekelt fél tartós megelégedettségét kivívják. 

Az EFQM másik díja az EQA (European Quality Award), amelyet a TQM 
legjobb nyugat-európai alkalmazójának ítélnek oda a pályázók versenyének 
eredménye alapján. Az EQA értékeli a TQM fontos elemeinek megvalósulását: 
az emberi erőforrások fejlesztését, a folyamatok teljesítményét, a tervezést; 

 



modellje kiemeli, hogy a pénzügyi eredmények nem tekinthetők a teljesítmény 
egyedüli mérőszámainak. A modell nem ír elő módszereket, eljárásokat, gya-
korlatot, de rámutat arra, hogy a vezetésnek kulcsszerepe van a szükséges 
szervezeti és infrastrukturális feltételek megteremtésében. 

Az USA minőségdíját (MBNQA, Malcolm Baldrige National Quality 
Award) 1987-ben alapították a kiemelkedő amerikai vállalatok teljesítményé-
nek elismerésére. A díj a versenyképesség növelése mellett a sikeres teljesít-
ményre vezető stratégiák közreadását is szolgálja. A MBNQA program sikeré-
nek elősegítésére, anyagi alapok gyűjtésére alapítványt hoztak létre. A 
MBNQA felügyeletét az USA Szabványügyi és Technológiai Intézete (NIST, 
National Institution of Standards and Technology) látja el, adminisztrációját 
pedig az Amerikai Minőségtársaság (ASQ) végzi. 

A MBNQA négy fő eleme:  
– a fő mozgatóerő, 
– a rendszer,  
– az előrehaladás mérése és  
– a cél. 
E modell két fő feltételezése:  
– a rendszer fő mozgató eleme a felső vezetés élharcos szerepe és 
– a minőség fő célja a vevő megelégedettsége. 

A minőség haszna 
Különösen olyan cégek részére, amelyek szeretnének a piacon vezető 

szerepet betölteni, a minőségdíj rendkívül nagy publicitási lehetőséget kínál. 
Emellett büszkeséggel tölti el a munkatársakat: a díjat (ők is) úgy fogják fel, 
mint a minőség és az üzleti tevékenységben mutatott kiválóság szimbólumát, 
és magatartásuk pozitív visszajelzést ad a leendő ügyfeleknek is. A nemzeti 
minőségdíj jelentősége abban mutatkozik meg, hogy az egyes ágazatokban – 
de az általános közvélekedésben is – fokozza a minőségtudatosságot. A díj 
megszerzésének – egyáltalán létezésének – további célja és értelme, hogy az 
egyes ágazatok között is javítja az együttműködési készséget. A jelenlegi tel-
jesítmény a jövőbeni cél kitűzésének alapja. Független vizsgálók tevékenysé-
ge segít a további jobbítás területeit, lehetőségeit meghatározni. 

A minőségdíjak hiányosságai 
A felsorolt minőségdíjak kritériumai nem keresik a vezetés kiválóságának 

értékelési lehetőségeit. Problémát okoz az a körülmény, hogy a díj elnyerését 
célzó pályázat elkészítéséhez komoly erőfeszítések, megfelelő ismeretek 
szükségesek, az ehhez értő szakember alkalmazását nem minden cég képes 
anyagilag fedezni. Sokan kifogásolják azt is, hogy a nevezést maga a „ver-
senyző” terjeszti fel, ahelyett, hogy – célszerűbb módon – pl. a vevők nevez-

 



nék be az általuk díjazásra érdemesnek tartott vállalatokat. Érthető veszélyt 
jelent az is, hogy egyes szervezetek a nevezés – mint kiemelt cél – érdeké-
ben, elsősorban annak előkészítésével, beterjesztésével foglalkoznak, a díja-
zandó kiváló működésre való összpontosítás helyett. E modell hibájául róják 
fel, hogy merev struktúrájú, a kritériumok többsége statikus, és az, hogy hi-
ányzik belőle a rugalmasság, ami adott esetben megnehezíti a hozzá való al-
kalmazkodást is. 

Szingapúr minőségdíja  
(SQA, Singapore Quality Award) 

A Szingapúri Minőségdíjat az ország kormánya hozta létre 1993-ban, és 
első díjazottjai nagy nemzetközi cégek helyi leányvállalatai voltak. A rendszer 
kidolgozásakor a legismertebb rendszerek (MBNQA, EQA, ill. a japán Deming-
díj) legjobb vonásait igyekeztek átvenni, kiegészítve az innovatív vezetési 
gyakorlat és a TQM bevezetésének követelményével (1. ábra). Az elbírálásra 
feljogosított személyek olyan gyakorlati szakemberek közül kerülnek ki, akik-
nek tapasztalatuk van a TQM terén. 
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1. ábra A Szingapúri Minőségdíj (SQA) kritériumai  

(a 2001. évi követelmények szerint) 
 
 
Az SQA működésének tanulmányozására négy korábbi díjazott céget vá-

lasztottak ki, és ott olyan vezetőkkel készítettek interjút, akiknek annak idején 

 



köszönhető volt a díj elnyerése. A vállalatok eltérő ágazatokat képviseltek 
(elektronikai ipar, egészséggondozás, állami intézmény).  

Az elemzéshez a tapasztalatokról részletes dokumentációt készítettek, 
amiben a vállalat kulcsszerepet betöltő minőségszakembereinek véleményére, 
kulturális hiedelmeire vonatkozó információkat is rögzítettek. Az interjúkban 
elmondott tapasztalatokon túlmenően, adatokat gyűjtöttek a kikérdezett szak-
emberek publikációiról, írásban beterjesztett anyagairól stb. 

A kiválóság modellje 
A tanulmány indításakor megvizsgálták az SQA motivációit. Úgy tűnik, 

hogy a szervezeteket az SQA szerkezete bátorítja leginkább a Deming-féle 
PDCA ciklushoz való alkalmazkodásra. Más, jelenős minőségdíj-rendszerek 
szintén úgy épülnek fel, hogy a kritériumok nagy részét a PDCA ciklus szerint 
alakítják ki és alkalmazzák. Az SQA esetében a pályázó szervezeteknek hét 
kritériumból hat esetében arra kell válaszolniuk, hogy miként bizonyítják a mi-
nőségjobbító megközelítési módok alkalmazását, ill. hogyan bontakoztatják ki 
megvalósulásukat. 

A minőségdíj elnyerésének feltétele az SQA kritériumok teljesítése és  
a nyilvánvaló üzleti kiválóság. Ez utóbbira megfelelő modellt kell kialakítani  
(2. ábra). Ez a modell felépítése révén elvezeti az érintett szervezetet az SQA 
kritériumokban megadott alapértékek eléréséhez, a PDCA ciklus szerint lefoly-
tatott kibontakoztatással. 
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2. ábra A kiválóság modelljének keretei 
 
 

A javasolt modell felhasználható a legjobb TQM-gyakorlat meghatározá-
sára (korábbi díjnyertes szervezetek gyakorlatának elemzésével).A PDCA cik-
luson alapuló strukturált lekérdezési eljárás az üzleti kiválóság modelljére épül. 

 



A nyertes szervezetek képviselőit e ciklus egyes fázisai alapján kérdezték a 
náluk kialakított legjobb gyakorlatról az elérni kívánt alapértékek vonatkozásá-
ban. 

Rendkívül értékes információkat adott a díjnyertes szervezetek képviselő-
ivel folytatott interjúsorozat: betekintést nyújtott a TQM-programok fenntartá-
sához szükséges infrastruktúra-rendszerbe és a legjobb gyakorlat olyan ösz-
szetevőibe, amelyek támogatják az alapértékek megvalósítását, végered-
ményként pedig az üzleti kiválóság elérését az egész szervezet számára. 

A javasolt modellt felhasználva és összekapcsolva a legjobb TQM-
gyakorlattal, az érintett szervezetek képesek lesznek az SQA minőségdíj krité-
riumaiban is leírt alapértékeket teljesítő TQM bevezetésére, az annak megfe-
lelő színvonalat folyamatosan tartva, ami egyben az üzleti kiválóság elérését 
és tartását is jelenti. 

A modell alkalmazása 
Hogyan kell elérni a „vevő által mozgatott minőséget”, mint alapértéket? 

Az adott esetben elfogadható cél a vevők 98%-os elégedettségének elérése 
három éven belül. E cél kitűzése után a szervezet nekiláthat a „tervez”, majd 
az „elvégez” fázisnak, ugyancsak a „legjobb gyakorlatnak” megfelelően. Lehet 
például „vevők napját” meghatározni, amelynek keretében (pl. évente egyszer) 
ünnepségeket tartanak. Az ilyen események várt hatása a vevők fontosságá-
nak hangsúlyozása, erősítése. További kezdeményezés lehet pl. „teljes vevői 
elégedettség” munkacsoportok alakítása, amelyek célja lehetőségek keresése 
a vevők elégedettségének jobbítására. 

Az „elvégez” fázis kezdeményezéseinek bevezetése után az „ellenőriz” 
szakasz következik, elsősorban az előző fázisban bevezetett kezdeményezé-
sek hatásainak megfigyelése céljából. Ehhez sajátos mérési módszereket kell 
kialakítani, pl. a panaszok mennyisége, a selejt mennyisége, az elvesztett ügy-
felek száma. Ezután a szervezetnek a „cselekszik” („beavatkozik, ha szüksé-
ges”) fázisra kell összpontosítania, elsősorban a többi fázishoz tartozó kezde-
ményezések folyamatos jobbításának szándékával, felhasználva a mérés 
eredményeit. Pl. új elemként érdemes bevezetni a továbbképzésre vonatkozó 
legjobb gyakorlat módszereit. 

Az elmondottak alapján érzékelhető, hogy a javasolt modell az valóban 
iránymutatást nyújt a hatékony TQM-program szisztematikus bevezetésére. 
Ennek során a PDCA ciklust célszerű követni, gondoskodva a folyamatos job-
bításról. 

Az SQA minőségdíj követelményeinek és az ismertetett modell alkalma-
zását más országok szervezeteinek is érdemes megfontolniuk, hiszen – szük-
ség esetén – csak az elérendő célokon, alapértékeken kell valamelyest változ-
tatni az adott szervezetre vonatkozó követelményeknek megfelelően, de az 
ismertetett alkalmazási rendet érdemes megtartani. Az itt taglalt alapértékek 

 



 

meglehetősen általános érvényűek, bárhol alkalmasak minőségközpontú ve-
zetési elvek kialakítására, megerősítésére, és jól felhasználhatók fenntartható 
TQM-programok megvalósítására. 

(Cserhalmi Ferenc) 
 

Pui-Mun Lee: Sustaining business excellence through a framework of best practices in TQM. 
= TQM Magazine, 14. k. 3. sz. 2002. máj./jún. p. 142–149. 
 
Standards: hurdles or building blocks for excellence? = Quality Progress, 36. k. 3. sz. 2003. 
p. 71–73. 

 


