ALTALANOS ES IRANYITASI KERDESEK

"1 A kemény pénz és a puha pénz —
a mindség hatasa a vallalati eredményre
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Mindség, megel6zés, profit

A USA-beli Malcolm Baldridge Nemzeti Min6ségdij 1990-es kitlinte-
tettje, a FedEx vallalati jelszava az, hogy ,Emberek, szolgaltatas, nyere-
seg”. Az 1999-es gylOztesnél, a Ritz Carltonnal ugyanezt még egyertel-
mibben fogalmaztak meg: ,A nyereség a minéség hozadéka”. Mindkét
szlogen a minéség forradalmanak lényegét ragadja meg, azt tehat, hogy
a min6ség pénzt hoz a hazhoz.

A vallalati eredményt hagyomanyosan a fogyasztoktol szarmazo be-
vételekkel mérik, de a minéség szempontjabdl fontosak azok a megtaka-
ritott, el nem koltott pénzek is, amelyek a modszerek és eljarasok tokéle-
tesitésének, tovabbfejlesztésének eredményeként javitjak a vallalati jo-
vedelmezdséget. Ezzel 0sszefuggeésben a megelbzést kell kiemelni és
azt a ma mar kozismert 6sszefluggést, hogy szinte mindig olcsébb dolog
egy munkat elsére jol elvégezni, mint a hibakat utélag kijavitani. Minden
min&seéggel kapcsolatos kezdeményezeés létjogosultsaga az, hogy javitja
a vallalati pénzugyi eredményt, fuggetlenul attol, hogy hibamegel6zésrdl,
a munkaerdé-fluktuacié csokkentésérél, a folyamatok aramvonalasitasarol
vagy piackutatasrol van-e éppen szo.

A mindség és a nyereség kozotti kapcsolat fontossagat j6l mutatja,
hogy a minGség jelentéséget azonnal tagadjak, mihelyt nem né a vallalati
nyereség. A Wall Street Journal pl. az 1980-as években azt hangoztatta,
hogy a minéség témaja nem érdemli meg azt a nagy figyelmet, amelyet
élvez, és ez a hangulat feler6so6dott, amikor a Baldridge-dij egyik 1990-
es gy6ztese, a houstoni Wallace Co. cs6dbe ment. A Wall Street Journal
szakirdi és szerkeszt6i hosszasan taglaltak a Wallace csddjét, és lelke-
sen irtak a kozepes pénzugyi teljesitményl vallalatokrol, figyelmen kivul
hagytak azonban tobb tucat olyan céget, amelyek nyeresége latvanyo-
san nétt a dij elnyerése el6tt és utan. A Baldridge-dij nyerteseinek nove-



kedése altalaban négyszeresen meghaladja a Wall Streeten altalanos
normanak szamito értéket, kulondsen a dij megszerzését kovetd évek-
ben.

Az igazsag az, hogy még azok a vallalatok is ugy vélik, hogy a mi-
ndségjavitasi modszerek alkalmazasa adja a legjobb esélyt arra, hogy
altalanos gazdasagi fellendulés idején maguk is megujuljanak, amelyek
nyereseége a dij megszerzéseét kovetden valtozo volt. A mar emlitett csa-
ladi vallalkozas, a Wallace tulajdonosa is ugy latta, hogy a cég csédje
banki problémara és a menedzsment rossz helyzetmegitélésére vezet-
het6 vissza, a vezérigazgato pedig egyenesen Kijelentette, hogy a miné-
ségugyi modszerek nélkul még az 1991-es visszaesést sem élték volna
meg.

A mindéség nemzetgazdasagi
jelentésége

A j6 min6ség tobbféleképpen javitja a vallalati eredményt, az ugyfe-
lek elégedettségén és megtartasan, az altalanos koltségek csokkentésén
és a kapacitasok bdvitésén keresztil. A min6ség azonban 6nmagaban
nem szavatolja a sikert, mivel a vallalatok mikodésére szamos kulsé te-
nyezé is hat, pl. a kormany politikaja, a nemzetkozi politika, a fogyasztok
vasarloereje. A mai Uzleti lehetéségekre 50 évvel korabbi események is
hatassal lehetnek.

Minden orszag szamara fontos feladat annak elérése, hogy jolété-
nek megorzése és javitasa érdekében tbke aramoljon bankrendszerébe
a vilag tobbi részérdl. Ehhez a termékeinek és szolgaltatasainak ver-
senyképeseknek kell lennitk a vilagpiacon, aminek viszont elengedhetet-
len feltétele, hogy sok piacon j6 min6ségu termékkel és szolgaltatassal
jelenjen meg. A szabad piacon a min6ség idével magasabb arakban (az
emberek hajlanddak tobbet fizetni a problémak elkeruléséért) és kisebb
termelési koltségekben (kevesebb selejt és hulladék) jelentkezik. Ha a
nemzetkozi versenyképesség megébrzése érdekében egy orszag bizo-
nyos vallalatait tartosan tamogatasban részesiti (hogy azok arai ver-
senyképesek legyenek), akkor ez a rablas bizonyos formaja, hiszen a
tamogatasra forditott pénzt mastol veszik el. A politikusok hosszabb ta-
von sokkal tobb jot tesznek, ha a minéség folyamatos fejlesztését tamo-
gatjak, mint ha beavatkoznak a szabad piac mikodésébe.

A fogyasztdk megszerzése és megtartasa a nyereseég kulcsa, és még
ha a vallalati vezet6k belefaradtak is a min6ség szlntelen hangsulyoza-
saba, a fogyasztokrdl ez nem mondhaté el. A mindéség allanddan vissza-



térd sz6 és téma a nyomtatott és elektronikus sajté hirdetéseiben, mivel a
hirdet6k jol tudjak, hogy az hatassal van a fogyasztdkra, akik értékelik és
jutalmazzak a min6séget. A mindségq, illetve az azzal kapcsolatos varako-
zas alapvetben fontos tényezdje tehat a fogyasztok megbrzésenek.

A kapacitasok jelentésége

A minbség gazdasagi jelentéségenek megértésében kulcsszerepet
jatszik a kapacitas, pontosabban a termeld kapacitas fogalma.

A legtobb min6ségugyi torekvés — legalabbis kozvetett médon — a
kOvetkez6 kérdéssel kezdddik:

.Javithatjuk-e modszereinket ugy, hogy ugyanazokat a fel-
adatokat kevesebb eroéforras felhasznalasaval tudjuk meg-
oldani?”

Ez elég egyeértelmien hangzik, de komoly problémak adddhatnak,
ha a munkatarsak az er6forrasokon onmagukat, vagyis az embereket
értik. Nem kell kilon hangsulyozni, hogy a tokéletesitésnek ez a megko-
zelitése nem kulonosebben népszerl a dolgozok korében, és komoly
gatja is a kreativitasnak, az ujitd otleteknek. Az autdgyarak pl. mar évti-
zedek oOta harcban allnak szakszervezeteikkel az elbocsatasok miatt.

A vallalatok gyakran ugy akarnak sikeresnek latszani, hogy embere-
ket bocsatnak el, nyomast gyakorolva a maraddkra annak érdekében,
hogy kisebb létszammal is érjék el a korabbi termelési volument, javitva
ezzel a maradok termelékenységét. Ennek kovetkeztében sikerul atszer-
vezni a vallalatot és a korabbinal hatékonyabb modon kielégiteni az ugy-
felek igényeit, ennek azonban ara is van: sulyos erkolcsi és hangulati
problémak merulnek fel.

Ennél pozitivabb megkozelitése a problémanak az, ha a vezetbk
ugy teszik fel a kérdést, hogy

,Képesek vagyunk-e eljarasaink javitasara oly maodon,
hogy tébbet tudunk teljesiteni meglévé személyzetiinkkel?”

Ebben a felfogasban a cél a meglévd személyi adottsagok tokéelete-
sebb hasznositasa. A vallalati kulturatdl, illetve a vezetés és a munkaval-
lalok kozotti viszonytdl fuggden célszeri lehet kulonbozé igéreteket ten-
ni, pl. azzal kapcsolatban, hogy a min6séggel kapcsolatos torekveések
miatt senki sem kerul utcara, mert ha bizonyos oOtletek miatt meg is szin-
nek munkahelyek, az érintettek hasonléan vagy még jobban fizetett al-
last kapnak. Ha a munkatarsak hisznek az ilyen igéreteknek, a célok is
hitelesek lesznek, és mindenki kész az egyuttmikodésre, a vallalat pedig
az atszervezeésen keresztul novelni tudja kapacitasait.



Ez a kulonbség a termelékenység és a kapacitas novelésének stra-
tégiaja kozott. A szakszervezetek tamogatasat sokszor azért nem sikerul
elnyerni, mert ezt a kulonbséget nem tudtak sikeresen elmagyarazni, és
a munkavallalék emlékeznek arra, hogy milyen sok munkahely szlnt
meg a termelékenységgel kapcsolatos korabbi eréfeszitések miatt.

A gazdasagi eredményesség tulajdonképpen olyan hanyados,
amelynek nevez6jében az eréforrasok, szamlalojaként a termelési volu-
men (output) szamértéke all. Mindketté mérhetd, és a kettd viszonya mu-
tatja meg, hogy hogyan mikodik az adott vallalat. A hanyados értékét (a
vallalat eredményességet) kétfeleképpen lehet javitani: vagy a nevezd
csOkkentésével, vagy a szamlald novelésével. Az els6t nevezhetnénk a
termelékenység, a masodikat a minéseég javitasanak. A minéséget azon-
ban nem lehet javitani pusztan a célok és torekvések bejelentésével,
mert a felesleges vagy rossz mozdulatok és Iépések kiiktatasahoz az al-
kalmazottaknak rendelkezniuk kell a szukséges eszk6zOkkel és tudassal.

A kétféle megtakaritas

A szamlalé novelésének (minbségjavitas) legnagyobb akadalya az,
hogy a sikerek csak egy id6 utan jelennek meg a vallalati eredmeényben.
Szamos kezdeményezés bukott mar el ezen.

Két alapvet6 fogalmat kell ismertetni ezzel kapcsolatban, a kemény
és puha pénz, illetve megtakaritas fogalmat. Kemény pénzbeli megtaka-
ritas a tobbletbevétel és a tervezett, de végul el nem koltott pénz, mig a
puha pénz az id6beli megtakaritast jelenti, egy munkadrara vetitve.
Ezeknek a fogalmaknak a segitségével a kovetkez6képpen fogalmazha-
td meg a mindség problémaja: akar a szamlalot akarjuk névelni, akar a
nevezdt csékkenteni, mindig nehéz kimutatni az 6sszefliggést a kemény
megtakaritasok és a vallalati eredmény kdzétt, ennél is nehezebb azon-
ban a puha pénzben elért megtakaritasok hatasanak kimutatasa. A ka-
pacitas fogalmanak segitségével azonban megoldhato ez a feladat.

Tegyuk fel pl., hogy egy vallalati egységnek termelékenysége javita-
sahoz kb. 100 000 USD all rendelkezésére, amelybdl a megfeleld eszko-
zOket beszerezheti. Az egység vezetdi még azt megel6zden elkészitet-
ték a beszerzendd eszk6zok fontossagi sorrendjét, hogy a vallalatveze-
tés dontott volna a koltségkeretrél. Ha pl. a listan tiz tétel szerepelt, és a
100 000 USD ebbdl csak az elsé hat megvasarlasara elegendd, akkor az
egyseég igen messze kerul kitizott céljatol.

Tegyuk fel azt is, hogy a hetedik tétel ara 8500 USD, és az egyseg
éppen most ért el 9000 USD megtakaritast kemény dollarban, annak ko-



szOnhetben, hogy valaki rajott arra, hogy bizonyos anyagokat nem kell
minden nap kinyomtatni, ezért a korabbinal 9000 USD értékben keve-
sebb papirt kell csak beszerezni. Az emlitett 0sszeg felszabadult és fel-
hasznalhaté.

Az egység vezetbje ebben helyzetben a felszabadult 6sszeget valo-
szinllleg nem fogja visszakuldeni a szamvev6nek azzal, hogy ossza szét
a részveényesek kozott, hanem inkabb megvasarolja a hetedik tételt a lis-
tardl, a megmarado 500 USD-t pedig félreteszi a nyolcadik tételre. Van-e
marmost kdzvetlen Osszefliggés a minésegugyi otlettel elért 9000 USD-
os megtakaritas és a vallalati eredmény kozott? Kozvetlen nincs, de az
ujonnan beszerzett — hetes szamu — eszkozzel javult az egység haté-
konysaga terméke vagy szolgaltatasa el6allitasaban. Elképzelhet6 pl.,
hogy a hetedik tétel beszerzésének koszonhetéen az osztaly az addigi
heti 300 termék helyett 310-et tud gyartani. Egy évre vetitve ez 520 da-
rabbal tobb terméket jelent, ennyivel nétt tehat az osztaly munkakapaci-
tasa, anélkul, hogy novelni kellett volna a személyi allomanyt vagy tullép-
ték volna a koltségvetesi keretet.

Az alkalmazottak otleteinek eredménye azonban gyakran idémegta-
karitasban, vagyis puha dollarokban jelentkezik. Ha pl. valamely otlet
napi 11 perc idémegtakaritast eredményez egy folyamatban, akkor en-
nek altalaban nem szentelnek kulondsebb figyelmet. Ha viszont ez a
megtakaritas 90 embert érint, akkor az eredmény mar 990 perc vagy
16,5 6ra minden nap, vagyis hetente 82,5 ora, évente pedig 4290 o6ra.

Dollarban kifejezve, az osztaly meg tudta takaritani két ember felvé-
telét — kiindulva abbdl, hogy az atlagos amerikai munkaév hossza 2080
Ora, minusz a szabadsag és a betegallomanyok. A 90 emberbdl allo
szemeélyzet munkavégz6 kapacitasa olyan mértéklre nétt tehat, amihez
korabban 92 emberre lett volna szikség. Ez olyan, mintha az osztaly ta-
lalt volna két olyan embert, akik hajlandéak ingyen dolgozni, bar ugyan-
annyit tudnak, mint a tobbiek.

Megjelenik-e a vallalati eredményben a termel6kapacitasnak ez a
novekedése? A teljes iddmegtakaritast természetesen ki lehet mutatni és
penzértéket is lehet hozzarendelni, a valasz azonban mégsem olyan
egyszerld. Ha a munkafolyamat statikus, akkor felesleges kapacitas kép-
z6dott, és nem nétt a nyereség. Ha viszont az érintett vallalati osztaly
korabban naponta 270 egységet kezelt (fejenként tehat harmat), évente
tehat 710 200-at, akkor ugy is lehet érvelni, hogy a napi 11 perc idbmeg-
takaritas (személyenként) az osztaly kapacitasat ugy novelte, hogy most
mar — minden pluszkoltség nélkul — 1560-ral tobbet tud kezelni (hattal



tobb egység naponta — vagyis harom-harom a két ,ingyen dolgozé mun-
kasra” — szorozva ottel és 52-vel).

A 90 alkalmazott, aki tehat koraban 70 200 egyseget kezelt, most
mar 70 760-at lat el, ami elvileg igen figyelemre mélto, ha a bejové mun-
katerhelés valtozatlan. Ha azonban a munkaterhelés napi hat egységgel
nd, az osztaly létszama tovabbra is valtozatlan, 90 maradhat. Lehetsé-
ges és celszerl is altalanositasokat megfogalmazni a munkahelyeken
megvalositott idomegtakaritasok hatasaival kapcsolatban, majd azokat
ellendrizni a vallalatnal.

Ha pl. egy sor olyan 6tletet valositottak meg, amelyekkel idémegtaka-
ritast lehetett elérni, a termelés (output) és az eréforrasok aranya azonban
valtozatlan maradt, akkor az allitélagos megtakaritasok nem sokat érnek.
igy sem szabad azonban elhamarkodott kdvetkeztetést levonni, érdemes
el6tte megvizsgalni, hogy a jelenlegi termelés (output) nem jobb-e, mint
korabban, mivel a munkasoknak tobb idejuk maradt a pontos munkara.
Ebben az esetben a megtakaritasok hatasa a min6ségi reklamaciok sza-
manak csokkenésében, az Ugyfelek elégedettségének javulasaban mu-
tatkozhat meg. Az ilyen elemzés azonban id6- és energiaigényes. Ha az
eredmények nem attorésszeriek, hanem csak kisebb id6- és pénzmegta-
karitast eredményeznek, akkor sok vallalat dont ugy — helytelentl —, hogy
sem a tokéletesités, sem az elemzés nem éri meg a faradsagot.

Esettanulmany

Az UICI Insurance Center biztositarsasagnal ,atfogé minéseégfolya-
matot” (complete quality process, CQP) valdsitottak meg 2000 szeptem-
berében. Az erbfeszitések eredményeként a cégnél harom évvel késdbb
az 1999. évi penzmennyiség 350%-at kezelték, az alkalmazottak szama
pedig 800-rol 1150-re nétt. Hogyan sikerult ezt elérni?

A valaszt részben a kapacitasok terén elért novekedés adja. A sz6-
ban forgo idészak évei alatt a CQP-folyamat tébb mint 12,8 M USD puha
dollar és tobb mint 9,2 M USD kemény dollar megtakaritast hozott.
Az idémegtakaritast oranként 15 USD-ra becsulték. A 12,8 M USD-t
15 USD-vel elosztva 853 333 USD-t kapunk, amit 2080-nal (az éves at-
lagos munkadrak szamaval) elosztva 410 adddik, vagyis ennyi embert
nem kellett felvenni. A tobbi kulonbséget kemény dollar megtakaritasnak
lehet tekinteni, amelybdl olyan eszkozoket lehetett beszerezni, amelyek-
re egyébként nem tellett volna.

Mind az id6-, mind a pénzmegtakaritas a vallalat kapacitasaira volt
hatassal. Az alkalmazottak korabban X mennyiségli munkat tudtak elvé-
gezni, de azt is csak jelentds tulérazassal. A CQP utan ez az érték 3,5-



szOros lett, bar az alkalmazottak szama kevesebb mint a felével nétt, és
radikalisan csOkkent a tulorak szama is. A vallalati kapacitasok noveke-
dése nagyobb volt, mint az alkalmazotti |étszamé és a vallalati kdltségve-
tésé. Roviden: a vallalatnak sikerult nagymértékben novelnie a szamla-
l6t, mikozben a nevez6 csak kisebb mértékben nétt.

Ugy adddott, hogy nem sokkal a CQP elinditasanak egyéves évfor-
duldja utan a UICI biztositotarsasag felsé vezetbinek lehetéséguk nyilott
arra, hogy minéségjavitasi folyamatuk néhany paraméterét 6sszehason-
litsak egy masik hasonlé tarsasag Hat Szigma programjaval, mivel a biz-
tositéipar egyik magazinja, a Best's Review részletesen elemezte a
Conseco Insurance Co. tevékenységét és céljait, a program nyolcadik
honapjaban értékelve az elért haladast.

A Conseco azt kovetbéen kezdett el intenziven foglalkozni a Hat
Szigmaval, hogy a vallalathoz kerult Gary C. Wendt, aki korabban a
General Elctricnal dolgozott és Jack Welch (Hat Szigma ,guru”) tanitva-
nyanak tekinthetd. A vallalat célja 100 M USD megtakaritasa volt az els6
évben, ami egy alkalmazottra vetitve 7150 USD, mivel a cég alkalmazot-
tainak szama 14 000. A tervezett megtakaritasok azonban oriasi rafordi-
tast koveteltek meg: 170 Hat Szigma szakértd, plusz az osztalyvezetd,
személyzetével egyutt kizarolag ezzel a munkaval foglalkozott.

Az UICI Insurance Centernél a cél ezzel szemben az volt, hogy
minden alkalmazott vegyen részt a megtakaritasok meghatarozasaban,
de konkrét 6sszeget nem rogzittek elére. A vallalat minéségugyi osztalyt
hozott létre két elemzbvel és osztalyvezetdvel; kiulsé tanacsadot nem
foglalkoztattak. Az els6 év végén a 800 f6s vallalat 5 404 985 USD, egy
fére vetitve 6770 USD-t megtakaritast ért el. Amikor a Consecordl sz6l6
cikk megjelent, négy honap volt hatra a program elsé évébdl, és akkor
meg csak a projekt Kkitlzott céljainak 3%-at teljesitették, fejenként
214,50 USD megtakaritassal.

Az UICI Insurance Centernél a vallalati eredményt tovabb javitdé ha-
tas volt a munkaerd-fluktuacié latvanyos csokkenése. A fluktuacié a val-
lalat ,egészségi allapotanak” talan legjobb mutatdja, egyben igen ponto-
san jelzi a jov6ben varhato teljesitményt is. A fluktuacio kis meértéke azt
jelzi, hogy j6 a vallalati Iégkor, az emberek szivesen dolgoznak az adott
munkahelyen.

Az USA munkaugyi statisztikakkal foglalkozé allami hivatalanak ada-
tai szerint 2003-ban az atlagos fluktuacié 36,6% volt, ezen belll a pénz-
ugyi agazatban 19,5%. Az UICI-nél 1998-ban 50% volt ez az érték,
2000-ben — a CQP bevezetésének évében — viszont mar 30%-ra csok-
kent, 2004-ben pedig mar csak 11,7% volt a fluktuacid.



A CQP elinditasahoz és fenntartasahoz szukseges vezet6i képes-
ségek és elszantsag egy sor mas hangulatjavitd intézkedésben is tukro-
z6dtek ebben az id6szakban, a vallalat eredményeihez azonban legin-
kabb az jarult hozza, hogy az alkalmazottakat a CQP-n keresztiil bevon-
tak a déntéshozatali folyamatba.

Az alapvet6 érvek a minéség mellett

A nyereség tehat a mindségjavitasi folyamatok kezdeményezésének
f6 mozgatdja, és egyben az egyik legjobb érv az alkalmazottak felé. A
felsé vezetdk a mindség jelentdségének elfogadtatasakor elsésorban a
kovetkezd érveket hasznalhatjak sikerrel:

1. A minéség pénzt hoz a hazhoz. A mindség béviti a produktiv
kapacitasokat, er6forrasokat takarit meg (kulcsjelentéségi szem-
pont a kdzszolgalati és non-profit szervezetek szamara), javitja a
vallalat termékeinek és szolgaltatasainak versenyképessegét. A
jol gyartott termékek termelési koltsége — a kevesebb hulladéknak
és selejtnek kdszonhetben — kisebb, ugyanakkor magasabb arat
lehet elkérni értuk.

2. A minéségnek kdoszonhetbéen alakul ki a fogyasztoi lojalitas.
Azok a fogyasztok, akiknek kellemes emlékeik vannak a vallalat
termékeir6l vagy szolgaltatasairol, rendszeresen visszatérnek, és
hozzak barataikat is. Az ilyen fogyasztok egy bizonyos pontig még
el is nézik a vallalat hibait, és még arra is ravehetdk, hogy
egyuttmikodjenek a vallalattal, nem sajnaljak pl. az id6t és farad-
sagot Uj termékek tervezését seqgité kérdbivek kitoltésére, hajlan-
ddak részt venni termékek kiprobalasaban és mindsitésében stb.

3. A mindség lojalissa teszi az alkalmazottakat is. A vallalattal
elégedett alkalmazottak is terjesztik a cég jo hirét, elhozzak bara-
taikat és — egy bizonyos pontig — 6k is megbocsatanak.

4. A minéség erkolcsi szempontbdl is j6. Ha a pénz vagy az eré-
forras-megtakaritas motivalé ereje nem elég nagy, és a lojalis fo-
gyasztok és alkalmazottak sem jelentenek elég 0sztonzést, akkor
ott az erkolcsi érv: a mindségi folyamat elengedhetetlenul szukseé-
ges ahhoz, hogy a vallalat teljesiteni tudja igéreteit.
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