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Szervezeti változások minőségi
rendszerek hatására
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kezdeményezések; TQM; minőségkörök;
statisztikai minőségszabályozás; ISO 9000 szabványok;
üzleti folyamatok újjászervezése (BPR); benchmarking;
Hat Szigma; önértékelés; üzleti kiválóságmodellek.

Az 1980-as évek közepétől az átfogó, teljes körű minőségmenedzsment
(total quality management, TQM) az európai vállalatok központi témája. A
TQM bevezetését több módon lehet megkezdeni, pl. lehet általános tervet ké-
szíteni, felsorolva a TQM alapelveit és gyakorlati módszereit; lehet előírás sze-
rinti lépésekben eljárni; lehet nemzetközileg elismert szakértők bölcs tanácsait
követni, vagy lehet szigorú előírások nélkül valamilyen modellt alkalmazni.

Több felmérés azt mutatta, hogy a legnagyobb erőfeszítések ellenére a
TQM alkalmazása nem járt olyan sikerrel, mint azt kezdetben várták, és sokan
a TQM-et „lehullott csillagnak” tekintik. Ennek ellenére a vállalatok érdeklődést
mutatnak a TQM olyan alapgondolatai iránt, mint az „üzleti kiválóság”, a fo-
lyamatos tökéletesítés, a minőségjobbítás stb., amelyek segítenek az üzleti
tevékenységeket hatékonyabbá és eredményesebbé tenni.

Mielőtt az európai vállalatok elkezdtek a TQM-mel foglalkozni, számos
kezdeményezést tettek a minőség javítására, pl. minőségköröket szerveztek,
statisztikai minőségszabályozást (statistical quality control, SPC) alkalmaztak.
Ilyen eljárásokat jelenleg is alkalmaznak a TQM-mel együtt vagy annak alter-
natívájaként. Megjelentek azonban újabb módszerek is, többek között a
benchmarking (összehasonlítás a legjobbakkal), az üzleti folyamatok újjászer-
vezése (business process re-engineering, BPR), a kiválóság modellje alapján
való önértékelés és a Hat Szigma. Ezek bevezetése és alkalmazása jelentős
ráfordításokkal jár.

A minőségügyi kezdeményezések nem mindig jártak olyan eredmények-
kel, amilyeneket propagálóik hirdettek, kilátásba helyeztek. Számos kezde-
ményezésnek nem sikerült az üzleti folyamatokba szervesen beilleszkednie,
és rövid időn belül feledésbe merült.

Ha minden kezdeményezés nem is volt sikeres, néhány közülük pozitív
hatással volt, és változásokat hozott a szervezeti folyamatokban, rendszerek



ben, a vállalati kultúrában, végül is a vállalatok TQM szellemében folyó irá-
nyításához vezetett. Ez a folyamat a következő három szakaszban megy vég-
be:

1. Megjelenik egy új eljárás, mint egyes személyek „vesszőparipája”. Ez
csak akkor élhet meg, ha világosan leírják, eredményeit mérhetővé te-
szik.

2. Ha nyomást gyakorolnak a vállalatokra az eljárás bevezetése, alkal-
mazása érdekében, akkor az divattá válik.

3. A divat fokozatosan beilleszkedik a menedzsment rendes gyakorlatá-
ba, azaz az eredeti „vesszőparipa” hatása érvényesül az üzleti tevé-
kenységekben.

A minőségügyi kezdeményezések ugyan gyakran elhalványodnak, elhal-
nak, de hatásuk, „lerakódásuk” jelentős változásokat hoz a vállalati infrast-
ruktúrában, az üzleti folyamatokban és eljárásokban, az emberek magatartá-
sában.

Minőségügyi kezdeményezések elemzése

Minőségügyi kezdeményezések általában akkor jelennek meg, amikor
valamilyen tényleges vagy vélt válság fenyegeti a vállalatokat. Ilyen helyzetek-
re a válasz az üzleti folyamatok módosítása, ami minőségügyi rendszerek al-
kalmazásával érhető el.

A minőségügyi kezdeményezések különböznek a minőségmenedzsment
eszközeitől (tool) és technikáitól (technique). Az eszköznek pontosan megha-
tározott szerepe, használati módja van, és általában önmagában kerül alkal-
mazásra (pl. ok–okozati diagram). A minőségmenedzsment valamilyen tech-
nikája ezzel szemben szélesebb körben alkalmazható, mint az eszköz, isme-
retekre, tapasztalatra és gyakorlatra van szükség az alkalmazásához. A tech-
nika felfogható több eszköz gyűjteményének is. Például a statisztikai folya-
matszabályozás sokféle eszközt használ, pl. diagramokat, táblázatokat,
hisztogramokat stb., amelyek hatékonnyá teszik az adott technikát.

A minőségügyi kezdeményezéseknek a következő megkülönböztető sa-
játosságai vannak:

– propagálói szerint kiváló üzleti eredményekhez vezetnek;
– valamilyen hálózat vagy szövetség működik a kezdeményezés ter-

jesztésére;
– meghatározott módon alkalmazható;
– vezetési tanácsadó cégek felkeltik iránta az érdeklődést és arra töre-

kednek, hogy eladják azt ügyfeleiknek;
– arra bátorítják az embereket, hogy szakértőkké váljanak, és alkalmaz-

zák a kezdeményezés nyelvezetét.
A versenyképes japán termékek az 1970-es években kezdtek megjelenni

az amerikai és az európai piacokon. Ezek hatására több európai vállalat a mi



nőség javításával igyekezett üzleti eredményeit javítani. Az első kezdeménye-
zés minőségkörök szervezése volt.

Minőségkörök

A nyugati világban először a Lockheed amerikai cég szervezett minőség-
köröket. Később utat találtak Európába is, pl. a Lockheed és a Rolls-Royce
közötti együttműködés révén. Több európai országban szövetségek alakultak
a minőségkörök népszerűsítésére. Az 1970-es években sok termelő és szol-
gáltató szervezetben működtek minőségkörök, aztán fokozatosan elhaltak. A
sikertelenség okaival több tanulmány is foglalkozott.

A minőségköröknek – a sikertelenség ellenére – több pozitív hatásuk
azonban megmaradt. Ilyenek: 

– a teammunka és teamvezetés módszere; 
– a problémamegoldó módszerek oktatása; 
– a munkatársak rejtett, „alvó” képességeinek felszínre hozása; 
– a munkatársak bevonása a döntések előkészítésébe; 
– egyének és teamek elismerése, jutalmazása. 
Nem kétséges, hogy ezek a sajátosságok jelenleg is élnek minden olyan

szervezeti megoldásban, amelyek a vállalati tevékenységek jobbítására irá-
nyulnak.

Statisztikai folyamatszabályozás

A statisztikai folyamatszabályozás (SPC) alkalmazását európai vállalatok
kezdték el 1984-ben. Ma az SPC a minőségmenedzsment fontos eszköze,
módszerei széles körben ismertek, és számos vállalat üzleti tevékenységével
integrálódott. Nem oldotta meg azonban egy csapásra a vállalatok minőséggel
kapcsolatos problémáit.

Az SPC fontos sajátossága, hogy megköveteli a termelési folyamatok
alapos ismeretét. Az SPC felkeltette az érdeklődést a termelési folyamatok
lehetőségeinek fokozására olyan iparágakban, ahol a statisztikai módszerek-
nek nem tulajdonítottak hagyományosan olyan nagy jelentőséget, mint az au-
tóiparban. A megnövekedett érdeklődés válasz a külső fenyegetésre, amely a
vállalatokat a termékminőség javítására és a költségek csökkentésére kény-
szeríti.

Az SPC hatása a jelenlegi üzleti folyamatokra a következőkben jelentke-
zik: 

– a folyamatok lehetőségeinek és a terméktulajdonságok szórásának
jobb ismerete; 

– a problémamegoldási módszerek fontossága és ehhez sokféle eszköz
és technika felhasználása; 

– a folyamatok teljesítménymutatóinak meghatározása; 



– a mérések fontosságának elismerése és a mérési eredmények bemu-
tatásának módszerei.

ISO 9000 szabványcsalád

A minőségmenedzsmentre vonatkozó ISO 9000 szabványcsalád 1987-
ben lépett érvénybe, de számos előzménye volt pl. katonai szabványokban, a
brit BS 5750 szabványsorozatban. Világszerte több százezer vállalat szerezte
meg a szabvány alkalmazását igazoló tanúsítványt. Mára az ISO 9000 szab-
ványok beilleszkedtek a vállalatok normális működésének rendszerébe.

Semmilyen minőségügyi kezdeményezés sem váltott ki annyi vitát, mint
az ISO 9000. Számos vélemény hangzik el a szabvány valódi értékéről és ar-
ról, hogy mit értek el a vállalatok a szabvány alkalmazásával. Megállapítható
azonban, hogy az ISO 9000 pozitív hatással volt a vállalatok működésére.
Ilyen hatások pl.: 

– a munkatársak jobban megértették a minőség jelentőségét; 
– a folyamatok leírása és dokumentálása maradandó értékűnek bizo-

nyult; 
– világosan meghatározták a minőségmenedzsment-rendszer körvonalait; 

– elérte, hogy a vállalati hierarchiában a minőségügy fontosságának
megfelelő szinten legyen; 

– a munkatársak motivációját a minőséggel kapcsolta össze.

Szint-összehasonlítás (benchmarking)
Az egyes vállalatok termékeinek és szolgáltatásainak összehasonlítása

nem új keletű, de a strukturált módszer a legjobb vállalatok megkeresésére és
a velük való összehasonlításra viszonylag új. A Xerox cég széles körben pub-
likált tapasztalatai alapján sok vállalat indított el benchmarking projekteket;
klubok, központok, hálózatok alakultak a benchmarking alkalmazására. A
benchmarking vesszőparipából divattá vált.

A benchmarking hatása az üzleti világra a következőkben jelentkezik:
– kitörés az elszigetelt gondolkodásból és gyakorlatból;
– az emberek megtanítása arra, hogy először alaposan meg kell ismerni

a saját tevékenység folyamatait, mielőtt külső segítséggel annak job-
bítását tűznék ki célul;

– olyan kultúra terjesztése, amely nem az adott helyzetből indul ki;
– a fejlődést inkább az áttörések, mint a kis lépésekben végzett jobbítá-

sok szolgálják.

Üzleti folyamatok újjászervezése
Az üzleti folyamatok átszervezésének (BPR) lényege a vállalati tevé-

kenység radikális elemzése, forradalmi átalakítása. Sok vállalatban azonban



nem volt elég erő ahhoz, hogy teljes mélységében valósítsák meg a BPR-t,
így aztán – főképpen vezetési tanácsadók – a BPR több „hígított” változatát
dolgozták ki.

Az üzleti folyamatok újjászervezése látványos eredményeket ígért, rövid
időn belül. Több szakértő a TQM utódjának tartja, azt hangsúlyozva, hogy a
folyamatok gyökeres változtatására van szükség a TQM, a folyamatos töké-
letesítés helyett. 

A BPR magán viseli a „vesszőparipa” sajátosságait: a robbanásszerű in-
dulás, egy pár sikeres alkalmazás után néhány propagálójának konferenciá-
kon előadott, folyóiratokban publikált és tanfolyamokon oktatott témája marad.
Felismerik, hogy a módszer tulajdonképpen régi gondolatoknak új nyelvezetre
való lefordítása.

Az üzleti folyamatok újjászervezése hátrahagyott néhány pozitív gondo-
latot. Ilyenek:

– időnként felül kell vizsgálni, hogy szükség van-e minden korábbi üzleti
folyamatra;

– esetenként alapjaiban meg kell változtatni egyes folyamatokat;
– gyakran radikális változásokra van szükség kis lépésekben való javít-

gatások helyett.

Önértékelés a kiválósági modell szerint
A Malcolm Baldrige Nemzeti Minőségi Díj az USA-ban, ill. az Európai Mi-

nőségmenedzsment Alapítvány (European Foundation for Quality Manage-
ment, EFQM) jelentős érdeklődést keltett az önértékelési módszerek iránt. A
vállalatok e modellek alapján vizsgálják meg helyzetüket, és e modellek és
mutatóik segítségével törekednek az üzleti kiválóság elérésére. A kiválósági
modell alapján végzett önértékelés a vállalatok vezetőit az üzletvezetés helyes
irányai felé orientálja.

Az önértékelés – ha nem is szolgál mást, mint valamilyen díjra való pá-
lyázást – a következő fontos eredményekkel jár:

1. A rendszeres önértékelés rámutat a vállalat erősségeire és javításra
váró gyengeségeire.

2. A javulást következetes módon, számszerűen lehet mérni.
3. Az önértékelés megmutatja, hogy milyen területekre kell a tökéletesíté-

si munkát összpontosítani.
4. Az önértékelés megállapítja az egyes intézkedések eredményességét.

Hat Szigma
A Hat Szigma lényege, hogy megértsék és kiküszöböljék a termékek és

gyártási folyamatok sajátosságaiban tapasztalható eltérések okait. Az alapgon-
dolat már az 1920-as években megjelent, de korszerű formájában a Motorola
fejlesztette ki mintegy tíz évvel ezelőtt. A General Electrics tovább finomította a
módszert, és megkövetelte az alkalmazását minden beszállítójától. 



A Hat Szigma gyorsan elterjedt nemcsak az USA-ban, hanem Európában
és Ausztráliában is, ahol vezető vállalatok alkalmazzák azt. A módszerrel a
veszteségek csökkentését érték el, felülvizsgálták a termékek konstrukcióját.
A folyamatokat elemeire bontják fel, és minden részfolyamat hibagyakoriságát
külön-külön mérik. A Hat Szigma szakít a minőségügyi mozgalmak „puha”
módszereivel, és a régebbi „kemény” módszerekre helyezi a hangsúlyt. 

A Hat Szigma alkalmazásához alapos felkészültség szükséges, ezért sok
tanfolyamon oktatják az eljárásokat, és a japán sportokból olyan kifejezéseket
vettek át a szakértelem jelzésére, mint „feketeöves” mesterek.

Még korai volna mondani, hogy a Hat Szigma nem más, mint egy új
vesszőparipa, amely bizonyos időn belül elhalványodik. A hatalmas pénzügyi
eredmények, amelyeket tanfolyamok hirdetéseiben ígérnek, valószínűleg
alcsonyabb szinten fognak megvalósulni.

A Hat Szigma maradandó hatása a következőkben határozható meg:
1. Mélyebben kell vizsgálni a terméktulajdonságok szórásának okait.
2. Figyelmet kell fordítani a termékek, szolgáltatások és folyamatok ter-

vezésére.
3. Alaposabban kell megvizsgálni a hibák és a pénzügyi teljesítmény kö-

zötti összefüggéseket.

A minőségügyi kezdeményezések felhasználása a TQM-ben

A TQM-ben visszatükröződik a hét tárgyalt minőségügyi kezdeményezés
hatása (1. táblázat). Látható, hogy a TQM modellje felhasználja a kezdemé-
nyezések maradandó elemeit. Minden kezdeményezéshez hozzátartozott va-
lamilyen eljárás, amely a bevezetéshez szükséges, pl. bizonyos infrastruktúra,
kommunikáció, oktatás, teammunka, problémamegoldási módszertan és moti-
váció. A kezdeményezések elemeinek helyes kombinációja elvezethet a vál-
lalatoknak a TQM szellemében való vezetéséhez.

Világossá vált azonban, hogy bármilyen kitűnő eszköz vagy technika
csak akkor vezet jó eredményekhez, ha professzionálisan vezették be azt a
szervezetekben, és az infrastruktúrát úgy módosították, hogy az támogassa a
kezdeményezést. A minőségkörök és a statisztikai folyamatellenőrzés nem
követelt mély változásokat a szervezeti felépítésben és működési rendszerek-
ben, és a vezetők sem fordítottak különösebb figyelmet arra, hogy milyen úton
alkalmazták ezeket a technikákat. 

Ezzel szemben a benchmarking, a BPR és a kiválósági modell szerint
végzett önértékelés jelentős változásokat kíván a szervezetben, és nem hoz-
zák a várt eredményt, ha a szükséges változtatásokat nem hajtják gondosan
végre. A Hat Szigma tulajdonképpen kipróbált eszközök és technikák gyűjte-
ménye, de megvalósítása mélyreható szervezeti változásokat követel. Megál-
lapítható, hogy a minőségügyi kezdeményezések segítenek a szervezeti fel-
építés és vezetési módszerek korszerűsítésében.



1. táblázat
A teljes körű minőségmenedzsment (TQM) kapcsolata más

kezdeményezésekkel

Szervezés Rendszerek és technikák
Hosszú távú TQM-stratégia kidolgozása és integrálása
más stratégiákkal. Tökéletesítési terv kidolgozása [BE]

Az alkalmazható eszközök és technikák kiválasztása a
folyamatos tökéletesítés minden szakaszában
[SPC,BM,BRP, 6σ]

A minőség, a TQM és a folyamatos tökéletesítés meg-
határozása

Oktatás az eszközök és a technikák használatára a
megfelelő embereknek a megfelelő időben (MK, SPC,
BM, BPR, 6σ)

TQM megközelítésének kiválasztása Más rendszerek és szabványok meghatározása, ame-
lyek alkalmazását törvény vagy a vevők megkövetelik
[ISO, BE]

Tanácsadásra képes források meghatározása [MK,
SPC, ISO, BM, BRP, BE, 6σ]

Formalizált minőségügyi rendszerek alkalmazása [ISO]

A tökéletesítési tevékenység szakaszainak meghatáro-
zása 

A fő üzleti folyamatok és tökéletesítési lehetőségek
azonosítása [SPC, BM, BPR, BE, 6σ]

A vezetők elkötelezettsége a TQM mellett [BE]
Jövőkép, küldetés és értékrend meghatározása, a vál-
lalat minden munkatársával való közlése [BE]
A TQM ismertetési módjának eldöntése [BE]
Oktatási program a vállalat minden munkatársa számá-
ra [MK, SPC, ISO, BM, BRP, BE, 6σ]
Olyan infrastruktúra kiépítése, amely megkönnyíti a
TQM helyi elfogadását [MK, ISO, 6σ]
Csoportmunka kialakítása általános munkamódszer-
ként, az infrastruktúrába ágyazva (MK, ISO, BM)

Mérés és visszajelzés Vállalati kultúra változtatása
Belső és külső teljesítménymérés kidolgozása, megha-
tározása [BE, 6σ]

A jelenlegi szervezeti kultúra felmérése változtatási terv
kidolgozása előtt [BE]

Folyamatos tárgyalás a vevőkkel az elvárt teljesítmény-
ről [BE, 6σ]

A folyamatban levő változás jellegének felismerése és
szükséges változások vázolása [BPR]

Módszerek a sikerek közlésére és a teammunka kifej-
lesztésére [MK. SPC, BE, 6σ]

Az embereknek mint erőforrásnak az elismerése [MK]

Benchmarking, ha a tökéletesítés megkezdődött [BM] Következetes és lépésenkénti változtatási tervek [BPR]
Megfontolások a tökéletesítési eredmények és jutalma-
zás közötti kapcsolatról [BE]

A vállalat összes tevékenysége közötti összefüggések
vizsgálata

Módszerek a világszínvonalú teljesítmény felé tett hal-
adás értékelésére [BE]

Olyan jelenségek azonosítása, amelyek a vállalati kultú-
ra változását jelzik
A nemzeti és helyi kultúra figyelembevétele [MK, BE]

MK – minőségkörök SPC – statisztikai minőségszabályozás ISO – ISO 9000 szabványcsalád
BM – benchmarking BRP – üzleti folyamatok újjászervezése
BE – önértékelés az üzleti kiválóság modellje szerint 6σ – Hat Szigma



A pozitív tapasztalatok gyűjtése

A vállalatok sikeres működésének egyik feltétele, hogy a korábbi, elhal-
ványult vagy sikertelen minőségügyi kezdeményezések pozitív hatásai meg-
maradjanak. A minőségügyi menedzserek feladata, hogy ezeket a hasznos
„lerakódásokat” megőrizzék, és beépítsék a szervezet emlékezetébe. Például
meg kell tartani a teammunka és a problémamegoldás módszereit, amelyeket
a minőségkörök kapcsán ismertek meg a vállalatok, annak ellenére, hogy a
minőségkörök kihalóban vannak. Bár az ISO 9000 szabványcsalád alkalma-
zásának programja sok helyen puszta formalitássá vált, a folyamatok leírását,
amelyet a szabvány megkövetel, akkor is el kell készíteni, dokumentálni és
alkalmazni kell, ha új kezdeményezések lépnek az ISO szabvány helyébe. A
Hat Szigma pozitív hatása, pl. a minőségjobbítási projektek pénzbeli eredmé-
nyeinek meghatározása akkor is hasznos vezetési módszer lesz, ha a Hat
Szigma „kimegy a divatból”.

A minőségügyi kezdeményezéseknek nemcsak pozitív hatásai vannak;
vannak rossz tapasztalatok is. A negatív eredményekből tanulni kell. Ilyen
eset, ha valamely kezdeményezés nem járt kedvező eredményekkel. Az em-
berek hajlamosak arra, hogy a várt eredmények elmaradása miatt a kezde-
ményezés pozitív hatásairól is megfeledkezzenek.

Hogy valamely kezdeményezés jó eredményekkel jár-e, vagy nem váltja
be a hozzá fűzött reményeket, nem mindig az elvek, elgondolások hibás voltá-
ra vezethető vissza. Gyakran a külső körülményeken (pl. a piac változása, új
törvényi háttér, devizaárfolyamok változása stb.) is okozhatják a kezdeménye-
zés sikertelenségét. Ezért siker és sikertelenség esetén egyformán fontos azt
elemezni, hogy milyen módszerekkel törekedtek eredményeket elérni, és a
hasznos elemeket kell a vállalatok emlékezetében megőrizni. Ennek kedvező
hatása lehet a későbbi időben.

(Dr. Garai Tamás)
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