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Az 1980-as évek kozepétél az atfogo, teljes korl minéségmenedzsment
(total quality management, TQM) az eurdpai vallalatok kdzponti témaja. A
TQM bevezetését tobb mddon lehet megkezdeni, pl. lehet altalanos tervet ké-
sziteni, felsorolva a TQM alapelveit és gyakorlati médszereit; lehet elbiras sze-
rinti Iépésekben eljarni; lehet nemzetkozileg elismert szakérték bolcs tanacsait
kovetni, vagy lehet szigoru elbirasok nelkul valamilyen modellt alkalmazni.

Tobb felmérés azt mutatta, hogy a legnagyobb eréfeszitések ellenére a
TQM alkalmazasa nem jart olyan sikerrel, mint azt kezdetben vartak, és sokan
a TQM-et ,lehullott csillagnak” tekintik. Ennek ellenére a vallalatok érdeklédést
mutatnak a TQM olyan alapgondolatai irant, mint az ,lzleti kivalésag”, a fo-
lyamatos tokéletesités, a minéségjobbitas stb., amelyek segitenek az Uzleti
tevékenységeket hatékonyabba és eredményesebbé tenni.

Miel6tt az eurdpai vallalatok elkezdtek a TQM-mel foglalkozni, szamos
kezdeményezést tettek a mindség javitasara, pl. mindségkoroket szerveztek,
statisztikai min6ségszabalyozast (statistical quality control, SPC) alkalmaztak.
llyen eljarasokat jelenleg is alkalmaznak a TQM-mel egyutt vagy annak alter-
nativajaként. Megjelentek azonban ujabb modszerek is, tobbek kozott a
benchmarking (6sszehasonlitas a legjobbakkal), az Gzleti folyamatok ujjaszer-
vezése (business process re-engineering, BPR), a kivalésag modellje alapjan
valé onértékelés és a Hat Szigma. Ezek bevezetése és alkalmazasa jelentds
raforditasokkal jar.

A min6ségugyi kezdemeényezések nem mindig jartak olyan eredmények-
kel, amilyeneket propagaloik hirdettek, kilatasba helyeztek. Szamos kezde-
ményezésnek nem sikerult az Uzleti folyamatokba szervesen beilleszkednie,
és rovid idén belll feledésbe merult.

Ha minden kezdeményezés nem is volt sikeres, néhany kozuluk pozitiv
hatassal volt, és valtozasokat hozott a szervezeti folyamatokban, rendszerek



ben, a vallalati kulturaban, végull is a vallalatok TQM szellemében folyo ira-
nyitasahoz vezetett. Ez a folyamat a kovetkez6 harom szakaszban megy veég-
be:

1. Megjelenik egy Uj eljaras, mint egyes személyek ,vesszdparipaja”. Ez
csak akkor élhet meg, ha vilagosan leirjak, eredmeényeit mérhetdvé te-
szik.

2. Ha nyomast gyakorolnak a vallalatokra az eljaras bevezetése, alkal-
mazasa érdekében, akkor az divatta valik.

3. A divat fokozatosan beilleszkedik a menedzsment rendes gyakorlata-
ba, azaz az eredeti ,vesszbparipa” hatasa érvényesul az uzleti teve-
kenységekben.

A min8ségugyi kezdemeényezések ugyan gyakran elhalvanyodnak, elhal-
nak, de hatasuk, ,lerakédasuk” jelentés valtozasokat hoz a vallalati infrast-
rukturaban, az uzleti folyamatokban és eljarasokban, az emberek magatarta-
saban.

Min6ségiigyi kezdeményezések elemzése

Min6ségugyi kezdemeényezések altalaban akkor jelennek meg, amikor
valamilyen tényleges vagy vélt valsag fenyegeti a vallalatokat. llyen helyzetek-
re a valasz az Uzleti folyamatok médositasa, ami minéségugyi rendszerek al-
kalmazasaval érhetd el.

A min6ségugyi kezdeményezések kulonboznek a minéségmenedzsment
eszkozeitdl (tool) és technikaitol (technique). Az eszkéznek pontosan megha-
tarozott szerepe, hasznalati médja van, és altalaban dnmagaban kerul alkal-
mazasra (pl. ok—okozati diagram). A minéségmenedzsment valamilyen tech-
nikaja ezzel szemben szélesebb korben alkalmazhato, mint az eszk6z, isme-
retekre, tapasztalatra és gyakorlatra van szukség az alkalmazasahoz. A tech-
nika felfoghatd tobb eszkdz gydjteményének is. Példaul a statisztikai folya-
matszabalyozas sokféle eszkdzt hasznal, pl. diagramokat, tablazatokat,
hisztogramokat stb., amelyek hatékonnya teszik az adott technikat.

A min&ségugyi kezdeményezéseknek a kovetkez6 megkulonboztetd sa-
jatossagai vannak:

— propagaldi szerint kivalo Uzleti eredményekhez vezetnek;

— valamilyen hal6zat vagy szovetség mukodik a kezdeményezeés ter-

jesztésére;

— meghatarozott médon alkalmazhato;

— vezetési tanacsadd cégek felkeltik iranta az érdekl6dést és arra tore-

kednek, hogy eladjak azt Ugyfeleiknek;

— arra batoritjak az embereket, hogy szakértokké valjanak, és alkalmaz-

zak a kezdeményezés nyelvezetét.

A versenyképes japan termékek az 1970-es években kezdtek megjelenni
az amerikai €s az eurdpai piacokon. Ezek hatasara tobb eurdpai vallalat a mi



ndség javitasaval igyekezett Uzleti eredményeit javitani. Az els6 kezdeménye-
zés minéségkorok szervezése volt.

Min6ségkorok

A nyugati vilagban el6szor a Lockheed amerikai cég szervezett minéség-
koroket. Késbbb utat talaltak Eurdpaba is, pl. a Lockheed és a Rolls-Royce
kozotti egyuttmikodeés révén. TObb eurdpai orszagban szovetségek alakultak
a minéségkorok népszerisitésére. Az 1970-es években sok termeld és szol-
galtaté szervezetben mikoddtek minéségkorok, aztan fokozatosan elhaltak. A
sikertelenség okaival tdbb tanulmany is foglalkozott.

A min6ségkoroknek — a sikertelenség ellenére — tobb pozitiv hatasuk
azonban megmaradt. llyenek:

— ateammunka és teamvezetés modszere;

— a problémamegoldbé mddszerek oktatasa;

— a munkatarsak rejtett, ,alvd” képességeinek felszinre hozasa;

— a munkatarsak bevonasa a dontések el6készitésébe;

— egyeének és teamek elismerése, jutalmazasa.

Nem kétséges, hogy ezek a sajatossagok jelenleg is élnek minden olyan
szervezeti megoldasban, amelyek a vallalati tevékenységek jobbitasara ira-
nyulnak.

Statisztikai folyamatszabalyozas

A statisztikai folyamatszabalyozas (SPC) alkalmazasat eurdpai vallalatok
kezdtek el 1984-ben. Ma az SPC a min6éségmenedzsment fontos eszkoze,
modszerei széles korben ismertek, és szamos vallalat Uzleti tevékenységével
integralddott. Nem oldotta meg azonban egy csapasra a vallalatok minéséggel
kapcsolatos problémait.

Az SPC fontos sajatossaga, hogy megkoveteli a termelési folyamatok
alapos ismeretét. Az SPC felkeltette az érdekl6dést a termelési folyamatok
lehetéségeinek fokozasara olyan iparagakban, ahol a statisztikai médszerek-
nek nem tulajdonitottak hagyomanyosan olyan nagy jelentéséget, mint az au-
toiparban. A megnovekedett érdekl6dés valasz a kuls6 fenyegetésre, amely a
vallalatokat a termékminéség javitasara és a koltségek csokkentésére kény-
szeriti.

Az SPC hatasa a jelenlegi Uzleti folyamatokra a kdvetkezékben jelentke-
zik:

— a folyamatok lehetéségeinek és a terméktulajdonsagok szoérasanak

jobb ismerete;

— a problémamegoldasi modszerek fontossaga és ehhez sokféle eszkdz

és technika felhasznalasa;

— a folyamatok teljesitménymutatéinak meghatarozasa;



— a mérések fontossaganak elismerése és a mérési eredmények bemu-
tatasanak modszerei.

ISO 9000 szabvanycsalad

A minéségmenedzsmentre vonatkozé ISO 9000 szabvanycsalad 1987-
ben Iépett érvénybe, de szamos el6zménye volt pl. katonai szabvanyokban, a
brit BS 5750 szabvanysorozatban. Vilagszerte tObb szazezer vallalat szerezte
meg a szabvany alkalmazasat igazold tanusitvanyt. Mara az 1ISO 9000 szab-
vanyok beilleszkedtek a vallalatok normalis mikodésének rendszerébe.

Semmilyen mindségugyi kezdeményezés sem valtott ki annyi vitat, mint
az ISO 9000. Szamos vélemény hangzik el a szabvany valodi értekérél és ar-
rél, hogy mit értek el a vallalatok a szabvany alkalmazasaval. Megallapithato
azonban, hogy az ISO 9000 pozitiv hatassal volt a vallalatok mikodésére.
llyen hatasok pl.:

— a munkatarsak jobban megértették a minéség jelentéséget;

— a folyamatok leirasa és dokumentalasa maradandd értéklinek bizo-

nyult;
— vildgosan meghataroztak a minéségmenedzsment-rendszer korvonalait;

— elérte, hogy a vallalati hierarchiaban a minéségugy fontossaganak
megfeleld szinten legyen;
— a munkatarsak motivacidjat a minéséggel kapcsolta ossze.

Szint-0sszehasonlitas (benchmarking)

Az egyes vallalatok termékeinek és szolgaltatasainak 0sszehasonlitasa
nem Uj keletd, de a strukturalt modszer a legjobb vallalatok megkeresésére és
a veluk val6 6sszehasonlitasra viszonylag uj. A Xerox cég szeéles korben pub-
likalt tapasztalatai alapjan sok vallalat inditott el benchmarking projekteket;
klubok, kozpontok, haldézatok alakultak a benchmarking alkalmazasara. A
benchmarking vesszdparipabdl divatta valt.

A benchmarking hatasa az Uzleti vilagra a kovetkez6kben jelentkezik:

— kitorés az elszigetelt gondolkodasbdl és gyakorlatbal;

— az emberek megtanitasa arra, hogy el6szor alaposan meg kell ismerni

a sajat tevékenység folyamatait, miel6tt kils6é segitséggel annak job-
bitasat tiznék ki célul;

— olyan kultura terjesztése, amely nem az adott helyzetbdl indul ki;

— a fejlédést inkabb az attérések, mint a kis Iépésekben végzett jobbita-

sok szolgaljak.

Uzleti folyamatok ujjaszervezése

Az Uzleti folyamatok atszervezésének (BPR) Iényege a vallalati tevé-
kenység radikalis elemzése, forradalmi atalakitasa. Sok vallalatban azonban



nem volt elég er6 ahhoz, hogy teljes mélységében valdsitsak meg a BPR-t,
igy aztan — féképpen vezetési tanacsadok — a BPR tobb ,higitott” valtozatat
dolgoztak Kki.

Az Uzleti folyamatok ujjaszervezése latvanyos eredményeket igért, rovid
idén belll. Tébb szakérté a TQM utddjanak tartja, azt hangsulyozva, hogy a
folyamatok gyokeres valtoztatasara van szukség a TQM, a folyamatos toké-
letesités helyett.

A BPR magan viseli a ,vessz8paripa” sajatossagait: a robbanasszer in-
dulas, egy par sikeres alkalmazas utan néhany propagaléjanak konferencia-
kon el6adott, folyoiratokban publikalt €s tanfolyamokon oktatott témaja marad.
Felismerik, hogy a mddszer tulajdonképpen régi gondolatoknak uUj nyelvezetre
valo leforditasa.

Az Uzleti folyamatok ujjaszervezése hatrahagyott néhany pozitiv gondo-
latot. llyenek:

— idénként felll kell vizsgalni, hogy szlkség van-e minden korabbi tzleti

folyamatra;

— esetenként alapjaiban meg kell valtoztatni egyes folyamatokat;

— gyakran radikalis valtozasokra van szukseég kis Iépésekben vald javit-

gatasok helyett.

Onértékelés a kivalésagi modell szerint

A Malcolm Baldrige Nemzeti Minéségi Dij az USA-ban, ill. az Eurépai Mi-
néségmenedzsment Alapitvany (European Foundation for Quality Manage-
ment, EFQM) jelentés érdekl6dést keltett az Onértékelési modszerek irant. A
vallalatok e modellek alapjan vizsgaljak meg helyzetiket, és e modellek és
mutatoik segitségével torekednek az Uzleti kivalosag elérésére. A kivaldsagi
modell alapjan végzett onértékelés a vallalatok vezetéit az Uzletvezetés helyes
iranyai felé orientalja.

Az onértékelés — ha nem is szolgal mast, mint valamilyen dijra val6 pa-
lyazast — a kdvetkez6 fontos eredményekkel jar:

1. A rendszeres Onértékelés ramutat a vallalat er6sségeire és javitasra

vard gyengeségeire.

2. A javulast kovetkezetes modon, szamszerten lehet mérni.

3. Az onértékelés megmutatja, hogy milyen teruletekre kell a tokéletesité-

si munkat 6sszpontositani.

4. Az 6nértékelés megallapitja az egyes intézkedések eredményességét.

Hat Szigma

A Hat Szigma lényege, hogy megértsék és kikliszobdljék a termékek és
gyartasi folyamatok sajatossagaiban tapasztalhaté eltérések okait. Az alapgon-
dolat mar az 1920-as években megjelent, de korszer( formajaban a Motorola
fejlesztette ki mintegy tiz évvel ezel6tt. A General Electrics tovabb finomitotta a
modszert, €és megkovetelte az alkalmazasat minden beszallitojatol.



A Hat Szigma gyorsan elterjedt nemcsak az USA-ban, hanem Eurépaban
és Ausztraliaban is, ahol vezet6 vallalatok alkalmazzak azt. A mddszerrel a
veszteségek csokkentését érték el, felulvizsgaltak a termékek konstrukcidjat.
A folyamatokat elemeire bontjak fel, és minden részfolyamat hibagyakorisagat
kaldon-kalon mérik. A Hat Szigma szakit a mindséglgyi mozgalmak ,puha”
modszereivel, és a régebbi ,kemény” modszerekre helyezi a hangsulyt.

A Hat Szigma alkalmazasahoz alapos felkészUlltség szikséges, ezeért sok
tanfolyamon oktatjak az eljarasokat, és a japan sportokbdl olyan kifejezéseket
vettek at a szakértelem jelzésére, mint ,feketedves” mesterek.

Még korai volna mondani, hogy a Hat Szigma nem mas, mint egy uj
vessz@paripa, amely bizonyos id6én belll elhalvanyodik. A hatalmas pénzugyi
eredmények, amelyeket tanfolyamok hirdetéseiben igérnek, valdszinileg
alcsonyabb szinten fognak megvaldsuini.

A Hat Szigma maradandé hatasa a kovetkez6kben hatarozhaté meg:

1. Mélyebben kell vizsgalni a terméktulajdonsagok szérasanak okait.

2. Figyelmet kell forditani a termékek, szolgaltatasok és folyamatok ter-

vezesére.

3. Alaposabban kell megvizsgalni a hibak és a pénzugyi teljesitmény ko-

z0tti 6sszefliggéseket.

A minéségligyi kezdeményezések felhasznalasa a TQM-ben

A TQM-ben visszatukrozédik a hét targyalt minéségugyi kezdeményezés
hatésa (1. tablazat). Lathatd, hogy a TQM modellje felhasznalja a kezdemeé-
nyezések maradando elemeit. Minden kezdeményezéshez hozzatartozott va-
lamilyen eljaras, amely a bevezetéshez szukséges, pl. bizonyos infrastruktura,
kommunikacio, oktatas, teammunka, problémamegoldasi médszertan és moti-
vacio. A kezdeményezések elemeinek helyes kombinacioja elvezethet a val-
lalatoknak a TQM szellemében valo6 vezetéséhez.

Vilagossa valt azonban, hogy barmilyen kitindé eszk6z vagy technika
csak akkor vezet j6 eredményekhez, ha professzionalisan vezették be azt a
szervezetekben, és az infrastrukturat ugy médositottak, hogy az tdmogassa a
kezdeményezést. A min6ségkordk és a statisztikai folyamatellenérzés nem
kovetelt mély valtozasokat a szervezeti felépitésben és mikodési rendszerek-
ben, és a vezetdk sem forditottak kildondsebb figyelmet arra, hogy milyen uton
alkalmaztak ezeket a technikakat.

Ezzel szemben a benchmarking, a BPR és a kivalésagi modell szerint
végzett onertékelés jelents valtozasokat kivan a szervezetben, és nem hoz-
zak a vart eredményt, ha a sziukséges valtoztatasokat nem hajtjak gondosan
végre. A Hat Szigma tulajdonképpen kiprobalt eszk6zok és technikak gydjte-
meénye, de megvalositasa mélyrehatd szervezeti valtozasokat kovetel. Megal-
lapithato, hogy a minésegugyi kezdeményezések segitenek a szervezeti fel-
épités és vezetési mddszerek korszerlisitésében.



1. tablazat

A teljes kord min6ségmenedzsment (TQM) kapcsolata mas
kezdeményezésekkel

Szervezés

Rendszerek és technikak

Hosszu tava TQM-stratégia kidolgozasa és integrélasa
mas stratégiakkal. Tokéletesitési terv kidolgozasa [BE]

A minéség, a TQM és a folyamatos tokéletesités meg-
hatarozasa

TQM megkozelitésének kivalasztésa

Tanacsadasra képes forrasok meghatarozasa [MK,
SPC, ISO, BM, BRP, BE, 60]

A tokéletesitési tevékenység szakaszainak meghataro-
zasa

A vezettk elkotelezettsége a TQM mellett [BE]
Jovékeép, kiildetés és értékrend meghatérozasa, a val-
lalat minden munkatarsaval valé kozlése [BE]

A TQM ismertetési mddjanak elddntése [BE]

Oktatasi program a véllalat minden munkatéarsa szamé-
ra [MK, SPC, ISO, BM, BRP, BE, 60]

Olyan infrastruktira kiépitése, amely megkdnnyiti a
TQM helyi elfogadasat [MK, 1SO, 60]

Csoportmunka kialakitasa altalanos munkamaodszer-
ként, az infrastrukturaba agyazva (MK, 1SO, BM)

Az alkalmazhaté eszk6zok és technikék kivalasztasa a
folyamatos tokéletesités minden szakaszéaban
[SPC,BM,BRP, 60]

Oktatas az eszkozok és a technikék hasznalatara a
megfelelé embereknek a megfeleld idében (MK, SPC,
BM, BPR, 60)

Mas rendszerek és szabvanyok meghatarozasa, ame-
lyek alkalmazasat torvény vagy a vevik megkdvetelik
[ISO, BE]

Formalizalt mindségtigyi rendszerek alkalmazasa [ISO]

A f6 (izleti folyamatok és tokéletesitési lehetéségek
azonositasa [SPC, BM, BPR, BE, 60]

Mérés és visszajelzés

Vallalati kultura valtoztatasa

Belsé és kiils6 teljesitménymérés kidolgozésa, megha-
tarozasa [BE, 60]

Folyamatos targyalas a vevékkel az elvart teljesitmény-
rél [BE, 60]

Maodszerek a sikerek kozlésére és a teammunka kifej-
lesztésére [MK. SPC, BE, 60]

Benchmarking, ha a tdkéletesités megkezdédott [BM]
Megfontolasok a tokéletesitési eredmények és jutalma-
zas kozétti kapcsolatrol [BE]

Mdodszerek a vilagszinvonalu teljesitmény felé tett hal-
adas értékelésére [BE]

A jelenlegi szervezeti kultira felmérése véltoztatasi terv
kidolgozasa elétt [BE]

A folyamatban levé valtozas jellegének felismerése és
sziikséges valtozasok vazolasa [BPR]

Az embereknek mint eréforrasnak az elismerése [MK]

Kovetkezetes és lépésenkénti valtoztatasi tervek [BPR]
A véllalat 6sszes tevékenysége kdzotti dsszefliggések
vizsgalata

Olyan jelenségek azonositasa, amelyek a vallalati kultu-
ra valtozasat jelzik

A nemzeti és helyi kultra figyelembevétele [MK, BE]

MK - minéségkorok SPC - statisztikai min6ségszabalyozas

ISO - ISO 9000 szabvanycsalad

BM - benchmarking BRP - (izleti folyamatok Ujjaszervezése

BE — dnértékelés az lzleti kivaldsag modellje szerint

60 — Hat Szigma




A pozitiv tapasztalatok gyiijtése

A vallalatok sikeres mikddésének egyik feltétele, hogy a korabbi, elhal-
vanyult vagy sikertelen min6ségugyi kezdeményezések pozitiv hatasai meg-
maradjanak. A minéségugyi menedzserek feladata, hogy ezeket a hasznos
Jerakddasokat” megbrizzék, és beépitsék a szervezet emlékezetébe. Példaul
meg kell tartani a teammunka és a problémamegoldas modszereit, amelyeket
a min6ségkorok kapcsan ismertek meg a vallalatok, annak ellenére, hogy a
min6éségkorok kihaldban vannak. Bar az ISO 9000 szabvanycsalad alkalma-
zasanak programja sok helyen puszta formalitassa valt, a folyamatok leirasat,
amelyet a szabvany megkovetel, akkor is el kell késziteni, dokumentalni és
alkalmazni kell, ha Uj kezdeményezések Iépnek az ISO szabvany helyébe. A
Hat Szigma pozitiv hatasa, pl. a minéségjobbitasi projektek pénzbeli eredmé-
nyeinek meghatarozasa akkor is hasznos vezetési mddszer lesz, ha a Hat
Szigma ,kimegy a divatbol”.

A min6ségugyi kezdeményezéseknek nemcsak pozitiv hatasai vannak;
vannak rossz tapasztalatok is. A negativ eredményekbdl tanulni kell. llyen
eset, ha valamely kezdeményezés nem jart kedvez6é eredményekkel. Az em-
berek hajlamosak arra, hogy a vart eredmények elmaradasa miatt a kezde-
ményezés pozitiv hatasairdl is megfeledkezzenek.

Hogy valamely kezdeményezés j6 eredményekkel jar-e, vagy nem valtja
be a hozza fliz6tt reményeket, nem mindig az elvek, elgondolasok hibas volta-
ra vezethet6 vissza. Gyakran a kulsé koérilményeken (pl. a piac valtozasa, Uj
torvényi hattér, devizaarfolyamok valtozasa stb.) is okozhatjak a kezdeménye-
zés sikertelenségét. Ezért siker és sikertelenség esetén egyforman fontos azt
elemezni, hogy milyen mddszerekkel torekedtek eredményeket elérni, és a
hasznos elemeket kell a vallalatok emlékezetében megbrizni. Ennek kedvez6
hatasa lehet a kés6bbi id6ben.

(Dr. Garai Tamas)
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