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A mindség és koltségei

A mindséggel foglalkozo
szakemberek szinte kivétel
nélkil egyetértenek abban,
hogy a mindség gazdasag-
tana kiemelten fontos is-
meretanyag. Ugyanakkor
igen nehéz teljes értéki
és alapos valaszt adni arra
a kérdésre, hogy kimutat-
hato-e egyértelmtien a mi-
néség haszna és annak koltségei. Ennek egyik f6
oka abban rejlik, hogy a mingségfejlesztés koltsé-
geivel a kordbban kidolgozott mingségkoltségek
modelljei nem szdmolnak, holott a mindségfej-
lesztés szinvonala dontéen befolydsolja a ming-
ségmenedzsment koltségeit is. A mindségme-
nedzsment koltségmodelljei mar tobb évtizede
kialakultak és nem kiilonboznek jelentds mér-
tékben egymastdl. Ezek vonatkozdsdban inkdabb
az mertil fel problémaként, hogy a vallalatok és
szervezetek jelentds része valdjaban nem is to-
rekszik a mingségkoltségek kimutatdsara. Ehhez
a mindségmenedzsment és a controlling szoros
egyuttmiikodésére és egytittgondolkodasdra len-
ne sziikség.

Az el6z6ekben korvonalazott gondolatok in-
dokoljak a szerkeszté kiilonleges nehézségeit,
amikor egy ilyen sulyponti témaval szeretné meg-
tolteni a ,Mindség és Megbizhatosag” célfiizetét.
Még a kiilfoldi szakfolydiratokban is vagy erésen
elméleti eszmefuttatasokkal, vagy nagyon spe-
cidlis részproblémdak elemzésével taldlkozunk.
Az elsé — magyar szerz6 tollabdl szarmazo - cikk
pontosan a fenti kérdéseket jarja koril és jut el
ahhoz a helyes kovetkeztetéshez, hogy a mindéség
haszndnak, hozadékanak gazdasagi korrektséggel
torténd kimutatasara jelenleg még nincsenek meg
a megfelel6 gyakorlati mddszerek, de egy atfogd
elméleti modell sem. Kovetkeztetése is megala-
pozott, ami szerint nem helyes, hogy a mindséget
csak koltségokozonak tekintsiik.

A tobbi mindségkoltségekkel foglalkozo - el-
s@sorban amerikai szakérték tollabdl szarmazo -
cikk a hagyomdanyos modellek egy-egy aspektusat
vilagitja meg. Az egyik ilyen cikk az adatgytjtés
problémadira és helyes irdnyaira hivja fel a figyel-
met a mingség gazdasigtana elemzése soran. A
német forrasbol szarmazoé dolgozat a ,gazdasagos
mindség” fogalmat 7 dinamikus tényezével jellem-
zi, melyek koziil tobb figyelembe veszi a mindség-
fejlesztésbdl szarmazo hozadékot, illetve e tevé-
kenység koltségvonzatait is. E tényezdékre alapozva
elképzelhetd lenne egy atfogd modell kialakitasa,
de erre ebben a cikkben még utalas sem talalhato.
Erdekes felvetésre ad megfelel vélaszt az a publi-
kdcio, amelyben a szerzék azt indokoljdk, hogy a
hibamentességre valo torekvés és az optimalis mi-
ndségkoltségek megcélzdsa valdjaban egymasnak
egyaltalan nem ellentmondé koncepcidk, holott
az altalanosan elfogadott korabbi alapmodellek
ezt sugalmazndk. Mas iranybdl kozelit a f6 téma-
korhoz az a cikk, amely a mindségdijas cégek gaz-
dasagossagi eredményeit elemzi, és egyértelmiien
kimutatja a hatékonyan bevezetett TQM kedvezé
hatdsat a dijnyertes cégek pénziigyi eredményeire.

»Az érték visszahelyezése a mérnoki tudoma-
nyokba” cim( tanulmany sokoldaltan bizonyitja a
muszaki és kozgazdasagi megkozelités szoros kap-
csolatrendszerét. Kissé sarkitva az is kiolvashato a
cikkbél, hogy a kett6 szétvalaszthatatlan, azaz a
miszaki fejlesztés, beleértve a mindségfejlesztést,
értelmetlenné valhat az értékteremtés figyelem-
be vétele nélkiil. A szerkeszt3ség szivesen venne
hozzaszdlast, esetleg vitairatot a tanulmanyban
taglalt értékes eszmefuttatasokkal kapcsolatosan,
amelyek azutdn hozzaszolas formdjaban helyet
kaphatndnak a ,Minéség és Megbizhatosag” ha-
sabjain.

QY
_




TENYER MIHALY, mindségligyi szakértd,

a DUNAFERR Quialitest Kft. korabbi igazgatdja

A minodség csak koltséget okoz?

A minéség gazdasdgi hatdsainak vizsgdlata - els6sorban Juran kézremiikodésével (1) - mdr a mult szd-
zad 6tvenes éveiben elkezdddott. A szdzadfordulbig azonban féként csak a minGségkoltségek elemzésére
szoritkozott, alapvetéen a Feigenbaum dltal a gyakorlat szdimdra kidolgozott modell alapjdn (2). Csak
az elmult évtizedekben jelentek tj megkdozelitések, mint példdul a folyamatkéltség modell (3), vagy mi-
néség koltség/haszon elemzése Bruhn és Georgi szerint (4). Ez annak az 6ridsi fejlédésnek a kovetkez-
ménye, amely a minéség- és a minéségmenedzsment szerepét illetéen lezajlott a vdllalati vezetésben és
a folyamatok irdnyitdsdban. Az alapkérdés azonban vdltozatlanul nyitott:

Mérhet6-e a minéség haszna olyan gazdasdgi korrektséggel, mint annak kéltsége?

A mindéségmenedzsment gazdasagi
vonatkozasai

A mindségmenedzsmentet, mint a gyakorlat-
ban hatdsos stratégiai sikertényez6t a PIMS-
tanulmany (Profit Impact of Market Strategies) és
mas tanulmanyok magas egyezdségi szinten iga-
zoltak. Ezen tanulmdnyok moédszere mindig arra
irdnyult, hogy a mindség jellemzdit a pénziigyi
mutatokkal vetették Gssze. A viszonylag magas és
pozitiv Gsszefliiggések a mindenkori tényadatok
kozott igazoltak a mindségmenedzsment jelentds
sulyat a vallalati sikerekben. Ezek alapjan joggal
vetédik fel, hogy miért nyitott tovabbra is az alap-
kérdés, azaz

Miért nem hatdrozhaté meg gazdasdgi
korrektséggel a minéség hozadéka?

A viélaszok részben az elvi megkozelitések tisztd-
zatlansagaiban és a gyakorlati mérési modszerek
nehézségeiben rejlenek.

I. Az elvi megkozelitések problémai

1. Az els6 nehézség a fogalom definidldsa. A mi-
ndségmenedzsment gazdasdgi elemzései-ben
a szakirodalom tobbféle definiciot és elneve-
zést hasznal, olykor azonos, maskor eltérd tar-
talommal. Igy hasznalatos a mindségkoltség
(quality costs), a minéségvonzatu koltségek, a
gyenge mindség koltségei (poor quality costs),
mindség-gazdasagtan elnevezések és fogalmak.
A gyakorlatban azonban e példak mellett azon-
ban még mas megkozelitések is 1éteznek.

2. A mindgségkoltségek Gsszetevéi

Mindségkoltségek = Mindségmenedzsment
koltségei + MindGségfejlesztés koltségei

A gyakorlati modellek a mai napig nem sza-
molnak a ,mindségfejlesztés koltségei’-vel,
részben elszamoldsi nehézségek miatt, de
inkabb azért, mert a vallalatok szamara a fej-
lesztés alapvetd kényszer. Ha nincs termékfej-
lesztés, elmegy mellettiik a piac, tehat ennek a
koltségtételnek nincs alternativaja. Ennek ko-
vetkeztében Feigenbaum klasszikus modelljé-
nek (2) alkalmazdsa 6ta altaldanosan elfogadot-
tavalta
Mindéségkaltségek =
Mindgségmenedzsment kéltségei

egyenlet, ami természetesen nem tiikrozi a va-
l6sagos gazdasagi hatasokat, hiszen a koltség-
oldal sem teljes. A haszonoldalrdl pedig szd
sem esik.

3. A mingségiranyitas valos gazdasagi hatasait az

un. mindségirdnyitdsi eredményldnc (1. abra)
alapjan, azaz a bevétel-novelési és a koltség-
csOkkentési hatdsokkal lehet teljes kortien
megitélni. A mindségiranyitds pozitiv hatasa
kovetkeztében a vevéi elvarasok jobb teljesité-
sével elérhet6 a vevéi elégedettség szintjének
emelkedése. Ekkor az elégedett vevék nagyobb
fontossagot tulajdonitanak a partnerkapcsola-
toknak, és egyben javul arelfogadasi készségiik
is. Ezt a helyzetet tovabb erdsitheti egy pozitiv
beallitottsagt szajrol-szdjra jaré kommunika-




= Valtasi korlatok

= Valaszték variaciés motivumok
= Image

= Lehetdségek szama

= Vevok jovedelme

= Arelfogadasi készség
= Vevok fluktuacidja

= Ajanlatterjedelem

mészeti. A bevételi oldalon
nem sziikségszertien vezet
minden mindségi intézkedés

Vevé
kapcsolatok

Minéség-
iranyitas

— Hatékonyabb
> teljesitmény
—

Hibaelharitas

aranyos vevli elégedettség
novekedéshez, nem minden
elégedettség-javulds hoz ve-
voi kapcsolatgyarapodast
és kommunikdaciés készség
javulast, masfel6l ezek sem
vezetnek torvényszertien be-
vétel-novekedéshez (4). Ezt
a megallapitast alatdmaszt-
jak pl. a valsaghelyzetekben
megjelend arelfogadasi kény-
szerhelyzetek. Ugyanakkor a
koltségoldalon sem eredmé-
nyez minden mindség-akti-
vitas hatékonyabb teljesit-
ményhelyzetet és a hibameg-
el6zés aranyos javuldsat.

A gyakorlati tapasztalatok

Bevétel
novekedés

Gazdasagi
eredmények

Koltség-
csokkentés

= Munkatarsak tanulasi képessége
= Teljesitmény eltérés

= Eltér6 kovetelmények

= Folyamat Gsszetettség

* Nem sziikségszeri hibak
felismerhetésége

= Kovetelmények Osszetettsége

* Teljesitmény-komplexitas

alapjan tehat feltételezhetd,
hogy a mindségre iranyulo
miveletek, mint a vallalati

1. dbra: Minéségiranyitasi sikerlanc és a befolyasolo tényezék

cid. Az el6bbiek egyiittes hatasa — a vevéi elége-

dettség er6sodésén keresztiil - bevétel-noveke-

dést tesz lehet6vé.

Emellett egy atfogd mindségiranyitassal meg-
valosithato a belsé folyamatok hatékonysdganak
novelése és a fokozott mértékd hibaelharitas.
Mindkét kozvetlen mindséghatas koltségesok-
kentéshez vezet. A vallalat minéséggel kapcsola-
tos er6feszitései — az elérhet6 bevételnovekedésen
és koltségesokkentésen keresztiil - pozitiv hatds-
sal vannak a vallalati eredményekre.

Annak ellenére, hogy mar emlitett PIMS (Pro-
fit Impakt of Market Strategies) tanulmanyok
szamos vallalatnal nagy egyezd6séggel igazoltak a
mindségi torekvések és a cégsikerek kozotti Ossze-
fliggést, a vallalati gyakorlatban negativ példdk is
léteznek, ahol a gazdasagi és pénziigyi eredmény,
az intenziv mindség-aktivitas ellenére is elmarad.

Nem kevés gyakorlati példa mutatja, hogy a
fokozott mindségi erdfeszitések nem vezetnek
szlikségszertien gazdasagi sikerekhez. Ez a hely-
zet a mindségiranyitasi sikerlanc alapjan is érzé-
kelhetd, ugyanis valoészintsithetd, hogy az egész
lanc alapvetd Osszefliggéseiben nem linearis ter-

aktivitasok jelentds része, egy
meghatarozott ponttdl (pl.
egy raforditasi szinttdl), csak
csekély bevételnovekedést vagy koltségesokken-
tést generdlnak, ugyhogy ettél a ponttdl hozott
intézkedések gazdasigtalanokka valnak. Ezek
miatt lenne sziikséges a mindségre irdanyulé m-
veleteket (mint az egyéb vallalati befektetéseket)
a minéségmenedzsment gazdasagi elemzésének
keretében pénziigyileg is megitélni (4).

II. A gyakorlat eredményei és nehézségei
amindség és a minéségmenedzsment
gazdasagossaganak elemzésében

A mindségvonzatu koltségek elemzésének kon-
cepcioja, amit korabban és még ma is sokan mi-
ndségkoltség koncepcionak neveznek, elészor
Jurdannal meril fel (1), de hasznalhat6 és a mai
gyakorlatban m(ikodé modellt Feigenbaum alkot-
ta meg (2).

A mindségmenedzsment gazdasdgossaganak
tartalmi vonatkozasait a vallalatgazdasagtan kii-
16nb6z6 kutatdsi iranyokbdl kozelitette meg pl.
mindségkutatds, termékfejlesztési elméletek, mar-
ketingkutatas, befektetési- és szamviteli megko-
zelitések.




A kutatds-fejlesztési munkdk alapjan a gyakor-
lati modelleket - szemléletiiket, modszereiket
tekintetve - kovetkezéképpen lehet csoportosi-
tani:

1. A mindségmenedzsment hatdsainak mérése
koltségoldalrdl

1.1 A mindségvonzatu koltségek tevékenységori-
entalt modellje

1.2 A mindségvonzati koltségek hatdsorientalt
modellje

2. A minéségmenedzsment befektetés szemléle-
tli mérése

2.1 A mindéségmenedzsment koltség/haszon mé-
rési modellje

2.2 A minéségvonzatu célkoltség (target costing)
modell

3. Egyéb gazdasagi eredményeket javito és mérd
modszerek

3.1 EN ISO 10014:2006-o0s szabvany
Minéségmenedzsment. Irdnyelvek a pénz-
ligyi- és gazdasagi eredmények eléréséhez.

A csak koltségoldali hatasokat méré model-
lek a gazdasagi mérések és szambavételek ko-
vetelményeit teljes mértékben kielégitik, azaz
a szamvitel szigoru el6irasai szerint gytjthetdk,
csoportosithatok és értékelheték. Ez azt is je-
lenti, hogy nem csak monitoring rendszereket,
hanem motivacids rendszereket is lehet azokra
telepiteni.

A tevékenységorientdlt modellt mar az 1960-as
évektdl kezdve széles korben alkalmazzak a valla-
latok a mindségmenedzsment hatékonysaganak
mérésére és a koltségek csokkentésére.

A modell alapjat a Feigenbaum-féle klasszikus-
nak szamité felépités képezi (2. dbra).

Megel6zési koltségek
Szabalyozas /
kbltsége T | Brtékelési koltségek
Belso hiba koltségek
Meghibasodas /
koltsége
T | Kiilsd hiba koltségek

2. dbra: Feigenbaum klasszikus modellje

Az alapmodell megkozelitéseit és gyakorla-
ti felépitését — az Gjitasi kisérletek ellenére - a
vallalatok lényegesebb modositasok nélkil al-
kalmazzak. A modell alapelvét a kovetkez6 meg-
hatdrozas képezi: minéségvonzatu koltségek
mindazon javak és szolgdaltatasok, amelyek egy
termék, rendszer vagy folyamat mindségi kove-
telményeinek megvaldsitdsahoz felhaszndlasra
kertilnek, és amiket minden hibamegel6zési te-
vékenység, a tervezett mindségvizsgalatok, vala-
mint a belsé és kiils6 hibak okoznak. A médszert
az angol roviditések alapjan PAF-modellnek
is nevezik. A gyakorlati modell alapjat képezé
koltségesoportokat és az ezekhez tartozo kolt-
séghordozd elemeket egyes orszagokban szabva-
nyositottak (3), masutt ajanlasként szerepel (pl.
DGQ 4ltal), de a szakirodalom mas csoportosita-
sokat is emlit.

A modell a kovetkezd logikai rend szerint
éptl fel:

1. Meg kell hatarozni és értelmezni kell a miné-
ségvonzatu koltségeket.

2. A meghatdrozas alapjan mindségvonzatu
koltségesoportokat kell kialakitani.
A PAF- modell koltségcsoportjai a kovetkezok:
- megel6zési koltségek,
- értékelési koltségek, valamint
— hibakoltségek ,belsé- és kiilsé hibakolt-
ség” csoportokra tagolva.

3. A csoportokon beliil a mindségvonzatu te-
vékenységelemeket kell meghatdrozni. Az
elemek képzését a teljesitmény jellege (ter-
mékgyartds vagy szolgaltatas) hatdrozza meg
azaltal, hogy koltségokozdoként lehessen ke-
zelni.

4. A mindségvonzatu tevékenység-elemekhez
pénzbeli értéket kell rendelni. Az értékek
hozzarendelésével megjelennek a pénzben
kifejezett értékek.

5. A pénzbeli értékmérében kell végezni a
mérést és az értékelést. A mérések alapjan
paramétereket kell képezni. Az értékelé-
sekhez pedig megfelel6 informatikai hat-
terli, a szervezet informdcios rendszerébe
integralt 6sszegezd jelentési rendszert kell
kialakitani.




Osszegezve, az elmult tobb mint 6tven év alatt
létrejottek kiilonbozé, de a gyakorlat szamara jol
alkalmazhato algoritmusok, bevezetési kovetel-
mények és feltételek. A modell jelleggorbéi is atte-
kinthet&k és jol értelmezhetSk. Az el6z6ek miatt
a modellt széles korben alkalmaztak és jelenleg is
alkalmazzdk, mint eredményes koltségesokkenté-
si programot.

A modell korszertsitésének egy lehetséges ira-
nya a mindségvonzatu koltségek fogalmanak ki-
terjesztésén alapul, miszerint a mindségvonzatu
koltségek az osszes olyan kéltséget dtfogjdak, ame-
lyeket a mindségi kovetelmények okoznak és az
elédlliténdl, a felhaszndlondl és a tdrsadalomban
felmertilnek.

A mindéségvonzatu koltségek hatdsorientdlt
elemzését az 1990-es évek elején fejlesztették ki.
A modell abbdl indul ki, hogy a teljes korti mi-
néségiranyitasi rendszerek (TQM, Uzleti Kiva-
losag Modellek, Minéség Dijak) nem csak a ki-
menetekre, hanem a teljes mi(ikodési folyamat-
ra Osszpontositanak. A szervezetben minden
munkatars hozzdjarul a folyamat eredményé-
hez, ugyanakkor minden folyamatnak legyen
egy azonositott folyamatgazddja, aki felelés e
folyamat hatékonysdgdért.

A hagyomanyos, azaz a tevékenységorientalt
koltségmodell azt sugallja, hogy a meghataroz-
haté koltségek bizonyos modon a kimenet, a vég-
eredmény ,mindségével” allnak kapcsolatban. A
teljes kori mindségirdnyitdsban minden ered-
mény a vallalati tevékenység-folyamatokkal all
kapcsolatban. Ezért a koltségmodellnek minden
folyamat Osszes koltségét kell titkrozni és nem
csak a részben onkényesen meghatarozott miné-
ségvonzatu koltségeket.

Az el6z6ek alapjan a koltségek felosztasaban
csak két csoportot fogad el: a kévetelmények tel-
jesitéséhez sziikséges koltségeket és a nem-meg-
felelés koltségeit. Rendszerint mindkettd csok-
kenthet6. Ebben a felfogasban a folyamatkéltség
egy meghatdrozott folyamatmegfelelési és nem-
megfelelési kiltségeinek 6sszege. A modell kidol-
gozasdhoz és bevezetéséhez tobbféle mddszer is
ismeretes, de a gyakorlatban legjobban a BS 6143
Part 1:1992-es szabvanyban ajanlott eljaras valt
be (3).

Az el6z6ekben bemutatott mindségvonza-
tu koltségkoncepciok a mindségiranyitas vala-

mennyi gazdasagi és pénziigyi kovetkezménye-
it csak koltségoldalrdl kozelitik, ami a vezetés
szdmadra a teljes kort hatdsok megitéléséhez ma
mar nem elegendé. Ez a koltségelmélet minde-
nekel6tt azokat a mindségvonzatu koltségeket
vizsgdlja, amelyek a vallalaton beliil 1épnek fel.
A hatdsorientdlt rendszer vizsgalatai alapjan is a
mindségiranyitds vallalaton kiviili hatasai a mé-
rési nehézségek miatt nagyrészt elhanyagolod-
nak.

A globalizaciés hatdsok miatt nagymértékben
feler6sodott a vevdorientdcié. A vevGorientacid
olyan vallalaton kiviili tevékenységekre is raira-
nyitja figyelmet, mint pl. a vevéi elégedettség, a
kortiltekinté szolgdltatas mindségének mérése,
a vevoi értékanalizis. Mindezek miatt a minéség
gazdasagi hatdsainak mérésére kiegészité utakat
kell keresni.

A minbségmenedzsment hatdsainak befektetés
szemléletli megkozelitése az Uj utak egyike. A glo-
balizdcioval egyiitt jar a piaci verseny erésodése.
Emellett a vevéi igények folyamatos novekedése
is egyre nagyobb eréfeszitéséket var el a gyartok-
tdl, szolgaltatoktol a jobb mindségli termékek és
a magasabb szinvonalu szolgaltatasok megvalosi-
tasara. Ennek kovetkezményeként a minéség els-
allitasa is egyre tobbe keriil, igy a mindségligy a
vallalati koltségvetésekben egyre inkabb érzékel-
het6vé valik. Ez a folyamat odavezet, hogy min-
den koltségtényezdére jobban oda kell figyelni,
tobbek kozott a mindségiligyre is. A mindségme-
nedzsment hatékonysaganak figyelemmel kiséré-
se szintén napirendre keriilt, aminek az a lényege,
hogy a mindségre iranyuld projektekbe, miivele-
tekbe torténé befektetések hogyan tériilnek meg,
azaz megjelenik-e a minGséqg befektetésszemléletii
megkozelitése.

Min{Gség-befektetésen a mindségiigy keretében
lezajlé olyan folyamatokat értiink, amely minéség-
vonzatu koltségeket és hozamokat eredményez. E
megkozelités lett a legujabb mindségelemzési
modellek alapja, amelyekben a minéségmenedzs-
ment koltséghatdsain tul, azok hozadékat is meg-
kisérlik feltarni.

A koltséghatdsok meghatdrozasa a korabbi ta-
pasztalatokra tdmaszkodva nem okoz kiil6nésebb
nehézséget. A modell kritikus része a hozamok
korrekt szamszertsitése. Példaként dlljanak itt a
Bruhn-féle modell haszonkategéridi:




A mindségmenedzsment haszonkategoridi:
a) A minéségmenedzsment bels6 haszna

— kozvetlen bels6é haszon (selejtcsokkenés,
potmunkak cs6kkenése stb.),

- kozvetett belsé haszon (uresjaratok csok-
kentése miatti teljesitmény-novekedés).

b) A minéségmenedzsment kiils6 haszna :

- vev6kapcsolati haszon (vevéi hiiség, ujra-
valasztas, a megszakitasok elkeriilésének
haszna stb.),

- kommunikacids haszon (tovabbajanlasok
haszna stb).

Ezen haszonkategoridk koziil csak néhany ha-
tarozhaté meg a szamviteli kovetelményeket is
kielégit6 pontossaggal, mig a haszonkategoriak
tulnyomo tobbségére csak kozvetetten, mas pa-
raméterembdl levezetve lehet szdmitani. Ez a
tény bizonytalanna teszi a koltségek és a hoza-
mok Gsszevetését, azaz a hatékonysag valos meg-
itélését.

Gyengeségei ellenére a tovabblépés utja mégis-
csak a befektetésszemléletli megkozelitések le-
hetnek a minéségmenedzsment hatékonysaganak
megitélésére.

A mingségvonzatu célkoltség-modell Japdnbdl
szdrmazik. A modellben a teljesitmény eldalli-
tdasdnak koltségei a vevéi kovetelmények teljesi-
tésébdl és az drelfogaddsi készség feltételeibil
adédnak ugy, hogy ezeket bels6 kovetelményként
tervezik.

A teljesitmény-el6allitas célkoltsége az elérhe-
t6 ar bazisdra épiil, amire a tervezés- és megvald-
sitas folyamatdban épitkezni kell. A tervezéskor
délnek el az aru, a szolgaltatas mindségjellemz6i,
a megvaldsitas folyamatdban pedig ezek tényle-
ges szinvonala. Ebbél kiindulva tehat az aru és
szolgdltatas tervezésének idépontjdban a vevéi
igényeket kielégité funkciokkal egyiitt kell ter-
vezni a megvaldsitas koltségeit is. Ezek egyiitt
jelentik a mindéségjellemzdkkel 6sszhangban 1évé
célkoltségeket. A modell nem elsésorban a miné-
ségmenedzsment gazdasdgossagat vizsgalja, de
kozponti elemei mindség- és koltségvonzatuiak,
ezért tulajdonképpen egy hatarteriileti modszer,
ami egyben igazolja a minéségmenedzsment sok-
oldalu hatasait.

A minéségmenedzsment gazdasagi hatasainak
vizsgalataban egészen 1j megkozelitést hozhat az

EN ISO 10014:2006-0s szabvany (5). Mar a cime is
sokatigérd:

Mindségmenedzsment. Iranyelvek
pénziigyi és gazdasagi sikerek eléréséhez.

A szabvany az egymadssal kdlcsonhatdsban allo
mindségmenedzsment alapelvekre épit a folyama-
tos fejlesztésekben, ami megkonnyitheti a szer-
vezeti célok elérését. A mindségmenedzsment
alapelvek sikeres Gsszekapcsoldsdnak feltétele a
folyamatszemléletli eszk6zok alkalmazasa és a
stervezni, megvalositani, ellenérizni, optimali-
zalni”-moddszer felhasznaldsa, amely mint ,Plan,
Do, Check, Act” (PDCA, Deming) eljaras ismert.
Ez az eljards a mindségmenedzsment alapelvek-
re kiilon-kiilon alkalmazva lehet6vé teszi a felsé
vezetés szamara a kovetelmények értékelését, a
tevékenységek megszervezését, a sziikséges for-
rasok elosztasat, a folyamatok javitasdhoz sziiksé-
ges intézkedések végrehajtasat és az eredmények
mérését. A pénziigyi és gazdasagi haszonelemek
a kovetkezdk lehetnek: javulo jovedelmezdség,
novelt bevétel, csokkend koltségek, javulo pénz-
forgalom, javulo tékehozadék, biztosabb verseny-
elény-szerzés, javulo vevéi lojalitas.

A szabvany viszonylagos Gjdonsaga miatt még
hiteles eredmények nem éllnak széles korben ren-
delkezésre, de az Gijszerti megkozelités nagy remé-
nyekre jogosithat.

A minéség gazdasagi hatasaival foglalkozé gya-
korlati modellek vazlatos dttekintése utan sem le-
het kijelenteni, hogy a bevezet6ben feltett kérdés-
re megnyugtato valaszt lehetne adni Ennek alap-
vetd oka az, hogy a mindség haszndnak gazdasdgi
korrektséggel torténé kimutatdsdra ma még nin-
csenek meg a megfelelé gyakorlati modszereink.
Ez azonban nem jelentheti azt, hogy mindséget
csak koltségokozonak tekintsiik.
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Adatgyijtés és a mindség gazdasagtana:
A problémak meghatarozasa

A tanulmdny bemutatja azokat a problémdkat, amelyek ,a mindség kéltségének” vizsgdlatdhoz sziik-
séges megfelelé adatok gytijtésekor, illetve a mindségkoltséqg értékelésekor mertilnek fel. A gyakorlati
felmérés korébe tartoznak a menedzsment azzal kapcsolatos hozzddlldsa (attitiid) és megkézelitései,
hogy pontosan mi is sorolhaté a minéségkaltségek kozé. Szamos koltségtényezé csak becstilhetd, igy
tovdbb novekszik a mérések bonyolultsdga a szervezetnél. A szerzbk dttekintik a kéltségosszefiiggések
természetét, kimutatva a margindlis kéltség és a margindlis haszon koncepcidjdt a mindséq tertiletén.
Ezen kell alapulnia a vdllalatok ,optimdlis minéség szinttel” kapcsolatos dontéseinek.

Habdar a ,minéség gazdasagtana” és a ,minbség-
koltségek” kifejezéseket gyakran egymas szinoni-
mainak tartjdk, ez a tanulmany éppen a két foga-
lom kozotti egyértelmi kiillonbségre kivan ramu-
tatni. A mindség gazdasagtana a mi olvasatunk-
ban a mindségszabalyozdsra alkalmazott gazdasa-
gi elemzést jelenti, mig a mindségkoltségek alatt a
mindségfejlesztési vagy javitasi tevékenységekhez
kapcsolodo specidlis koltségtételeket értjiik. A
mindség gazdasagtandnak dltaldban véve kétféle
f6 megkozelitése létezik. Elszor is vannak olyan
modellek, amelyek a ,mindség gazdasagi koltsé-
gével” foglalkoznak. Masodsorban az Gjabb kuta-
tasok a mindségkoltségek rendszerszerti megko-
zelitésére irdnyulnak.

Jelen tanulmdny azokat a problémadkat kivanja
megvildgitani, amelyek a ,minéség koltségének”
vizsgalatahoz sziikséges megfelel6 adatok Ossze-
gyljtésekor, illetve a minéség gazdasagi koltségé-
nek értékelésekor mertilnek fel. A mindségkoltsé-
gek gyakorlati méréséhez foglalkozni kell a veze-
tés azon hozzadlldsaval és megkozelitési modja-
val, hogy 6szerintiik pontosan mi is tartozik a mi-
néségkoltségek kozé. A mindségkoltségek szamos
Osszetevdje csupan becsiilhetd, ami megneheziti
az analitikus gazdasdgi modellek alkalmazasat
a szervezeteknél. Turner (1969) kifejtette, hogy
a helyzet grafikus dbrazolasahoz tal sok valtozd

létezik. Mas szerz6k azokhoz a tényez6khoz fuiz-
tek megjegyzéseket, amelyek a minéségkoltségek
meghatarozasaval és alkalmazasaval kapcsolatban
birnak jelentéséggel. Bajpai és Willey (1989) pél-
ddul arra hivta fel a figyelmet, hogy mivel a min6-
ségkoltségek adatai megfoghatatlanok, sok valla-
lat képtelen meghatdrozni a mindség javulasabol
szarmazo valdsagos el6nyoket.

Amit alapjaban véve minden szervezet gyakor-
lati értelemben keres, az nem mds, mint a koltsé-
gek csokkentése (1. 4bra).

A mindségkoltségekkel kapcsolatos dontések
meghozatalahoz nem annyira gazdasagi, mint
sokkal inkdbb koltségelszamolasi alapelveket
vesznek figyelembe. Igy példaul az alternativ kolt-
ségeket altalaban figyelmen kiviil is hagyjak. Mi-
néségligyi kifejezésekkel élve: alternativ koltség-

Hibakdltség T
Hibakoltség
Ertékelés {(E'l.‘lttelfeles
koltsége - oltsége
. T Megel6zés
Megelozés eee
koltsége koltsége

1. dbra: A mindségkoltségek csokkentése




ként konyvelhetnek el olyan tevékenységet, mint
bizonyos dolgok ismételt elvégzése, mivel a hi-
bajavitas ideje alatt az érintett munkatarsak nem
végezhetnek egyéb feladatokat, azaz veszteség ke-
letkezik. A modell menedzsment eszkozként tor-
ténd gyakorlati alkalmazasa el6tt azonban rendki-
vl fontos, hogy az adott szervezetet (részleg vagy
vallalat) informacidszolgaltatasra 0sztonozzék.
A jelen tanulmanyban szerepl6 két szervezetnél
azonositott problémadk korébe tartozik az adat-
gyUjtés kovetkezetessége (konzisztencia), a be-
gyUjtott adatok ellenérzése (verifikalds), valamint
egy ,redlis” érték parositdsa az adatokkal.

A mindség gazdasagi koltsége

Juran (1951) a ,megfelel6 mindség gazdasagtana-
r6l” beszélt, amikor eldszor alakitott ki egy olyan
modellt, amely ,a minéség gazdasagtanat” repre-
zentdlta. Teljes egészében felismerte a kovetkezd
gazdasagi dilemmat:

»..az alapveté min@séqtigyi probléma ... meglel-
ni minden egyes minégségi jellemzénél az optimdlis
egyenstilyt a mindség koltsége és annak értéke ko-
zott ....”

Ugy érvelt, hogy a megfelel6ség novekedésé-
vel parhuzamosan csokken a selejt altal okozott
veszteség. Megallapitja viszont, hogy ,amint ko-
zeledlink a tokéletesség felé, mértani aranyban
novekednek a nagyobb megfeleléség érdekében
sziikséges kontroll koltségei”. Ez a megallapitas
ravilagit arra a kozgazdasagi tapasztalatra, hogy a
mindségi erdfeszitések tovabbi novelésével csok-
ken a marginadlis megtériilés, ezért maga a tokéle-
tesség soha nem érheté el, hanem csak optimalis
célkitlizés marad. Juran kapcsolédé munkdssa-
gara tamaszkodva nagymértékben elszaporodtak
a spekulativ és a koncepcios modellek, amelyek a
dollarban kifejezett koltségeket gyakran egybeve-
tik a megfelel6ség mindségével, kezdve a 100%-os
selejtaranytdl egészen a teljes selejtmentességig.
Arrdl azonban csak nagyon kevés magyarazat 13-
tott napvildgot, hogyan mtikodnének ezek a gaz-
dasagi modellek a gyakorlatban.

Gryna gorcsé ald veszi a Juran kordbbi és ké-
s6bbi (1988) modellje kozotti kiilonbségeket. A
2. abra azt a jelenlegi megfontolast tiikrozi, misze-
rint nem annyira a belsé hibdkra, mint inkabb a
megel6zésre kell helyezni a hangsulyt. Gryna mo-
dellje azt sugallja, hogy a tokéletesség majdnem
elérhet6 kozgazdasagi eszkozokkel, mivel az érté-
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2. dbra: A minéségkoltségek optimalizaldsanak
modellje — az érintett folyamatok
(Juran and Gryna eds., 1988)

kelés és a megel6zés (prevencid) egytittes koltsége
véges, nem pedig végtelen.

Sitting (1963) nem csak magyarazta a ,miné-
ség gazdasagtanat”, hanem foglalkozott ,az op-
timalis mindség problémadjaval” is, mikozben
bevezette ,a mindség dinamikdjanak” szempont-
jait. Errdl igy ir: ,... a »termelési koltségek« és a
»mindségkoltségek« kozotti kiilonbségtétel teljes
meértékben mesterséges. A minGségkéltségek nem
a termelési koltségekkel szembendllo kategdria-
ként léteznek, ezért szigori értelemben véve egy-
dltaldn nem is léteznek. Ez nem jelenti azt, hogy
ne lenne nagyon fontos a mindség és a kéltség
kozétt fenndll kapcsolat elemzése. Eppen ellen-
kezéleg: ez a kapcsolat elméleti értekezéstink sar-
kalatos pontjdt jelenti...”

A szakirodalom tanulmanyozdsa soran szamos
kérdés mertil fel, tobbek kozott a mindség és a
koltség redlis gazdasagi modelljeinek hidnya; a
legtobb ilyen modell ugyanis spekulativ jelle-
gl és nem tamasztjdk ala bizonyitékok. Turner
(1969) a kozgazdasagi modellek alapjan szem-
léltette a ,megfelel6ség mindsége” és a ,dollar”
kozotti, valamint ,a miiveletek ellendrzési és mi-
ndségszabalyozasi igényei” illetve a ,dollarban
kifejezett egységkoltség” kozotti kapcsolatokat.




Ezek egyarant igazoljdk, hogy az ,optimum” a
teljes koltségek maximumandl nem esik egybe a
tobbi gorbe nullszaldos fedezeti pontjaval. Tur-
ner legnagyobb érdeme, hogy olyan gazdasagi
fogalmak gyanant tekint a mindségkoltségekre,
mint a margindlis koltségek és a marginalis jove-
delem. A mindségkoltség gorbék bar leképezhe-
t6k ezen a modon, de csak ritkdn tdmaszthatok
ala bizonyitékokkal.

Amint Juran kezdeti modelljeibdl lathatd, a ja-
vitasi koltségek tovabb emelkednek, mikdzben a
hibakoltségek tovabb csokkennek (ismét hangsu-
lyozzuk, hogy ez a cs6kkend margindlis bevételek
elvét illusztrdlja az elényok és az eréfeszitések ol-
dalardl). A termelés mennyiségét illet6 rendszeres
dontések meghozataldhoz a marginadlis koltség
gorbéje mutatja azt a tobbletkoltséget, ami tovab-
bi output egység eléallitasa esetén terheli a céget.
A gyakorlatban az output egységek nem feltét-
lentil egyesével jelentkeznek, de a dontéseket az
egységekre vagy a tételek méretére vonatkozoan
kell meghozni. A cégnek anndl a pontnal kell foly-
tatnia a termelést, ahol a margindlis jovedelem
egyenlé a margindlis koltséggel; ha azonban a
profit a negativ tartomdnyba esik, érdemes lehet a
folytatas helyett a termelés megsziintetésén gon-
dolkodni. Ennek altalanos szabdlya igy hangzik:
y,Ha a cég dtlagos jovedelme a termelés minden
szintjén kevesebb, mint az dtlagos kéltség, célszerti
bezdrni a céget” (Katz és Rosen, 1994). Az ilyen ira-
nyu dontés meghozataldndl természetesen meg-
kiilonboztetést kell tenni a rovid- és a hosszutava
koltségek és jovedelmek kozott. A rovidtava kolt-
ségek toleralhatok abban az esetben, ha hosszabb
tavon profitra van kildtas; a hosszutavu vesztesé-
gek azonban a bezaras mellett szolnak. A 3. és 4.
abran a termelés folytatasa indokolt.

Azt is meg kell azonban emliteni, hogy né-
hany vezeté szerzd, példaul Feigenbaum (1961)
figyelmen kiviil hagyja ezt a tipusu gazdasagi
elemzést. ,A mindség ingyen van” cimli miivé-
ben Crosby (1979) ,hibas feltételezésként” el-
utasitja ezt és a kovetkezé megallapitast teszi:
»,Ne hagyjuk, hogy a jelentést nélkiil6z6 szavak
félrevezessenek benniinket; mdrpedig a »minéség
gazdasdgtana« kifejezésnek bizonyosan semmi
jelentése nincs.” Plunkett és Dale (1988) azt su-
gallja, hogy a mindségi eréfeszités és a koltségek
kozotti kapcesolatot reprezentdld diagramok fél-
revezetdek, legalabbis szamos gyakorlati ming-
ségmenedzser szamara.

Termelési volumen (db)

4. dbra: Az atlagkoltség gorbe keresztezi
a keresleti gorbét
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A szervezetek és a mingség
gazdasagi koltsége

A min6ség gazdasagtandanak szempontjai kozé tar-
tozik a vezetésnek a minéség problémajaval kapcso-
latos hozzadlldsa és megkozelitésmaddja; ez a fejezet
néhdny olyan szervezeti tényez6t vesz szemiigyre,
amely hozzajarul az optimalis mingségi dontés
meghozataldhoz. Gupta és Campbell (1995) mun-
kassagabdl tudjuk, hogy nem minden vallalat méri
a mingségkoltségeket. A szerz6k kimutattak, hogy
a néhany évvel ezel6tti Malcolm Baldrige Nemzeti
Mindségdij 22 finalista vallalata koziil mind6ssze 5
szamolt a mindségkoltségekkel. A legfontosabb a
szerz6k azon megallapitasa, miszerint a prevencios
programok bevezetésének nem annyira gazdasagi,
mint inkdbb magatartasbeli korlatai vannak, mert:
,a prevencié megkdéveteli a jovéképet (vizid), az inno-
vdci6t és a jelenlegi status quo dttorését.”

A mindség gazdasagi oldalaval valo foglalkozas
egyik - hattérben meghuzédo - alapgondolata
az a feltételezés, hogy a hibakoltségek magasab-
bak a megel6zés (és az értékelés) koltségeinél.
Elshazly (1999) a min6ségkoltségek elszamolasa-
val foglalkozva, hétféle tanulsagot vont le. Ezek
egyike igy hangzik: ,Ha egy véllalat a sajat ter-
mékei és szolgdltatasai mindségi szinvonalanak
emelése mellett egyidejtileg szeretné csokkenteni
a mindségkoltségeket, akkor nagyobb gondot (és
tobb pénzt) kell forditania a prevencidra, mivel a
belsé és a kiilsé hibakoltségekkel parhuzamosan
nyilvanval6 helyettesithet6ség all fenn a megel6-
zés és az értékelés kozott.” Elshazly bebizonyitja:
azon alapfeltételezés, miszerint a hibakoltségek
meghaladjik a prevencios koltségeket, azt jelenti,
hogy a megel6zési koltségek novekedésével a hi-
bakoltségek csokkenni fognak. Ezen tétel legna-
gyobb érdeme az a felismerés, hogy az elszamolas
kiilonb6z6 utakon haladva kalkulalhatja ki a val-
lalati szint(i mindségkoltségeket.

Kume 1998-ban megallapitja: ,A minéségre vo-
natkozé gazdasdgi problémdkat szdmos vdllalat
mindségkoltségként kezeli” Kume megmagyaraz-
za, hogy a gyakorlatban a dolgok nem igy zajlanak
le, és a vezetésnek ahelyett, hogy ezekkel a koltsé-
gekkel foglalkozik, inkabb a veszteség minimali-
zalasara kell torekednie a mingségmenedzsment
bevezetésével. Példaul egy autogyarban az egész
folyamat nem érte el az optimadlis szintet, mivel
az alarendelt folyamatok ezt nem tették lehet6vé.
Kume megldtdsa szerint, ha a veszteségek megels-
zése, illetve az j tzletek és értékesitések fellen-
ditése (amelyek egy vallalat két kiilonb6z6 részét

képezik) megfelel$ egyensulyban van egymassal,
akkor a vallalat hosszu tavon maximalizalni tudja
a profitot.

Egyes szerz6k véleménye szerint ,...a minéség-
kéltség koncepcidé az utébbi években veszitett nép-
szerliségébdl, de nem bontakozott ki helyette semmi
mds dltaldnosabb jellegii dolog. Nyilvanvalé az is,
hogy a legfelsé vezetdk aligha tanultdk meg a mult
leckéit.” Egy példa: Stewart (1999) a cikkében hivat-
kozik egy interjuara, ahol Juran a Xerox esetérél be-
szél. Annak ellenére, hogy tisztaban voltak az el6t-
tiik allo problémak természetével, a Xerox tovabbra
is sajat menedzsment politikdjat folytatta ahelyett,
hogy a legfontosabb problémdkra dsszpontositott
volna. A Xerox hatalmas veszteségeket szenvedett
el egy jotallasi idGszak alatt, és amikor Juran meg-
vizsgdlta a korabbi tiz leggyakoribb hibat, latta,
hogy azok teljesen megegyeznek a jelenlegi leggya-
koribb hibdkkal. A Xerox tehat gytjtotte a hibakkal
kapcsolatos informacidt, de semmit sem tett azok
lekiizdése érdekében.

A problémak modellezésére mas, a szakiroda-
lomban széles kortien javasolt modszerek is szii-
lettek. Krishnamoorthi (1989) példaul a regresz-
sziot alkalmazza a mindségkoltség valtozasaira,
illetve a négy elem — megel6zés, értékelés, kiilsé
és bels6 hiba - kozotti kapcsolatok vizsgdlatdra.
A szerz6 némi leegyszerisitéssel azt jelenti ki,
hogy ez a kapcsolat egészen komplex. Kim és Lino
(1994) a rejtett minéségkoltségek becslésével fog-
lalkozott a minéségveszteség fliggvényében.

A modellek tipusai

Plunkett & Dale (1987) megallapitja: ,Az iroda-
lom legszembet(in6bb sajatossaga, hogy teljesen
belefeledkezik a megel6zés-értékelés-hiba szerin-
ti kategorizalasba még akkor is, ha itt egy utélagos
besorolasrol van szo, de mar az adatgyujtés is en-
nek a konvencionak megfeleléen tortént.” A szer-
zOparos igy folytatja a fejtegetést: ,Sok szerzd sajat
definiciét ad a mindséggel kapcsolatos koltségek-
re. Mds esetekben a szovegbdl vagy a szamokbol
kitlinik, hogy a szerz6k elképzelése a minéséggel
kapcsolatos koltségek osszetételérdl hadilabon all
az dltalanosan elfogadott nézetekkel.”

Az ugyan vitathato, hogy a megel6zési koltsé-
gek idével csokkennének, mégis nehéz egy cso-
portba venni az értékelési és a hibakoltségeket. Ez
egész konnyen alatamaszthato Juran modelljével
(1951), illetve Blank és Solorzano munkassagaval
(1978), amely modellek megkiilonboztetést tesz-
nek a tetszés szerinti (diszkreciondlis) és a valdban
sziikséges (konszekvencidlis) koltségek kozott.




Jamieson (1989) véleménye szerint valdjaban
nem lehetséges a mindség optimdlis szintjének
meghatdrozasa ezekben a modellekben. Foster
(1996) stirgeti a megfelel6ség és a minéségkolt-
ségek kozotti Osszefiiggés vizsgalatat akkor, ha
a megel6zés és az értékelés 6ssze van kapcsolva.
Foster tanulmanyabdl vildgosan kittinik, hogy a
szervezetnél folyo tanulds, oktatds és tovabbkép-
zés hatdssal van arra, hogy mi is torténik. Juran
allitdsa 1951-ben: ,A mindségkéltség alakuldsdra
hatdssal levé tényez6k gyakran pontosan megdlla-
pithaték.” Ennek ellenére a mindségkoltségekkel
Osszefliggd adatok gytjtése és osztdlyozasa nagy
nehézségekkel jar, ezért egyes hasznalatban levé
modellek (Eldridge és Dale 1989) nem hivatkoz-
hatnak a valddi koltségekre.

Az az érv is felmerill, hogy a hibakoltségek
kiilsé hasznadlata alapvetd fontossagu. 1978-ban
Blank és Solorzano azt mondta: ,...valdszint,
hogy a bejelentett hibakoéltségek kijavitdsdra for-
ditott minden egyes dolldr jénéhdny dolldros javu-
ldst eredményez a profit tertiletén. Szdmos példa
utal arra, hogy az ilyen befektetés sokkal gytimél-
¢s6z6bb, mint a termékkel kapcsolatos kozvetlen
munka- és anyagkéltségek csokkentésére irdnyuld
hagyomdnyosabb eréfeszitések.” Campanella és
Corcoran (1983) ramutatott, hogy a megel6zés
koltségeinek novelése értelemszerien csokkenti
a hiba koltségét. Ennek a csokkenésnek azonban
meg kell haladnia a hibakdltség és a megel6zési
koltség egylittes nagysagat ahhoz, hogy a teljes
mindségkoltség is csokkenjen.

Tapasztalati (empirikus) bizonyiték

A fenti példak és problémak alapjan valoszintit-
lennek tiinik, hogy a vallalatok mindennapi éle-
tében figyelmen kiviil hagyndk a mindségkoltsé-
geket, mivel azok alapveté fontossaggal birnak a
fejlesztés szempontjabol. A kovetkezé példak azt
mutatjak be, hogyan gatoljak a Juran és masok al-
tal jelzett fejlesztések végrehajtasat bizonyos mik-
ro szempontok.

A) példa

Ebben a példdban egy acélipari termékeket el6-
allité szervezet szerepel, ahol a termékdosszetétel
néha nem felelt meg az elSirt mindéségi kovetelmé-
nyeknek. A termelési rendszer szamos alfolyamatot
foglalt magdban, kezdve a porszert anyagok lemé-
résén és Osszekeverésén egy meghatdrozott recept
szerint. Ezt a keveréket azutan kdtéanyagokkal ve-
gyitették, miel&tt tovabbi feldolgozasra kertilt vol-
na. Kovetkezett az olddszeres rendszer, a hevités és

a szaritas. Ezt kovetben a keveréket hagytak lehl-
ni, majd miel6tt tovabbitottdk volna azt az 6nt6-
formazas és az izosztatikus préselés fazisaba, elvé-
gezték a tesztvizsgalatokat. Az jelentett problémat,
hogy az indulo fazisbol érkezé output nem felelt
meg a szabvanynak, azt nem lehetett tovabb feldol-
gozni. Els6 ranézésre ugy tetszett, hogy a tiinetek
megjelenéséért az atmoszférikus viszonyok a fele-
16sek (mivel a gyar egy hegytetére épiilt, és magas
volt a leveg6 paratartalma). Az ok-okozati eljarasok
segitségével azonban sikeriilt azonositani a problé-
ma gyokerét. Kideriilt, hogy a kever6dob pengéi a
haszndlat soran megsériiltek, és egy massziv anyag
lerakdddasa nem tette lehet6vé a megfelel$ keverést.
Nem létezett preventiv karbantartdsi program, és
mivel izemzavar vagy leallds sem kovetkezett be, a
probléma rejtve maradt, s6t még harom héonappal
vagy még késébb is fennallt. Ennél tobbet mond
a szervezetrdl, hogy a probléma azonositdsa és a
megoldas korvonalazasa, illetve a legfelsd vezetési
team felé tett helyzetjelentés utan sem valtozott
semmi: folytattdk a termelést anélkiil, hogy barmi-
féle helyesbit6 intézkedést tettek volna.

B) példa

A masodik példaban egy nyomda szerepel, ahol
- a legfelsé vezetés jovahagyasaval - tobb hoéna-
pi mikodés utan elemezték, megvizsgaltik és
osztdlyba soroltdk a vevéi panaszokat. A rangsor
alapjan Pareto-elemzést végeztek a problémak
szisztematikus rendezésére. Szinezési és a vagasi
problémak jelentkeztek a legnagyobb szamban.
A nyomdaban minden panaszt részletesen kivizs-
galtak, és dltalaban egy oldalas jelentést készitet-
tek azokrél. A menedzserekkel és mas vezetékkel
tortént megyvitatast kovetéen irasban javaslatot
tettek a korrekcios intézkedésre. A legfelsé vezetd
(CEO) azonban nem fogadta el masok elemzését
és definicidit. A legnagyobb gondot az jelentette,
hogy a kiillonb6zé kategdriaba tartozd panaszokat
rendkivil eltéré modon kezelték. Akarcsak Juran
el6z6 példajaban, itt is ugyanazok a mindségi
problémadk ismétldtek.

Hibakéltségek I
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Osszefoglalas és kovetkeztetések

Minden valdszintiség szerint tovabb fog folytatod-
ni a vita arrdl, hogyan kell kezelni a minéségkolt-
ségeket. Az irodalombdl vilagosan latszik, hogy
néhany szakértd szerint a mindségkoltségek kér-
dése mar a multé. Mas szerzék ugyanakkor azt is
vilagossa teszik, hogy még mindig nem tanultdk
meg a leckét, és a szervezetek tovabbra is helyte-
len dolgokat tesznek annak ellenére, hogy tiszta-
ban vannak a kovetkezményekkel. A mindség gaz-
dasagi modelljei a szakirodalomban tobbnyire el-
méleti, spekulativ jelentségiiek, amelyeket nem
tamasztanak ala adatok. Ennek okai kozé tartozik
a mingségkoltségekkel kapcsolatos tevékenységek
komplexitdsa, az adatgytjtéssel Osszefiiggd kér-
dések, valamint az adatok értelmezése.
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ARTHUR M. SCHNEIDERMAN, Components Group, Wilmington, Massachusetts, USA

Optimalis mindségkoltségek és zéro defekt:
Ezek valéban egymasnak ellentmondé koncepciok?

A folyamatos javitas nem jar sziikségszertien kolt-
ségnovekedéssel, amint a mindgségi szint 100%
felé kozelit, bar a selejtarany és a hibakoltségek
csokkenésével parhuzamosan novekednek a vizs-
galati és a megel6zési koltségek. Ez a nyilvanvald
Osszefiiggés arra enged kovetkeztetni, hogy a mi-
ndségnek létezik egy optimdlis szintje, amelyen
felil - ha megkiséreljiik még tovabb javitani a
mindséget — megnovekszik az Osszes koltség és
csokken a pénziigyi teljesitmény. E szemlélet kép-
visel6i ugy érvelnek, hogy a ,zéré defektre”(ZD)
valé minden dron torekvés egy folyamatos fejlesz-
tési programon keresztiil nem feltétlentil szolgalja
legjobban a vallalatok gazdasagi érdekeit.

J-M. Juran Minéségszabalyozasi Kézikonyvében
és a Quality Progress nevi folydiratban kozzé-
tett publikacidjaban (1, 2) ismerteti az optimalis
mindség koncepciodjat. Az 1. dbra szemlélteti a
mindségkoltségek optimalizdlasanak modelljét.
Az 0sszes mindségkoltség minimum pontjara vo-
natkoztatva Juran harom mindségi zonat hataroz
meg. Mig a ,javito projektek zdnaja” a mindség
optimalis szintje alatt, a ,tokéletességi zona” afe-
lett helyezkedik el. A kett kozott, a minimum te-
riletén talalhatd a ,,semleges zona”. A tokéletessé-
gi zéna az, ami leginkdbb aggasztja a zérd defekt
hiveit. Ezért Juran a megel6zési eréfeszitések kor-
latozasat, tovabba bizonyos selejtarany elt(irését
javasolja. A tokéletesség zondjanak hatdra Juran
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1. dbra: Az optimalis min6éségkoltségek
Juran-féle modellje

szerint tobbnyire egybeesik azzal a minéségi szin-
vonallal, ahol a hibakoéltségek teszik ki az sszes
mindségkoltség 40%-at. Mds megfontolasok sze-
rint ez csak a felét teszi ki annak a selejt szintnek,
ami a javitasi zonaban tapasztalhato.

Ha nem Juran, hanem barki mas mondana ilyen
nyilvanval6 eretnekséget, talan észrevétlen is ma-
radna. Hibas lenne taldn a ZD mozgalom és a fo-
lyamatos fejlesztés/javitas koncepcioja? Vagy ne-
tan ezt a két eltéré nézdpontot 6sszhangba lehet
hozni? A kérdés megvalaszolasdhoz tekintsiik at a
mindségkoltség optimalizaldsanak ,fizikajat”. Las-
suk elGszor az optimalizalas matematikai alapjait:

Legyen:

f(q) = Teljes (belsé és kiils6) hibakoltség

p(q) = Teljes prevencios koltség (vizsgalat,

értékelés és megel6zés)

T(q) = Teljes minéségkoltség = f(q) + P(q)

q = amindség szintje (0-100% jo termék)

Azutdn: T(q) minimadlis (3), ha dT/dq = 0 vagy
dp/dq = -df/dq.

Mas szavakkal: a teljes mindségkoltség mi-
nimumpontjandl 1 tovabbi dollar befektetése a
megel6zésbe (prevencid) ugyancsak pontosan 1
dollar értéket termel a hibakoltségek csokkentése
révén. Az optimum alatt ennek a plusz dollarnak a
befektetése a megel6zésbe tobb hasznot eredmé-
nyez, mintha a szoban forgd dollart hibajavitasra
forditanank. Az optimum felett viszont pont for-
ditva van. Két tovabbi, donté fontossagu tényt kell
még megértentink:

1. A mindségkoltségek optimuma nem a teljes
koltségtSl, hanem a potldlagos (inkrementalis
vagy marginalis) egységnyi koltségektol fligg. Az
optimum szintjén semmi altaldnos dolgot nem
lehet kijelenteni a megel6zési koltségek és a hiba-
koltségek relativ nagysagaval kapcsolatban.

2. Semmiféle matematikai kévetelmény nem lé-
tezik arra nézve, hogy az optimum q<100%-nal ta-
lalhaté. El6fordulhat, hogy az egész q=0-t61 100%-
ig terjedd intervallumban nincs is optimum. Op-
timum helyett lehet azonban egy minimum, ami
leginkdbb q=100%-nal helyezkedhet el. A 2. abran
egy példa lathato.
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2. dbra: A mindség optimadlis szintje egybeesik

a zéro defekttel

A mindségkoltség optimuma (vagy még he-
lyesebben: a minimuma) a zéré defekt pontja-
ban (q=100%) helyezkedhet el, ha a ZD felé vald
kozelités marginalis koltségnovekménye kisebb,
mint az abbdl szdrmazd javuldsnak tulajdonit-
hat6 megtériilés. Juran azt allitja (1 és 2), hogy ,a
prevencios koltség aszimptotikusan novekedve,
100% megfelel6ség esetén végtelenné valik.” Ez
azt sugallja, hogy a marginalis kdltség ugyancsak
végtelen. A margindlis megtériilés azonban nem
végtelen, igy az kovetkezik Juran allitdsabdl és a
fenti matematikai levezetésbdl, hogy az optimum
valahol 100% alatt taldlhaté. A kérdés most mar
igy hangzik: ,Valoban végtelen befektetésre van
sziikség a zéro defekt eléréséhez?”

A ZD képviseldi elfogadjdk a folyamatos fejlesz-
tést. Egy olyan, soha véget nem éré eréfeszités-
rél van itt sz6 (japan elnevezés szerint: ,muda”),
melynek célja a hulladék és selejt minden forma-
janak kikiiszobolése, beleértve az ujra megmun-
kalast, a hozamvesztést, az improduktiv idét, a
tultervezést, a készletezést, a folosleges dolgokat,
a biztonsagi baleseteket, tovabba a nem realizalt
egyéni és tarsadalmi potencidl legkevésbé kézzel-
foghatd tényezdit. Az itt hasznalatos mddszereket
gyakran félreértelmezik, aminek oka a probléma
gyokerében rejlik. A folyamatos fejlesztést kifeje-
z0 japan sz6 a ,Kaizen”. A 3. abra 6sszehasonlit-
ja ezt a modszert egy alternativ, szintén a javitast
szolgdl6 innovacios folyamattal (4). Mig az inno-
vaciot a koltséges nagy események jellemzik, ad-
dig a Kaizen a kevésbé koltséges és szinte észreve-
hetetlen folyamatos javitast reprezentdlja.

A Kaizen nagyon hasonlit a teknésbékara a tek-
ndsrél és a mezei nyulrdl szolo dllatmesében, mi-
vel a Kaizen gyakran legy6zi az innovacidt a kom-
petitiv elényokért folytatott versenyben. Eklatans
példa volt erre a martoéforrasztas hibajanak csok-
kentése a Yokogowa Hewlett-Packardnal (YHP),
amit a 4. dbra (3) mutat be. Valamivel tobb, mint
két év alatt a folyamatos javitasi folyamat 3,6 ho-
naponként atlagosan 50%-os csokkenést eredmé-
nyezett a hibaardny tekintetében. A selejtcsok-
kenés tényezSje meghaladta a 250-et. Vélhet6en
a berendezések korlatozottsaga miatt a folyamat

Kaizen kontra Innovacio
FOKUSZ Tervezés (dizdjn), termelés és Tudomadny és technika
marketing
CELTERULET Széles: Sziik:
Mindség, koltségek, biztonsag, Jellemz6k
hatékonysag, termékfejlesztés Technika
SZAKERTELEM Hagyomanyos know-how Vezetésre szert tenni, attorés
TOKEIGENY Nagyon szerény Nagy befektetési igény
HALADAS Kis lépések Nagy ugrasok
EREDMENYEK Folyamatos Spontan
LATHATOSAG Nem dramai Nagyon dramai
EMBEREK BEVONASA Mindenki Csak néhanyan
EGYUTTMUKODES Csoporttevékenység Egyéni eréfeszitések
FELISMERHETOSEG Eré6feszitések, folyamat Eredmények
Evolucio Revolucio

3. dbra: Két egymassal szemben 4ll6 javitasi folyamat
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4. dbra: Példa a folyamatos javitasra

végsé soron lelassult. Erdekesség, hogy az ameri-
kai testvér vallalatnal ezt a berendezést korabban
elavultként kiselejtezték, amit bizonylat tdmaszt
ala. Egyaltalan nem lenne meglepd, ha kidertilne,
hogy ez a berendezés egy olyan innovacié miatt
valt elavulttd, amely mindossze két-harom eset-
ben eredményezett javuldst.

Milyen plusz koltség terhelte az YHP-t, amikor
a 3 ppm selejtarany 2 ppm-re csokkent? Mennyi
volt a tobblet-megtériilés? Egy részletes koltség-
elemzés bizonyara feltarna minden raforditast és
elényt, de az eredmény elére boritékolhato. A pot-
l6lagos koltségek szintje alapvetéen zérus. Miért?
Azt mondhatna valaki, hogy ahhoz a munkaidé-
hoz kapcsoldddan, amelyet a javitasra forditottak,
legalabb bérkoltségek mertilnek fel. Csakhogy ez
nem koltségnovekmény vagy tobbletkoltség. Itt
ugyanis azon a folyamaton alapulé allandé kolt-
ségekrdl van szo, miszerint mindenkit arra 6szto-
noznek, hogy a munkaideje kb. 5-10%-at a javita-
sokra és a fejlesztésekre forditsa.

Mi van akkor, ha csokken a raforditott idé meny-
nyisége? Az 5. dbran bemutatott jelek szerint ez
visszaesést eredményezne. Husz honapnyi folya-
matos javitas (a javitasi arany 5,1 havonként 50%-
ot tett ki) és a hulladék tizedére valé csokkenté-
se utan ugy talaltdk, hogy a probléma megoldast
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5. dbra: Amikor nem sikertil megtartani az elényoket

nyert, és ledllitottak minden tovabbi, a javitasra
irdnyuld eréfeszitést. Az elért eredmények azon-
ban nem voltak fenntarthatdk, és a selejtarany no-
vekedést mutatott mindaddig, amig a folyamatos
javitasi programot ujra be nem inditottak. A mi-
ndség nem valamiféle stabil dolog. Ha nincsenek
meg mindenki részérdl az dllando eréfeszitések,
a szervezet természetszertileg sodrodik a gyenge
teljesitmény felé, azaz emelkednek a koltségek és
csokken a mindség szintje.

Ha a munkaer6-koltségek novekedése valéban
zérus, mit mondhatunk az emlitett javitdsokhoz
sziikséges tékekoltségekrél? Meg kell itt ismétel-
ni, hogy azok gyakorlatilag elhanyagolhatok. A
Kaizen tipusu javitas gyakorlatilag a jobb mod-
szerek vagy a felszerelés kisebb valtoztatdsainak,
illetve a hozzaadasanak az eredménye.

Nyilvanvalo, hogy a 3 ppm feldl a 2 ppm felé
haladas soran kicsi a kozvetlen marginalis elény.
Vannak azonban nem elhanyagolhaté kulturdlis
elényok: a szervezeti biiszkeség, a jé hirnév, kisu-
garzas egyéb teriiletekre és a problémamegoldast
illetéen szerzett tapasztalatok, hogy csak néha-
nyat emlitsiink.

A mindségkoltségek optimalizalasanak korrekt
modja a margindlis gazdasagi jellemzok figyelem-
be vételén alapul. Kozeledve a ZD felé azonban




egyre nehezebbé vdlik a megnovekedett koltsé-
gek vagy elényok szamszerusitése, mivel kevésbé
kézzelfoghatd tényez6k 1épnek be az egyenletbe.
A folyamatos fejlesztés programjaval nem sziik-
ségszertien jarnak egyiitt a magasabb koltségek,
amikor a minéségszint kozelit a 100% felé. A zérd
defektnél minden elény minimadlis minéségkolt-
ség-novekedést okozhatna. Ha vildgossa vélik a
két koncepcidé kozott meghuzodd gazdasagi hat-
tér, eltlinik a nyilvanvald ellentmondas. Ennek a
szemléletnek az lehet a legjobb probaja, ha meg-
nézziik a folyamatos javitasban és a zéro defektben
hivé cégek verseny teljesitményét. Nem csupan a
Toyota és a Sony tartozik ebbe a csoportba, hanem
az IBM, a Hewlett-Packard és a sikeres amerikai
vallalatok egyre névekvé tabora.
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ment rendszerek alkalmazadsan keresztil vezet az ut.

A tomoritvény a kovetkezd cikk alapjan késziilt:

Hogyan fizetodik ki a mindség kicsiben és nagyban?

Mindenkiben felmeriil a kérdés: mennyiben jarulnak hozza a minéségmenedzsment te-
riletén tett kezdeményezések az alkalmazo szervezet, illetve végsé soron az adott nem-
zetgazdasag egészének fejlédéséhez? A kérdés vizsgalatara két bejegyzett brit szervezet
megrendelése alapjan a Gazdasagi és Uzleti Kutatasok Kézpontja (CEBR) egy 59 oldalas
jelentést készitett ,A minéségmenedzsment hozzdjaruldsa az Egyesiilt Kirdlysag gazda-

A kutatds eredményei egyaltaldn nem meglep6k a mingségligyi szakemberek szamara: eszerint a minéségi
kezdeményezések nem csupan az illetd szervezet teljesitményére gyakorolnak dridsi hatdst, hanem a nemzet-
gazdasag harom nagy mutatdszamanak alakuldsara is, ezek: a brutté hazai termék (GDP), az addbevételek és a
foglalkoztatottsag. A minéségmenedzsment hatékony alkalmazasa — akarcsak a mualtban -, ezutan is hozza fog
jarulni az orszag gazdasagi sikereihez és az annyira fontos gazdasagi novekedéséhez, mikézben olyan szilard
alapot nyujt, amelyre bizton felépithet6k az egyes szervezetek jovobeli sikerei. Ezek a megallapitasok termé-
szetesen nem csak az Egyesiilt Kirdlysagra vonatkoznak, hanem altalanosithatok mas orszagok, igy az Egyesiilt
Allamok gazdasagara is. Azt azonban tudomasul kell venni, hogy a minéségmenedzsment terén inditott kez-
deményezések kibontakozasahoz idére van sziikség: az atiité siker nem jelentkezik egyetlen nap alatt!

Az idézett tanulmdny keretében 120 gazdasagi és tizleti egység bevondsdval megvizsgdltak a mindség-
tigyi programokbdl szarmazé eredményeket, tovabba azt hogy, milyen hatarig hajlandék 6szt6no6zni az egyes
szervezetek a mindségmenedzsment fejlesztését, és milyen jovébeli tervekkel rendelkeznek ezen a téren. Ki-
tlint, hogy a szervezeti koltségek atlagosan 4,8%-al csokkentek. A megkérdezett szervezetek 93%-a egyetér-
tett azzal, hogy a mindségmenedzsment valoban fontos tényezdje a sikernek, konzisztens tamogatdst nyujt a
tovabbfejlesztéshez, amellett hathatosan hozzajarul az tigyfelek megtartasahoz és elégedettség érzetiik foko-
zasahoz. A megkérdezettek 2/3-a ugy vélte, hogy a minéségmenedzsment célok elhanyagoldsa és nem telje-
stilése komoly jovébeli kovetkezményeket von maga utan; 37% szerint ezutdan is novelni kell az ilyen iranyt
befektetéseket, s ennek érdekében pénziigyileg is hajlanddk 6szton6zni a termelésben dolgozd teameket.

A megszerzett adatok alapjan a kutatdk az Egyestlt Kirdlysag legfontosabb nyolc gazdasagi szektordra
kiilon-kilon egy atfogd gazdasagi modellt szerkesztettek a makrookonomiai funkciok tanulmanyozasara.
Az eredmények azt mutattdk, hogy minden dollar, amit a szervezetek minéségmenedzsment programokra
koltottek, hatszorosan téritilt meg az arbevételben, 16-szorosan a koltségesokkentésben és haromszorosan a
profitban. Mindezen tdlmenden a minéségmenedzsment erdsiti a munkatdrsak és az tigyfelek megelégedett-
ségét, és ez hozzdjdrul az értékpapirok aranak emelkedéséhez is. A vizsgalatok alapjan egyértelmtinek latszik
tehat, hogy a befektetések kedvez$ megtériiléséhez (Return on Investment, ROI) csakis a minéségmenedzs-

Rip Stauffer and Debra Owens: Lasting impression. Quality Progress, November 2012, pp. 24-29

VG




A mindség gazdasagossaganak néhany aspektusa

Minden vallalkozas létesitésének indokoltsaga
abban rejlik, hogy vevéinek olyan teljesitménye-
ket (termékeket és szolgdltatasokat) kinal, ame-
lyekért 6k annyit kérnek fizetni, hogy annak be-
vétele meghaladja a teljesitmények koltségeit,
a kiadasokat. E célnak tartosan csak akkor lehet
megfelelni, ha e teljesitmények mindsége a po-
tencialis vevéket erre a dontésre készteti. Ebbdl a
szemszogbdl nézve mindig a vevé donti el, hogy
mi a mindség. Egy altalanos és szakmai szem-
pontbol megfeleld definicid ebben az esetben csak
korlatozottan nyujt segitséget. Ezért itt a minéség
kiterjesztett értelmezésére van sziikség ahhoz,
hogy a minéségmenedzsment hatékonyan segitse
avallalat iranyitdsat. Analog mdédon nyujt segitsé-
get a controlling, melynek hagyomanyos szakmai
funkciodja a vallalat gazdasagossagat és rentabilita-
sat veszi alapul.

A controlling és a minéségmenedzsment
o0sszehangolasa

Gyakran tapasztaljuk azt a vallalatoknal, hogy a
2 szakmai vonal egymastol fiiggetleniil miikodik.
Ez a kovetkezd 2 f6 problémahoz vezet:

- A nem egységes definicidk kovetkeztében az
alapvet6en azonos kritériumokra kiilonb6z6
értékek jelennek meg, amelyeket hibdsan in-
terpretalhatnak, és azok félreértéseket okoz-
nak.

- A mindségirdnyitas és a controlling eréso-
dé atfedése miatt a vallalatoknal egyre tobb
témat és projektet duplan kezelnek, amihez
sziikségtelentl sok forrast hasznalnak fel.

Tartdsan csak az a vallalat lesz sikeres, amely-

nek sikertil a 2 fontos irdnyitdsi elemet 6sszehan-
golni és fenntarthatéan gazdasdgos mindséget
produkalni. A Nemzetkozi Controlling Egyestilet
(ICV) és a Német Mindségligyi Tarsasag (DGQ)
kozos ,,Controlling és Mindség” Munkabizottsaga
kialakitotta a ,gazdasagos mindség” fogalmat, és
azt 7 dinamikus tényezével jellemzi:

1. A specifikdciék (kovetelmények) teljesitése
(a minéségq sziikebb értelmezése)
Az elvart, illetve a megallapodadsban rogzitett
kovetelmények teljesitése alapvetd feltétele bar-
mely termék vagy szolgaltatds piacra vitelének.

Ugyanis a gazdasdgos mindséget mindig masok
szamdra hozzuk létre. A véllalatnak mindig ké-
pesnek kell lennie a kiils6 elvarasok teljesitésére.
Azt fontos tudni, hogy a vevd elvarasait és annak
teljesiilését mindenekel6tt szubjektiven itéli meg.
A vev - a mindig relativ — mindséget a verseny-
tarsak kindlatdhoz hasonlitja, amit a vevd egyre
jobban és pontosabban ismer.

2. Felismerhetéség

A termékek és szolgaltatasok versenyképességi
mutatoéi azokhoz a ,hordozé” tulajdonsagokhoz
kapcsoldédnak, amelyekkel a vevd taldlkozik. Az
sziikségszertien nem mindig a megrendeld, kii-
16n6sen akkor nem, ha a termék még egy hosszu
feldolgozasi, szerelési és forgalmazasi folyama-
ton megy keresztiil. Ebben az esetben a felhasz-
nalé nehezen tudja mindségitéletét a megfeleld
eléallitohoz rendelni. Ezért sok vallalat kinosan
tgyel arra, hogy teljesitésiik a készterméken is
jol felismerhetd legyen. (Jo példa erre a Bosch.)
Amennyiben a végtermék eladhatdsdga a beszal-
litd felismerhetdsége altal javul, az noveli a kina-
lat értékallésagat. Ebben az esetben megérheti
munkat forditani a felismerhetéségre. Ugyan-
akkor a kilépés a névtelenségbdl egy erételje-
sebb megfigyeléshez vezet. Mindkét aspektust
mérlegelni kell. Ez a szempont minden vallalat
esetében mind a controlling, mind a mingségme-
nedzsment oldalarol legyen a vizsgalat és mérle-
gelés targya.

3. Bizalom

A bizalom forrasa a megbizhatosag. A vevd a
termék, illetve szolgdltatds mingségét minden
helyen és minden idGben teljesiiltként érezze és
vegye tudomasul. Elvarasai nem csak a felajanlott
termékre vonatkoznak. Azok magukban foglaljak
az el6- és utdszolgaltatasok (szervizelés) mindsé-
gét is, ami Osszehasonlitasra keriil a rendelkezésre
allo alternativak mindségével. Végiil is a megbiz-
hatésag azt is magdban foglalja, hogy a vevével
szembeni igéretet késbb is ismételten betartjak.
Csak ebben az esetben erdsodik a bizalom és je-
lenik meg a felkindlt termék gyakorlati megbiz-
hatésagdban, tovabba az ahhoz kapcsolodé vevéi
hiiségben. A specifikaciok betartdsanak teljestilé-
se jelentés mértékben a mindségbiztositas felada-




ta. A megbizhatdsag ugyanakkor a folyamatokhoz
kapcsolodik, melyek szervezése és kezelése a leg-
tobb vallalatnal kiilon feladatként jelentkezik.

4. Elvdrads

A vevl a terméktdl egy értéktobbletet var el,
amir6l nem szeretne lemondani. Erre mind a
controlling, mind a mindségmenedzsment ré-
szérdl elég kevés figyelmet forditanak annak el-
lenére, hogy ez a pénzaramlatok iranyardl dont.
Ugyanis a pénzzel rendelkezd vevé nagyon sok
lehetéséggel rendelkezik pénzének felhasznala-
sara. Hogy mire adja ki, az az élethelyzettdl és
az igények sorrendjétdl figg, hogy melyek sza-
mara legfontosabbak. Ezért a sikeres vallalatok
megkisérlik vevéik igényeinek sorrendjét befo-
lyasolni. Sokszor egész 4dgazatok egyre inkdbb
alkalmazzdk ezt a stratégiat, mint pl. az egész-
ség- és gyogyszeripar, valamint a mezégazdasag
és élelmiszeripar vagy a turisztika. Aki gazdasa-
gos mindséget fenntarthatéan kivan eléallitani,
nem vonhatja ki magat ez aldl a stratégiai irany-
zat aldl. Valéjaban azonban csak kevés véllalat
rendelkezik olyan mérettel és befolyassal, hogy
egyediil képes legyen a szdmara kivanatos irany-
ba befolyasolni az eseményeket. Ezért ebben ér-
telmes kooperacios strukturak kiépitése donté
szerepet jatszhat. Controller-vezeték és ming-
ségmenedzserek esélyesek lehetnek arra, hogy
tizleti partnereikbdl halozatot hozzanak létre és
abban az elvarasok moderatoraként miikodjenek
kozre.

5. Egyediség

Egy termék irdnti igény nem csak a mindségé-
t6l, hanem elérhetdségétdl is fligg. Minél kisebb
a termék kicserélhetésége egy masik hasonlora,
annal nehezebb a vevd szamadra az igényelt ter-
mék megszerzése. A hidnyzo alternativak extrém
esetben arra kényszeritik, hogy az egyetlen gyar-
tohoz (beszallitohoz) forduljon a szdmara fontos
mindség eléréséhez. A vevo értékitéletében a ter-
mék egyedisége miatt annak fontossaga kiilono-
sen megnovekszik. Az egyediség, illetve a kiilo-
nosen egyedi tulajdonsagok kifejezésre juttatasa
mind a controlling, mind a mindségmenedzs-
ment stratégiai feladatkorébe tartozik. A hidnyos
egyediség viszont arra vezet, hogy a verseny el-
s6sorban az alacsony arra és kisebb mértékben a
felhasznaloi eredményességre iranyul. Az izleti

kivalosag azonban nem jelenti az alternativat ol-
csoO vagy draga kozott, hanem mindig az a kérdés,
mennyire akarunk a vevé szamadra értékesek len-
ni, ami az igény és egyediség rendkiviil 6sszetett
kombinaciojabol adodik.

6. Fizet6képesség

A menedzsmentnek folyamatosan figyelemmel
kell kisérni a vevé fizetési hajlanddsagat és fizet6-
képességét. Nem mindenki tudja kifizetni a Por-
schét, aki meg szeretné szerezni. A realizalhatd
arvolumen nem csak attdl fiigg, hogy a termék mi-
lyen hasznot hoz a vevénél, hanem attdl is, hogy
mekkora raforditassal tudja a felhasznalé fenndlld
problémait megoldani. A stratégiai arképzés és a
vevl fizet6képessége ezért a gazdasagos mindség
menedzsmentjének igen fontos Osszetevdje.

7. Rentabilitdsi igény

Az értékallosdg — mar a definiciobdl kovetke-
zGen is - a cserefolyamatok reprodukalhatésagat
jelenti. A piaci igényeknek valé megfelelés és a
sziikséges bizalom elnyerése érdekében arra van
sziikség, hogy a termékeket és szolgaltatasokat az
elvart mindségi szinvonalon ismételhetéen tudjuk
eléallitani. Az ismételhetéség azonban nem a sta-
tus quo reprodukalhatosagat jelenti, hanem a ver-
senyképesség dinamikus reprodukcidjat. Ezért kell
megfogalmazni a rentabilitdsi igényt, mint a gaz-
dasagos mindség alapvetd alkotorészét. A keretet a
kovetkezd igények hatdrozzdk meg:

- Milyen kutatds-fejlesztési raforditasokra van
sziikkség ahhoz, hogy a versenyképességet
megtartsuk, illetve tovabb kiépitsiik?

- Milyen koltségekkel jar a sziikséges minGség-
fejlesztés?

- Mely kvalitativ valtoztatasokra toreksziink a
piaci pozicionalas terén?

- Milyen intézkedések sziikségesek a kockaza-
tok megel6zésére?

E kérdések megvalaszolasahoz 6ssze kell han-
golni a rentabilitasi igényt a minéségmenedzs-
menttel. Egyes vallalatokndl e célbol a célkolt-
ség-menedzsment (Target Costing, TC) és a
mindségfunkciok strukturaldsa kombinaciojat
alkalmazzdk a gyakorlatban. Mindkét modszer
azt a célt szolgdlja, hogy a termékekhez és szol-
galtatdsokhoz rendeljék a vevdi kovetelményeket.
Ugyanakkor a piaci informaciokbdl vezetheték le
az alkalmazhato arak, valamint a versenyképesség
megOrzéséhez és fejlesztéséhez sziikséges renta-




bilitasi igény sarokszdmai, melyek egymassal szo-
ros Osszefliggésben allnak. Ezdltal kapjuk meg a
,megengedett célkoltségeket” és felbontdsukat a
lényeges mindségi Osszetevékre. Ennek alapjan
kap a kutatds-fejlesztés és a minéségbiztositas, va-
lamint az egész menedzsment vildgos tajékozdda-
si pontokat a minéségfejlesztésre vonatkozoan is.

Célszert és 6sszehangolt méré6modszerek

Valamennyi tényez6hoz hozza kell rendelni a cél-
irdnyos és az Osszehangolt mérémodszereket,
hogy id6ében felismerheté legyen, milyen piaci
poziciokat értiink el és hogyan allunk versenytar-
sainkhoz képest. A mér6modszerek a felhasznalo
szamara érthetéek, jol kezelhetéek és meghata-
rozo jelentéségliek legyenek. A mérémaddszerek-
kel kapott adatok lehetévé teszik az 6sszhangot a
rendelkezésre 4ll6 informaciok kozott, amelyek a
vallalat iranyitdsahoz és tevékenységének szaba-
lyozasdhoz sziikségesek:
- Ertelmezhet8ség az informacio tartalmara és
a tevékenységbe vald integralhatdsdgara vo-
natkozoan.
- Kezelhetéség az informaciok feldolgozhatd-
sagat jelenti a vevé kompetencidjanak és tu-

dasanak megfelelGen.

- A termék jelentdsége a vevé szamara megha-
tarozo, hogy az mennyire hasznosithato a f6
folyamatokat illetéen.

Ezen tényezdk Osszehangoldsatol fiigg, hogy a
vallalat controllingja egyszertinek vagy kompli-
kaltnak mutatkozik.

A gazdasagos mindség eldéllitasdhoz felsorolt
lépések esetében minden vallalat sajat folyama-
tainak halozatdra épit. Ez a halézat a minden-
kori piaci teljesitmények létrehozasara jott létre,
de teljestilnie kell a piaci résztvevék szubjektiv
igényeinek, kivansigainak is. Ezek az implicit el-
varasok, illetve az explicit specifikalt kovetelmé-
nyek jelentik a kulcsot a vallalat piacain elérhetd
sikerhez. Mind a controlling, mind a mindéség-
menedzsment munkdjdra vonatkozéan érvényes,
hogy a kiilonb6z6 piacok altal meghatarozott (mi-
ndség)célokat konkrétan felismerje, teljesitse és a
teljesités szintjét mérje, szabalyozza.

A cikk szerzdi, eredeti cime és megjelenésének helye:
Frank Ahlrichs és mtsai:

Wann ist Qualitdt wirtschaftlich relevant?

Qualitdt und Zuverlassigkeit, 58 (2013) 7, 28-31

Forditotta: Dr. Molndr Pdl
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Ne varjunk a csodara, menjiink elé!

Nincsenek irigylésre mélto helyzetben azok, akik olbe tett kézzel varjak a szerencséjiiket,
ami - szinte bizonyos - sohasem érkezik meg hozzdjuk. Tipikus eset, amikor egy mun-
kanélkiilivé valt személy igy gondolkodik: ,A f6n6kém nagyon jol tudja, milyen értékes
ember vagyok én. Megigérte, hogy felhiv, ha adodik valami munkalehet6ség.” Sokan meg
naprdl napra gépiesen be-bejarogatnak a munkahelytiikre és délutan hazamennek abban
areményben, hogy ezt igy folytathatjak egészen a nyugdijig. Csakhogy az 4j kor tj kihivasokat teremt: a szer-
vezeteknek ujra kell gondolniuk egész tevékenységiiket olyan szempontbol, hogyan elégithetnék ki tigyfeleik
elvarasait az eddigieknél még hatékonyabban (t6bbek kozott kisebb foglalkoztatds mellett). Biztosnak latszik
egyel6re a munkahely a high-tech iparagakban, az egészségligyben, az oktatasban és a mindennapi sziikség-
leteket (élelmiszer, viz, energia, biztonsag) el64llito szervezeteknél. A fiatal, most végzett szakemberek pedig
inkdbb sajat innovativ képességiikre és az 4j technologidkra kivannak tdmaszkodni, amikor megalapitjak sajat

kis vallalkozasaikat.

Mindenekel6tt tehat szaktudasra és az 4j ismeretek befogadasahoz kell6 nyitottsdgra van sziikség. Akinek
nincsenek legalabb 6t évre sz6l6 hosszua tava vizioi, ennek megfelel6en rovid tava, mérhetd célkittizései és
akciotervei, az ne is igen szamitson Uj 4llds megszerzésére vagy az eddig végzett ,rabszolgamunkabol” vald
szabadulasra. Nem szabad megriadni attol a gondolattol sem, hogy valaki - szinte feladva egész eddigi éle-
tét — egy teljesen j, am jol mené szakteriileten probaljon szerencsét. Ehhez persze erés elhatdrozasra, sok
pénzre és U tanfolyamok elvégzésére van sziikség, de megéri a faradsagot: nem csak j munkahelyet taldlhat
az ember, de szabad idejében akar a régi szakmadjat is folytathatja egyéni vallalkozoként.

(Russell T. Westcott: Waiting for the Phone to Ring? Quality Progress, June 2012, pp. 50-51)

~
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A Teljes Korii Minoségmenedzsment (TQM)
hatasa a pénziigyi teljesitményre
a minoségdijas cégek tapasztalatai alapjan

//////

(TQM) a pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsa miatt. Ez a dolgozat objektiv bizonyitékkal szolgdl
arra vonatkozéan, hogy valéban indokolt-e az ilyen kritika. Az emlitett adatok csaknem 600 miné-
ségdij-nyertes cég tanulmdnyozdsdn alapulnak. Ez a dolgozat hdrom kritikus témdt vesz gorcsé ald.
El6szér: dttekintjiik a TQM azon képességérdl folyd jelenlegi vitdt, hogy alkalmas-e a pénziigyi telje-
sitmény jelentés javitdsdra, valamint sorra vessziik a vitdt kivdlté okokat, ramutatva a vita megoldd-
sdnak sziikségességére. Mdsodszor: bizonyitékokkal tamasztjuk ald azokat a pénziigyi eredményeket,
amelyeket a mindenki dltal ismert szervezetek a TQM hatékony megvaldsitdsa révén értek el. Ezeket
a pénziigyi eredményeket olyan vdltozdkkal mérjiik, mint az értékpapirok hozadéka, a jévedelem, az
értékesitési bevételek és a koltségek. Harmadszor: megmutatjuk, hogyan vdltoznak a pénziigyi ered-
mények olyan szervezeti jellemzbk szerint, mint a méretek, a t6keigény, a diverzifikdlds mértéke és a
TQM megvalésitdsdnak eldrehaladottsdga (érettsége). Ezek a bizonyitékok lehet6vé teszik a redlis
elvdrdsok kialakitdsdt arra vonatkozéan, hogy a kiilonféle szervezetek milyen el6nyoket remélhetnek
a TQM-t6l. Jelen tanulmdny olyan médszertant is bemutat, amely kiilonb6zé teljesitménymércéket
és adatforrdsokat foglal magdban, lehet6vé téve a szervezetek szdmdra a minGségtigyi és a pénziigyi

eredmények 6sszekapcsoldsdt.

1. Polémia a TQM értékérol

A TQM a vevd, az tigyfél abszolut megelégedettsé-
gén, az alkalmazottak bevonasan, a folyamatos ja-
vitason, illetve a szallitokkal és a vevékkel, az tigy-
felekkel kialakitott hosszu tavu partneri kapcso-
latokon alapulé menedzsment paradigma, amely
mostanaban gyakran kap kritikat a népszert tizleti
sajtoban a pénziigyi teljesitmény javitasaval kap-
csolatosan. ,Meghalt a TQM?” tette fel a kérdést az
USA Today a Malcolm Baldrige Dijrol szolé beje-
lentésében. A Wall Street Journal nemrégen kozolt
cikke igy fogalmaz: ,Vajon a Teljes Korti MinGség-
iranyitas (TQM) madr a tegnapé, vagy még mindig
fenn ragyog a csillaga?” Tobbek kozott azt is irtak
a TQM-r6l, hogy a testiileti iranyitds legnagyobb
hobortja, ami most mar belezavarodik 6nmagaba;
olyan hobort, melynek kovetkeztében szamos cég
valt kidbrandultta és csiiggedtté; vagy egyszertien
csak egy divatos sldger, s amilyen gyorsan eljott a
korszaka, ugyanolyan sebességgel el is fog mulni.
Amint az varhato volt, a TQM sz06sz6l6i nem

hagytak valasz nélkiil az ilyen negativ tizeneteket.
Egyesek nem tudnak ugyan segiteni, de meglehe-
tésen ironikusnak taldljak azt, hogy ugyanazok
az uzleti szakérték és guruk kezdik becsmérelni a
TQM-et, akik kordbban dicshimnuszokat zenge-
deztek rola és olyan paradigmaként aposztrofaltdk,
amit minden szervezet koteles magdéva tenni. Ma-
sok az allami és a nemzeti mindségdijak népszeri-
ségét idézték annak bizonyitasdra, hogy a TQM él
és koszoni, nagyon jol van. Igy példaul a Malcolm
Baldrige Nemzeti Mindségdij mellett az USA 50
szovetségi allama koziil 44 sajat, helyi mindségdij-
jal rendelkezik. S6t, az Egyesiilt Allamok hatarain
kiviil mintegy 100, tobbnyire nemzeti szinti min6-
ségdij rendszer miikodik. Ramutatnak arra is, hogy
a szervezetek novekvd érdeklédést tanusitanak a
Baldrige és mds mindségdij kritériumok oOnérté-
kelésre valé alkalmazasa tekintetében. Amellett
még mindig novekszik az igény a TQM tanfolya-
mok irant. Sokak szerint mindez azt sugallja, hogy
a TQM népszertisége nem csokken, hanem éppen
ellenkezdleg: tovabb novekszik.




Masok azzal az érvvel alltak els, hogy a TQM
rendkiviilli népszerlisége sziikségszertien valt ki
kritikat. Szerintiik nem is kell reagdlni a negativ
kampdanyokra, hiszen azok idével tugyis maguk-
tol megsziinnek. Sajnos ez az allaspont veszélyes
lehet, mivel a valésag az, hogy a negativ publici-
tas kovetkeztében szamos cég megkérddjelezte a
TQM és a pénziigyi teljesitmény kozotti kapeso-
latot. A Fortune 500 vallalat minéségtigyi alelnoke
korében végzett felmérés arrol tantuskodik, hogy
csaknem 75%-uk tekintélyes nyomads alatt van a
TQM-bdl szarmazoé pénziigyi megtériilés kimu-
tatdsa érdekében. Egy korabbi felmérés alapjan a
TQM a 10. helyet foglalta el az eszk6z6k rangsora-
ban: a valaszadok 16%-a rendkiviil elégedett volt
vele, 14%-uk azonban elégedetlenségének adott
hangot.

2. Mi okozza a TQM-el kapcsolatos vitakat?

A TQM értékérdl folytatott vita megoldasahoz
mindenek el6tt azt kell szemiigyre venni, hogy mi
valtotta ki ezt a vitat. A legtobb kritika a kordbban
végzett felmérések eredményein alapul. Tekint-
siink hat meg néhany ilyen evidenciat:

- Az Arthur D. Little dltal 500 vallalat korében
végzett felmérés azt mutatta, hogy az esetek
36%-aban a TQM jelentds hatast gyakorolt a
versenyképességre.

- Az A.T. Kearney altal 100 brit cég korében
végzett felmérés eredménye szerint 20% hisz
abban, hogy mindségiigyi programjaik kéz-
zelfoghato eredményeket hoznak.

- A McKinsey & Co. altal tanulményozott 30
mindségiigyi program kétharmad része ,be-
doglott” vagy nem hozta a jovedelmezdség
elvart javulasat.

Igaz, hogy ezen felmérések eredményeit a
TQM ellen szoktak forditani, azonban érdemes
figyelembe venni azt is, hogy ezek az eredmények
csupan vélemények, érzékelések és benyomasok
a TQM értékével kapcsolatban. Nem kozolnek
semmiféle objektiv adatot a valaszado szerveze-
tek pénziigyi elényeir6l. Tovabb menve: nagyja-
bol ugyanabban az idében, amikor nyilvanossagra
hoztdk ezeket a felméréseket, néhany szervezet
- amelyekre gy tekintettek, mint a TQM gyakor-
lati megvalositasanak szerepmodelljei - komoly
problémakkal talalta szembe magat. Itt van példa-
nak okaért a Deming Dijas Florida Power & Light,

valamint a Wallace Co., amely elnyerte a Malcolm
Baldrige Nemzeti Mindségdijat. Ezek a példak
taptalajt nyujtanak a kritikdk szdmadra, amelyek
a fenti hibakbdl kiindulva méltanytalan extrapo-
lacidkhoz és kovetkeztetésekhez vezetnek a TQM
értékével kapcsolatban.

Sok szervezet igen tulftitott varakozassal, kva-
zi gyorssegélyként fogadta a TQM-et. Ugy hitték,
hogy a TQM viszonylag révid idén belil min-
den problémara valaszt ad és csodaszer gyanant
forditja meg a gyenge teljesitményeket. Amikor
a TQM mégsem nyujtotta az elvart eredménye-
ket, kudarcként konyvelték el azt. Mi tobb: a
TQM filozofiaval ellentétben szamos cég a gyors,
s6t azonnali eredmény reményében vezette be
a TQM-et. A megvaldsitassal kapcsolatos erd-
feszitéseket sokszor a rovidtava pénziigyi telje-
sitménnyel vetették 6ssze. Amikor pedig a javu-
lasok rovidtavon nem jelentkeztek, szdmos cég
kidbrandult a TQM-bél. Az el6z6ekben emlitett
kilonféle felmérésekre adott valaszokban talan
éppen a menedzsereknek ez a kidbrandultsaga
tiikrozédik vissza.

T6bb mas paradigmdk alapjan inditott rendszer
ugyancsak problémadkat okozott a TQM szem-
pontjabdl. Az utdbbi idékben sok ilyen 4j rend-
szer (BPR, Vev6- és Folyamatorientalt Szervezet,
Attoréses Management, Tanulé Szervezetek,
Ellatasi Lanc Menedzsment, Hat Szigma, Lean
stb.) valt ,divatoss4”. Erdekes megemliteni, hogy
az emlitett paradigmak némelyike alapvetéen a
TQM kulcskoncepciok ledgazddasa, tehat csak at
van csomagolva és cimkézve. A Hat Szigma pél-
daul a Motorola TQM rendszerének fontos rész-
elemét képezte, mégis sokszor ugy beszélnek rdla,
mintha az valami egyediilallé és a TQM-tdl telje-
sen kiilonb6z6 dolog lenne.

A TQM értékérdl folytatott vita tovabbi mu-
niciot kapott a tamogatok tigyetlen védekezé-
se altal is. Ahelyett, hogy kékemény tényekkel
bizonyitottak volna be a TQM miikodéképes-
ségét, sokan kétségbe vontak az tgyfél meg-
elégedettségére, a folyamatos javitdsra és az
alkalmazottak bevondsara épiil6 TQM sikeres
voltat. Megint masok azzal érveltek, adatokkal
valé alatamasztas nélkiil, hogy ha a TQM nem
javitja a vallalat pénziigyi teljesitményét, akkor
tulajdonképpen mire jo? Brad Stratton a Quality
Progress vezércikkében azt az alapveté6 megadl-
lapitast teszi, hogy bar a TQM eredményessége




nem kapcsolhat6 6ssze kozvetleniil a pénziigyi
teljesitménnyel, azért a szervezeteknek mégis be
kell vezetniiik azt.

Senki sem tagadja, hogy vannak szervezetek,
amelyek oriasi el6nyre tettek szert a TQM sike-
res alkalmazasa altal. Nyilvanval6 és kézenfekvd
példa erre a Motorola, a Federal Express és a So-
lectron. Bar ezek az eredmények hatdrozottan le-
nyligoz6k, mégsem szolgaltatnak elegendé bizo-
nyitékot. Ezek az anekdotaszerti eredmények csak
ritkdn tdmasztjdk ald azt a tényt, hogy példaul az
ipari, a gazdasagi és a tarsadalmi tényez6k — ame-
lyeknek esetleg semmi koziik sincs a TQM-hez -
szintén befolyassal lehetnek a teljesitmények ja-
vulasara.

3. ATQM értékérdl folytatott vita megoldasa

Figyelemmel kisérve a TQM-r6l sz616 vitakat, két
dolog szembeszokd. El6szor is ez a vita leginkabb
anekdotdkon, benyomdsokon és véleményeken
alapul, nem pedig objektiv és tudomanyos bizo-
nyitékokon. Sem a TQM kritikusai, sem pedig az
annak védelmezd4i altal elSterjesztett érvek nem
meritik ki a tudomanyos bizonyitas kritériuma-
it. Ezt kissé ironikusnak tartjuk anndl is inkdbb,
mivel a TQM tamogat6i mindig azt hangoztat-
jak, hogy a gondosan 0sszegytjtott megbizhato
adatok elemzésén alapulé dontéshozatal képezi
a TQM legnagyobb értékét. Most mégis agy ti-
nik, hogy a TQM védelmezésénél figyelmen ki-
viil hagyjak ezt a kulcsfontossagu tényt.

Masodszor a TQM-el kapcsolatos vitat igy vagy
ugy, de meg kell oldani. Azok a szervezetek, ame-
lyek mar befektettek a TQM-be, szeretnék tudni,
hogy helyes dontést hoztak-e, illetve hogy érde-
mes-e folytatniuk az erékifejtést. Sok mindség-
ligyi menedzser ugy tdjékoztatott benniinket,
hogy bar az 6 szervezetiik elkotelezte magat a
TQM irant, mégis kékemény bizonyitékokat kell
nyujtaniuk a fels6vezetés szamara, hogy folytatod-
hassanak az ez irdnyu munkak. Masoktol viszont
arrol értesiiltiink, hogy szervezetiik elzarkézott a
TQM tovabbi bevezetésétdl, mivel erésen vitatott
annak péntigyi el6nye. A probléma megoldasahoz
objektiv és ellendérizhet6 adatok birtokdban kell
megvizsgdlni a TQM és a pénziigyi teljesitmény
kozotti kapesolatot.

Ezért még a 2008. évi gazdasagi valsag el6tti
id6szakra vonatkozoan megvizsgaltuk a TQM

hatékony megvaldsitasanak pénziigyi kihatasa-
it. Ebben a tanulmanyban megtalalhaték a leg-
fontosabb modszertani szempontok és néhany,
a legfontosabb megallapitdsaink koziil. Kutata-
saink legfébb kovetkeztetése, hogy a TQM ha-
tékony alkalmazasa jelentés mértékben javitja
a pénzigyi teljesitményt, igy igenis bdségesen
megtéril.

4. A tanulmanyban hasznalt médszerek

Tanulmanyaink sordn négy f6 mddszertani 1épést
alkalmaztunk:
1. A megfelel§ teljesitménymércék kivalasztasa.
2. A TQM-et hatékonyan alkalmazo cégek 6sz-
szegyUjtése (minta).
3. A teljesitménymeérés id6koordinatainak (id6-
pont és idGintervallum) meghatdrozasa.
4. Megfelel6 benchmarking a mintdban részt-
vevl cégek teljesitményének 6sszehasonlita-
sahoz.

A teljesitménymércék megvdlasztdsa

A TQM értékének megallapitasa szempontjabol
fontos a pénziigyi mérdszamokkal valé 6sszekap-
csolds. Tanulmdnyunkban féleg a TQM-et haté-
konyan alkalmazo cégek értékpapirjai dranak ala-
kulasat vettiik szemiigyre, mivel azt széles korben
publikaljak, ezért jol nyomon kovetheté és kony-
nyen megérthetd. Amellett az értékpapirok draira
az Osszes érdekelt felek (legfelsé vezetés, alkalma-
zottak, szallitok, a kozos alapok kezel6i, az intéz-
ményes és az egyéni befekteték) is nagyon kivan-
csiak. Sokan azt képviselik, hogy a vallalatok célja
a részvények értékének maximalizdldsa. Ennek
alapjan nyilvanvalo, hogy az értékpapirok ardnak
alakulasa els6dleges teljesitménymérceként szere-
pel ebben a tanulmanyban.

Hosszabb tdvon az értékpapirok aranak alapja
a profit (illetve a nett6 készpénzforgalom). Tanul-
manyunkban olymoédon vizsgaltuk a profitban ki-
mutathato teljesitményt, hogy megbecsiiltiik az
operativ vagy uzemviteli jovedelemnek (netto
értékesités minusz az eladott javak koltsége, to-
vabba az értékesitési és az adminisztrativ koltsé-
gek) a valtozasait, igy megkaptuk a kamatok és az
adozas el6tt képzddott nyereséget. A novekedési
litem és a hatékonysag valtozasai befolydsoljak az
tizemviteli jovedelem alakulasat. A novekedést az
értékesités, a teljes vagyon, valamint az alkalma-




zotti 1étszam becsiilt szazalékos valtozasai alap-
jan mértiik. A hatékonysdg javuldsanak mérésére
szolgadlt az értékesitésre és a vagyonra szamitott
megtériilés szdzalékos valtozdsanak becslése. Az
értékesitésre jutd megtériilés az operativ vagy
tizemviteli jovedelemnek (nyereségnek) az elada-
sokhoz viszonyitott aranya, ami az 1 dollar érté-
kesitésre jutd profitot fejezi ki. A vagyonra jutd
megtériilés az tizemviteli jovedelemnek a vagyon-
hoz viszonyitott ardnya, ami az 1 dollar vagyonra
juto profitot fejezi ki.

Minden olyan kisérletnek, amely kapcsolatot
kivan taldlni a TQM és a pénziigyi teljesitmény
kozott, azokra a cégekre kell helyeznie a hang-
sulyt, amelyek hatékonyan alkalmazzidk a TQM-
et. Ez azért is fontos, mert sok cég hangoztatja,
hogy 6k mar bevezették a TQM-et, de kevesen
tették ezt valoban hatékonyan. A nem hatékony
alkalmazasok figyelembe vétele torzitana a TQM
hatdsdnak megitélését. A hatékony alkalmazas
azt jelenti, hogy az adott cégen beliil helyesen
adaptaljdk, gyakoroljdk és értelmezik az olyan
TQM alapelveket, mint a vevéi megelégedettség,
a munkatarsak bevondsa, illetve a folyamatos fej-
lesztés.

A mindségdijak elnyerését a TQM hatékony
alkalmazdsa jelének tekintettiik. A kiilonféle mi-
néségdij kritériumok attekintése alapjan arra a
megallapitasra jutottunk, hogy azokat az alap-
koncepciokat és alapértékeket kell kidomborita-
ni, amelyeket széles kdrben ugy fognak fel, mint a
hatékony TQM alkalmazasok épitékovei. MielStt
a dijakat atadnadk, bels6 vagy kiils6 biralo szakér-
ték sokszintl értékelési folyamatnak vetik ald a
jelentkezdket. Ez a szigort eljaras minden valdszi-
niliség szerint hatékony garanciat jelent arra, hogy
a gy6ztesek valoban hatékonyan alkalmazzdk és
gyakoroljak a TQM-et.

Az dltalunk 6sszeallitott alapsokasag 140 kiilon-
féle dij gy6zteseit reprezentalja. A dijakat adoma-
nyozok koziil sokan olyan cégnek tekinthet6k, ame-
lyek sajat szallitéik részére mindségdij rendszereket
fejlesztettek ki. Ide tartozik az Egyesiilt Allamok-
ban - a legtobb nagy autdgyar mellett - szdmos mas
nagyvallalat is. A kutatds szempontjabol viszont
elsédleges jelentGségliek a filiggetlen szervezetek,
mint példaul az Orszagos Szabvanytigyi és Mtszaki
Intézet (a Baldrige Dij gondozoja), tovabba az USA
egyes szOvetségi dllamai altal adomdnyozott dijak.

Osszességét tekintve a minta 3000 kiilénb6zé

cégbdl tevidik Ossze, amelyek mindségdijakat
nyertek. Az eljaras egyrészt megfelel6 rugalmas-
sagot tesz lehet6vé az objektiv pénziigyi adatok
felhasznaldsat illetéen a sziikséges mértékig visz-
szanyulva az id6ében, masrészt pedig biztositja a
teljesitmény mércék egységes meghatdrozasat. A
pénziigyi informacié egyébként is konnyen be-
gyUjthet6 a rendelkezésre 4116 kereskedelmi adat-
bazisokbol. A végsé minta kb. 600 gyéztesbdl all,
amelyek csaknem 50 jél megkiilonboztethetd két-
jegyl SIC (Standard Ipari Besorolas) Kédot rep-
rezentalnak. A minta tagjainak 75%-a a termel6
szektorbdl kerilt ki.

A teljesitménymeérés id6koordindtdinak
meghatdrozdsa

Ahhoz, hogy a TQM és a pénziigyi teljesitmény
kozott kapcesolatot ki lehessen mutatni, kritikus
fontossaggal bir a teljesitménymérés megkezdé-
sének idépontja és azon idé intervallum megva-
lasztasa, amely alatt a mérések lezajlanak. Idealis
esetben a teljesitménymérés abban az id6pontban
inditando, amikor a cég megkezdte a TQM alkal-
mazasat. Szamos szakérté azonban arra hivja fel
a figyelmet, hogy hosszu idébe telik, amig sikertil
a TQM-et teljes mértékben beintegralni valamely
cég normalis miikddésébe. Ennél fogva a TQM és
a pénziigyi teljesitmény kozotti kapcesolat kimu-
tatasdhoz hosszu id6n keresztiil kell vizsgalni a
teljesitmény alakulasat.

Két-két, egyenként 6téves periddusban vizsgal-
tuk a teljesitményeket. Az els6, a gyakorlati meg-
valdsitast kovetd idszak egy évvel azelStt kezd6-
dik, hogy a gy6ztes megnyerte az els6 minéségdi-
jat, majd ezt kovetéen négy évig tart. Nyilvanvalo,
hogy a gy6ztesek az elsé mingségdij megnyeréséig
mar egy meglehetésen hatékony TQM rendszert
fejlesztettek ki. Mivel a dijat adomdnyozdknak kb.
6-9 honapra van sziikségiik ahhoz, hogy értékel-
jék és elismerjék a megvalositas hatékonysagat,
mi azzal a feltételezéssel éltlink, hogy a gy6ztesek
TQM rendszere mar egy évvel az els6 dij megnye-
rése el6tt is hatékony volt. Az ettdl az idéponttol
kezd6dé teljesitményvizsgalat lehet6vé teszi a
mar hatékony TQM alkalmazasok pénziigyi kiha-
tdsanak becslését.

A masodik, a megvaldsitasi periodus hat évvel
az elsé mindségdij megnyerése el6tt kezdddik és
egy évvel azel6tt fejez6dik be. Ekkor valosul meg
ugyanis a TQM kiépitése és az ahhoz kapcsolodd




koltségek felmertilése. Ahhoz, hogy jol kiegyensu-
lyozott képet nyerjiink a TQM nettd el6nyeirél, na-
gyon fontos ezen koltségek nagysaganak ismerete.

Minden cég teljesitményét olyan ipari és gaz-
dasagi feltételek befolydsoljak, amelyek esetleg
semmilyen kapcsolatban sem allnak azzal, hogy
egy cégnek van-e hatékony TQM alkalmazdsa vagy
nincs. A benchmarkok tulajdonképpen olyan mér-
cék, amelyek kiegyenlitik az adott ipari és gazda-
sagi hatdsok kozott mikodo cégek teljesitményét,
egymassal Osszehasonlithatéva téve azt. A min6-
ségdijasok értékpapirjai dralakulasanak vizsgalata-
nal példaul olyan értékt6zsde portfdliokat vettiink
figyelembe benchmark értékként, mint az S&P
500. Az egyéb teljesitményvaltozok értékeléséhez
osszedllitottuk a benchmark cégek mintajat, igy
minden egyes mindségdijast a leginkabb hasonld
méret(i, ugyanabban az iparagban tevékenykedd
benchmark céggel vethettiink ossze.

5. Eredmények

A bevezetési id6szak eredményei

A bevezetési id6szak alatt nem lehetett jelentés
kiilonbségeket kimutatni a teljesitményben. Alap-
vetéen nem mutatkozott eltérés sem a gydztesek,
sem a benchmark cégek teljesitménye terén. Ez
jo dolog, mert arra lehetett volna szamitani, hogy
ezen iddszak alatt rosszabbodik a teljesitmény a
TQM bevezetésének kozvetlen és kozvetett kolt-
ségkihatdsai miatt. A bevezetés id6szakdban a
gybztesek feltehetéleg konnyen megvaldsithatod
fejlesztési lehetdségekkel taldlkoznak, melyek
tékésitése megtériti a koltségeket. A kapott ered-
mények masfeldl arra is engednek kovetkeztetni,
hogy a bevezetés koltségei talan mégsem olyan
magasak, mint azt sokan gondolnak.

A gyézteseknek az értékpapirok drdban
kifejezett teljesitménye a bevezetést kovetGen
A TQM megvalositasat kovetd idészak eredmé-
nyei azt mutatjak, hogy a mindéségdij-nyertesek
csaknem minden teljesitmény mércét tekintve
felilmultak a benchmark cégeket. Tételezziik fel,
hogy minden dijazott - az elsé min&ségdij meg-
nyerése el6tt egy évvel — 100 dollart befektet a sa-
jat értékpapirjaiba, mikézben ugyanennyi pénzt
invesztdlnak valamelyik benchmark portféliéba
is. Mindkét befektetési stratégiat figyelemmel ki-
sérik a kovetkezd ot éven keresztiil. Az 6t év le-

teltével 6sszehasonlitjak a dijnyertes cégnek az ér-
tékpapirok arabol szarmazo, illetve a benchmark
portfolioba valo befektetése dtlagos megtériiléseit.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a dijnyerte-
sek jelentds mértékben tulteljesitették a bench-
mark portfolidkat. A dijnyertesek értékpapirjainak
arai az Otéves idgszak folyaman atlagosan 114%-al
novekedtek. Az S&P 500 Indexbe tortént azonos
Osszegli alternativ befektetés ugyanezen idészak
alatt csak 80% megtériilést eredményezett volna.
Ez a 34% statisztikai és kozgazdasagi szempont-
bol egyarant jelentds teljesitmény-kiilonbségként
foghato fel, ami atszamitva atlagosan 669 millio
dollar extra piaci értéket jelent. Annak mindossze
1:150 a valdszintisége, hogy ez a 34%-os eltérés a
véletlen szerencsének tulajdonithato.

A dijnyertesek minden, a New York-i, az Ame-
rican és a NASDAQ tézsdéken forgalmazott ér-
tékpapir tekintetében feliilmultdk az 6sszehason-
litasi alapot (benchmark). Ez a portfolié ugyanis
mindossze 76% elényt mutatott, szemben a dij-
nyerteseknél eszkozolt befektetésbdl szarmazd
114%-al. Az ugyanazon iparagba tartozo cégekbdl
allé benchmarkot a dijnyertesek 26, illetve a ha-
sonld méretd vallalatokbol képezett benchmarkot
34%-al el6zték meg.

Az értékpapirok aralakuldasaban megnyilvanu-
16 kivalo teljesitmény még részletesebb elemzése
tovabbi érdekes betekintést nyujthat. Az 6t év ko-
zll négyben a dijnyertesek lehagyjak az S&P 500
Indexet, mikozben a legtobb kivalo teljesitmény a
harmadik évben fordul el6. A 3. évben 5, a negye-
dik évben 7, az 5. évben pedig 21%-al el6zik meg a
dijnyertesek az S&P 500-at.

Mivel a dijnyertesek nagy valdszintiséggel mar
az els6 mindségdij elnyerése el6tt egy évvel haté-
kony TQM-el rendelkeznek, az értékpapiroknak
a jelzett éves arteljesitménye alakuldsa arra enged
kovetkeztetni, hogy a hatékony TQM megvalo-
sitast kovetéen még néhany évre van sziikség a
magasabb t6zsdei hozamok képében jelentkezd
elényok kézzelfoghatdva valdsdhoz. A szerveze-
teknek tehat hosszu tava befektetésként kell ke-
zelnitik a TQM-et, jol tudvan azt, hogy a pénziigyi
teljesitmény teriiletén csak egy bizonyos id9 eltel-
te utdn fognak jelentkezni az el6ny6k.

Osszességében elmondhatd, hogy a hatékony
TQM programmal rendelkezé cégek — a megfele-
16 benchmarking sordn - az értékpapirok arat te-
kintve jobb teljesitményt nyujtanak.




Profit, novekedés és hatékonysdg
a dijnyerteseknél a TQM bevezetését
koveté idészakban

A dijnyertesek tizemviteli jovedelme a beveze-
tést kovet6 idészakban atlagosan 86%-al nétt, mig
a benchmark cégek ugyanabban az idészakban at-
lagosan mindossze 43% novekedést értek el. Ez a
43%-os tobbletteljesitmény statisztikai és gazda-
sagi szempontbdl egyarant szignifikans. Annak
valoszintisége, hogy véletlentil j6jjon létre ekkora
kiilonbség az tizemviteli jovedelemben, mind6sz-
sze 1:200. A dijnyerteseknél ugyanakkor a noveke-
dés is nagyobb volt, mint a benchmark cégeknél.
A gy6ztesek 62%-al (32%) novelték értékesitésii-
ket, mig teljes vagyonuk 67%-al (37%), alkalma-
zottaik 1étszama pedig 22%-al (7%) emelkedett. A
dijnyertesek a hatékonysagi mércéket tekintve is
nagyobb javuldst konyvelhettek el: az értékesité-
sekhez viszonyitott megtériilés 12%-al javult, mig
a benchmark cégeknél semmilyen javulas sem volt
kimutathato, a vagyonra szamitott megtériilés pe-
dig 13%-al (6%) novekedett. Ezek az eredmények
egyértelmden arra utalnak, hogy a TQM igenis ja-
vitja a jovedelmezbséget, tovabba nagyobb nove-
kedéshez és jobb hatékonysaghoz vezet. Eppen a
jovedelmezdség javulasa az a tényezd, ami noveli
a dijnyertesek értékpapirjainak értékeét.

Hogyan vdltoznak a TQM elényei a vdllalati
jellemzdk szerint?

Szamos cég szeretné tudni azt is, hogyan val-
toznak a TQM-bdl szdrmazo elényok a vallalati
jellemzo6k szerint, hogy ennek megfeleléen redlis
elvarasokat tamaszthassanak a TQM sikeres meg-
valodsitasaval kapcsolatban. Ezen kérdések meg-
valaszolasahoz a dijnyertesek mintdjan belil kii-
16nb6z6 szegmenseket alakitottunk ki az elnyert
mindségdij tipusa, a diverzifikalas mértéke, vala-
mint a cégek t6keigényessége és nagysaga szerint.
Az eredményeket kiilon-kiilon vizsgaltuk meg az
egyes szegmensekben. Néhdny érdekes tényt kap-
tunk arra vonatkozoan, hogyan valtoznak a TQM-
bél szarmazo elé6nyok a véllalati jellemzékkel 6sz-
szefliggésben.

Fiiggetlen iigyfelek dltal adomdnyozott
minéségdijak

Van néhany nagyon jelentds kiilonbség azon
cégek kozott, amelyek fliggetlen dijakat nyertek,
mint példaul az orszagos vagy az allami minéség-

dijak, illetve azok kozott, amelyek tigyfél dijakban
részesiiltek (tobbek kozott a Chrysler, a Ford, a
Texas Instruments és masok adtak ki ilyeneket).
A nemzeti és az dllami dijak atfogdbb és szigorubb
értékelési kritériumokkal rendelkeznek, amellett
fliggetlen harmadik félként miikodé feliilvizsga-
16k vezetik a tobblépcsés értékelési folyamatot.
Ebbdl kovetkezden a fiiggetlen dijak jobban ki-
érlelt TQM megvalositasra utalhatnak, mint a sa-
jat ugyfeleiktdl dijat nyert vallalatoknal kiépitett
TQM.

Ebbdl a feltevésbdl kiindulva a fiiggetlen dijak
nyertesei szignifikansan jobb teljesitményt mutat-
nak fel, mint az tigyfél minéségdijasok. Az tizem-
viteli jovedelemben elért javulast tekintve példaul
a fliggetlen dijat elnyertek atlagosan 73%-al mul-
tak feltl a benchmark cégek teljesitményét, mig
az ugyféldijasok esetében ez az érték minddssze
33%-nak adddott. Az értékesitéseket tekintve 48,
illetve 23% novekedés mutatkozott, az értékesités-
re szamitott megtériiléseknél 22 és 9%, a vagyon-
ra szamitott megtériilésnél pedig 10, illetve 6%.
A fiiggetlen mindségdijasoknal az értékpapirok
ardban kifejezett teljesitmény is jobban alakul: 6k
ugyanis 51%-al teljesitették tul az S&P 500-at, mig
az ugyféldijasok mindossze 26%-al.

Bara fiiggetlen mindségdijasok jobban teljesite-
nek az tigyféldijasoknal, fontos annak hangsulyo-
zasa, hogy az tigyféldijak megnyerése is kifizets-
dik, mivel az tigyféldijak tulajdonosai ugyancsak
jobb eredményeket tudnak felmutatni a megfelel$
benchmark cégeknél valamennyi teljesitmény-
mércét tekintve. Hosszabb tavon azonban a cé-
geknek a fiiggetlen dijnyertesek kritériumaihoz és
értékelési folyamatdhoz viszonyitva kell megvizs-
galniuk sajat TQM teljesitménytiket.

Alacsony és magas tékeigényti dijnyertesek

A TQM fontos Osszetevéi kozé tartozik olyan
gyakorlatok meghonositdsa, mint az alkalmazot-
tak tovabbképzése, bevonasa és felhatalmazasa,
illetve az informdciomegosztas. Az alkalmazottak
képezik a javitas-fejlesztés hajtomotorjat olyan
tevékenységeiken keresztiil, mint példaul a javas-
lattétel, a mindségi korok, a kereszt-funkcionalis
munkacsoportok vagy a folyamatfejlesztési tea-
mek. Nyilvanvald, hogy az e tevékenységekbdl
szarmazo el6nyok nagyobb valdszintséggel ke-
vésbé tékeigényes kornyezetben jelentkeznek.

Ezen feltevés igazolasdhoz a mindségdij-nyer-




tesek mintdjat alacsony és magas t6keigényti (t6-
keintenzitast) gy6ztesek csoportjaira bontottuk.
A t6keintenzitds kifejezésére a nettod vagyonnak,
az tizemnek és a berendezésnek az alkalmazottak
szamahoz viszonyitott aranya szolgalt. Ezen arany
medidn értéke 25000 dollar egy alkalmazottra
jutd vagyonértéket tett ki, és ennek alapjan kertil-
tek besorolasra a dijnyertesek az alacsony, illetve
a magas tékeigény csoportba. Ez mas szavakkal
annyit jelent, hogy ahol az egy alkalmazottra sza-
mitott vagyonérték nem érte el a 25000 dollart, az
a vallalat a kis tékeigényli gy6ztesek csoportjaba
nyert besorolast, mig ezen hatarérték felett a val-
lalatok magas t6keigényti besorolast kaptak.

Az alacsony tékeigény( dijnyertesek az Gsszes
teljesitményvaltozot tekintve jobban miikod-
nek, mint a magas tékeigénnyel rendelkezék. Az
tizemviteli jovedelem javuldsat tekintve példaul
az alacsony tékeigényli dijnyertesek atlagosan
65%-al multdk feltl sajat 6sszehasonlitdsi alap-
jukat (benchmark), addig a magas tékeigényt
gy6zteseknél ez a mutatd 21% volt. Hasonlo ardny
mutatkozott az alacsony tékeigény(i dijnyertesek
javara az értékesitések (47 kontra 25% noveke-
dés), az értékesitésekhez viszonyitott megtériilés
(17 kontra 7% novekedés), illetve a vagyonra sza-
mitott megtériilés (10 kontra 4% novekedés) te-
kintetében is. Az alacsony és a magas tékeigényt
dijnyertesek egyarant hasznot huznak a TQM
hatékony megvalositasabol, mivel mindkét szeg-
mens jelentés mértékben tulteljesiti sajat bench-
markjait.

Kisebb és nagyobb méretii dijnyertesek

A kisebb és a nagyobb méret(i dijnyertesek tel-
jesitményének 6sszehasonlitdsa sordn a szegmen-
sek kialakitasakor a mintan beliil 600 milli6 dollar
teljes vagyonérték képezte a mediant: ennek meg-
felel6en tortént a dijnyertesek besorolasa a kis- és
nagymeéret(i szervezetek kategoridiba. Az elért tel-
jesitmények azt jelzik, hogy a kisebb és a nagyobb
dijnyertesek egyarant hasznot huznak a TQM
hatékony megvalositasabol, ugyanis mindkét cso-
port tulszdrnyalja sajat benchmarkjai teljesitmé-
nyét. A kisebb és a nagyobb dijnyertes cégek tel-
jesitménymutatoi a kovetkez6k szerint alakultak:
63 és 22% javulds az tizemviteli jovedelemben, 39
és 20% novekedés az értékesitésben, illetve 17 és
6% javulds az értékesitéshez viszonyitott megté-
rilésekben.

Az a megfigyelés, miszerint a kisebb mé-
reti dijnyertesek jobban teljesitettek, mint a
nagyobbak, nem meglepd, ha figyelembe vesz-
sziik a kovetkezd tényt: a TQM szdmos olyan
kulcseleme, mint a csapatmunka, a dolgozdk
felhatalmazasa, valamint a funkcionalis részle-
gek kozotti egytittmikodés bizonyos mértékig
mar a kisebb cégeknél is fellelhetd. Azonfelil a
nagyobb véllalatoknal sokkal nehezebb valto-
zasokat eszkozolni. Mindebbdl kovetkezden a
kapott eredmények egyaltaldin nem tamasztjak
ald azt a konvenciondlis véleményt, miszerint a
TQM kevésbé hasznos a kisebb cégek szamara.

Koncentrdlt kontra tobb telephelyti
dijnyertesek

A koncentralt cégek nagy valdszintiséggel tob-
bet profitalnak a TQM-bél, mint a megosztott,
szétszort, sok telephelyen miikodo cégek. Az el6b-
bieknél ugyanis nagyon valdszind, hogy a kiilon-
boz6 szervezeti egységek igen hasonldak egymas-
hoz a szervezeti kulttra, a technoldgia, az opera-
tiv eljarasok és a versenyprioritasok tekintetében.
Ez megkonnyiti, hogy a sikeres TQM alkalmazas
eredményeit és tapasztalatait, illetve a létrejott
ismeretanyagot egy masik szervezeti egységnél
is megvalositsak, méghozza kevés koltséggel. Az
ilyen novekvd volumenhozadék és tanulasi sziner-
gia nem biztos, hogy egy ugyanolyan méretd, de
szétszortabb cégnél is 1étezik.

Azt is érdekes megallapitani, hogyan kiillonboz-
nek a TQM-bél szarmazo elényok a koncentralt
és a tobb telephelyti cégek kozott. A koncentralt
dijnyertesek minden teljesitményvaltozot tekint-
ve jobban miikoédnek, kivéve az olyan hatékony-
sagi mérészamokat, mint az értékesitéshez viszo-
nyitott, illetve a vagyonra szamitott megtériilés.
A koncentralt dijnyertesek 56% javuldst tapasz-
talhattak az tizemviteli jovedelem alakulasaban,
szemben a szétszdrt cégek 30%-os javulasaval. Az
értékesités 39, illetve 20%-al novekedett, viszont
az értékesitésre szamitott megtériilés csak 7%-al
emelkedett a koncentrdlt szervezeteknél, mig a
tobb telephelyt dijnyertes cégek e mutato 17%-os
javulasaval biiszkélkedhetnek. A felmérés ered-
ményeibdl az is kitlinik, hogy a hatékony TQM
megvalositasbol a koncentralt és a tobb telephe-
lyti dijnyertesek egyarant hasznot hiznak, mivel
mindkét szegmens tulszarnyalja sajat bench-
markjainak a teljesitményét.




6. Ertékes-e a TQM?

Azokkal az anekdotaszer( és érzéki benyomason
alapul6 bizonyitékokkal szemben, amelyekre sok
szakember tdmaszkodik annak a kérdésnek a meg-
valaszolasakor, hogy vajon értékes-e a TQM vagy
sem, a jelen dolgozatban foglalt bizonyossagok az
eddigieknél tényszertibb, objektivebb és statiszti-
kailag érvényes becslést nydjtanak a TQM-nek a
pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsat illets-
en. A vizsgalt mindségdijas szervezetek pénziigyi
teljesitményének elemzésébdl szarmazo tizenet
vilagos és egyszerii: haa TQM-et hatékony modon
alakitjak ki, a pénziigyi teljesitmény hosszabb ta-
von jelentés mértékben javul. Minden jogosultsa-
got nélkiiloz tehat az a kritika, miszerint a TQM
csupan valami halvany gazdasagi el6nyt produkal.
Id6elétti dolog a TQM holttd nyilvanitasa; a TQM
koszoni: él és egészséges.

Eredményeink megerdsitik azon cégek pozici-
ojat, amelyek komoly beruhdzasokat eszkozoltek
a TQM tertiletén, ugyanakkor meg kellett véde-
nittk magukat mind a bels, mind pedig a kiil-
s6 TQM kritikdkkal szemben. Azokat a cégeket,
amelyek valamely mas menedzsment paradigma
kedvéért lemondtak a TQM-16l, ezek az eredmé-
nyek kordbbi dontésiik feliilvizsgalatara késztet-
hetik. Eredményeink 0sztonzést jelenthetnek
azon cégek szamara is, amelyek foglalkoznak
ugyan a TQM bevezetésének és megvalodsita-
sanak lehet6ségével, de elbatortalanitja ket az
annak potencialis kifizet6dése koriil kirobbant
polémia. Csak remélni lehet, hogy a TQM meg-
valositasaért felel6s menedzserek érvekként tud-
jak majd felhaszndlni ezeket az eredményeket a
vitahoz és sok olyan kérdés megvalaszolasdhoz
is, amelyet masok tesznek fel a TQM, mint élet-
képes és hatékony irdnyitdsi rendszer legitimita-
sat illet6en.

Eredményeink azt is alatdmasztjak, amit mar
sok mindség guru ismételten kifejtett. Azoknak
a cégeknek, amelyek hatékony TQM-et akarnak
kiépiteni, tiirelemre van sziikségiik. Széles kor-
ben elfogadott az a tény, hogy a TQM megvalosi-
tasa hosszu ideig tart, mivel jelentés szervezeti
valtozasokat igényel a szervezeti kulturdt és a
munkatdrsak tudati hozzaallasat illetéen. Ennél
fogva az el6nyok csak hosszabb tdvon jelentkez-
nek. A bizonyitékok azt is egyértelmtvé teszik,

hogy a TQM hatékony megvalositdsa utan is
sziikség van néhany évre ahhoz, hogy a pénz-
tgyi teljesitmény javulasa megkezdédjék. Ez
bizony nem felel meg szdmos cég elvardsainak,
amelyek oktatdsra és tovabbképzésre kiildték al-
kalmazottaikat a TQM modszerek elsajatitasara,
emellett még néhdny dolgot megtettek, azutan
csak a gyors eredményekre vartak. Azok a me-
nedzserek, akik azonnali el6nyoket remélnek a
TQM-t6], minden bizonnyal kiabrandultak lesz-
nek. A TQM-bél szarmazo elényok learatasdhoz
mindenekel6tt tiirelemre van sziikség: a TQM
ugyanis alapvetéen hosszabb tivon javitja a tel-
jesitményt.

A cégeknek redlis elvarasokat kell tamasztaniuk
a TQM-el szemben. Nem szabad, hogy ,elszadllja-
nak” a TQM sokszor agressziv népszertsitésétdl.
Mindig emlékezziink arra, hogy a TQM egy filo-
z6fia, illetve egy olyan alap, amelyre felépithetd
egy jobb menedzsment-rendszer. A TQM-en
alapul¢ iranyitdsi rendszer csak javitja a helyes
dontések meghozataldnak valdszintiségét, de
nem garantalhatja azt, hogy a jovében kizarolag
helyes dontések fognak sziiletni. Igy példdul még
a legjobban teljesité dijnyerteseknek is vannak
olyan periddusaik a Baldrige dij megnyerése utan,
amikor gyenge pénziigyi teljesitményt nyujta-
nak. Azon kiviil, amint rdmutattunk, a TQM-bél
szarmazd elényoket olyan szervezeti jellemz6k is
befolydsoljdk, mint a méretek, a t6keigényesség,
a szétszortsag vagy a koncentraltsag mértéke, to-
vabba a gyakorlati alkalmazas érettsége. Az elva-
rasok megtervezésekor mindezek a tényezdk, st
még masok is figyelembe veend6k. A TQM-bdl
szarmazd el6nyoket végezetiil nagy valdszintiség-
gel mérsékelni fogja a versenytarsak viselkedése
is. Amint egy bizonyos piaci szegmensen beliil
egyre tobb és tobb cég teszi magaéva a TQM-et,
ugy fog csokkenni a megvalositdsbol szarmazd
el6nyok viszonylagos nagysaga.

Meg vagyunk gy6z6dve arrol, hogy a TQM el6tt
még hossza at all. A felmérések azt mutatjdk,
hogy az Egyesiilt Allamokban a gyart6 iizemek
mintegy 50%-a széles kortien alkalmazza a TQM-
et. A szolgaltatasi szektorban ennél valoszintileg
alacsonyabb a TQM bevezetésének ardnya.

A szerzbk dltal atadott kéziratot forditotta:
Vdrkonyi Gabor




GREGORY H. WATSON, a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia korabbi elndke

Az érték visszahelyezése a mérnoktudomanyokba

A statisztikai minGségszabdlyozdshoz és az operdcidokutatdshoz hasonléan az érték-engineering is
azokhoz a mdsodik vildghdborus eréfeszitésekhez nytlik vissza, amelyek a szévetséges erék vildg-
méretti miihelyeként szdmon tartott amerikai ipart kivdntdk tdmogatni. A médszer tovdbbfejlédott
a kovetkezd két évtized sordn: 1954-ben az Egyesiilt Allamok Haditengerészetének Hajézdsi Hiva-
taldndl szerzett tapasztalatok alapjdn, majd még tovdbb érett az 1960-as években, miutdn az USA
Nemzetvédelmi Minisztériuma 1961-ben haszndlatra elfogadta azt. Az érték-engineering médszer-
tandnak dokumentdcioit az alapité Lawrence D. Miles fektette le az 1970-es évek elején.! Ezt kove-
téen oktatni kezdték és széles korben terjesztették az érték-engineering modszereket; a legnagyobb
felhaszndlé mégis az Egyesiilt Allamok szévetségi kormdnya, ami kételezévé tette a médszer alkalma-
zdsdt a legnagyobb katonai beszerzéseknél és konstrukcios projekteknél.? Az érték-engineeringnél al-
kalmazott koncepcidk és médszerek hatdssal voltak a Min8ség Funkcié Lebontdsa (Quality Function
Deployment, QFD), a Leleményes Problémamegoldds Elmélete (Theory of Inventive Problem-Solving,
TRIZ), valamint a Toyota Termelési Médszer (Toyota Production System, TPS) lean médszertandnak
fejlédésére is. Az érték-engineering kiinduldsi intellektudlis kerete azonban nem tartott lépést az id6k
szavdval és a médszertant nem terjesztették ki azon tapasztalatok tiikrében, amelyekre a mds ana-
litikai médszerekkel valé egyesiilés alapjdn tettek szert. Ez a tanulmdny egy ujfajta megkdézelitéssel
szolgdl az érték-engineering médszertandnak korszertsitéséhez, ami lehet6vé teszi annak felzdrkoz-

tatdsdt az elmult harom évtized intellektudlis fejlédéséhez.

Bevezetés

Az érték-engineering [a ,value engineering” kife-
jezést a szakirodalomban gyakran forditjak érték-
tervezésnek vagy értékelemzésnek is; tulajdon-
képpen a koltségekkel valo legjobb véllalati gaz-
dalkodast jelenti] eszkozt ad a keziinkbe a ritka
anyagok helyettesitéséhez a funkciondlis termék-
tervezés soran, mikozben biztositja minden olyan
funkciondlis érték meglétét, amelyet az eredeti
szerelvény dizajnja megkodvetelt. Mi a k6z3s vonas
az érték analizis, az érték-engineering és az érték-
menedzsment kiillonb6z6 megkozelitéseiben? Az,
hogy nem annyira az egész termékre, mint sok-
kal inkdbb a funkcidkra helyezik a hangsulyt. Az
érték-engineering azaltal javitja valamely funkcid

1 Lawrence D. Miles, Techniques of Value Analysis and
Engineering, [Ertékelemzési és engineering technikak],
3rd Edition (Lawrence D. Miles Alapitvany, 1989). [Ez a
konyv a kovetkezd linken &ll rendelkezésre: SAVE Interna-
tional - www.value-eng.org].

2 The Government Performance Results Act of 1993, Of-
fice of Management and Budget Circular A-131, and the
Federal Acquisition Regulations Part 48. [Kormdnyzati
Teljesitmények és Eredmények Torvény, 1993; a Menedzs-
ment és Koltségvetési Iroda A-131. korlevele; Szovetségi
Beszerzési Szabalyzat, 48. rész].

alapteljesitményét, hogy egy teljesitmény képes-
séget biztosit egy adott kdltségszinten és keresi
annak lehetdségét, hogy a szobanforgd funkcid
ugyanazon teljesitménye alacsonyabb koltség-
szinten legyen elérhetd.

Mi a funkcié? Frank Horn, az R. L. Hudson
Company mitiszaki mérnok igazgatodja szerint a
funkcid definicidja: ,,Azon felesleges jellemzdk és
tulajdonsagok eltavolitasa, amelyek csak cicoma-
ként szolgdlnak, de nem jarulnak hozza a hasznos-
sag szempontjabdl sziikséges maghoz.” Funkcio
az a tevékenység, amit a vevd igényel és ami leirha-
to egy igébdl és fonévbol allo kifejezéssel; egy radi-
ros ceruza példaul ,nyomot hagy” a papiron, ezzel
szemben a radir funkcidja az, hogy ,eltavolitja a
nyomokat”. A funkci6 leirdsa mindig kapcsolodik
egy bizonyos termékhez (vagy szolgéltatashoz).

Az érték-engineering célja a funkciok értékeé-
nek feljavitasa. De mi is az érték? A hagyomanyos
megkdzelitésben az érték nem mas, mint az elvart
funkcionalis teljesitmény el6éllitasa legolcsobb
modjanak koltsége. Az igy megallapitott koltség-

3 Frank Horn 2004-ben annak a tanfolyamnak a hallgatdja
volt, amelyet szerz6 tartott az érték-engineeringrél az
Oklahoma Allami Egyetemen.




érték arany azutdn felhaszndlhat6 az ugyanazon
funkciot biztosito alternativ tervezési opcidk osz-
szehasonlitdsahoz. Az érték-engineering a termék
elsGdleges és masodlagos funkcioi értékindexének
javitdsara torekszik, ellenben igyekszik kikiisz-
6bolni azokat a funkcidkat, amelyek sziikségtele-
nek az elvart vevéi teljesitmény biztositasa szem-
pontjabol. Visszatérve a ceruzas példahoz: legfon-
tosabb feladat a papiron ,nyomot hagyo” képesség
(mint els6dleges funkcio, a vevéi igény kielégité-
sére szolgdl), illetve a ,radirozasi képesség” (mint
masodlagos funkcid, az els6dleges funkcio jobb
kiszolgdaldsdra iranyul) alacsonyabb koltségszin-
ten valo eldallitasa.

Hogyan miikodik az érték-engineering?

Hogyan mitikodik az érték-engineering diszcip-
linaként? Menjiink vissza az altalunk megadott
nyito definiciohoz és gondoljuk végig az egyes sza-
vak jelentését egymastol fiiggetlentil, majd derit-
siik ki, hogyan kombinalédnak ezek a jelentések
az ,érték-engineering” koncepcidjanak megfogal-
mazasaban.

Mi a mérnokség (engineering)?

Az ,engineering” sz6 a latin ingeniosus szobol
ered, ami jartassdgot, szakképzettséget jelent.
Tagabb értelemben az ,engineering” diszciplindja
lehet6vé teszi a , képzett” egyének szamara, hogy a
tudomanyos modszerek felhaszndldsaval és a gya-
korlati problémdak megolddsanak képessége révén
hasznos dolgokban részesitsék az embereket. A
,mérnokok” olyan problémamegoldd személyek,
akik az atlagemberektdl eltéré modon szemlélik
a dolgokat, mivel tudomanyos és matematikai is-
mereteik alapjan a dolgok mtikodésének és 1énye-
gének mélyére latnak, hogy azutan ezt a tudast
olyan munkamodszerek kialakitdsanadl kamatoz-
tassak, amelyek értéket teremtenek a vevéik sza-
mara.

Alapvetden itt arrol van sz6, hogy a mérnokok
megtanuljak a problémdk megolddsanak modjat
és képesek arra is, hogy ezt a modot atiiltessék a
gyakorlatba. Egy régi mondas szerint: ,a mérnok
olyan ember, aki 50 centb&l megcsinalja azt, amit
barki mas csak 1 dollarbol tud kihozni”. Azonban
ha egyszertien csak megvan a megoldas, az még
nem elég. A megoldasnak 6sszhangban kell len-
nie a problémahoz kapcsol6dd osszes korlatozd

tényez6vel - mint példaul a forrasok rendelke-
zésre allasa, tovabba a koltségvetés és a miiszaki
teljesitmény korlatai. A mérnok tehdt mindig arra
kényszeriil, hogy specialis korlatokon beliil keres-
sen életképes megoldast. Az elmondottak alapjan
egyértelmd, hogy az ,engineering” fogalomkorébe
mindig beletartozik a koltségtudatossag és az ér-

s

tékek eldallitasa.

Mi az érték?

Az érték” (value) szd jelentésénél veszi kez-
detét az érték-engineering problémaja. Mig az
sengineering” szo jelentése valtozatlan maradt az
elmult 30 év folyamdén, addig az ,érték” jelentése
gazdagodott a mindségligy terén elért fejlédésnek
koszonhetben. Vegytik hat az iizleti jelentés alap-
jaul Webster érték definiciojat: ,annak mértéke,
mennyire erésen kivdnnak valamit a fizikai vagy
mordlis szépségéért, hasznossagdért, ritkasaga-
ért vagy kiilonlegességéért annak fiiggvényében,
hogy az ember mennyi eréfeszitést, pénzt stb.
hajland¢ réforditani (dldozni) annak megszerzé-
séért, megtartasaért vagy megovasaért”.*

A Webster Szotar masik valtozata eltéréen ha-
tarozza meg a fogalmat: ,egy tisztességesnek te-
kintheté egyenértékti (ekvivalens) Osszeg vala-
miért, kiilonosen javakért vagy szolgaltatasokeért;
anyagi érték; fontossagban vagy hasznossagban
kifejezett érték a tulajdonos szempontjabol; egy
standard vagy egy elv, amely kivanatos vagy meg-
éri a faradtsagot™. Ez az a pont, ahol kapcsolatot
kell létrehozni a mindség és az érték kozott. A
mindség a hasznossag, az erény, illetve a teljesit-
mény kivaldsag egyik mutatdszama. Kéz a kézben
egyiitt jar az értékkel, mivel érték nélkil a ming-
ség valojaban nem is értelmezhet6. Ha az értéket
az eredeti elvarashoz viszonyitva érzékeljik, ak-
kor az érték is egy szubjektiv kategoria. Az érték
tehat egyszerre relativ és szubjektiv, s ezért nehéz
vele banni. Hogyan kell meghatdrozni egy termék
mindségét ahhoz, hogy kivételes értéket tudjunk
nyujtani? Vizsgaljuk meg még egyszer az érték
elébbi definicidjat, még mélyebbre dsva annak je-
lentését illetGen.

Tegylik fel hat Gjra a kérdést: mi is az érték?
Miles a funkciondlis értéknek a funkcionak azon

* The New Lexicon Webster’s Dictionary of the English
Language (New York: Lexicon Publications, 1991).

° Webster’s II New Riverside Dictionary (New York:
Houghton Mifflin Company. 1984).




Lértékéhez” viszonyitott aranyaként definidlta az
érték fogalmat, amelyet az a minimdlis koltség-
helyettesités hatdroz meg, amely még képes el6-
allitani ugyanazt vagy egy ekvivalens funkciot. Ez
az un. értékindex lehet6vé teszi a jelenlegi funkcid
koltségének és a minimalis funkcié ,idedlis” kolt-
ségének Osszehasonlitdsat. A funkcionalitds nem
mads, mint egy bizonyos vevéi igény kielégitéséhez
sziikséges specialis feladat, mig a koltség az az
er6forrds, ami a szdbanforgd funkcio teljesitésé-
hez sziikséges. Az érték ilyen definicidja biztositja
az alternativ funkcidk értékelhetéségét, lehet6vé
téve egy kiindulasi alap meghatdarozasat a jelenle-
gi koltségek Osszehasonlitdsdhoz. Az értékesség
leggyakrabban idézett jellemz6i: a megszerezhetd
elényok és szolgaltatasok, elégedettség a termék
teljesitményével, minéség, biztonsag, koltség és
kényelem. Ebbél adodik a tervezési (dizajn) alter-
nativak relativ értékelését lehetévé tevd értékin-
dex:

A funkcid koltsége

A funkcié értéke

Ertékindex =

ahol:

a funkcio koltsége = a jelenlegi funkcios tervezési
(dizdjn) koltség

a funkcio értéke = a funkcids dizajn legolcsobb
alternativdja, illetve egy kiindulé pont az érték
novelésének meghatdrozasdhoz

Ez az index alkalmas eszkozként szolgdl egy
mar meglevé dizdjn egybevetésére egy javasolt
valtozattal. A képlet alapjan az érték-engineering
célja lehet az alacsonyabb értékindexszel rendel-
kez6 alternativ megoldasok kidolgozasa a funkci-
0s koltség (szamladlo) csokkentésével, mikozben
a funkcié értéke, hasznossaga (nevezd§) - mint a
,legalacsonyabb koltségli valtozat” Osszehason-
litdsra szolgdlo alapértéke - valtozatlan marad.
Emlékezziink rd, hogy a funkcio értéke az a leg-
alacsonyabb koltségszint, amely még ugyanazt a
funkciot képes biztositani. Ez az arany ugy kozelit
az egység felé, mint ahogyan a realizalt koltség ko-
zelit az ekvivalens funkciondlis képesség minima-
lis koltsége felé.

Az érték elemzése azért hasznalhato a jovedel-
mezGség és a részvényesek szamadra nyujtott érték
javitasara, mert kontroll alatt tartja a koltségeket
és emeli a minéség, illetve a termék megbizha-
tosag szintjét a tervezési fazisban és a piaci élet-

ciklus sordn egyarant. Az ar-koltség arany (Cost-
to-Price Ratio, CPR) ugyancsak felhasznalhato a
fogyasztoi artolerancia jelzésére a termel6 azon
képességének el6térbe helyezésével, hogy a javak
elééllitasanak folyamaton beliili termelékenysége
maximalizalasaval - az értékesitési ar figyelembe
vételével - minimalizdlni tudja a termelés koltsé-
gét. Az arban dltalaban benne foglaltatik a termék
eléallitasanak koltsége, az értékesitési és az admi-
nisztrativ koltségek, tovabba az értékesitési tranz-
akcio altal elvart végs6 jovedelmezdbség.

Az érték azonban tulmegy az ar kategoriajan.
Az értéket ugyanis fogyasztoi perspektivabol kell
meghatarozni a fogyasztok Osszes tapasztalata
felhasznaldsaval, ami magaban foglalja a teljes
életciklus elemzés alapjan elvart miikodési koltsé-
geket. Ha még inkabb vevékozpontu perspektivat
kivanunk alkalmazni, akkor a kovetkez6képpen
definialhatjuk Gjra az érték fogalmat: termék vagy
szolgaltatds nyujtasa a teljes életciklusra vonat-
kozé lehetd legalacsonyabb koltségszint mellett,
egyidejlileg azon értékfunkciok biztositasaval,
amelyek a legfontosabbak az adott fogyasztdi cél-
csoport szempontjabol. Azt azonban figyelembe
kell venni, hogy ezeket a tulajdonsagokat valami-
képpen a termék, illetve a szolgaltatas vevd altali
hasznalatanak kortilményeire kell vonatkoztatni,
mikozben a termelésnek ,lean” értelemben vesz-
teség nélkil kell végbemennie, amire a kés6bbi-
ekben még részletesen visszatériink.

Maga az arképzés is kissé szubjektiv gyakorlat.
Az 1. dbra azt kivanja illusztralni, hogy az arkép-

Vevéi drérzékenység: | Ar= Koltség + Brutto Arrés
Milyen arrugalmassagot toleral a piac?

Csokkend értékesités a tul magas ar miatt — a
termék nem éri meg tobbé az arat

Amikor a vev 6 felé tett értékajanlat mar
meghaladja a vev6i elvarasokat!

VevOk szama

Felar fizetési hajlandosag a tovabbi funkcionalitasért

Arcsokkenés a tilsagosan komplex termék miatt
1. dbra: Az érték, mint az ar meghatarozdja

zés bizonyos mértékii rugalmassdgot mutat a vevé
értékérzékelése szerint. Christensen szerint: ha az
igényelt ar feliilmulja a vevé elképzelésének meg-
felel6 méltanyos vagy ésszerli értéket, akkor az




arképzés tulajdonképpen ,tall6 a célon” - vagyis,
a vevd tobbet kap a termékben, mint amennyire
sziiksége van, és ezért tobbé mar nem hajlando
extra drat fizetni. Ezzel szemben a kell6en ki nem
elégitett vevéknél fennmaradnak bizonyos, a kur-
rens termékek altal nem fedett igények, ezért 6k
hajlandék magasabb arfekvésen is megvasarolni
az igényeiknek megfelel6 terméket. A marketing
menedzsereknek kiilonbséget kell tennitik a ve-
vOk kozott annak kideritésére, hogy kik hajlandok
felarat fizetni és kik azok, akik elégedettek az ar-
ral, ha megkapjdk érte az altaluk elvart értéket.®

Egy lépést tovabb haladva vilagossa valik, hogy
az érték semmilyen rendszerben, targyban vagy fo-
lyamatban nincs benne valamiféle statikus megha-
tarozottsagként automatikusan, hanem a szemlélé
érzékelése alapjan inkdbb dinamikus tényezdéként.
Ez teljesen nyilvanvalé a mindennapi életben, ami-
kor a dolgokat az értékiik alapjan hasonlitjuk Gssze.
Amint n6vekszik a dolgok elvont jellege (azaz egyre
kevésbé kézzel foghatoak), azzal parhuzamosan né
az egyes személyek altal adott értékbecslés valtozé-
konysaga is. Néhany példa a kevésbé kézzel foghatd
dolgokra: érzések, személyes érzékelések, tapasz-
talatok, muvészetek. Ilyen esetekben az érzékelési
faktor oly nagymeértékben véltozik személyrdl sze-
mélyre, hogy lehetetlenné vélik egy szildrd, stati-
kus ,érték” megallapitdsa. Ebben az esetben még
mindig nagy sziikség mutatkozik a termék valami-
lyen kézzel foghato értékének megbecsiilésére, ha
az egyaltalan lehetséges.

Az érték-engineering megkozelitése azonban
nem veszi figyelembe annak a szinergidnak az ér-
tékét, ami a kiilonallo funkcioknak az egymast ki-
egészité megoldasokba valo integraldsaval kelet-
kezik. A probléma akkor meriil fel, amikor ezeket
a kiegészitd (alternativ) megoldasokat a koltség-
elemzés elvégzéséhez kiilondllo funkciokka va-
lasztjak szét és az egésznek a szinergikus hatasat
éppen ebbdl kifolyolag figyelmen kiviil hagyjak.
Az értékindex masik korlatjat az implicit eszkoz
hidanya képezi a becstilt érték és a csereérték ma-
gyarazatara. A gazdasagi érték jo definidldsa elle-
nére az értékindex adds marad ezekkel az elemek-
kel, amelyek pedig befolydsoljak a termék értékét.
Az értékindex kiilonos hianyossaga, hogy alkal-
matlan a vevik értékérzékelésének feltérképezé-

¢ Clayton M. Christensen és Michael E. Raynor, The
Innovator’s Solution, [Az innovéator megoldasa], (Boston:
Harvard Business School Publishing Corporation, 2003).

sére oly modon, hogy ez az érték beletervezhetd
legyen a termékekbe. Az érték megallapitdsanak
nagy problémadja, hogy az érték - hasonldéan a mi-
ndséghez és a szépséghez — a megfigyel szemszo-
gébdl kerlil meghatarozasra és nem is allapithatd
meg mindig abszolut értelemben.

Mindent egybevéve: a modszer emlitett érzé-
kelt korlatai és a funkciok értékelésére iranyulo ki-
sérlet kudarca az abszolut funkcios koltségek hia-
nyara vezethetd vissza. Sokkal hasznosabb mérték
lenne, ha a tényleges koltség helyett a vevéi érté-
ket vetitenék a funkcidra. Az ilyen abszolut érték
természetesen nem igazan kézenfekvd, és nehéz-
ségekbe is litkozne annak meghatdrozdsa olyan
termékekre, amelyeket nem csupan egyetlen egy
vev$ szamara fejlesztenek ki. Pedig az artoleran-
cia tanulményok éppen erre tesznek kisérletet azt
probalvan meghatarozni, hogy az dtadando érzé-
kelt értékkel kapcsolatban milyen fizetési hajlan-
dosag mutatkozik.

Fejtetére allitva az érték-engineering definici-
ojat, érdekes perspektiva bontakozik ki eléttiink,
ami az értéket egyfajta ,,érdemindexként” mutatja
be:

A funkcié kéltsége

A funkcié értéke

Erdemindex =

Az érdemindex és a funkcio kdltsége egyarant
pozitiv szam (>0).

Egy dolog rogton szembe tlinik a fenti egyenlet-
bdl: a funkcié koltségének nullanal nagyobbnak
kell lennie, arra utalva, hogy a valddi elvont javak
(pl. szerelem, élet stb.) nem rendelkeznek koz-
vetlen koltséggel, de végteleniil értékesek és ezért
nincs is aruk - ez sokkal inkabb romantikus vilag-
szemlélet, semmint mérnoki perspektiva! Masik
megfigyelés a formuldval kapcsolatban: ha az ér-
demindex nem sokkal a zérus felett jar, akkor a vevé
szamara nyujtott margindlis érték nem éri meg az
artobbletet, amit a funkcié koltsége megkovetel!

Ez az atdefinidlas segit megvildgitani a Miles
altal javasolt értékindex egyéb problémait is. Az
érvelés ellenpontja az lehet, hogy ,minden vala-
mirevalé funkcio rendelkezik bizonyos belsd, tar-
sult koltségekkel”. Ha azonban megszivleljik Phil
Crosby mondasat, miszerint ,A mindség ingyen
van’, és ezt a hagyomanyos értékindexre is alkal-
mazzuk, akkor egy masik problémaval talaljuk
magunkat szemben, nevezetesen: ha a mindség




ingyen van, akkor nincs dra; masképpen megfo-
galmazva: a mindség értékindexének végtelen-
nek kell lennie. Csakhogy: ha valamely funkcio
mindségének az értékindexe 1-nél kisebb, akkor
- a mindséget dizdjn kovetelményként fogva fel -
csokken az egész termék értékindexe. Az eredeti
értékindex egyenlet dltal gyyjtott nyilvanvalé vila-
gossag alapjan a kovetkezd egyszert megallapitas-
ra jutunk: ,Minél kevesebbe keriil valami, anndl
kivanatosabb” - de értelemszertien ez nincs igy,
ha olyan elvont dolgokrdl van sz6, mint a mingség,
az érték vagy az erény!

A felsorolt problémak megoldasahoz fel kell is-
merni, hogy az egyszer( értékindex formula alkal-
mazasaval végzett mérnoki értékbecslés csupan
egy pillanatnyi érint6vonal (tangens) a gorbe fe-
lilletén; a sokvaltozos komplex értékelés aktudlis
figgvényének elsé derivaltja. Ez a mentalis algeb-
rai szemlélet bevezet egy olyan masodik valtozét
is, ami nem szerepelt az eredeti értékindex for-
muldban: a vevék akaratat, sziikségleteit és elva-
rasait. Amint azt Christensen és Raynor leirja: itt a
termékek hasznossagarol, illetve felhasznalasi ko-
rilményeirél van szd. Ez mar jelentds paradigma-
valtast tiikroz: attérést a termék attribatumainak
hasznardl (vagyis a funkcidkrol) azokra a koril-
ményekre és feltételekre, amelyek kozott a termé-
ket hasznaljak (vagyis, hogy mire képes a termék a
fogyaszto érdekében). Vajon ez a paradigmavaltds
magaval hozza-e az értékelemzés szempontjabol
annyira sziikséges valtozast is, azaz a belsé, legin-
kdbb mérnoki szemlélet(i értékperspektiva atala-
kulasat kiils6, vevékozponta definiciova?”

Mi az érték-engineering?

Ha inkdbb tizleti definiciot keresiink, az érték
nem mas, mint a funkcionalis igények és azok ki-
elégitésének koltsége, illetve a funkcionalis telje-
sitményszint biztositdsa kozotti kapcesolat 1 dol-
larra vetitett teljesitmény-egységekben kifejezve.
Az értékindex tehadt igy is definidlhatd: Az érték
egyenlé a (funkciondlis) teljesitmény osztva az
egységnyi koltséggel. Az érték-engineering kisér-
let arra, hogy a minden sziikséges funkciot bizto-
sitd legmagasabb értéket a lehetd legalacsonyabb

7 Christensen és Raynor elmélete sokkal inkabb a haszndlat
kortilményeinek tulajdonitja a vevéi igények kielégitését,
mintsem a termék azon tulajdonsdgainak és funkcidinak,
amelyek a fogyaszté szemében meghatarozzdk az adott
termék hasznossagat.

koltség mellett allitsuk el. Az optimadlis érték a
teljesitmény és a koltség kiegyensulyozdsaval ér-
heté el. A kis teljesitmény és az alacsony koltség-
szint szegényes értéket produkal. Hasonloképpen
a nagy teljesitmény és a magas koltség is sze-
gényes értékkel jar egyiitt. A jo érték jelenti az
yarany kozéputat” a tulsdgosan magas koltség és a
nemmegfeleld teljesitmény kozott.

Az érték-engineering fogalmat az id6k soran

tobbféleképpen probaltak definidlni:

e Szervezett er6feszités a rendszerek, a felsze-
relések, a létesitmények, a szolgaltatasok és
a szallitds funkcidinak elemzésére abbdl a
célbol, hogy sikertiljon az alapvetéen fontos
funkcidk biztositdsa a lehet6 legalacsonyabb
életciklus-koltség mellett, amely 6sszhang-
ban all az elvart teljesitménnyel, min&séggel,
megbizhatdsaggal és biztonsaggal.

e Modszer, amely az érték és a koltség ardnya-
nak javitasaval, illetve a funkcié tanulmanyo-
zasaval és annak alkalmazasaval a termék
megtervezésénél és kifejlesztésénél emeli
annak értékét.

o Az értékelemzési modszerek alkalmazdsa a
meglevd termékek vizsgalatara, tovabba a ve-
véi elfogadas és az altaluk elvart teljesitmény
eléréséhez sziikséges funkciok biztositdsa
a lehet6 legalacsonyabb teljes koltségszint
mellett.

o A termékfunkciok értékének elemzése a pia-
con tandasitott vevéi érzékelések felhasznala-
saval, a terméktervezés és a termékfejlesztés
koltséghatékonysaganak novelése céljabol.®

Az érték-engineeringre adott alap definiciokbol

vildgosan kittinik, hogyaz tulajdonképpen mindig
egy koltség validalasi gyakorlat volt azzal a céllal,
hogy a termékmindség sérelme nélkiil csokkent-
sék a koltségeket. Ez a modszertan mindig Ossze-
kapcsolodott a funkcios teljesitmény ekvivalenci-
djanak meghatdrozasara iranyuld optimalizalasi
elemzésekkel a kiilonféle koltségszinteken. Nem
tartozik azonban az érték-engineering fogalom-
korébe valamely termékjellemz6 vagy dizdjn fo-
kozo (ha példaul kozmetikazasrol van szd, nem
pedig els6dleges vagy masodlagos funkciok elha-
gyasarol) konkrét kikiiszobolése. Ez hozzasegit
benniinket a definici6 még szabatosabba téte-
léhez és a régi meghatarozas korszertsitéséhez,
miszerint:

8 Parker, Op. Cit., pp. 4-13.




Az érték-engineering a sziikségtelen
koltségek azonositdsdra és kikiiszobolésére
irdnyulé szervezett megkozelités

Sziikségtelen koltségnek tekintendé minden
olyan koltség, amely nem noveli a termék élettar-
tamat, nem jarul hozza az elvart mindségi telje-
sitmény noveléséhez, nem biztosit semmilyen, a
vevo altal megkovetelt format vagy megjelenitést,
illetve nem biztosit semmilyen, a vevé szamara lé-
nyeges tulajdonsagot.

Ilyenforman az érték-engineering tudomanyos
alapon a bizalom, a felelGsségtudat és az atlatha-
tosag erényét csopogteti az Gj termékfejlesztési
beruhazasok alkalmazdasaba és menedzsmentjé-
be azon célkittizések teljestilése érdekében, ame-
lyek nagy lehetéséggel birnak valamennyi érin-
tett fél - vevék és részvényesek! - szempontjabol
egyarant.

A fenti definiciobol kovetkezéen az érték-
engineering nem korlatozodik a termék dizdjnjara
és a piacra keriilés utani korszertsitésére, hanem
ugyancsak alkalmazhato a szolgaltatasok és a fo-
lyamatok megtervezésére és miikodtetésére is. A
definici6 felhivja a figyelmet arra is, hogy a funk-
ciondlis koltség megfontolasa mellett a folyama-
tokbol is ki kell szlirni a koltségnovel tényezéket,
tovabbd - a termék miszaki tulajdonsagain tul-
menden - az eddigieknél teljesebb elemzésre szo-
rulnak azok a koriilmények is, amelyek kozepette
a terméket hasznaljak.

Az érték-engineering intellektualis
kifejlesztése

A Min6ség Funkcié Lebontdsdnak modszerét
(QFD) Shigeru Mizuno és Yoji Akao dolgozta ki az
1960-as és az 1970-es években, majd - az emlitett
szerz6k mellett — a Japan Tuddsok és Mérnokok
Egyesiiletének (JUSE) tevékenysége kapcsan ke-
rilt dokumentalasra. A QFD nem mas, mint a
vev) altal elvart minéségi tulajdonsagok ,lefor-
ditdsa” a tervezés mérnoki funkciojanak nyelvé-
re. Ebben az §sszefiiggésben a ,lebontas” ésa, le-
forditas” szavak egymas szinonimadi - itt ugyanis
arrél van szo, hogy a vevé kivansagait (szavait) le
kell forditani a mérn6kok és a technikusok (sze-
rel6k) nyelvére annak érdekében, hogy a tervezé-
si és a termelési rendszereken keresztiil (vagyis
az elképzeléstdl egészen a vevdig) hatdsos mo-

don megtorténhessék a sziikséges termék kifej-
lesztése.

Az érték-engineering QFD-vel kapcsolatos
funkcionalis elemzési mddszerei hatdsanak ilyes-
fajta értékelését alatamasztjak Mizuno és Akao
sajat konyviikben tett észrevételei is, mivel 6k
az érték-engineeringtdl kolcsonvett funkcios fak
segitségével Osszekapcsoltdk a termékfunkcidk
mindségét azok kivitelezésével a folyamat funkci-
okban.” A QFD altal az érték-engineering tokéle-
tesitéséhez krealt modszerek nem keriiltek vissza
ebbe a diszciplinaba, hanem megmaradtak elkii-
l6niilt dizajn tevékenységnek.

A Leleményes Probléma Megoldas Elmélete
(TRIZ) az érték-engineeringtdl veszi kolcson a
funkciok ,fénév-ige” tipust definiciojat, valamint
az eszményi, idedlis dizajn célkitlizését. Az érték-
engineering teriiletén az eszményiség az egyen-
suly elérésére iranyulo torekvést jelzi az értékin-
dex, illetve ahol a tényleges koltségek oldalarol
kozelitik meg a kérdést, ott az ugyanazon funk-
ciondlis képesség biztositasanak idealis koltsége
kozott. A TRIZ modszertana azonban tulterjed az
érték-engineering vonatkozasain, mert lelemé-
nyes és Otletes utakat keres a tervezés ellentmon-
dasainak és kényszerit6 korlatainak kikiiszobolé-
sére, amelyek pedig sziikségszertien egytitt jarnak
az alacsonyabb koltségszint és a jobb teljesitmény
kozotti ellentéttel. A mérnoki képesség emli-
tett fejlesztése ezdltal nem jutott vissza az érték-
engineering teriiletére.

A Toyota Termelési Rendszert (TPS) szintén
nem hagyta érintetlentil az érték-engineering.
A TPS ugyanis konyortelen harcot viv az 0sz-
szes hulladék termelési folyamatbdl valé kikiisz-
6bolése érdekében, hogy ezdltal jaruljon hozza a
szervezeti er6forrdsok kiméléséhez, illetve a ma-
ximalis érték biztositasahoz a vevé szamara. De
a TPS maga is kifejlesztett szamos pragmatikus
tanulsagot az értéktermeléssel kapcsolatban a
folyamatok karcsusitasaval (lean), a hatékonysag
folyamatos javitasaval, illetve a munkafolyamatok
hiba elleni védelmével annak érdekében, hogy a
selejt, illetve hulladék nehogy visszaszivarogjon
a munkamodszerbe. Az értékteremtésnek ez a

° Shigeru Mizuno és Yoji Akao, Quality Function
Deployment: The Customer-Driven Approach to
Quality Planning and Deployment, [A Min8ségfunkcio
lebontdsa: A mindség tervezésének és lebontdsdnak ve-
v@orientdlt megkozelitése], (Tokyo: Asian Productivity
Organization, 1994), p. 15.




folyamatcentrikus megkozelitése azonban szintén
nem kerilt visszacsatolasra az érték-engineering
funkcionalis szemléletébe.

Milyen egyéb fejlesztési kisérletek tortén-
tek az elmult harminc év folyaman az ,érték-
engineering” szemlélet megerésitése targyaban
a vevli elégedettség maximalizalasara? Vegyiik
szemiigyre a Teljes korti Minéség Menedzsment,
a Lean gondolkoddsmod, a Hat Szigma és a tevé-
kenység alapu koltségelszamolas lehetséges hoz-
zajarulasat a témahoz!

A teljes kort minéség lehetséges
hozzajarulasa az érték-engineeringhez

A Teljes kort Min6ség Menedzsment (TQM) a
vevl azonositdsara és sziikségleteinek meghata-
rozasara helyezi a f6 hangsulyt. De ki is a vev4?
Ez a probléma akkor is felmeriil, ha a szerzédé-
seket szigortian a koltségek alapjan kotik meg,
nem pedig érték alapon. Felmeriil tehat a kérdés:
ki is a vev6? Vajon a vevd egy fogyasztd, aki egy-
szer(ien felhaszndlja a terméket vagy a szolgalta-
tast? Vagy talan egy gazdasagi tigynok, aki vala-
milyen szervezet szamara eszko6zol vasarlasokat?
Versenyhelyzetben (példaul a kiilonb6z6 arajan-
latok kozotti valasztds esetén) mindkét tipust
vevl megjelenhet, igy az ajanlattevének most mar
a kovetkezé kérdést kell jol meggondolnia: Kinek
az érték definicioja keriil el6térbe a vasarlas so-
ran? Hogyan vegytiik figyelembe a kiilonbségeket
a minél alacsonyabb koltségre torekvd gazdasagi
tipusu, illetve a fogyasztdi tipusd hozzaallas ko-
zOtt, mely utdbbi a legjobb érték elérését tartja
szem el6tt? Kinek a dontési jogai birnak nagyobb
erével?

Peter Drucker irja: ,Nem a termel$, hanem a fo-
gyaszto hatarozza meg, hogy mi nekiink az iizlet.
Nem a vallalat neve, jogi személyisége, alapszaba-
lya vagy bejegyzettsége, hanem a vevé megelége-
dettsége, amikor megvasarol egy terméket vagy
egy szolgaltatast.”?

Mikozben Drucker a kiilsé érték kritériumokra
koncentral, nem tesz kiilonbséget a vasarlasi don-
tés két kiilonb6z6 aspektusa kozott. A gazdasagi
beszerz6 konnyen megelégszik a minimalis funk-
cidképességgel is, ha az alacsony koltségszinttel
parosul - éppen erre torekszik a hagyomdnyos

10 Peter F. Drucker, The Practice of Management, [A
menedzsment gyakorlata]. (New York, New York: Harper
Business, 1986) p. 50.

érték-engineering. Ezzel szemben a fogyasztd
masféle kritériumok alapjan hozza meg dontését
a valasztasrol. Az ar csupan egy adalék (szurroga-
tum), amikor a gazdasagi vasarlo megitéli a relativ
értéket az alternativ lehet&ségek kozotti valasztas-
hoz. Nem igy a fogyaszténal, akinél nem egyediil
az ar képezi a teljes érték kritérium rendszerét. A
fogyaszto értékitéletének alapjat ugyanis az a fel-
adat képezi, amit — az adott terméket sajat el6nyé-
re felhaszndlva - szeretne elvégezni. A fogyasztd
tehat az értéket a megelégedettségnek azzal a fo-
kéval méri, amit a termék segitségével kivan elérni
valamely feladat teljesitése utjan.

A fogyaszto értékérzetét harom kiilonféle ér-
téktipus testesiti meg. Az elsé a haszndlati érték,
vagyis a hasznalatra valé alkalmassdg funkcid-
ja, s dltalaban ez jelenti a fogyasztd szemében a
legf6bb prioritdst: mennyire alkalmas az adott
termék a feladatdnak ellatasara? A tulajdonosi
vagy birtokldsi értéket a fogyaszto a sajat onbe-
csiilésével, onérzetével, személyes biiszkeségével
vagy oromérzetével tarsitja, amely az adott ter-
mék birtoklasabdl vagy mutogatdsabol fakad.
A tapasztalati érték jelenti azt az egyediildllo
és személyes tapasztalatot, amelyet a vasarlo a
termék hasznalata soran szerez. Valamely ter-
mék atfogo, szubjektiv érzékelése tehat a harom
emlitett értéktipus 6tvozédéseként jon létre. Az
ilyen megfontoldsok rendkiviil nehézzé teszik a
terméktervezést olyan fogyasztok szamara, akik
eltérd érzékelési modokkal rendelkeznek! A kii-
16nb6z6 vevéi kovetelmények kielégitését célzo
,2tOmeges testre szabas” igénye mellett egyre na-
gyobb sullyal esik a latba a vev6k egyéni, belsé ér-
ték diszciplindjanak és annak mély megismerése,
hogy mire akarjak felhasznadlni a vevék az adott
terméket!"

ElGszor is: minden piacon van egy bizonyos
fejlédés, amit a vevék felszivnak és képesek hasz-
nositani... Mdsodszor: minden piacon jelen van
a fejlédésnek a jol érzékelhetéen masmilyen cik-
lusa, amit az innovativ vallalatok nydjtanak az 4j
és a tovabbfejlesztett termékek bevezetésével. A
technologiai fejlédés ezen liteme majdnem min-
dig tulszarnyalja a vevék felhasznalasi képessé-
geit a piac minden szegmensében... Eppen ezért
az a vallalat, melynek termékei pontosan a vevék

1 Michael Treacy és Fred Wiersema, The Discipline of
Market Leaders, [A piacvezet6k tudomanya]. (New York:
Perseus Publishing, 1997): az emlitett m{ leirja az érték
diszciplinak koncepcidjat.




jelenlegi igényeinek f6 dramaba esnek ma, min-
den valdszintiség szerint tul fogjak haladni azt,
amit ugyanezek a vevok képesek lesznek felhasz-
nalni a jovében. Ez annak tudhaté be, hogy a val-
lalatok folyamatosan torekszenek a minél jobb
termékek el@allitdsdra, amit a nagyobb profit
reményében tudnak eladni a még nem teljesen
elégedett vevék szamara a legigényesebb piaci
szegmensekben.™

Christensen hatasosan érvel amellett, hogy a
termékeknek vagy szolgaltatdsoknak két tipusa
van: egyikiik a folyamatos innovaciéra, masikuk
pedig az attoréses innovaciora tamaszkodik. A fo-
lyamatos vagy fenntartd innovacié tovabb viszi a
termékek vagy a szolgaltatdsok jelenleg érvényes
fejlesztési trendjeit, nagyobb bevételt remélve
azok tokéletesebb lehet&ségeitdl, amivel képesek
jobban kiszolgalni a vevék igényeit. Ezzel szem-
ben az attoréses innovacio teljesen 4j koncepcio-
kat és Gj piacokat keres arra szamitva, hogy képes
tamadast intézni a tomegtermékek piaca ellen a
hagyomanyos értékesitési formdak szétztizasaval,
ami totdlisan atstrukturdlja az egész iparag profit
szerkezetét. Ha j piaci szakadas kovetkezik be,
a kiszolgalas nélkil maradt vevé vagy megvan
az adott funkcid nélkil, vagy pedig kénytelen ad
hoc alternativikhoz folyamodni. A vallalkozdk
ilyenkor azzal a problémaval talaljak szemben
magukat, hogy egyrészt azonositsak az emlitett,
funkcio hijan maradt vevékort, illetve szamsze-
riisitenitik kell masrészt az 6 érdekeiket szolgald
diszruptiv innovacio értékét.

Christensen és Raynor tamogatja a vevl és
a szervezeti folyamatok teljes integraciojat.
Nagyon fontos tisztdban lenni azzal, mit is akar
valdjaban a vevd; milyen feladatokat probdlnak
teljesiteni, és a beszadllitott vagy szolgaltatasok
milyen mértékben segitik el céljaik elérését a le-
heté leggazdasdgosabban? Az idézett szerzok azt
is leirjak, hogyan keletkezik az érték a hasznos-
sagbol (funkcionalitds), a megbizhatdsagbol és a
kényelembdl, mivel ezek képezik a termékpiaci
attorések alapjat.

Ha egy termékfunkcio ,talsagosan is jo”, az ma
tulhalad a csokkend jovedelem hatdrpontjan,
ugyanis a vevo aligha fog fizetni olyan extra képes-
ségért, amely mar kiviil esik a sajat sziikségletén
Christensen szavaival élve, az ilyen vevd esetében
mar tall6ttiink a célon - vagyis a vevé tobb értéket

12 Christensen és Raynor, Op. Cit., pp. 32-34.

kapott anndl, mint amennyit hajlandé megfizet-
ni. Ilyenkor értékvesztés 1ép fel az extra képesség
eléallitasanak koltségét illetéen, amely tallenditi
a terméket az ,elég j&” teljesitmény szintjén. Ha
a folyamat valamely lépése tul sok selejtet (hul-
ladék, tjramegmunkalds, készletigény, tesztelés
stb.) produkal, akkor az tulsagosan sokba kertil
a vevl szamadra, sét az a funkcid is nagyon draga,
amelyet a folyamat illetd mozzanata pluszként
hozzdad. Masképpen megfogalmazva: ha vala-
mely termékjellemz6 funkciondlis teljesitménye
messze meghaladja a vevé igényeit (szoktdk ezt
nevezni aranyozasnak vagy aranyboritasnak is),
akkor a vevé szempontjabol értékvesztés lép fel.
Azzal novelhetjiik tehat egy folyamat értékét, ha
éppen azokat a termékjellemzdéket és éppen azt a
funkcionalitast biztositjuk, amelyet a vevé o6hajt;
az ilyen hasznos funkciokat el8allité folyamatok
értékét azdltal is novelhetjiik, ha teljesitményiiket
sikeril javitanunk oly médon, hogy az nem okoz
tulzott koltségnovekedést.

Ennek alapjan levonhaté a legfontosabb tanul-
sag: Az értékbecslés folyamatdnak kozéppontjd-
ban a vevé értékperspektivdjanak kell dllnia és az
érték interpretdldsdnak is a vevé szempontjabol
kell torténnie, nem korldtozva azt a belsé szerve-
zeti szempontokra.

Philip B. Crosby megallapitasa szerint: ,A vevd
megérdemli, hogy pontosan azt kapja, aminek a
termelését megigértiik.””® Ez az § minGségi meg-
hatalmazasuk! Két kérdés hatdrozza meg a mi-
néséget: (1) Valdban tudunk olyan igéretet tenni,
ami megfelel a vev felhasznalasi kortilményeinek
és elvarasainak? Es ha igen, akkor vajon helyesen
hataroztuk-e meg a vevék teljesitménnyel kap-
csolatos elvarasait? A mi teljesitésiink valoban
megfelel-e a kordbban a vevék szamadra tett igére-
teinknek? Ez a két elem hatdrozza meg az érték-
atadas teljes folyamatat a fogalmi (konceptualis)
tervezéstol egészen addig a pontig, amikor a vevé
elégedett lesz."

A vev6k 0sszehasonlito itéleteket hoznak, sze-
mélyes ismereteik és azon képességiik alapjan,
hogy kiilonboz6 kovetkeztetéseket tudnak levon-
ni arendelkezésiikre all6 adatokbdl és egyéb infor-

% Philip B. Crosby, Quality is Free, [A min4ség ingyen van],
(New York: McGraw-Hill, 1979), p. 69.

1 Gregory H. Watson, ,Customers, Competitors and
Consistent Quality”, [Vev6k, versenytarsak és konzisztens
mindség], Quality into the 21st Century (Milwaukee:
ASQ Quality Press, 2003), p. 41-42.




maciokbdl. Az érték azonban attol fiigg, hogyan
rangsoroljak a vevék a komparativ tulajdonsagok
fontossagat. Az érték ugyanis kiilonb6zik minden
ember és minden helyzet szerint, mely utobbi sza-
mos eltéré tényezé fiiggvénye. Hogyan miikodik
ez az egyes vevok szintjén? Az emberek sajat ér-
tékitéletet alkotnak minden egyes elvart értékre
nézve. Ez nem mds, mint annak érzékelése, milyen
poziciot tolt be egy bizonyos terméktulajdonsag
a versenytdrsakéhoz viszonyitva. A vevé minden
egyes funkciéra megalkot magdnak egy sulyozott
atlagot (ez dltaldban egy implicit elemzés) az alta-
la érzékelt és elvart érték hanyadosaként: a funk-
ciok sulyozasdhoz azok fontossagdnak személyes
megitélését haszndlva fel. Az emlitett arany men-
talis megfontolasaval a vevé eldonti, hogy az adott
termék megfelel-e az igényeinek vagy sem. A vevé
a valasztas végs6 mozzanataként dsszehasonlitja
sajat értékbecslését a termék draval, igy probalvan
megitélni azt, hogy milyen értéket kap a pénzé-
ért. A vasarlast a vev6 akkor hatarozza el, ha a sa-
jat sziikségletei kielégitésére alkalmas, egymassal
versenyzd lehetéségek koziil éppen a szébanforgd
termék latszik a legmegfelel6bbnek. Az itt elmon-
dottakat fejezi ki az alabbi formula:

Vevéi elégedettség és -, | Vp.
tulajdonsdg ardny =~ &W: Ve,

w, =aszemélyes vevéi fontossag silya
Vp, = valamely funkci¢ érzékelt értéke
Ve, = valamely funkcio elvart értéke

ahol:

Adrien Slywotzky megallapitja: ,A kiilonb6z6
ipari példakban az a kozos tanulsag, hogy a vevo
részérdl széles latomezdre van szitkség.” Slywotzky
azt is mondja, hogy az Gjonnan felbukkané vevék
meghatarozasa, tovabba azok anyagi helyzetének,
vasarloerejének és alapvet6 sziikségleteinek érté-
kelése kritikus jelentéséggel bir, mint az érték-
novekedés kovetkezé hullamanak elinditdsdhoz
sziikséges elsé 1épés az iparagakban és a vallala-
tokndl.”® Hasonlo megallapitasra jut Christensen
is amikor azt ajanlja: azon emberek igényein tart-
suk rajta a szemiinket, akik nem a mi termékein-
ket és szolgdltatdsainkat vasaroljak.

> Adrien ]. Slywotzky, Value Migration: How to Think
Several Moves Ahead ofthe Competition, [Ertékaramlas:
Hogyan vélekedjiink bizonyos verseny fejlemények tekin-
tetében?] (Boston: Harvard Business School Press, 1996),
p. 263.

A lean lehetséges hozzajaruldsa az
érték-engineeringhez

A lean (karcsusitds) a koltségek csokkentésével
jarul hozzad az érték-engineering eréfeszitéseihez;
segit kikiiszobolni azokat a folyamattal kapcsola-
tos koltségeket, amelyek semmilyen értéket sem
adnak hozza a termékhez; igy maganak az el8al-
litott terméknek is javul az értéke. A lean szem-
lélet a Toyota Termelési Rendszer tanulsdgainak
Osszegzése.® A lean a problémdk gyokereinek
feltarasara irdnyul, amikor ezt a kérdést teszi fel:
,Miért Otszor?” Ezzel a kérdéssel tulajdonkép-
pen a funkciondlis koltség okait kivanja feltarni,
vagyis hogy milyen tartalékok mozgodsithatok a
teljesitmény javitasara: itt a hulladékok (japanul:
muda), mas szdval az un. nem értéktermeld kolt-
ségek lefaragdsat értik, amely koltségek a terme-
lési folyamaton valo athaladas alatt rarakédnak a
termékre anélkiil azonban, hogy névelnék annak
értékét.

A ,lean megkozelités” munkaba allitasdhoz egy
olyan menedzsment filozofia elfogadasara van
sziikség, amely nem t{iri a selejtet és a hulladékot.
Ez a menedzsment filozofia fogja biztositani azt
az intellektudlis keretet, amelyen beliil az érték-
engineering még hatékonyabban tud mtikodni. A
lean menedzsment filozoéfidja az alabbiak szerint
foglalhato ossze:

o Az értéket az hatarozza meg, hogy mit akar
a vevo.

o A tervezés (dizajn) az a cselekedet, ami altal
megsziiletik az érték, és ami definidlja az ér-
téket az egész termelési folyamatra nézve.

o A vevéi érték kialakuldsa legyen visszakovet-
het6 az egész tervezési folyamatban, mert
csak igy biztosithatd, hogy a vevd valoban
megkapja az értéket.

e A funkciondlis elemzés azdltal tdmogatja a
tervezést, hogy biztositja a valoban legjobb
sajatos alternativ koncepciok kivalasztasat.

o Azértéketa folyamat adja hozza a termékhez,
mivel a kett6t nem is lehet szétvalasztani.

o A termékek megfeleld elkészitésének mar el-
sére sikertilnie kell.

¢ Minden sziikségtelen funkciot ki kell venni a
termékbdl — minden sziikségtelen tevékeny-

¢ James Womack és Daniel T. Jones, Lean Thinking, [Lean

szemlélet], (New York: Simon & Schuster, 1996).




séget ki kell venni a folyamatbol - a kevésbé
hatékony feladatokat hatékonnya kell tenni
- csakis igy lehet a f6losleges koltséget eltd-
volitani a termékekbdl.

A lean gondolkodas arra is megtanit benniin-
ket, hogy ha egy termék vagy szolgaltatds minél
tobb érték-hozzdado tranzakcioban részesil a
termelési id6 egységére vetitve, annal magasabb
lesz ezen tranzakciok érték-hozzaado kapaci-
tasa a termékre nézve. Hatékonysdgrol akkor
beszélhetiink, ha az 4tmené folyamat tranzak-
ciok volumenének novekedésével parhuzamo-
san csokken az egy tranzakciora esé koltség. A
termék értékdramanak fogalman azon akcidk
egymasutanjat értjiik, amelyek meghatarozzak a
terméket, illetve annak a vevék altal érzékelt ér-
tékét. Eppen ezért minimalisra kell csokkenteni
minden olyan lépést a folyamaton beliil, amely
koltséggel jar, de a vevd szemszogébdl nézve
nem noveli az értéket. Ehhez azt kell tudni, hogy
a vevé mire akarja haszndlni a terméket vagy a
szolgdltatast, és ez a termék vagy szolgdltatds
mennyiben segiti hozza a vevét céljanak eléré-
séhez a lehetd leggazdasdgosabb modon. Az ér-
ték hozzaaddsa torténhet egyrészt a termék vagy
szolgdltatds koltségkomponensének csokkenté-
sével, illetve mdasrészt a termék vev6 altal érzé-
kelt értékének novelésével. Ha valamely termék-
funkcio meghaladja azt a szintet, amiért a vevé
még hajlandé fizetni, akkor az a funkci6 mar
,2tullétt” a vevd igényein. Ezért van az, hogy sok
lean termelési rendszer csak egy rogzitett meniit
kindl az értéket meghatarozo opciokrol, amelyek
koziil a vevé szabadon valaszthat sajat érzékelt
igényei alapjan. Ez nem mas, mint a ,termelés
rugalmassagdnak” djradefinidldsa, amely csak
addig rugalmas, amig a vevéi igényeket el6re he-
lyesen allapitjuk meg!

A Hat Szigma lehetséges hozzajarulasa
az érték-engineeringhez

A Hat Szigma modszertan azaltal probalja csok-
kenteni a koltségeket, hogy javitja a termék és a
termelési folyamat szordsanak komponenseit,
amelyek szerepet jatszanak a nem-értéknoveld
koltségek kialakuldsdaban.” Az érték-engineering

7. Gregory H. Watson, Six Sigma for Business Leaders,

[Hat Szigma a véllalatvezet6k szdmara], (Salem, NH:
GOAL/QPC Press, 2004).

és a Hat Szigma kozotti 6sszehasonlitas ravilagit
a kovetkezdkre:

e Mig az érték-engineering a termék altal koz-
vetitett funkcidra helyezi a hangsulyt, addig
a Hat Szigma kapcsolatot hoz létre a vevéi
megelégedettség szempontjdbol kritikus té-
nyezOk (critical to satisfaction, CTS) és azon
dolgok kozott, amelyek a mindség szempont-
jabol kritikusnak (critical to quality, CTQ)
tekinthet6k az adott funkcié (képesség) el6-
allitdsa szempontjabdl.

e Mivel a Hat Szigma szigordan statisztikai és
logikai elemzésnek veti ald az emlitett kap-
csolatot a CTS és a CTQ kozott, a szoras for-
rasanak meghatarozasa elvezet benniinket a
folyamati problémdk alapvet6 okainak felta-
rasahoz.

e Mig az érték-engineering standard koltség-
elszamolast haszndl a koltségbecslés elvég-
zéséhez, addig a Hat Szigma a szoraselem-
zés koncepcidinak segitségével vizsgalja a
koltségstruktira azon kiilonbségeit, ame-
lyeket egyrészt a folyamat valtozdsainak ro-
vid- és hosszutava hatasai, masrészt pedig
azok a kiillonbo6zéségek valtanak ki, amelyek
a tényleges alcsoportokon (példaul olyan
fizikai helyszinek, mint egy tizem vagy egy
termelési vonal) belill, illetve a tényleges al-
csoportok kozott (pl. a gyarak, izemek vagy
a termelési vonalak kozotti kiilonbségek)
fordulnak elé.

A Hat Szigma elemzési gyakorlatat kovetve az ér-
tékelemzés problémdja a szdérdselemzés statisz-
tikai problémajaként jelenik meg. A probléma a
kovetkezéként irhatd le: el6szor az altalunk at-
adott funkciok arainak a versenytarsak hasonld
funkcidkra megallapitott draihoz viszonyitdsa
alapjan értelmezni kell a piacnak a termékek
arazasaval kapcsolatos altalanos érzékenységét,
majd ezt kovetéen a szdéraselemzés logikajanak
felhasznaldsaval meg kell taldlni az arérzékeny-
ség okait a vevénél a funkcios tipusok szerint,
illetve a vevlk kozott ugyancsak a funkcids ti-
pusok szerint. Az artolerancidban mutatkozd
szorddast mindkét szempontbdl jellemezni kell
ahhoz, hogy helyes képet kapjunk a termék ér-
tékével szemben fenndllé piaci érzékenységrél.
Az értékprobléma megvalaszolando kérdését az
artolerancia kérdése képezi — milyen idépontban
tartja vissza a vevOket az értékatadds érzékelése a




vasarlasi dontés meghozatalatél? Hol van a csok-
kené bevételeknek az a pontja a rentabilis piaci
részesedésben, ahol a tovabbi arnovekedés mar
hatranyos?

A potencidlis tevékenység alapu
koltségelszamolas hozzajarulasa
az érték-engineeringhez

A standard koltségelszamolast a 20. szdzad elején
fejlesztették ki. Ez a modszer leirja a készpénz-
aramlds altaldnosan elfogadott tizleti gyakorlatait,
tobbek kozott a bevétel egybevetését az alapok
raforditdsaival - ily modon hatdrozva meg azt a
profitot, amelyet a szervezet a sajat vagyondnak
felhasznaldsaval ér el. A koltségelszamolasi szab-
vanyok a szervezet atlagos teljesitményén alapul-
nak (pl. a termék el6allitasara raforditott atlagos
munkadradk szama, az anyagok atlagos koltsége,
az atlagos termelési id6). A standard koltségel-
szamolassal kapcsolatban az a probléma mertil
fel, hogyan vehet6k figyelembe az indirekt (koz-
vetett) koltségek (ezt nevezik altalanos vagy re-
zsikoltségnek, tehernek vagy allokacionak is).

A profit kiszamitasdahoz figyelembe kell venni a
munkaerd- és az anyagkoltségeket (ezeket kony-
nyl meghatdrozni), de ugyancsak el kell osztani
az indirekt koltségeket (pl. koziizemi koltségek,
ellendrz6 laboratérium koltsége) azon sokféle ter-
mék kozott, amelyek el6allitasahoz azok sziiksége-
sek. Elszamolaskor az ilyen kozvetett koltségeket
olyan, viszonylag egyszer(i formulak segitségével
osztjak el, mint példaul a felhasznadlt élémunka,
a termékvolumen vagy az arbevétel - ezek az el-
osztasi formuldk azonban eltorzitjdk az emlitett
kozlizemi szolgaltatdsok igénybevételének valodi
aranyait. Ma mar a munkaeré-koltség viszonylag
alacsony és a legtobb termel&iizem eléggé rugal-
mas ahhoz, hogy a termékek széles skalajat allitsa
el6, igy az emlitett kozelitések nem szolgdltatnak
jo moddszert a kozvetett koltségek elosztasdhoz.
Ezen tilmenden nem iranyitjak ra kelléen a reflek-
torfényt a javitas lehetséges teriileteire, mivel nem
mutatjik ki kozvetleniil az érték hidnyanak koltsé-
gét, amit pedig hulladék gyanant ki kell kiiszobol-
ni a termékekbd] és a folyamatokbdl egyarant.

A tevékenység alapu koltségelszamolast
(Activity-Based Cost accounting, ABC) el6szor
két Harvard professzor - H. Thomas Johnson és
Robert S. Kaplan - irta le 1987-ben Az elvesztett

relevancia® cim kozos konyviikben. A mivet a
szerz6k a standard koltségelszamolds alternativa-
janak szantak, hogy egy taldlo és jol alkalmazhato
megkozelitéssel segitsék el6 a termékek koltségé-
nek megértését, hogy ezaltal jobban meghataroz-
hatova valjék annak ara (piaci vagy csereértéke).
Tekintettel arra, hogy a szervezeti kdltségek leg-
nagyobb része a termékek (javak és szolgaltata-
sok) elbéllitasaval és értékesitésével kapcsolatban
mertil fel, ezeket a koltségeket természetszertien
azokra a termékekre kell raterhelni, amelyekkel
kapcsolatban azok ténylegesen felmeriiltek. Ezen
felismerés alapjan az 1990-es években oly modon
kertlt kiterjesztésre az ABC modszertan, hogy a
koltségstruktura valamennyi aspektusanak figye-
lembevételével az értéktermeld koltségek meg-
kiilonboztethetévé valjanak a semmilyen értéket
hozzd nem ado koltségektdl, lehet6vé téve ez
utdbbiak minimalisra csokkentését a profit nove-
lése céljabol.

Az elszamolasi modszerek a javak koltségét al-
litjdk a kozéppontba, nem pedig azt a kdltséget,
amennyiért ezek a javak eladhatdk lennének.
Hasonloképpen a legtobb iizleti intézkedés is
arra koncentral, hogy a koltségek 6sszességilikben
véve csokkenjenek, nem pedig azok értékhozza-
ado képességét veszi figyelembe. Ezért a standard
koltségelszamolasi rendszerek elkodositik a kolt-
ségek igazi forrdsait, mivel csupan olyan ,felszini”
dolgokat tesznek lathatéva, amelyek az ,atlagtel-
jesitmény”, illetve a kdltségeknek az Gsszes folya-
mat kozott véletlenszertien, bizonyos mestersé-
ges formuldk vagy szemmérték alapjan torténd
elosztasakor ttinnek el6. Nem ismer azonban
olyan modszert, amely a koltségek emelkedését
el6idéz6 valodi varidcion alapulna.

A tevékenységalapu koltségelszamolas ezzel
szemben a sajat forrdsanal ragadja meg a koltsé-
geket, ahol azok felmertilnek (ez ugyanaz a pont,
ahol a Hat Szigma szorast észlel), mialtal kikiisz-
obolhet6vé valnak a standard koltségelszamo-
las problémai. A tevékenységelemzés mddszerét
hasznaljdk a folyamatok elkiilonitéséhez és az
olyan tevékenységek korébe valo besorolashoz,
mint a termék komponensek eldallitasa, az egy-
ségnyi méretll tételek Osszedllitdsa és feldolgo-

8 Thomas Johnson és Robert S. Kaplan, Relevance Lost:
The Rise and Fall of Management Accounting, [Az
elvesztett relevancia: A vezet6i szamvitel tiindoklése és
bukasa], (Boston: Harvard Business School Press, 1987).




zasa, a termék szintl tevékenységek, illetve a 1é-
tesitmény fenntartasara iranyuld tevékenységek.
Ezt kovetden a koltségeket aszerint terhelik ra az
egyes tevékenységekre, hogy azok ténylegesen
mennyi eréforrast hasznaltak fel.

Kinek a fennhatosaga ala tartozik
a dizajn tevékenység vallalati kontrollja?

Majdnem minden, az Egyesiilt Allamok szovetsé-
gi szint( érték-engineering kormanyprogramjat
leir6o dokumentum igy kezdédik: , Az igynokség/
vallalkozoé koteles érték-engineeringet hasznalni
a koltségek csokkentésére”. Az alapértelmezésnél
fogva a koltségcsokkentés konkrét céljanak, illet-
ve az annak eléréséhez sziikséges eszkoznek a ki-
valasztasa - hogy sikeres legyen - sziikségszerii-
en egy ,koltségcsokkentési” eszkoz formdjat olti
magdara, nem pedig egy ,értékteremtd” eszkozét.
Ez a szabvanyositott siker semmilyen médon sem
foglalja magaban, amit az értékindex egyenlete
megkovetel, nevezetesen, hogy az érték meg6r-
zésérdl vagy megszerzésérdl van-e szo. Ehelyett
csak arra iranyul, hogy a koltségeket csokkenteni
kell.

A szakirodalom tulnyomo részében az figyel-
heté meg, hogy a kormany érték-engineering
erdfeszitései nem latszanak semmi tobbnek,
mint a régi stilusa koltségcsokkentés valami-
féle djszeri terminologidjanak.” Ezt a meg-
allapitast tamasztja ald, hogy milyen gyakran
haszndl a szakirodalom olyan kifejezéseket,
mint ,részleg menedzser” vagy ,elszamolas”,
szemben az ,engineering’, ,épitész” vagy ,di-
zajn engineer” kifejezésekkel. Igy tehat az iro-
dalom az érték-engineeringet nem is annyira
igazi mérnoki, engineering mddszerként fogja
fel, mint sokkal inkdbb valamiféle elszamola-
son alapul¢ iizleti kontroll tevékenységnek. Ezt
a kovetkeztetést az a tény is alatamasztja, hogy
az érték-engineeringgel kapcsolatos mindenféle
kontroll, feliilvizsgalat és kivitelezés a legfébb
pénziigyi vezetd hatdskorébe és adminisztraci-
0ja ala tartozik. Eszerint az érték-engineering
er6feszitései valamiféle ,konyvel6i furfangnak”

19 Példanak okaért lassuk a legutdbbi jelentést az (irrepiil6gép
koltségeir6l: www.space.com/news/shuttle_cost_050211.
html; ahol el6z6leg ,nagyon is optimalisnak” irtak le a kolt-
ségeket, de ez mdr az 1990-es évek elejétdl ismert volt. A
ykoltségcesokkentés” kontra ,érték-engineering” teljes pro-
jektre gyakorolt hatdsai talan soha sem ismerhet6k meg.

tlinnek, hogy a koltségcsokkentés kovetelmé-
nyét keresztiilverjék a tervezési folyamat tizleti
kontrolljan.

Miért kell tavol tartani a dizdjn mérnoko-
ket sajat munkadjuk pénziigyi szempontjaitol?
Hiszen igy elvész az a lehetéség, hogy valds
idejl érték-engineering hozzajarulast kapjunk
azoktol, akik a legtobbet dolgoznak a realis val-
tozasokért. Amint azt a Ford is bizonyitotta jol
kimunkalt tanulmanydban, a teljes életciklus-
koltségnek mindossze 5%-at kitevd tervezési
koltségek valdjaban a teljes termelési koltség
80%-ara gyakorolnak hatast. Igy tehat paran-
csolé sziikségszertiség, hogy a termékterve-
zéssel foglalkozd mérnokok ne csak ismerjék,
hanem tudatosan fel is hasznaljdk ezt az 6ssze-
fliggést. A tervezés mérnoki és pénziigyi meg-
fontolasainak szétvalasztasat sokszor azzal a
mitosszal igyekeztek megindokolni, miszerint
az egyes Osszetevék koltségének ismerete ve-
szélyezteti a mérnoki objektivitast, ezért ezt a
faktort (a koltségeket) minden hats6 gondolat
nélkiil boldogan attették az elszamolasi oldal-
ra, s ebbdl kovetkezden jogot formdltak maguk-
nak arra, hogy koltségalapt dontéseket hozza-
nak a mérnoki vonatkozdsok figyelmen kiviil
hagyasa mellett.

Sajat menedzseri éretlenségiinket bizonyit-
ja az, ha megprobaljuk elvdlasztani egymastol a
pénziigyi és a tervezési szempontokat. A koltsé-
geket azon a ponton kell megfontolds targyava
tenni és menedzselni, ahol azok felmertlnek. A
koltségeket indukald személyek pedig bizalmi
alapon legyenek elszamoltathatdk a vevék és mas
érdekeltek felé, akiket 6k is szolgalnak - azaz ne
romboljik le, hanem hozzak létre a részvényes ér-
téket és ne dldozzdk fel, hanem ndveljék a vevoi
értéket. A pénziigyi szervezet feladata az érték
megragadasa és jelentéskészités az adott szerve-
zet koltségeket el6idéz6 tevékenységérdl. Itt nem
valamiféle alattomos ,dizajn” igyndkségrél van
sz0, amely minden hétf6 reggel ,dizdjn” teszteket
és adatelemzéseket végez.

Alkalmazasi esettanulmany

Most mar tudjuk, hogy az érték-engineering mod-
szerét fel lehet hasznalni a termékek és a folyama-
tok javitasara; lassunk hat egy példat, miképpen
lehet azt szélesebb korben alkalmazni.




Példa: hogyan torténik az értékatadas a mellrak
orvosi diagndzisanak folyamatdban??

Az egész folyamat egy 6nvizsgalattal veszi kez-
detét, ami altalaban nem tart tovabb harom perc-
nél. Ha a holgy ,,gyanus csomét” észlel, akkor id6-
pontot kéraz orvostol kivizsgalasra. Erre a taldlko-
zora természetesen harom hetet varnia kell. Maga
a vizit 15 percet vesz igénybe, am a holgy kényte-
len majdnem 45 percig tics6régni a varészobaban,
mert az orvos elkésett a betegkorutjarol. A vizit 15
perces id6tartamabol maga a vizsgalat minddsz-
sze 2 percig tart és 30 masodpercnyi id6 sem kell
az orvosi tanacshoz, hogy készitsenek mellront-
gen tesztfelvételt a mammografiai laboratérium-
ban. A maradék id6 alatt tarsadalmi kérdésekrdl
vitaztak. A holgynek két napig kellett varnia a
mammogramra, amely 10 perc alatt késziilt el és
még oriilt is a holgy, hogy csak ennyit kellett vara-
koznia a teszt elvégzésére. Bara miiszerész techni-
kus elmagyarazta a leleteket, azokat mégis vissza-
kiildték a doktorhoz, ezért az asszonynak még egy
hetet varnia kellett, hogy ismét bemehessen az or-
voshoz - ez Ujabb 6t nap anélkiil, hogy megtudta
volna az eredményt. Bizony-bizony a kovetkezd 15
perces orvosi taldlkozobol (de most csak 35 percig
kellett tics6rogni a varészobaban) megtudta, hogy
a csomo valoban gyants, ezért a diagnozis végle-
gesitése érdekében ultrahangos vizsgdlatra van
sziikség. Ugyanaznap délutan szabadda valt egy
ultrahang késziilék, igy az asszonyon 25 perc alatt
megejtették a vizsgalatot (mindossze 5 percet kel-
lett varakoznia). Az eredményeket megint csak a
technikus értelmezte, majd visszakiildte a holgyet
az orvoshoz - Gjabb haromnapos varakozas, majd
azt kovetSen - 15 perc vizit, 50 perc varakozasi idé
- a holgy megtudta, hogy az ultrahang altal jelzett
tumor osztalyba soroldsdhoz minden bizonnyal
szovettani vizsgalatra (biopszia) lesz sziiksége.
Masnap délutan vissza a korhdz laboratériuma-
ba (ez csekély 14 ora varakozasnak felel meg) egy
20 perces szovettani vizsgalatra, majd négy nap
mulva vissza a doktorhoz, hogy egy 15 perces vizit
keretében megtudja az 6rvendetes hirt: a csomd
nem rosszindulatu!

Szamoljuk csak 6ssze a folyamat altal igénybe
vett id6t:

2 Ezt a példat egy televizios hiradds alapjan allitottam Ossze,
amelyet Kanaddban (Toronto) lattam 2004 juniusdban.
Sajnos, nem tudtam rogziteni a pontos részleteket ahhoz,
hogy egy igazi, valdsagos esettanulmanyt allitsak dssze be-
16le.

Az értékes vizsgalat (teszt) idStartama: 123

perc

Az értéktelen varakozasi id6 (az orvosndl és a

korhazban): >115 perc

Az értéktelen varakozasi id6 az orvossal valo ta-

lalkozasok kozott: >35 nap

Hogyan lehetne ezt a folyamatot karcsusitani?
Miért kell varakozni a vizsgalatok kozott? Ha az
eredményeket a technikus is tudja értelmezni,
akkor miért van sziikség az orvos ismételt felke-
resésére? Kétségtelen, hogy az orvos informacio-
kat adott, de az érték mar a vizsgalat idépontja-
ban megsziiletett, amikor a technikus értelmezte
a leleteket. Ebben az esetben a vizsgalattal kap-
csolatban sziiletett informdcid orvos altal torté-
n6 atadasa mar bizonyos késedelmet jelent, ami
valdjaban egy értékcsokkentd l1épés. Lehetséges-e
vajon ezen folyamat jobba tétele az értéknovelés
szempontjabol?

Nézziik meg, hogyan lehetne attervezni ezt
a folyamatot az orvosi vizitek kozotti varakozasi
id6k legnagyobb részének kikiiszobolésével:

Onvizsgdlat: 3 perc (jelentkezés haladéktalanul

a klinikan)

Orvosi vizsgdlat: 15 perc (irany egyenesen a

mellrontgen)

Mellrontgen (mammogram): 10 perc (irdny

egyenesen az ultrahang)

Ultrahang: 25 perc (irdny egyenesen a szovettan

vagy biopszia)

Szovettani vizsgdlat: 20 perc (irdny az orvosi

rendeld és varakozas a laboratoriumi leletek-

re)

Orvosi vélemény: 15 perc

Mi tortént az idével? A teljes értéknovel6 fo-
lyamat idétartama nem t6bb 88 percnél (mert
sikertilt kikiliszobolni a kétszeres értelmezést és
jelentkezést), mikézben a véarakozdsi id6 8 ora
ala csokkent (mert a folyamat olajozottan haladt
a vizsgalatok kozott és a technikus is jogosultta
valt arra, hogy a beteget tovabbkiildje a kovetke-
z6 helyszinre). Mindez jol rairdnyitja a figyelmet
a tokéletesités lehet6ségére, ami szamos folya-
matndl a munkafolyamat jobb megszervezésé-
ben rejlik.

A folyamat hatékonysdganak el6térbe helye-
zése természetesen noveli a hozzdadott érté-
ket a beteg, az ligyfél, illetve a vevé szempont-
jabol; de vajon valtozik-e ténylegesen az ar és
az érte kapott szolgaltatas aranya? Igaz, hogy




kevesebbszer kell meglatogatni az orvost, 4m
az érték-engineering a funkciokat (pl. mam-
mografiai vizsgdlat, ultrahang teszt, szovet-
tan) veszi figyelembe és a koltségeket ezekhez
a funkciokhoz rendeli hozza. Ezen koltségek
egyike sem valtozott! A beteg azonban jelentds
értéknovekedést érzékelt, mert az altala viselt
szamos személyes koltség, illetve kényelmet-
lenségi komponens koziil sok kikiisz6bol6dott,
azdltal is javitva a beteg lelki nyugalmat, mi-
vel révidebb idé alatt eljutott a diagnodzisig. Az
érték-engineering egyik problémadja, hogy az
funkcids szinten gondolkodik, nem pedig a tel-
jes folyamat szintjén. Ha mar most az elemzést
csak a funkcidkra korldtozzuk, akkor ezt a két
folyamatot azonos értékkel kell figyelembe ven-
ni. Ha viszont a koltséget tarsadalmi veszteség-
ként fogjuk fel*' (példaul tgy, mint a beteg altal
elvesztegetett id6), akkor a masodik folyamat
jelentés mértékben javult a beteg szempontja-
bol! Az érték-engineering folyamataban az ér-
ték értelmezésekor a vevd érték-perspektivajat
kell figyelembe venni, nem pedig valami belsé
szervezeti szempontot. Ez az esettanulmany jol
illusztralja, hogy a funkcionalis koltségelemzést
és a folyamatkoltség elemzését csak egyiittesen
elvégezve lehet teljes képet kapni arrol az érték-
r6l, amelyet az adott termék a maga teljességé-
ben - nem pedig csupan néhdny kiragadott f6
jellemz6 vagy funkcié szempontjabol - nyujt a
vevl szamadra.

Ajanlasok

Hogyan vehetdk rda az innovacios eréfeszitések
élén jard tervez6mérnokok és projektmenedzse-
rek arra, hogy sajat felelGsségi koriikbe az érték-
engineeringet is beépitsék? Milyen tervezési sza-
balyok mozdithatjdk el6 a legjobb gyakorlat be-
épitését a vevoi érték kialakitdsaba? Az alkalma-
zott érték-engineering mddszer kifejlesztéséhez

2 Genichi Taguchi egy mindségveszteség fiiggvényt kredlt a
tipikustol (normal vevéi elvardsok) valo eltéréshez tarsitott
gazdasagi veszteség leirdsara, majd egyenl6vé tette ezeket
a gazdasagi koltségeket azon teljes koltségekkel, amelyek a
tarsadalmat terhelik az emlitett veszteség el6forduldsabol
kifolyolag. Ilyenforman a veszteségek kozé kell szamitani
a vevéi folyamatokra gyakorolt kozvetlen hatdst, tovabba
az elvesztegetett termelékenységgel, illetve a termelési fo-
lyamattal kapcsolatos kozvetett (indirekt) koltségeket és
gazdasagi veszteségeket is!

megfontoldsra ajanljuk a kovetkezé — a megbizha-
té menedzsment gyakorlat 4ltal jol megalapozott
- tervezési szabdlyokat:

o A termékfejlesztéssel kapcsolatos dontések-
nek 6sztonozniiik kell az organikus noveke-
dést a markaérték és a részvényes érték vo-
natkozdsaban egyarant.

o Az értéket funkcios és folyamatperspektiva-
bol egyarant mérni kell, 6sszehasonlitva a
menedzsment-kockazattal annak érdekében,
hogy az eredé termék valéban koltséghaté-
kony legyen.

e Az innovativ terméktervezésnek fel kell ol-
dania minden, a teljesitménnyel Gsszefiiggd
kompromisszumot és ellentmondast, még-
hozzd a lehet6 legegyszer(ibb mdédon a kony-
nyen rendelkezésre all6 er6forrasokkal.

e Biztositani kell a termékfunkcidk nyomon
kovethet6ségét egészen azok gyokeréig,
vagyis a vevokig.

e Robusztus termékek tervezésére van sziikség,
amelyek érzéketlenek minden olyan akarat-
lan valtozdsra, ami karosan érintené funkcids
teljesitménytiket.

e A termék prototipusokat minden hibalehe-
téségre tesztelni kell, hogy mar a tervezés
fazisdban kisztirhet6k legyenek azok a hiba-
lehetdségek, amelyekkel a vevék a haszndlat
soran szembe taldlhatjak magukat. A sziiksé-
ges ellenintézkedéseket mar a tervezés soran
meg kell tenni.

e Hatékony iizleti és statisztikai kontrollra van
sziikség ahhoz, hogy a termék sorozatgyar-
tasra kertilhessen.

A fenti tervezési szabalyok felhivjak a figyelmet
arra, hogy a hagyomanyos érték-engineeringen
tulmenden tovabbi erds tzleti/vallalati képes-
ségekre van sziikség. A hagyomanyos érték-
engineering ugyanis a funkcionalis komponensek
koltsége szempontjabol veszi szemiigyre a termék
vagy a folyamat tervezését, figyelmen kiviil hagy-
va ugyanakkor a piaccal és a versenytarsakkal
kapcsolatos tudnivaldkat, illetve azok beépitését
a terméktervezésbe. Az értékitéletet nem egyediil
az egyes funkciokra kell elvégezni, hanem egy at-
fogo lizleti rendszer részeként.

Az érték-engineering nem lehet felel6s min-




denért, ami részt vesz a fenntarthaté tzleti si-
ker szempontjait figyelembe vevd termék- vagy
rendszertervezésben. Minden szervezet legyen
nyitott az 4j eszmékre, de rendelkezzék olyan
dontéshozatali folyamatokkal is, ahol a végsé
cél a hozzaadott érték biztositdsa a vevd, maga
a vallalat, illetve a tdrsadalom egésze szamara.
A vallalatnak modernizalnia kell a belsé folya-
matait ahhoz, hogy megtaldlja a leghatékonyabb
utat és munkamodszereket, amelyek segitségé-
vel értéket szolgaltathat a vevéinek és realizal-
hatja sajat tizleti céljait is. Nem csupan a termék
vagy a rendszer tervezésének kézzel foghato
mozzanatai szolgdljak az értékatadast, hanem
minden mas belsé és kiils6 er6 is, amely a leg-
hatékonyabb mdédon jarul hozza a végsé, a vevoi
képességeket javito termék vagy szolgaltatas le-
szallitdsdahoz.

Osszefoglalva: Ha egy vallalat értéket kivan
kredlni a részvényesei szamara, akkor novelnie
kell, mivel nem lehetséges allanddan csak csok-
kenteni a koltségeket, ha a részvényeseknek ér-
téket akarunk adni. Ha egy vallalatot csakis a
koltségesokkentés érdekli, akkor végsd soron a
vevOknek atadott érték is csokkenni fog, mert
a versenytarsak masképpen prdbaljak novelni
versenyképességiiket. A vevék pedig a vasarlasi
dontések meghozatalakor nem annyira a ter-
mékek funkciondlis koltségeit, mint inkdbb az
azokrdl alkotott holisztikus perspektivat veszik
figyelembe.

Az érték-engineering folyamata egyre inkabb
azt a koltségcsokkentést helyezi érdeklédése ko-
zéppontjaba, amely ugyanakkor képes hosszu
tavon novelni a részvényes értéket. A novekedés
ott jelentkezik, hogy a vallalat egyre nagyobb ér-
téket ajanl a vevéinek, amit azok sajat hasznukra
fordithatnak. A vallalati novekedés tehat a fo-
gyasztoi értékrend helyes felismerésének fiigg-
vénye ahhoz, hogy az innovacios eréfeszitések
éppen ezeken a teriileteken koncentralodhassa-
nak. Nem lesz piaca az olyan terméknek, amely
nem felel meg a vevéi igényeknek. Ennek tiik-
rében az azonositando és kikiiszobolendé , ke-
vésbé sziikséges” koltségek az eladhatatlansag
kovetkeztében fellép6 koltségek lesznek, amely
koltségeket nem tamasztjak ald a termékfunkci-
ok. A termék belsé perspektivdjaval bird érték-
engineering azaltal jatszik fontos szerepet a ter-

mékfejlesztésben, hogy a termék értékével kap-
csolatban helytallé mikrokozmoszt fejleszt ki.
A piac makrokozmoszdaban viszont az érték egy
versenyképes ajanlatot jelent, amely szélesebb
perspektivat kovetel maganak. Ilyen perspektiva
szerezhetd a Minéség Funkcio Lebontasa (QFD)
modszer alkalmazdsaval, amely modszer segit-
séget nyujt a valoban értékhozzdadd funkciok
kivalasztasahoz, amelyek kedvezbbb feltételeket
teremtenek a megfelelé fogyasztoi alkalmazas-
hoz.

Kovetkeztetés

Az érték-engineeringet els6sorban a mindségi
gondolkodasban az elmult harminc év folyaman
végbement fejlédés hivta életre. Ennek oka ab-
ban keresendd, hogy a hagyomanyos értékelem-
zés majdnem kizarolag a funkcidkra koncentrdl,
mikozben figyelmen kiviil hagyja a folyamat kolt-
ségtényezdit és az értékegyenlet vevd altal érzé-
kelt komponensét. Sz(iklatokori és nem is vezet a
teljes koltség lefaragasdhoz az a szemlélet, amely
a koltségesokkentést kizardlag a termékfunkciok
elemzésével tartja elképzelhetének. A folyamattal
kapcsolatos koltségek hozzdk létre a funkciokat,
mig a vevoéi érzékelés képezi az alapjat az értékesi-
tés novelésének (lasd: ,tanulasi gorbe”). Az érték-
engineeringet integralni kell tovabba az eszkozok
és a modszerek szambavételének modjaval, mivel
csak igy kertilhetd el az atlagértékek hasznalata
a standard koltségelemzési egyenletekben és az
érték differencidlasanak hidnya a standard kolt-
ség keretén beliil teljesitett feladatok kozott. Ez
utobbiak ugyanis torzitott képet adnak a termék
szint(i tizleti dontések meghozataldhoz felhasz-
nalt értékrél. A jelen tanulmany alapjan egyér-
telmd, hogy az onalléan létezd, fiiggetlen érték-
engineering diszciplina haladéktalanul tovabbfej-
lesztésre szorul.

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor

A szerzd altal rendelkezésre bocsatott kézirat ere-
deti cime: Putting value back into engineering

Gregory H. Watson, akadémikus
Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia (IAQ)
greg@excellence.fi




DEBRA M. HAY HAMPTON, a Cornerstone Engineering, Training and Consulting
elndke

Egy lépés elore: AzI1SO 9001 uj verzidja

HIANYOZNAK AZOK A DOLGOK az ISO 9001 jelenleg kidolgozds alatt dll6 vdltozatdbdl, amit pedig
joggal elvdarndnk egy nemzetkézi szabvdnytdl. A bizottsdgi tervezet (Committee Draft, CD) alapjdn
az ISO 9001:2015 jelentésen kiilonbézik az ISO 9001:2008-t6l. Hidnyoznak belSle a mindségtigyi ké-
zikényvre és a dokumentdlt eljdrdsokra vonatkozé eljdrdsok csakiigy, mint a megel6z6 (preventiv)
akciérdl szol6 cikkely.

A 7.5.1 pont egyik mondatdbdl megtudhatjuk, hogy milyen dokumentumok jelentik a kovetelményt:
»A szervezet minéségmenedzsment rendszerének (quality management system, QMS) tartalmaznia
kell a jelen nemzetkézi szabvdnyban dltal megkovetelt dokumentdlt informdcidt, tovdbbd a szervezet
dltal a QMS hatékonysdga szempontjdbdl sziikségesnek itélt dokumentdlt informdciét.”

Bdr az ISO 9001:2015 CD mdr 2013. junius 3-dn nyilvdnossdgra kertilt, még mindig szdmitani lehet
vdltoztatdsokra. A tervezet el6szava megdllapitja: a 2008-asrdl az uj szabvdnyra valé dttérés elvdrt

v

ideje hdrom év, igy a szervezeteknek elegendé dtmeneti idészak dll rendelkezéstikre.

Ismerd meg tenmagadat

Az 1SO 9001:2015 megkoveteli a szervezetektdl
sajat stratégiai iranyvonaluk meghatdrozasat, ami
tulajdonképpen a szabvanykévetelmények nyita-
nyat jelenti. Az 0j szabvany célja ugyanis a jobb
alkalmazhatosag a szolgaltatasokra; ha ez a kove-
telmény megvaldsitasra kertil, barmilyen szerve-
zetet arra késztet, hogy vizsgalja meg sajat magat
és hatarozza meg ,sajat stratégiai iranyvonalat és
azt, hogy milyen tényezék befolyasoljdk a szer-
vezetnek azon képességét, hogy elérhesse a sajat
QMS kivanatos kimeneteleit.” (1) Bar a legtébb
szervezet foglalkozik ezzel a kérdéssel, a multban
ez nem volt kovetelmény.

A 2015-6s szabvany bevezet egy 4j fogalmat, a
y2dokumentalt informaci¢” fogalmat a fizikai bi-
zonyitékok (elektronikus vagy papir alapu média)
kovetelményének jelzésére. A dokumentalt infor-
macié meghatarozasa: ,egy szervezet altal kont-
rolldlni és meg6rizni rendelt informdcio, tovabba
az a médium, amely azt magdban foglalja.” Az
1. tablazat tartalmazza a 21 dokumentalt infor-
macios kovetelményt (2).

Jelentés valtozasok

Az ISO 9001:2015-6s szabvanyt oly mdédon alaki-
tottak at, hogy az még dltalanosabb legyen és még
konnyebben lehessen alkalmazni a szolgaltata-
sokra. A ,termék” fogalmat most a ,aruk és szol-

1. tdbldzat: A dokumentalt informdcidra vonatkozo
kovetelmények

Cikkely A dokumentalt informacio Cikkely 'A dokumentalt informacio
kovetelménye kovetelménye

43 Hatéskor. 8.5.1  Afejlesztési folyamatok, a
kimenetek (output) és azok
alkalmassaganak bizonyitékai

8.6.1.a A javak és a szolgéltatésok jellemzdit
leird informacid.

8.6.1.c Azelvégzendd tevékenységeket
és az elért eredményeket leird
informécid, lésd: 8.6.2 nyomon
kovethetdségi kovetelmények.

A véltozasok feliilvizsgalatanak
eredményei, a személyzet
felhatalmazésa a véltoztatds és a
sziikséges Iépések megtételére.

A vevének leszallitdsra keriil
javak és szolgaltatasok kiadasanak
személyes engedélyezése.

5.2 Politika.

6.2 Mindségcélok.

7.1.4  Amonitoring és a mérd késziilékek  8.6.6
alkalmassaganak bizonyitéka.

7.2 A kompetencia bizonyitéka. 8.7

A nemmegfeleldségek jellege és
annak barmilyen kovetkezménye,
beleértve az engedményeket is.

8.1 Dokumentalt informécié szilkség 8.8
szerint a bizalom megteremtéséhez,
miszerint a folyamatokat a terv
szerint hajtottak végre.

8.2.3  Bizonylatok a javakkal és a 9.1.1
szolgaltatasokkal kapcsolatos
kovetelmények dtvizsgaldsarél még
az atadds engedélyezése eldtt.

Annak bizonyitdsa, hogy a moni-
toringot és a mérést olyan médon
hajtottak végre, ami megfelel a
monitoringra és a mérésre vonatko-
20 kovetelményeknek.

Az audit program megvaldsitasanak
és az audit eredményeinek
bizonylatoldsa.

8.2.3  Mddositasok esetén annak 9.2
bizonyitésa, hogy az érintett
munkatdrsakat téjékoztattak a
megvéltozott kovetelményekrdl.

8.4.2  Akiilsé ellatok (szallitok) 9.3
értékelésének eredményei.

8.4.3  Akiilsé ellatok részére nydjtandé  10.1
dokumentalt informdcio.

A vezetdségi feliilvizsgalatok
eredményeinek bizonylatoldsa.

Bizonylatok a nemmegfeleldségek
jellegérl, a megtett intézkedésekrdl
és a korrekcids Iépés eredményeirdl.

Dokumentalt informadcid a kiilsG elld-

843 tk monitoringjanak eredményérdl.




galtatasok” kifejezés helyettesiti, a vevé szamadra
leszallitott (atadott) teljesitések jelolésére. Meg-
jegyezziik, hogy ez a javasolt valtoztatas jelenleg
még feliillvizsgalat alatt all és lehet, hogy nem is
keriil elfogadasra.

A tervezet bevezetése szerint az dtdolgozas so-
ran csokkentik a szabvany el6iro jellegét. Egyes
kovetelmények, mint példaul a monitoring és a
mérbeszkozok kontrollja kevésbé elsird jellegtiek,
ezzel szemben mas kovetelmények inkabb emlé-
keztetnek el6irdsokra, példdul: ,a QMS hatdasko-
rének meghatdrozasa”. A 2015-6s verzio ugyanis
el6irja, hogy minek kell szerepelnie a hataskor-
ben.

A szervezetek vonatkozdsaban két uj cikkely
kertl bevezetésre: 4.1 Cikkely — A szervezet és a
kapcsolati viszonyok (kornyezet, kontextus) meg-
értése, tovabba 4.2 Cikkely — Az érdekelt felek igé-
nyeinek és elvdrdsainak megértése. E két cikkely
megkdveteli a szervezettdl, hogy hatdrozza meg
azokat a témadkat és kovetelményeket, amelyek
egyrészt befolyast gyakorolhatnak egy QMS meg-
tervezésére, masrészt inputként hasznalhatdok a
QMS tovabbfejlesztéséhez. Megjegyzés: a szab-
vany késziti kozott jelenleg is vitdk folynak a
cikkelyek és a kovetelmények tjraszamozasardl,
illetve az ,érdekelt felek” kifejezés hasznalatarol.

Az ISO 9001:2008 tamogatta a folyamatszerti
megkozelitést, a javasolt revizid pedig még inkabb
kifejezetté teszi azt. 4.4.2 Cikkely — A folyamatsze-
rii megkozelités pontosan meghatdrozza a kovetel-
ményeket.

A ,preventiv’ sz6 nem fordul el6 a 2015. évi
verzioban. Ez annak tulajdonithato, hogy egy for-
malis menedzsment rendszer legfontosabb célja
éppen az, hogy preventiv eszkozként miikodjék és
elére meghatdrozza a kockazatokat. A 4.1 Cikkely
el6irja azon kockazatok és lehetéségek meghata-
rozasat, amelyeket figyelembe kell venni ahhoz,
hogy egy QMS elérhesse a szandékolt céljat. A 6.1
Cikkely el6irja a nemkivanatos hatdsok megel6-
zését vagy csokkentését, valamint a javitast. Az
emlitett két cikkely lefedi a preventiv akci6 fogal-
mat, kiterjesztve azt a kockazatok és a lehet6ségek
szambavételére.

A dokumentalt informaciés kévetelmények he-
lyettesitik a dokumentumokra és a feljegyzésekre
vonatkoz6 kovetelményeket, nagyobb rugalmas-
sagot engedve azok teljesitésében.

A kiils6 javak és szolgaltatasok biztositdsa (8.6
Cikkely) egyesiti a 2008-as verzionak a folyama-

tok kiszervezésére és a beszerzésekre vonatkozd
korabbi eldirdsait. Kockazatalapia megkozelités
sziikséges annak meghatarozasahoz, mit kell ten-
ni a kiilsé forrasbodl szarmazé javak és szolgaltata-
sok el6irdsoknak valo megfelel6ség biztositasara.

Az ISO 9001:2015-ben a , folyamatos javitas” ki-
fejezésta ,javitas” szd helyettesiti. A javitas ugyan-
is egy soha véget nem éré tevékenység, ezért f616s-
leges kiilon odairni, hogy ,folyamatos”. A ,jelleg”
sz0 csak egyetlen egyszer fordul el6 a 2008-as ver-
zioban, az atdolgozast kovetden viszont gyakrab-
ban haszndljak a kovetkezé hivatkozasok szerint:

* 8.5.1.a pont: ,A fejlesztési tevékenységek jel-
lege, id6tartama és komplexitasa.”

* 8.5.1.e pont: ,A fejlesztendd javak és szolgal-
tatdsok jellege, tovabba a hiba lehetséges ko-
vetkezményei.”

* 8.6.5 pont: , A javak és a szolgdltatasok jellege
és kivanatos élettartama.”

* 8.2 cikkely: ,A nem-megfelelség jellege és
annak hatasai.”

* 8.8 cikkely: ,A nem-megfelel6ségek jellege és
barmely, azokbdl kovetkez6 cselekmény.”

* 10.1 cikkely: ,A nem-megfelel6ségek jellege
és barmely, azokbdl kovetkezd cselekmény.”

A ,jelleg” (nature) szo a fenti hivatkozasok el-
lenére sincs definidlva az ISO 9001:2015 terveze-
tében. A Merriam-Webster internetes szotar ugy
hatarozza meg a jelleg fogalmat, mint ,valamely
személy vagy dolog lényeges jellemzéje vagy 1é-
nyegi alkata” (3).

A 2015. évi kovetelmények teljesitéséhez a leg-
tobb menedzsmentrendszer alapveté valtoztatds-
ra szorul a kockazatot cs6kkent6 folyamat megal-
kotasahoz, valamint a folyamatszert megkozelités
formalis alkalmazasdhoz.

A kockazat azonositasa és enyhitése

A kockazatok azonositdsa és enyhitése szisztema-
tikus és modszeres megkozelitést kivan, ami sziik-
ségessé teszi a kockazatkezel6 modszerek beépi-
tését is. A kockazatmenedzsment jobb megértését
és kialakitasat a szabvanyok egész csaladja igyek-
szik megkonnyiteni a szamunkra, tobbek kozott:
* ANSI/ASSE 7690.1-2011 - A kockdzatme-
nedzsment szétdra (a 73:2009 szamu ISO
Iranyelv U.S. adaptacidja; 4 és 5).
* ANSI/ASSE 7690.2-2011 - A kockdzatme-
nedzsment alapelvei és irdnyvonalai (az 1SO
31000:2009 U.S. adaptécioja; 6 és 7).




* ANSI/ASSE 7690.3-2011 - Kockdzatbecslési
technikdk (az ISO/IEC 31010:2009 U.S. adap-
tacioja; 8 és 9).

Folyamatszeri megkozelités

Mig kordbban az ISO 9001:2008 szabvany 4.1
Cikkelyében elrejtve szerepeltek a folyamatsze-
ri megkozelités alkalmazasdanak kovetelményei,
addig az ISO 9001:2015-ben mar igen nagy hang-
sulyt kapnak azok. A szervezetek ugyanis sokszor
nem vették komolyan a 4.1 Cikkelyt: ,Altaldnos
kovetelmények). A 2015-6s atdolgozas mar a 4.4.2
pontban kiilon hangsulyozza a folyamatszert
megkdzelitést, amit tobbé nem lehet figyelmen
kiviil hagyni.

Az I1SO 9001:2015, 4.4.2 pont - Folyamatszer(
megkozelités el6irja a szitkséges bemenetek (inpu-
tok) és az elvart kimenetek (outputok), a javak és a
szolgaltatasok megfelel6ségi kockazatai, valamint
avevdi elégedettség meghatdrozasat abban az eset-
ben, ha a szandékolttdl eltéré outputok keriilnek
kiszallitasra, illetve, ha nem hatékony a folyamatok
kozotti kolesonhatés. A szervezeteknek ki kell jel61-
niiik a felel3sségi és a jogkoroket. Az ISO 9001:2015
igy helyettesiti a ,monitorozz, mérj és elemezz” ki-
tételt: ,monitorozz, elemezz és valtoztass”.

Cikkelyek

A CD szerint az ISO 9001:2008 nyolc cikkelyét
most 10 Uj cikkely valtja fel az ISO 9001:2015-ben.
Az 1SO 9001:2008 szobanforgo nyolc cikkelye a ko-
vetkezd:

1. Hataskor

2. Normativ referenciak

3. Fogalmak és definiciok

4. QMS (a QMS dokumentacios kovetelmé-

nyei)

5. A menedzsment felel6ssége

6. Eréforrds menedzsment

7. Termék realizalas

8. Mérés, elemzés és javitas

Az, hogy a cikkelyek szama tizre emelkedett,
nem jelenti azt, hogy az atdolgozott szabvany to-
vabbi kategoéridkat adna hozza az eddigiekhez,
amint azt esetleg sokan hiszik. Inkabb arrél van itt
sz0, hogy az Gj szabvany a mar meglevé cikkelye-
ket elkiiloniti és kiterjeszti, ezaltal eltér6 modon
atrendezve és kategorizdlva a tartalmat. Az ISO
9001:2015 tiz cikkelye a kovetkezd:

1. Cikkely — Hatdskér 2. Cikkely — Normattv refe-
rencidk és a 3. Cikkely - Fogalmak és definiciok. Az
Uj szabvany bevezetd cikkelyeiben kevés a valto-
zas: az egyetlen dolog, hogy a ,folyamatos javitas”
kifejezésbdl kikertilt a ,folyamatos” szo.

4. Cikkely - A szervezet kapcsolati viszonyai. Ez
a cikkely eléirja a szervezet és a kdrnyezeti kapcso-
latrendszer (kontextus) vizsgalatat, beleértve az
érdekelt felek igényeinek és elvarasainak dtgondo-
lasat, a QMS hataskorének pontos meghataroza-
sat, tovabba a folyamatszer(i megkozelitést.

5. Cikkely - Vezetés. Most el6szor az ISO 9001
szabvany torténetében, az ISO 9001:2015 a szer-
vezeti szerepekrdl, felelésségekrol és jogkorokrél
sz0l6 részben a legfelsd vezetés felelGsségévé te-
szi az elszamoltathatésagot. A CD leszogezi: ,A
legfelsé vezetés koteles szamot adni a QMS haté-
konysagarol.”

6. Cikkely - Tervezés. A szervezeteknek meg
kell tervezniiik a kockazatok kezelését és a min6-
ségi célok elérését. Ez az els6 alkalom, hogy egy
minéségmenedzsment-szabvany a kockazattal
foglalkozik. Ez egyfajta tanulast tesz sziikségessé
azon szervezetek és auditorok szdmadra, akik nin-
csenek tisztaban a kockazat alapt menedzsment
rendszerekkel.

A valtozasok tervezése szintén egy uj koncep-
ci6 azoknak, akik nem ismerik a szabvanyokat.
Az 1SO 9001:2015 megkoveteli, hogy a szerveze-
tek szisztematikus mdédon tervezzék meg és me-
nedzseljék a valtozast, azonositva a kockazatokat
és a lehetdségeket, valamint a valtozas lehetséges
kovetkezményeit.

7. Cikkely - Tamogatds. A 7. Cikkely arra hivja fel
a szervezetek figyelmét, hogy a siker szempontjabdl
alapvet6 fontossaggal bir a tamogatas (kiszolgalas),
és azt menedzselni kell. Az infrastrukturét, a folya-
matok kornyezetét, a monitoring- és a mérékészii-
lékeket, tovabba a szakismereti igényeket sziikséges
meghatarozni, biztositani és fenntartani.

A QMS és annak folyamatai miikodtetéséhez
tuddsra van sziikség, mert csak igy biztosithatd a
javak és a szolgaltatdsok megfelelGsége, illetve a
vevli elégedettség. A szervezetnek felmérést kell
készitenie a sziikséges ismeretanyag meghatdro-
zasdhoz. A tudas fenntartast és védelmet igényel,
és sziikség szerint rendelkezésre kell azt bocsa-
tani. A tervezet egy olyan el&irast is tartalmaz,
miszerint a valtozdsmenedzsment soran a szer-
vezetnek biztositania kell a sziikséges potlolagos
ismereteket.




A tamogatasi cikkely altal megnevezett egyéb
kovetelmények a kompetencia, a tudatossdg, a
kommunikacié és a dokumentalt informacié. A
2008-as verzidban jegyzéket kell kidllitani az ok-
tatasrdl, a tapasztalatrdl, a szakmai jartassagrol és
a tovabbképzésrdl. A 2015. évi atdolgozas szerint
a dokumentalt informacio jelenti ,,a kompetencia
bizonyitékat”.

A tudatossag azokra a személyekre vonatkozik,
akik a szervezet kontrollja alatt végzik a munka-
jukat. Kovetelmény, hogy ezek az emberek tisz-
taban legyenek a mindségpolitikaval, a célokkal,
sajat hozzdjaruldasukkal a QMS hatékonysagihoz,
valamint az el6irdsoknak valo nem-megfelelGség
kovetkezményeivel.

A szervezetek szabad kezet kapnak a QMS-
tikkel 6sszefliggd belsé és kiils6 kommunikacios
igény meghatarozasihoz.

A tervezet alpontjai foglalkoznak a dokumen-
talt informdcié létrehozdsaval és frissitésével,
amellett kiilon kovetelmények vonatkoznak a do-
kumentalt informacié kontrolljara.

8. Cikkely - Mtikodés. A miikddés tervezése és
ellendrzése kiilon hangsulyozza a kiils6 szallitok
funkcioinak, illetve folyamatainak kontrolljat.
Kordbban kihelyezett folyamatokrdl beszéltek,
most azonban mdas szavakat hasznalnak a vevéi el-
varasokkal kapcsolatos kovetelmények leirdsara.
A 2015-6s szabvany igy hivatkozik rajuk: ,a piaci
igények és a vevikkel fennallo kolesonos kapeso-
latok meghatdarozasa.” A kovetelmények meghata-
rozasa és feliilvizsgalata hasonlit az ISO 9001:2008
szabvany 7.2.1 és 7.2.2 pontjaiban foglaltakhoz.

Kiilon alpont foglalkozik a miikodés tervezé-
sével. A tervezési folyamat megkoveteli ,a javak
és a szolgaltatasok kovetelményeknek valé meg-
felel6sége biztositasaval Osszefiiggd kockazatok
azonositasara és kezelésére vonatkozo akciokat.”
A fejezet végén taldlhatoé megjegyzés emlékezteti
a szervezeteket arra, hogy itt egy mindségi tervrél
van szo.

A javak és a szolgaltatdsok kiviilrél torténd
biztositasanak kontrollja helyettesiti a beszerzé-
si kovetelményeket. A javak és a szolgaltatasok
fejlesztése pedig kivaltja a 2008-as szabvany ter-
vezési és fejlesztési szekcidjat. ,A javak termelése
és a szolgaltatasok nyujtasa” megfelel a 2008-as
szabvanyban szerepl6 ,termék realizalas” kifeje-
zésnek. Emlékezziink ra, hogy 2000-ben ez még uj
fogalomnak szamitott.

Eltekintve a kovetelmények sorrendjének ki-

sebb moédositasatol, csak kevés valtozds tortént
a termelés teriiletén. Két 1j kovetelmény irja elé
az olyan dokumentalt informacio sziikségességét,
amely leirja egyrészt ,a javak és a szolgaltatasok
jellemz6it”, masrészt ,a sziikséges tevékenysége-
ket és az elérendd eredményeket.” Ezeket eddig
még soha nem irtak eld ilyen szabatosan. Valoszi-
ntiileg sokan 6rommel tidvozlik majd ezt a kiegé-
szitést.

A 8.6.1.i) alpontban az utolso kévetelmény igy
hangzik: ,az olyan emberi mulasztasnak tulajdo-
nithat6 nemmegfelel6ség megel6zése, mint az
akaratlan hibak és az eldirasok szandékos meg-
szegése.” Ez az el6iras megkoveteli, hogy a szer-
vezetek gy6z6djenek meg a javak elallitasanak és
a szolgaltatasok nyujtasanak hibamentességérdl.
Az auditoroknak és a szervezeteknek egyarant jol
informaltnak kell lenniiik a folyamatok hibamen-
tesitését szolgdlo eszkozokrél és modszerekrdl.
Ennek hianya nem-megfelel6ségnek mindstil.

A tervezet a javak termelésétdl és a szolgalta-
tasok nyujtasatol elkiilonitve targyalja az atadast,
illetve a teljesitést kovet6 cselekményeket. A szek-
ci6 végén levl jegyzet megmagyarazza ezek fogal-
mat, amellett tartalmazza a jotallasi feltételeket és
a szerzOdéses kotelezettségeket is.

A mukodésrdl szolo cikkely végén esik szo a
valtozasok kontrolljardl, a javak és a szolgaltata-
sok nyujtasarol, illetve a nemmegfeleld javakrol
és szolgaltatasokrdl. A valtozasok kontrollja ismé-
telten hangsulyozza és gyakorlatilag megismétli a
valtozasok tervezésének a 6. Cikkelyben szerepld
eldirasait.

9. Cikkely - A teljesitmény értékelése. A moni-
toring, a mérés és az elemzés csoportjaba bekertilt
egy uj szb: az értékelés”. Nem nyilvanvald, hogy az
elemzés megkdvetelné az értékelést is. Az ,értéke-
1és” sz6 megerdsiti a monitoringra és a mérésre vo-
natkozo kovetelményeket. A szervezetnek kiilon
kovetelményekre kell odafigyelnie az alabbiak te-
kintetében: mit monitorozzon és mit mérjen, mi-
lyen modszereket alkalmazzon a teljesités soran,
illetve hogy mikor elemezzen és mikor értékeljen.
A dokumentalt informaciot, mint az eredmények
bizonyitékat, meg kell 6rizni. Mindez el6térbe he-
lyezi a szervezeti adatok megszerzésére és gytijté-
sére vonatkozo kovetelményeket.

A menedzsmentrendszerek szempontja-
bol az ISO 9001 4j verzidja pozitiv valto-
zast hoz.




A vevoéi elégedettség atszovegezése Ujra hang-
sulyozza a vevli érzékelés megértésének sziik-
ségességét, beleértve az érkezd visszajelzéseket,
valamint a szervezettel, illetve annak javaival és
szolgaltatdsaival kapcsolatos nézeteket és érzé-
keléseket. A belsé auditok és a vezetdi atvizsgalas
ugyancsak részét képezi a teljesitmény értékelésé-
161 520616 cikkelynek.

10. Cikkely - Javitds. A nemmegfelel6ség, a
korrekcids 1épés és a javitas az utolso cikkelyben
kapott helyet. Kiterjesztették a nem-megfelel§-
séggel kapcsolatos kovetelményeket. A minéség-
irdnyitdsi szabvanyok korabbi véltozatai csak a
termel6 folyamatok vonatkozasdban 6sztonozték
hangsulyosan a nem-megfeleldség kezelését. A
mindségmenedzsment szabvany 2015-6s verzidja
a kovetkezé szavakkal juttatja kifejezésre, hogy
,ha nemmegfeleléség fordul eld, a szervezet kote-
les reagdlni a nemmegfelel6ségre.”

A nem-megfeleldség a definicié szerint nem
mas, mint a kovetelmények teljesitésének hidnya.
Ha egy eljarast, munkautasitast vagy valamilyen
mas tervezett intézkedést nem tartanak be, ak-
kor nem-megfeleléség all elé. Az ISO 9001:2015
megkoveteli a szervezetektdl, hogy figyeljék az
ilyen tipusi nem-megfelel6ségeket és reagaljanak
is azokra. Ahogyan azt mar az ISO 9001 szabvany
2000-es és 2008-as verzioi is el6irtak: ha tovabbi ak-
cidra van sziikség, akkor megfontolando az értéke-
lés. Az ismétl6dések megel6zése érdekében fel kell
tarni az okokat. A 2015-6s szabvany igy fogalmaz:
,szlkség esetén meg kell valtoztatni a QMS-t.”

Elére gondolkodas

A menedzsmentrendszerek szempontjabdl az
ISO 9001 uj verziodja pozitiv valtozast hoz. Meg-
erésiti azokat a kovetelményeket, amelyek mar
korabban is megvoltak, példdul: hibamentesség,
valtozasmenedzsment, kockazatmenedzsment,
valamint a nem-megfeleldségek kiilonvalasztasa
akkor, ha nem kovetik a tervezett intézkedéseket.
Mivel a 2015-6s szabvany lehet6ség szerint még
inkabb el6iro jellegti, az eddigieknél kevesebb he-
lye marad az értelmezéseknek. Ha egy szervezet
az 4j szabvany altal kijelolt aton halad, jobban
magaéva teszi a vevdi elvarasok teljesitését és még
inkdbb megvédheti sajat eréfeszitéseit.

Kemény munkaval kell megtanulni az 4j szava-
kat és kifejezéseket. Az egyes cikkelyek el&irasait
nem lehet azonos modon kezelni. Valéban a 2008-
as szabvany tokéletesitésérdl van itt sz6? Kétség-

kiviil, de a valtozas soha nem konnyt, hat még ha
éppen a javitast szolgalja! Mégis, az ISO 9001:2015
olyan 1épés elére, amit meg kell tenni.

Ez a cikk persze nem tartalmazza az 6sszes val-
tozast; ez éppen csak a kezdete a valtozasokra valo
rdeszmélésnek. Az ISO 9001:2008 szabvany még
évekkel a kiaddsat kovetden is ujabb és tjabb al-
kalmazasokat tart fel sajat kovetelményeivel kap-
csolatban. Igy arra lehet szamitani, hogy a 2015-6s
verzio 4j el6irasainak el6térbe keriilésével parhu-
zamosan ugyancsak lassan fognak majd felnyilni
a szemek.

Akar tadmogatja valaki a 2015-6s szabvanyt
akdr nem, ez egy olyan Gjabb fejezet a kivalosag
keresésének utjan, ami el6re viszi a minéségme-
nedzsment szakmat. Az ISO 9001:2015 jelenleg
még csak tervezet, igy sok tandcskozdsra van még
sziikség az elfogaddsaig. Barmi, s6t minden val-
tozhat, amirél ebben a cikkben sz6 van, mégsem
lehet tul koran elkezdeni a gondolkodast arrdl,
hogy mire szamithatunk a jovében.

Referenciak és megjegyzések

1. International Organization for Standardization,
Committee Draft, ISO 9001:2015—Quality manage-
ment systems— Requirements, [Bizottsdgi Tervezet,
ISO 9001:2015 - Mind&ségiranyitasi rendszerek - Ko-
vetelmények], June 3, 2013

2. View a version of Table 1 that compares documented
information requirements in ISO 9001:2008 with
the requirements in ISO 9001:2015 at http:/ /bit.
ly/1SO9001requiredocs (case sensitive). [A fenti
webhelyen megtekinthet6 az 1. tablazat egy verzidja,
amely Osszehasonlitast eszkozol az ISO 9001:2008 és
az ISO 9001:2015 szabvanyok dokumentélt informa-
ciéra vonatkozo el6irasai kozott.]

3. Merriam-Webster Online Dictionary, ,Nature,” [Ter-
mészet, jelleg],
www.merriam-webster.com/ dictionary/nature

4. American National Standards Institute and Ameri-
can Society of Safety Engineers, ANSI/ASSE Z690.1-
2011—Vocabulary for risk management, [ANSI/
ASSE 7690.1-2011 - A kockazatmenedzsment szétéral

5. International Organization for Standardization, ISO
Guide 73:2009 — Risk management— Vocabulary, [ISO
73:2009 Iranyelv - Kockdzatmenedzsment - Szétar]

6. American National Standards Institute and Ameri-
can Society of Safety Engineers, ANSI/ ASSE Z690.2-
2011 —Risk management principles and guidelines,
[ANSI/ ASSE 7690.2-2011 - A kockdzatmenedzsment
alapelvei és iranyvonalai]

7. International Organization for Standardization, ISO
31000:2009 —Risk ~ management—DPrinciples and
guidelines, [ISO 31000:2009 - Kockdzatmenedzsment
- Alapelvek és iranyvonalak]




8. American National Standards Institute and Ameri-
can Society of Safety Engineers, ANSI/ASSE 7690.3-
2011—Risk assessment techniques, [ANSI/ASSE
7690.3-2011 - Kockazatbecslési technikak]

9. International =~ Organization and International
Electrotechnical Commission, ISO/IEC 31010:2009 —
Risk management—Risk assessment techniques,
[ISO/IEC 31010:2009 - Kockazatmenedzsment — Koc-
kéazatbecslési technikak]

Bibliografia

International ~ Organization for Standardization,
Committee Draft, ISO 9001:2015—Quality manage-
ment systems — Requirements, [Bizottsagi Tervezet, ISO
9001:2015 - MinGségiranyitasi rendszerek - Kovetelmé-
nyek], June 3, 2013.

Debra M. Hay Hampton a Cornerstone

Engineering, Training and Consulting elné-

ke (Moultrie, Georgia Allam). Az lowa-i Al-

lami Egyetemen (Ames) bachelor fokozatot
szerzett a mezbgazdasdgi mérnéki tudomdnyokban,
kiilénés tekintettel az energiatigyi és a gépészeti terti-
letre. Hay Hampton az Amerikai MinGségligyi Szerve-
zet (ASQ) rangid@s tagja, tanusitott ASQ mindségiigyi
mérnék és Exemplar Global tanusitvdnnyal rendelkezé
kérnyezeti menedzsment rendszer auditor.

Forditotta: Vdarkonyi Gdbor
A m eredeti cime:

A Step Forward by Debra M. Hay Hampton
Quality Progress, March 2014, 38-43. oldal

+ A kornyezeti fenntarthatosdg biztositasa.

n6k jolétének javitasaval foglalkoznak.

az yj etikai vilagkép.

A hatékony tarsadalmi felelosségvallalas alapja a
megfelel6 vezetés és a mindség

A tarsadalmi felel8sségvillalas (CSR) eszméjét egyre t6obb tizleti véllalkozas érzi sajatja-
nak: miikodésiik soran igyekeznek el6térbe allitani a kornyezeti, az etikai és a tarsadalmi
kérdéseket. Az egyes emberek és a szervezetek ugyanis egyre inkabb magukéva teszik azt
a gondolatot, miszerint a tarsadalomnak kamatostul vissza kell adni mindazt, amit 6k
kaptak t6le. Igy mindenki szdmara moralis kotelezettségként jelentkezik, hogy hozza-
jaruljon annak a tarsadalomnak és kornyezetnek a fenntartasahoz, amelyben maga is él.

Indiaban a 2013. évi Vallalati Torvény kotelezévé teszi a szoros egyiittmiikodést a kormdanyszervekkel és a
civil szervezetekkel immar nem csupan a tarsadalmi fejl6dés elésegitésében, hanem az oktatas és a foglalkoz-
tatas tertiletén is. Mindehhez egy szigoru beszamoltatasi kotelezettség tarsul, azaz részletes jelentést kell irni
minden, tarsadalmi célokra kiutalt és elkoltott pénzeszkozrdl. Az Ernst & Young Vezet6i Szaktandcsadd szer-
vezet becslése szerint Indidnak 2020-ig kb. szazezer jol képzett szakemberre lesz szitksége a fejlédéshez és a
CSR programok végrehajtasdhoz. A fent emlitett torvény meghatarozza azon vallalatok koérét, amelyek - tiszta
vagyonuk, éves bevételiik vagy netto6 profitjuk alapjan — 2014. aprilis 1-t6l kezd6d6en kotelesek az elmult 3
évben szerzett atlagos tiszta jovedelmiik legalabb 2%-at ad6 gyandnt CSR célokra forditani. Az igy befolyt pot-
l6lagos Osszegek sok szazmilliard rapiat tesznek ki, amelyeket oktatasi, egészségiigyi, gyermekjoléti és egyéb
célokra koltenek. A torvény elsésorban a kovetkez6 tarsadalmi célokat jeldli meg:

+ A szélsOséges éhezés és szegénység kikiiszobolése.

+ Az oktatas és a nemek egyenjogusaganak el6mozditasa.

+ A gyermekhalanddsag csokkentése és az egészségligyi ellatas fejlesztése.

* Kiizdelem az AIDS, a maldria és mas betegségek ellen.

+ A szakképzés kiterjesztése és mds tarsadalmi tizleti projektek.
+ Pénzbeli hozzajarulas a kozponti és az allami kormdnyzatok gazdasdgfejlesztési programjaihoz és azok-
hoz az alapitvanyokhoz, amelyek az elmaradottabb kasztok, torzsek, tarsadalmi osztalyok, kisebbségek és a

Vannak persze ellenvetések is. A szkeptikusok szerint a vallalatok CSR tevékenysége tulajdonképpen nem
mas, mint imazs épités annal is inkdbb, mivel azt tobbnyire a mas célokra kiképzett szakemberek bonyolitjak.
Ezért kiemelten fontos célnak minésiil, hogy a jovében professziondlis szakemberek foglalkozzanak a CSR
feladatokkal. Mivel a Vallalati Torvény a 2014. és a 2015. évre el6re eltervezett stratégidkat ir el6, a véllalatok-
nak lehetéségiik lesz egyes munkatarsaikat kiképezni a CSR tevékenységek hatékony elvégzésére. Ma még
inkdbb az a jellemz6, hogy a nagyvallalatok a civil szervezetekre vagy 6nkéntesekre szervezik ki ezt a munkat.
Ha a vallalatok igazgatotandcsa és felsé vezetése kell6 eléretekintéssel rendelkezik, akkor helyes stratégiakat
és végrehajtasi terveket tesz le az asztalra, amelyeket a teriileten dolgozé szakemberek valdsitanak meg min-
denekelétt azaltal, hogy aktiv halézatot és kapcsolatokat épitenek ki a segélyezettekkel. Igy alakul ki lassan

Pradeep Chaturvedi: Effective CSR Needs Leadership and Quality. Quality Times, April 2014, 23-25. oldal

~

VG




JEAN HARVEY Professor in the School of Management at Université du Quebec a Montréal

In 50 Words Or Less

* To achieve change and create a quality cul-
ture, an organization’s managers and em-
ployees must live through shared experi-
ences that make them believe change is pos-
sible.

* Kaizen events are vehicles for change in that
they create the transformational experi-
ences necessary to allow organizations to fix
broken processes or design new ones.

A kaizen event: an experience that can
transform beliefs

WE CHANGE OUR beliefs when an experience
proves something we held to be true is actu-
ally false.

To change a ,good enough” culture to a
quality culture, organizations must create the
conditions for its managers and employees,
individually and collectively, to have such ex-
periences to realize the need for change.

Changing shared beliefs is one of the hard-
est things to orchestrate in any organization.
Presentations, color slides and posters likely
won’'t work. But shared transformational ex-
periences will.

Kaizen events, also called kaizen blitzes or
workshops, are intensive drives by dedicated
teams of workers to fix broken processes or
design new ones. They are arguably the best
change vehicles in the organi-

Make the Leap

participants believe they know what the problem
is and what is required to fix it. The solution they
have in mind normally involves changing what
some other person does or does not do.

Team members are told that if they follow the
method, they’ll surely find the right solution,
agree on it and be empowered to implement the
solution together. But in reality, even if they may
not say so out loud, most participants are skepti-
cal of the method and its ability to bring them to
an agreed-upon solution.

If the team does find the right solution, the
once-skeptical team members may change their
beliefs about the method and join in the effort
for change by implementing the solution. But if
they don't find the right solution, the team mem-
bers’ original beliefs are reinforced, and often
they play an active role in derailing the change
initiative.

A successful kaizen workshop can help a team
discover the right solution to a problem, and team
members can become supporters and movers of
the required actions to operate a successful organ-
izational turnaround.

The recipe for kaizen

As vehicles for organizational change, kaizen
events embody a complex recipe of human, so-
cial, cultural and technical elements required for
durable changes to be made in an organization’s
processes.
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full week or two applying a rig-
orous method to a process that
has been previously selected and
scoped by management.?

When the team members sit
together around a table at the
outset of a kaizen event, most
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Dissatisfaction Understanding Changing

Figure 1. A kaizen event and moments of truth




There are five different outputs of a well-run
kaizen workshop:

1. A new process, capable of contributing to the

organization’s success.

2. Workers and managers transformed by the

experience.

3. A team with a shared vision and a sense of

ownership for the new way of doing things.

4. Well-scoped improvement opportunities dis-

covered by the team for future kaizen work-
shops.

5. Future leaders who have emerged from the

kaizen workshop.

Most customer-focused companies understand
and integrate the notions of customer experience and
what some people call customer moments of truth.

For example, we sell something to customers by
convincing them they will get a better experience
from us than from our competitors. That’s only a
promise, though. Customers will only truly know
the benefits, and thus the value, of what we sell
when they actually use our product or service.

Those precise moments of use - when custom-
ers realize what they bought and compare it with
what was promised - are called moments of truth.
All too often, they uncover overstatements, if not
the outright lies, in the sales pitch.

When top management tells the organization it
knows what’s wrong with the company and what’s
required to get it back on track, this is also a sales
pitch. At that point, executives are asking employ-
ees and managers to trust them and buy into their
new way of improving processes.

But the best sales pitch will only get employees
to give the new method a try. In time, the trial
will generate employee moments of truth, during
which they will make up their own minds.

The bigger the stretch in belief that is required
of employees, the tougher the test for the new ap-
proach, and the deeper and longer lasting the po-
tential negative effects of the moments of truth.
If the moments of truth reveal manipulative be-
havior on the part of management, the resulting
cynicism will become a major stumbling block to
future change.

Kaizen workshops are about scripting, choreo-
graphing and orchestrating employee and mana-
gerial moments of truth. The theatrical metaphor
is intentional. It takes empathy and anticipatory
capability about the effects that various sequences
of actions, images or sound effects are likely to
have on viewers.

The online sidebar, ,Lessons From a Master,”
found on this article’s webpage at www.quali-
typrogress.com, compares facilitating a kaizen
event to directing a movie by drawing from the
experiences of Francis Ford Coppola, director of
,The Godfather” The movie director must have
a profound understanding of the characters and
predict how they would react under various cir-
cumstances to piece the scenes together in a way
that will be most impactful for viewers.

This analogy shows the delicate nature of an
experience: The line separating success from fail-
ure is tenuous. It also shows rigor or evidence-
based management is an essential complement to
creativity in a successful experience and that you
should not expect to be perfect at the first trial or
throw in the towel when you are not. A slight time
lag or change of intonation can produce a different
effect that spoils the moment. It takes a good sto-
ry (such as Mario Puzo’s book, The Godfather), a
good screenplay, the right actors and stage props,
and - above all - masterful directing to make the
movie experience come together.

Quality professionals also have a good story to
tell: Quality culture, together with its supporting
elements, really works. The kaizen event is the in-
spiration for the screenplay. It has been field tested
and honed through decades of experimentation
in a wide variety of environments and cultures.

A kaizen workshop consists of four generic stag-
es, shown in the top level of Figure 1:

1. Project selection, definition, measurement

and planning.

2. The workshop itself (one or more teams, typ-

ically working full time for one week).

3. Follow-through on the implementation,

which involves the entire organization.

4. Control and sustenance of the gains realized.

The intense workshop week, shown in the mid-
dle level of Figure 1 consists of the launch, diag-
nosis, prescription (solution) and the initial stag-
es of implementation. Ten moments of truth, in-
cluding ,trust” and ,vision,” are shown along this
timeline in the bottom level of Figure 1.

Staging the event

Figure 2 is a flowchart showing what the major
players do. Executives scope a project to fix, im-
prove or design a cross-functional process, and
ensure executive involvement and support.




The process owner is selected during the initial
phase. He or she takes over where the executive
committee leaves off. This individual consults
with managers in all areas with a stake in the pro-
cess to ensure a proper team mandate is produced
to put together a project team and to define the
project.

When the process comes to life during the
workshop, the process owner’s job is to keep it
alive and continuously improving.

The director facilitates these lively encounters,
ensuring a level playing field for the exchanges,
thereby reinforcing evidence-based management
at the expense of hierarchy and bureaucracy.

Managing the moments

Figure 3 flows from the previous figures. It shows
10 activities of a kaizen team, organized around
an inner timeline as each new workshop goes

through the same sequence.
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each moment of truth also

; are shown in Table 1.

Let’s explore the 10 mo-
ments of truth - what they
are, what role they play, how
they could fail and ways to
avoid that fate.

Assume
active process
ownership role

Listen, Listen,
Scope question, question,
project challenge, challenge,
suggest sugpest

1. Trust. ,I trust manage-
ment when they say this ini-
tiative is important and that

Listen,
question,
challenge,

sugpest

Ensure executive
follow up and
strategic evolution

v= Major communicaton in open forum format

Figure 2. Simplified process mapping of a kaizen event

If the kaizen workshop were a play or a mov-
ie, the process owner would be the producer, the
facilitator would be the director, and the team
would be the cast. The facilitator brings theory to
bear when the time is right or lets it emerge on its
own, contributing just the required touch to make
it fit the facts and broaden its applicability.

At first, peers and managers are the audience, but
they join the cast at the implementation phase as
they become active players in the transformation.

The cast works mostly backstage, under the
guidance of the director, with a few key appear-
ances by the producer. The producer and the di-
rector (see the first triangle in Figure 2, from left
to right) first explain the play and parts to the cast
members. The cast members make three critical
stage appearances (the other triangles) in front
of concerned peers and managers: to present and
discuss the diagnosis (triangle 2), the solution (tri-
angle 3) and the implementation plan (triangle 4).

we are empowered to fix this
and ensure it stays fixed.”

The initiative will never
get off the ground unless a
minimum threshold of trust is achieved. An or-
ganization with a long tradition of manipulative
management must first take a hard look at its
practices and fundamental beliefs about employee
capabilities and attitudes, and at what is expected
of employees and due to them.

This is no easy task. All too often, only dire cir-
cumstances will create a shock strong enough to
bring the executive team to take such a hard look
at its culture.

2. Dissatisfaction. ,Do we really work that
way? I would never have thought. We can't carry
on like this.”

Recognition that something significant is inad-
equate is a prerequisite for change. When man-
agement targets a process for improvement, it rec-
ognizes a problem or an opportunity. But it should
not assume the workers involved in the process
will agree.

People do not change when you tell them they




This is how we can

1. Trust

They really expect
us to fix this, and
they seem to trust us
with it. | trust them.

10. Vision

become the best.
It makes my job much
more stimulating
and rewarding.

9. Discipline

It's so easy to get
back to the old habits.

This discipline thi

ng

is reality demanding.

8. Belief

It actually works.
| would never
have thought ...

7. Leading

Critizing is easy.
Leading is difficult,

but

itis stimulating 6. Changing

and rewarding.

There are many ways to
do things, and improving
what we have is easy.
We are creative when given
time, context and support.

2. Dissatisfaction

Do we realy work that way?
It does not make any sense.
We must do something

about this.
3. Togetherness

| thought they
were the problem,
butit s really us.
We're all in this together.

4. Understanding

This is what's
wrong with this process.
It was right there for
us to see, except we
never took the time.

5. Empowerment

We have found the
problem. We have data
and a convincing
argument to back it up
on a level playing field.

Figure 3. Activites of a kaizen team

Table 1. The 10 moments of truth

should. They change when
they tell themselves, ,I must.”
Diagnostic tools contribute to
making and sharing the case
for change. Creating the right
conditions for the team to dis-
cover the problem is much
better use of management’s
time than preaching.

3. Togetherness. ,I was
convinced it was entirely their
fault. Now, I see we are not
blameless. No one area can
solve this on its own.”

Only a dedicated cross-
functional team using appro-
priate tools can reach a shared
understanding of the totality
of a process and the interde-
pendency of its components.

Because process workers
typically lack such an under-
standing, they are apt to per-
form in ways that might ap-
pear fine from the target area’s
point of view but are, in fact,
detrimental to the overall pro-

Moment of truth

Failure mode

Effect

Potential causes

Advice

1. Trust

Employees believe this is but
“one more effort to get them to
work harder.”

They go through the motions, send
the wrong messages and become
more cynical.

Pre-existing work climate. Memories of
past attempts at manipulation.

Make a diagnostic of current work climate.
Take corrective action before proceeding.

2. Dissatisfaction

Failure to Tead participants to
the discovery of the inadequacy
of the process and the need for
change.

Team is not motivated to do what
it takes to change the process.
Peers can sense it and fail to
follow through.

Lack of understanding of the human
dynamics of the kaizen event and of the
resources it requires.

Ensure appropriate and generalized prior
training of management. Select and develop
facilitator carefully.

3. Togetherness

Participants”initial area-centric
perception of problems is not
fully addressed and resolved.

Finger-pointing and conflicts
emerge in the team and spread into
the organization.

Wrong tools, poor application of the tool or
inadequate facilitation of discussions.

Have a backup facilitator to take over, or be
ready to give the team more time.
Mobilize process owner.

4. Understanding

Team falls to achieve a shared
and convincing evidence-based
diagnosis of the situation.

Team divided into factions. Low
morale and frustration.

Poor original scoping of process. Poor
selection of participants. Lack of time or poor
facilitation.

Have a backup Tacilitator fo take over, or be
ready to give the team more time.
Mobilize process owner.

5. Empowerment

Team is incapable of sharing the
case for change with the rest of
the organization.

Team is dispirited. Does not feel
supported by the organization.

Poor argumentation. Lack of consensus.
Poor coaching. Poor attendance.

Hold a dry run with the process owner.
Don't proceed if the team is not ready.

6. Changing At aloss fo find solutions. Stress. Fear of failure. Lack of time and preparation to switch Make sure process owners send the right
from analytical mindset to creativity. message. Use creativity exercises and other
Gun-shy because of negative signals. creativity techniques.
7. Leading Leadership Tails to materialize in | Solution alls flat. Cack of energy and| Lack of aftention fo and management of | Train facilitator and process owner in team
the team. ownership within the team fails to | team dynamics from day one. dynamics. Identify potential leaders in
mobilize the organization. advance and watch closely.
8. Belief Action plan is not followed, and | Takes the wind out of the Panic mode and old firefighting habits Forewarn process owner about the risk and
the solution never materializes. | continuous improvement sails. come back with a vengeance after the consequences. Don't start unless you are
event. determined to follow through.
9. Discipline New process does not take hold | Takes the wind out of the continuous| Lack of post-implementation follow-up. Train process owner. Give him or her the
and slowly drifts back to what | improvement sails. Process owner not actively engaged. right tools. Coach him or her afterward.
it was. Sloppiness and lack of discipline. Introduce financial consequence.
10. Vision Participants think they have Justifiable frusfrafion and cynicism.| Management just wanted quick gains and | Make a good diagnosis of your management:

been manipulated.

Difficult to get the right people
to be involved in the next kaizen
event.

hired a consultant. Never understood what
it was getting into.

Take the time to get genuine buy-in before
going ahead.




cess. The original adversarial relationship slowly
gives way to an emerging ,we” feeling.

4. Understanding. ,This is what’s wrong with
this process. It was right there for us to see, except
we never took the time.”

After the ,we” feeling among the process work-
ers is realized, the diagnosis is really brought into
focus and an appropriate method with the right
set of tools plays a decisive role. Each tool deals
with a different aspect of the process or uses a
different angle to look at it. Just as the image is
gradually revealed when you are putting together
a jigsaw puzzle, a shared diagnosis appears as the
team uses a battery of tools.

5. Empowerment. ,We have found the prob-
lem, and we have data and a convincing argument
to back it up.”

The team presents the diagnosis to managers
and colleagues. All questions and comments are
welcome. Everyone must commit to listen with-
out defending. Hard questions are especially wel-
come, as long as they are formulated with respect
- exempt from blame and supported by facts. Valid
points are duly noted by the team, which promises
and delivers follow-up and feedback.

The process owner concludes the session, say-
ing: ,If anyone else has any additional comments
to make or facts to bring to the team’s attention,
speak now or forever hold your peace. Tomorrow,
we move on to the solutions phase.”

6. Changing. ,There are many ways to do things,
and improving what we have is easy. We are crea-
tive when given time, context and support.”

Up to that point, the team has not had any im-
pact on the way things are done in the organiza-
tion. Switching from the analytical to the action
mindset is an important transition for the team
to make. Change affects people, some of whom
are likely to resist and complain. Results are never
guaranteed. Some team members may have sec-
ond thoughts and become gun-shy.

7. Leading. ,Criticizing is easy. Leading is dif-
ficult, but it is also much more stimulating and
rewarding.”

After the team completes the prescription
phase, it shares its vision of the new process. The
team members become the leaders and champi-
ons of the new initiative. As they present this vi-
sion, tell how it is going to work, respond to ques-
tions and explain what must take place to make
it a reality, they are working to give everyone the

same mental image. This is a central force for
change.

8. Belief. It actually works. I would never have
thought..”

Seeing the process perform at the desired level
is the proof. It changes beliefs about the nature of
processes, the potential for improvement, and how
that potential can be tapped. It not only affects team
members, but also their co-workers and managers.
In short, it is the stuff culture change is made of.

9. Discipline. ,It’s so easy to get back to the old
habits. This discipline thing is really demanding.”

The most difficult part starts when implemen-
tation is complete. When the team and the sup-
port structures are disbanded, there is a tendency
to go back to business as usual.

10. Vision. ,This is how we can become the
best. It makes my job much more stimulating and
rewarding.”

The organization must leverage success to make
explicit the vision it has of its culture. Without
common references, such discussions can become
abstract and detached from reality. The workshop
is now a shared experience to which everyone can
relate. It can be used to clarify meaning.

As the workshop unfolds play by play, the or-
ganization lives the experience in the here and
now. As much as it might have been explained
before, each participant is driven by the instruc-
tions and coaching he or she receives constantly.
It is only afterward, given the required time and
proper guidance, that fundamental lessons can
be isolated and their implications for the future
made explicit.

Changing a culture

We tend to think of a kaizen event as primarily a
method or a technical exercise. When it fails or has
only limited success, we might blame the tools.
Discussions about culture change tend to be fuzzy
wishful thinking, with nobody really knowing what
concrete actions to take to make it happen.

The kaizen event is a social vehicle for process
change. Creating collective experiences capable of
changing beliefs brings clarity and focus to such
discussions.

Culture has changed when a critical mass of
people in an organization change some significant
shared belief. A kaizen event is a transformative
experience, a series well-orchestrated events and
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s A
A szabalyozasi kornyezet fejlédése a szervezeteken beliil

A globalizacio elérehaladtaval a vallalatok igyekeznek minél szélesebb korben megis-

mertetni termékeiket, ami @j kihivasok elé allitja a szabdlyozassal foglalkozo kiilsé és

bels6 szakembereket egyarant. Nem csak a globalis kovetelményeket kell ismernitik, de

még egy sor egyéb informdciora is sziikségiik van. Le kell kiizdeniiik a roluk él16 ellenség-

képet, de nekik maguknak is tisztaban kell lenniiik azzal, hogy intézkedéseik és donté-

seik nem valamiféle légiires térben funkciondlnak. A személyes kapcsolatok kiépitése és

a kommunikdcio soran meg kell gyéznitik a vallalatok vezet6it arrol, hogy az 6 munkajuk is termel bizonyos
hozzdadott értéket. Ha a vezet6kben sikeriil tudatositani a szabalyozas szerepét, akkor konnyebb lesz a mun-
katarsak meggy6zése is. Az tigyfélstratégidk és célok integraldsat véve alapul, a véllalatok/szervezetek és a
szabalyozassal foglalkozo6 szakemberek munkakapcsolatanak 6t jol megkiilonboztethetd fazisa van.

A kezd6, disszociativ szakaszban a szervezet a megfelelGségre és az atfogd mindségellendrzésre torekszik,
minimalis oktatasi koltségek mellett. A szabalyozds szakembereinek szerepe ilyenkor még nem annyira a
tényleges szabdlyozdsra, mint inkabb a szervezet védelmére, jogi képviseletére és a kiils6 tandcsadasra szorit-
kozik. Ez persze egyaltalan nem nevezhetd egészséges kapcsolatnak. A reaktiv fazisban a szervezetek mar az
alapvet6 megfelel§ség elérését tiizik ki célul, minimalis koltségek és névekvo kontroll mellett. A szabalyozast
végz6 szakemberek kib6viilt szerepe ilyenkor a nem-megfelel6ségek feltdarasara és az ellenérzé tevékenység
menedzselésére koncentralodik. A kovetkez6 proaktiv fazis el6szor ad alkalmat a szervezet és a szabalyozd
szakember kozotti egytittmiikodés szilard alapokra valo helyezésére. A szervezet ugyanis ilyenkor mar haté-
kony szabalyozasi és mingségligyi programmal rendelkezik, megfelel6ségre torekszik, tovabbképzi a mun-
katarsakat és rendszeres kapcsolatokat tart fenn a kiils6 szabalyozasi hivatalokkal. Ekkor mar enyhiil a bels6é
szabalyozasi szakemberekre nehezed6 nyomas és igy egyre tobbet foglalkozhatnak a tényleges feladatukkal:
a jogszabalyi kovetelmények tanulmanyozdsa és a véltozasok el6rejelzése, tanacsadas és oktatds, a vezetés
naprakeész tdjékoztatdsa és a szervezet érdekeinek védelme. A negyedik, interaktiv fazisban a szervezet folya-
matos fejlesztést és prevenciot valosit meg, igyekszik felilmulni a jogszabdlyban lefektetett kovetelményeket,
mikozben a szabdlyozas és a kommunikacio az egész szervezetre kiterjed. Ennek megfelel6en alakulnak a
szabalyozasért felel6s szakember feladatai is: a szervezet stratégidjanak és céljainak ismeretében megszervezi
a kiilénbo6z6 szintek egyiittmiikodését a hatarid6k teljesitése és a minéség biztositasa érdekében.

A koronat az 6todik, a szinergikus fazis képviseli, amikor a min6éség a szervezet valamennyi szintjén ma-
radéktalanul megvalosult és a szabalyozdsi részleg a szervezeti stratégidkkal teljes 6sszhangban miikodik. A
prevencio sziikségtelenné teszi a mindségszabdlyozas kontrolljat és a vezetés tigyfeleknek tekinti a jogi szaba-
lyozassal foglalkozo kiils6 hivatalokat. A bels6 szabalyozé szakemberek teljesitményét a szervezet hozzaadott
értékként ismeri el, mivel teljes joggal vesznek részt a termékfejlesztésben és az akviziciokban, amellett telje-
sitménymércéket, tovabba kockazati és lehet6ségi profilt dolgoznak ki.

A bels6 szabalyoz6 szakemberek kezdetben irigylésre egydltalan nem mélto helyzete tehat fokozatosan
enyhiil, ahogy egyre inkabb kiteljesedik a szervezeten belil az tn. szabdlyozasi kdrnyezet. A vezetéssel és a
munkatdrsakkal fenntartott kapcsolatok er6s6désével parhuzamosan ezek a szakemberek is egyre jobban ki
tudjak teljesiteni munkaképességeiket az egész szervezet javara.

(Les Schnoll: Complex Relationship - The involving role of the regulatory professional. Quality Progress, March
2012, pp. 52-53)
VG




Beszamold ,,A mindség etikai aspektusai,
avagy hétkoznapi dilemmaink”
témaju szakbizottsagi rendezvényrol

Az EOQ MNB Kozigazgatasi és Szolgaltata-
si Szakbizottsag 2014. mdjus 22-én az Obudai
Egyetemen megtartott rendezvényén Dr. Veress
Gabor, egyetemi tandr ,,a mindség etikai aspektu-
sai, avagy hétkoznapi dilemmaink” témakorben
tartott el6adast. Az eléadas olyan, napjainkban
kiilonosen aktudlis kérdéseket vizsgalt, mint: az
egyén és a kozosség (tarsadalom) viszonya, az
egylittélés szabadlyai, az emberek szeretet iranti
igénye, a szocidlis piacgazdasag és a szolidaritas,
illetve a fenntarthatosag kapcsolata. A , kozosségi
mindségligy” fogalma tigy hatarozhaté meg, mint
a kozosségi tevékenységek kozosségi egylittmi-
kodésen alapuld igény kielégitési folyamata. Ez
altalaban a piacon valosul meg, ami 6sszekoti a
termelést a fogyasztassal. A min6ség tehat végsé
soron atadott érték, ami az érdekeltek igényeinek
kielégitésére szolgdl. A szabadpiac mintegy felna-
gyitja a kapitalista tarsadalom erkélesi probléma-
it, lévén egyetlen cél a nyereség (profit) maxima-
lizalasa. A mindség helyére sokszor a marketing
keriil, ami nem mas, mint a fogyaszto befolyaso-
lasa és hiilyitése, hogy mindent rajuk lehessen
sozni (pl. az izzdk élettartamanak roviditése,
hogy még tobb termék keriiljon eladasra). A hi-
edelmek és a btivos jelszavak virtudlis vilagaban
éliink, ahol a mindség csupan divatos kifejezéssé,
tires szolamma valik: nincs mogotte rendszerel-
mélet vagy folyamat szemlélet. J6 példa erre az
amerikai ,Benefit Corporation” (k6zhasznu val-
lalat) fogalma, amelyet mar 22 allamban jogilag
értelmeztek. Igen am, de tanusitani kell, vagyis
a pozitiv tartalom helyett megint az tizlet keril
el6térbe!

Mit tehetiink kiillénésen mi, magyarok a vilag
megjavitasaért? Vallalnunk kell, hogy nemzeti
orokségiinket, egyediildllé nyelviinket apoljuk
és megorizziik. A mi felel6sségilink a kultura, a
vildgnézet és az erkolcs ismereteinek terjesztése:

szabadsag, testvériség, igényesség mindenhol
mindenkinek! Legyen kozos elviink a szeretet,
amire gyakorlatilag mindenkinek az év minden
napjan nagy lelki igénye van. A gazdasagi libe-
ralizmus ellenében a szocidlis piacgazdasagot
kell tovabbfejleszteni, ami tekintettel van a koz-
jora, tovabba a tisztességen alapuld tarsadalmi
béke érdekében biztositja egyrészt a gazdasag
versenyképességét, madsrészt a tarsadalmilag is
megfelel6 jovedelem elosztast. Sajnos, ma egyre
inkabb az erkolcs- és értékrombolds keriil el§-
térbe (1asd: média).

A hozzaszélasok sordan nyilvanvaldva valt, hogy
a témat alaposan tovabb kell gondolni. A kapita-
lizmus szabadpiacan kialakult minéségfogalom
Ujfajta értelmezésre szorul: nem csak a vevét, ha-
nem a munkavallalét is szolgalnia kell. Erdekes-
ség, hogy a mai vallalatokndl forditott arannyal
jellemezhet6 a mindségkultira szinvonala és a
,mindség” sz6 hasznalatdnak gyakorisaga: minél
tobbet beszélnek rola, annal kevésbé van jelen a
mindség. A magyar nyelv logikaja szerint sokszor
nem is mindségiigyrél, hanem inkdbb ,megfele-
18ség tigyr6l” beszélhetiink, hiszen a minéség tu-
lajdonképpen a milyenséget jelenti. A problémak
az emberi dontésre és értékrendre vezetheték
vissza, ami az egész mindség fogalom zavarossa-
gat okozza.

A mindség egyre inkabb kezd elvdlni a bizton-
sag fogalmatol, kiillonésen az élelmiszerek, az
energiahordozok és az elektronikai cikkek vonat-
kozdsdban. A biztonsdg objektiv, hatarértékekkel
dolgozo6 kategdria, és sokan a min&ségnél is fonto-
sabb garanciat latnak benne, ami a bizalom kérdé-
sét is felveti (pl. nyomon kévethet6ség). Mindez
végteleniil emberi megkozelités, amit a kozosség
sem hagyhat figyelmen kiviil.

Vdrkonyi Gabor




Beszamolo6 a ,, Gyakorlatorientalt (dualis) képzés
a Kecskeméti Foiskolan” témaju
szakbizottsagi rendezvényrol

Az EOQ MNB Szolgaltatasi, Kozigazgatasi, va-
lamint Oktatasi és Tovabbképzési Szakbizottsiag
2014. junius 12-én kozds délutani rendezvényt
tartott. Az esemény vendége — Dr. Belina Karoly
tanszékvezetd egyetemi tanar, a Kecskeméti Fois-
kola Gépipari és Automatizaldsi Miiszaki Féisko-
lai Kar (GAMF) dékénja - ,A mérnokképzés gya-
korlati (praktikus) oldalanak erdsitése” cimt ki-
valo el6adasdban a magyar fels6oktatds helyzetét
elemezve tobbek kozott rAmutatott, hogy a gazda-
sagi szerepldk, kiilonosen a jarmdipar elsGsorban
gyakorlati ismeretekkel rendelkezé szakembere-
ket keres; ezzel szemben a fels6oktatdsunk féleg
elméleti jellegli és a jelenlegi atlagos képzési id6
tul hosszu. A gazdasag és a tarsadalom egyarant
olcsdbb képzést és a gyakorlatban is jol alkalmaz-
hatd, biztos elméleti tuddsra tart igényt.
Elsésorban németorszagi tapasztalatok alapjan
a Kecskeméti Regiondlis Képz6 Kozpont (KKK)
mar masodik éve kisérletezik a dudlis képzés be-
vezetésével, ami a szocidlis készségeket (targya-
lastechnika), a metodikai és mas targyi-gyakorlati
ismereteket (projektmunka) is magaban foglalo
professziondlis képesités elérését célozza. A kép-
zés idébeli beosztdsa szerint a hallgaté minden
évben 2x13 hét szorgalmi id6szakot tolt el a F6-
iskolan, majd 8, illetve 16 hét vallalati gyakorlat

(valos feladatok, helyismeret) kovetkezik. A val-
lalathoz valé személyi kotédést nagyban el6segiti,
hogy a hallgatonak a cégnél is felvételi vizsgat kell
tennie, majd hallgatéi munkavallaléi szerzédés
megkdtésére kertil sor. A rendszer alkalmas a val-
lalatok szakmai utanpotlasanak biztositdsara is.

A Féiskola és a vallalat kozotti irdsbeli meg-
allapodds alapjan a két szervezet aktivan kozre-
mukodik mind a képzésben, mind az elméleti
oktatasban. A cégek elére megkapjik az 6szi és
a tavaszi félév programjat (elmélet-gyakorlat),
amelyrél véleményt mondhatnak, igy segitve a
tananyag korszerusitését. A hallgatdk cégbeli el6-
menetelérdl ugyanakkor a vallalat is tdjékoztatja
a Féiskolat. A dudlis rendszer nem akadalyozza a
hallgatok nemzetkozi mobilitdsat, ami - a vallalat
megelégedésére is — elGsegiti a nyelvismeret meg-
szerzését.

A Kecskeméti Féiskolan a nem duadlis, hagyo-
manyos képzések parhuzamosan folynak. Jogi
hianyossag, hogy példaul a Fels6oktatasi Torvény-
ben a ,dudlis képzés” kifejezés egyaltaldn nem
szerepel!

A projekt az Eurdpai Unio tdmogatdsaval, az
Europai Szocialis Alap tarsfinanszirozdsaval valo-
sul meg.

Vdrkonyi Gabor

Jelentés az EOQ MNB Epitésiigyi
Szakbizottsaganak tisztujito ulésérol

Az EOQ MNB Képzési Kozpontjaban keriilt sor
2014. junius 13-4n az Epitésiigyi Szakbizottsag
tisztyjitd tlésére. Dr. Molndr Pdl, az EOQ MNB
elnoke emlékeztetett ra, hogy az Epitésiigyi
Szakbizottsag az egyik legrégebbi szakbizottsa-
gunk, amely korabban nagyon erds volt: sok jo
rendezvényt szervezett, s6t kiterjedt nemzetko-
zi kapcsolatokkal is rendelkezett. A problémak
a magyar épitéipar valsaga utan kezdddtek, je-
lenleg a Szakbizottsag felfliggesztés alatt all.
Ezen dldatlan 4llapot megsziintetéséhez 2 fontos
tisztségvisel6t (elndk, titkar) kell megvalasztani

a Vezetdség elé valo elSterjesztéshez. Egyeztetve
a Kozigazgatasi, valamint a Kérnyezetvédelmi és
Fenntarthatosagi Szakbizottsaggal, Dr. Molndr
Pdl a kovetkezd 2 jelolt megvalasztasara tett ja-
vaslatot:

Elnok: Magyar Mdria jogi szakokleveles épi-
tészmérnok, Beliigyminisztérium, Epitésiigyi F6-
osztaly, féosztalyvezetd

Titkar: Varga Béla Gyorgy minGség- és kornye-
zetiranyitasi mérnok, A-HID EPITO ZRT.; jelen-
leg a Kérnyezetvédelmi és Fenntarthatosagi Szak-
bizottsag titkara




A jeloltek rovid bemutatkozasat kovetéen név
szerinti szavazasra kertiilt sor.

A jelenlevék egyhangulag - ellenszavazat és
tartozkodas nélkill - megvalasztottdk Magyar
Mdridt az EOQ MNB Epitésiigyi Szakbizottsag
elnokének, illetve Varga Béla Gyorgyot a Szakbi-
zottsag titkdranak.

A szakbizottsagi tevékenység felqjitasat kor-
vonalazva Magyar Mdria Ggy foglalt allast, hogy
az Epitésiigyi Szakbizottsag tevékenységét a ta-
gabb értelemben vett épitésiigyi tertiletre és a
kapcsolodd tarsteriiletekre (kornyezetvédelem,
hulladékgazdalkodas, mérésiligy, szabvanyositas,
feltigyelet, oktatas, kozigazgatas stb.) terjesztené
ki, mert az épitési mindség kérdése nem korlatoz-
haté csupdn egy sziik teriiletre, azt sok minden
befolyasolhatja. Ezért feltétleniil sziikséges mélyi-
teni a kapcsolatokat mas szakbizottsagokkal is, pl.
az Egészségligyi és Szocidlis, a Kornyezetvédelmi

és Fenntarthatdsagi, a Kozigazgatasi, valamint az
Oktatasi és Tovabbképzési Szakbizottsaggal. Az
oktatds kérdését Magyar Mdria a mindségligyi
szakma , Bolcsek Kovének” nevezte. A Szakbizott-
sag f6 feladatat roviden igy foglalta 6ssze:

»AZ épitésiigyet és az épitési mindség kér-
dését a lehet6 legszélesebb kérben kivainom
kommunikalni, hogy megfelel6 parbeszéd
alakuljon ki az érdekelt felek kozott.”

Az Epitésiigyi Szakbizottsag tevékenységének
beinduldsa legkésébb 2014 szeptember kozepére
varhatd és nem kizart, hogy a Szakbizottsag taglét-
szama egy éven beliil ismét megkozeliti a 100-at.

Zarszavaban Dr. Molndr Pdl biztositotta a Szak-
bizottsdg Gjonnan megvalasztott vezetdit arrdl,
hogy az EOQ MNB minden sziikséges szervezési
hatteret biztositani fog a sikeres miikdéshez.

Dr. Molndr Pdl

Lepsényi Istvan székfoglalé el6adasa
a Nemzetkozi Min6ségligyi Akadémia Kozgyiilésén

2014. junius 8-an a svédorszdgi Stenungsund
tidulShelyen keriilt sor a Nemzetkozi Mindség-
tgyi Akadémia (IAQ) az Eurdpai Mindségiigyi
Szervezet Goteborgi 58. Kongresszusat megel6-
z6 Kozgytilésére. A feszes program tartalmazta a
kovetkez6 akadémiai tagok: Azat Abrakhmanov;
Kazahsztan; Zhang Gang, Kina; Lepsényi Istvdn,
Magyarorszadg; Vladimir Okreplov, Oroszorszag
és A. ,Parsu” Parasuraman, USA, valamint a
kovetkez6 levelezd tagok: Markku T. Nieminen,
Finnorszdg és Paulo Sampio, Spanyolorszag
székfoglald el6adasat is.

Az TAQ-ban bevezetett eljaras szerint Lepsényi
Istvdn, mint a ,Menedzser” kategdridba besorolt
akadémikus 30 perc helyett 45 percet kapott bemu-
tatkozasra és székfoglald el6adasanak megtartasara.

Lepsényi Istvdn fels6foku miiszaki tanulmanyait
a Szentpétervari Mtszaki Egyetem végezte, majd
a Budapesti Mtiszaki Egyetemen szerzett gazdasa-
gi mérnoki oklevelet. 1974-t6l 1990-ig az IKARUS
Karosszéria és Jarmigyar miszaki munkatarsa,
majd 1986-tol 1990-ig muiszaki igazgatojaként ira-
nyitotta a hazai buszgyartas konstrukcios és tech-
noldgiai fejlesztését. Azutan az Autdkonszern Rt.
elnok-vezérigazgatojaként tevékenykedett a ha-
zai jarmigyartas fejlesztésében. 1991-t6l 1994-ig
a Magyar Suzuki Rt. vezérigazgatojaként az elsé
hazai személygépkocsi széria gydrtds megterem-
tésében szerzett kimagaslo érdemeket.

1995-ben kérték fel a Knorr-Bremse kecskemé-
ti gyaranak vezérigazgatoi posztjara. Ott az akkor
még formdlis allami vallalati kultirdbdl egy mo-
dern, vilagszinvonald termelési kulturat alakitott
ki. Létrehozta a hazai haszongépjarmi fékrend-
szer termékfejlesztési kompetenciajit, megszer-
vezte és miikodtette a cég kelet-eurdpai értéke-
sitési kozpontjat. A hazai beszallitok tobb éves
fejlesztési programjanak eredményeként tobb




beszadllitd tudta teljesiteni a magas miszaki és
mindségi elvarasokat és kertilt be a cég hivatalos
beszallitdi kozé.

[ranyitdsaalatt lendiiletesen fejl6dott a minéség
és termékbiztonsag iranti tudatossag a vallalatnal.
A legmodernebb eszk6zok és modszerek kertiltek
be a vallalti kultaraba Ggymint a TQM, az 5S, a
TPM, a Knorr gyartasi rendszer, a Lean szemlélet
és a hatékonysag novelésének Hat Szigma madd-
szertana. Ezekre alapozva mtikodteti a cég a nulla
hiba stratégidjat, amit Lepsényi Istvan - részben
szamszerUsitve — részletesen ismertetett.

A kecskeméti véllalat elnyerte a Nemzeti Min6-
ségdijat, az EFQM Kivalosag elismerését, és kon-
szern szinten az EFQM Eurdpai Mindségdij dijnyer-
tese. Ezen tilmenden a Knorr-Bremse kecskeméti
gyara a 2012-es évben megszerezte a , Legjobb Mi-
ndéség’, majd a 2013-as évben pedig a Knorr-Bremse
»<Legeredményesebb Lokacidja” kitiintetd cimet.

2002 és 2008 kozott Lepsényi Istvan a Knorr-
Bremse haszongépjarmi iizletdg Eurdpai Végre-
hajté Tanacsdnak az elnoke volt. 2004-ben kez-

deményezésére és kozremtikodésével magalakult
a Knorr-Bremse oroszorszagi kereskedelmi koz-
pontja és gyartd lizeme. ElSkészitette a Knorr-
Bremse és a KAMAZ ko6zos vallalatot, amely Igaz-
gatoi Tandcsanak elnoki posztjat is betoltotte.
Szakmai munkai mellet hosszu évek 6ta szamos
hazai és nemzetkozi szervezet kérte fel és valasz-
totta meg tisztségvisel6i kozé. A Magyar MinGség
Tarsasag elnoke volt 1998 és 2006 kozott. A Magyar
Autogyartdk Szovetsége (AHAI) elndki posztjat
2002 és 2004 kozott toltotte be. A Motor Jarmi-
gyartok Nemzetkozi Szovetségének (OICA) alelno-
ke volt 2002 és 2006 kozott. A Magyar Menedzserek
Szovetségének elnoki tisztét tizenharom évig tol-
totte be; 2008 6ta annak tiszteletbeli elnoke. A Val-
lalkozok és Munkavallalok Nemzeti Szovetségének
tarselnoke, a Mérnoki Akadémia tagja, az Eurdpai
Mindségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag
(EOQ MNB) valasztmanyi tagja, 2011-ben a Nem-
zetkozi Mindségligyi Akadémia akadémikus tagja-
va valasztotta.
Dr. Molnadr Pdl

tovabbi erdsitését.

~
A fliiggetlen igazgatok intézményesitésének indiai sajatossagai

Gyakorlatilag minden sikeres indiai vallalat csaladi vallalkozasként kezdte miikodését a

tulajdonos vezetése alatt. 1991-ben India is belépett a globalizalodo vilagba; mivel piacai

megnyiltak, az orszagnak el kellett fogadnia a nemzetkozi, jol megalapozott kultarat. Ezzel

egyidejlileg felmertlt a véllalatok iranyitasanak kérdése is, hiszen egy vallalat csak megfe-

lel6 testiileti strukttira mellett maradhat fenn a vildgpiacon. Egy demokratikus orszagban,

mint India, a vallalati dontések meghozataldhoz is demokratikus szervezeti rendszer kiépi-

tésére van sziikség. Ezért a reformok keretében létrehoztdk a fliggetlen igazgatoi statuszt és az igazgatotandcsot,
amely ugyancsak fiiggetleniil miikodik a helyes dontések meghozataldban. Miikodésiik hatékonysdga azonban a
sorozatos jogszabalyi valtozasok ellenére is kérdéses marad; egyre masra mertilnek fel ugyanis olyan mddszertani
és szervezeti problémdk India atmeneti gazdasagaban, amelyeket figyelembe kell venni.

Miért is van sziikség fliggetlen igazgatokra? Mint az igazgatotanacs vezetdi, kiilsé tudast és tapasztala-
tot, amellett 4j perspektivat hoznak a vallalat szamara. Feliigyelik nem csak az igazgatdtanacs, hanem az
egész szervezet miikodését. Kiillonos szerepiik van a vitds kérdések rendezésében egyrészt az igazgatotana-
cson beliil, masrészt az igazgatotanacs és a kiils6 érdekelt felek kozott. Anndl is inkabb képesek a kockazat
és az érdekellentétek kezelésére, mivel 6k maguk kiviil allva azokon, mentesek mindenféle csalddias jelleg(i
elfogultsagtdl. A fliggetlen igazgato f6 feladatai: az igazgatotanacs irdnyitasa és miikodésének ellendrzése, az
operativ tervek ismeretén keresztiil a stratégia megvalositasanak nyomon kovetése, a célokat elésegité veze-
tési struktura fenntartasa, elkdtelezettség a cég jovdje irant, problémamegoldas a fiiggetlenség, a becstilet és
az éleselméjliség alapjan, a vonatkozo jogszabalyok betartdsa és végrehajtasa. Az egész vallalatra nézve leg-
jobb megoldasokat a tapasztalat és a szaktudas megfelel6 kombindacioja adja. A flggetlen igazgaté azonban
sokszor nincs konnyti helyzetben: feladatai teljesitését sokszor gatolhatja a vallalat legf6bb vezetjével (CEO)
fenntartott viszonya, aki altaldban az igazgat6tandcs elnoki funkcidjat tolti be. Ha nem 4ll rendelkezésre fiig-
getlen informacio a vallalatnal, akkor az igazgaté is kénytelen a CEO altal nyujtott informdciéra tamasz-
kodni, melynek min&ségére és teljességére nézve azonban semmiféle garancia nincs. Mindez élesen felveti a
fliggetlen igazgatok valodi autondmidja biztositasanak kérdését. A mai globdlis vilag elvarasainak teljesitése
parancsolo sziikségszertiséggeé teszi a fuggetlen igazgatdk és a vallalatiranyitds intézményes kapcsolatainak

Dr. Indrajit Dube: Independent Director — Some thoughts in Indian Context. Quality Times, April 2014, 33-37. oldal
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XXI. NEMZETI MINOSEGUGYI
KONFERENCIA PROGRAM

2014. szeptember 11-12.
Hotel Ramada Balaton . 8220 Balatonalmadi, Bajcsy-Zsilinszky u. 14.

Plenaris 2014. szeptember 11. 10:00-13:00
~Minéség és Egyiittmiikodés
Magyarorszdg versenyképességének néveléséért”

09:00 Regisztricio

Elnok:  Kormany Tamaés - Controll Holding Zrt.,
vezérigazgato

10:00 Megnyit6: Kormany Tamas -
ISO 9000 FORUM, térselnsk

10:10 EInoki tidvozlet: Rézsa Andras - ISO 9000
FORUM, elnok

10:15 (P1) Jolét és ideoldgiak: A fejlettség biivos
kockaja

Prof. Dr. Magas Antal Istvan - BCE TSZK
vezet6 egyetemi tanar

10:45 (P2) Az orvosi hibak, tévedések kommunika-
ciés vonatkozasai?
Dr. Pilling Janos - SE Magatartastudoma-
nyi Intézet, egyetemi adjunktus

11:15

11:45 (P3) A Grundfos Mo. Gyarté Kft. kivalosagi
kultaraja Magyarorszagon
Dr. Kocsis Zoltan - Grundfos Gyérto Kft.
Székesfehérvar, gyarigazgato

12:15 (P4) Minéségiranyitasi rendszerek miikodte-
tésének tapasztalatai a 2014. évi elsd or-
szagos felmérés alapjan
Roézsa Andras - ISO 9000 FORUM, elnsk
Martha Csenge - Budapesti Gazdasagi F6-

Kadvésziinet

iskola

12:45 Torzsvendégek elismerése; Tdjékoztato infor-
mdciok

13:00 Kézds fotokészités; Uzenet a Vilagnak
(lufi-felhd)

13:15 Biiféebéd

2014. szeptember 11. 14:30- 17:30
~A” Szekcio: Versenyképesség a minéségszemlélet
tiikrében

Elnok: Kirély Zoltan - DANA Hu. Kft., tigyvezet6

igazgato

14:30 (A1) Mindségi kovetelmények az Atomerémi
beszallitoival szemben
Puskas Laszl6 - Paksi Atomer6mi Zrt.

14:55 (A2) A Jové Gy6rben épiil! Valoban?
Takacs Roland - AUDI Motor Hu Kft., MIR
vezetd

15:20 (A3) A szaguldé versenyképesség eszkoze a
mindségtudatossag
Heintz Krisztina - Jabil Kft., Quality Ma-
nager

15:45 Kavésziinet

16:05 (A4) Roto Elzett - Ablak a vilagra
Kocsis Erné - Roto Elzett Certa Kft, tigyve-
zetd igazgato

16:30 (A5) Minfluenza. Amire nincs kész virus...!?
Hortobagyi Csaba - Continental Automo-
tive Kft., Min6ségiranyitasi vezet6

16:55 (A6) Karbantartas nélkiil nincs versenyképesség
Magyar Lajos - Trans Lex Work Kft., tigy-
vezetd igazgato

17:20-17:30 Kérdések - Valaszok

2014. szeptember 11. 14:30- 17:30
»B” Szekcio: Az Irdnyitdsi Rendszerek fejlédésének
vdrhaté irdnyai és feladatai

Elnok: Kékonyi Andrés - SGS Hu. Kft, tanusitasi

igazgato

14:30 (B1) Az 6j ISO 9001 MIR alkalmazéisanak
haszna és dilemmai
Turi Tibor - vezetési tanacsadé CMC,
MSZT/MCS 901 szakérts

14:55 (B2) Uj Integralt Iranyitasi Rendszer kialakita-
sa és bevezetése az MVM OVIT Zrt.-nél
Nagypal Béla - MVM OVIT Zrt., MIR ve-
zet6

15:20 (B3) Kultara, mingség, kockazat az aj ISO
9001 tiikrében
Szamosi Barna - Obudai Egyetem, mtisza-
ki tanar

15:45 Kavésziinet

16:05 (B4) Az energiafelhasznilas hatékonysaga-
nak fontossaga és dilemmai
ENEFEX Hu. Kft., igyvezet6 igazgato
16:30 (B5) Biztonsagos és integralt mingségi kiszol-
galas a repiilésiranyitasban
Zorényi Agnes - HungaroControl Zrt., MIR
szakért6




16:55 (B6) Energiairanyitasi rendszerek kialakita-
sanak sarkalatos pontjai, tapasztalatai,
integralhatdésaga a tobbi iranyitasi rend-
szerrel
Papp Zsolt Csaba - EMI-TUV SUD Kift.,
EIR vezet6 auditor

17:20-17:30 Kérdések - Valaszok

17:45 Grill Terasz: termékbemutato

19:30 Galavacsora a Tramontana I-II. termekben

21:00 ~Kolompos mulatsagok” interaktiv rész-
vétellel

22:00 Tombola; Viddm Party a Hotel Ramada
kozremiikodésével

2014. szeptember 11. 14:30- 17:30
Egészségiigyi Szekcio: Tendencidk az Egészségiigyi

,,,,,,

Elnok: Dr. Kecskés Gébor - Zala Megyei Kérhéz,

orvos igazgato

14:30 (EU1) A BELLA akkreditaciés rendszer alkal-
mazasaval szerzett elsé tapasztalatok
Dr. Belicza Eva - GYEMSZI/SE EMK,
szakmai vezet/egyetemi docens

14:55 (EU2) MIR és Lean Eszak Eurépa legnagyobb
Kérhazaban
Dr. Kovacsné Toth Erika - Sahlgrenska
Universitetssjukhuset Géteborg, MIR ve-
zetd

15:25 (EU3) Az  informaciobiztonsagi iranyitasi
rendszer miikodtetése és tandsitisa a
SZTE SZGYA Klinikai Kézpontban
Dr. Horvéth Zsolt - INFOBIZ Kft., tigy-
vezet6 igazgatod
Fabian Zoltan - SZTE SZGYA KK, IIR ve-

zet6

15:50 Kavésziinet

16:10 (EU4) IT - hightech - Korszerti megoldasok az
egészségiigyben
Dr. Duray Gébor - Honvédkérhaz Buda-
pest

16:35 (EU5) TESZK ellatasszervezési feladatok
Dr. Varga Gabor - Ny-Dunéntali Térségi

EUSZK, igazgato

17:00-17:30 Kérdések - valaszok, aktualitasok

17:45 Grill Terasz: termékbemutaté

19:30 Galavacsora a Tramontana I-II. termek-
ben

21:00 ,Kolompos mulatsagok” interaktiv rész-
vétellel

22:00 Tombola; Vidam Party a Hotel Ramada
kozremitikodésével

2014. szeptember 11. 14:30 - 17:30
Kozoktatdsi Mithelymunka

Moderator: Téth Géza - Kézoktatasi Agazat elnok

14:30 (K1) Pedagogus életpalyamodell a gyakorlatban
Hegyiné Mladoniczki Eva - Szandasz616si
Altaldnos Iskola és AMI, igazgat6

14:50 (K2) A tehetséggondozas mint a rehabilitacio
eszkoze a sajatos nevelési igényti tanu-
16k korében
Dr. Benczéné Cs. Margit - Kaposvari Bar-
czi Gusztav Médsz. Kozp. féigazgatod

15:10 (K3) Hogyan valésitja meg a minGségi oktatast
a gyakorlatban a referenciaintézmény?
Marko Ibolya - Kiskérosi EGYMI, igazga-
tohelyettes

15:30 (K4) Az ,edzétibor” eredményei az oktatas-
ban, a Kisk6rési EGYMI-ben
Radicsné Szerencsés Terézia - Kiskoérosi
EGYMI intézményvezet6

15:50 Kdvésziinet

16:05 (K5) A Mindgségkorok kialakitasanak és mii-
kodtetésének fogasai
Sas Adrienn - SMR Hu, minéségkorok
(QC) koordinétor

16:30-17:30 EGYMI vezet6k a hilézatosodas atjan -
miihelymunka
Koczor Margit - Kézoktatasi szakért

17:45 Grill Terasz: termékbemutaté

19:30 Galavacsora a Tramontana I-1I. termekben

21:00 »~Kolompos mulatsagok” interaktiv rész-
vétellel

22:00 Tombola; Vidam Party a Hotel Ramada
kozremtikodésével

2014. szeptember 12. 09:30 - 13:00
»C” Szekcio: A Lean - Kaizen gyakorlat és a vdllalati
hatékonysdg

Elnok: Matrai Norbert - BANOR Kft., vezet6 ta-

nacsado

09:30 (C1) Hatékony vezetési magatartas Lean kornye-
zetben - a magyar termelésvezet6k vizsgalata
Losonci David - BCE, egyetemi tanarsegéd
a kutatécsoport nevében

09:55 (C2) A LEAN emberi oldala - az eisberg sala-
tak vilaga
Gazsi Zoltan - Eisberg Hungary Kft., tigy-
vezetd

10:20 (C3) Médszerekre épitett értékteremtés az
SMR Hungary Bt.-nél
Kalmar Balazs - SMR Hungary Bt., terme-
lési igazgato

10:45 Kavésziinet




11:10 (C4) Az E2E Lean folyamatok bevezetése a
kornyezet gyokeres megvaltoztatasiban
Giehl Olaf - Magyar Telekom Nyrt., vélla-
lati mtikodésfejlesztési igazgatd

11:35 (C5) Lean bevezetési programok tapasztalatai
Dr. Németh Baldzs - Kvalikon Kft., tigyve-
zetd igazgato

12:00 (C6) Irany a M.A.R.S.!
Simone Smolinska - Le Bélier Hongrie,

Quality Responsable
12:30 Kérdések - Valaszok
13:00 Biiféebéd
14:30 Hazautazds

2014. szeptember 12. 09:30 - 13:00
~D” Szekcio: A beszdllitoi kivdlésdg sajdtossdgai és
eredményei

Elnok:  Sugar Karolina - Szovetség a Kivalosagért

KhE, elnok

09:30 (D1) A Grundfos Beszallitéi Kivalosag fenn-
tartasanak fogasai
Nyeste Zsolt - Grundfos Mo Gyarté Kft..,
MIR vezet6

09:55 (D2) A bevonas és kivaldsag kultara alkalmaza-
sanak tapasztalatai egy kisvallalkozasnal
Gotthard Imre - GIGA 2003 Kft., tigyveze-
t6 igazgato

10:20 (D3) Rendszer, folyamatok fejlesztése - EFQM
értékelés kontra audit
Simon Gyorgy - Hajdu Autotechnika Zrt.,

MIR vezet6

10:45 Kadvésziinet

11:10 (D4) Stratégiai kihivasok egy csaladi kisval-
lalkozasnal

Bernathné Lencsés Szilvia - FIERS Mecha-
nika Kft., iizemvezet$ asszisztens

11:35 (D5) Folyamatfejlesztés a Kienle und Spiess
Hungary Kft.-nél
Szab6é Istvan - Kienle+Spiess Kft., Six
Sigma Black Belt

12:00 (D6) A Grundfos Beszillitéi Kivalésag Prog-
ram eredményei, hatasai

Szab6 Kalman - Szovetség a Kivalosagért
KhE, tigyvezetd igazgato

12:30 Kérdések - Valaszok
13:00 Biiféebéd
14:30 Hazautazds

2014. szeptember 12. 09:30 - 13:00
~E” Szekcio: A projektmenedzsment fontossdga az
épitésiigyben

Elnok:  Semmelweis Ferenc, Epitésiigyi Agazat

elnok

09:30 (E1) Az ISO 21500:2012 Projektmenedzsment
Gtmutaté szabviny ismertetése, a hazai
bevezetésének a helyzete
Horvath Gyorgy - Obuda-Uijlak Zrt., val-
lalkozasi osztalyvezet6

09:55 (E2) ISO 31000 gyakorlatban torténé alkal-
mazasa: Epitési projektek kockazatme-
nedzsmentje
Dr. Fekete Istvan - Budapesti Mtiszaki
Egyetemen, tudoméanyos munkatérs

10:20 (E3) A Debreceni Nagyerdei Stadion megva-
lositasa és mindGségbiztositasi kiilonle-
gességei.

Hegymegi Istvan - HUNEP Universal Epi-
téipari Zrt., miszaki igazgato

10:45 Kavésziinet

11:10 (E4) Az épitési termékek szabalyozasanak
valtozasa
T6th Balazs - EMI Nonprofit Kft., értékesi-
tési csoportvezet6

11:35 (E5) Jotallas és szavatossag az épitGiparban
Dr. Jambor Attila - SZIE Ybl Miklos
Epitéstud. Kar, tigyvéd, egyetemi oktatd

12:00 (E6) Modern  projektmenedzsment méd-
szerek a szerkezettervezésben, avagy a
Kopitnari reptér tervezésének sikere
Pohl Akos - CEOS Kft., iigyvezets igaz-

gato
12:30 Kérdések - Valaszok
13:00 Biiféebéd
14:30 Hazautazds

»20 EVE A MINOSEG SZOLGALATABAN”




Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa

2013-tol kezdve a Mindség és Megbizhatésdg szer-
kesztébizottsaga lehetéséget ad az EOQ MNB jogi
tagszervezeteinek téritésmentes bemutatkozasra.
(A jogi tagsag kezdeményezéséhez a Belépési Nyi-
latkozat a honlapon: www.eoq.hu taldlhato.) Az 4j
jogi tagok belépésekor kiilon felkérést kapnak te-
vékenységiik és eredményeik mintegy egy oldalon
torténd ismertetésére. A korabbi jogi tagok barmi-
kor bekiildhetik az egyoldalas tdjékoztato anyagot,

amelyet a beérkezés sorrendjében egy alkalommal
szintén téritésmentesen lekozliink. A bemutatkozas
természetesen jo mindségli képanyagot is tartalmaz-
hat, mint pl. logo, dijak, elismerések, fényképek.
Ezzel az 1j rovattal is szeretnénk lehet6séget adni a
mindség irant elkotelezett tagszervezeteknek jé ma-
kodési gyakorlatuk, eredményeik, sikereik és jovo-
beni terveik bemutatasara. Ezuttal a Knorr-Bremse
konszern mutatkozik be olvaséinknak.

A Knorr-Bremse konszern

A Knorr-Bremse céget 1905-ben alapitotta Georg
Knorr német mérnok és feltalalo.

Avallalat kereskedelmi sikerének inditoja a Porosz
Allami Vastttal alairt 10 éves szerzddés volt, amely-
nek alapjan egykamras fékrendszereket gyartott szi-
goru biztonsagi el6irdsok figyelembevételével.

A cég tevékenységi kore 1922-ben jelentésen bo-
viilt, amikor a tarsasag elkezdte a kozuti jarmiivek
pneumatikus fékrendszereinek gyartasat is.

A Knorr-Bremse volt az elsé olyan eurodpai valla-
lat, amely pneumatikus rendszereket fejlesztett ki a
teherautdk, valamint az altaluk vontatott potkocsik
valamennyi kerekének egyszerre torténé fékezésére.
Az igy elért fékutcsokkenés jelentds tényez6 volt a
kozuti kozlekedés biztonsaganak javitasdban.

A 20. szazad jelentds részében a Knorr-Bremse
Konszern jelenlegi két divizidja egy vallalatot ké-
pezett. 1987-ben a vallalati felsévezetés észrevette,
hogy a rohamos technikai fejl6désnek és az 4j vevéi
elvarasoknak csak ugy lehet megfelelni, ha a kdzuti-
ésvasuti fékrendszerek gyartasat elkiilonitik és azok
a vallalatcsoport részeként,

és a haszongépjarmi rendszerek, amelyek az atszer-
vezés utan még tovabbi iizleti egységekké tagolodtak.
Mindkét divizio kozpontja Miinchenben miikodik.
Napjainkban a Knorr-Bremse mar egy nemzet-
kozi méretli konszern, amely 5 kontinens 27 or-
szagaban van jelen és 107 leanyvallalatan keresztiil
a vilag 60 orszagaval tart fenn tizleti kapcsolatot.
Foglalkoztatottainak szama meghaladja a 20 800 f6t.
A Knorr-Bremse piacvezetd a 6 tonnanal nagyobb
0sszgordil6tomegt haszonjarmtivek, illetve a vasuti
jarmtivek fékrendszereinek piacan. A vallalatcsoport
forgalma 2013-ban meghaladta a 4,3 milliard eurot.

Knorr-Bremse vasuti divizio (KB SfS),
kompetencia kozpontok (CoC)

A Knorr-Bremse vasuti divizié (tovabbiakban KB
SfS) képes megfelelni a vasuti jarmuigyartas kilonle-
ges kovetelményeinek, mivel a komplett fékrendsze-
reken kiviil egyéb kiegészité berendezéseket is gyart
az Osszes vasuti jarmd tipushoz.

de 6nallo véllalatként jelen-
nek meg a piacon.

Ebben a dontésben jelen-
tés szerepet jatszott, hogy

Fékiranyitas
- Vezet6i fékezdszelep

Elektronikus fékvezerl6 rendszer | —
. EIektro-pneumatiku§__r_e_ndszei‘ék

a kozuti- és a vasuti fuvaro-
zassal foglalkozé vallalatok,
valamint a két teriilet jarm-
gyarto cégei eltéré mindségi,
projektiranyitasi, logisztikai
igényekkel jelentkeztek a
vallalatnal. Mar ebben az =

Levegé ellatas
« Kompresszorok
« Légszaritok

» Paramentesiték

Fékmechanika
« Féktarcsak
» Fékbetétek

idében a Knorr-Bremse 6n-
tanul6 szervezetként hozott
dontéseket és valtoztataso-
kat annak érdekében, hogy
megfeleljen a névekvé vevéi
elvarasoknak.

A konszern alapvet6 szer-
vezeti atalakitasaval két valla-
lati divizid jott létre: a vasuti-

Hidraulika
« Hidraulikus egységek
« Fék inditoszerkezet

Fékvezérlés

» Vezérl6 egységek

« Szelepek

» ESRA modulok

« Elektronikus teszt
berendezések

+ Fékollok

« Orvényaramu fék
« UIC fékhengerek és

rudazatallitok

« Hidraulikus késleltet
rendszerek
» Lengéscsillapitd

Kisegité berendezések

« Homokol6 rendszerek

 Fékteszteld
berendezések

Fedélzeti rendszerek

« Ajtok
« Szélvédo torldk
« WC-k

- Vasuti biztonsagi rendszer
(kisiklas detektor)

A Knorr-Bremse SfS dltal gydrtott termékek




F6bb termékcsalddjai a kévetkezbk:

Fékiranyitd- és fékvezérls- (Brake control), fék-
mechanika- (Bogie equipment), levegbellato- (Air
supply), hidraulikus-rendszerek (Hydraulics), kise-
gitd berendezések (Auxiliary equipment), fedélzeti
rendszerek (On-Board Systems) is, mint az ajtonyitd
rendszerek, wc-k, légkondicional6 berendezések és
szélvédo6torls berendezések.

A KB SfS minden tevékenységénél a vevé all a ko-
zéppontban, a kereskedelmi és szervizkozpontok 22
killonb6z6 orszagban (koztikk 13 eurdpai orszag-
ban) 4llnak a vevék rendelkezésére, hirdetvén, hogy
szilikség esetén mindig elérhetéek vagyunk.

A Knorr-Bremse biiszke arra a tényre, hogy
komplett rendszerek szallitdsaval hozzdjarul a
vasuti jarmtvek megbizhatd és biztonsagos tlize-
meléséhez. A technika fejlédése és vevéi igények
novekedése a Knorr-Bremse-t arra 6sztonzi, hogy
mindig élen jarjon a specidlis termékfajtak megte-
remtésében.

Ez az oka annak, hogy napjainkban mar beszél-
hetiink a Knorr-Bremse kozuti villamosokhoz, met-
rokhoz, személy- és teherkocsikhoz, valamint nagy
sebességli vonatokhoz gyartott fékrendszereirdl,
amelyek a folyamatos fejlesztések, tesztek és vevéi
kapcsolatok eredményei.

A Knorr-Bremse konszern vilagméret(i halozata
garantdlja a gyakorlat és a szakértelem egyenletes
aramlasat a tovabbi fejlesztések alapjaul szolgalva.
Tobbek kozott ez teszi lehet6vé az olyan termékek
eléallitasat, amelyek extra koriilmények kozott al-
kalmazhatdak, mint a tropusi kérnyezet és az északi
orszagok extrém klimdja.

A KB SfS f6bb vevéinek tekintheték a vasuti sze-
relvényeket gyart6 Bombardier, Siemens és Alstom
az Uj termékek (OEM) tizletdgdban, valamint a na-
gyobb jarmiiparkkal rendelkezé vasuti jarmi-iize-
meltet6k, mint a DB (Németorszdg), az SNCF (Fran-
ciaorszdg), SJ (Svédorszag) stb. az utdpiaci szolgal-
tatasainknal.

A KB SfS legnagyobb vetélytarsai kozé tartozik a
Faiveley Transport (Franciaorszag), a Wabtec (USA),
valamint a Nebco (Azsia).

A Knorr-Bremse altal készitett fékrendszerek
donté szerepet jatszanak a jarmii-lizemeltetés biz-
tonsagaban, amelynek kulcsa a fejlesztést, a gyartast
és a szallitast atfogd szigord mindségi elbirasokban
rejlik.

A vallalatcsoport feleléssége azonban folyamato-
san fenndll a termékek vev6hoz torténd kiszallitas
utan is: mindségre orientalt tovabbképzést és szer-
vizszolgaltatast kinal a termékek teljes életciklusa-
ra. Annak érdekében, hogy megfeleljenek a magas
mindségi elvarasoknak, biztositani kell a teljes tizleti
folyamat feletti allandd ellenérzést és annak folya-
matos javitasat.

Knorr-Bremse Vasuti Jarmi Rendszerek
Hungaria Kft. (KBU)

A budapesti gyar termékei a fékrendszerek min-
den alrendszerében megtaldlhatéak, igy a forgo-
vaz-fékberendezésekhez hagyomdnyos és kompakt
fékollo és tuskos-fékes egységeket, vasuti teherko-
csik szamara fékhengereket, rudazatallitokat és a
Knorr-Bremse egyik legujabb termékét a kompakt-
tehervagon-fékberendezést gyartja. A fékvezérlés
teriiletén els6sorban csovezett vezérl6tablak és cso-
vezett levegérendszerek alkatrészei (légtomldket,
csapokat, szelepeket), mig a levegbellatas teriilet
légstrit6k alkatrészeit és légszaritdo berendezések
kertiilnek ki az 4j telephelyrél. A budapesti gyarba te-
lepiilt a Knorr-Bremse Teherkocsi K6zpontja, amely
a budapesti gyarbodl szarmazo fékberendezéseket, a
berlini gyarbol vasarolt kormanyszelepekkel egésziti
ki és az igy képzett komplett fékrendszer modullal
latja el az id6kézben K6zép- és Kelet-Europaba tele-
pilt teherkocsi gyarto vallalkozasokat. Emellett je-
lentés, tobb mint 170 f6s fejlesztési — tervezési bazis
is miikodik a gyaron beliil, ahol nem csak a Knorr
gyaraiban gyartott termékeket fejlesztik, hanem a
fékrendszereket miikodtetd szoftverek tervezése és
tesztelése is folyik.

A Knorr-Bremse Vasuti részkonszern 1995-ben
vasarolta meg, Budapest XX. Kertiletében a kordb-
bi ATRA Hajtomtgyar telephelyének nagyobbik
részét. 1996 nyardn, a telephely feltjitasa utan kez-
dédott az elsé gépek és munkak attelepitése a ber-
lini gyarbol Budapestre. Hamarosan tjabb és tGjabb
munkdk kovették az els6ket mind Berlinbdl, mind
a Knorr-Bremse miincheni kozponti telephelyérél
is, és igy 1997 végére a létszam elérte a 200 f6t és a
kb. éves 18 M€ forgalmat. A megrendelések tovabbi
folyamatos novekedése kovetkezményeként a buda-
pesti gyar a rendelkezésre 4116 sajat tulajdona tertile-
tét kinGtte. Ezért a cég vezetése a telephely maradék
részének bérlése mellett dontott, hogy biztositsa a
tovabbi fejlédéshez sziikséges feliiletet. Ezzel a lé-
péssel, 2006-ban a budapesti gyar kb. 18.000 m? ter-
mel6i és adminisztracios teriileten évente kb. 550 6
létszammal mintegy 72 M€ forgalmat bonyolitott
le. A gyarban harom f6 technoldgiai folyamat kertlt
kialakitasra: gyartas (megmunkalds), felilletkezelés
(festés) és szerelés.

2007-ben a vasut piacok vilagmérett fejlédését
latva dontott a Vasuti tizletag vezetése uj telephely
létesitésérél. Mivel fontos volt, hogy a budapesti
gyar ne veszitse el az atkoltozéssel jo szakember-
garddjat, ezért esett a valasztds a régi telephelytél
csak 700 m-re talalhato egykori kozuti teherjarmi-
javito telephelyre, melynek kb. 90.000 m? tertile-
te megfeleld alapot jelentett egy vilagszinvonala
gyarto és fejlesztd telephely létrehozasahoz. Az j




budapesti telephely 2014-re mar egy 1200 f6t fog-
lalkoztato6 és 200 M€ forgalmat realizalé nagyval-
lalatta valt.

Avallalatcsoport egyes telephelyein kezdetben el-
téré mindségbiztositasi rendszereket alakitottak ki,
majd igény jelentkezett egy egységes kozos rendszer
bevezetésére. A kialakitott minéségbiztositasi rend-
szer sajnos nem volt megfelel$ és eléggé rugalmas a
vallalatcsoport igényeihez.

Egy komplex feliilvizsgalat utan 4j koncepciokon
alapulé atfogo tzletviteli menedzsment rendszer
keriilt bevezetésre 2001-ben REX (Rail EXcellence
- Vasuti Kivalosag) név alatt. A REX kialakitdsaban
és bevezetésében a KBU vezetése aktiv szerepet jat-
szott. A konszern 2002-ben elkezdte az EFQM kri-
tériumrendszerén alapulé oOnértékelést folyamatai
tovabbi javitasa érdekében.

Az alkalmazott REX folyamatmodell keretein be-
lal a folyamataink atfogé f6folyamatokra és az azo-

kat tdmogato segédfolyamatokra vannak felosztva,
tovabba minden részfolyamathoz folyamatgazdak
(folyamatfelel¢s6k) vannak hozzdrendelve a KB SfS
és a telephelyek szintjén, igy a KBU-nal is .

A kiépitett menedzsmentrendszer tartalmaz-
za a kornyezet- és munka-védelmi, mindségbiz-
tositdsi szabvanyok (DIN EN ISO 9001/14001/
OHSAS18001) nemzetkozi koévetelményeit, vala-
mint megfelel vevéink elvarasainak. A KBU rendel-
kezik IRIS, TSI, tovabba a DIN EN 729-2 és a DIN
6700 illetve EN15085 hegesztés-technikai valamint
DIN6701 ragasztas-technikai normdk kovetelmé-
nyeit igazold tanusitassal is. A KBU életében kiemelt
fontossaguak a mindség megdbrzése és fejlesztése ér-
dekében végrehajtott szakmai képzések, amelyek a
cég Osszes dolgozdjat érintik. A vallalat megalakula-
sa Ota a Deutsche Bahn (DB), a német allamvasutak
Q1-es, a legmagasabb minéségi kovetelményeknek
megfeleld szallitoja.

Uj vagy megujitott érvényii EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Feliilvizsgalo

Dr. Molnar Pal EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag, Budapest
EOQ MNB Vezeté Mindgségiigyi Auditor

Bozzai Zoltan Raba Jarma Kft. Gyér

Hazafi Miklos Sejtterapia Kozpont Kft. Debrecen
Krizsan Jozsef FERZOL Lemezmegmunkal6 Kft. Téapi6szo6l6s
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Kecskemét

Budapest
Budapest




Dr. Boross Ferenc EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag

Chrenko Zsolt Continental Automotive Hungary Kft.
Csorba Tamas Linamar Hungary Kft.

Fedeles Imre Continental Dohényipari Zrt.

Ferenczi Tibor Mandelay Kft.

Dr. Kassai-Farkas Akos Nyir6 Gyula Kérhaz

Labas Laszlo HAAS+SOHN Kft.

Lovas Sandor Orszagos Atomenergia Hivatal

Magocsi Attila Boston Scientific (kiilfcld)

Pipicz Tamas EPCOS Kift.

Puskés Bendegtz Levente Orszagos Atomenergia Hivatal

Raduly Rozélia CROWN Magyarorszag Csomagoloipari Kft.
Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.

Séagi Attila Orszagos Atomenergia Hivatal

Sibalinné Jager Marta egyéni vallalkozo

Dr. Szigeti Tamas WESSLING Hungary Kft.

Dr. Torok Balint TNT Express Hungary Kft.

Vérkonyi Gébor EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag

Vincze Rébert Knorr-Bremse Vastti Jarm(i Rendszerek Hungaria Kft.
Zajacz Melinda Richter Gedeon Nyrt.

EOQ MNB Folyamatmenedzser

Dr. Liszt Ferencné

EOQ MNB Hat Szigma Zoldéves Mindségiigyi Szakember
Nokia Solutions & Networks TraffiCOM Kft.

Holczer Szabolcs

Bolyi Mez6gazdasagi Termel6 és Kereskedelmi Zrt.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor

Dr. Recseg Katalin

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Raduly Rozélia CROWN Magyarorszag Csomagoloipari Kft.
Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.
Dr. Szigeti Tamas WESSLING Hungary Kift.

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Dr. Boross Ferenc

Bunge Zrt.

EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag

EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Turcsan Attila

RAUCH Hunggéria Kft.

EOQ MNB Mingségiranyitasi Megbizott

Er6s Timea

Electro-Hungary Kft.

Florentz Attila Kérolyi Sdandor Kérhaz
Jeny6 Andras Miskolci Egyetem
Sebsk Hunor R-1 Transz Kft.

Budapest
Budapest
Oroshaza
Satoraljatjhely
Szigetszentmiklos
Budapest

Papa

Budapest
Galway (Ireland)
Szombathely
Budapest
Nagykoros
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest

Boly

Budapest

Budapest

Nagyko6ros
Budapest
Budapest

Budapest

Budapest

Esztergom
Budapest
Miskolc
Vacratot

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkezé minéségiigyi szakemberek elérhetéségének aktudlis adatai meg-
talalhatok http:/ /eoq.hu/regist honlapon.




A Magyar Min6ség legutébbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 1. szam 2014. januar

Kis- és kozépvallalatok innovacios tevékenysége a valsag idején - a halozatok szerepe — Ferincz Adrienn

A lean adminisztracio lehetdségei, avagy mit tanulhatunk a sikeres alkalmazasokbol? 1. rész — Borsos Tiinde
Petra - Losonci David Istvan

Szervezetfejlesztési program a kézponti kozigazgatasban - Fekete Leticia - Dr. Lévai Zsuzsa

Hogyan tamogatjak a szabvanyok az iranyitasi rendszerek integralasat? — Szabo Jozsef

Mindéségkorok, mint az alulrol induld fejlesztés — Meleg Edit

A magyaritas hatarai a szakmai nyelvben — Reményi Tibor

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Meleg Edittel — Sz6di Sandor

MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 2. szam 2014. februar

A tudasérték meghatdrozasa mindségiigyi szempontbol, hdlézatelemzési mddszerekkel — Csiszér Tamas -
Cziraki Jozsef

A lean adminisztracio lehet8ségei, avagy mit tanulhatunk a sikeres alkalmazasokbdl? 2. rész - Borsos Tiinde
Petra - Losonci David Istvan

A National Instruments a beszallitokért - Radai Katalin

Tényeken alapulo beszallito fejlesztés a Continental Automotive Hungary Kft.-nél - Hortobagyi Csaba - Ko-
vacs Edit - Harazin Tibor

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Harazin Tiborral - Sz6di Sandor

MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 3. szam 2014. marcius

A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszékének
szerepe a hazai minéség-kultura megteremtésében — Dr. Kovesi Janos - Dr. Topar Jézsef

A mindségmenedzsment rendszerek szerepe a szervezetek miikodésében (lehetdségek és gondok) — Dr. Topar
Jozsef

A hibakeresés, mint folyamat és mérérendszer — Dr. Jonds Tamas - Erdei Janos - Dr. Téth Zsuzsanna Eszter

Mingségmenedzsment szemlélet és eszkozok szerepe a felsGoktatas fejlesztésében - Bedzsula Balint -
Dr. Topar Jozsef

Szervezeti 6nértékelési rendszer alkalmazdsanak lehetéségei az autoipari beszéllitok fejlesztésére — Németh
Gerda - Dr. Topar Jozsef

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Dr. Kovesi Janossal - Sz6di Sandor

MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 4. szam 2014. aprilis

Folyamatmodellezési lehet6ségek a felsGoktatasban — Bedzsula Balint

Minéséget a szolgaltatasok teriiletén is! Uj megkozelitések, lehetéségek és megolddsok a hazai szolgal-
tatasok minéségmenedzsmentje gyakorlataban - Hete Gabriella - Dr. Sipos Gertrad - Dr. Szabé Gabor
Csaba

Karcsusitott problémak — A Lean és a TQM egyes elemeinek 6tvozése a QRQC koncepcioban - Dr. Bérces
Roland - Balint Kornélia - Vathy Edit

Mindéséggel kapcsolatos informdcids aszimmetria és vevéi dontések — Polya Zsuzsanna Malna

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Dr. Szabd Gabor Csabaval - Sz6di Sandor

Recenzi6 ,, A miiszaki menedzsment aktualis kérdései” konyvrél - Veresné Dr. Somosi Mariann




Minoseg @s Meglbizhatosag

mindségiligyi tudomanyos szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Minoség és Meg-
bizhatosdg” cim(i mindségligyi tudomanyos szakfolyd-
iratdt kéthavonta, évente 6 fuzetben tobb mint 2000
példanyban a feltiintetett jogi tagok tAmogatasaval adja
ki. A 48. évfolyamaba lépé és elektronikus formaban is
megrendelheté szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot
biztositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdé-
seivel kapcsolatos nemzetkézi és hazai trendeknek,
élenjaro tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszerek-
nek, tanulmanyoknak, esetleirdsoknak és vélemények-
nek.

A szakfolydirat f6bb témakorei a kovetkezék: mind-
ségpolitika; iranyitasi rendszerek, modszerek, techni-
kak és modellek, valamint az 6nértékelés, minéségdi-
jak; tanasitds, akkreditalds; fogyasztovédelem; szabva-
nyositas, mérésiigy; a mindségligy alapfogalmai és egyes
szakdgazatok minéségszabalyozasanak ujdonsagai.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi minéség-
ugyi szakirodalomba. Lehet6séglink van az Amerikai
Minéségiigyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdat und

Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek és
azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat lehetéséget nydjt marketing jellegli
fizetett mindségiigyi kozlemények és hirdetések (bele-
értve az alldshirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési
alapdijakat a szakfolydirat honlapon lévé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztéségnek (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiilldhet6k be az EOQ MNB honlapjan és a szak-
folydiratban kozzétett itmutatoszerint (www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatdsag” cimti mindségligyi
tudomanyos szakfolyodirat a 2014. évben is valtozatlan
oldalszdmmal évente 6 fiizetben jelenik meg. Araink -
az elektronikus valtozat megrendelése kivételével —
valtozatlanok maradnak. Az elektronikus valtozat
felhasznalénév és a jelszo segitségével a friss szamok
mellett tartalmazza a hozzaférést a ,Mindség és
Megbizhatosdg” korabbi fiizeteihez 2006-ig visszame-
néleg. A megrendelés vagy modositdsa az alabbi forma-
nyomtatvanyon lehetséges.

MEGRENDELES

Postazasi cim:
Név: (égnév:
Ir. szam: ......... Varos: Utca:

Elektronikuscim: ........................oc @

Szamlazasi cim (ha eltér a postazasi cimtdl): Adészam:
(égnév:
Ir. szdm: ......... Varos: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:.....oooovni e-mail

1. Megrendelem 2014. évt6l tovbbra is vdltozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus valtozatdt, ennek egyiittes dra
10000 Ft -+ csomagoldsi és postai kéltségek + AFA (Gsszesen: 12631 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszéma I:l

2. Megrendelem 2014. évt6l tovabbra is véltozatlan ron a,Mindség és Megbizhatésag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (dsszesen: 9075 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példényszama I:l

3. Megrendelem2014. évtél a,Mindséq és Megbizhatésdg”elektronikus véltozatat, amelynek dra 6000 Ft + AFA (0sszesen: 7620 Ft/év)

igen I:l

Tudomdsul veszem, hogy ez a megrendelés visszavondsig érvényes, a kiadd évente szamlaz, és — elGzetes tdjékoztatds mellett — fenntartja a jogot az el6fizetési dij

mddositasara.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkezé cimre kérjiik: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu



EOQ MNB

NATIONAL
Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2014. Il. félev

Felnéttképzési nyilvantartasi szam: 01-0474-05.

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsdhoz — 10 kreditpont
2014. szeptember 8-9. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB — KVALIKON Belsd Auditor (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Belsé Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2014. szeptember 17-19. — Budapest — 150 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez
2014. oktober 6-7., 13-15. — Budapest — 196 000, Ft + AFA / 6

— EOQ MNB Lean és Hat Szigma tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB Lean és Hat Szigma Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2014. oktober 8-9., 15-16., 21. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / 6

- EOQ MNB tanusitvanyt adé Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. oktober 10. és 17. — Budapest — 94 000,- Ft -+ AFA / f6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az, EOQ MNB Folyamatmenedzser" tanusitvany megszerzéséhez —
20 kreditpont
2014. oktober 16-17., 30-31., november 6-7. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. oktéber 20. és 27. — Budapest — 94 000,- Ft -+ AFA / f6

- E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. oktéber 28-30., november 3-4. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB CSR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2014. november 5-7., 13-14. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember”
tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2014. november 10-11., 17-18., 24-25. — Vlizsga: 2014. december 1. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Mindségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgdval az,EOQ MNB Mindségiigyi Auditor” tandsftvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. november 20-21., 26-28. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Informaciobiztonsagi Auditor tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informacidbiztonsagi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 5 kreditpont
2014. december 3. — Budapest — 63 000 Ft -+ AFA / f6

- EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. december 5. és 12. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2014. december 8-9. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

Megjegyzések:

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezésilap alapjén tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhaték vagy az EOQ
MNB KdzpontiTitkarsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

- Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezésilapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének megkiildését
azEOQMNB cimére a jelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz616 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elldtas (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a
regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szdmédra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbéa az EOQ MNB honlapjén, a,,Mindség és
Meghizhatésag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Evkonyvében vald kozzététel koltségeit.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyaminditasa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevikkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnar Pél
felndttképzési vezetd

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b.Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu




