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LEPSENYI ISTVAN, gazdasagfejlesztésért és -szabalyozasért felelés allamtitkar,

Nemzetgazdasagi Minisztérium

Irinyi Terv: Min6ség és Innovacio'

Industry 4.0

A negyedik ipari forradalom (Industry 4.0) és a
targyak internete (Internet of Things) a digitali-
san 0sszekapcsolt eszkozok dobbenetes mértéki
novekedésének lefrdsara szolgélo Kkifejezések.
Az tjonnan megvasarolt otthoni késziilékek
valoszintileg mar digitalis 6sszekottetésben 4ll-
nak az eszkoz gyartdjaval. Ugyanez elmondhat6
szazmilli6 mas dologrdl is a nehézipari gépektol
az okos-telefonokon &t az okos karérdkig. A ne-
gyedik ipari forradalom mindent megvaltoztat:
az életmédunkat, a munkavégzésiinket, de még
az uzleti 6sszekapcsolodas modjat is a digitélis
korszakban. Es mar latszik a technolégia egy
Gjabb horizontja is: az {izleti hal6zatok feltaldl-
jak az egytittmiikodés 4j formait és azt, hogyan
miikodhetnek egytitt és léphetnek partnerségre
az lizleti vallalkozasok teljes egészében digitélis
formaban. Jollehet a szocialis halézatok egyre
szélesebb korben ismertek a fogyaszt6i szoka-
sok megvaltoztatasar6l, azonban az tizleti ha-
l6zatok ennél joval nagyobb ipari és gazdasagi
hatast fognak kifejteni. Ugy kell rajuk gondolni,
mint egy biztonsagos, val6s idejti eszkozre, ami
hozzésegiti az tizleteket a sokkal hatékonyabb
egylittmiikodéshez. Az tizleti hal6zati tevékeny-
ség vilagszerte tobb mint 9000 milli6 euro tzleti
kiadéast alakithat 4t, mindent behalézva a szer-
z6dott munkadllomanytdl az indirekt anyago-
kon 4t az utazasokig.

Az Industry 4.0 virtudlis tere lehetévé teszi,
hogy az emberek, {izleti vallalkozasok és az
eszkozok egyetlen, intelligens értéklancba kap-
csolédjanak Ossze. Egyetlen gazdasag sem ré-
szesedhet ebbdl, ha nem rendelkezik egy egész-
séges szintli bizalommal az abban 1év6 kapcso-
latok megbizhat6ésaga és az altaluk létrehozott
adatok biztonsaga irant. Az iparagi képvisel6k-
nek egyiitt kell mtikodnitik a piacok politikai
dontéshozoéival az olyan tiszta és egyértelmi
szabalyok megalkotasa érdekében, amelyek vé-

dik a személyes adatokat és szavatoljak az adat-
biztonséagot.

Ugyanakkor az Industry 4.0 éltal teremtett Gj
tizleti modellek képzett munkaeré&t igényelnek.
Egy aktualis globalis felmérés igazolja ezt az al-
litast: évenként tobb mint 40 szézalékos keres-
letnovekedés a Big Data jelenséghez kapcsolodé
munkdk és évi tobb mint 160 szazalékos nove-
kedés a kiberbiztonsagi munkak irant. A globa-
lis kereskedelem mintajara a digitalis gazdasag
szabad és nyitott adataramldst igényel hatarok,
korlatok és fennhatésagok nélkiil. Ezért fontos
az Eurdpai Bizottsagnak a Digitdlis K6zos Piac
létrehozasara irdnyul6 javaslata, ami 6sszehan-
golna a szabalyokat, biztositva az adatok szabad
aramldasat a tagallamok kozott.

Egy teljesen nyitott és a globalis digitélis pi-
accal integréltan mtikod6 eurdpai digitalis piac
megerdsitené az eurdpaiak versenyképességét
és novelné termelékenységiiket. Ez a megko-
zelités nemcsak a digitalis forradalom elényeit
hasznositand, hanem komoly tizenetet kozveti-
tene a tobbi régi6é szamaéra is az olyan protekci-
onista intézkedések elkertilésének fontossagarol
a digitélis korban, mint példaul a kotelez6 adat-
hely-meghatarozas, ami gatat szab a kereskede-
lemnek, az innovaciénak és a gazdasagi nove-
kedésnek. Egy gyorsan novekvé digitalis koz-
pont (példdul Németorszagban) nagy hatést fog
gyakorolni a teljes eur6 6vezetre. Tobbek kozott
eredményezheti azt is, hogy egyszer s minden-
korra lekiizdjiik a fiatalok terjed6 foglalkoztatasi
valsagat és a tobbi kronikusnak nevezhet¢ tiinet
egylittest, amelyek miatt ismételten megkérdos-
jelez6dik az egységes Eurépa altalanos gazdasa-
gi életképessége.

Németorszag élen jar ezen a téren: nagy gyar-
tovéllalatai mar az Industry 4.0 megoldasait
vezetik be, amelyek akar 30 szdzalékkal is no-
velhetik a hatékonyséagot. A kovetkez6 fazis az
lesz, hogy Németorszag - globalis partnereivel
egylittmiikodve - kidolgozza az Industry 4.0

! A 2016. november 9-én, a ,Minéség Innovacié 2016” konferencia és dijatadé rendezvény alkalmaboél elhangzott el6adas alapjan.




nemzetkozi szabvéanyait, amelyek segitségével a
kis- és kozépvallalatok is csatlakozhatnak ehhez
az atalakito erejii tizleti lehet6séghez.

Irinyi Terv Magyarorszag tGjraiparositasaért

AzIrinyi Terv célja, hogy megteremtse a magyar
gazdasag hosszt tava novekedésének hajtoere-
jét. A dokumentumban megfogalmazott prog-
ram szerint Magyarorszag 2020-ra varhatéan az
Eurépai Unié legiparosodottabb allamai kozé
tartozik majd. Az Irinyi Janosrél elnevezett ipar-
stratégia a fejlesztés {6 iranyait jeloli ki: az irdny-
elvek megvalositasaval a kormany tovabb erdsi-
ti a nemzeti ipart, épit az innovacio erejére, se-
giti az Gj munkahelyek létrejottét és timogatja a
hazai véllalatok verseny- és exportképességének
novelését. Ahhoz, hogy modernebbé valjon az
ipari termelés szerkezete és elmozduljon a ma-
gasabb hozzaadott értékd termelés felé, at kell
allni az innovdcio vezérelt gazdasigra, tovabba az
iparnak a tudésra, a kutatas-fejlesztésre, a fels6-
oktatdsra és a szakoktatdsra kell tdimaszkodnia.

A feldolgozoéipar megfeleld titemt boviilését
az 4j technolégidk alkalmazasaval, az energia-
és anyaghatékonysag novelésével, a teriileti
egyenl6tlenségek megsziintetésével, a munka-
helyteremtés 6sztonzésével és a hazai eréforra-
sok minél nagyobb mértékli hasznositasaval le-
het elérni. A nagyszabdast koncepcié megvalosi-
tasahoz sziikséges pénzeszkozoket részben uni-
6s, illetve allami forrdsbol biztositja a kormany:
a 2020-ig hazank rendelkezésére all6 12000 mil-
lidrd forint unids forrds 60 szazalékat kozvetlen
gazdasagfejlesztésre forditjuk. Uj eleme az ipar-
fejlesztési tamogatasoknak a nemzeti forrasu
nagyvdllalati beruhazasi timogatas, amellyel a
val6s piaci teljesitményre és fejlédésre képes ha-
zai nagyvéllalatokat kivanja a kormany segiteni
abban, hogy megorizzék és ersitsék a mar elért
pozicidjukat.

A stratégia egyik célja, hogy az ipar aranya a
brutté hazai termékben (GDP) a jelenlegi 23,5
szézalékrol 30 szazalékra emelkedjen 2020-ig.
Magyarorszagon a 30 szdzalékos ardny elérésé-
hez évente atlagosan 7 szazalékos ipari termelés-
novekedés sziikséges, amihez az elmult években
latott novekedési titemet kell tovéabbra is bizto-
sitani. Ezzel parhuzamosan csokkenteni kell az
ipar egyoldala fuiggését a jarmtigyartastol és a
hozza kapcsol6dé beszallitoi iparagaktol, és a

kiegyenstlyozott gazdasagi fejl6dés biztositdsa
érdekében meg kell er6siteni a tobbi dgazatot is.

Hol is tartunk most?

A termelékenység a novekedés meghatarozo
hajtéereje. Az OECD orszagokhoz viszonyitva
az 1 f6re, illetve az 1 6ra munkéra esé GDP te-
kintetében - a kelet-k6zép-eurdpai mezényben
- Magyarorszag kozéptajon helyezkedik el, ne-
gativ értékekkel. Alacsony a munkaodrara és a t6-
kére vetitett termelékenység, gyengék a beszal-
lit6i értéklancok és a B2B (Business-to-Business)
halézatok. Emellett hianyzik az 6sszhang a kép-
zés és a munkaerd piac kozott.

A KKV-k tevékenységi és innovaciés mutato-
it vizsgalva - a 2016. évi OECD orszagjelentés
szerint - Magyarorszag hatul kullog. A kis- és
kozépvallalatoknak csak nagyon kis hanyada
alkalmaz rendszeresen innovaciét. Ha viszont
a kulfoldi hozzaadott érték aranyét vizsgaljuk a
teljes exporton beliil, akkor Magyarorszag - ko-
zel 50%-os ardnnyal - nagyon j6 helyen all, mi-
vel az egész vilagon csak Norvégia el6zi meg.

A magyar gazdasag K+F raforditasa osszessé-
gében alacsony: 2014-ben a gy6gyszeripar ren-
delkezett a legnagyobb ardnnyal, de 2015-ben
némi er6sodés mutatkozott a jarmtigyartas és a
vallalati K+F terén is.

Az Ipar 4.0 (,negyedik ipari forradalom”)
elérhet6 kozelségbe hozza, hogy az ipar része-
sedése eurdpai szinten a GDP 15%-arol 20%-ra
emelkedjen (a magyar gazdasagot ezen a téren
inkdbb a mennyiségi, extenziv dimenzi6 jellem-
zi, szemben az élenjar6 orszdgok mindségi, in-
tenziv elemeinek tualsalyédval). A digitalis tech-
nolégiak haszndlata a gyartas sorén, az ,okos”
termékek el6éllitasa, valamint a kapcsol6dé
K+F+] tevékenységek tdmogatasa mind ebbe az
iranyba mutat, elémozditva a munkahelyterem-
tést és a tertileti egyenl6tlenségek oldasat. Ki-
16nbséget kell tenni a mikro- és a makroszint(
kovetelmények kozott. Mikroszinten az a cél,
hogy a magyar vallalkozasok magasabb hozza-
adott értékti termékeket éllitsanak eld, béviiljon
a nemzetkozi cégek hazai beszéllitéinak kore
és javuljon a véllalatok K+F+I hajlandéséaga.
A makroszintli cél a magyar vallalatok export
képességének (a termékek feldolgozottsagi
szintjének) novekedése, ami csokkenti a véllala-
tok kiils6 fligg6ségét is.




Az Irinyi Terv célkittizései szempontjabol ki-

emelt hazai agazatok:

1. Jarmtigyartas

2. Egészséggazdasag és egészségturizmus, to-
vabba orvosi berendezés- és eszkozgyartas,
gyogyszeripar

3. ICT szektor + SSC (szolgaltatasok), szamito-
gép, elektronikai és optikai termékek gyarta-
sa

4. Zoldgazdasag, épit6anyag-ipar, épiiletgépé-
szeti termékek gyartasa

5. Elelmiszeripar
6. Egyedi gépgyartas

7. Védelmi ipar

Az iparpolitikai paradigmavaltas elemei:

1. Mennyiségi fejlesztés helyett: innovativ/mind-
ségi iparpolitika.

2. A vallalatok egyedi fejlesztése helyett teljes
értéklanc szemlélet.

3. Foglalkoztataspolitika helyett: hatékonysag-
novelés.

4. A munkaeré mennyiségi biztositasa helyett:
mindségi, piacorientalt human eréforrasokra
van sziikség.

5. Arovidtava eredmények priorizalasa helyett:
a fenntarthaté6 komparativ elényok alapjan
tortént az agazatok kivélasztasa.

6. A makroszint( tervezési moédszertan helyébe
lép az 4j, mikroszintli gazdasagpolitikai esz-
koztar fejlesztése.

7. A szik tamogatasi célok kitlizése helyett:
komplex fejlesztési és tdmogatési szemlélet,
komplex tdmogatési formak.

8. Egyedi intézkedések helyett: high-tech 6ko-
szisztéma épitése (véllalati, platform-alapt
B2B halozatok, nemzeti innovdcios rendszer,
adorendszer fejlesztése).

A kiemelt dgazatokhoz tartozé stratégiik ele-

mei:

1. A hazai kereslet és kinalat felmérése a hazai
igények jobb kielégitése céljabol.

2. A beszallitok fejlesztése a lehetd legnagyobb
hazai hozz4adott érték eléréséhez.

3. Tekintettel a megvaltozott kornyezetre, az
egyes tertiletek szabélyozasi feltételeinek Gj-
ragondolésa, sziikség szerinti moédositasa.

4. A még nyitott pénziigyi lehet6ségek vizsga-
lata és az Irinyi Terv irdnyaba valo terelése.

5. Pilot projektek létrehozasa, kivitelezése, sok-
szorozasa.

Az Ipar 4.0 és a digitalizacio hatasai

Korunkban jellemzé a gyértasi folyamatok for-
radalmian innovativ digitalizaciés megujulasa,
a digitalis (virtualis) és a fizikai vildg Osszeol-
vadasa. Az intelligens eszkozoknek mar nem
kell ,megmondani”, HOGYAN dolgozzanak,
csupan azt, hogy MIT kell csindlniuk. A dontés-
hozatal tehat az eszkdzok szintjén megy végbe.
Ma mar a német gyartévallalatok 15%-a hasznal
onvezérlé termelési folyamatokat, mig 43%-uk
dontSen kézi munkat alkalmaz. Ugyanakkor a
mindség az automatizalt folyamatokban is ki-
emelten fontos!

A véllalatok napjainkban mér az , okos infra-
struktarak” lehet6ségeit kihasznalva fejleszthe-
tik tovabb tizleti modelljeiket. A termelés beme-
neti oldalat tekintve a folyamatok gyorsulnak és
koordinaltabbak lesznek, amellett 10-20%-kal
javul az anyag- és az energiahatékonysag; a ki-
meneti oldalon pedig az 6j felhasznéloéi igények
kielégitésére megjelenik az ,egyedi tomeggyéar-
tas”, amellett javul a termékek és a szolgaltata-
sok elérhet6sége.

A digitalizaci6 mindségre gyakorolt hatasaval
kapcsolatban el kell mondanunk, hogy a min6-
ség nem koltségtényez6 tobbé, hanem a folyama-
tok integrans része, ami maga a versenyképesség
megjelenési formédja. A folyamatok paraméterei-
nek mérése és a mindségjavulas mellett maguk a
mindségfolyamatok is digitalizalédnak.

A termel6i szféra, valamint az egyetemek és
a kutatointézetek kozotti egytittmiikodés elmé-
lyitésében kiemelked6 szerepet jatszik az I 4.0
Nemzeti Technolégiai Platform Gyartas és Lo-
gisztikai Munkacsoportja, amely olyan salypon-
ti kérdésekre koncentrdl, mint a hazai gyarto-
iparnak az Irinyi Tervben is megfogalmazott, a
jovot alapjaiban meghatarozé digitalizalasa.

Az Gj kdvetelményeknek megfelel6en a nagy-
vallalatok és a KKV-k fejlesztése szoros ©ssz-
hangban torténik, a kovetkez6 séma alapjan:




Az Irinyi Terv innovativ ipart timogat6 eszkozrendszerét szemlélteti a kovetkez6 abra:

GINOP EFK = Gazdaségfejlesztési és Innovéciés Operativ Program, Eves Fejlesztési Keret
KMR = K6zép-Magyarorszagi Régio




Osszefoglal6 gondolatok

Az Irinyi Terv iparstratégiai tamogatasi prog-
ramjat Osszefoglalé jelleggel a kovetkez6 dbra
mutatja be:

Az 1j kihivasok - kiilondsen a gyorsan val-
toz6 miiszaki feltételek - 1j technoldgiai akk-
reditaciés igényeket tdmasztanak, igy a szab-
vanyoknak is 1épést kell tartaniuk a gyorsan
valtoz6 mitiszaki feltételekkel. Ugyanez teszi
sziikségessé az 1j, ,okos” (smart) tantervek
kidolgozasat a fels6oktatdsban, de az allam-
igazgatasban is sziikség van a mindség iranti
tudatossag novelésére, mivel a j6l mikods al-

lamigazgatas az {izleti szféra hatékonysagét is
pozitivan befolyésolja.

Magyarorszagon mindenek el6tt nemzeti mi-
noségfejlesztési programra és mindségstratégia
kidolgozasara van sziikség, mert jelenleg nincs

egységes mindségpoliti-
kédnk. Kiemelt figyelmet
kell forditani a min&ségira-
nyitasi rendszerek beveze-
tésére és a képzési progra-
mok szinvonalara vallalat-
vezet6i és munkavallaloi
szinten egyardnt. Ne fe-
lejtstik el, hogy a globélis
trendek, igy a digitalizacio,
az Ipar 4.0 stb. Gj lehets-
ségek sokasagat tarja fel.
Példaul lehetSséget bizto-
sit a globdlis értéklancok-
ba valé bekapcsolodasra.
Globélisan versenyképes
j6 mindségli termékeket
kell tehét el6allitani, ami nélkil Osszességében
sincs orszagos versenyképesség. Megfelel6 forra-
sok allnak rendelkezésre a KKV-k fejlesztéséhez,
ahol a beszallitok tudasanak novelése érdekében
kiemelt fontossaggal bir a mentoralas intézménye,
valamint az integrator nagyvallalatok szerepének
erdsitése a konzorciumok élén. Erre kiilon palya-
zati forrdsok vannak, ha a kordbban nem besz4lli-
t6 KKV-kat sikertil beszéllitova tovabbfejleszteni.

~

Hogyan lehet a kockazatmenedzsmentet
a minéségmenedzsment részévé tenni?

A nemzetkozi tizleti kapcsolatokkal telitett globalizalt vilagban a szisztematikus kockazatkezelésre alkalmas

eszkozok fontosabbak, mint valaha. Az 6j ISO 9001:2015-6s szabvéany szerint a minéségiigyi vezet6k megkaptak

a feladatot, hogy intenziven és szisztematikusan foglalkozzanak a kockazatmenedzsmenttel.

* Az {izleti célokat a kockdzatmenedzsment céljaival 6sszhangban kell kialakitani. A célok 6sszegyfijtése kiilo-
nosen fontos, mivel az eredmény meghatarozé az dsszes tovabbi folyamatlépések szamaéra.

* A kockazatokat azon folyamatokhoz kell rendelni, amelyekbél erednek. Ugyanakkor vannak olyan tizleti cé-
lok, amelyeket nem lehetséges egy folyamathoz rendelni. Ilyen pl. egy izem energiaellatdsa vagy a vallalati

image javitasa.

* Minden folyamathoz egy vagy tobb célt lehet rendelni. Ugyanakkor minden célnak egy vagy tobb kockazata

lehet.

* A kockazatok értékelésére az ismert modszerek szolgélnak a tertilet szakembereinek és a folyamatfelel6s6k-
nek bevonaséval, akik lehet6leg teameket alkossanak.

* A szisztematikus kockazatértékeléshez ajanlatos a kategorizalds a Nohl-féle kockazatmatrix szerint. Célszerti
a kockazatelemzést és -értékelést szoftveres megolddsokkal (pl. a ConSense GmbH kockazatmenedzsment

modulja) tAmogatni.

Stephan Killich: Wie Risikomanagement zum Bestandteil des QM-systems wird. Qualitit und Zuverlissigkeit 61(2016)4, 52-54
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DR. NORIAKI KANO, professzor emeritus, Tokidéi Tudomanyegyetem, Japan

Fejlett TQM az uj korszakban'

Minodségjavitas az értékesitések és a koltségek oldalarél
a vevoi elégedettség novelése érdekében

1. Fejlett TQM az Gj korszakban

Dr. Ishikawa sokat tett a TQM (a min&ségmenedzs-
ment japan véltozata) alapjainak lerakasaért. A
mindséget egy nagy hegyként képzelte el, amely
egyre magasabb és magasabb lesz, de az alapja is
egyre szélesedik. Az 1980-as évtized tantja volt a
mindségiigy nagy fellendiilésének, ma mar azon-
ban az ipari szakemberek nagy része elveszitette
lelkesedését a mindségiigyi koncepciok és mod-
szerek irant, rutin gyakorlatnak tekintve azokat.
A mindségiigyi tevékenységek globélis megujita-
sa érdekében a TQM felé kell orientdlnunk a ve-
zet6 vallalatok mindségiigyi szakembereit.

A min6ségi szinvonal emelése érdekében ja-
vaslom a tedriak és a moédszertanok egyfajta cso-
magjanak 0sszeéllitdsat, ami ugyan nem konnyt
dolog, de er6s alapokkal rendelkezik a ,Fejlett
TQM”, azaz ATQM (Advanced TQM) cimsz6
alatt. Ez a fajta megkozelités alkalmas lehet a ve-
zet6 vallalatok TQM-el foglalkoz6é mindéségiigyi
vezet6i intellektudlis érdekl6désének felkelté-
sére. Tanulmanyomban szeretnék bemutatni
néhany példat azokbdl a tedriakbol és modsze-
rekbdl, amelyek az ATQM részét fogjak képezni.

2. Mindségjavitas az értékesitések és a
koltségek oldalarol a vevdi elégedettség
fokozasa érdekében: Q1 (korabbi mingség),
Q2 (jelenlegi mingség) és Q3 (jovébeli
mindség)

A mindségmenedzsment célja a vevdi elégedett-
ség fokozasa, ami viszonzésul jelent6s hatassal
van a szervezet pénziigyi eredményeire. A min6-
ség Uj korszakdban mar nem csupan a vevéi harag
és elégedetlenség elkertilésérél van sz6, hanem
egyben tovabb kell erésiteni a vevok elbtivolését
és megelégedettségét. Erdsitentink kell tehat a
mindséget egyrészt a koltségek oldalarol (Quality

for Cost, QfC), amelyek leginkabb a hibdk altal
okozott extra koltségekben jutnak kifejezésre,
mint példaul a garancialis igények, a termékek
visszahivésa, a multban el6fordult termékhibak
megismétlédésének elkertilése stb. Fejlesztentink
kell tovabba az értékesitési mindséget (Quality for

Sales, QfS) is, amely az Gj termékek tulajdonsaga-

iban olt testet, novelve az eladott mennyiséget.

A jov6 globalis piacanak rendkiviil versenyer6s

kornyezetében a minéség tovabbfejlesztése csakis

a QfS és a QfC koncepcidk integraldsaval érhet6

el. Ebben az esetben figyelembe kell venniink a

manapsag uralkodé, alabbi két irdnyzatot:

a) Nagyon sok 4j termék jelent meg a piacon a 20.
szazadban, amelyeket megvasaroltunk, és ame-
lyek még most is ndlunk vannak, de eléviilnek
és megérnek a cserére. Az tehat, hogy mit aka-
runk megvasarolni, tobbé-kevésbé attdl figg,
hogy milyen berendezéseink vannak otthon.

b) Kiilonbséget kell tenniink a ,mindség” sz6
jelentését illet6en ipari és koznapi értelem-
ben. Az iparban ugyanis a minéség leginkabb
negativ értelemben hasznélatos, mint pél-
daul nem-megfelel6ség, hiba, az ipari alkal-
mazéssal kapcsolatos panaszok. A koznyelv
ezzel szemben sokkal tagabb értelemben és
pozitiv Osszeftiggésben haszndlja a , mind6-
ség” szot, példaul: multifunkciondlis, magas
teljesitményre képes, nagymértékben felhasz-
nalébarat, szép kiszerelés stb. Erdemes itt fel-
idézniink Arisztotelész (i.e. 384-322) Metafizi-
kajanak 5. fejezetét, ahol a kovetkezd kétféle
meghatarozas talalhaté a minéségre [1]:

1. A valédi lényeg vagy esszencia kiilonbsége.
2. Erény és vétek, avagy jo és gonosz.

3. Ertékesitési modell

Legegyszertibben szélva az értékesités egy ke-
resleti (Demand, D) funkcié, vagyis valamely

1 A 2015. oktéber 26-an, a Nemzetkozi MinGségiigyi Akadémia (IAQ) Mindségiigyi Vilagféruman Budapesten elhangzott

el6adas alapjan.




termék teljes potencidlis mennyisége, amelyet a
piac még fel tud venni; a lefedettség (Coverage,
C) a kereslet azon részhalmaza, amelyet egy
adott gyarté a marketing tevékenysége révén
kezelni tud; a sikerarany (Success Rate, SR) pe-
dig az adott gyart6 valamely terméke vagy ter-
mékcsoportja tényleges értékesitésének aranyéat
fejezi ki. Ezt mutatja az 1. abra.

Kereslet (D)

Lefedetlen

1. dbra: Ertékesitési modell

A lefedettség (C) tényez6i kiilonboznek egy-
mastol, és vannak kozottiik olyan valtozok is,
amelyek kiviil esnek a minéség fogalman. Bér
a marketing hatékonysaga és a markaer6sség
a legf6bb determindnsai annak, hany vevét si-
kertil elérni, kiillonbségeket tapasztalhatunk az
tizletek tipusa (B to B & B to C), illetve a ter-
mékek (vegyi anyagok, felszerelések, jarmtivek,
elektromos késziilékek, gépek, élelmiszerek, ha-
zak stb.) szerint is. Ha a rendelkezésre 416 alter-
nativak kozil egy vevo el6szor valaszt egy bi-
zonyos markat vagy terméket, a késébbiekben
a valasztasra valo hajlandésagot a mindség (Q)
mellett minden valdszintiség szerint befolya-
solja majd a termék ara és a fizetési feltételek, a
szallitasi opcidk, valamint a véasarlasra val6 ra-
beszélés (pl. igynokok) és a szolgaltatas nyujtas
feltételei is.

Az értékesitést, mint sok inputbol taplalkozo
kimenetet mutatja be a 2. d4bra. Ebb6l konnyen
megérthet6, hogy egymagaban még a j6 mind-
ség sem képes biztositani a termék forgalmanak
novelését. Ugyanakkor a minéség még mindig
kritikus szerepet jatszik az értékesitések &ltala-
nos folyamataban.

Vegyuk szemiigyre el6szor a helyettesitést
célzo6 vasarlasok specidlis esetét, amikor a vevk

[~ Marka

— Kielégit6 potencialis vevdi lista

J_ Leendd lgyfelek megszerzésének hatékonysaga
—=  Rendelkezésre all6 piaci csatorndk

és értékesitési ligynokok

— Aleend6 ugyfeleknél tett latogatasok hatékonysaga
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Ertékesités/szolgaltatéas felkinalasa

2. dbra: Hierarchikus Ertékesitési Struktara Modell (HSS Model)




olyan, lassan eloreged? féltartos termékek potla-
sara torekednek, mint példaul a htitészekrények
vagy a gépkocsik. Ebben az esetben kiilénbséget
tehetiink a kovetkez6k kozott:

,Korabbi minéség” (Q1), amilyen tapasztala-
tokat a vevé eddig szerzett az adott termék mi-
néségével kapcsolatban;

»Jelenlegi min6ség” (Q2), hogy mennyire ta-
lalja vonzonak jelenleg a vev6 az adott termék
hasznélatat a versenytérs termékeivel szemben;

,Jov6beli min6ség” (Q3), amirdl a vevo akkor
még nem tud meggy6z6dni, de elvarja, hogy
a termék az id6 mulasaval is biztonsagosan és
megbizhatoan kiszolgalja 6t nem csak a varhato,
hanem vératlan alkalmazasi feltételek mellett is.
Mivel a tartossdgot sem tudjuk egyértelmtien ér-
tékelni akkor, a vasarlas helyén, az is Q3.

Hogy példaval szemléltessiik a fenti min6ség
dimenzidk kolcsonhatésait, tételezziink fel egy
gépkocsi-tulajdonost, aki meghatdrozott idén
keresztiil hasznalt egy bizonyos markaju autot
és most szeretné azt lecserélni. Ebben az esetben
a kovetkez6k szerint alakul a harom Q:

Q1: A gépkocsi-tulajdonos, aki évek hosszu
soran keresztiil vezette autéjat, lehet elé-
gedett vagy elégedetlen aszerint, hogy
mennyi problémaja volt a jarmtvel.

Q2: Egy rivalis autégyar 4j modellt kinal,
amelyet a vevé vonzoébbnak taldlhat a
régi modellnél, vagy éppen forditva.

Q3: AbeszerzésidSpontjdbanavevdelvar egy
bizonyos termékmindséget, ami - varhato
és varatlan helyzeteket feltételezve - val-
tozhat az id6 mulasaval. A Q3 tipikus pél-
dai a biztonsag és a megbizhatdsag.

Az el6z6 esetben, amikor a vevé kizardlag a
mindség alapjan vélaszt markat - még ha pozi-
tiv Q1 tapasztalatokkal rendelkezik is - a kivan-
csisdg arra sarkallhatja, hogy a kedvez&bb Q2
igéretével egy rivélis terméket valasszon. Ha a
vevl negativ tapasztalatokat szerzett a multban,
kozvetlentil a jobb Q2-t felmutaté rivalis termék
felé fordul.

Egy autégyéar szempontjabdl az a leginkabb
dont6, hogy az adott gyartmanyt jelenleg hasz-
nalé vevd egy ugyanolyan markara cseréli-e azt,
vagy atnyergel egy rivélis modellre. Amint arra
mar utalas tortént, a marka megvalasztasat befo-
lyasolo tényezok éltalaban fiiggnek a Q1, Q2 és
Q3 tapasztalatoktol, tovabba természetesen més
termékjellemz6ktol is.

4. A Q1, Q2 és Q3 altalanos leirasa

Mi a Q1? A Q1 a vev6 komplex véleménye je-
lenlegi aut6jarol, ami tovabb feloszthaté Q1 -ra,
Q1,-re és Q1 -re:

Q1 : A vevé véleménye a szavatossagi idészak
alatti torténésekrdl, amikor az esetlegesen
fellép6 problémak fuiggvényében dontdttek
a kartalanitas mértékérdl.

Ql1,: A vev6 véleménye a fizetett szolgaltatasok
szinvonalarol.

Ql.: A vevé éltalanos benyomasa a termékrol
(pozitivumok és negativumok), a termék
hasznélataval kapcsolatos erésségek és
gyengeségek, j0 és rossz tulajdonsdgok, a
vasarlas utani vevészolgalat és informacio,
a nem megfelel6 formatervezés miatti kel-
lemetlenségek és kényelmetlenségek, mint
példaul a gyenge légkondicionalds vagy a
nagyon apro betts kiirdsok a mtszerfalon.
Ezeket a problémakat altaldban nem lehet
megoldani javitassal, 4tdolgozassal vagy at-
formaléassal. Lehetnek olyan kisebb problé-
mak is, amelyek nem vezetnek vevéi rekla-
maciohoz. Ugyanakkor a vev6 egyéni izlése
is sokat szamit.

A Q1 korébe tartoznak azok a szavatossagi
igények, amelyek nyilvanvaléan extra koltség-
gel jarnak, csokkentve ezaltal a gyart6 jovedel-
mezbségét. A koltségek versenytarsakkal valé
Osszehasonlitasa a Q1 csokkentésére 6sztonzi a
gyartot, javitva a profitot és novelve az ellenér-
zés koltségeit. Ehhez elemezni kell a koltségeket
a gyartas egyes szakaszaiban el6fordul6 problé-
mak alapjan, meghatarozva az ismétlédés elke-
riiléséhez sziikséges intézkedéseket is. Ebben az
osszeftiggésben a Q1_a QfC tipikus példajaként
foghato fel. Emellett a Q1_ hatassal van a vevé
vasarlasi dontéseire is. Ez indokolja azt, hogy
a Q1 egyuttal a QfS ala is tartozzon. A gyarto
azonban egyaltalan nem rendel minden koltsé-
geta Q1 ésa Ql_csoportba, ugyanakkor a vevé
vasarlasi dontéseinél a Q1,-t és a Q1 -t egyarant
figyelembe veszi, ezzel jutalmazza vagy biinteti
a gyartot. Konnyen belathat6, hogy mindkét ka-
tegoria a QfS ala esik.

Mi a Q2? Id6kozben egyes markak Gj modell-
jei is megjelenhetnek speciélisan vonzé jellem-
z6kkel, amelyek mind-mind vésarlasi opcidk a
vev6 szemében. Ezek koziil barmelyik mindségi
elem - funkci6, teljesitmény, felhasznal6-barat-




sag, stildiszités, vizualis kiszerelés, érzékelések,
valamint a kulonféle dimenziok, mint példaul
szélesség, mélység, magassdg, egyéb méretek,
belsé kialakitas, saly, biztonsagi strukttra, fenn-
tarthatésag, kornyezeti tényezdk, tizemeltetési
és javitasi koltségek stb. - konnyen meghatarozé
tulajdonsagként jelenhet meg. Mindezen jellem-
z6k vevek altal torténd értékelése a Q2 kategori-
aba esik, ami befolyasolja a markavalasztast. A
Q2 tehat QfS.

Végiil is, mi a Q3? Mikdzben a Q2 jellem-
z6krdl a vésarlds el6tti proba sordn mar meg-
gy6z6dhetiink, addig az olyan Q3 jellemz&krél,
mint a megbizhatdsag és a biztonsag csakis a
huzamos ideji hasznalat utan. Vasarlaskor
tehat csak két dolgot tehetiink: vagy elfogad-
juk az elad6 magyardzatat és megvessziik az
autot, vagy pedig kételkediink abban és nem
vessziik meg. Ha mégis a vasarlas mellett don-
tiink, akkor konnyen el6fordulhat, hogy csak
az id6 maulasaval, a varhato és a varatlan fel-
tételek melletti haszndlat sordn szembestiliink
a rejtett hibdkkal és a jellemz6k min6ségcsok-
kenésével, amikor akar fatdlis vagy sériiléssel
jaré balesetekre is sor kertilhet. A Q3 tehat nem
becsiilhetd6 meg a vasarlas idépontjaban, ha-
nem csak joval kés6bb, egy bizonyos hasznalati
id6 letelte utan. Itt a termék biztonsagéval és
megbizhatosagéaval kapcsolatos vevéi bizalom
keriil el6térbe, beleértve a kritikus balesetek
vagy meghibasodasok kockézatat is, kiilonos
tekintettel a termék 4j tulajdonsagainak tartds-
sagara. A Q3 megerdsitése érdekében erdsiteni
kell a vev6ben azt a meggy6z6dést, miszerint
a termék biztonsagos és megbizhat6. Ez olyan
szisztematikus tevékenységgel érhet6 el, mint
a megbizhatésag mérnoki megkozelitése, pél-
d4ul a Hibamoéd és Hatas Elemzés (FMEA) al-
kalmazasaval. Ahhoz kétség sem férhet, hogy
ha a vevé figyelme egy olyan termékre irdnyul,
amelynél a biztonsag kérdése kiilondsen nagy
hangsulyt kap, akkor a bizalom rendkiviil fon-
tos tényez6 a vasarlasi dontésnél. Ez a tényez6
tehat a QfS ala tartozik. Ha viszont a hasznalat
soran baleset vagy hiba jelentkezik, akkor a Q1
valik a beszerzett gépkocsinél a QfC tényez6jé-
vé. Baleset esetén a Q3 kiterjed a jogi szabalyo-
z4s, illetve a biztositas trendjeire is. Ez is hatés-
sal van a markavalasztasra.

Az el6z6ekben leirtakat mutatja be vizualisan
a 3. abra.

Biztonsag és

Jovo 1 es
Q Minéség megbizhatésag

Jelen fL: o
Q Minéség Termékjellemzék

Q1a Q1b | Q1c Q1 e
Garancialis | Fizetett | Kedyélt minoseg
allitas szolgal- m

tatas }edvelt

d

[ ] afs+afc
[ ] afs

3. dbra: Az értékesitések és a koltségek
szempontjabol értelmezett mindség
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Mar csak egy kérdés marad: Milyen fontosak
ezek a minGségligyi szempontok egyméashoz vi-
szonyitva? Mivel a Q3 értékelésére egy valdszi-
ntisitheté marka alapjan kertil sor, 6sszehasonlita-
sunkat szigortian csak a Q1 és a Q2 viszonylataban
tehetjiik meg. Csakhogy a valésagban erre a kér-
désre nem adhat6 egyetlen vélasz, mivel a Q1 és a
Q2 relativ sdlya vevénként eltérs. S6t még ugyan-
azon személy esetében is a Q1 és a Q2 méds és mds
termékeknél kiilonboz6 fontossagra tehet szert.

Amint a 3. abran lathat6, a minGségligyi tevé-
kenységet a QfC-n keresztiil ki kell terjeszteni a
QfS-re is, ami mar a mindségiigyi szakemberek
feladata. Nem tartozik ugyan minden tertilet fe-
lel6sségi koriikbe, hatésugaruk viszont igen szé-
les skalan mozog.

Kérdéives felmérés a vevik korében a Q1,
Q2 és Q3 vevdi htiségre gyakorolt hatasarol

Végs6 célunk, hogy a fentiekben vazolt elméletet
a gyartok is alkalmazzak a minéséggel kapcsola-
tos tevékenységiik soran, azaz ne csak a negativ
mindségi szempontokat probaljak csokkenteni,
elkertilend6k a vevok elégedetlenségébdl ered6
arcsokkentések is. Ugyanakkor alakitsanak ki
olyan mindségi jellemz&ket, amelyek a vevSk
elbtivolésén és elégedettségiik magas fokan ke-




resztiil hozzajarulnak az értékesitési volumen
novekedéséhez.

E céltol vezéreltetve szo6t valtottam ezen elmé-
let gyakorlati alkalmazéasarol néhany olyan val-
lalat vezet&jével, akik lelkes TQM hivék. Mind-
annyian érdeklédésiiknek adtak hangot, de azt
javasoltdk, hogy gyakorlati példak segitségével
mutassam be, milyen input adatok sziikségesek
az alkalmazashoz, illetve hogy milyen hasznos
informéci6 sztirhetd le a gyakorlati alkalmazas
eredményeibdl. Ezt kdvetSen - a tartds fogyasz-
tasi cikkeket véve példanak - kidolgoztam a pot-
lasi céla beszerzésekre vonatkozo és a leirt elmé-
leten alapul6 kérdéivet. Azutan két felmérést is
elvégeztem a kérdd6iv segitségével: egyet a régi
tanitvanyaimmal, akik 1972 és 1996 kozott részt
vettek az altalam vezetett szeminariumon (lasd:
la Osszefoglald statisztikai tdblazat). A masik
felmérést egy HI-Tech nevi véllalat vezet6ivel
és menedzsereivel végeztem, akik angol nyel-
ven tudtak vélaszolni a kérdésekre (lasd: 1b és 2
Osszefoglal6 tablazatok).

Hogyan kell értelmezni a tablazat egyes adatait?

Nézzik példaul: 21(14/4/3), az ,Elégedett”
sor és a ,Lojalis”, ,Nem aggodik” oszlop talal-
kozaséanal.

21: a valaszad6k szama

14: a lojalis vev6k szama

4: arivélis termékre attérék szdma

3: a vésarlasrol lemondé megkérdezettek

szama, akik tovabbra is a régi autéjukat
hasznaljak
Az 1a. tablazatbél levonhaté tanulsagok:

A, lojalis vevs” ugyanolyan mérkaja gépko-
csit valaszt a cseréhez, mint amilyennel eddig
rendelkezett; ezzel szemben a kevésbé hii vevs
»atkapcsol” a versenytars rivalis termékére.

A Q1, Q2 és a Q3 hatasa a lojalitasra

Q1: A Ql-el elégedett valaszadok tobbségénél
majdnem megegyezik a hiiséges és a rivalis
termékre attéré megkérdezettek szama; ez-
zel szemben a Q1 szempontjabol kozombos
vagy elégedetlen valaszadok kozott egyet-
len lojélis vevd sincs.

A vevok végsé dontése (,lojalis”, illetve a
,versenytars” terméke) a gyarto 4ltal kiala-
kitott jellemz6ktol fugg.

Q3: Legtobbjiik nem érdeklédik a Q3 irant.

Az 1b. tablazatb6l levonhaté tanulsagok:

Q1: A valaszadok kb. kétharmada elégedett a
Ql-el, de egyharmaduk nem. A tablazat
adataibol az kovetkezik, hogy a Q1 valdszi-
ntileg nem jatszik determindns szerepet a
vevoéi hiiség alakuldsaban.

Ugyanaz, mint az la. tdblazat esetében: a
vevok végs6é dontése (,lojalis”, illetve a
,versenytars” terméke) a gyarté 4ltal kiala-
kitott jellemz6kto] fuigg.

Legtobbjiik nem érdekl6dik a Q3 (megbiz-
hat6sag vagy biztonsag) irant.

Q2:

Q2:

Q3:

1a. tabldzat: A Q1, Q2 és Q3 hatdsa a lojalitasra
Vélaszadok: Kano “oregdidkjai”, 1972-1996, Targy: Gépkocsi lecserélése

Q2 A kedvez6 tulajdonsagok elGallitéja
— - Lojalis Versenytérs kl\(Ijlincs Osszesen
3: Aggodalom a bizton- e Nem L1 g edvez6
s(z?g/ mge%;bizhatéség miatt | 880dik aggodik Aggodik | Nem aggddik tulajdonség
Q1: Elégedett- | Elégedett 3(3/0/0) [21(14/4/3)[1(0/0./1) | 16(1/ 12/ 3) 8(3/3/2 |49(221/19/9)
ség a jelenlegi | Semleges 1(0/ 1/ 0) 1(0/ 1/ Q) 2(0/ 2/ 0)
termékkel Elégedetlen 1(0/1/0) | 1(0/ 1/ 0) 1(0/ 1/ 0) 3(0/ 3/ 0)
Oszlop tsszesen 3(3/0/0) [23(14/6/3)| 2(0/1/1) | 18(1/ 14/ 3) 8(3/3/2) | 54(21/24/9)
Mindosszesen 26(17/6/3) | 61% 201/15/4) | 5% 8(3/3/3) | 54(2124/ 10)

Valaszadék: egy tajvani HI-Tech vallalat munkatarsai (akik angolul vélaszoltak)

1b. tablazat: A Q1, Q2 és Q3 hatasa a lojalitasra

Q2 A kedvez6 tulajdonsagok el6éllitja
Lojalis Versenytars Nincs Osszesen
Q3: Aggodalom a bizton- Aceodik Nem Aceodik Nem ke_dvezc'i
sdg/megbizhatdsag miatt 6801 ageodik g0 ageodik tulajdonsag

Q1: Elégedett- |Elégedett | 14(12/1/1) | 2(2/ 0/ 0) | 123/ 8/ 1) | 16(1/ 12/ 3) 44(18/ 21/ 5)
ség a jelenlegi | Semleges 44/0/0) |11/0/0)| 7(1/6/0) 3(1/2/0) 2(1/0/1) 17(8/ 8/ 1)

termékkel Elégedetlen| 2(2/ 0/ 0) 2(1/ 1/ 0) 4(3/1/0)
Oszlop sszesen 20(18/1/1) | 3(3/ 0/ 0) [21(5/15/ 1) | 192/ 14/ 3) | 2(1/0/ 1) | 65(29/ 30/ 6)
Mind 6sszesen 2321/1/1) | 91% 40(7/29/4) | 18% 2(1/0/2) | 652930/ 6)




2. tablazat: Q1 ,a Q1 és a Q1_hatasa Q1-re gépkocsi pétlas esetén

Q1. : Fizetett szolgaltatas

Nem Igen
5 4 3 2 [ 1
51 (28/20/3) (5,3) 1(1/ 0/ 0) (5,5) 1(1/ 0/ 0) (4,3)1(0/ 1/ 0)
55% 4,5) 4(3/1/ 1) (4, 4) 3(3/ 0/ 0) (4,2)1(0/ 1/ 0)
c 4,4) 6(2/3/1) (4, 4) 4(2/2/0) (3,3)3(1/ 2/ 0)
|2 4,3) 2(1/ 1/ 0) (3,2)1(0/ 1/ 0)
g 4,1) 2(2/ 0/ 0)
£ (3,4) 1(1/ 0/ 0) 25 (17/6/2) "
& (3,3) 1(1/ 0/ 0) 68% 7/70)
g 5 (4,5) 2(1/1/0) (5,5) 1(1/0/0) 50% (4, 4)1(1/0/0)
S (2,2)1(1/0/0)
3 4 (4,4) 32/ 1/ 0)
=l 8 4,3) 5(2/3/0)
ol 23 (3,3) 1(0/1/0)
(3,3) 1(0/0/1) 12 (4/7/1)
2 (24) 1(1/0/0) 33%
1 | |

Q1 | A forgalmazé értékelése a szavatossagi id6szak alatt

Q1, | A forgalmazo altal végzett fizetett karbantartas értékelése

pozitiv és negativ benyomésok

A szavatossag (Qla) és a fizetett karbantartas (Q1b) ala nem
Q1. |tartozo jelenlegi termékekkel és szolgaltatasokkal kapcsolatos

Hogyan kell olvasni a 2. tablazat egyes kocka-
it?
Vegyiik példanak okaért a ,Ql1 : Szavatossagi
igények” ,Nem” soranak és a , Q1 : Fizetett szol-
galtatas” ,Nem” oszlopanak metszéspontjaban
allé6 (5,3) 1(1/6/0) elemet!
(5, 3) reprezentélja (Q1_, Q1)
1(1/6/0) ugyanaz, mint az la. tablazatban, ne-
vezetesen:
1: a valaszad6k szama, aki felel (Q1_, Q1) mint
6,3)
1: a lojalis vevSk szama
6: a rivalis termékre attérék szdma
0: a vasarlasrél lemondé megkérdezettek sza-
ma, akik tovédbbra is a régi autéjukat hasz-
naljak.
A 2. tablazatbél levonhat6 tanulsagok:
A Q1 korrelaciéja Q1 -val, Q1 -vel: A magas
(Q1, Q1,), a kozepes (Q1,, Q1,) és az alacsony
(Q1, Q1,) teriiletek Gsszehasonlitdsa bizonyos
korrelaciot mutat Q1 , Q1, és Q1_kozott.
Q1, és Q1, hatasa a lojalitasra: A harom tertilet
lojalitasi szazaléka (LP) 68, 50 és 33%. Az LP ki-
szamitasdnak modja:
LP= a lojalis vevék szdma / (valaszadok sza-
ma) x 100%

Néhany szokatlan valasz: Egy valaszad6 példa-
ul a kovetkez6képpen reflektalt a Q1 , Q1,, Q1_
és Q1 kérdésére:

,nincs tapasztalatom a szavatossaggal kap-

csolatban”, ,nincs tapasztalatom a fizetett

szolgaltatassal kapcsolatban”, ,j6”, és ,nem
szamit”.
O azonban végs6 soron lojalis vevének bizonyult.
Az el6z46 észrevételek dltalanos értékelése:

1. A jelenlegi gyartoval, illetve a versenytars-

sal - mint els6 favorittal - kapcsolatos loja-
litasi szazalékok:
61% és 5% (Kano-féle adatok), 91% és 18%
(tajvani adatok). Vilagossa valt, hogy a lo-
jalitds a gyarto altal felkinalt termékjellem-
z6ktol (Q2) fligg.

2. Bar nem volt elég valaszad6, a Q1 lojalités-
ra gyakorolt hatdsanak értékelésére, megfi-
gyelhettiik a (Q1_, Q1,) lojalitasi szazalékra
gyakorolt érdekes trendjét (2. tablazat).

3. Q3: A legtobben nem foglalkoznak a meg-
bizhatdsag és a biztonsag kérdésével.

A Q1, Q2 és Q3 tedria alkalmazasa:
a. Az emlitett felmérés azt jelzi, hogy a vélasz-
adok szamanak novelésével lehetséges egy




altalanos trendet illeszteni a Q1, Q2 és Q3 loja-
litassal kapcsolatos hatasdhoz.

b. Tételezziik fel, hogy az 1a, az 1b vagy a 2. tab-
lazatban szereplé adatok az On termékeinek
vasarl6itol szarmaznak. Ebben az esetben mi
az On véleménye a sajat termékei minGségé-
r61? Vajon minden 4j? Ha igen, akkor megéri a
vallalat szamara, hogy ezen Gj elmélet beveze-
tésével atfogé6 modon értékelje a mindséggel
kapcsolatos tevékenységeket.

c. Az elmélet vallalati adaptaldsahoz érdemes
lehet azt minden egyes vevére kiilon alkal-
mazni egy Excel formatum segitségével (3.
tablazat). A statisztikai 6sszegzés a fenti tab-
lazatok szerint torténik.

3. tablazat:
AQ1,Q1, Q1, Ql, Q2 és Q3 egyedi adatai

respon
dent | Qla | Q1b | Qlc Q1 Q2 Q3
No.

5 6 3 4 2

7 2 6 2 4

9 6 5 4 4

11 6 4 4 4

12 4 6 4 3

13 5 6 4 5

13 5 3 2 3

15 6 6 4 5

16 6 6 4 1

Ez a felmérés tisztdzza, hogy a mindség
melyik részhalmazat (Q1, Q2, vagy Q3) kell
javitanunk. A kovetkez6 modell megmutatja
nekiink, hogyan kell megoldani az egyes prob-
lémakat.

Folyamat
Hibak

Ellenorzés
FElutasitasok

Vevo
Reklamaciok

(D

4. dbra:
A mindségbiztositas legalapvet6bb modellje

6. A vertikalis értékelés alkalmazasa a Q1,
esetében (szavatossagi ligyek), osszefiig-
gésben az ellendrzéskori elutasitasokkal
és a folyamatbeli hianyossagokkal

Mivel a termelésre visszavezetheté Q1 problé-
ma kapcsolédik a folyamatbeli hibdkhoz és az
ellenérzéskori elutasitdsokhoz, atlathaté a prob-
lémak vertikalis struktiraja és jelzést kaphatunk
arrdl is, hol helyezkednek el a lehetséges alapve-
t6 okok (lasd 5. abra).

A kovetkez6kben bemutatjuk a szavatossagi
reklamaéciok vertikdlis értékelésének alkalmaza-
sat a Meidoh Vallalatnal, ami a Toyota Motors
szegecs és csavar szallit6ja.

7. Az attraktiv minéség alkalmazasa Gj
jellemzék létrehozasara a Yoneyama és a
Kano Modell alapjan

A Yoneyama Modell alapjan (http,/www.juse.
or.jp/english/archives/#anc01.)

A vevok elbtivolésének jegyében az emberek
latens igényeit probéljuk felderiteni, azutdn a
Kano Modell alapjan megalkotjuk a vonzé mi-
noség elemeit. A moédszer alkalmazasaként be-
mutatom két korabbi hallgatom, Takashi Saito és
Takashi Ohki (1999) disszertacidjat. Az 6 kutata-
suk azzal a kérdéssel vette a kezdetét, hogyan le-
het meggjitani egy kimeritéen megtervezett es-
erny6t, ahol mér latszolag semmilyen tovabbfej-
lesztésre nincs lehet6ség. A Yoneyama Modellt
véve alapul nem kérdeztiink meg egyetlen, az
es6s napokon eserny6vel kozlekeds gyalogost
sem, hanem egyszertien megfigyeltiik a viselke-
déstiket. Szamos érdekes megfigyelésre tettiink
szert. Kiilonosen lényegesnek taldltuk a kisgye-
rekes és a gyerek nélkiili anyukak viselkedése
kozotti kiilonbséget. Akkor megvaltoztattuk
az addigi elképzeléseinket: nem akartuk tobbé
teljesen megujitani az eserny6t, hanem valami
szerkentyl feltaldldsan kezdtiink gondolkodni
a kisgyerekes anyukdk szamara. A célcsoport
tovabbi megfigyelésével ugy talaltuk, hogy a
kisgyerekes anyukdk kevésbé szabadon mo-
zoghatnak, mivel tobb terhet kell cipelnitik. Mi
tobb: ezek a nehézségek nem csak esés napokon,
hanem j6 id6ben is jelentkeznek. Ekkor fejlesz-
tetttink ki egy hatizsakot a kisgyerekes anyak
szdmdra, amelyet minden id6ben hasznédlhatnak
(6. abra).




W Organization ratio W Organization ratio
S 8 8 2 8 o 2 8 8 % & o
. Organization ratio
Others s Others
8 o o o o
| S 8 8 8 R o
Dimensional Burrs
| . Others
Skipped Wi labeled
| process Crack rong labele
Burrs ) Dimensional
] Plating Damage
a i
appearance Contamination Deformed
Damaged on 1 Skipped
threads _umﬁaswwmmm%: || process
Damage Burrs Contamination
Deformed Deformed Damage
Excess Skipped | Damaged on
|| coating u_\o_vawm 1 threads
Contamination Dimensional Mixed parts
Mixed parts Mixed parts Rust
8 s 8z 2 ° s 8 8 2 ° S = ¢ < « o
orje. 30| uonoafay orje. 30] uonoafey orjes 30| uooafay
] R 3
[ o S lo
> 3] R R
S | B B
S
(3]
2 3 g g
— 4 i
5 i i
Ej 3 & g
E t + + + + t + + + +
S 8 8 S 5 ° =1 8 5 e B © S 8 8 < & °
€ Organization ratio W Organization ratio W Organization ratio
8 g g 2 8 o S 2 28 2 8 o S 28 8 2 8 o
Others Others Others
Skipped Deformed Excess
process ] Plati coating
atin
Damaged on mnvom«mMoo Burrs
threads 1 Damaged
Damage
Mixed parts | on threads &
. . ID mark Contamination
© Dimensional
(=3 Plating Rust Wrong labeled
m appearance B
Excess urrs Rust
coating Dimensional Dimensional
Damage Excess
€ coating Deformed
Burrs Skipped
N”BNWM process
Contaminati ippe Damaged on
ontamination process ﬁrwwmwam
, Deformed , Mixed parts Mixed parts
8¢ 8 8 2 ° 2 8 8 2 ° 6 & o % 4 o
onjeJ 30| uonoafey o13eJ 30] uoiRofeY T oned 30| uonoafey
TeweA|o4 $9z1oua||3 OA\

asa

4

amara

z

Copyright, N.Kano, N. Kondo October, 2015

hevederek be- és kikapcsol

rr

onnyi a
Kampo a bevasarlo szatyorhoz

K

r”
P

bra: Minden id6ben hasznélhat6 hatizsik kisgyerekes anyék sz

6 ernyo

4

5. abra: A horizontéalis és a vertikalis értékelés feliilnézete

-

tett esokabat
6.4

épi

4

A kezeket szabadon hagy
Be




59%0
Anyik 0-3 Egydi- Attrakti
| . s raktiv
éves gyerekkel LHEIVAIDS
31%

Anyak 0-3 éves
gyerek nélkiil

0%  10% 20%  30% 40%  50% 60%  70%  80% 90%  100%

[0K6zémbos  [O\bnzd I Egydimenzios [0 Kotelez6 ~ mEgyéb

Copyright, N.Kano, October, 2015

7. dbra: Az Gj eserny6 értékelése gyermekes, illetve gyermek nélkiili anyak altal

Egy masik példa az attraktiv (vonzé) mi-
néségre. A ,Shaan” egy 4j traktor, amelyet a
Mahindra and Mahindra indiai vallalat fejlesz-
tett ki 2006-ban. Ez a traktor egy egyediilallé
modon sokoldalt jarmt, amely nem csupédn a
mezdgazdasdgban hasznalhat6, hanem aruk,
emberek és csalddok szallitdsara is. Az M&M
megallapitotta, hogy a traktor vevéinek a kovet-
kez6 latens igényei vannak: beépitett targonca
vagy csigasor, nagyobb kozuti sebesség és le-
htzhaté ponyva. A latens igények kielégitése
hozzajarult ahhoz, hogy az M&M mar 2009-ben
a vilag legnagyobb traktor értékesitgje lett.

8. Q3 a gyakorlatban

Egy aktualis, szemléltet6 és fajdalmas példa: A
személyes adatok védelmérdl sz616 jogszabalyt
2003 maéjusaban iktattdk torvénybe Japanban.
Kulonosen érzékenyen érintette ez a téma azo-
kat a vezetSket, akik személyes informéaciot tar-
talmaz6 dokumentumokkal dolgoztak. A papir-
ipari foszlat6 gépek gyartdi szamara viszont egy
4j tzleti megoldas vélt lehet6vé, melynek ko-
vetkeztében kifejlesztettek egy 1j foszlaté gépet
csaladi hasznélatra. Ez egy kisebb méretti vélto-
zata volt a hivatalokban hasznalt gépeknek, de

a papir beetet6 nyilds mérete ugyanolyan ma-
radt. Az értékesités dllanddan novekedett és agy
latszott, hogy ez egy rendkiviil sikeres 4j szeg-
mens. 2005. marcius 10-én és jalius 15-én azon-
ban két kisgyerek elveszitette az ujjait. (Béveb-
ben lasd az esetr6l a Gazdaséagi, Kereskedelmi
és Ipari Minisztérium kozleményét a kovetkez6
webhelyen:  http//www.pref.miyagi.jp/uploaded/
attachment/7256.pdf.)

A Q3 problémak elkeriilése érdekében az
FMEA segitségével alapos el6rejelzést kell vé-
gezniink, tovabb erdsitve az egyiittmtikodést a
mindségmenedzsment és a megbizhatésag ter-
vezése kozott.

9. Kovetkeztetés

Remélem, hogy az itt kifejtett Q1, Q2 és Q3 tedri-
am felkelti majd a minéségtigyi szakemberek in-
tellektualis érdekl6dését, akik tovabb szélesitik
majd az ezen a téren kifejtett tevékenységiiket.
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Teljes korii mindség

az uzleti kivalosag szolgalataban

A jelenlegi mindségi mozgalom valamivel tobb, mint negyven éve vette kezdetét, amikor a japdn gydrtok
folvették a vildg tizleti szotdrdba a ‘mindség” szot. Az amerikai vevdk és gydrtok meglepetéssel tapasztaltik
a kevésbé koltséges és messze megbizhatobb japin gépkocsik, majd ezt kovetden a japdn elektronikai cikkek
megjelenését. Amit a vevdk kellemes meglepetésként iidvozoltek, az igazi sokkot jelentett az akkori vezetd
autdgydrtok és az elektronikai javak elddllitoi szamara az egész vildgon.

A japdnok haladéktalanul a katalizdtorai lettek annak a szemléletviltisnak, ami a hatalmat a fogyasztok
kezébe adta at. Amikor az elsé hajorakomany Toyota megérkezett Kalifornidba, az elvetette a mindségi forra-
dalom maguvait is. Azéta a fogyasztok olyan irdnyba alakitottik gondolkoddsukat, hogy vdsdrldsi dontéseiket
a relativ mindség alapjin hozzdik meg. Ezt megel6zben ugyanis a ‘mindség’ csupdn egy specidlis jellemzd
volt. Abban az idoben az olyan drukat, mint a svdjci ora, a német optikai termékek és az angol porceldan a
legjobbnak tartottik a sajit kategoridjukban, amikért viszont meg kell fizetni az drat. A vevdk mindeddig

teljes mértékben elfogadtik, hogy a kivaldsiag garancidja extra koltségekkel jar egyritt.

A minéségi mozgalom

A TQM immér tobb évtizede divatos irdnyzatnak
szamit. Az 1800-as évek vége ota az agrarkor-
szaktol elmozdultunk Taylor és Galbirth gépkor-
szaka felé, akik az egyes tevékenységeket lebon-
tottdk az alapvet6 mozzanatokra, majd azokat
kiilon-kiilon optimalizaltak. Ez termékorientalt
és termeléskozponta szemlélet volt, magukban
hordozva sajat hataraikat. Ha a lehetd legjobb
alkatrészekbodl dsszeszereliink egy autét, attdl az
még nem lesz a legkivalobb gépkocsi. Az egész
optimalizal4sa érdekében a mechanikus gépkor-
szak a folyamatorientalt és vevékozpontd, rend-
szerszer(i megkozelités korszakaba fejlédott to-
vabb. A “paradigmavaltas’ fogalmat Thomas Kuln
vezette be "A tudoményos forradalom struktara-
ja’ ciml konyvében. Bebizonyitotta: ha sikereket
akarunk elérni, akkor le kell rombolnunk sajat
gondolkodasunk mentélis korlatait, és szakita-
nunk kell a hagyomanyokkal, mert masként nem
valosithatjuk meg az attorést. Azt ugyanis csak a
tradiciok megtorése viheti sikerre!

A minGségi termékek iranti kereslet a keres-
kedelmi kapcsolatokban bekovetkezett hatalom-
valtas csticsa. Az elmult évezredek sordn ugyan-
is a kereskedelem, illetve a tulajdonosok és a
menedzserek képezték a ,fénoki gardat”. Ok

hataroztak meg, hogy mit kell eléallitani, illet-
ve hogy milyen drak mellett cserélhetnek gazdat
a javak a piacon. Ez a virtudlis monopoéliumok
vilaga volt, egy olyan vilag, ahol kevés verseny-
tars magas foku egytittmiikodést valositott meg
az arak és a bérek stabil fenntartdsa érdekében.
Hasonloképpen korlatozva voltak a vevék ter-
mékvélasztasi lehet6ségei is: vagy megfizette a
vevd a megadott drat, vagy hoppon maradt. A
hatalom gyakorloi dontotték el, hogy mi, milyen
aron, milyen minéségben és milyen vevészolga-
lat keretében kertiljon értékesitésre. Az emlitett
hatalomvaltasra adott véalaszt nevezik leggyak-
rabban minéségi mozgalomnak.

Nos, az id6k megvaltoztak és feledésbe me-
riilltek az utols6 pislakold kétségek is a minGségi
mozgalom értékével kapcsolatban. Ahogy atfor-
dulunk a 21. szazadba, egyre inkabb realitdssa
valik az tizletek, a kormanyok, az egészségiigy
és mas szervezetek vonatkozéasaban, hogy a mi-
noségtechnikakat és modszereket alkalmazni
kell alegals6 szinteken is. Mi természetesen, akik
részt vettlink a megfelel6 médon kivitelezett
mindségligyi kezdeményezésekben, sohasem
vontuk kétségbe azok pénziigyi teljesitményre
gyakorolt meghatdroz6 hatasat. A minGség és
a koltségtényezdk kozott mindenképpen szoros
kapcsolat 4ll fenn.




Mindgségkoncepciok

A TQM-et egyesek filozéfiaként, masok pedig
az iranyelvek halmazaként fogjak fel, amelyek
jol megalapozzdk a folyamatosan fejl6dé szer-
vezetet. A TQM a kvantitativ médszerek és a
human eréforrasok alkalmazéasat veti latba a
szervezeten beliili valamennyi folyamat, illetve
a jelenlegi és a jovobeli vevéi igények talszar-
nyalasa érdekében. A TQM szigorta tudomanyos
megkozelités segitségével integrdlja az alapveto
menedzsment technikdkat, valamint a minéség-
fejlesztésre iranyulo ertfeszitéseket és technikai
eszkozoket.

A TQM kultaravaltast kovetel a szervezet ré-
szér6l. A TQM egy vevdorientalt és a mindség-
re 6sszpontosité menedzsment stratégia, ami a
miikodés és a szervezet iranyitasarol szol. Egy
ernySként foghat6 fel, amely minden kulttrat,
tovabba mindség- és termelékenység-fejlesztési
kezdeményezést egyetlen rendszerszerti meg-
kozelitésbe kapcsol dssze. A teljesitmény biisz-
kesége a mindségnél kezdodik. A teljes kort
mindség az egész vallalatra kiterjeds igyekeze-
tet takar, ami kiterjed az 9sszes részlegre és osz-
talyra, mikozben azok tevékenységének javita-
sara iranyul. Ilyenkor a kis dolgokra kell jobban
Osszpontositani a figyelmet, mondvéan: , Az ele-
tantok nem csipnek - a sztinyogok azok, amik
molesztéljak az embereket.”

A Teljes korti Minéség Menedzsment (TQM)
a kovetkezd6k szerint definialhaté:

+ Teljes korti: Mindenki minden szinten, min-
den funkcié, minden folyamat, minden nap.

* Min6ség: Folyamatos javitdsa mindennek,
amit csak csinalunk.

* Menedzsment: Tényeken alapul6 tervezés
és egyuttmiikodés minden tekintetben az
egész miikodés optimalizalasa érdekében.

Robert Pershing statikus és dinamikus mind-

ségrol beszélt: mig az el6bbi a megdrzésrdl, ad-
dig az utébbi az djszerd alkotasrdl, az innova-
ciorol szol. Mi linearis és logikus moédon szer-
ziink ismereteket az tizletrsl és a szervezetrdl,
jollehet tudjuk, hogy a raciondlis megkozelités
sok esetben cserbenhagy benntinket. Mi tigy ta-
nuljuk, hogy a siker az elemzés (analizis) talajan
bontakozik ki, bar mi magunk is tudjuk, hogy a
vallalkozok sikerei nem annyira elemzé képes-

ségiiknek tulajdonithaték, mint sokkal inkabb a
belsé osztoneiknek. Megtanulunk menedzselni
és szabalyozni, de jol tudjuk, hogy nekiink ve-
zet6knek és latnokoknak kell lenniink. A stati-
kus min&ség azokra a szabalyokra hivatkozik,
amelyek Osszetartanak egy szervezetet; ezzel
szemben a dinamikus mindség esetfiiggd. A mi-
néségmenedzsment az iparban gyakran elbukik
az emberi problémakon. A japanoknak sikertilt
kievickélnitik a masodik vildghaborta gazdasa-
gi 0sszeomldsabol, hogy azutdn szuperhatalmi
poziciora tegyenek szert. Ez a fordulat nem kis
mértékben a projektek szamurdj tipusa szemlé-
letének, illetve a legkisebb részletekig mend ja-
pan alapossagnak tulajdonithaté.

A fogyaszt6é mindséget akar alacsony aron, és
ugyanakkor jellegzetes terméket szeretne kap-
ni. Az elény itt nem a hatékonysagban, hanem
az eltérd jellegben lakozik. A csapda a régi gon-
dolkodasban és a kozépszertiségben rejlik. Az
4j évszazad a vevéé, a fogyasztéé. Az a kérdés,
hogy egy vallalat mennyire tud boldogulni a
vev( altal kontrollalt 4j gazdasagban. Az inno-
vaciora képtelen véllalatok egyszertien eltin-
nek.

A minéségorientalt korszak olyan technikéi,
mint a Kaizen, a benchmarking, a TPM (teljes
kort hatékony karbantartds) és a Hat Szigma
nem biztos, hogy a jelenkori, halézatokkal te-
lettizdelt gazdasagi vildgban megragadja a
fels6 vezettk figyelmét. A mai szupergyors
gazdasagban nem a régi tokéletesitése jelent
érték-hozzaadast, hanem valami egészen 4j
dolog kitaldlasa. A human téke gigantikus pa-
zarlasat jelenti, ha egyszertien csak a koltségek
csokkentésére toreksziink a folyamatjavitas
révén, vagy ha csak megprébalunk felzarkoz-
ni a versenytarsainkhoz a benchmarking segit-
ségével.

A menedzserek és a szakérték eltéréen vé-
lekednek a TQM hatékony vallalati alkalma-
zasarol. Egyesek tgy gondoljak, hogy a vevéi
elégedettség lehet a mindségjavitas hajtoereje;
masok véleménye szerint viszont a belsé ter-
melékenységi vagy koltségcsokkentési prog-
ramok teszik sziikségessé a minéségmenedzs-
mentet. Megint mésok tugy tekintenek a TQM-
re, mint a részvételt el6segit6 menedzsment
bevezetésének eszkozére. Végsd soron minden
befektetés a mindségbe kifizetddik. A vallalati
siker éppen az ilyen befektetések eredménye




lesz. A min6ségkoltségek korébe tartozik min-
den, a gyenge min&ség felfedezésével (értéke-
1ési koltség) és kijavitasaval (jovobeli koltség),
valamint a megel6zéssel kapcsolatos (preven-
tiv) koltség.

A minéség az egész szervezetre Kkiterjed6
alapvet6 kovetelmény. A legfels6 vezetés elko-
telezettsége altal 0sztonozve a minGséget a meg-
bizhaté és konzisztens szervezeti folyamatok
teremtik meg. A mindség sziikségessé teszi az
iranyitast és a hatékonysagot minden szinten: a
személyek megbizhatdsaga és becstiletessége, az
emberek kozotti bizalom, a vezet6i felhatalma-
zas és az egész szervezet elkotelezettsége szint-
jén egyarant. A rendszerek fejlesztése, tjjaszer-
vezése egymagaban nem elegendd.

A mindségkultara megteremtése

A menedzsereknek djfajta megkozelitést kell
keresnitik a minéséghez - valami olyat, ami tal-
mutat az elmult id6szak hagyomdanyossa vélt
Jteljes korti min6ségmenedzsment” eszkoze-
in. Hogyan tudnak létrehozni a vallalatok egy
olyan kultarat, ahol az alkalmazottak minden
cselekedetiikben ,atélik” a mindséget, ahol a mi-
noség személyes érték gyanant a szenvedélytik-
ké valik, és nem csupan valamiféle ediktumnak
vagy parancsnak engedelmeskednek. Az ,igazi
mindségkultara” alatt olyan kornyezetet értiink,
ahol a munkatédrsak nem egyszertien csak kove-
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azt latjak, hogy masok is a minéséget helyezik

minden cselekvésiik kozéppontjaba és masok is
folyton a min6ségrél beszélnek - igy mindenki
szinte benne él a minéségben.

Hogy még érzékelhet6bb legyen a dolog: a
mindségligyi és pénziigyi 0sztonzdk, az oktatas
és a tovabbképzés, illetve a legjobb gyakorlatok
megosztasa - néhany példat emlitve csupan -
terén haszndlt hagyomanyos stratégiak nem
voltak igazdn hatékonyak. Ezzel szemben azt
lattuk, hogy azokndl a vallalatoknal, amelyek
lenytltak egészen az alapokig, nevezetesen a
legfels6 vezetés altal motivalt mindségkultara
kifejlesztéséig, az alkalmazottak kevesebb hibat
vétettek, igy kevesebb pénzt és id6t kellett rafor-
ditani a hibak kijavit4sara.

Mi lehet képes arra, hogy mélyen beépitse a
mindséget a véllalat kultardjaba? Az alkalma-
zottaknak csupén egy kisebbsége hiszi azt, hogy
az 6 vaéllalatuknak sikertilt alapvetd értékké
tennie a mindséget. A mindség, mint kulturélis
érték hajtomotorjat a kovetkez6 négy tényez6
képezi: a vezetésre es6 hangstly, az tizenetek hi-
telessége, a munkatarsak bevonasa, illetve hogy
az alkalmazottak a sajat tigytiknek, mintegy tu-
lajdonuknak érezzék a mindséget.

Rendkiviil fontos a munkatarsak tulajdono-
si érzésének novelése és a felhatalmazasuk. Az
igazi min6ségkultaraval rendelkez6 szerveze-
tek egyik meghatarozé jellegzetessége, hogy
az alkalmazottak szabadon donthetnek a nem
szabdalyozott helyzetekben. Ennek kulcsa az
irdnyitas helyes szintje. Ha mindent iranyitani
vagy szabdlyozni prébédlnak, az megoli a krea-

A mindség négy f6 mozzanata

kez§6 tényez6 foglalja magaban a mingségkulttrat:

Altalaban ezeket az eszkozoket hasznéljdk ahhoz, hogy felkeltsék az alkalmazottak érdeklédését a mindség
irant. Ide tartozik az oktatas és a tovabbképzés, valamint a legjobb gyakorlatok megosztasa. A négy kovet-

A vezetésen a hangstuly
A menedzsereket meg
kell gy6zni arrél, hogy a
mindség a vezetés priori-
tasat képezi.

A vezetSk tovirdl hegyi-
re jarjak koril a mindség
kérdését. A munkatarsak
mindsitésekor a f6nokok
hangstlyozzak a mind-
ség fontossagat.

Hiteles iizenetek

Az tizenetek a mindenki
altal tiszteletben tartott
forrasokbol érkeznek.

A munkatérsak tgy ér-
zik, hogy az tiizenetek
személy szerint nekik
szolnak.

Az tzenetek legyenek
kovetkezetesek és kony-
nyen érthetdk..

A munkatarsak bevona-
sa

A legtobb alkalmazott
szoros kapcsolatot épit
ki a tarsaival, ami a team
megbeszélések rutinsze-
rii targyat képezi.
Akarcsak a sportban a
csapatok tagjai, az egy
cs6nakban evezé mun-
katarsak is elszamoltat-
jak egymast.

Az alkalmazottak tulaj-
donosi érzése

A dolgozok vildgosan
megértik, hogyan kap-
csolédik a minéség az 6
munkajukhoz.

Batran folvetik a min6-
ség megsértésére vonat-
koz6  aggodalmaikat,
és elutasitjdk azokat az
irdnyelveket, amelyek
elvonjak a figyelmet a
mindségrol.




tivitast és a sajat megitélésbdl fakado tetteket,
mikozben az alkalmazottak tovabbra is a sotét-
ben tapogatéznak a sajat dontéshozatali jogo-
sultsdgukat és a dontéseik 6nall6 végrehajtasat
illetéen. Nem lehet egységes tanacsot adni arra,
hogyan kell megvalositani egy szervezet atalla-
sat a szabalyok vezérelte min6ségi kornyezetrol
a valédi mindségkultarara, mert ennek moédja
az egyes vallalatoknal kiilonb6z6. A folyamat
kiindulépontja azonban mindig ugyanaz, neve-
zetesen: a menedzsereknek dontést kell hozni-
uk arrél, hogy a minéségkultara megvaldsitasa
megéri a faradsagot.

A mindségkultara megkoveteli az alkalma-
zottaktdl, hogy a nem egyértelmti, &m kritikus
teriileteken - sajat tapasztalataikra és ismerete-
ikre tAmaszkodva - dontéseket hozzanak, rave-
zetve Oket egyszersmind arra, hogy mélyebben
is tisztaban legyenek sajat cselekedeteik kocka-
zataival és varhat6 eredményeivel. Olyan ko-
zegben, ahol a min6ségi problémak iranti vevéi
tolerancia egyre csokken, az a munkaer6 jelent-
het igazi versenyel6nyt, amely beépiti a min&sé-
get a legalapvet&bb értékek kozé.

Vevékozpontasag

A TQM menedzsment filozoéfidja kdzismerten
a vev6t allitja a kozéppontba. A teljes kori
mindségmenedzsmentet magaéva tevé szer-
vezet minden egyes tagja - a funkcionalis és
a hierarchikus korldtokon atnyulé probléma-
megoldasban valé folyamatos részvétellel -
szisztematikusan torekszik a javitasra. A TQM
kultaraban a vevé képezi a folyamat legfonto-
sabb részét, és ha a folyamat minéségét sike-
rul biztositani, akkor a vev6i megelégedettség
garantalt.

A vev6i preferencidk allandéan véltozé ko-
vetelményrendszert allitanak fel. Folyamatosan
konzultalva a vev6kkel az elvarasaikrol és az
el6irasok ennek megfelel¢ finomhangolasaval
a szervezet - a mindségiigyi modszerekben ja-
ratos szakemberekhez hasonléan - létrehoz egy
sok folyamaton alapuld, grandiézus Tervezz-
Cselekedj-Ellen¢rizz-Avatkozz be (PDCA) cik-
lust. Igy az egész szervezetre ki kell terjeszteni a
mindségiigyi rendszerek és a javitasi modszerek
alkalmazasat, nem korlatozva azokat egyediil a
termékfejlesztésre, illetve a szolgéltatdsok nyu;j-
tasara.

A teljes korti min6ségmenedzsment jo iizleti
befektetés, ami a vevéi elégedettségre koncent-
rél, és amit a kival6sag vagya hajt el6re. A min6-
ségi termék nem csak a vevok jovobeli ismételt
visszatérését biztositja, hanem a reklamaciok
szamanak csokkenését, az alacsonyabb garanci-
alis koltségeket, a magasabb profitot és a jo hir-
nevet is, mindezeken keresztiil pedig varhat6 a
piaci részesedés novekedése.

Mindéségi értéklanc

A mindség jovojét nem lehet elvonatkoztatni
az lizleti élet tobbi mozzanatatél. Mig az egy-
szer(i szervezetek csak aktudlis tevékenységet
folytatnak, a mai tzleti véllalkozasok egyre
inkdbb az értéklancok tagjaiként funkciondl-
nak, és mint ilyen, egy vagy tobb kompo-
nenssel jarulnak hozza a végs6, piacra kertil6
termékhez vagy szolgaltatashoz. A minGség
jovojét ennek a kihivasnak val6é megfelelés je-
lenti.

A kiszervezések miatt szdmos iparagban hat-
térbe kertil az értéklanc. Amint a folyamatok ko-
z6tt elmosédnak a szervezeti és a nemzeti hata-
rok, a minéségi kérdések egyre nagyobb hatast
gyakorolnak az osszetett vallalatok stratégidira
és teljesitményére, amelyek taldn ugyanazokat a
stratégiai célokat tlizik maguk elé, de az opera-
tiv célok és taktikdk tekintetében kiilonboznek
egymastol.

Az Igazgatok Intézete (Institute of Directors,
IOD) 1992-ben alapitotta meg az Arany Péava
(Golden Peacock) Dijat, amely egészen mads
megkozelitést rejt magaban, mint a Deming Dfj.
A Deming ugyanis szdndékat tekintve el6ir6
jellegli, mivel megkoveteli a specidlis eljardsok
kovetését. Ezzel szemben az IOD Dij nem el6-
ir6 jelleggel kozeliti meg a kérdést, hanem in-
kabb az érdekli, mit sikertilt teljesiteni, és azt a
kérdést teszi fel, hogy milyen eljarasok biztosi-
tottak a javulas fenntarthatdsagat és ismételhe-
téségét egészen a kovetkezs innovécidig. Ez a
fajta megkozelités tette lehet6vé, hogy a vilag
kiilonboz6 részein elhelyezkeds, egymastol
nagyon is eltéré szervezetek sikeresen egytitt
dolgozhassanak. A termék és a folyamat kozotti
kapocs lehet a kozos benniik, ami még mindig
szamit. A szervezetek tanulhatnak egymastol.
Lehet6ség nyilik a helyi kultara és a kiildetések
kibontakoztatasara.




Mindség-stratégia

Most els6 izben a mindség immar tobbet jelent
egy célndl: verseny-stratégiava nétte ki magat.
A mindségi mozgalom els6 szdmu hajtéereje a
verseny. A min@ségi folyamat szisztematikus le-
hetéséget biztosit az informécié megszerzésére
minden munkatarstdl, feltéve, hogy rendelke-
zésre 4all a sziikséges 6rok éberség és a miivele-
tek alapos ismerete.

Ezért van az, hogy a Teljes Korti MinSségme-
nedzsment megval6sitasi stratégidja a legfels6
vezetés feltétlen elkotelezettségének biztosita-
sa, valamint az oktatds és a motivalas strukta-
rajanak kialakitasa a személyi allomany minden
szintjére, hogy a dolgozdok folyamatosan javit-
hassak sajat munkdjuk mindségét. Ez viszont
hathat6sabb kommunikaciét igényel a funkcio-
nalis tertileteken beliil és azok kozott is, azon ki-
viil sziikségessé teszi egy rendszer kialakitisat a
teljesitmény mérésére és a kivalé6 munka elisme-
résére. A hozzéaéllasbeli kiilonbségek nagy része
vallalatrdl véllalatra mas és mas, mivel az egyes
szervezetek el6tt allo kihivasok rendkiviil sok
tényez6 fliggvényei, kezdve a vevok kifinomult-
sdgatol a verseny irgalmatlansagan at egészen
az adott vallalat sajat hagyoményaig a valtozast
és a javitast illetéen. Valdjdban csak az szamit,
amit mi magunk tesziink sajat szervezettink al-
talanos feljavitasaért.

Eletbevago, hogy a vezetés folyamatos hang-
salyt helyezzen a minGségre. Még ha a veze-
ték csordultig vannak is a legjobb szandékkal,
gyakran szakadék tatong akozott, amit mon-
danak és amit tesznek. Ennek pedig az lesz az
eredménye, hogy az alkalmazottak vegyes tize-
neteket kapnak arrél, hogy valéban fontos-e
a mindség. Azaltal, hogy felhivjuk a vezet6k
tigyelmét sajat kultarajuknak az elvart és a je-
lenlegi allapota kozotti kiilonbségre, tulajdon-
képpen felébresztjiik a tudatossagot. A vezet6i
részvétel a legfontosabb hajtéerd a kultaraval-
tas, a vezetés iranti lelkesedés, illetve az elkote-
lezettség elterjesztése terén keresztiil-kasul az
egész szervezetben.

Alegfelsé vezetés elkotelezettségének el6moz-
ditdsa kényes egyensulyt kivan. Ha talsagosan
is bevonjak 6ket, annak a befolyés és a hitelesség
latja karat - ha viszont tal kevés tamogatast ad-
nak, akkor fontos lehetSségeket szalasztanak el.

Egyes szervezetek azonban hatékony vezet6i ha-
l6zatokat épitenek ki. Fel kell hasznélni a pozitiv
tarsadalmi nyomast a munkatarsak osztonzésé-
re, hogy 4j mindségi kezdeményezéseket tlizze-
nek ki. A menedzsment nyilvanosan értékelje az
alkalmazottaknak a minéség javitasara irdnyul6
projektjeit, nem csupdan az tizleti hatdsokat emel-
ve ki, hanem annal finomabb szempontokat is,
mint példaul a résztvevok lelkesedése. Fontos az
tizenet hitelességének biztositdsa is. A legtobb
vallalat hatarozott tizeneteket kiildozget a mi-
néség fontossdgarol, &m ha ezeket az tizeneteket
nem veszik komolyan, akkor karba vesznek az
er6feszitések. Az igazi vezet6k jol tudjak, hogy a
mindséggel kapcsolatos tizenetek - mint példa-
ul barmilyen kampany - idérél idére frissitésre
szorulnak. A menedzsereknek a munkatarsaik
bevonasaval rendszeresen feliil kell vizsgalniuk
az lizeneteket, felhasznélva a visszajelzéseket is,
mert csak igy biztosithat6 azok helytallésaganak
fenntarthatosaga.

Mindéségiigyi folyamatok és eszkozok

A TQM magaban foglalja a termékmind&ség, a fo-
lyamatszabalyozdas, a mindségbiztositas és a mi-
noségfejlesztés koncepcidit. Kovetkezésképpen
ide tartozik minden atalakitasi folyamat kont-
rollja, amit a szervezet annak érdekében tesz,
hogy a lehet6 leggazdasagosabb médon és még
tokéletesebben elégitse ki a vevéi igényeket. A
teljes korti min6ségmenedzsment alapja a bels6
vagy Onkontroll, amelyet a munka rendszeré-
nek minden egységébe (technolégia és emberek)
bele kell foglalni. A problémamegoldas és a don-
téshozatal folyamatanak lebontésa a szervezeten
beliil lehet&vé teszi, hogy a munkat végz6 em-
berek egyrészt mérjenek, masrészt pedig meg-
tegyék a korrekcios 1épéseket annak érdekében,
hogy az adott termék vagy szolgéltatas kielégit-
se vevoik igényeit.

Azok a min6ségligyi gyakorlatok, amelyek a
hulladék csokkentésére, tovabba a hatékonysag
és a vevdi preferencidk irdnti érzékenység no-
velésére helyezik a hangstlyt, majdnem min-
dig ,zoldek” a kornyezetiikre tett hatdsokat
illetéen. A Teljes Min&ségi Folyamat (Complete
Quality Process, CQP) 7 komponense egyszerii
fogalmakat takar: a fels6 menedzsment elkote-
lezettsége; vezetés; részvétel; kommunikacio;




tovabbképzés; elismerés; hdla; tinneplés. Az
idedlis jov6 az lenne, ha az tizleti vezetSk fel-
ismernék: az egyes komponensek dnmagukban
véve nem elégségesek, de egyutt hadrendbe
allitva félelmetes és impozans eszkozkészletet
jelentenek a mindségi kihivasok lekiizdésére.
A CQP elmélet és gyakorlat azt is kifejezésre
juttatja, hogy miként a minéség maga is egy-
részt raciondlis, masrészt emocionalis, Gugy a
CQP emlitett hét komponensének mindegyike
is egyarant magéban foglal raciondlis és emoci-
onélis tényezd6ket.

A jovében minden valoszintiség szerint no-
vekedni fog a minéségtigyi koncepciok és esz-
kozok alkalmazéasa a nemzetgazdasagok olyan
fontos dgazataiban, mint példaul az oktatds- és
az egészségiigy, valamint a nonprofit és a kor-
manyzati szektorok. Mikézben a minségi moz-
galom sikerének megduplazasara toreksziink a
gyartasban, az emlitett szektorok el tudjak ke-
riilni és el is kell kertilnitik az olyan csapdakat,
mint a divathébort iildozése, az uniformizalas,
a cimkék altal keltett zavar és az eszkozok tul-
hajszoldsa. A mindségtigyi elvek adaptacidja az
oktatdsban el6segiti a jol informalt képzést, le-
het6vé téve, hogy a gazdasagi vezet6k ne csak a
jelenben, hanem a jovében is az ipar kapitanyai
lehessenek.

A mindség megvalositasa

A Teljes Korti Min6ségmenedzsment sikeres
megvaldsitdsa egy szervezeten beliil szamos
olyan kulcsfontossadgu tényezét tételez fel, ame-
lyek a legfels6 vezetés szerepét, a személyi allo-
manyt és az {izleti folyamatokat allitjdk a kozép-
pontba. A rendszeres vezetdi feliilvizsgalatok
formdjaban megvalositott folyamatos monitor-
ing feltétleniil sziikséges annak biztositasahoz,
hogy a teljes korti mindségligyi rendszer sziin-
telentil rahangolodjék a vevék igényeire és a
valtoz6 piaci feltételekre. Minden sikeres min6-
ségi kezdeményezés szamos jellemz6t hordoz: a
menedzsment szemmel lathato elkotelezettsége,
strukturalt megkozelités, tovabba egy olyan kor-
nyezet kialakitasa, ahol az emberek igénylik a ja-
vitast. A minéség terén a jelentds lépések csak
projektrdl projektre mehetnek végbe. A vevék-
kel folytatott kommunikdci6 jeloli ki azokat az
els6bbségi pontokat, amelyek fel6l meg kell ko-

zeliteni a problémékat. A helyénval6 stratégiat
a vevdi igények altal vezérelt megtériilés jelzi.
A vezetés és az alkalmazottak egyarant hasznot
htiznak a javulé munkakodrnyezetbdl és onérté-
kelésbol, valamint a szervezeti érték novekedé-
sébdl.

A min6ség tervezésének sarkalatos pontja
az emberi er6forrasok hatékony felhasznélasa.
Barmelyik szervezetet nézziik is, a munkatar-
sak talnyomo tobbsége nagyobb kreativitassal,
tehetséggel, er6vel és nagyobb talalékonysaggal
rendelkezik, mintsem jelenlegi munkajuk meg-
kovetelné toliik, s6t egyaltalan megengedné sza-
mukra annak hasznélatat. A technika nem képes
az innovéciora, ez kizdrélag a munkatarsak pri-
vilégiuma. Kozelebb kell hozni egymashoz azt,
amit az emberek ténylegesen csinadlnak és azt,
amit képesek lennének megcsindlni, ha a téliik
telhetd maximumot nytjthatndk. A gyors val-
tozasok koraban éliink, tehat minden teriileten
el6 kell segiteniink az innovécio és a kreativitas
kibontakozasat.

Kovetkeztetés

Nem volt még egy olyan menedzsment rend-
szer a kozelmult torténelmében, ami olyan
nagy hatast gyakorolt volna a munkaval kap-
csolatos gondolkoddsmédunk alakulaséra és
a szervezetek mtikodtetésére, mint a TQM. A
nemzetgazdasagok jovéje sajat kormanyaik,
termékeik és szolgéltatdsaik minéségétdl fiigg.
A versenyképesség eléréséhez ezen a teriileten
a szervezeteknek meg kell hatarozniuk a vevé-
ik elvéarasait, majd gondoskodniuk kell arrdl,
hogy sajat szervezeti tulajdonsagaik és lehet6-
ségeik legaldbb felemelkedjenek a vevéi elvara-
sok szintjére. Ez csakis valamennyi megfelel6
mindségligyi eszkoz egyidejii alkalmazasaval
lehetséges. A legtobb teriileten - kiilonosen a
kereskedelem vildgédban - egy szervezet, ha
nem képes felzarkézni a minéség terén, akkor
felkésziilhet a csédre.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

A mii eredeti cime:

Total Quality for Business Excellence
by J.S. Ahluwalia

Quality Times, April 2014, 5-11. oldal




DR. KAZUYUKI SUZUKI, egyetemi tanar, University of Electro-Communications,

Tokid, Japan

Minéségbiztositas és probléma-megel6zés

Mindent meg kell tenniink a komoly megbizhatosagi és biztonsagi problémak felmeriilésének megeldzésére,
melynek kulcsa az , eldrejelzés” és a termékpdlya mentén ,alulrdl felfelé” iranyulo menedzsment. Az eldre-
jelzés lehetséges induktiv és deduktiv modon. Az induktiv megkozelités magiban foglalja: (1) a tapasztalatok
és a régebbi események megosztisit; (2) az egyedi problémdk elvonatkoztatdsdt és dltalanositdsat, valamint a
PDCA ciklust; (3) az el6forduldsokkal kapcsolatos informdcid felhaszndldsit. A deduktiv megkozelités alapja
a tudomdnyos elmélet és a mérnoki technologia. E két megkozelitést integralja a vezetés dltal folytatott, , alul-
16l felfelé” iranyulo menedzsment és a , rendszerszerti megkdzelités”, amely magaban foglalja az el6rejelzés
7 szempontjat: cél (kivanatos funkciok), az azok meguvalositasihoz sziikséges mechanizmusok, input, belso és
kiilsé stressz (nyomds), hiba mechanizmus, hibamod és a kozvetlen vészhelyzetet kivilto ,, top” eseménymad,
valamint a hatds. A ,,top” eseménymodot dllitva a kézéppontba, a szerzd javaslatot tesz egy probléma meg-
elézési eljardsra, amellett kidolgozza a megbizhatosig mérnoki modszereinek 1ij rendszerét.

1. Bevezetés

1.1. Mindségbiztositis

Ahhoz, hogy a vallalatok és a szervezetek fo-
lyamatosan novekedhessenek és fejlédhesse-
nek, megfelel6 mértékben kell gondoskodniuk
a vevok és a tarsadalom megelégedettségérol
és biztonsagarol. Nem csak a vevok és a tarsa-
dalom részérél ténylegesen jelentkezs, hanem
a potencialis igényeket is ki kell elégitenitiik. Ez
azt jelenti, hogy - az 1. 4bran bemutatott 1épése-
ket kovetve - olyan termékeket és szolgaltataso-
kat kell nydjtani, amelyek kielégitik a vevok és
a tarsadalom igényeit egyarant. A termék és a
rendszer valamely 4j , kredciénak” tulajdonitha-
t6 hirtelen és vératlan meghibasodasa azonban
a funkcionalitds és a biztonsag elveszitésével
jarhat, ami komoly, a tdrsadalmat mélyen érin-
t6 balesetet eredményezhet. A tarsadalmi és a
gazdasagi véltozasokkal parhuzamosan napja-
inkban gyorsan fejlédik a technika, mikdzben a
termékek és a szolgaltatasok egyre bonyolultab-
bakka valnak. Ehhez még az is hozzajarul, hogy
az tjonnan feltérekvd orszagok gazdasagai is
gyorsan novekednek. A kor tarsadalmi feltétele-
ivel és sziikségleteivel 6sszhangban olyan ter-
mékeket kell kifejleszteni, amelyek nem rontjak
a megbizhatésagot és a mindséget, mert azok
garantdldsa minden termék esetében alapvet6
fontossaggal bir.

A vevok és a tarsadalom elégedettsége

A vevik és a tarsadalom sziikségletei

: .

Szisztematikus cselekvés
a ,Hirom E” igények tilteljesitésére

1 [Mindségbiztositas]

A tudomanyos menedzsment rendszerei és tevékenységei
a mindségbiztositas (QA) tulteljesitésére

[Minéségmenedzsment, Megbizhatésag|

1. dbra: A min&ségbiztositas, a mindségmenedzsment
és a megbizhatésag kozotti kapesolatok

A Japan Ipari Szabvany (JIS) Z 8101-1981 agy
definidlja a min&ségbiztositast, mint ,,a termel6k
szisztematikus tevékenysége a vevek altal meg-
kovetelt termékminbség biztositasara”. A ve-
vok és a tdrsadalom altal megkovetelt termékek
sziikségszertien feltételezik az igények ismere-
tét. Ezen igények kielégitése érdekében kulono-
sen fontos az tn. ,Harom E” végrehajtasa.

e Megfelel6 ,folyamat” kidolgozésa (Establish)

a vevok megelégedettségének kivivasa célja-

bol:




Ha sikertilt megragadni a vevék és a tarsada-
lom igényeit, akkor ki kell dolgozni az azok
kielégitéséhez sziikséges termékek és szolgélta-
tasok tervezésének és elGallitasanak folyamatat.

e A fenti folyamat gyakorlati kivitelezése

(Execution), verifikalas és validélas:
A folyamat figyelemmel kisérését nem lehet
félvallrdl venni, ezért a vallalatnak pontosan
kovetnie kell azt. A 2. abra szerint nem elég,
ha a termék vagy a szolgaltatas megfelel az
eléirasoknak (,verifikalas”), hanem sziikség
van a vevdk és a tarsadalom igényeinek kielé-
gitésére (,validalas”) is. A gemba (munkahely,
ahol az értéket elééllitjak), a genbutsu (meg-
gy6z6dés a problémakrol a sajat szemiinkkel)
és a genjitsu (valos tények, adatok) szemszo-
gébdl, miel6tt még a termék vagy a szolgalta-
tas dtadasra keriil. Ha az igényeket nem sike-
riil kielégiteni, akkor minél el6bb vészhelyzeti
sziikségintézkedéseket kell foganatositani a
probléma kijavitasara, illetve az ismételt el6-
fordulas megel6zésére.

e Bizonyitas (Evidence) a harmadik fél szamara:
A vaéllalat és a vev6 kozotti szerz6désben ki
kell kotni, hogy milyen fajta igények kielégi-
tésérol van szo. A szerzédésben foglaltak be-
tartdsa a megbizhatdsag és a mindség érzését
nyujtja a vevok és a tdrsadalom részére.

Speci- Gyartas- Termé- |
fikaciok tervezés kek

Helyszini
hasznalat

Vevéi
igények

A\ 4
A

2. abra: Az el6irasok szerinti verifikalés és a vevéi
igények szerinti validalas
Kume, H. (2014), ed. by Kazuyuki Suzuki;
New Reliability Handbook, JUSE Press

Bar az ISO 9000 ,,a harmadik fél szamara tor-
ténd bizonyitast” helyezi a kozéppontba, Japan-
ban a mindségbiztositas targya nem csak ez, ha-
nem - széles értelemben véve - a kdvetkezdk is:
mindségszabélyozds, megbizhatésag, menedzs-
mentrendszer.

1.2. A megbizhatésdg és a mindség garantdldsa,
tovdbbad a problémdk megel6zése

A termékek kialakitasdnak, elGallitdsanak és
felhasznédlasanak fazisaban 3 tevékenység sziik-

séges a megbizhat6sag és a biztonsag garanta-
lasara:

e a problémak megel6zése,

e gyors és megfelel6 vélasz,

e az ismétlédés elharitasa.

Amint az a 3. 4bran lathatd, e haromféle te-
vékenységet a kovetkez6 tényezSknek kell aléd-
tdmasztaniuk:

e Egy ,szervezet”, amely képes egytittmiko-

désre késztetni sajat embereit.

e Egy minGségbiztositasi rendszerben gydke-
rez6 ,szisztéma”, amely minden szervezeti
egység kozott batoritja az egyiittmiikodést,
vertikalis vagy hierarchikus korlatozasok
nélkil.

e Egy olyan ,tarsadalom”, amely egytitt-
miikodésre kész vevoket, kozigazgatast és
iparagakat foglal magaban.

—1 (1) A problémak megel&zése
Gemba
tevékenység i L
'y 1 (2) Gyors és megfelel§ valasz
L1 (3) Az ismétl6dés elharitasa
I I |
Szervezet Rendszer Téarsadalom
Vezetés és Mindgségbiztositasi Biztonsagi infra-
biztonségi rendszer struktura a tar-
kultara sadalom szdméra

3. dbra: A megbizhatdsag és a minéség
megval6sitasdnak vazlata

Az az altalanos vélemény alakult ki, hogy a
legtobb probléma - kiilondsen a minéségi prob-
lémék - megel6zhetéek a termékfejlesztés fa-
zisdban, kiilonosen, ha az illetékes vezetSk el-
kotelezik magukat a mindségligyi problémak
megoldasa mellett, tovabba, ha még a tervezési
szakaszban minden szervezeti egység kozosen
és atfogé modon vizsgdlat targyava teszi a ter-
mékek mindségét. Mas szavakkal: a mindség és
a megbizhatésdg szempontjabol életbevagdan
fontos a termékpalya mentén ,alulrdl felfelé”
iranyul6 menedzsment, beleértve a termékek
kialakitasat és formatervezését. A min6ségbizto-
sitasi rendszeren alapul6 szervezeti tuddsanyag
és képességek hasznositdsaval pontosan Ossze




lehet gyftjteni az aktualis munkahelyre (genba)
vonatkoz6 informdcidkat, mint példaul a poten-
cidlis és az Gjonnan jelentkez6 felhasznaléi igé-
nyeket, arupiaci trendeket, felhasznalasi médo-
kat és kornyezeti feltételeket. Ezt kovet6en meg-
hatdrozhat6 a mindségpolitika és a mindségcél.
A mindség és a megbizhatdsdg megvalositasa-
nak kulcsa a felmen¢ (kezdeti) fazisban rejlik, az
informéci6 sszegytjtésével és megosztasaval a
szervezeti egységek kozott.

Altaldban nem lehetséges megel6zni az olyan
problémékat, amelyek nem lathatok elére. Mas
szavakkal kifejezve: csak gy tudjuk megaka-
délyozni a problémdak kialakuldsat, észlelni
azok jeleit, tovabba megel6zni vagy mérsékel-
ni a fellép6 kedvez6tlen hatasokat, ha képesek
vagyunk el6re jelezni a termékekkel és a rend-
szerekkel kapcsolatban a jov6ben felmeriil6
nem kivanatos ,fatalis eseményeket”. Hatékony
ellenintézkedéseket csak akkor tudunk tenni, ha
jol értelmezziik a termékek vagy azok alkotdele-
meinek problémait el6idéz6 mechanizmusokat.
Sokak szerint a termékfejlesztéssel Osszeftiggod
problémék 90%-a annak tudhaté be, hogy kép-
telenek vagyunk el6re latni a jovében bekovet-
kez6 problémékat a hibaméd és hatas elemzés
(FMEA) keretében - azaz nem tudjuk kideriteni
a hibamédot (lasd: 3.2. pont). Sokan arrél is meg
vannak gy6z6dve, hogy amennyiben a hibaméd
kimutathat6, akkor a problémék 95%-at meg le-
het el6zni. Ebb6l harom fontos gondolat kovet-
kezik:

(i) torekedni kell az el6rejelzésre, ami

(ii) legyen hatasos és hatékony;

(iii) osszuk meg masokkal is az informdciét
az elérejelzés alapjan megval6sitott sike-
res probléma-megel6zésrol.

Az (i) és a (iii) pontot a vezetés konnyen meg
tudja valésitani, de a (ii) pont teljesitése igen ne-
héz.

Ez a tanulmany kétféle megkozelitést kinal fel
az el6rejelzéshez: egy induktiv és egy deduktiv
megkozelitést; amellett leir egy , felfelé” irdnyu-
16 menedzsmentet és egy rendszerszerti megko-
zelitést is, ami lehetévé teszi a javasolt kétféle
szempont integralasat. Az induktiv megkozeli-
tés célja a problémdak megel6zése altalanositas és
absztrakcio révén, tovabba a multban el6fordult
problémék kutatdsabol nyert informacié meg-
osztasaval. A deduktiv modszer a tudomanyos
alapelvek és teéridk oldalarél kozeliti meg a po-

tencidlis problémdék elérejelzését és azok meg-
el6zését. A rendszerszerti megkozelités felfelé
ivel6 szakaszban vizsgélja a megbizhatésagot és
a mindséget a termék vagy a rendszer céljabol
kiindulva, majd a fejlesztés szakaszaban az in-
duktiv és a deduktiv megkozelitések integrala-
saval jelzi el6re a problémakat.

2. Probléma-megel6zés az elSrejelzés alapjan

A probléma megel6zésénél a kovetkezbkre kell
tekintettel lenni.
A: Induktiv megkozelités
Al) Megel6zés a problémaval osszefliggs in-
formacié megosztasaval a szervezet hata-
rain tal.
A2) Megel6zés a PDCA ciklus gondos kove-
tésével.
A3) Megel6zés az eseti informdcié figyelem-
bevételével.
B: Deduktiv megkozelités
B1) Megel6zés a deduktiv megkozelités alap-
jan.

2.1. Megel6zés a problémdval 0sszefiiggd
informdcié megosztdsdval a szervezet
hatdrain til

A problémak a kovetkez6k szerint kategorizal-

hatok:

a) a maltban mar el6fordult problémak,

b) még soha el6 nem fordult problémak.

A b) pont tovabbi négy kategodriara bonthato:

bl) Az illet6 személy még soha sem tapasztal-

ta, de lehet, hogy masok maér taldlkoztak
vele.
b2) Az a munkacsoport vagy szervezet,
amelyhez az egyén tartozik, még soha sem
tapasztalta, de lehet, hogy mas munkacso-
port vagy szervezet mar taldlkozott vele.

b3) Az adott ipardg még soha sem tapasztalta,
de lehet, hogy mas iparagak mar talalkoz-
tak vele.

b4) Semmilyen ipardg vagy orszag nem ta-

pasztalta még.

Alegtobb probléma az a), bl), b2) vagy b3) ka-
tegoriaba sorolhat6. Ez ramutat a problémékkal
kapcsolatos tapasztalatok szervezetek kozotti
megosztasdnak fontossagara, mert azok meg-
ismerése hozzajarulhat a jovobeli sikerekhez.
Mindenekel6tt az a), bl), b2) vagy b3) kategori-
aba tartozo6 intézkedéseket kell orvosolnunk, és




csak azutan kertiilhet sor a b4) kategoridba tarto-
z06 problémékra.

El6szor informaciora van sziikségiink az a),
bl), b2) vagy b3) kategoéridba sorolhat6 prob-
lémakrol és hianyossagokrél, majd az egyéni
ismeretek és a kiilonboz6 szervezeti részlegek
szakvéleménye alapjan fel kell deriteni a prob-
l1éma kialakuldsdnak mechanizmusat; az ossze-
gyjtott informacié megosztasa utdn a kovetke-
z6 3 intézkedést kell végrehajtani:

»a probléma el6forduldsanak megel6zése”,

,a problémak korai felismerése”,

»a kedvez6tlen hatasok megel6zése.”

A kulcspontot az jelenti, hogy miként veszik
figyelembe a szervezetek a jovébeli javitasok
szempontjabél a probléma-megel6zés egyes
kudarcait és sikereit. A szervezeteknek fel kell
tennitik példaul azt a kérdést, hogy a multbeli
kudarcok és sikerek adatbazisa (DB) mennyire
naprakész. Nem egyes személyeket (példaul a
jovobeli fejlesztés megtervezoit) kell megbiz-
ni az adatbazis ellen6rzésével, mert ennél sok-
kal célszertibb egy olyan rendszer és folyamat
kialakitdsa, amely automatikusan lekérdezi a
multbeli kudarcokkal és sikerekkel kapcsolatos
informaciot. Hasonlo jelent6séggel bir egy olyan
modszer kidolgozasa, amely megel6zi a kovet-
kez6 fokozatok kialakitasat.

2.2. Megel6zés a PDCA ciklus gondos kovetésével
A folyamatok gyakorlati végrehajtasa soran
biztositani kell a nyomon kovethetSséget visz-
sza egészen a mechanizmusig és a rendszerig,
elemezve a multban felmertilt minden egyes
probléma okat és - az elemzés alapjan - elejét
kell venni az Gjboli megismétlédésnek. Szabva-
nyositas utan ezt a folyamatot kell alkalmazni
minden véllalatnal, hogy ugyanazon vagy ha-
sonlé problémadk felmeriilése esetén a jovSben
meg lehessen tenni a megfelel intézkedéseket.
Mindezek alapja a PDCA ciklus.

A PDCA ciklus tervezési része (P) a ,,célbol”
és a ,folyamat szabvanybol” 4ll, ez utobbi defi-
nicidja a kovetkezé:

I. Kritériumok, példaul:
i) Tervezési és biztonsagi kritériumok.
ii) Ertékesitési és megbizhatosagi kritériu-
mok.
iif) A hibak kijavitaséra, a biztonsag hianya-
ra stb. alkalmazhato kritériumok.

i), ii) és iii) meghatarozasa a kittizott cél eléré-
sének kvantitativ mértékén alapul.

II. A folyamat szabvany elérésének eszkozei
Egy moédszer, egy eljaras, valamint a mftisza-
ki szabvéanyok, a formatervezési el6irasok stb.
rendszere.

Rendkiviil fontos a szabvanyositas soran fel-
halmozédott szakismeret, tudas és tapasztalat
alkalmazéasa a munkaban, tovabba a PDCA cik-
lus megvaldsitdsa a megszerzett informéacié ma-
sokkal val6 megosztasa alapjan.

2.3. Megeldzés az eseti informdcio
figyelembevételével

Az az altaldnos vélemény, hogy az ipari bal-
esetek Heinrich torvényét kovetik, amely sze-
rint minden haldlos vagy stlyos sériilést oko-
z6 baleset mogott 29 nem halalos, de salyos
sériiléssel (pl. csonttorés) jaro, tovabba 300
konnyd sérilést vagy horzsolast okozo bal-
eset 4ll. Ugyanez az 1:29:300 arany vonatko-
zik a megbizhat6sdggal és a biztonsaggal 0sz-
szeftigg6 problémakra is. Miel6tt tehét salyos
balesetek fordulnanak elé a megbizhatésag és
a biztonsag vonatkozédsaban, precizen Ossze
kell gytjteni minél tobb eseti informaciot a
,horzsoldsos” baleseteknek megfelel6 jelen-
ségekrdl, majd az Osszegyjtott informacio
alapjan a lehet6 legrovidebb idén belul létre
kell hozni a ,stlyos balesetek” jeleinek ész-
lelésére alkalmas rendszereket. A mitszaki
szabvanyokat és az értékelési kritériumokat
figyelemmel kell kisérni, majd a fenyegetd,
komoly problémék els6 jeleinek észlelésekor
haladéktalanul meg kell tenni a megfelel6 6v-
intézkedéseket.

2.4. Megel6zés a deduktiv megkozelités
alapjin

A legtobb esetben a problémak eldre jelzése le-
hetséges a kornyezet és a hasznalati feltételek
alapjan. Mas szavakkal: a stressz-hiba mecha-
nizmus hibamédot implicit tudasboél explicit tu-
déssa kell atalakitani, aminek megoszthato6 és a
gyakorlatban felhasznalhato szervezeti tudassa
kell valnia. Az 1. tablazat bemutatja , a stressz-
hiba mechanizmus hibaméd” egy jegyzékét,
amely a hémérsékletet és a nedvességet allit-
ja a kozéppontba. Tovabbi informécié: Suzuki
(2004).




1. tablazat: Stressz-hiba mechanizmus hibamaéd

Stressz, igénybevétel (hasz- . . . .
nélat, Kbrayezet feltételel) Hiba mechanizmus Hibamod
Nagy’ Kis besorolas Nagy . Kis besorolas L (IEII!(I‘O) II. fazis 1L (fn?kro)
besorolas besorolas fazis fazis
Helyi korrézi6 Lyuk képz6dés Alfkumulé- ) I?e}?edés,
ci6s gyorsulds | torés
Magas nedves- Korrézid Koncentralt | A helyi Koncentralt Repedés,
ségtartalom OFTozIo cellds korr6zié |oldott oxigén | cella képz6dése | torés
+ magas mennyiség
hémérséklet cstkkenése
Hidrolizis Hidrofil cso- | Viz abszorpcié |Repedés,
Hoémérséklet port képz&dése torés
+ Magas nedves-
nedvesség |ségtartalom Penész Felbomlas Rossz szigetelés | Repedés,
+ normal Nedvesség torés
hémeérséklet abszorpcio
A szigetelés
Magas nedves- Harmatképz6- | Viz abszorpci6 |ellenéll6 Rovidzarlat
ségtartalom + dés képességének
hémérsékleti csokkenése
ciklus Szivohatas Nyomés- Viz/gaz Kikapcsolas
kiillonbség behatolas

3. Rendszerszerti megkozelités és
a megel6zés 7 szempontja

3.1. A problémadk eldre jelzése

A rendszerek és a termékek fejlesztése a cél ki-
tlizésével és a funkcié definidlasaval kezdédik.
Ezutan kovetkezik a cél elérési modjanak meg-
hatarozasa. A fejlesztés és a dizdjn célja a funk-
ci6 realizélasa, a funkciondlis teljesitmény me-
chanizmusa. Ezutan azt kell meggondolni, hogy
milyen tételek (anyag, gép, ember, energia)
sziikségesek a funkciondlis mechanizmus telje-
sitéséhez. A funkcio elérése soran a belsé stressz

tényez6k (pl. hémérséklet és ned-
vesség), valamint a kornyezeti felté-
telek és mas tényezdk altal okozott
kiils6 stressz tényezék kombinacio-
ja fizikai, kémiai és/vagy fémipari

valtozasokhoz vezethet, ami hibat
eredményezhet. Ezt a folyamatot
nevezik ,hibamechanizmusnak”, il-
letve a kivtilrél észlelhet6 hiba kon-
figuraciét hivjak ,hibamoédnak”. A
hibaméd  tovéabbfejlédhet ,fontos
vagy »top« eseménymodd
komoly balesetet vagy meghibaso-

(D Cél (funkci6)

is. Ugyancsak megfontolas targyava kell tenni
a kornyezetre, valamint a funkciora és a telje-
sitmény alakulasdra gyakorolt hatast. Nagyon
fontos tehat a folyamatra koncentralni (4. dbra):

@ Cél és funkcid
@ A funkciondlis teljesitmény mechanizmusa
® Tételek
@ Stressz
® Hiba mechanizmus
® -1 Hibamo6d

-2, Top eseménymod”
@ Az emberekre, a kornyezetre, a funkciora és a

teljesitményre gyakorolt hatas

<—— Avevik és a tarsadalom

3H (valtozasok,

, ami

dast okozhat, de ezen tdlmendéen
negativ hatdsa van az emberekre

) események,
szokatlan események)

igényei
(2) A funkcionalis teljesitmény

Input — mechanizmusa — Output

@ tételek (tervezés, paraméterek, folyamat stb.) (-3 Funkci6 és
) Bels6 stressz teljesitmeény

Személy IE‘?_ _______ [@-2 Kornyezeti hatas
Gep @ Hiba mechanizmus 1 @-1 Hatés és artalom
Anyag | | e e e e e - 7
Energia M (7) Hatés

+ (6)-1 Hibamod +—»(6)-2 Fontos (,,top”)

eseménymod

(4) Kiils6 stressz: hasznalati és kornyezeti feltételek

4. dbra: A megel6zés 7 szempontja




Fontos, hogy a tudomany sarkalatos elvei
alapjan képesek legyiink el6re jelezni, hogy
milyen problémak fordulhatnak el6. Bar a fen-
tiekben emlitett 7 szempont fontos a megbizha-
tésag és a mindség elérése, illetve a problémak
el6fordulasanak el6rejelzése érdekében, ez a ta-
nulmany a kozvetlen veszélyhelyzetet kivalto,
,fontos vagy »top« eseménymoddal” és a , hiba-
moéddal” foglalkozik.

3.2. Hibamod
A JIS Z8115-2000 igy definialja a hibaméd fogal-
mat: ,a hibajelenségek besorolasa, min&sitése, pl.
szétkapcsolas, rovidzérlat, torés, surlédas, kopas
és elhasznalodas.” A ,moéd” szétag a ,mérés” sz6
jelentésébdl ered, utalva a mérés és a megfigyelés
sziikségességére.

A haztartasi vizvezetékek esetében példaul
a megfigyelhet6 karok kozé tartozik a csérepe-
dés és a cs6torés, a deformalddas és az elzaro-
das. Ugyanezek a jelenségek el6fordulhatnak
a varosi gazvezetékeknél és a vérereknél is. Az
altaldban vett ,csovek” tekintetében a karok a
fenti négy kategoria valamelyikébe sorolhatok
be. A vizvezeték elzar6dasa az agyi érrendszer
esetében az érelzarédéasnak felel meg. Ebben az
Osszeftiggésben a hibamoéd a termékek és a rend-
szerek alkotoelemeinél el6fordulé meghibéso-
das altalanositdsat és elvonatkoztatdsat jelenti,
ami megkonnyiti a kiilonb6z6 komponensek
tizemzavarainak el6rejelzését. Bar a hibamédra
vonatkoz6 adatok csak korlatozott mértékben
allnak rendelkezésre, mégis lehetséges azok ta-

rolasa egy adatbazisban (DB) a szervezeti tudas-
anyag részeként, ami jol felhasznalhat6 a prob-
lémak elérejelzése és értékelése terén. Igy valik
lehet6vé a termékek és a rendszerek azon poten-
cidlis problémadi okainak azonositasa, amelyek a
jovoében komoly baleseteket okozhatnak.

A 2. tdblazat bemutatja 27 termék bevizsgala-
sakor talalt hibamodokat és azok gyakorisagat.
Az tiresen hagyott celldk a rendszerszert hiba-
modot jelzik.

3.3. ,Top eseménymod”

Mely eseményeket nem szabad elfogadni a
meglevé rendszerekben és tizemekben? Mi-
lyen események bekovetkezését kell megel6z-
ni a most kifejlesztés alatt all6 termékekben és
rendszerekben? A repiil6gépeknek példaul nem
szabad lezuhanniuk, a hajoknak és a jarmtivek-
nek nem szabad felborulniuk. A repiilégép sze-
rencsétlenséget el6idéz6 tényezék és mértékek
kiilonboznek aszerint, hogy a hajtomtivek leall-
nak, vagy az ellenérz6 rendszerek mondanak
cs6dot. Ez a tanulmany azon események sorat
vizsgélja, amelyek komoly balesetekhez és ka-
rokhoz vezetnek, kiilonos tekintettel azokra az
eseményekre, amelyek kozvetleniil megel6zik
a balesetek és a kéarok el6forduldsat: ez az an.
~top eseménymod”. Ez a koncepcié szamos te-
riileten alkalmazhat6, példaul a rendszerek, a
termékek és a strukttrak terén. Eppen ezekre az
eseményekre kell kidolgozni olyan preventiv in-
tézkedéseket, mint a hibamentes formatervezés
és az eseményfa-elemzés (Event Tree Analysis,

2. tabldzat: Hibamodok jegyzéke 27 termék atvizsgélasa alapjan

Torés 82 Lazulés 2
Repedés 65 Aramveszteség 2
Kopas 25 Késedelem 2
Feliileti kér 25 Sugarértalom 1
Elvékonyodas 19 Szennyez6dés 1
Deformalédas 18 Buborékok 1
Rovidzérlat 16 Cseppfolydsodas 1
Begyulladas, hé, fiistolés 14 Korom képz&dés 1
Kinyilas/szétkapcsolas 11 Nincs kibocsétas

Zaj 9 Tdlzott kibocsatés

Dielektromos bontés 7 Tl kevés kibocsatés

A szigetelés kopésa

Lepattogzas 6 Instabil kibocsétas

Kihagyas 6 Rezgés

Kifakulds/szinvesztés 4 Funkciévesztés

Elszigetelt er6zid 4

Aramszivérgés, rovidzarlat 5 Minddsszesen 323




3. tabldzat: Komoly Termék Balesetek* és a ,,top eseménymod”
[E1 helytelen hasznélat vagy visszaélés, E2 gondatlansag] [2007 majus - 2012 januér]

Termék kategoria Top eseménymod Hatas
Bels6 égésti motorok** Robbanas (46), Ttizvész (77)
(79)*** ongyulladas (16),
rendellenes égés (15)
nem teljes égés (1), Egyéb hatasok (2)
érintkezés a bérrel (1)
Haztartasi késziilékek** | Robbanis (6), Tlizvész (26)
(32) ongyulladas (20)
nem teljes égés (6) Egyéb hatédsok (6)
Osszesen (111)

*NITE (Nemzeti Miiszaki és Ertékelési Intézet) www.nite.go.jp/index-e.html/

**Az E1 helytelen hasznalat alapjan ***szam

ETA). A reptil6gép szerencsétlenségek esetében
példéaul a hajtomitivek leallasa vagy az ellen6rzé
rendszerek meghibasodédsa egyarant ,top ese-
ménymod” lehet. Tovabbi példak: egy atomerd-
mi energia- ellatdsanak leallasa vagy egy vasuti
jelzé6lampa, ami akkor is zoldet mutat, ha tilosra
van allitva.

A termékekkel és a rendszerekkel kapcsola-
tos majdnem minden ,top eseménymod” elére
jelezhet6 a mult eseményeibdl. Még a vadonattj
termékeknél is el6re lathatok a ,, top eseménymo-
dok” deduktiv médon a funkcié, illetve a funk-
cionalis teljesitmény mechanizmusa alapjan, de
induktiv Gton is el6re jelezhet6k a multban els-
fordult hibamédokbol és hasonlé esetekbdl.

A NITE komoly termék balesetek jegyzékébdl
atvett 3. tablazat bemutatja a helytelen haszna-
latra (E1) és a gondatlansagra (E2) visszavezet-

het6 ,top eseménymodokat”. A belsé égésti mo-
torokra és a héaztartasi elektromos késziilékekre
vonatkoz6 10 legnagyobb baleset 111 incidenst
generalt, és ezek koziil 103 esetben tort ki ttiz-
vész. A ,top eseménymoéd” az a kozvetlentil a
ttiz fellobbanasa el6tti esemény, amellyel szem-
ben preventiv intézkedéseket kell foganatositani.
Ezek az események harom kategoriaba sorolha-
tok: robbanas (52 eset), ongyulladas (36 eset) és
rendellenes égés (15 eset). Beszélhetiink tovabba
,hiba el6idézési modroél”, ami a ,top esemény-
mod”, majd az azt kovet6 hatas (tlizvész kitorése
és egyebek) kialakulasat eredményezi. Ezek a 4.
tablazatban foglaltak szerint igy csoportositha-
tok: tilos (33 eset), valamit rajta felejtve (19 eset),
nem kielégit6 (14 eset), nem teljes (13 eset) és a
tiltott dolog hevitése (11 eset). Ez az 5 kategoéria
lefedi az emlitett 111 incidens 81 %-at.

4. tablazat: Hiba el6idézési mod és hiba

A hiba el6idézési modja

Hiba Esetek szama

Tilos

A szandékolttol eltérd célra valé haszndlat, telepités tiltott 33
helyen, elszundjitas a h6forras mellett, nem megfeleld
begyuijtas/flités/, nem biztonsagos atalakitas, flités a speciélis
segédeszkozok (rostélyok, talcak, serpeny6k) nélkiil

Valamit rajta felejtve Tiizel6anyaggal val6 tjratoltés a tiz kioltasa el6tt, megfeledkezés 19
a h6hatasnak véletlentil kitett anyagokrol

Nem kielégit6 Elégtelen tisztitas és/vagy szell6zés 14

Nem teljes Valamely fedél nem teljes lezarasa, torott vagy sériilt eszkoz 13
hasznélata, nem teljes kord javitas

Tiltott dolog hevitése Olajos kend6k/ toriilkoz6k melegitése vagy szaritdsa 11

Nem megfelel6 Kendok/torilkozok széritasa az olaj eltavolitdsanak ellendrzése 3
nélkiil

Elettartamon tul A hosszt igénybevételtél (11-t61 27 évig) elkopott eszkdzok hasznélata 7

Talzas A sziikségesnél tobb elektromos dram felhasznalasa 5

Instabil Telepités instabil helyen 3

Blokkolas A be- és a kimen6 nyilasok eltom&dése 3

Osszesen) 111




4. Potencialis veszély

A JIS Z 8051-2004 tigy definidlja a veszélyt, mint
~potencidlisan karos forras”. Itt a probléma meg-
el6zés szempontjabol véve figyelembe a veszély
fogalmat, a kovetkez6 definiciot alkalmazzuk:
,Olyan forras vagy feltétel, tényez6 vagy forga-
tokonyv (szcendrium), amely kéros hatast ered-
ményezhet” (Makabe et al., 2002). A kérdés az,
hogyan el6zziik meg egy veszély kialakuldsat. A
jelen tanulmany 4. dbraja mutatja be a veszélyt,
kiilonosen azokat a szempontokat, amelyeket
egytittesen , potencidlis veszélynek” neveziink.
Az 5. dbra szemlélteti a potencidlis veszélytdl a
hatasig vezet6 dsvényt a 4. bra alapjan.

Potencialis

" ->| Hibamod |->|
veszély

Top eseményméd |[->| Hatas

5. dbra: A potencialis veszélytdl a hatasig
vezetd Osvény

A megbizhatosaggal és a biztonsaggal Ossze-
tiiggd probléma balesethez vezethet a termék-
tervezés, illetve a helytelen hasznalat vagy a
gondatlansag vonatkozasédban. A balesetek e két
tipusanak jobb megértése érdekében jol meg kell
fontolni a , hiba el6idézési méd” és a ,,hibaméd”
fogalmat (5. dbra).

5. Probléma megel6z6 programok és 1j
megbizhat6sagi modszerek

A problémamegoldas kulcsa a kozvetlen ve-
szélyhelyzetet kivalté eseménymodok kikiiszo-
bolésében rejlik, anélkiil, hogy kirekesztenénk
més modokat is. Japanban a szerzé a 3H mod-
szert javasolja: Henka (véltas), Hajimete (Gj) és
Hisashiburi (hosszt id6ére hasznalaton kiviil he-
lyezés). A 3H esetében (ide tartoznak tobbek
kozott az Gj termékek, a miiszaki innovaciok, a
modositott, illetve az Gjra bevezetett termékek)
kiilonosen nagy gondossdggal kell eljarni a koz-
vetlen veszélyhelyzetet kivéalto eseménymod
kiiktatasakor. A korabbiakban részletesen fog-
lalkoztunk a kozvetlen veszélyhelyzetet kivalto
,top” eseménymoddal (a komoly balesetet vagy
meghibdsodést kozvetleniil megel6z6 esemény),
illetve annak forrasaval, a hibamoéddal. El¢szor
azonositani kell a hibamédot és a hiba el6idézési
modot, valamint ezek kombindacidjat, mert ezek
egytittesen kozvetlen veszélyhelyzetet ered-
ményezhetnek; most kovetkezhet a problémak
megel6zését szolgald intézkedések végrehajta-

sa. Ki kell deriteni azt is, hogy milyen okokra

vezethet6 vissza a hibaméd és a hiba el6idézési

mod kialakuldsa. Ha ez megvan, akkor magéara

a probléma forrasara kell 8sszpontositani a meg-

felel6 intézkedéseket. Ebb6l a gondolatmenetbdl

kiindulva a szerzé egy probléma-megel6z6 sé-
mat javasol a hozza tartozo eljarassal egyiitt, to-
vabba hatékony megbizhat6sagi moédszereket is
ajanl az emlitett eljaras minden egyes 1épéséhez.

(1) A kozvetlen veszélyhelyzetet kivalt6é ,top”
eseménymodok azonositdsa méas médok ki-
rekesztése nélkiil.

(2)A ,top” eseménymoédhoz vezetd ,hibamod”
vagy ,hiba el6idézési mod”, tovabba azok
kombinacidinak elemzése az FTA (Hibafa-
elemzés) segitségével, folulrdl lefelé haladva.

(3)A ,hibamé6d”, a , hiba el6idézési mod”, to-
vabba azok kombindcidinak kikiiszobolése
minden 0sszetev6bdl, egységbdl, alrendszer-
bdl, tovabba az emberek &ltal irdnyitott m-
veletekb6l. Uj ,top” eseménymoédok észle-
lése az FMEA alkalmazésaval alulrél folfelé
haladva, illetve annak megallapitdsa, hogy
mely , hibaméd” vagy , hiba el6idézési mod”
jarulhat hozza a kozvetlen veszélyhelyzetet
kivalté ,top” eseménymod létrejottéhez az
(1) 1épésben.

(4) A fontos, az FMEA és/vagy az FTA altal jel-
zett ,hibamédot” vagy ,hiba el6idézési mo-
dot” okozo6 potencidlis veszély felderitése.

(®)A ,megbizhatésagi teszt” lefuttatdsa annak
meghatarozasara, hogy milyen mechanizmus
eredményeként allhat el¢ valamely fontos
,hibaméd” vagy , hiba el6idézési mod”.

(6) A ,megbizhatésag tervezés” igénybe véte-
le az el6z6ekben emlitett hiba mechanizmus
megsziintetésére.

(7) A felsorolt akcidkon talmenden kritikus fon-
tossaggal birnak a ,top” eseménymodra vo-
natkoz6 ellenintézkedések. A ,top” esemény-
mod fatdlis hatdsanak megel6zése érdekében
ki kell dolgozni a ,hibabiztos” tervezés (di-
zajn) modjat.

(8)Az ETA (eseményfa-elemzés) segitségével
még , békeid6ben” eljarast kell kidolgozni,
megel6zend6 a ,top” eseménymodd kialaku-
lasat. Igény szerint ajanlhat6 a rendszeres to-
vabbképzések megtartasa ETA témaban.

(9) Az eddigiekben emlitett eljardsok attekinté-
séhez és feluilvizsgalatahoz az egész szerve-
zetben fellelhet6 minden tudast és szakisme-
retet fel kell hasznélni (Design Review, DR).
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6. abra: A probléma-megel6zés és az 1j megbizhatésag-mérnoki médszerek sémai

A 6. abran egyiitt szerepel a megbizhat6sagi
modszerek Gj sémdja a fenti folyamattal.

6. Kovetkeztetés

Ez a tanulmény felhivta a figyelmet az el6rejel-
zés fontossagara a problémak megel6zése terén.
Az el6rejelzést illetéen fontos az induktiv és a
deduktiv megkozelités integralasa, vagyis a
termékpalya mentén ,alulrél felfelé” irdnyuld
menedzsment és a 7 szempontbél 4ll6 rendszer-
szerli megkozelités egyiittes alkalmazasa. Ez a
7 szempont 4 pillérhez vezet el benntinket: »po-
tencialis veszély - hibamoéd - kozvetlen vész-
helyzetet kivalté ,top” esemény - hatas«; ezek
egytittesen alkotjak a probléma megel6zési elja-
rast, valamint a megbizhatésag-mérnok 4j esz-
koztarat.
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Deming rendszere tovabbra is idoszerii

W. EDWARDS DEMING valéban a 20. szazad
mindségiigyi guruja volt. A mindségiigy torté-
netének sarkalatos eseményét jelentette, amikor
a Houstonban tartott egyik négynapos szemi-
nariumén 1990-ben ismertette a sajat maga altal
kidolgozott ,Elmélyiilt ismeretek rendszerét”
(System of Profound Knowledge). [1] ,A célom
az, hogy egy elmélet segitségével megalapoz-
zam a menedzsment gyakorlatok folytonos vél-
tozésait, mert masképp nem lehet 1épést tartani a
vilagunkban zajlé valtozasokkal. S6t, talan még
irdnyitani is lehet az eljovendé valtozasokat” [2],
mondotta a szemindriumon. De hét, pontosan
mir6l is sz6l ez az elmélet és hogyan alakult ki?
25 évvel a fenti ismertetés utdn vajon még min-
dig mond ez az elmélet valamit a vezetSk és a
mindségiigyi szakért6k szamara? Valoban fel-
hasznélhat6 ez az elmélet ma - Deming szavaival
élve - ,az eljovend6 valtozasok irdnyitasara”?

Deming munkassdga a mindség koriil tobb
mint 50 évig tartott. Roviden szélva: ez az uta-
z&s az ipari statisztikai mindségszabalyozassal
(Statistical Quality Control, SQC) vette kezde-
tét, amelyet baratjaval és mentoraval, Walter A.
Shewhart-tal kozosen fejlesztett ki és oktatott az
Egyesiilt Allamokban a II. Vildghaboru alatt. Te-
vékenysége azzal folytatodott, hogy Deming a ja-
pan menedzserekkel és mérnokokkel ismertette
meg az SQC elméletét. A japan menedzserek va-
l6ban meghallgattak és sziviikre vették Deming
tanitasat és elkezdtek aktivan foglalkozni a mi-
néségliggyel. Mas orszagokban azonban ez nem
kovetkezett be, ezért Deming kiadta a menedzse-
rekhez sz616 14 pontjat. Végezettil Deming kidol-
gozta az elmélytilt ismeretekrdl sz6l6 rendsze-
rét, hogy ezzel jaruljon hozz4a az adott irdnyitési
gyakorlatok fejlesztéséhez az ipar, a kormény-
zas és az oktatas tertiletén.

Természetesen voltak a mingség tigyének mas
kiemelked6 képvisel6i is - példaul Joseph M.
Juran, Kaoru Ishikawa és Taiichi Ohno -, akik a 20.
szdzadban szintén nagy erdfeszitéseket tettek a
mindségtudomany tovabbfejlesztéséért. Deming
elmélyiilt ismeretekrdl sz616 rendszere azonban

a maga nemében paratlan médon gazdagitotta a
mindségtudomanyt.

Meégis sokan vannak, akik nem értelmezik
megfelelen ezt a rendszert, és a gyakorlatban
valo elterjedése maig nem érte el azt a szintet,
ami jogosan elvarhat6 lenne. Ahhoz, hogy a ve-
zet6k és a minGségligyi szakemberek tGjra meg-
ismerkedhessenek ezzel a rendszerrel olyan
szinten, hogy széleskortien alkalmazhassak azt
a mai tizleti kornyezetben, egy retrospektiv ta-
nulmany keretében at kell tekintentink Deming
harom f6 korszakra osztott mindségiigyi mun-
kassagat (1. abra), valamint azoknak a mdas mi-
néségiigyi guruknak és szellemi vezetSknek a
tevékenységét, akik hatdssal voltak Demingre és
az elmélytilt ismeretekrdl sz616 rendszer kidol-
gozasara.

1980 el6tt

1942 aprilisaban Deming levelet kapott W. Allan
Wallistol, a Stanford Egyetem statisztikai kara-
nak tagjatol. Wallis nem csak a sajat nevében irt,
hanem néhény statisztikus kollegaja - tobbek ko-
z6tt Eugene L. Grant - nevében is; 6k valamennyi-
en statisztikai képzéssel kivantak hozzajarulni a
haborts eréfeszitésekhez. Az egyiittmiikodés
eredményeként 1943 elején nyolchetes intenziv
tanfolyamok indultak és két éven beliil csak-
nem 700 ipar-vallalattél kis hijan 2000 ember vett
részt azokon. A képzések tananyagat képezte a
Deming és Shewhart munkassagan alapulé sta-
tisztikai minéségkontroll (SQC). Deming maga
tartotta a képzést 23 tanfolyam forméjaban. Ez
az intenziv miihelymunka minden bizonnyal j6l
felkészitette Deminget kés6bbi, Japanban Kkifej-
tett tevékenységére, ugyanakkor szilard alapo-
kat nyujtott az Amerikai Min&ségszabalyozasi
Szervezet (American Society for Quality Control,
ASQC - most ASQ) megalapitdsahoz 1946-ban.
1950 jaliusaban adédott az elsé alkalom
Deming szamara, hogy egy nyolcnapos SQC tan-
folyamot tarthatott Tokiéban, amelyen 600 ember
vett részt. , Ahhoz, hogy valaki szakért6 lehessen,




1980 elott

1942 - Statisztikai minéség-
szabalyozés (SQC)

1950 — SQC a vezetés szamara

1953 — ,,Mi a kiilonbség a fel-
sorolasszer(i és az
analitikai problémak
kozott”

1975 — ,,Aval6szin(iség, mint a
cselekvés alapja”

1980-1988

1980 — NBC Fehér Konyv

1981 — A menedzsment 14 pontja

1986 — A menedzsment halalos
betegségei

1986 — A4 valsagbol kivezeto ut

1989-1993

1989 — Elmélyilt tudas

1991 — Az elmélyiilt tudas rendszere

1993 — Az elmélyiilt tudas rendszerének
alkalmazésa: attérés a jelenlegi
gyakorlatrol egy jobb gyakorlatra

1993 — Az uj gazdasagtan, avagy ipar;
kormanyzas és oktatas

1. abra: W. Edwards Deming munkassaganak kibontakozéasa

hosszt évek tanulmdnyaira és tapasztalataira van
sziikség. Mégis, ez a nyolc nap j6 kiindulasi ala-
pot nytjthat mindehhez”, mondta Deming [3].
Deming hallgatésdganak soraiban sok japan
menedzser iilt. Ime néhéany a tanfolyam legfon-
tosabb témakorei koziil:
« A gyartasi folyamat legfontosabb része a

vevo.
« A minbséget a menedzsment hatarozza
meg.

« Mivel a vevé alegfontosabb szerepld, ki kell
taldlnunk, hogy mivel lehetiink a segitségé-
re a jov6ben. A vev6 ugyanis sokszor maga
sem tudja, hogy neki mire van sziiksége,
azaz mit szeretne vaséarolni. Ennek feladata
a véllalati vezetSkre harul.

« A beszallitot partnerként kell kezelni. Ez azt
jelenti, hogy a kolcsonos bizalom és egyfitt-
miikodés szellemében hosszatava kapcso-
lat kiépitésére kell torekedni a beszéllitoval.

« A folyamatjavitas impulzust ad az egész
gyartasi lancnak.

« Bizalomra és egyiittmiikodésre van sziik-
ség a szervezetek kozott.

« A véltozékonysag a természet torvényei
kozé tartozik.

« A Shewhart-féle kontroll diagram egy sta-
tisztikai eszkoz, melynek segitségével a

mérnok vagy a menedzser elvélaszthatja
egymastol a valtozékonysag két tipusat.

« Az Un. ,piros gyongyszem kisérlet” (red
bead experiment)! szerint téves kovetkez-
tetésekhez vezet, ha a dolgoz6k besorolasét
az el6z6 teljesitménytikre alapozva végzik
el [4].

A fenti el6addsok anyagédra tdmaszkodva a
Japan Tudésok és Mérnokok Egyestilete (JUSE)
1950-ben kiadott egy brostrat ,, A Statisztikai Mi-
néségszabalyozas alapelvei” cimmel. Ezt kovets-
en Kaoru Ishikawa 1968-ban japan nyelven meg-
irta az ,Utmutaté a mindségszabalyozashoz”
cim(i konyvet (ezt a miivet 1971-ben az Azsiai
Termelékenységi Szervezet leforditotta angolra).

1951-ben és 1952-ben, majd 1965-ben Deming
ismét Japanba utazott, 6sszesen 7 latogatast téve
a szigetorszagban. Deming népszer(isége egyre
novekedett az egész vildgon. Névjegykartydjan

1 Dr. Deming a ,piros gyongyszem kisérlet” segitségével
egyértelmten és dramaian illusztrilta a gyenge menedzs-
ment gyakorlatok néhany vonatkozéasat. A kisérlet alap-
jaul szolgalo statisztikai elmélet megmutatja, hogy még a
legkészségesebb munkasok munka frontjan elért sikerei is
kozvetlen kapcsolatban allnak azon rendszer sajatossagai-
val, amelyen beliil dolgoznak - ez viszont korlatozé ténye-
z6t is jelenthet. A dolgoz6 tehat csak akkor lehet képes va-
16ségos és fenntarthaté mindségjavulast elérni, ha a vezetés
is képes az egész rendszer fejlesztésére.




ez allt: ,Statisztikai tandcsad6”, jelezve, hogy
munkaja sordn szdmos alkalmazédsban felhasz-
nalta a statisztikai médszereket. Deming min6-
ségligyi lizeneteit azonban nem értették meg
kell6képpen kiilonosen azok, akik vezets pozi-
ciokat toltottek be.

1980-1988

1980 el6tt Deming paradox életvitelt folytatott.
Japanban azt az embert tisztelték benne, aki 6n-
bizalmat adott a japanoknak, elhitetve velik,
hogy hazajuk képes mélto versenytarssa valni
vilagszinten. Ezzel szemben az Egyesiilt Alla-
mokban Deming eléggé ismeretlen maradt [5].

1980 juniusaban az NBC vezette be Deminget

az Egyesiilt Allamokban egy televiziés ,Fehér
Koényv” mitsor keretében, aminek a kovetke-
z6 cimet adtak: ,Ha Japan tudja ... miért nem
tudjuk mi?” [6]. Ez az adas tisztazott néhany, az
amerikai ipar el6tt all6 problémat, amellett lehe-
tévé tette Deming bemutatkozasat az USA-ban.

Majdnem egy évvel kés6bb Deming az Egye-

siilt Allamokban tartott tanfolyamokat. Az 1981
marciusdban a Hewlett-Packardnal (HP) meg-
tartott kétnapos szemindrium cime ez volt: ,A
termelékenység és a minGség kéz a kézben jar”.
A szeminariumon a HP vezetésének 450 tagja
mellett még 75-en vettek részt a Silicon Valley
(Szilikon Volgy) més szervezeteitSl. Bill Mohr,
aki mar hosszu ideje volt a HP egyik vezet6je,
igy foglalta 0ssze Deming fels6 vezet6knek adott
tandcsait [7]:

« Innovécio6 - tervezd meg a jov6 termékeit és
szolgaltatasait.

« Sajatitsd el az uj filozofidt - nem élhetsz
egylitt tovabb a hibdk és a tévedések eddigi
szintjével, a nem megfelel6 anyagokkal, a
karok kezelésével, a termékek hasznéalatba
vételekor felmeriil6 problémak figyelmen
kivil hagyasaval, valamint a feltigyelet, az
ellen6rzés, a képzés és a beszerzés elavult
modszereivel.

« Felejtsd el a tomeges ellen6rzéstél valo flig-
gést.

 Ismerd meg az Gj kozgazdasagi elmélete-
ket. A fontos termékek el6éllitdsandl nem
mindig bolcs dolog a legolcsébb beszerzési
arakra fokuszalni.

« Kevesebb beszéllitoval dolgozz egytitt.

« Rendezz gyakorlatorientalt képzési progra-

mokat az egyszer( statisztikai médszerek
ismertetésére.

« Vezess be intézkedéseket a bizonytalansag
csokkentéséhez (pl. rettegés a munkahely
elvesztésétdl, félelem a kérdésektsl, illetve
az eszkozokkel és az anyagokkal osszefiig-
g6 gondoktol).

« A problémak két forrasbol taplalkoznak: a
teljes id6tartamra vetitve a rendszer 85%,
mig a dolgoz6 15%.

A rendszer alland¢ javitasa sziikséges.

o A beszerzést végz6 vezetSkkel kapcsolato-
san vedd figyelembe az 4j statisztikai irany-
zatot, mivel a mintavételen alapulé ellenér-
zés mar a malté.

Az1981. év masodik felében Deming még négy
tovabbi ,kotelezettséget” irt el a vezetSk részé-
re, melyek teljes listaja képezi a vezetés 14 pont-
jat. Az 1982. évi kidolgozasat kovetden a 14 pont
megszovegezése tobbszor is valtozott, egészen
#A vilsidgbol kivezetd 1it” [8] 1986. évi kiadésaig,
ami a 14 pont publikalt valtozataként foghato fel
(1. tablazat). Egy példa: az 1982-es verzidban a
,statisztikai” sz6 hatszor szerepel, de az 1986.
évi kiadasban mar egyetlen egyszer sem.

Demingnek a statisztika szerepérdl adott allas-
pontja sok zavart okozott. A szerz6 ugyanis igy ir
a ,Mindség, termelékenység és versenypozicio” cimi
konyvében: , Tul sok statisztikai szakember és ta-
nar visszafelé tekint, mikozben tanitjdk a felméré-
sek problémakorének alkalmazaséat az analitikus
problémadkra, holott 6k maguk sem értik azt. Itt
az ideje, hogy a statisztikusok végre raébredjenek
a tudomany és ipar mai igényeire” [9]. Deminget
kidbrandulassal toltotte el a statisztikai szakma
mintegy koriilsancolt pozicidja, ami lehetetlenné
teszi az analitikai problémdak megértését. Meg-
gy6zb6dése szerint a statisztika alapvet&en helyes,
de tobbnyire rosszul alkalmazzdk azt.

»Japadnban nem zavarja a statisztikai értékelést
az, ahogyan tanitjak a statisztikai médszereket,
de ugyanez a helyzet a hipotézisek statisztikai
tesztelésére vonatkoz6 Shewhart-féle diagra-
mokkal is”, mondotta Deming [10].

Az 1982-ben megjelent a , Mindség, terme-
lékenység és versenypozicio” cimi konyve [11],
melynek harmadik fejezetében Deming felso-
rol néhany gatlo tényez6t, amelyeket késSbb a
mindség haldlos betegségeiként aposztrofal ,, A
vidlsagbol kivezetd ut” [12] harmadik fejezetében.
Ezek a betegségek a kovetkez6k:




1. tdbldzat: A 14 pont evoludcidja

Pont 1982 elején (kézi terjesztés, jegyzet) 1986 (A vdlsdgbol kivezetd iit)

1 | Nem annyira a rovid tava jovedelmez6ségre kell toreked- | A termék és a szolgaltatas javitdsa ira-
ni, mint inkabb a vallalat és a vev6k hosszt tavra sz6l6 | nydba mutaté célok allandésaganak
igényeinek kielégitésére, ami sziikségessé teszi az innova- | biztositésa.
ciot és az erbforrasok dtcsoportositisat.

2 | Hagyj fel a hibas termékeket és a szakszertitlen munkat | Kovess egy 4j filozofiat!
elfogado6 régi filozofiaval.

3 | Sziintesd meg a minség tomeges ellenérzésétdl valo fiig- | Legyen vége a tomeges ellenérzéstél
g6séget! valo fiigg6ségnek!

4 | Az ugyanazon tételt beszallitok szamanak csokkentése. | Hagyj fel a kizardlag arakon alapulé
Koveteld meg és vard el a beszallitoktol a statisztikai fo- | tizleti dontések gyakorlataval!
lyamatszabalyozas alkalmazasat, és kérd ennek bizonyi-
tékat.

5 | Alkalmazz statisztikai eljarasokat a veszteségek két 6 for- | Allandéan és sziintelentil fejleszd a ter-
rasanak azonositasara: rendszer 85% és a helyi hianyossa- | meld és a szolgaltat6 rendszert!
gok 15%. Torekedj folyamatosan ezen veszteségek csok-
kentésére.

6 | A munkahelyi oktatds és tovabbképzés javitasa statiszti- | Alkalmazz képzéseket!
kai médszerek bevetésével.

7 | Afeltigyelet és az ellen6rzés célja legyen hozzasegiteni az | Alkalmazd és intézményesitsd a veze-
embereket a jobb munkavégzéshez. Alkalmazd a statisz- | tést!
tikai moédszereket!

8 | Anyilt, 6sztonz6 és kétoldalt kommunikacié megszerve- | Iktasd ki a félelmet.
zésével (izd el a félelmet.

9 A kutatason, a tervezésen, az értékesitésen és a termelé- | Torold el a részlegek kozti hatarokat!
sen dolgoz6 embereknek egy csapatként kell miikodnitik
a veszteségek csokkentése érdekében.

10 | Tuntesd el a szlogeneket, buzditdsokat és célokat! Megla- | Keriild el a munkatarsak elé allitott
tod, novekedni fog a termelékenység. szlogeneket, intelmeket, buzditasokat

és célokat!

11 | Alaposan vizsgald feliil a normak és a munkautasitasok | Ne allits a munkatarsak elé szamszerti
hataséat. Ezek valoban a jobb munkavégzést és a minésé- | kvotdkat! Iktasd ki a szdmszerti célokat
get szolgaljak? a vezet6kre vonatkozéan is.

12 | Széles korben intézményesitsd a képzést a statisztika | Tévolitsd el annak akadélyait, hogy az
alapelemeird6l. emberek biiszkék legyenek munkéjuk-

ra, szakértelmiikre!

13 | Vezess be erételjes képzési programot a munkatarsak 4j | Oszténézd mindenkinél az 6nképzést
szakmai képességekkel valo felruhdzasahoz, hogy lépést | és sajat dllando fejlesztést.
tarthassanak az anyagok, a médszerek, a terméktervezés
és a gépesités teriiletén bekovetkez6 valtozasokkal.

14 | Maximalisan hasznald ki a vallalatnal meglevé statisztikai | Cseleked;j a valtozas véghezviteléért!
tudast és képességeket!

1. Hianyzik a célok allanddsdga azoknak a ter- ganak ellentéte) egyrészt a vallalat &llamosi-

mékeknek és szolgaltatdsoknak a megterve-
zésekor, amelyek piaccal rendelkeznek, igy
benntartva a vallalatot az tizleti életben és
biztositva a munkahelyeket.

. A rovid tava profit érdekeltségre iranyul6

nagyfokd koncentracié: a korlatozott id6in-
tervallumra terjed6 gondolkodas (ami éppen
a piacon maradast szolgalo célok allandésé-

tasatol valo félelembdl, masrészt a bankarok-
tol és a tulajdonosoktol jov6, az osztalékok
altal motivalt nyomasbdl taplalkozik.

. A teljesitmény helytelen értékelése, az érde-

mek osztilyozasa, illetve a semmit mondé
éves feliilvizsgalatok.

. A menedzsment mobilitdsanak, méasként a

valtoztatasra val6 hajlandésag hidnya.




5. A csak a lathat6 szamok alapjan folytatott
vezetés, amikor az ismeretlen vagy megis-
merhetetlen adatokra nem forditanak kell6
odafigyelést vagy teljesen figyelmen kiviil
is hagyjak azokat.

Deming a fenti listat kib6vitette még két, csak az

Egyesiilt Allamok iparara jellemz6 betegséggel:

6. Talzott fenntartasi és javitasi koltségek.

7. Az amugy is magas felel¢sségbiztositasi
koltséget a készenléti dij alapjan dolgozo
jogaszok még jobban megnovelik.

A 14 pontot és a 7 halalos betegséget Deming
az 1988-ban vildgszerte megtartott népszert
négynapos szeminariumai elsé két napjan tekin-
tette at. Deming disszonanciat és zavart keltett a
regnalo vezetési rendszerrel szemben.

Néhany menedzser tanitvanyként szegédott
mellé, mig masok egyszertien elhagytak a szemi-
ndriumot mar az els6 napon. A disszonancia nem
volt mindig inytikre azoknak, akik mar hozza-
szoktak ahhoz a gondolathoz, hogy 6k jol dolgoz-
nak. Az ¢ szdmukra ez a szemindrium kemény
kihivést jelentett. Deming felszélitotta a vezetSket,
hogy véltozzanak meg. Hallatszottak mas, meg-
nyugtato jellegli hangok is a min6ségmenedzs-
ment teriiletén, amelyek nem torekedtek arra
kotelezni a menedzsereket, hogy valtoztassanak
viselkedésiikon vagy akkori vezetési stilusukon.

1989-1993

Deming elkezdett dolgozni egy tanulmany meg-
irdsan, amely bevezette az elmélyiilt tudas fogal-
mat. Ebben a tanulmanyban - amelyet 1989 jali-
usdban akart nyilvanossagra hozni Oszakaban -
meghatéarozta az elmélyiilt tudas 15 alapelemét
a kovetkez6k szerint [13] :

1. A szoérassal osszefiigg6 statisztikai koncep-
ciok ismerete.

2. Egy stabil folyamat megbolygatasabol, il-
letve egy instabil folyamat javitasi lehets-
ségeinek elmulasztasabol szarmazo veszte-
ségek megismerése.

3. Azon eljarasok ismerete, amelyek képesek
minimalizalni az 1-2. pontbdl ered hibak
nett6 gazdasagi veszteségeit.

4. A rendszeren beliili er6k kolcsonhatédsai-
nak ismerete.

5. Az igényes, a rendszer képességei mogott
meghtiz6do teljesitménnyel kapcsolatos
veszteségek ismerete.

6. Genichi Taguchi veszteség figgvényének és
a problémak prioritasi sorrendbe allitasa-
nak ismerete.

7. A véletlenszerti er6k egymast kovetd al-
kalmazasanak tulajdonithat6 instabilitas és
veszteség ismerete.

8. A piaci részesedésért folytatott versenyb6l
eredd veszteségek ismerete.

9. A széls6séges (extrém) értékek tedridjanak
ismerete.

10. A statisztikai hibaelmélet ismerete.

11. A tudaselmélet ismerete.

12. A pszicholdgia és a motivacids elmélet is-
merete.

13. A tanuléasi és a képzési stilusok ismerete.

14. Az ujfilozofiara valo atéllas sziikségességé-
nek felismerése.

15. A véltozés pszicholégidjanak ismerete [14].

Az Oszaka tanulményt alapvetd jegyzetként
hasznéltak az 1989. évi négynapos Deming sze-
mindriumokon; majd az ezt kovet6 években
minden szeminariumon egyre inkabb kiteljese-
dett annak tartalma.

Egy évvel kés6bb, az 1990. méjus 21-én és 22-én
megtartott Vezetési, Elméleti és Gyakorlati Foru-
mon a Minnesota Egyetem harom professzora
el6terjesztett egy értekezést ,Elmélyiilt tudas: Az
elméleti alapok hasznositdsa” cimmel [15]. Elfo-
gadva Deming 1989. évi Oszaka tanulmanyaban
foglaltakat, a szerz6k az elmélytilt tudas 15 elemét
az alabbi négy alapvet6 tertiletre csoportositottak:

1. Kognitiv pszicholégia (11. és 13. elem).

2. Szervezet-elmélet és magatartas (5,, 12., 14.
és 15. elem).

3. Statisztikai elmélet (1., 2., 3., 6., 9. és 10.
elem).

4. Rendszerelmélet (4., 7. és 8. elem).

Deminget meghivtdk ugyan, de mégsem vett
részt a minnesotai férumon. 1990. szeptember
1-én azonban Deming négy, egymassal szoros
Osszefiiggésben all6 résszé dolgozta at az Osza-
ka tanulményban foglalt 15 elemet a kovtkez6k
szerint [16]:

1. A rendszerek értékelése és elismerése.

2. A szbrés elmélete.

3. A tudas elmélete.

4. Pszicholdgia (1élektan).

Ezt nevezte Deming az elmélytilt tudas rend-
szerének.

1993-ra az eredeti jegyzet immar 10 kiilonal-
16 fejezetre boviilt. Ez a jegyzet lett a tervezete




Deming utols6, ,Az ipar, a kormédnyzas és az
oktatas Uj gazdasagtana” cimt konyvének, ame-
lyet a szerz6 ezekkel a szavakkal inditott atja-
ra: ,Ajanlom ezt a konyvet azok szamara, akik
a jelenleg fenndall6 menedzsment stilus tirannusi
uralma alatt teng6dnek” [17].

Az els6 fejezet felteszi a kérdést: ,Hogyan
dolgozunk?”, a masodik fejezet targya pedig , A
salyos veszteségek (A jelenlegi és a jobb gyakor-
latok)”. Deming kés6bb tigy nyilatkozott, hogy a
masodik fejezet cime ez is lehetett volna: ,Ho-
gyan noveljik a koltségeinket”.

A harmadik és a negyedik fejezetben Deming
részletesen leirja sajat rendszerét az elmélytilt
tudasrol. A négy rész szervesen igazodik egy-
mashoz:

1. A rendszerek értékelése és elismerése.

2. A szoras ismerete.

3. A tudas elmélete.

4. Pszicholdgia (1élektan).

Deming azt mondta: ,Senkinek sem kell ma-
radéktalanul megértenie és alkalmaznia az el-
mélytilt tudas egyetlen részét sem. Az elmélytilt
tudas rendszerének szegmensei elvélaszthatat-
lanok egymastol, mivel azok szoros kolcsonha-
tdsban vannak. A pszichol6giarol szerzett tudas
példaul nem lehet teljes a szoras (varidcio) isme-
rete nélkiil” [18].

A 2. tablazat attekintést ad ,Az ipar, a kor-
manyzas és az oktatds Uj gazdasagtana” cimi
konyv harmadik és negyedik fejezetében foglalt
négy részrol. Ezek kidolgozasdhoz Deming szak-

2. tabldzat: Az elmélyiilt tudas rendszerének dsszetevsi

Ismeretek a szérasro6l

e Tudni kell, hogy széras (variacié) mindig lesz.

o A stabil rendszer és képesség nagyra értékelése. |e

o A szérés kiilonleges és altaldnos okainak bizo-
nyos mértékii megértése.

o A befolyasolasok (hamisitas) koltségeir6l szer- |e
zett informécio.

e Az adatok felhasznéldsanal ismerni kell a bi- o
zonytalansag kiilonboz6 forrasait.

e Az adatok hasznalata megkoveteli, hogy kiilonb- |
séget tegyiink a felsorolas jellegti tanulmanyok
(keret informacid) és az analitikus problémak
(egy teszt vagy kisérlet eredményeit ki kell veti-
teni a jovGbe, elérejelzés céljabol) kozott.

Pszicholdgia (az egyének, a csoportok, a tarsadalom és
a valtozas lélektana)

o Az emberek kiilonboznek egymastol.

o A motivaci6 belsé és kiils6 forrasokkal rendelkezik.
e A kiils6 motivéaciénak val6 teljes alavetettség lerom-

A pszicholégia hozzasegit az emberek, illetve a kozot-
tik lev6 kolcsonhatasok megértéséhez.

Az emberek természetes tanuldsi hajlandéséggal szii-
letnek.

Az emberek kiilonb6zé médon és eltérd gyorsasaggal
tanulnak.

Az emberek sziiletésiikt6l fogva igénylik a mas szemé-
lyekkel valé kapcsolatépitést, azon kiviil sziikségiik
van masok szeretetére és nagyra becstilésére is.

bolja az egyént.
A kiils6 és a bels6 motivacié foka minden embernél
mas és mas.

A tudas elmélete

e A menedzsment valéjaban jovendolést, el6rejel- | e
zést jelent. o

e A tudas az elméletre épul.

e Az informacié nem egyenl6 a tudassal.

o Esszer(i (racionalis) el6rejelzés nem lehetséges
megfelel6 elmélet nélkiil.

e Egy teszt vagy kisérlet adatainak értelmezése|e
mar énmagdaban is el6rejelzés.

e Sziikség van a miikodéssel kapcsolatos definici-
okra. )

o Egy bizottsag kib6vitése nem tartozik a tudas
megszerzésének megbizhaté médjai kozé. o

A rendszerek értékelése és elismerése

o A cél az értékitélet.
o A rendszernek irdnyitdsra van sziiksége, mert egyet-

Minden rendszernek legyen célja.
A rendszer magéban foglalja a jov6t és a versenytar-
sakat.

len rendszer sem fogja menedzselni maga magat.

Ha az alkotérészeket (komponenseket) magukra hagy-
juk a nyugati vilagban, azok egoizmusra és versenyké-
pességre téve szert, leromboljdk az egész rendszert.
Minél nagyobb egy rendszer, annal nehezebb mene-
dzselni azt. Hol taldlhatok hat egy rendszer hatédrai?
Mivel egyetlen rendszer sem képes megérteni 6nma-
gat, kiils6 iranyitasra van sziiksége.

Az alkotérészek (komponensek) kozotti kolcsonos
fliggbség elmélytilésével parhuzamosan névekszik a
kozottiik valé egytittmiikodés igénye is.

A vezetésnek a rendszer célja felé kell korméanyoznia
az egyes komponensek kozott kialakulé kolcsonos
fliggbséget.




érték munkdjat vette igénybe. Deming legna-
gyobb érdeme, hogy rendszerként tekintett ezek-
re az elméletekre, majd a rendszert nagyitoként
hasznalta a szervezetek jobb megértéséhez.
Deming elmondasa szerint a 14 pont természe-
tesen kovetkezik az elmélyiilt tudas rendszeré-
b6l. Az ipar, a kormdnyzds és az oktatds 1ij gazdasdg-
tana masodik fejezetében Deming azt irta, hogy a

jelenlegi menedzsment stilus a veszteség legna-
gyobb termelGje, aminek a nagysagat mérni sem
lehet [19].

A 3. tdblazat bemutat néhany hibas menedzs-
ment gyakorlatot, ugyanakkor javaslatokat is
téve azok kijavitasahoz. A tablazat utolsé oszlo-
pa azt érzékelteti, hogy miért éri meg az elmé-
lytiilt tudés rendszerének hasznalata.

3. tablazat: Hibas és jobb gyakorlatok

Jelenlegi gyakorlat

Jobb gyakorlat

Kapcsolat az elmélyiilt tudassal
(Miért jobb ez a gyakorlat?)

Hianyzik a célok allandésa-
ga. Rovid tava gondolkodas.
Hangsuly az azonnali ered-
ményeken. Csak a jelen idére
gondolnak, a jovére nem.

Fogadd el és deklarald a célok
allandésagat. Végezz hosszt
tava tervezést. Tedd fel ma-
gadnak a kovetkez6 kérdé-
seket: Hova akarunk megér-
kezni matodl szamitott 6t éven
beliil? Es milyen moédszer se-
gitségével?

Rendszer: A rendszernek célja van. Maradj
hti a célhoz. A cél egyfajta értékitélet. A rend-
szer magaban foglalja a jovot.

Variacié: Ertsd meg a kiilonbséget a felsoro-
lasszerti és az analitikus problémaék kozott.

Pszicholdgia: Az éllandé valtozds Osszeza-
varja a rendszer keretében dolgozé embere-
ket; a kozos cél kijelolése elémozditja a kap-
csolatépitést és a bizalmat.

Tudas: A kozos cél kedvez az elméletek ki-
alakitasanak. A rovid tava problémak megol-
déasa terén elért sikerek nem jelentik a hosszt
tavu sikerek biztositékat.

Az emberek, az iizletkotok, a
teamek és a részlegek rang-
sorba allitasa; jutalom feliil,
biintetés és fenyités alul.

Felejtsd el a rangsort. Egyet-
len rendszerként irdanyitsd az
egész szervezetet. Tanulma-
nyozd és értsd meg, hogyan
jarulnak hozz4 az egyes kom-
ponensek a rendszer optimali-
zalasadhoz. A rangsorba allitas
senkit sem fog feljavitani, ma-
gat a rendszert sem.

Rendszer: A rendszer tehet6 felel6ssé a leg-
tobb megfigyelt szorasért; kozos tigy; az em-
berek mintaként jellemzik a rendszert.
Varidcié: Az emberek rangsorba allitasa a ko-
z0s uigy rendszerén beliil félrevezet6. Mindig
lesz szo6rés.

Pszicholégia: Gyengiilés és az onkényesség
érzése. Fellép a Pygmalion hatas* és romba
donti az egytittmtikodést. Az emberek kiilon-
boznek egymastol.

Tudas: A rangsor egy pillanatfelvételnek felel
meg és figyelmen kiviil hagyja az id6ténye-
z6t.

Menedzselés az eredmények
szerint. Barmilyen hiba, pa-
nasz, késedelem, baleset
vagy torés azonnali intézke-
dést igényel. Cselekvéskor
mindig az utols6 adatpont
érvényes.

Ertsd meg és javitsd ki azt a
folyamatot, ahol a hiba jelent-
kezett, majd vizsgéld felil az
egész rendszert.

Rendszer: A legtobb eredmény a rendszer-
nek tulajdonithato.

Variaci6: Az altalanos és a specialis okok ko-
zotti kiilonbség ismeretében hatdrozhaté meg
a sziikséges cselekvés.

Pszicholégia: Az emberek bizalmat kap-
nak vagy megszégyeniilnek; tulajdonsagi
(attribtciés) hiba.

Tudas: Az egyes vagy a kettes szamu hiba al-
landé elkovetése.

* A Pygmalion-effektus (a jelenség G. B. Shaw kozismert szindarabja alapjan kapta a nevét) az 6nmagéat betel-
jesito joslat jelenségkorébe tartozik, mely az elvardsok valésédgalakité hatasat jeloli.




Uj szemiivegen keresztiil

Shewhart nem csak a mentora, hanem a munka-
tarsa is volt Demingnek, aki az elmélyult tudas
rendszerének Kkifejlesztése érdekében tett erd-
feszitéseit Shewhart varidciés elméletének ta-
nulmanyozéasaval kezdte. Ezen a szemiivegen
keresztiil nézve a dolgokat, Deming lassan fel-
ismerte a rendszerek, a pszicholégia és a tudas
tedridinak sziikségességét.

A fenti négy elméleti folyamot egyiittesen al-
kalmazva megnyilnak el6ttiink egy aj elmélet
tavlatai, ami a vezet6k szamaéara lehet6vé teszi,
hogy lépést tartsanak a vilagban zajlo valtoza-
sokkal. Ez a szemiiveg az ipar, a kormanyzas és
az oktatas céljaira egyarant alkalmazhato.

A min6ségiligyi szakembereknek és a me-
nedzsereknek meg kell tanulniuk e szemiiveg
hasznalatat. A 3. tdblazat hatékony segitséget
nydjt a jelenlegi gyakorlatok értékeléséhez és
azok felvaltasdhoz maés, jobb gyakorlatokkal.
Azok a vezetdk, akik ezen a szemiivegen keresz-
tul néznek, egyediilalld fegyverzettel vannak
felszerelve ahhoz, hogy megérthessék a mai tiz-
leti vilag rendezetlenségét, és olyan szemléletre
tehetnek szert, amely hozzésegiti 6ket a jovébe
vezetd produktiv 8svény megtaldlasdhoz.

Evekkel ezel6tt egy menedzser Deming sze-
mindriuman feltette a kérdést: ,,De hisz ez nem
maga a jozan ész? Miért nem fogadja el minden-
ki Deming elméleteit?” A szeminarium hatralevé
részében az illet6 menedzser gyakran megje-
gyezte: ,Hat ez kemény!” A miihelymunka vé-
gére 6 maga is belétta, hogy vélaszt adott a sajat
kérdésére.

A varidcios elmélet elsajatitdsa munkat, fa-
radsagot és tanulast igényel, de az Gj rendszer
meggértése hozzdjarul a szervezeti célok realizala-
sahoz. Az emberek tanulasi folyamatanak megis-
merése, illetve az elmélet abban betoltdtt fontos
szerepének belatdsa még tobb munkat igényel.
A pszicholdgia élethosszig tart6 tanulméanyozasa
lehet6vé teszi onmagunk és masok jobb megérté-
sét, hozzajarulva egy olyan kornyezet megalkota-
sahoz, ami 6sztonzoleg hat a belsé motivaciora.
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A SZERKESZTO JEGYZETE 2002-ben megkapta az ASQ Deming Dijat.
Ronald D. Moen évekig egytitt dolgozott W. Edwards CLIFFORD L. NORMAN, Partner a Folya-

Deminggel: 1972 és 1975 kozott mindketten részt vet-
tek az Amerikai Anyagvizsgalati Tarsasag (American
Society for Testing and Materials, ASTM) E-11 bizott-
sdganak munkdjaban. 1982-1986 kozott Moen intézte
Deming havonta esedékes latogatasait a General Mo-
torsnal. Az 1982-t61 1993-ig terjed6 idészakban Moen | ¢ qati oim:

aktivan segédkezett Deming 70 négynapos szemind- | g, 214 D, Moen and Clifford L. Norman: Always

riu/mén. Ez alat}t az i,dé alatt"Deming Véleménye%ett Applicable. Quality Progress, June 2016, 46-53. oldal
szamos tanulmanyt és egy konyvet, ahol Moen téars-

szerzG volt. Forditotta: Virkonyi Gdbor

matjavitds Munkatdrsaindl (Georgetown, Te-

xas Allam). Mesteri fokozatot szerzett magatar-

tds tudomdnyokbol a Kaliforniai Allami Egyete-
men (Dominquez Hills). Az ASQ szenior tagja.

4 0 o 0
A mindség alapveto jelentosége

a német gazdasag szamara

A Német MinGségiigyi Tarsasag (DGQ) felmérése szerint a mindség az egyik alapja a német gazdasag-

nak, amit a megkérdezett vallalatok 88 %-a egyontettien képvisel. Ugyanakkor a vallalatoknak csak 59 %-a

tekinti a szabvanyokat kiilonosen fontosnak. A felmérés eredményeként a kovetkez6 sulypontokat hata-

roztak meg:

- Min6ség teremti meg a biztonsagot és bizalmat a munkatarsak, a vevok és a beszallitok szamara.

- A min6ségfogalom kiszélesitésének a legfontosabb irdnya a termékek individualizalasa.

- A fenntarthatdsag és a kornyezettudatossag szintén kozponti szerepet jatszik a minéség-fogalom bévitése
terén.

- A legfontosabb sikertényez6 a vevé kivansagainak valé megfelelésen tilmendéen azok megel6zése.

- A német gazdasag sikere szamara a folyamatok optimalizalasa, a trendek korai felismerése és a hatékony
forrashasznositas szintén kozponti jelent6ség.

A kovetkez6 egyszertsitett felsorolas tartalmazza a megkérdezett cégek szazalékos értékelését a sikerté-

nyez6k vonatkozasaban, amelyek a kihivas mértékének nagysagat jelzik:

- Folyamatok optimalizalasa: 81%
- A vevdi kivansagok megértése: 73%
- Ossztarsadalmi trendek id6beni felismerése: 68%
- Forras- és koltséghatékonysag: 65%
- Termékek individualizalasa: 62%
- Szisztematikus iranyt gondolkodas: 59%
- Trendmeghatérozas innovaciok altal: 51%
- A termékek és szolgaltatasok dsszekapcsolasa: 42%
- A sajat min6ségkulttra atiiltetése a beszallitokra: 40%
- A termékek életciklusanak rovidiilése: 32%
- Az ,Overengineering” elkertilése, azaz a mtiszakilag lehetséges megoldasoknak

a vev6i elvarasok elé helyezése 31%
- A sajat min6ségkulttra atiiltetése a kiilfoldi partnerekre 19%

Malte Fiegler: , Qualitit weiterhin grundlegend fiir die Deutsche Wirtschaft”
., Qualitit und Zuverlissigkeit” 60(2015)5, 24-27. oldal
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Dr. VICTOR E. SOWER, professzor emeritus; Dr. KENNETH W. GREEN JR.
menedzsment professzor és Dr. PAMELA J. ZELBST projekt menedzsment szakért6

A TQM életképességi tesztje

AZ UTOBBI IDOBEN néhiny min6ségiiqyi szakember arrdl kezdett beszélni, hogy a vildg lassan belép
egy olyan korba, ahol a teljes korii mindségmenedzsmentet (TQM) egyre inkdbb felvdltjdk a mindséggel
kapcsolatos, modernebb szemléletek. Megprobaltuk tesztelni ezt az eszmét, de miel6tt ehhez hozzdldthattunk
volna, megfeleld torténelmi kdrnyezetbe kellett bedgyaznunk a TQM-et. Néhany évvel ezel6tt olyan javaslat
sziiletett, hogy a mindség torténetét az Egyesiilt Allamokban tekintsiik 1igy, mint a forradalmak sorozata
[1]. A mindség szisztematikus megkozelitése Walter Shewhart munkdssigdval vette kezdetét az 1920-as
években. Ez a mozgalom alaposan megerdsoddétt a II. vildghdborii alatt, amikor a mindség kérdése parancsolo
szlikségszeriiségként meriilt fel a hadiszallitok korében. Ezt kdvetden azonban a mindség tigye hanyatlasnak
indult az EQyesiilt Allamokban, mivel a gydrtok vigy taldltdk, hogy minden termékiiket el tudjdk adni a hd-

borii dltal tonkretett vildgpiacon.

A miné6ségligyi guruk (tobbek kozott W. Ed-
wards Deming, Joseph M. Juran és Armand V.
Feigenbaum) tevékenysége segitett beinditani a
masodik mindségiigyi forradalmat, amely az
1950-es évek végén kezd6dott Japanban és hoz-
zdjarult ahhoz, hogy a szigetorszag kés6bb, mint
gazdasagi nagyhatalom léphessen fel. A harma-
dik mindségiigyi forradalom az Egyesiilt Alla-
mokban vette kezdetét az 1970-es évek elején,
mint a Japan részérdl jelentkezé erés versenyre
adott vélaszreakci6; ezzel egyidében végre elis-
merést nyert Deming, Juran, Feigenbaum és Philip
B. Crosby munkdéssaga.

A TQM, mint alapkoncepcio

A TQM koncepcié megsziiletését attol az ido-
ponttdl kezdve szamitjuk, amikor Feigenbaum a
~Min6ségszabalyozas - Alapelvek, gyakorlat és
adminisztracié” cimt konyvében [2], valamint
az 1956-os ,Teljes korti Mindségszabalyozas”
cimt cikkében [3] bevezette a mindségkontroll
fogalmat. Feigenbaum ezt irta: , A teljes kort mi-
noségi szemlélet hatterében az az alapelv rejlik
- és éppen ez kiilonbozteti meg minden mas
koncepciétdl -, miszerint a valédi hatdsossag és
kontroll biztositasdnak a termék megtervezése-
kor kell a kezdetét vennie és csakis akkor feje-
z6dhet be, ha a termék a vevé kezei kozé kertiil,
aki tovabbra is elégedett marad” [4].

Feigenbaum tokéletesen meghatarozta a mar-
keting, a mérnokok, a beszerzés, a feltigyelet és

az ellen6rzés, illetve a szallitas és atadds szerepét
az emlitett teljes korti minéségkoncepcion beliil.
Itt olyan, az egész vallalatra kiterjed6 rendszer-
16l beszélhetiink, miszerint minden munkatérs
- kivétel nélkul - felel@sséget visel a minGsé-
gért: gyakorlatilag ez a koncepci6 valt ismertté a
TQM megnevezés alatt.

A min6ség szisztematikus megkozelitése
ugyancsak er6s hasonlésagot mutat az egész
vallalatra kiterjed6 min&ségszabélyozas kon-
cepcidjaval. Az id6k folyaman azonban valto-
zott a TQM megitélése; volt, amikor agy fogtak
fel, mint a lehet6 legjobb dolog a mindségme-
nedzsment teriiletén; azutdn a késébbiekben
azt kezdték mondogatni, hogy a dics6ség napjai
mar elmultak. Mar tobb mint 20 év 6ta tobben
aposztrofaltak a TQM halélat, azt irva réla, hogy
jelentéktelen, irrelevans ,menedzsment teéria-
va” silanyult. Jamison Koehler példaul agy beszélt
a TQM-r6l, mint ,,az 1980-as évek idejétmult di-
vathébortjarél” [5]. A Fortune és a Businessweek
azt irta az 1990-es években a TQM kapcsan, hogy
,halott, mint egy kedves kédarab”; megjegyez-
ve, hogy a szervezetek TQM iranti érdekl6dése
,besavanyodott” [7].

Demingrél gyakran tgy beszélnek, hogy neki
tulajdonitjak sok, a TQM-el kapcsolatos gyakor-
lat kifejlesztését. Csakhogy Deming nem is hasz-
nalta ezt a kifejezést az olyan mtveiben, mint
példéaul , A vélsagbol kivezet6 ut” vagy , Az Gj
gazdasagtan”. So6t: 1989-ben egy konferencian
Dallasban sajat fiiltinkkel hallottuk t6le azt a ki-




jelentést, hogy 6 nem is tudja, mit jelent a TQM.
Ez a tdvolsagtartas azonban nem riasztotta visz-
sza a szervezeteket attol, hogy Deming tanitasai
alapjan megval6sitsak a TQM kiilonb6z6 forma-
it, és a rendszer kifejlesztdjét tiszteljék a szemé-
lyében.

Bar sok szervezet kialakitotta a sajatos, egyé-
ni megkozelitését és cimkéit (mint példaul: , vi-
lagklasszis gyart6”), &m ezen véltozatok mind-
egyike rimel az ASQ definiciéra: ,A TQM a
hosszatavi, a vevéi elégedettségen keresztiil
megval6sul6 sikerrel kapcsolatos menedzsment
megkozelités. A szervezetek valamennyi tagja-
nak részvételén alapul a folyamatok, a termékek
és a szolgaltatasok, valamint az adott munka-
kultara javitasaban” [8].

Nincs egyetlen ,legjobb” modell

Nem haszontalan dolog, ha sokféle szempont-
bol tesziink kisérletet a TQM megkozelitésére. A
James Evans és James Dean |r. szerz&paros értelme-
zése szerint nem létezik , egyetlen tidvozit6” TQM
modell, mivel az miikodésképtelen lenne egyes
szervezeti kultirak kozegében. Ezzel szemben
azok a szervezetek szamithatnak sikerre, amelyek
a sajatos kovetelményeiknek megfelel 6 megoldéasi
modokat dolgoznak ki. ,A minéségtigyi kutaté-
sok arrol tantiskodnak, hogy egy sikeres szervezet
TQM erdfeszitéseinek szolgai lemésoldsa nem va-
16szint, hogy jo eredményekhez vezet egy masik
szervezetnél”, irta Evans és Dean [9].

A TQM koncepci6é kiterjesztése az emberek
és az adatokon alapulé dontéshozatal kritikaja
helyett olyan célokat helyezett el6térbe, mint
az alland¢ folyamatjavitas, a vevéi igényeknek
megfelel6 minGség, a selejtmentes termelés és a
folyamatok sziintelen tokéletesitése [10]. A mi-
kodé TQM gyakorlatokat hdrom dimenziéban
alakitottak ki, ezek: a vevékozpontasag, a ter-
méktervezés (dizdjn) és a statisztikai folyamat-
szabalyozés (SPC).

A TQM szervesen beépiilt a modern mind-
ségmenedzsment szemléletébe, amelyre pél-
da a Malcolm Baldrige Nemzeti Min&ségdij
(MBNQA) kritériumrendszere, a Hat Szigma és
a Lean gyartas. A Baldrige kritériumok egyértel-
mden tiikrozik a TQM filozéfiat [11]. Ezt a kom-
patibilitast egyértelmtien mutatja a Motorola - a
Hat Szigma népszertsit6jének - példaja, amikor
az MBNQA egyik els6 nyertese lett.

Az Orszéagos Szabvanytigyi és Miszaki Inté-
zet (NIST) igy definidlja a Lean gyartast: ,Szisz-
tematikus megkozelités a selejt azonositasara és
kiktiszobolésére a folyamatos javitas segitségé-
vel, mikdézben az allandé tokéletesitést tartva
szem el6tt, a vevstsl érkezé huzoerd mellett
torténik a termékek el6allitasa” [12]. Ez a meg-
allapitas egyetlen javitasi programban egyesiti a
TQM és a Lean , Eppen a kell6 idében!” (just-in-
time, JIT) filozofidjat. Természetesen az ISO 9001
szabvény is tartalmaz TQM elemeket. Meggy6-
z6déstink szerint valamennyi emlitett megkoze-
lités hatterében a TQM hazédik meg (1. abra).

TQM

Vevokozpontisag
Termék dizajn

spPC
ISO 9001

TQM = teljeskorti mingségszabalyozas
SPC = statisztikai folyamatszabalyozas
MBNQA = Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij

1. abra: A TQM és mas minGségiigyi rendszerek
kozotti atfedés

Lejart volna a TQM ideje?

Az ASQ LinkedIn weboldalan szdmos észrevé-
tel olvashato azzal kapcsolatban, hogy a TQM-et
indokolt lenne olyan modern rendszerekkel he-
lyettesiteni, mint a Hat Szigma, illetve a Nem-
zetkozi Szabvanytigyi Szervezet mindségme-
nedzsment szabvényai. Mi azt kutattuk, hogyan
befolyésoljak az egyes mindségiigyi rendszerek
az amerikai gyarto szervezetek teljesitményének
kiillonboz6 aspektusait, tovabba a TQM fogal-
manak jobb megértése és a gyakorlatba val6 jobb
beillesztése érdekében attekintettiik az ilyen iré-
nyu kutatasok hatalmas tertiletét is.

A projektink kezdeti szakaszaban sikertilt
taldlnunk egy skalat a TQM hérom dimenzi6-




janak mérésére: a vevokozpontisdg, a termék
dizajn és az SPC [13]. Ezek a dimenziék - bizo-
nyos fokig - jelen vannak a tobbi min&ségiigyi
rendszerben is (lasd: 1. 4bra). A skala kidolgozo6i
mar 1996-ban alkalmaztak a TQM alkalmaza-
sanak értékelésére. Mi el6szor 2009-ben [14], az
Egyesiilt Allamok gazdaségi recesszi6ja idején
adatgyfijtés céljara hasznaltuk, majd 2012-ben,
amikor némi fellendiilés mutatkozott, Gjra els-
vettiik és alkalmaztuk [15]. A felmérés soran 13
kérdés segitségével azt vizsgaltuk: mennyire ta-
lalkozik a vélaszadoink egyetértésével az, hogy
a szervezetiik alapvet6 TQM dimenzidkat alkal-
maz. Semmiféle bizonyitékot nem talaltunk arra
vonatkozéan, hogy a TQM halott volna. A 2.
abran bemutatott eredmények alapjan arra a ko-
vetkeztetésre jutottunk, hogy nem csak a harom
TQOM dimenziét alkalmazzak még napjainkban
is, hanem a termékfejlesztés és az SPC hasznéla-
ta még ki is teljesedett.
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2. dbra: A felmérés eredményei a legfontosabb TQM
dimenzidk alkalmazasénak idGbeli alakulasarol

A TQM eldnyei

A kutatomunkank soran szdmos menedzsment
koncepcié és gyakorlat el6nyeit vizsgaltuk a
szervezeti teljesitmény szempontjabol; a TQM is
ezek kozott a gyakorlatok kozott volt. Kutatasa-
ink eredményei szerint a TQM ugyan nem be-
folyésolja kozvetlentil a szervezeti teljesitményt,
de vannak kozvetett hatdsai, mint példaul a koz-
bees6 funkcidk, illetve a logisztikai és a marke-

ting teljesitmény javulasa. A gyfjtott adatok ér-
tékelésére a strukturalis egyenletek modellezé-
sének moédszerével kertilt sor, és a kapott ered-
mények aldtamasztottak az el6z6ekben emlitett
jelent&s pozitiv osszefliggések létezését (3. abra).

Logisztikai Marketing Szervezeti
teljesitmény teljesitmény teljesitmény

3. dbra: A TQM kozvetett hatasa a teljesitményre

Rendszerszerti perspektivabol attekintve a
kapott eredményeket, azok snmagukért kezdtek
beszélni. A TQM program minimalis célja a ve-
v6i elégedettség elérése. Eppen ezért a termékek
megtervezésekor legfébb tényezéként a vevd
hangjat (funkcionalitas) kell figyelembe venni,
majd ezt koveti a gyartasra val6 alkalmassag
(gyarthat6sag) megitélése. A funkcionalitas és
a gyarthatosag céljanak megvaldsitdsa érdeké-
ben a tervezdk altaldban arra torekednek, hogy
csokkentsék a sziikséges alkatrészek szamat, il-
letve minimalisra kivanjak szoritani a kozottiik
fenndllo fliggdséget. Ha mar sikertilt teljesiteni
ezeket a célokat, a szervezetek képessé valnak a
jobb termékek el6allitasara, amelyek megfelel-
nek a vevok igényeinek és elvarasainak.

Az SPC felhasznélasi tertilete a folyamatok
kontroll alatt tartasa a szoras csokkentése érde-
kében. Javul ezaltal a gyartasi tervek betarthato-
sadga, amellett csokken a hibés és a visszahivott
termékek mennyisége is, ami megbizhatébba
teszi a szallitasi elSiranyzatokat. A jobb miné-
ségli termékek id6ben torténé atadédsa biztositja
a marketing nagyobb elkotelezettségét a vevok
irant. A kittiné mindségti termékek megbizhat6
szallitisa nyoman novekszik a vevéi elégedett-
ség és lojalitas, ami egyttal javitja a szervezetek
altalanos teljesitményét.

Nem meglepd, hogy a minéség pozitiv hatést
gyakorol a teljesitményre: Deming egy ugyan-
ilyen elmélet mellett tette le a voksat a Deming-
féle lancreakcié altalanos fogalmainak felhasz-
nélasaval (4. abra) [16].
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A TQM még messze van a kimulast6l: annak
széles terjedelme és rugalmas hatérai ugyanis le-
het6séget kinalnak minden szervezeti szempont
figyelembe vételére a vevéi igények teljesitése,
st talteljesitése érdekében, igy tehat kiaknazha-
tova valnak a TQM kedvez6 hatasai. Akér a ko-
rabbi min6séguigyi szakértok filozoéfiain alapul6d
TQM koncepcidkat, akdr az SPC, a Hat Szigma,
a Malcolm Baldrige kritériumokat vagy a Lean
modszertant hasznalja a szervezet, mindenkép-
pen a vevo jon ki gy6ztesen. Marpedig ha a vevé
nyer, akkor mindenki nyer!
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A TQM bevezetésének utjaban allé

akadalyok eltavolitasa

Bdr a TQM, mint menedzsment koncepcio vilaszként sziiletett meg a redlis iizleti igényekre, még mindig
nem mondhato el, hogy ez lenne az egyetlen elfogadott opcid, még a gydrto vdllalatokndl sem. Amint arra
Ohno 1978-ban felhivta a figyelmet: a Toyota termelési rendszer szintén ,a sziikségletek talajin bontakozott
ki”. Nem minden menedzser litja be, hogy a probléma gydkere a jelenlegi irdnyitdsi gyakorlatokban rejlik;
a Florida Power and Light akkori vezetdje, John Hudiburg azonban ezt irta 1991-ben: ,, ... Lattam, hogy a
vildg eqy jobb menedzsment rendszer eljovetelére vir.” Az iizleti betegségeiket konokul mutogato villalatok
csak ritkan tulajdonitjik a bajokat sajit menedzsment rendszereiknek, inkdbb a nem megfeleld vezetdkre, az
egyiittmiikodésre képtelen szakszervezetekre és dolgozokra, valamint a kormdny politikdjara, a gazdasdgi
helyzetre, villalatuk vagy orszdguk kultirdjara mutogatnak. Ezek a kifogdsok csak arra jok, hogy elvonjdk a
figyelmet az igazi okok felderitésérdl.

Ha a vezeték nyomads ald keriilnek, hajlamosak elfogadni, hogy a problémdk a sajdt cselekedeteik nem
vidrt kovetkezményei lehetnek, de legtobbszor képtelenek felismerni a kifelé vezeté utat. A valsighelyzetek
mdrpedig elkeriilhetetlenek, de néhdnyan visszanyiilnak a TQM-ig még akkor is, ha elsé pillantisra nem
tekintik azt forradalmi tjitdsnak a menedzsment teriiletén. Ritkdn vagy soha sem litjak meg a TQM-ben
tisztan a vdltozdsok eldfutdrit. Sokan egyszeriien csak azért fogadjdk el a TQM-et, mert mdsok is azt teszik,
tobb- kevesebb sikerrel. Akadnak olyan menedzserek is, akik ,valamiféle spiritudlis mozgalommd fokozzik
le a TQM-et, vagy csak a jelentések megirdsira és egyéb papirmunkakra korldtozzak azt” (Mizuno, 1988).
Eppen ez a helyzet Indidban, mert sokan azt gondoljdk, hogy a Deming Dij egy olyan tekintélyes elismerés,
amiért érdemes kiizdeni. Ilyen feldllds mellett nem meglepd, hogy szdmos akaddly gordiil a TQM népsze-
riisitésének 1itjaba, iqy az indokolatlan lemindsités sem kizirt. Fennmaradnak az egymdsnak ellentmondo
leszdrmaztatott modszerek. Maga a TQM lesz a cél, elfeledve annak iizleti céljat. Eléfordulhat az is, hogy
nem torekednek teljes szivvel és teljes erdbedobdssal a TQM megualdsitdsdra, igy a befektetett energia még
azt a kiiszobértéket sem éri el, ami feltétleniil sziikséges a villalat novekedési palydra dllitdsihoz (Snehil
Kumar, elismert TQM tandcsado.) A jelen tanulmany szamba veszi az emlitett akadalyokat és azok forrdsait,
megmutatva a lekiizdésiik modjat is.

Akadalyok

Ishikawa 1985-ben rdmutatott arra, hogy a statisz-
tikai modszerek talhangstlyozédsa akadélyt je-
lentett a TQM evolucidjanak korai szakaszaiban.
Ugyancsak gatl6 tényez6ként tartotta szamon a
pénzre alapozott motivaciét. Deming 1982-ben
kozreadta hires jegyzékét az 6t "halédlos betegség-
r6l’ és a tizenhat akadalyrol, melyek lekiizdésére
a tizennégy pontjaval allt el6. Ezek a problémak
egyt6l egyig a menedzsment médjaban gyoke-
reztek, talan az egy képzési elavulas kivételével.
A TQM fejlesztéséért kiizd6 szakemberek djra
meg Gjra akadélyokba titkoztek, de ezek a témak
elaprézédva jelentek meg a szakirodalomban,
kovetkezésképpen a felkinalt lehetséges megol-
dasok is darabokra toredezettek voltak. Legf&bb

akadalyként és lehet6ségként gyakran emlitik a
legfels6 vezetés elkotelezettségét.

A Merton-féle modell

Peter Senge (1990) és mas szerz6k a rendszersze-
rti gondolkodas koncepcidjat hivtak segitségiil
a menedzsment, illetve a tarsadalmi akciok nem
szandékozott kovetkezményeinek felgongyoli-
téséhez és Osszetevlkre vald lebontasédhoz. J6-
val korabban, 1936-ban Robert K. Merton szoci-
ologus publikalt egy monografiat ‘a céltudatos
tarsadalmi akci6 el6re nem latott kovetkezmé-
nyeir6l’, ahol 6t univerzalis tényez6t azono-
sitott. Mivel az {tizleti szervezetek céltudatos
tarsadalmi rendszerek gyanant foghatok fel, a
Merton-féle modell jol alkalmazhat6 rajuk. Bar




Merton példéi inkabb az elszigetelt (izolalt) ak-
ciokra, mintsem a TQM-re jellemz& koherens
rendszerekre vonatkoztak, 6 maga is tisztdban
volt vele, hogy az elemzései talan még helytal-
l6bbak lehetnek a komplex rendszerekbe foglalt
cselekvésekre nézve. Az el6re nem latott kdvet-
kezmények 5 tényezd&je vagy forrasa a kovetke-
z0:

1. Tudas: A megfelel6 ismeretek hidnya a
kovetkezmények korrekt el6rejelzéséhez,
vagy az alapvet6 tudatlansag.

2. Tévedés: Négy tipusa létezik: a jelenlegi
helyzet téves megitélése; ebbdl kifolydlag
a jovebeli allapotok félreértelmezése; a ko-
vetendd eljarasok helytelen megvalasztasa
és a kivalasztott akcié6 nem megfelel$ vég-
rehajtésa.

3. Erélyes, kényszerit6 erejl és azonnali ér-
dekek: Az el6re latott, azonnali kovetkez-
mények miatti 6ridsi aggodalom felesleges-
sé teszi az adott cselekvéssel, illetve annak
kovetkezményeivel kapcsolatos tovabbi
megfontolasokat.

4. Alapértékek: Az ideolégia eleve kizarja a
tovabbi kovetkezmények megfontolasat,
mert vannak olyan akciok, amelyek bizo-
nyos alapértékekbdl eredden parancsold
sziikségszertiségként jelennek meg.

5. Nyilvanos eldrejelzések: Ha egy jovendo-
lés nyilvanossagra kertil, vagy nyilvdnos
allasfoglalast tesznek mellette, akkor az -
onmagat beteljesit6 proféciaként - hatdssal
lehet a kimenetelre akér pozitiv, akar nega-
tiv irdnyban.

A TQM promécié vonatkozdsaban tehat a
Merton-féle modell azoknak az alaptényezSk-
nek a koherens keretét adja meg, amelyek a
mindnyéajunk &ltal ismeretes kovetkezmények-
hez vezetnek. A kovetkez6kben alaposan meg-
vizsgéljuk az emlitett tényez6k mindegyikét.

Tudatlansag

A TQM megismeréséhez tényleges gyakorlatra
van sziikség. Ez egy 6nmagaba zar6do problé-
ma, mert a tudatlansag a vonakodas és a hibak
elkovetésének melegagya. Eleinte még nem je-
lenhet meg teljes pompajéban a vezetés elkotele-
zettsége, mivel maguknak a legfels6 vezet6knek
is latniuk kell el6szor bizonyos eredményeket.
Ishikawa (1990) véleménye szerint a TQM ,nem

valamiféle gyorsan hat6 orvossag, mint a peni-
cillin, hanem inkdbb egy gy6gynovény kivonat-
ra hasonlit, amely csak lassan fejti ki hatésat. [gy
a TQM-nek is elegend6 idére van sziiksége ah-
hoz, hogy képes legyen fokozatosan feljavitani
egy szervezetet.” A gyakorl6 TQM szakemberek
altal elkovetett hibak alkalmasak a vezetésbe
vetett bizalom csorbitdsara. Ohno 1982-ben ra-
mutatott arra, hogy mindazoknak, akik a valtoz-
tatdsok végrehajtdsanél babaskodnak, tisztaban
kell lennitik a kovetkezé ténnyel: ,Ha sikertil
jelentés elényokhoz jutni, az paradox médon
azt feltételezi, hogy jelent6s hatranyok is 6lal-
kodnak kortiléttiink, csak arra véarva, hogy 6k is
sz6hoz juthassanak.”

A TQM nem kell$ ismerete meglehetsen el-
terjedt, ami részben arra vezethet6 vissza, hogy
az angolszasz vilagban az tizleti iskolak jelentik
a menedzsment készségek megszerzésének f6
forrasat. Mary Walton (1993) idézi Deming sza-
vait: ,, ... a legtobb tizleti iskola csak azt tanitja,
..., hogyan betonozzuk be a jelenlegi menedzs-
ment rendszert - pedig nekiink éppen erre nincs
sziikségiink.” Az {izleti iskolak célja a menedzs-
ment eszmeiség valamiféle eklektikus, Ossze-
valogatott keverékének kozvetitése, nem pedig
egy sokak altal igényelt 6svény kijelolése. Ennek
ellenére ezek az iskolak akér forradalmi lendii-
lettel is rendelkezhetnek, de ugyanakkor egy-
masnak kolcsonosen ellentmondé moédszereket
oktathatnak. A pénziigyeket tartva els6dlege-
sen szem el6tt az iskolak egy olyan nyelvezetet
népszertisitenek, amely alapvet&en eltér a TOM
szervezet igényeit6l. A nyugati menedzsment
szaktandcsado szervezetek éppen ennek a szem-
léletnek az atjat egyengetik. A TQM nem illik
bele az iskoldk tiizleti modelljébe. Ezért jutott
Mintzberg 1997-ben arra a kovetkeztetésre, hogy
~eljott az ideje a hagyomanyos tizleti mesterkép-
zési (Master of Business Administration, MBA)
programok lezarasanak.”

Kume (1996-2) ugyancsak f6 akadélyozé té-
nyezének tekinti a tudatlansdgot: ,A TQM
korrekt megértése képezi a hatékony alkalma-
zas legfontosabb zalogat; marpedig ha valoban
hatékony moédon akarunk élni a TQM-el, akkor
arra meg kell tanitani az embereket, felkészitve
Oket a gyakorlatra.” A megoldas tehat kristaly-
tisztan all el6ttiink, de hathatds erdfeszitésre
van sziikség ezen menedzsment ismeretek ok-
tatasahoz.




Tévedés

Kume 1996-ban példékat hoz fel a mindségjavi-
tassal kapcsolatban felmeriilé hibak haromféle
tipusanak illusztraldsara: a probléma, a jelenlegi
helyzet, illetve az eredmény lehetséges szintjé-
nek felmérése. Mivel a gemba helyett a vezet6k
tobbnyire jelentésekkel és prezentaciokkal dol-
goznak, gyakran kevésbé ismerik a realitasokat.
~Mivel nem érintkeznek a mtihelyekben dolgoz6
emberekkel és a napi munka buktatéival”, irta
Mizuno 1988-ban, ,,a vallalati vezet6kb6l sokszor
hianyzik annak ismerete, hogy mi is torténik va-
l6jaban, de nem érzékelik a krizishelyzeteket
sem, amikor a dolgok nem dgy mennek, aho-
gyan mennitik kell.” Az tizleti iskolaban szerzett
diplomdjukat lobogtatva a menedzserek mint-
egy beismerik az olyan nyugati tipust iranyitasi
gyakorlatok elfogadasat, mint a kiegyensulyo-
zott statisztikai mutatészam rendszer (balanced
scorecard) vagy a teljesitmény. Munk&juk soran
inkabb ezekkel operdlnak a TQM modszerek he-
lyett, amelyek furcsanak és idegennek tinnek
a szemiikben. Argyris, aki a tévedések tanul-
manyozdasara szakosodott, 1990-ben felidézett
néhany jellemz6 hibat: a sajat tigyefogyott don-
téseikért mindig masokat vagy magat a rend-
szert hibaztatjak; a szervezeti életben dominédns
szerepet visznek a jart utak és a jol kiprobalt
modszerek; komoly problémdak esetén gyakran
hianyzik a felfelé iranyulé kommunikaci6. Vé-
gezetiil az emberek még akkor sem viselkednek
ésszertien, amikor pedig a sajat legjobb érdekeik
is ezt kivanjak. A legtobb menedzser talbecsii-
li a szervezet képességeit, amellett tévesen itéli
meg a vevGik érzékelését vagy a meglevé tizemi
feltételeket. David Kearns, a Xerox munkatarsa
1992-ben igy irt: , Az egész véllalat elveszitette a
kapcsolatot a vevékkel.”

Azonnali érdekek

A szakirodalom ezzel a tényezével foglalkozik
a legtobbet. Deming 1982-ben a "halélos beteg-
ségek’ kozé sorolta, mint ,a rovid tava profit
hajszolasa”, illetve ,az instant puding utani
vagy”. Mint korabban Ishikawa, Kume (1996-2)
is figyelmeztetett rd, hogy ,a TQM kiépitése
nem tartozik a drdmai események kozé, mert az
eredmények csak fokozatosan jelennek meg. A
kozbees6 stadiumok kihagyasa, illetve a gyors

eredmények hajszolasa nem lehetséges.” Ha a
menedzsment mar hozzaszokott a gyors, latva-
nyos eredményekhez, akkor nem nézi j6 szem-
mel, hogy mennyi valtoztatast kell ezért végre-
hajtani a szervezetnél. Imai 1986-ban igy irt: , A
nyugati menedzsment egyik visszdssaga abban
rejlik, hogy minél magasabban helyezkedik el
egy vezetd a hierarchidban, annal er6teljesebben
foglalkoztatjdk 6t a rovid tdva eredmények.”
Nevén nevezve a dolgokat: a rovid tadva osztalék
igénye mogott a tékepiacok allnak, még a beren-
dezések, a termékfejlesztés, az oktatas stb. jelen-
tékeny fenntartdsanak rovasara is. Nyilvanvalo,
hogy senki sem figyelt oda Henry Ford 1926-ban
elhangzott szavaira, aki igy érvelt: , Az ipar nem
egyenl6 a pénzzel, hanem eszmékbdl, munkabol
és menedzsmentbdl tevédik ossze. Mindezek-
nek nem az osztalék a természetes megnyilva-
nuldsa, hanem a hasznossidg, a minéség és az
elérhet6ség.”

Alapértékek

Az 6roklési rendszerek az adott kultardba be-
agyazott explicit és implicit ideolégiakra épiil-
nek. Mikozben maga a menedzsment technolé-
gia egészen jol atvihetd az egyes kultarak kozott
(Schonberger, 1982), a bedgyazott ideologiakkal
mar nem olyan konnyti megkiizdeni. Ide tarto-
zik a teljesitmény menedzsment, amely az em-
beri létforma bizonyos korlatozott szemléleté-
bdl taplalkozik. Nem lehet t6le megszabadulni
még akkor sem, ha altalanossagban kozépszerti
célok megtargyaldsahoz, homalyos miikodési
definiciokhoz, az adatok meghamisitdsdhoz és
mas karos jelenségekhez vezet. Gyakran még a
dolgozékkal fenntartott kapcsolat is megsinyli
az ideolégidkat, amelyek évtizedeken keresz-
tul a bizalmatlansag melegégyai voltak. Azok a
megfontoldsok, amelyek szerint a koltség, mint
legf6bb mozgatérugé folulir minden méas moz-
zanatot, még a vevéi elégedettséget is, szintén az
uzlet jellegével kapcsolatos, mélyen gyokerezd
ideolégiakon alapul. Az ilyen és hasonl6 értékek
nagy kerékkotsi a TQM tigyének.

Nyilvanos elérejelzések
Ez sokszor onmegval6sit6 joslatként mikodik.

A munkasokat minden feltételezés szerint csak a
pénz Osztonzi a termelésre, igy ennek megfelel6




1. tablazat: A 10X7 méatrix

1. Els6 az iizlet

2. Harc az ellentmondé

3. Integralt

4. Restanciak

5. Az arcvonal

megfelelnek a
tervnek?
5. A talélés lehet6sége.
6. Profit menedzsment.
7. Mik a problémak?

3. Balanced scorecard?

4. A pénz a legf6bb
jutalom?

5.10%-o0s elbocsatési
rata?

6. Problémas
dolgozok?

7. Olcso beszerzés?

4. Lean/TPS?

5. Baldrige modell?
6. EFQM modell?
7. TQM

3. Sziikségmegol-
dasok, ideiglenes
beruhézasok?

4. Bedoglott készletek?

5. Nem egyeztetett
szamlak?

6. Cstiszasok a mag
technolégiaban?

7. Elmaradasok a
képzésben?

elméletekkel kezdeményezés tisztazasa bevonasa
1. A TQM nem cél. 1. Profit a koltségek 1. Hat Szigma, Lean 1. Figyelmen kiviil 1. Konfliktus a
2. Ki partoljaa TQM-et? |  csokkentésébsl? Szigma? hagyott berendezés? | szakszervezettel és
3. Profit - 6nteltség. 2. Nagy 2. TPM? 2. Nem biztonsagos megszoritasok.
4. A projektek automatizalas? 3. TOC? feltételek? 2. Pénzbeli 6sztonzok.

3. A képzetlen
munkaer$ aramlésa.

4. 55 részvétel.

5. Az operatorok
onellenGrzése.

6. Autonom igazgatas.

7. Kaizen, QC korok.

6. A legfelsé vezetés

7. Stratégia és

8. Vevé orientacio

9. Az ingadozasok

10. Innovacio &

iranyulo képzés.
4. Kils6 latogatasok.
5. Osszeférhetetlen
képzés.
6. Tanitas melletti
tanulas.
7. Ismétlés, frissités.

3. A szerepek
tisztazasa és a célok.

4. Szabvanyositas.

5. Keresztfunkcionélis
struktarak.

6. A TQM tamogatasa.

7. Megsemmisit6
politika.

igényekhez.
3. VevGorientalt
minéségbiztositas

(QA).

4. Az atadas kontrollja.

5. A legfels6 vezetés
vevikre forditott
ideje.

6. A vevs horizontélis
szemlélete.

7.NPD* igények.

3. A sz6ras alapelvei.

4. Az anomaliak
kezelése.

5. Manipulalés.

6. El6re jelezhet6ség.

7. Folyamatképesség.

képzése struktara kezelése javitas
1. Menedzsment 1. Menedzsment 1. A vevéi igények 1. Adatok 1. 55, autoném
ciklus. filozofia. meggértése. megbizhatésaga. fenntartas.
2. Tanulasi készség. 2. Uzleti vizi6 & 2. A stratégia 2. Adatkezelési 2. Témeges Kaizen.
3. Folilrdl lefelé stratégia. hozzaigazitasa az technikak. 3. LE. tipust Kaizen.

4. Folyamatképesség.

5. Technolégia alapt
javitasok.

6. Fejlesztési
médszertan.

7. Innovacios
médszertan.

* Uj termékek kifejlesztése (New Products Development, NPD)

sémakat agyalnak ki. Azutdn a munkéasok még
tobb 0sztonzot kovetelnek, ami egyesek szerint
éppen az idézett eredeti hiedelmet tamasztja
ala. Ezt nevezte Senge 1990-ben - a rendszersze-
rti megkozelitést alkalmazva - Onerdsité visz-
szacsatolasnak. Az altalanos vélemény szerint
verseny hidnyaban elszabadulnanak a szallitok
arai, ezért tobb beszerzési forrast kell kivalasz-
tani. Azon ritka esetekben, amikor az egyes for-
rasok nem elérhetdk, a szallit6 a legjobbat hozza
ki azokbodl, igy valdsitva meg a proféciat. Ezek
a gyakorlatok kékeményen bekovetkezhetnek
a mindség terén. Valdjaban egy 4j elad6 jovaha-
gyasa hamarosan feliiletessé valik, szemben a
mindséget és a szallitast biztosito, jol bevalt gya-
korlattal.

Az 1. tablazatban szereplé 10X7 matrix 10
széles tertiletet olel fel a TQM bevezetése el6tt
allo akadalyok lekiizdéséhez; az alpontok sza-
ma mindentitt hét. A tiz pont egyarant vonatko-

zik az akadalyokra és azok megoldasara. Most
ezeket roviden Osszekapcsoljuk a Merton-féle
tényez6kkel. A hetven pont a szerzé sajat ta-
pasztalatain alapul, amikor szdmos szervezetet
segitett a TQM megvalositasanak atjan.

Elsé az iizlet

Mivel sokszor gyorsan elfelejtik, hogy miért is
vagtak bele a TQM megvalositasaba, az egész
folyamat oncélava valik és onmagaba zarul. A
TQM megvalositdsanak vezetését gyakran egy
mindségbiztositasi (QA) tapasztalatokkal ren-
delkez6 személyre bizzdk, ahelyett, hogy olyan
valakit allitandnak a feladat élére, aki jol érti
az lizleti folyamatokat. Mindez hozzéjarul an-
nak a hiedelemnek a tovabbi megerdsitéséhez,
hogy a TOM és az tizlet kiilonall6 fogalmak.
Azért sziilethetnek ilyen elképzelések, mert
csak kevés ismerettel rendelkeznek a TQM-r6l.




Oriésira duzzadt a TQM iizleti konzekvencia-
it vizsgélo szakirodalom, aminek a nagy része
csupdn tres szocséplés. A TQM bevezetésével
kemény kérdéseket kell megoldani. A jelenlegi
jovedelmezbség gyakran onelégiiltséghez ve-
zet. A Shriram vallalat (SRF, India) torténete -
Kume, 2009 szerint - jol példazza, hogy éppen
a jovedelmez6ség miatt ellenezték a TQM-et
a korai fazisokban. A masik oldalon léteznek
bizonytalan, ingadozé profittal rendelkezé
vallalatok, amelyek tualélési potencidlja (Hino,
2006) szintén bizonytalan. A véllalatok expan-
ziét vagy egyéb elényoket remélnek a projek-
tektsl, de ha felkérik 6ket, hogy hasonlitsak
Ossze a tervezett és az aktudlis profitot, akkor
altaldban rovidre zarnak. Egy vallalat vezet6-
je megmagyarazta a szerzének, hogy egyetlen
projekt sem hozta be a tervezett eredményt.
Ennek ellenére - legalabbis az indiai vallalatok-
nal - hianyzik a vezetés szamon kérhetSsége.
Az egyik tizleti iskola pénziigyi professzora fel-
vildgositotta a szerz6t, hogy az iparban elttint
a vezetSk elszdmoltatasa. Ennek hidnyédban a
profit menedzsment a hagyomanyos koltség-
csokkentési erdfeszitésekre és az drnovekedé-
sekre, valamint a beruhazéasok és a koltségvetés
kontrolljara maradt orokiil. Ha pedig e ténye-
z6k egyike sem miikodik, nincs mas hatra, mint
a veszteség vagy az alacsony profit elviselése.
A TQM filozofidja szerint a profit menedzselé-
se keresztfunkcionalis médon torténik, kezdve
mar a tervezéskor.

Ugyancsak dont6 fontossaga probléma, hogy
sem a vezetés, sem pedig a TQM gyakorl6 szak-
emberek nem teszik fel a kérdést, hogy milyen
problémék meriilnek fel az tizletvezetéssel kap-
csolatban. Ez ellentétben &ll azzal, amit a szo6-
beszéd szerint japan tandcsadok vetettek oda
Hudiburgnak, az FPL floridai aramszolgaltat6
cég vezetdjének még a nyolcvanas években: ,Ez
egyaltalan nem az, amir6l mi most itt beszéliink.
... Mi az On problémadja? Mit akar On elérni?”
(Mary Walton, 1993). Ilyen szigord {izleti kérdés-
felvetés hianyaban a TQM elkiilontil a véllalati
stratégiatél és mas, életre-haldlra sz6lo kérdé-
sektdl. Kialakulasakor a politika menedzsment
formalissa valik. A TQM ugyan nem kapcsol6-
dik kozvetlentil a stratégidhoz, de a felmeriils
kérdések, illetve a tanacskozas és a stratégia al-
kotés atalakitasahoz nytjtott segitség hozzjarul
a stratégia lebontasdhoz vertikélisan és horizon-

talisan az egész szervezeten keresztiil, a hibatlan
végrehajtas érdekében.

Ellentmondo tedriak

Az ismeretek hidnyan tdlmen6en egymasnak el-
lentmondé tedriak is jelentkeznek a szervezetek-
nél, melyek figyelmen kiviil hagyasa nagy hiba.
Hozzajarulnak ehhez az tizleti iskolakban tani-
tott ideol6giak, valamint az Igazgatotanacs altal
felkért nyugati menedzsment tanacsadoé cégek
is a 'lassuk a problémakat’ hozzaallasukkal. Az
emlitett teéridk mindegyike a TQM kerékkotdje-
ként jelentkezik. A keresztfunkcionalis profitme-
nedzsment hianyaban a koltségek csokkentésére
iranyulo torekvés precedenssé valik, rendszerint
annak az ‘ontsiik ki a furd6vizzel a gyereket is’
tipusa. Az els6sorban a pénzre, mint éltalanos
jutalmazé eszkozre alapozott teljesitmény me-
nedzsment rendszerek hanyag és fegyelmezet-
len célokhoz vezethetnek, amelyek mentesek
a kihivasoktol. Eluralkodik a félelem, ha a leg-
gyengébben teljesité alkalmazottakat (,bottom
10%”) udvariasan felkérik a tavozasra, illetve
amikor periodikus id6kozonként méretcsokken-
tésekre kertil a sor. A szakszervezet el6szeretettel
ostorozza a termelési ‘normakat’, igy lehetetlen-
né valik a termelékenység javitdsa naprol nap-
ra. Ez megerd&siti a vezetésben azt a hiedelmet,
miszerint minden probléma oka a munkasokban
keresend6. A balanced scorecard (kiegyensu-
lyozott stratégiai mutatészdm rendszer) jellegii
modszerek kiiktatjak a prioritasi sorrendeket és
a rutin célok lebontdsat, szoros dsszhangban a
QCDSM (Min6ség, Koltség, Atadas, Biztonsag
és Erkoles) célokkal. Amellett leblokkoljak a po-
litika menedzsmentet is - és mindezt azon el6ny
nélkiil, hogy tisztdzndk a szerepeket. A munka-
kori leirdsok komplex rendszerei sem a szerepek
tisztdzasara iranyulnak, hanem sokkal inkdbb a
fizetések megallapitdsdra. A komoly automati-
zalas elbatortalanitja a gernba alapn, ,,szivtél szi-
vig” terjed6 javitasokat és fejlesztéseket. A lehe-
t6 legalacsonyabb arakon torténé beszerzésekre
val6 torekvés egyre inkabb kiszoritja a mtiszaki
jellegii szempontokat, és a megvéasarolt tételeket
csak hanyag, gondatlan értékelésnek vetik ala.
Minden TQM gyakorl6 szakembernek komoly
akadalyként kell tekintenie ezeket a példékat és
meg kell gy6znie a legfels6 vezetést, hogy sziin-
tesse meg az ilyen gyakorlatokat.




Integralt kezdeményezés

Sok szervezet tobbszorts kezdeményezéseket
tesz egyrészt a tudatlansag felszamoldsara, mas-
részt a hibakbol kifolydlag, vagy esetleg ideolo-
giai okokbol. Ezért fordulhat el6 az, hogy a Hat
Szigma megkozelités és a TQM egyidSben léte-
zik. A TPM bevezetése kiilon tanacsadé igénybe
vételét tételezi fel, aki viszont kritikus hangot tit-
het meg a TQM-el szemben. A Korlatok elmélete
(Theory of Constraints, TOC) - sajatos termino-
l6giaval - j6l alkalmazhat6 az atadasok kontroll-
janal. A Lean, illetve a Toyota Termelési Rend-
szer inkabb elkiilonitett, mintsem koherens kez-
deményezésként vezethet6 be. A TQM megko-
zelités alkalmazasat sokan 6sszekotik a Baldrige
vagy az EFQM modell szerinti értékeléssel. A
szerz6 tapasztalatai arra engednek kovetkez-
tetni, hogy a tobbszoros, integralt kezdeménye-
zések széleskorti zavarhoz és talterheltséghez
vezetnek, sztikitik az energiaforrdsokat és csak
korlatozott eredményekkel jarnak. A kezdemé-
nyezéseket tehat indokolt egyetlen erny6 alatt
osszefogni, mindegy, hogy milyen névvel.

A restancidk tisztazasa

A multban elkovetett, a tudatlansagbdl, a téve-
désekbdl vagy az ideologiakbol (példaul: miért
kell kolteni munkasj6léti beruhdzasokra) ered6
gondatlansagok és hanyagsagok olyan, nem ki-
elégitd feltételeket teremtenek, amelyeket nem
lehet egykettére felszamolni, még akkor sem,
ha a vezetés tisztdban van annak fontossagéval.
Az Ikezawa konyvéhez irt el6szavaban (1993)
Ishikawa ,,el6szor ki akarja obliteni a rossz dolgo-
kat”. Leggyakrabban az elhanyagolt berendezés
jon el6szor szoba. Nakjima1984-ben siirgeti, hogy
mindenek el6tt ,a felszerelés eredeti allapotat
kell helyreéllitani és felkésziteni a személyzetet
annak kezelésére.” Ezzel egyidejtileg irgalmatla-
nul fel kell tdrni a nem biztonsagos feltételeket,
hogy ki lehessen javitani azokat. Korszer(isités-
re szorulnak a régi, kompromisszumos és nem
kielégit6 létesitmények és beruhazasok. Ide tar-
tozhatnak olyan kozonséges ,foldi” dolgok is,
mint példaul a toalett. Fel kell szdmolni a ,,d6g-
16tt” készleteket és meg kell akadalyozni, hogy
azok ujolag kialakulhassanak. Helyrehozandék
amag technolégia cstiszasai. Nagy restancia ese-
tén a helyreéllitas akar néhany évre is terjedhet.

Gyakran ugyancsak nagy elmaradds mutatkozik
a személyi allomany képzése és oktatasa terén,
ezért azt mindenek el6tt elfogadhat6 szintre kell
felhozni. A TQM bevezetésével nem sziikséges
varni egészen az dsszes elmaradas felszamolasa-
ig, de fel kell ismerni e 1épés fontossagat.

Az arcvonal bevonasa

Ritkan fordul el6 a vallalatnél, hogy konny len-
ne a ,frontvonalon” szolgélatot teljesit6 szemé-
lyek - operatorok és eladok, keresked6k - bevo-
nasa. Sokak szdmara ez egy ijeszt6 1épés lehet.
Ishikawa 1985-ben ramutatott arra, hogy ennek
egyik legfébb gatja a 'szakmak szerinti menedzs-
ment’. A régebbi szakszervezeti és dolgozéi kap-
csolatok (beleértve az 5 Merton-féle tényez6t is)
gatoljdk azokat az eréfeszitéseket, amelyek célja
a munkatédrsak bevondsa a javit6 tevékenységbe,
vagy akar az 5S végrehajtasdba. A periodikus
id6kozonként végrehajtott méretcsokkentések
és mas hasonlé akciok bizonytalansagot terem-
tenek. , ... Az amerikaiak val6jaban nem szive-
sen vallalnak kockéazatot a napi munkajukban”,
mondta Carlzon 1987-ben -, ,mert az Egyesiilt
Allamokban a legtsbb vallalat képtelen létbiz-
tonsagot nytjtani.” A bérezési rendszer is mesz-
sze van a termelés javitasatol, s6t sokszor egye-
nesen akadalyozza azt. Altaldban halalra van
itélve minden olyan er&feszités, amely a Kaizen
és a mindségszabalyozasi korok (QC) bevezeté-
sét célozza az "ipari kapcsolatokkal” osszefiigg6
nehézségek orvoslasara. Ugyancsak ellenallasba
titkozik az autoném fenntartas, ami pedig igen
hathatés eszkoz a tulajdoni viszonyok generé-
lasahoz, valamint az operédtorok onellenérzése
is. A vallalat sokszor képtelen megallitani az
idGszakos munkaers allandé vandorlasat, ami
szintén a részvétel ellenében hat. Nehéz lehet a
képzés megszervezése az olyan vallalatndl, ahol
miiveletlen, s6t irastudatlan emberek dolgoz-
nak, akiket sohasem képeztek a munkahelyii-
kon. Mindezek ellenére az arcvonalban dolgozé
munkasok bevonasa mindenféle haladas el&fel-
tételét képezi egyrészt a TQM, masrészt pedig a
vevék megfelel kiszolgélasa tekintetében.

A legfelsé6 vezetés képzése

Az oktatds mind az 5 Merton-féle tényezé lekiiz-
désének legfébb eszkoze, beleértve a paradigma




valtasok kihivasai elé allitott ideologiat. A me-
nedzsment mobilitdsa ugyan Deming halalos be-
tegségeinek egyike, de a legtobb vezetd inkabb
elkertilhetetlennek érzi azt, nem pedig valamifé-
le olyan dolognak, amit lehet és kell is javitani.
A munkaer6 fluktuacioja lehetetlenné teszi a to-
vabbképzést, mivel a rendszerbe folyton belépé aj
emberek egymadsnak ellentmondé paradigmakat
hoznak magukkal, de elparolognak a rendszerbdl
azok is, akiket mar sikertilt kiképezni. Kérdéses
a legfels6 vezetok oktatasanak sziikségessége,
mert minél ‘mtiveltebb’ valaki, annal kevésbé haj-
landé6 a valtoztatdsokra. Ezen az sem segit, ha az
Igazgatotandcs tagjait anyagilag 6sztonzik, mivel
csak kevés TQM ismerettel vannak felvértezve.
Az oktatas foliilrdl lefelé halad és hozzétartoz-
nak az idegen szervezeteknél tett latogatasok is
- amelyek azzal a kockazattal jarnak, hogy sokak-
ban meger6sodik az a meggy6z6dés, miszerint
mindez csak masokra vonatkozik. A vallalatok-
nak egyidejiileg szamtiznitik kell egy sor képzést,
amit eddig hagyomanyosan végeztek, de ame-
lyek egy TQM kornyezetben ellentmondésosnak
vagy foloslegesnek bizonyulnak. Ide tartoznak
a magatartasi és a vezetési ismeretek. A Denso
és mas szervezetek gyakorlata azt mutatja, hogy
az oktatést a legfels6 vezetSknek kell végeznitik,
de legaldbb is részt kell vennitik az alacsonyabb
szint(i menedzserek tanitidsaban, mivel ez a tanu-
las hatékonyséagat és az elkotelezettséget egyarant
javitjia. Nem szabad elfeledkezni a frissité vagy
szintentarté tanfolyamok nyujtotta ismétlések
sziikségességérdl sem, mert a gyakorlat elmélyiti
a tudast. Az oktatas tigye lassan-lassan feltilemel-
kedik az ellenvetéseken. Az SRF példaul sikere-
sen megktizdott azzal az elképzeléssel, miszerint
a TQM csak a gépjarmtiparra vonatkozik, de a
vegyiparra nem. (Kume, 2009).

A TQM segit lenyelni azt a keserti pirulat, hogy
~kemény dontéseket kell hozni”. (Ikezawa, 1993).
Erre csak egy j6l informalt és elkotelezett fels6 ve-
zetés képes. lkezawa még egy gyakorlati j6 tana-
csot is ad: ,Ne erSltesd a mindség teljes ellen6rzé-
sét (Total Quality Control, TQC) csak akkor, ha a
legf6bb vezetd (CEO), illetve a szervezet masodik
embere is teljes mellszélességgel tamogatja azt.”

Stratégia és struktara

A TQM megvalositasaval kapcsolatos nehézsé-
gek legy6zésének egyik mddja a menedzsment

bevondsa a stratégiai munkdba még akkor is,
ha kezdetben nincs meg az ehhez sziikséges el-
szdntsag. Azt is hangstlyozni kell, hogy a me-
nedzsment filozofia élet-haldl kérdése, mivel
segit az alkalmazkodasban. A vevdorientalt
stratégia elémozditja a paradigmavaltas végre-
hajtasat a vezetés soraiban. Maga a TQM ugyan
nem kimondottan a stratégiardl szol, de segiti a
kérdések felvetését és a stratégia alkotds megre-
formaldsahoz sziikséges képességek végrehaj-
tasat, valamint a stratégia lebontdsat az egész
szervezetben, hozzéjarulva ezéltal a hibatlan
végrehajtashoz. A jol definialt "kulcs fontossagu
teljesitmény indikatorok’ lehet6vé teszik a szere-
pek tisztdzasat és koriilhatarolasat, mig a szab-
vanyositott folyamatok a stratégiai politika le-
bontasaval egytitt nagyhatasa fegyvert adnak a
keziinkbe a kihivasok és a célok realizalasdhoz,
kiilonosen a gyokér okokra kihegyezett eszko-
z0k segitségével.

Szintén fontos a keresztfunkciondlis menedzs-
ment és a TQM elémozditasara szolgélo strukta-
ra kialakitasa. Brunetti (1993) tgy latja, hogy , A
keresztfunkcionalis vezetéssel nem rendelkez6
szervezetek bezarkéznak a maguk elszigetelt
kis vilagéba és csak kevés figyelmet forditanak
az egyéb szervezeti problémakra.” A TQM gya-
korl6 szakemberek &ltaldban nem foglalkoznak
a strukturdlis gyengeségekkel. Deming (1982),
Senge (1990) és masok is figyelmeztettek arra,
amit Kume (1996-2) a kovetkez6k szerint fogal-
mazott meg: , Az alrendszerek optimalizélasa
nem eredményezi automatikusan az egész rend-
szer optimalizalasat.” A horizontalis dramlast
igen lelkiismeretesen kell kidolgozni, ugyanis
magatol az nem jon létre. Néha a politikai hely-
zettel - amit Argyris 1990-ben “foldalatti dina-
mikédnak’ nevezett - is meglehet6sen szigortan
kell foglalkozni, ha nem akarjuk megcsonkitani
a TQM tevékenységeket. A hibakon kiviil az 6n-
beteljesitd joslatok és ideoldgidk is azok kozé az
akadalyok kozé tartoznak, amelyek e fejezet tar-
gyat képezik.

Vevdorientacio

A TQM els6 helyre teszi a vevSorientaciét és a
profitot annak természetes folyoméanyaként ke-
zeli. A vallalatnal mindenkinek - beleértve az
arcvonalban dolgoz6 munkatarsakat is - nagyon
jol meg kell értenie a vevéi igényeket (Joiner,




1994). Ez magaban foglal egy paradigmavéltast,
és ennél fogva egy ideologiavaltast is: a koltség-
szemléletrdl at kell térni a vevé-kozpontisag-
ra. A stratégiat, tovdabba a QA, az NPD és az
atadassal osszefliggd ellenérzési rendszerek fej-
lesztését is ala kell rendelni a vevéi igényeknek.
Szerkezeti szempontbdl vizsgalva a kérdést, a
keresztfunkcionélis menedzsment alapvet6 fon-
tossagt ahhoz, hogy horizontalis képet adjon a
vevérol. Tkezawa (1993) ugyan figyelmeztetett a
korai elfogadas veszélyeire, de néha nincs maés
lehet6ség.

Az ingadozasok kezelése

A TQM dtjan jarva a legfels6 vezetésnek vi-
szonylag koran el kell sajatitania az ingadozasok
kezelését. Ez pedig olyan tertilet, amellyel egyik
szinten sincsenek tisztdban. Deming 1982-ben
kritikus allaspontot foglalt el a statisztika okta-
tasaval szemben (6. szamu akadély) és amellett
tort landzsat, hogy tegyenek kiilonbséget az ana-
litika és az egyszer( felsorolasok kozott. Az &l-
tala javasolt adatkezelési technikdk ennek meg-
feleléen megkiilonboztetd jellegtiek, és az el6re
jelezhet6ség érdekében erésen tamaszkodnak a
kontroll diagramok haszndlatara. A problémak
mar az adatok megbizhat6sagéval elkezddnek:
extrém esetben meghamisithat6k és simliskedni
is lehet azokkal. McGregor (1960) jelentette, hogy
egy vezetésben , bizonyitékot taldltak a termelé-
si és a mindségi adatok meghamisitdsara, a kolt-
ségek téves kozlésére és a preventiv fenntartés
semmibe vételére ...” A statisztikai gondolko-
das megteremti a problémamegoldéds bizalmi
hatterét oly médon, hogy az adatokat nem kell
tobbé eltemetni és azok a valds tényeket tiik-
rozik. Ha a vezetésnek sikeriil megragadnia az
ingadozasokat, akkor joggal varhatjik el a jobb
elére jelezhet6séget és folyamat képességeket,
amellett a teameket is raszorithatjak arra, hogy
hatékonyabban deritsék fel és kiiszoboljék ki az
abnormalis jelenségeket.

Innovacio és javitas

Akar a napi menedzsmentbdl, akar a politika-
menedzsmentbdl taplalkozik, a javitdsi tevé-
kenységek csak akkor tudnak kibontakozni a
maguk teljességében, ha jol irdnyitjdk azokat. Itt
minden egyes Merton-féle tényez6 akadélyt je-

lenthet. Egy olyan szervezetnél, ahol soha sem
végeztek javitdsokat a TQM szellemében, a ve-
zet6k képtelenek megitélni, hogy amit javitas-
nak hivnak, az valéban javitas-e. A rovid tava
nyomasok megtorped6zzak a mélyelemzések
elvégzését, és az ideoldgia az automatizalas és a
befektetések iranyaba tereli a vezetés figyelmét.
Végezetil: ha nyilvanos helyzetben végziink ja-
vitdsokat, akkor semmi sem 6sztonoz az Gj mod-
szerek elsajatitasara. A TQM viszont a javitasok
dinamikus hierarchidjanak létrehozédsa érdeké-
ben kapcsolatot teremt a munkatarsak bevondsa
és a politikai vezetés kozott. A nagy szamok az
alsobb szinteken természetszertileg lehet&vé te-
szik néhany - a szisztematikus médszertanokra
alapozott és a politikai menedzsment 4ltal ira-
nyitott - fejlett javitas és innovacié végrehajtasat
a legfels6 szinten.

Transzformacio

A 10X7 matrix azaltal nyujt megfelel6 keretet a
TQM bevezetése el6tt tornyosulé akadalyok le-
gy6zéséhez, hogy konfrontaciét biztosit a nem
szandékos kovetkezmények 5 Merton-féle for-
rasaval. Fennmarad még kérdésként a transz-
forméci6é altalanos folyamatdnak levezénylése,
amellyel a szakirodalom is pératlan béséggel
foglalkozik. Létezik azonban egyfajta megkdo-
zelités, ami latszolag tokéletesen illeszkedik a
TQM megvalésitasahoz. Katzenbach (1995, 1996)
a kovetkez6k szerint sorolta fel a valtozas els6
négy lépését: a) a cél kialakitasa, b) egy strukta-
ra létrehozasa, c) az alapvet6 oktatas és eszko-
z0k biztositasa, valamint d) az egész szervezetre
kiterjed6 kommunikéci6é. A rendszer diagram
segitségével Katzenbach eljutott egy otodik 1é-
péshez is, a kisérletek elfogaddsahoz. Ezt a sor-
rendet fejlesztette tovabb Shiba és Walden 2001-
ben, amikor az 6todik lépést igy modositottak:
e) a sikertorténetek terjesztése, majd hozzatettek
még két 1épést: f) 0sztonzés és dijazas, illetve g)
diagnozis és monitoring. Mindezt egytittesen
htzé-nyomé modellnek keresztelték el. Jelen
tanulmany szerzje javasolja a hatodik lépés
helyettesitését az ARC bettiszéval (koszonet,
elismerés és tinneplés), mivel az 9sztonzok in-
kabb a ’haldlos betegségek’ részeként jelennek
meg ahelyett, hogy a harmonikus utazédsra em-
lékeztetnének benntinket. A megvalositasok
ilyen strukturaja tobb energiat igényelhet, mint




a szervezeti lendtilet és impulzus generalasdhoz
sziikséges kiiszobszint.

Itt van azutadn a kezdet kérdése. Sokan abban
a hiedelemben élnek, hogy ha nincs megfelel6
kultara a kezdéshez, akkor a TQM bedél és nem
fog miikodni. A kultdra meglétét nem annyira
elofeltételként kell tekintentink; sokkal helye-
sebb, ha a kulttra atalakitdsat kovetkezmény-
ként fogjuk fel. A TQM nem valamiféle elvont
tudomény, hanem sokkal inkdbb a cselekvés tu-
doménya! A kisebb cselekedetek megsokszoro-
z6dva paradigmava valhatnak, magukkal hozva
a human magatartas valtozasait. Megfelel6 sza-
mu emberre tovaterjedve és elegendd id6 alatt
maga a kulturdlis valtozas lesz az eredmény. A
kis kezdeti 1épésekhez val6 ragaszkodas semmi-
lyen fenyegetést sem jelent, éppen ellenkezéleg:
megkonnyiti a tanitok (japan szoéval: sensei), a
mesterek és a guruk tandcsainak elfogadésat.
Juran 1964-ben hangstlyozta: , Technikai valto-
zéas nem létezik tarsadalmi hatasok nélkil.”

Sziikség van-e végs6 soron tanitéra? Igen,
mert a sziikséges &talakitds olyan nagymérvd,
hogy egy normal szervezeten beliil nemigen le-
het 6ner6bdl megvaldsitani, ezért indokolt egy
sensei szolgélatait igénybe venni. gy megel6z-
het6vé valnak az elhibazott kezdetek (Deming
10. szamu akadalya), amelyek még a kedvez6
hatdsokat is elerétlenitik. Peter Block (1981) sze-
rint a sensei segithet ,az analitikai rétegek fel-
szinre hozasaban”, s6t ,a politikai klima keze-
lésében” is. Pontos diagnodzist adhat a kiindulési
helyzetrél, igy akaddlyozva meg az id6 el6tti,
elhamarkodott attorési kisérleteket. Kano 1996-
ban figyelmeztetett: ,Ha egy véllalat a TQM
megvalositasat anélkiil probalja felhasznélni az
attorésre vagy a méretek novelésére, hogy az
egyéb feltételek (QC korok, napi menedzsment,
PDCA ciklus stb.) is rendelkezésre allnédnak, az
olyan, mintha valaki gazdag akarna lenni olyan
kornyezetben, ahol nincs oxigén a lélegzéshez.”
Inkabb az elterelés latszik szabédlynak, mint a
kivétel. Joe Padilla, akkori Gj CEO a Fordnal, be-
ismerte: ,Miel6tt tovabb 1épnénk, el6szor a he-
lyes alapokat kell megteremtentink ... A Fordot
konnyen dsszezavartak.” (Larry Smith, 2005). Te-
kintettel arra, hogy a jelenlegi, adott realitas és
a jovébeli célok minden egyes szervezetnél saja-
tosak és egyedil alléak, maga a TQM utazas is
egyszeri és megismételhetetlen még akkor is, ha
sok kozos elem fellelhetd.

A sensei kijelolése a legfels6 vezetés elkotele-
zettségét is jelzi, valamint az 6nhittség feladasat
és aldzatossaggal vald helyettesitését. ,Ha hi-
anyzik a szerénység, a blinbanat, a lelkiismeret
furdalés, a hitvallas, az onkritika és az Gszinte
odaadés szelleme, a TQC hamar megreked”,
mondotta Mikio Tatebayashi, a Ricoh akkori veze-
t6je (Ikezawa, 1993).

Sok TQM tevékenység a jozan ész diktélta cse-
lekmények végrehajtasat jelenti. Ishikawa (1990)
szerint a TQM ,,olyan dolgokbdl all 6ssze, ame-
lyek természetszertileg adodnak.” A TQM el6re
haladasa hosszt ideig szinte észrevehetetlen a
szervezetnél, de egyszer csak - akar a bambusz
riigy - félreérthetetlentil és majdnem teljes hirte-
lenséggel lathatova valik, elhalmozva a szerveze-
tet bizalommal, team munkaval, valamint példat-
lan lehet6ségekkel és képességekkel. Eppen ez az,
amiért minden eré6feszitést és faradsagot megér!
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zisbol 4ll, amely a gyakorlatban jol bevalt:

kussaganak feliilvizsgalatdhoz.

folyamatok vonatkozédsaban.

modszerek atdolgozésa és kiegészitése.
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Folyamatorientalt kockazatmenedzsment
az 1SO 9001:2015 szerint

Az ISO 9001:2015 szerint a szervezeteknek folyamataikat egy alland6 kockazatelemzésnek kell aldvetniiik. A
szabvéany ugyanakkor nyitva hagyja azt, hogy a kockazatmenedzsment-rendszert hogyan alakitsak ki és hogyan
miikodtessék. Egy német autobeszallit6 altal kialakitott folyamatorientalt kockdzatmenedzsment-rendszer 5 fa-

1. fazis: Fels6 szintti kockazat-értékelés: Kockédzat alapti gondolkodds valamennyi folyamat kockazati kriti-

2. fazis: Folyamatok kockazat-elemzése: Az egyes folyamatokra vonatkoz6 szisztematikus és részletes folya-
matelemzés a kockazatok jelent6ségének meghatarozasa céljabol.
3. fazis: A kockdzatmenedzsment elemzése: Miikod6 kockdzatmenedzsment médszerek elemzése a kiemelt

4. fazis: A kockdzatmenedzsment korszertsitése: Az egyes folyamatokra vonatkoz6 kockdzatmenedzsment-

5. fazis: Integralas a szervezeti menedzsment rendszerbe: A korszertisitett kockdzatmenedzsment beintegra-

lasa a szervezeti menedzsment rendszerbe és annak feliilvizsgalata mutatészamokkal.

A kritikus tényez6khoz a kovetkezSket soroltak: termékminéség, szallitdsi megbizhatosag, versenyképesség
és egytittmiikodési készség. A Min@ségiranyitasi Osztalyon - a kapott informdacidk alapjan - a 120 folyamatbdl
94-et azonositottak, melyeket egy alapos folyamatelemzésnek kellett aldvetni. A 49 legnagyobb kockazatt folya-
mat koziil 46 folyamatot az FMEA segitségével lehetett kezelni. A cikkben leirnak egy konkrét kockazatot, amely
az elGéllithatésag elemzésénél el6forduld helytelen helyzetmegitélésb6l adédhat. Ez a szallitasi hatarid6 csasza-
sait idézheti el6. A megfelel6 szoftver alkalmazasaval ez a kockadzat azutan lényegében kikiiszobolhet6vé valt.

Tobias Pickshaus und Mitarbeiter: Prozessorientiertes Risikomanagement nach ISO 9001:2015
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Dr. ROBIN MANN, vezetd, Szervezeti Kivalésag Kutatokozpont (COER),
Massey University, Uj Zéland

Az lizleti kivaldosag fenntartasa
szervezeti és nemzeti szinten

Az iizleti kivdldsigot elsdsorban a szervezetek versenyképességének javitdsihoz vezetd, rendkiviil fontos
szemléletnek tartjak, ugyanakkor nagy hatdssal lehet az egyes orszigok tdrsadalmi-gazdasigi teljesitmé-
nyére is. Ez a révid cikk dttekintést nyijt a Szervezeti Kivilosig Kutatokdzpont (COER) tevékenységérdl,
amely az tizleti kivalosig fontossiga mellett azt is vizsgdlja, hogyan lehet azt fenntartani szervezeti és
nemzeti szinten.

A kutatasok szerint 61 orszag rendelkezik
Nemzeti Uzleti Kivalésagi Dijakkal

A COER altal végzett kutatds feltarta, hogy
legalabb 61 orszag rendelkezik Nemzeti Uzleti
Kivalosagi Dijakkal (1. tdblazat). A korabbi fel-
mérések szerint ez a szdm a 90-et is elérte. Az

utobbi kutatémunka azonban csak az aktivként
szamon tartott dijakat vette figyelembe a kovet-
kez6 szempontok szerint: publikdlnak-e napra-
kész informaciot a dijjal kapcsolatban, odaitél-
ték-e a dijat az utols6 két évben, illetve fennéll-e
az egyértelmii szandék arra, hogy az adott dijat
2015-ben meghirdetik.

Aktiv
, dijaldal . o Felhasznalt Fenntarto
Orszag | rendelkezd A dij neve
p modell szervezet(ek)
orszagok
szamjele
Amerikai 1 Malcolm Baldrige Nemzeti | Baldrige Baldrige Nemzeti Min&ségtigyi
Egyesiilt Minéségdij (MBNQA) Kivalésagi Modell | Program, Orszagos
Allamok Szabvanytigyi és Mtszaki
Intézet (NIST)
Argentina 2 Argentin Nemzeti Sajat nemzeti Nemzeti Min6ségdij
Minéségdij modell Alapitvany (FNQA)
Ausztralia 3 Ausztral Uzleti Kivalésagi  |Sajat nemzeti Ausztral Szervezeti Kivélosagi
Djj modell Alapitvany
Ausztria 4 Osztrdk Min6ségdij EFQM Kivélésagi | Osztrak
Modell Minéségmenedzsment
Alapitvany (AFQM)
Bolivia 5 Boliviai Kivalosagi Dfj Sajat nemzeti Termelékenység Fejlesztési
modell Minisztérium
Brazilia 6 Brazil Nemzeti Min6ségdij |Sajat nemzeti Brazil Nemzeti Min6ségdij
(PNQ) modell Alapitvany
Brunei 7 Brunei Kozszolgalati Sajat nemzeti Brunei Szultanatus
Kivalésagi Dij modell Kozszolgalata
Costa Rica 8 Costa Rica-i Kivalosagi Dij ~ |Sajat nemzeti Costa Rica-i Kereskedelmi
modell Kamara
Cseh 9 Cseh Koztarsasag EFQM Kivalésagi | Cseh Mindségdij Szovetség
Koztarsasag Minéségdija Modell (CQAA)
Egyestilt Arab 10 Az Emiratusok Korményanak | EFQM Kivalosagi | Kormanyzati Ugyek
Emiratusok Kivéalésagi Dija Modell Minisztériuma
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Aktiv
2 dijaldal z - Felhasznalt Fenntarto
Orszag | rendelkezd A dij neve
P modell szervezet(ek)
orszagok
szamjele
Egyesiilt 11 UK Uzleti Kivaloséagi Dij EFQM Kivélosagi | Brit Min6ségiigyi Alapitvany
Kiralysag Modell (BQF)
Egyiptom 12 Nemzeti Kivélosagi Dij Baldrige Kivalo- |Nemzeti Mindségiigyi Intézet
sagi Modell (NQI)
El Salvador 13 Szalvadori Min6ségdjj Sajat nemzeti ES-Minéségdij - El Salvador
modell Elnokség
Eszak- 14 frorszagi Kival6sagi Dij EFQM Kivél6sagi | Versenyképességi Kozpont
frorszag Modell
Fidzsi 15 Fidzsi Uzleti Kival6sagi Dij |Nemzetimodell |Fidzsi Oktatasi és
Szigetek (hasonlit az Termelékenységi Hatosag
ausztral BEF-re)
Fidzsi 15 Szolgéltatas Kivalosagi Dijak |Egyedi - hasonlit |Kozszolgélati Bizottsag
Szigetek (SEA) a Baldrige Kivalo-
sagi Modellre
Finnorszag 16 Finn Minéségdij EFQM Kivélésagi | Finn Kivalosagi Kozpont
Modell
Francia- 17 Francia Min6ségi Egyedi - hasonlit |Francia Minéségi Teljesitmény
Orszag Teljesitmény Dij az EFQM Kival6- |Szovetség (AFQP)
ségi Modellre
Filop- 18 Fulop-szigeteki Min6ségdij |Baldrige Kereskedelmi és Ipari
szigetek (PQA) Kival6sagi Modell | Minisztérium (DTI), illetve
a Fulop-szigeteki Fejlesztési
Akadémia
Gorogorszag 19 Az Uzleti Kivélosagi Djj EFQM Kivéalésagi | Hellén Menedzsment
Nemzeti Tantsitvanyai Modell Szovetség (EEDE)
Hollandia 20 Holland Mind&ségdij Egyedi - hasonlit |Institute Nederland Kwaliteit
az EFQM Kivélé- | (INK)
sagi Modellre
India 21 CII-EXIM Bank Uzleti EFQM Kivalésagi | Indiai Ipari és Export-Import
Kivalosagi Dij Modell (EXIM) Bank Szovetség
India 21 IMC Ramkrishna Bajaj Egyedi - hasonlit |IMC Ramkrishna Bajaj
Nemzeti Min6ségdij a Baldrige Kival6- | Nemzeti Min6ségdij Bizottsag
sagi Modellre
India 21 Aranypéava Nemzeti Egyedi - hasonlit |Igazgatok Intézete
Mind&ségdjj az EFQM Kivalo-
sagi Modellre
Indonézia 22 Indonéz Min6ségdij Baldrige Indonéz Min6ségdij
Kivaloésagi Modell | Alapitvany (IQAF)
Iran 23 Irani Nemzeti Min&ségdij Egyedi - hasonlit |Irani Szabvanytiigyi és Ipari
(INQA) az EFQM Kivalé- |Kutatasi Intézet
sagi Modellre
Iran 23 MEC Djj Sajat nemzeti Iszlam Kamarai Kutatasi &
modell Informaciés Kozpont (ICRIC)
frorszag 24 Q_MARK a Kivalésagért Egyedi - hasonlit |Ir Kivalésagi és Mindségiigyi
a Baldrige Kival6- |Szovetség (EIQA)
sagi Modellre
Izrael 25 Izraeli Nemzeti Ipari Sajat nemzeti Izraeli Szabvanyositasi Intézet
Min6ségdij modell
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Aktiv
2 i z - Felhasznalt Fenntarto
Orszag | rendelkezd A dij neve
P modell szervezet(ek)
orszagok
szamjele
Japéan 26 Japan Min6ségdij Egyedi - hasonlit |Japan Termelékenységi
a Baldrige Kivalo- | Kozpont
sagi Modellre
Jordania 27 , 11 Abdullah Kiraly” Egyedi - hasonlit |, II Abdullah Kiraly”
Kivalésagi Dij - az EFQM Kivalé- |Kivalésagi Kozpont
Maganszektor sagi Modellre
Kanada 28 Kanadai Kivalésagi Dij Sajat nemzeti Excellence Canada
modell
Kina 29 Kinai Min&ségdjj Egyedi - hasonlit |Kinai Min6ségiigyi Szovetség
a Baldrige Kivalo-
sagi Modellre
Kina - 30 Hong Kong-i Min6ségdjij Baldrige Kival6- |Hong Kong-i Menedzsment
Hong Kong sagi Modell Szovetség (HKMA)
Kolumbia 31 Nemzeti Dij a Kival6sagért és | Sajat nemzeti Kolumbia korménya
a Menedzsment Innovaciéért | modell
Korea 32 Koreai Mingségtigyi Nagydij |Sajat nemzeti Koreai Szabvanytigyi
modell Szovetség (KSA)
Lengyel- 33 Lengyel Min6ségdjj EFQM Kivaloésagi | Lengyel Min6ségdij Titkarsag
orszag Modell
Lengyel- 34 Uzleti Tisztesség Dij EFQM Kivaloésagi | Lengyel Kereskedelmi Kamara
orszag Modell
Lettorszag 35 Lett Nemzeti Min6ségdjij EFQM Kivél6sagi | Lett MinGségligyi Szovetség
Modell
Libanon 36 Libanoni Kivalésagi Dij EFQM Kivélésagi | Gazdasagi és Kereskedelmi
Modell Minisztérium
Litvania 37 Nemzeti EFQM Kivalosagi | Gazdasagi Minisztérium és
Minéségmenedzsment Dij Modell Minéségtigyi Tanacs
Luxemburg 38 Luxemburgi Min6ségdij Sajat nemzeti Luxemburgi Mingségtigyi
modell Mozgalom, Gazdasagi
Minisztérium és Nyilvanos
Kutatasi Kozpont
Malajzia 39 Miniszterelnoki Ipari Egyedi - hasonlit |Nemzetkozi Kereskedelmi és
Kivalésagi Dij (kordbban: a Baldrige Kivél6- | Ipari Minisztérium (MITT)
a Maganszektor sagi Modellre
Miniszterelnoki Mingségdija)
Marokké 40 Mexikoéi Nemzeti Min6ségdij | Egyedi - hasonlit | Marokkéi Minéségtigyi
az EFQM Kival6- |Szovetség
sagi Modellre
Mauritius 41 Mauritiusi Nemzeti Egyedi - hasonlit Uzleti, Vallalati és
Minéségdjj a Baldrige Kival6- | Szovetkezeti Minisztérium
sagi Modellre
Mexiké 42 Mexikoéi Nemzeti Min6ségdij |Sajat nemzeti Teljeskort MinGséget
modell El6segit6 Intézet (IFC)
Németorszag 43 Német Nemzeti Min6ségdij |EFQM Kivalosagi | Német Mindségiigyi
Modell Szovetség (DGQ)
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Aktiv
2 i z - Felhasznalt Fenntarto
Orszag | rendelkezd A dij neve
P modell szervezet(ek)
orszagok
szamjele
Nepal 44 FNCCI Nemzeti Uzleti Sajat nemzeti Nepali Kereskedelmi &
Kivalésagi Dij modell Iparkamarai Szovetség
(FNCCI)
Orosz 45 Orosz Nemzeti Min6ségdij |EFQM Kivéldsagi| Az Orosz Foderacié korménya
Foderaci6 Modell
Peru 46 Perui Nemzeti Min6Sségdij Egyedi - hasonlit |Ipari Fejlesztési Kozpont (CDI)
a Baldrige Kivalo-
sagi Modellre
Portugélia 47 Portugal MinGségdij EFQM Kivélosagi | Portugél Mingségiigyi Intézet
Modell
Skécia 48 Skot Uzleti Kivalésagi Dfj EFQM Kivélosagi | Quality Scotland
Modell
Sri Lanka 49 Sri Lanka-i Nemzeti Baldrige Sri Lanka-i Szabvéanytigyi
Minéségdij Kivalosagi Modell | Intézet (SLSI)
Svajc 50 Svajci Uzleti Kivalosagi EFQM Kivélésagi | ESPRIX
Minéségdij Modell
Svédorszag 51 Svéd Min6ségdij EFQM Kivélosagi | Svéd MinGségiigyi Intézet (SIQ)
Modell, Baldrige
Kivalésagi Modell
és a Svéd MinGség-
tigyi Modell
Szaud- 52 »King Abdulaziz” Egyedi - hasonlit |Szaddi Szabvéanytigyi,
Arébia Mindségdjj az EFQM Kivalo- | Metrolégiai és Mindségtigyi
sagi Modellre Szervezet (SASO)
Szingapur 53 Szingaptri Min6ségdij Egyedi - hasonlit |Szabvanytigyi,
a Baldrige Kivalo- | Termelékenységi és Innovacios
sagi Modellre Testtilet (SPRING)
Tajvan 54 Tajvani Nemzeti MinGségdij |Sajat nemzeti Gazdasagi Minisztérium
modell
Thaifsld 55 Thaifoldi Min6ségdij (TQA) |Baldrige Thaifoldi Termelékenységi
Kivalosagi Modell |Intézet Alapitvany (FIPI)
Torokorszag 56 Nemzeti Min6ségdij EFQM Kival6sagi | KalDer and TUSIAD
Modell
Uj-Zéland 57 Uj-Zélandi Nemzeti Uzleti  |Baldrige Kivalo- | Uj-Zélandi Nemzeti Uzleti
Kivalésagi Djj sagi Modell Kivalésagi Alapitvany
Ukrajna 58 Ukran Nemzeti Min6ségdij |EFQM Kivalésagi | Ukran MinGségtigyi Szovetség
Modell
Uruguay 59 Uruguayi Nemzeti Egyedi - hasonlit |Nemzeti Min6ségiigyi Intézet
MinéGségdij a Baldrige Kivalo- | (Instituto Nacional de Calidad)
sagi Modellre
Vietnam 60 Vietndmi Min6ségdij Egyedi - hasonlit |Szabvanytigyi, Metrol6giai
a Baldrige Kivalo- | és MinGségiigyi Igazgatosag
sagi Modellre (STAMEQ)
Wales 61 Wales-i Mingségdij EFQM Kivalésagi | Wales-i Minéségtigyi Kozpont
Modell
170 MM 2017/2




Mikdzben a fenti 61 orszag aktiv dijakkal ren-
delkezik, még tovabbi 16 orszagnak ,lehet tizleti
kivalésagi dija és/vagy olyan kezdeményezése,
amely 6sztonzéleg hat az tizleti kivalosagi kere-
tek hasznalatara”. A rendelkezésre all6 informa-
ci6 alapjan ebben a 16 orszagban nehézségbe tit-
kozott a jelenlegi helyzet pontos megallapitasa.
Dél-Afrikdban kifejlesztették egy aj dij modell-
jét, de 2016 el6tt nem irnak ki arra pélyazatokat.

Az 1. abra alapjan az EFQM Kivéal6sagi Mo-
dell 6rvend a legnagyobb népszertiségnek a
vildgon, amelyet egész Eurépaban és a Kozel-
Keleten is bevezettek. A Baldrige Kival6sagi
Modellt az Egyesiilt Allamokban és szdmos
azsiai orszadgban alkalmazzak. A legtobb allam
az emlitett modellek legutobbi valtozatait hasz-
nalja, mig mdasok - sajat orszagaik igényeinek
megfeleléen - kisebb valtoztatasokat vezettek
be, vagy egy korabbi verziét alkalmaznak. Van-
nak olyan orszagok is, ahol egynél tobb nemzeti
tizleti kivalosagi dij 1étezik, amelyeket mas-mas
szervezetek gondoznak. Svédorszdgban a dijra
palyazok szabadon valaszthatnak a kiilonféle

modellek kozott.

A kutatés alapjan megéllapithato, hogy az tiz-
leti kivalosag létez6 kategoria és halad a maga
atjan. Vannak azonban olyan orszagok is, ame-
lyeknek harcolniuk kell a dijak hosszatava fenn-
maradasa érdekében.

Az azsiai és csendes-6ceani térségben az Azsi-
ai Termelékenységi Szervezet (APO) kemény
munkaval segiti hozza az egyes orszdgokat az
tizleti kivalésag bevezetéséhez és fenntartasa-
hoz. Mindeniitt elismerik, hogy a holisztikus
szemlélet alkalmazasdval az {tizleti kivéalosag
nagymértékben hozzajarul a termelékenység
novekedéséhez, Osszekapcsolva az Inputokat
(pl. vezetés, stratégia, tigyfélkozpontisag, mun-
kaerd, mérés, elemzés, tudasmenedzsment, mi-
veletek) és az Outputokat (Eredmények). Talan
éppen az uzleti kivalosag az az atfogd keret,
amely magéban foglal minden olyan tényezét,
amelyet a szervezeteknek és az allamoknak fi-
gyelembe kell vennitik a tarsadalmi, politikai,
gazdasagi és kornyezeti teljesitmény javitasa-
hoz.
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Baldrige Kivaldsagi Nemzeti Modell

(hasonlit Modell (hasonlit
a Baldrige Kival6sagi az EFQM Kivalésagi
Modellre) Modellre)

1. dbra: A viladgon leggyakrabban alkalmazott Uzleti Kivalosagi Modellek tipusai
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Mérés, elemzés és tudasmenedzsment

Az iizleti kivalésagi modellek iranyitjik a szervezeteket, hogy helyes
beavatkozasokat hajtsanak végre és megfelelo technikakat alkalmazzanak az
inputokhoz viszenyitott leheté legjobb outputok eldallitasara.

2. dbra: Az tizleti kival6sagi modellek egyben termelékenységi modellek is

Az tizleti kivélosag Kkiterjesztésével foglal-
koz6 legutoébbi APO konferencian 12 azsiai or-
szag Nemzeti Termelékenységi Szervezeteinek
(NPO) képviseléi vettek részt, akik felel6sséggel
tartoznak a nemzeti tizleti kival6sagi dijak alkal-
mazasaért és/vagy gondozasaért. A konferencia
jo alkalmat biztositott a tapasztalatok megoszta-
séhoz. Azsidban az egyik legnagyobb kihivast
az jelenti, hogy az tizleti kival6sagot gyakran a
dijjal azonositjak ahelyett, hogy a vilagklasszis
teljesitmény elérésének ttmutatoéjat latndk ben-
ne. Az lizleti kivalésaggal kapcsolatos tudatos-
sdg és az alkalmazas terjesztése érdekében az
NPO-k most kezdik az egyértelmti és mérhet6
nemzeti tizleti kivalosagi stratégiak kifejleszté-
sét. Olyan szolgaltatasok tartoznak ide, amibdl
egyre novekvd szamu szervezet hiizhat hasz-

not, példaul: oktatas,
mentoralas, haldzat-
épitési  lehet6ségek,
a legjobb gyakorla-
tok bemutatdsa, on-
értékelési eszkozok,
tovabba a specialis
agazatokra, valamint
a kis- és kozépvalla-
latokra testreszabott
szolgaltatasok.

2015 januarjéban a
COER tjara bocsa-
totta a ,Kivalosag
hatarok nélkiil” cim(
kutatasi projektet. Ez
a projekt segiteni hi-
vatott az uzleti kiva-
l6sdag gondnokait és
profétait a regionalis,
illetve a nemzeti {iz-
leti kivalosagi stra-
tégidk és dijak haté-
kony kidolgozéasaban
és menedzselésében.
A tobb mint 30 or-
szagra kiterjed pro-
jekt a kovetkezdket
kivénja feltarni:

7
Eredmények

a) Az tzleti kivalo-
sagi keretek kiala-
kitasa.

b) Tudatossag, alkalmazas, elismerés: Hogyan
torténik az tzleti kivalésagi modellek gya-
korlati alkalmazasa? Hogyan terjesztik a mi-
noéségiigyi szakért6k a modellel kapcsolatos
tudatossadgot? Hogyan segitik el6 a mentorok
a modell alkalmazasat az egyes szervezetek-
nél? Hogyan torténik azon szervezetek elis-
merése és dijazasa, amelyek kival6sagot értek
el a keret kritériumaival val6 6sszehasonlités
alapjan?

c) Hogyan torténik az tizleti kivalésagi mo-
dell kialakitdsa és gyakorlatban val6 alkal-
mazasa?

d) Hogyan mérhet? le az egyes tizleti kivalosagi
modellek sikeressége?
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A szerz6rél A mindséq fejlesztése érdekében tett erdfeszitéseit az dzsiai
és a csendes-Ocedni térségben Harrington/Ishikawa Dijjal
Dr. ROBIN MANN a Szervezeti Kivdlosdg | ismerték el 2011-ben.
Kutatokozpont (COER) vezetdje, Massey | Robin az ASQ Mindségmenedzsment Divizid, Szerve-
University, New Zealand, wwuw.coer.org. | zeti Kivdldsigi Miiszaki Bizottsig tagja. Elérhetlség:
nz; a Globdlis Benchmarking Halozat elnd- R.S.Mann@massey.ac.nz
ke, www.globalbenchmarking.org; a BPIR. Forditotta: Varkonyi Gdbor
com Limited, www.bpir.com - a legjobb gyakorlat website
tarsalapitdja; a Nemzetkozi Legjobb Gyakorlat Verseny | Dr.Robin Mann: Sustaining Business Excellence at an
alapitéja, www.bestpracticecompetition.com; a TRADE | Organisational and National Level
Legjobb Gyakorlat Benchmarking Modszertan alapitdja. | e-Quality Edge No. 192, August 2015, 3-7 oldal
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Hat Szigma esettanulmanyok
Minitab statisztikai szoftverrel

2014. Kishore K. Pochampally és Surendra M. Gupta. Boca Raton, Florida: Taylor and Francis
(CRC Press). 302 oldal

A mingségmenedzsmenttel kapcsolatos szakirodalom bévelkedik a Hat Szigmaval foglalkoz6 konyvek-
ben. E konyvek legtobbje azonban fogalmi megkozelitést tartalmaz, amikor részletesen leirja a Hat Szigma
filozéfia vagy menedzsment hozzaallas vonatkozasait, mikézben igyekszik elkend6zni és szépiteni a Hat
Szigma projektek analitikai része tényleges megszervezésének és kivitelezésének bonyolultsagat és ttvesz-
t6it. Ez ut6bbi informéacio kiilonosen hasznos a gyakorlati szakemberek és azok szamara, akik tantsitasért
folyamodnak; a mar megvalésult Hat Szigma projektek ismerete nélkiil azonban - sajnos - csak nehezen
lehet szert tenni ilyen hattérre.

Pochampally és Gupta konyve hatékonyan gondoskodik e rés bezarédéasardl. A mtiben 13 kiilonféle Hat
Szigma esettanulmany talalhato: koziilikk 12 megszervezése a DMAIC (Definici6, Mérés, Elemzés, Fejlesz-
tés, Vezérlés) szerint tortént, 1 pedig a DMADV (Definici6, Mérés, Elemzés, Dizajn és Verifikalas) modszert
alkalmazza. A DMADV esettanulmédny bemutatja a kisérlettervezésbdl ered6 keverék dizéjnt. A tobbi eset-
tanulmany a technikdk széles skalajat alkalmazza az egyszerti konfidencia intervallumoktol és a Pareto
diagramtdl az olyan bonyolultabb megkozelitésekig, mint a logisztikai regresszi6, a Taguchi-féle tervezés,
illetve a ,, vev6k hangjanak” (VoC) felderitését célzo6 klaszter analizis. Az ipari lefedettség is széles. Bar sza-
mos esettanulmany a gyartast helyezi a k6zéppontba, akad harom olyan is, amely a vevéi elégedettséggel
foglalkozik a szolgaltaté agazatokban: kett6 a vegyi feldolgozasrol, egy az egészségiigyi szolgaltatasokrol,
egy masik pedig a hulladékgazdélkodasrol szol. Mindegyik esettanulmany elegendé leirassal rendelkezik
a sajat reprodukciéjahoz, ami a konyv legnagyobb erésségét képezi.

A konyvnek azonban van két hidnyossaga is: el6szor, hogy valamennyi esettanulmany a Minitab sta-
tisztikai szoftvercsomagra hagyatkozik. Ennek tiikrében a cim pontosan azt a varakozast kelti az olvaso-
ban, hogy ez a konyv els6sorban a Minitab felhasznalok szamara irédott. Figyelembe véve viszont azt a
tényt, hogy a szoveg kozott sok képerny6 felvétel talalhatd, kiabrandulast érezhetnek azok az olvasdk, akik
komplett esettanulmanyokra vagynak, &m nem nagyon ismerik a Minitab szoftvert. A masodik megjegy-
zés a konyv stilusara utal, ami - altalanossagban véve - igen tomor. Szamos fejezetben csak egyetlen leiré
bekezdés talalhat6 és van sok olyan hely is, ahol egyetlen révid mondat teszi ki az egész alfejezetet. Nem
meglepd, hogy a konyv az egyes esetek kontroll részét kiilonosen roviden kezeli.

Bér az adatokat tartalmazé eredeti Minitab fajlok letolthet6k a kiad6 honlapjardl, a konyv melléklete
nyomtatott formaban is elérhet6vé teszi ezeket az adatokat. Elképzelhetd, hogy az olvasoé sajat valasztott
szoftvere segitségével barmelyik esetet reprodukalni tudja.

Dr. Nicole Radziwill: Six Sigma Case Studies with Minitab. Quality Management Journal, April 2014, VOLUME
21, ISSUE 2, pp. 6-16
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CHARLES AUBREY, az Azsiai és Csendes-6ceani Minéségiigyi Szervezet (APQO)
és az Amerikai Minéséguigyi Szervezet (ASQ) korabbi elnoke, USA

Kivalésagdijak alkalmazasanak gazdasagi hatasa

Bevezetés

A Deming Dij és az Eurdpai Mindségirdnyitisi Alapitvany dija immdr hosszi évek éta létezik. A Malcolm
Baldrige kivilosdagi kritériumokat is régen alkalmazzik. Ezek valamennyien hasonlé tizleti kivdldsagi mo-
dellek, amelyek tudomdnyosan megalapozott, szisztematikus értékeld folyamatot tartalmaznak, és jelentds
mértékben javitjdk az iizleti teljesitményt. Ismerve a mindségdijak torténetét és a fenti megkozelitéseket,
egy sor fontos kérdésre kell vilaszt keresniink. 1) A kivdlosigi modellek kritériumai milyen hatékonysiggal
segitik el a redlisan mérhetd iizleti eredmények alakuldsdt? 2) Mely szektorok és ipardagak hiizzik a legtobb
elényt a kivdldsigi modellekbdl? 3) A kivdldsdgi modellek vajon tébb szervezetre, gazdasigi dgazatra és nem-
zetgazdasdgra gyakorolnak hatdst? 4) Hogyan befolydsolja ezeket az iizleti eredményeket a vezetési etika és a
szervezetek tdrsadalom irdnt érzett felel6ssége?

Az empirikus tanulmdnyok azt mutatjdk, hogy azok a szervezetek, amelyek a modell valamely kritériumad-
nak hatékony alkalmazdsdval dijat nyertek, jéval maguk mogé utasitanak mds szervezeteket. Ezt a jelentds
teljesitményjavuldst sok fontos iizleti mutatoszam is jelzi, tobbek kozott a selejt, a ciklusiddk és a gyenge
mindség koltségeinek csokkenése, tovdbbd a termelékenység, az értékesités, a profit és a vagyonra vetitett
megtériilés ndvekedése, a dolgozok megelégedettségének és hiiségének (lojalitds) magas szintje, valamint a
piaci részesedés és a részvények értékének novekedése. Nehéz lenne vitdba szdllni ezekkel az empirikusan
mért eredményekkel és a levont kdvetkeztetésekkel.

A kritériumok alkalmazdsdval és a dij megnyerésével nem csak az egyes szervezetek javitjdk a teljesit-
ményiiket, hanem kénnyen lehet, hogy az egész szektor, ahova az adott dijnyertes villalat tartozik. Ami-
kor példiaul a Ritz-Carlton Hotel Villalat megnyerte a Malcolm Baldrige Kivdlosigi Dijat, ezzel az egész
szdllodaipar vagy dgazat szamdra példat mutattak (benchmark) a vilagélvonal eléréséhez. Mds villalatok
lemdsoltdk és igyekeztek feltilmiilni ezt a példat, midltal két éven beliil az egész dgazat teljesitménye jelentds
mértékben javult.

Hasonlé tapasztalat mutatkozott a Deming Dijjal kapcsolatban is, ami alapul szolgdlt a Baldrige és az
EFQM megalkotdisihoz. Ha egy villalat megnyert valamilyen mindségdijat, akkor az egész dgazat teljesit-
ménye javult. Mdrpedig ha az egyes szektorok teljesitménye javul, akkor ez feltételezhetden igaz az egész
orszdg gazdasdgi teljesitményére is, ami még versenyképesebbé vilik. A jovében erre keresiink majd bizonyi-
tekokat!

a mindségdijak megnyerése és a vilagszinvonal
elérése szempontjabol?

Az Eurépai Mingségiranyitasi Alapitvany Nem jelent kiilonbséget, hogy egy szervezet

(EFQM) kritériumai immar hosszt évek ota
ismertek, a Malcolm Baldrige kivalosagi kri-
tériumokat pedig szintén régen alkalmazzék.
A kovetkez6 fontos kérdések meriilnek itt fel:
1) Mennyire hatékonyak a kritériumok a reélis
tizleti eredmények elémozditasaban? 2) Mely
szektorok és ipardgak profitdlnak a legtobbet
a kritériumok teljesitésébdl? 3) A kritériumok
alkalmazasa tobb szervezetre, illetve azok gaz-
daségi dgazataira és a teljes gazdasagra is hatast
gyakorol? 4) A testtiletek tdrsadalmi felel6ssé-
gére vonatkoz6 kritériumok valéban fontosak

kis- vagy nagymeéretdi, gyart6 vagy szolgaltato,
kormanyszerv vagy nonprofit jellegti, egy vagy
tobbfajta tizleti tevékenységgel foglalkozik, egy
vagy tobb szaz telephelye van. A dij kritériumok
barmilyen szervezet szempontjabdl hatékony-
nak bizonyultak.

A Deming Dijj tartalmazza a szervezetek é&ltal
alkalmazhat6 kivalosagi kritériumok els6 so-
rozatdt. Az emlitett harom kritériumrendszer
mindegyike hasonlé tizleti kival6sagi modelle-
ket eredményez, amelyek szisztematikus, tudo-
manyos alapokon nyugszanak, és ami a legfon-




tosabb: szignifikdnsan jobb tizleti eredményeket
produkalnak. Empirikus tanulmanyok szerint a
modell és a kritériumrendszer alkalmazasaval
dijat vagy f6dijat nyert szervezetek teljesitménye
messze megel6zi masokét. Ez volt a tapasztalat
Japanban a Deming Dij bevezetését kovetden is.

Ezt a jelent6s teljesitményjavuldst szdamos fon-
tos gazdasagi mutato is jelzi, igy tobbek kozott
a selejtardny, a ciklusidék és a gyenge mindség
koltségeinek csokkenése, a termelékenység, az
értékesitések, a profit és az alléeszkozokre veti-
tett megtériilések novekedése, az alkalmazottak
jobb megelégedettsége és hiisége, tovabba a na-
gyobb piaci részesedés és a részvények maga-
sabb értéke.

Az egyes dijnyertes szervezetek teljesitménye
tehat javul; de ha egy vallalat dijat nyer, az va-
jon mintaképtil szolgal-e més vallalatok szdmara
is az adott dgazatban? Péld4ul: amikor a Ritz-
Carlton Hotel Vallalat elnyerte a Baldrige Dijat,
az megmutatta a viladgélvonal mintajat az egész
szallodaszektor szamara, kiindulépontot szolgél-
tatva egyszersmind a benchmarkinghoz is. Més
szallodak és egyéb vendéglatoipari vallalatok
egyszerlien igyekezhettek lemasolni, s6t talszar-
nyalni azt. Ha valéban ez volt a helyzet, akkor az
egész szektor teljesitményének javulnia kellett.

Ha egy vagy tobb agazatban nyernek a val-
lalatok, akkor az adott orszagok gazdasagi tel-
jesitménye altaldban véve is javul. Minthogy a
vallalatokat arra 6sztonzik, hogy a kivalosagi
kritériumok felhasznalasaval javitsak sajat telje-
sitménytiket, ezaltal az egész érintett 4gazatban
javulhat a teljesitmény és a versenyképesség,
ami igaz az egyes orszdgok egész gazdasaga-
ra, illetve az orszagok kozotti sszehasonlitasra
nézve is.

Az EFQM, a Baldrige és a Deming Djj

A szervezetek sokféle minéségdij-modellt hasz-
nalnak: Baldrige, EFQM és Deming. Valamennyi
nemzeti dijnak ezek egyike szolgalt mintaul. Az
Azsiai-Ocedniai Min6ségdij a Baldrige-on ala-
pul; barmely, Azsiaban vagy a Csendes-6cedni
térségben levs vallalat versenybe széallhat érte,
ha mér megnyerte sajat hazajanak dijat.

A fenti harom modell alapelvei bar mintegy
90%-ban azonosak, de a részleteket tekintve a
modellek bizonyos fokig eltérnek egymastol. Az
EFQM Modell legfontosabb kategoriai a kovet-

kezok: vezetés, emberek, politika és stratégia,
partnerkapcsolatok és eréforrdsok, folyamat,
a munkatdrsak megelégedettsége, az tigyfelek
megelégedettsége, tarsadalmi eredmények és a
kulcsfontossdgu teljesitmények. A Baldrige leg-
fontosabb kategoridi: vezetés, stratégiai terve-
zés, ligyfél- és piac centrikussag, informdci6 és
elemzés, humén er6forras fokusz, folyamatme-
nedzsment és az {izleti eredmények. Szembeti-
né tehat a Deming, a Baldrige és az EFQM ha-
sonlésdga. A Deming, a Baldrige és az EFQM az
egész szervezet teljesitményének kival6sagéra
helyezi a hangsulyt és nyomon koveti az ered-
mények alakuldsat.

Mas, kevésbé atfogo6 jellegli javitasi szint pél-
daul a Hat Szigma szerinti megkozelités. Ez az
tigyfél mindségi elvardsainak teljesitése soran
a folyamatképességet tartja szem el6tt és ha a
kovetelmények nem teljesiilnek, a folyamatos
javitast ttizi ki célul. Az ISO 9001 egy masik kor-
latozott megkozelités, amely a folyamatok szab-
vanyositasat helyezi a kozéppontba, mikdzben
a folyamat nem-megfelel6ségeinek, valamint a
termék és a szolgaltatas hibainak egyidejti ki-
kiiszobolésére torekszik.

A Baldrige tekintetében azt latjuk, hogy az
1988-t61 1998-ig terjed¢ id6szakban évente
mindossze hat szervezet nyerte meg a vilag-
klasszis teljesitményt elismerd dijat. 1999-ben a
dijat kiterjesztették az egészségiigyi és az okta-
tasi intézményekre is, ugyanakkor évente ma-
ximum tizre novelték a dijazottak szamat. Né-
hany évvel ezel6tt a Kongresszus jévahagyta a
dij kiterjesztését a nonprofit szervezetekre és a
korményszervekre is.

A Baldrige dijra benytjtott palyazatok szam-
szer(i alakulasat vizsgalva az utébbi években
visszaesés tapasztalhaté. Ugyanakkor az Allami
Dijak megpalyazasa emelked6 tendenciat mutat,
mivel mér tobb mint 45 allam létesitett dijakat.
Az Allami Dijakat a szervezetek mérfoldkének
hasznaljak a fejlesztés ttjan és csak azutan folya-
modnak a Nemzeti Baldrige Dijért.

A Baldrige Dij nyertesei a szervezeti teljesitmény
szinte valamennyi tertiletén (készletérték, muiko-
dési eredmény, értékesités, teljes vagyon, tigyfél
megelégedettség és profit) jelentds javulast tudnak
felmutatni. Ugyancsak pozitiv irdnyban fejlédnek
az olyan képlékenyebb mutat6szdmok, mint az al-
kalmazottak megelégedettsége, a fluktuaci6 csok-
kenése, valamint a novekedés és a fejlédés.




A tovabbi elemzés ramutat arra, hogy erds
korreléci6 4ll fenn az tigyfelek megelégedettsége
és a készletérték kozott. A kivalo teljesitményt
egy hatékony minéségiigyi rendszer (Baldrige/
EFQM/Deming) alapozza meg, amely azutan
kivivja az tigyfelek megelégedettségét, melynek
kovetkeztében n6 az értékesités, a piaci részese-
dés, a profit és csokken a készletérték. Ez a po-
zitiv hatés és teljesitménynovekedés bizonyitott
a mikrogazdasag szintjén (tehét az egyes szerve-
zeteknél), de vajon miikodik ez makro szinten is,
az egész ipari szektorban?

A tarsadalom irdnt érzett felelsség (CSR)

A szervezetek tarsadalom irant érzett felelssé-
ge és tarsadalmi szerepvéllaldsa kulcsfontossa-
gu Osszetevojét képezi a vilag élvonalaba valo
tartozdsnak és a dij elnyerésének. Az EFQM, a
Deming és a Baldrige kritériumainak 15-20%-a
a tarsadalmi felel6sségvallalasrol és annak ered-
ményeirdl szol. Ezek a kritériumok megkovete-
lik a CSR-re vonatkoz6 operativ és hosszu tava
tervek kidolgozasat, a proaktiv cselekvést, to-
vabba a tervek atgondolt, alapos lebontasat az
egész szervezetre. Ugyancsak kovetelmény a
CSR folyamatos fejlesztése, a célok kittizése és
azok teljestilésének mérése, valamint a jelentés-
tétel és a visszacsatolds. A CSR kritériumok ha-
rom kategoridba sorolhatok.

Az els6 kategoriat a szervezeti vezetés képezi,
ide tartozik: a szerepmintak kialakitdsa a legfel-
s6 vezetés altal, a talszabalyozas és az el6irasok-
nak valé megfelel6ség, a nyilvanossag irant ér-
zett proaktiv felel6sség, az allampolgari modell,
a hulladékok csokkentése és az atlathatosag. A
masodik kategéria a torvényes és az etikai vi-
selkedést foglalja magaban, példaul: a vezetés
etikdja, a kornyezeti el6irdsok, a munkatarsak
egészségének és biztonsdganak védelme, az el-
szamoltathatésag és a helyes {izleti gyakorlat.
A harmadik kategoériaba soroljuk a kozosségek
tdmogatasat, mint példaul a kozosségi szolgal-
tatas, a kozegészségligy és a biztonsag, partneri
kapcsolat kiépitése a kozintézményekkel és a fo-
lyamatos kommunikaci6.

A dijnyertesek kivétel nélkiil rendkiviil komo-
lyan veszik a CSR kovetelményeknek valé meg-
felelést, amire az értékel6k is nagy hangsulyt
fektetnek: a CSR kovetelmények teljesitése szin-
te el6feltételét képezi a vilagélvonal elérésének.

Nem volt egyetlen dijnyertes sem, amely ne ért
volna el legalabb 70%-0s pontaranyt a tarsada-
lom irant érzett felel6sség terén.

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi Index

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi Indexet
(ACSI) 1994-ben alapitottak azzal a céllal, hogy
az Egyesiilt Allamok egész gazdasagaban mér-
je a vevdk és az ligyfelek megelégedettségének
szintjét (vagyis az érzékelt min6séget). Mérik
tovabba az egyes szektorok teljesitményét, igy a
tartds fogyasztasi cikkek (pl. személygépkocsik)
gyartasat, valamint az egyes szervezetekkel (pl.
Ford Motor Co.), illetve az egyes kulcsfontossa-
gu termékekkel (pl. Ford Taurus gépkocsi vagy
az F-100 emel6villas targonca) kapcsolatos vevéi
elégedettséget is.

Hasonld, a gazdasag egészét felolel6 mutato-
szamokat alkalmaznak Svédorszédgban, Dania-
ban, Kindban és Dél-Koredban is. A kozelmult-
ban két 1j, szintén az egész gazdasagra kiterje-
do6 jelz6szamot vezettek be Torokorszdgban és
Szerbia-Montenegroban. Részleges indexeket
hasznalnak tovabba Finnorszagban, Gorogor-
szagban, Trorszagban, Izlandon, Portugalidban
és Oroszorszagban. Ezekben az allamokban je-
lenleg 3-7 iparagra terjesztik ki a mérést.

A Deming Dij kapcsan olyan jelenséggel ta-
lalkoztunk Japanban, hogy dgazaton beliil meg-
probaltak ,lemésolni” a dijnyertes vallalatokat.
Nyilvanvaloan felvet6dik a kérdés: ,Ha Japan-
ban ilyen van, el6fordul ez vajon az Egyesiilt
Allamokban és Eurépéban is?” Mivel az elmult
évek folyaman 61 gy6ztesiink van, érdekes len-
ne megvizsgalni a kiilonféle dgazatokat abbol
a szempontbdl, hogy az emlitett gyéztesek va-
l6ban gerjesztettek-e maguk koriil ,masolast”
és Kkifejtettek-e valamilyen htzoéhatast az adott
szektor teljesitményére.

Az 0sszehasonlitas céljabol tiz szektor kertilt
kivalasztasra, koztiik néhdny kontroll csoport is.
Ezek a szektorok a kovetkez6k voltak: pénziigyi
szolgdltatasok, egészségligy, szallodak, energia-
szolgaltatds, tavkozlés, informdcidszolgéltatas,
légi fuvarozas, csomagkiild6 szolgalat, tartos fo-
gyasztasi cikkek gyértasa és nem tartés fogyasz-
tasi cikkek gyéartasa.

A légitarsasagok kategoéridjdban nem volt
gy6ztes. Amiota csak létezik az Index, a légi-
tarsasagok kovetkezetesen és jelentésen alul




teljesitettek. Hasonl6képpen az informacidészol-
gdltatas kategoridjaban sem volt nyertes. Elein-
te ugyan a teljesitményiik meghaladta az Index
mértékét, de azutdn hanyatlas kovetkezett és a
szakadék egyre mélyiil.

Ami a szallodéakat illeti, 1999-ben is és az In-
dex megalkotasa el6tt is volt egy-egy nyertes.
Azonban e két nyertes ellenére negativ irdnyzat
és a teljesitmények nivellaléddsa mutatkozik. A
széllodai szektor teljesitménye tartésan az Index
alatt marad, mikozben rendkiviil versenyképes.

Az energiaszolgéltatasi 4dgazatban még az
Index el6tti id6kben elvitték egyszer a Deming
Dijat, de az6ta erre nem volt példa. Ez a szektor
viszonylag kiegyensulyozott és csak kismérték-
ben van az Index folott. Az energiaszolgaltat6
vallalatok relative monopolhelyzetben vannak
és nem &rérzékenyek.

A rendkiviil versenyképes és arérzékeny tav-
kozlési dgazatban az Index megsziiletését kovetd
elsé par évben négy gydztes is volt, de a kovet-
kez6 évtizedben egyetlen egy sem. A szektor tel-
jesitménye folyamatosan romlott annak ellenére,
hogy valamikor igen magasan az Index folott
alakult, most viszont méar némileg az alatt van.

A csomagkitild6 szolgalat (Express Mail) terén
még az Index megsziiletése el6tti idSkben volt
egy gyOztes. Mi6ta az Index létezik, a szektor
teljesitménye konzisztens és magas. Van az aga-
zatnak egy kozszolgalati szervezete is, az United
States Post Office - Express Delivery szolgalat.

A pénziigyi szolgaltatasok tertiletén az elmult
években Osszesen 6t gy6ztes volt, ezek koziil
egy még az Index el6tti id6kben. A szektor ko-
vetkezetesen az Index felett teljesit.

A nem tartds fogyasztasi cikkek gyartdsa te-
rén kilenc gy6ztes volt, koziilik harman az
ACSI elétt. Teljesitménytiik szintje konzisztens
és jelent6s mértékben meghaladja az Indexet.

A tartos fogyasztasi cikkek gyartdsa biiszkél-
kedhet a legtobb, osszesen 25 gy6ztessel: 12-en
kozuliik még az Index megsziiletése el6tti id6k-
ben kaptak dijat, a tobbiek pedig megoszlanak
az id6ben. Az agazat kovetkezetesen jobb telje-
sitményt mutat fel, mint az Index.

Az egészségligy allhatatosan az Index alatt
teljesit. 2002-ig nem is volt egyetlen gy6ztesiik
sem, de azutan harom év leforgasa alatt négyen
nyertek minéségdijat. 2003-ban fordult el6 els6
izben, hogy az Egészségiigyi Index teljesitmé-
nye talszarnyalta a Nemzeti Indexet.

Kovetkeztetések

Megvizsgélva az Amerikai Ugyfél Megelé-
gedettségi Index funkciondldsanak, illetve a
Baldrige létezésének idétartamat Osszesen 61
dijnyertessel, szdmos kovetkeztetést vonhatunk
le a gy6zteseknek a sajat agazatukra gyakorolt
hatasaval kapcsolatban.

Megvizsgalva azokat az 4gazatokat, ahol még
nem voltak dijnyertesek (légitarsasagok és infor-
macio-szolgaltatds), arra a kovetkeztetésre ju-
tunk, hogy itt nem léteznek kivalosagi modellek
és ezek a szektorok allanddan alulteljesitenek.

Ahol mar régen vagy csak kevesen kaptak
meg a dijat és nagyon sok szolgéltaté van (ener-
gia 4dgazat), de kiilondsen a rendkiviil kompe-
titiv és arérzékeny szektorokban (tdvkozlés és
szalloddk) a modellek nem téinnek hatékony-
nak, nem masoljak le azokat és a szektor telje-
sitménye gyenge. Kivételt jelent a csomagkiild6
szolgélat, ahol nagyon régen volt mar egy djij-
nyertes. Ez egy igen versenyer@s szektor, de a
versenytarsak szama korlatozott. A modell al-
kalmazésa és lemasolasa magas teljesitmények
eléréséhez segiti hozza a versenytarsakat ebben
az agazatban.

Azok a szektorok, ahol mindig van gy&ztes
(pénztigyi szolgéltatasok, tartos és nem tartds
fogyasztési cikkek gyartasa), j6 modellekkel ren-
delkeznek és igen versenyképesek. Ezen szekto-
rok teljesitménye jelentés mértékben meghalad-
ja a Nemzeti Indexet.

Az alulteljesit6 egészségligyi szféraban - ahol
egy id6ben nagyobb szamu (négy) szervezet is
elnyeri a minéségdijat - olyan fontos és jelent6s
modell létezik, amely képes a teljesitmény szint-
jét az index folé emelni.

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi Index
hatékonyan méri a gazdasagi teljesitményt és ma-
gas gazdasdgi aktivitast jelez elére. Ezért a nagy-
szamu, konzisztens és kitarto dijnyertesek emelik
az agazat teljesitményét; ezzel szemben, ha nin-
csenek, vagy ha csak kevés szamu dijazott van
egy szektorban, az dgazati teljesitmény alacsony
szinten marad és konnyen még tovabb romlik.

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor
Az atadott kézirat eredeti cime:

Charles Aubrey: The Economic Impact of
Applying Excellence Models




A Hét Vezetoi (Menedzsment) és Tervezési Eszkoz

A Japan Tuddsok és Mérnokok Egyesiilete (JUSE)!
a hetvenes évek elején sziikségesnek taldlta olyan
eszkozok kifejlesztését, amelyek tdamogatjak az
innovaciét, informdciét tovabbitanak és alkalma-
sak a mindségfejlesztd projektek sikeres megter-
vezésére. Egy munkacsoport a kutatdsok nyoman
kifejlesztette a hét 1j mindségfejlesztési eszkozt,
amit gyakran neveznek a Hét Vezet6i (Menedzs-
ment) és Tervezési Eszkoznek vagy egyszerlien
csak a hét menedzsment eszkoznek is. Ezen esz-
kozok nem mindegyike volt 4j, de az egy csokorba
gytjtésiik és a promocidjuk igen.

A hét MP (Menedzsment és Tervezési) eszkoz -
az elvont elemzéstdl a részletes tervezés iranyaba
haladva - a kévetkezé:

1. Affinitds vagy K-J diagram (Dr. Jiro Kawakita
fejlesztette ki): alkalmas nagyszamu elképze-
lés osztalyozdsara a természetes kapcsolataik
alapjan.

2. Kapcsolati (reldcids) diagram: megmutat-
va az ok-okozati Osszefiiggéseket, eldsegiti
a naturalis kapcsolatok elemzését valamely
komplex szituaci6 (Osszetett helyzet) kilon-
b6z6 mozzanatai kozott.

3. Fa diagram: a szélesebb kategoridkat egyre
finomabb és finomabb részletekre lebontva
el6segiti az altalanossagoktol az egyedi saja-
tossagok felé iranyul6 gondolkodast.

4. Mdtrix diagram: megmutatja a kettd, harom
vagy négy adathalmaz kozotti kapcsolatot,
amellett informdcidt szolgéltathat a kapcso-
lat er6sségérdl, tovabba a kiilonb6z6 szemé-
lyek vagy mértékek szerepérol.

5. Mdtrix adatelemzés: komplex matematikai el-
jaras a matrixok elemzéséhez (gyakran a ha-
sonlo prioritasi matrix helyettesiti a listan). Az
egyik leginkabb szigoru, preciz és idSigényes
dontéshozatali eszkoz; a prioritasi matrix egy
L-alakt matrix, amely paronkénti Osszeha-
sonlitasokat eszkozol a lehetséges opcidk és a
fenndllo kritériumok kozott, lehetové téve ez-
altal a legjobb valtozat(ok) kivalasztdsat.

1 A JUSE 1972-ben kezdeményezte a termelésben hasznalt
QC (min6ségszabalyozasi) eszkozok (7 régi eszkoz) to-
vabbfejlesztését a vezetdi és alkalmazotti munkara. A QC
Eszkozok Fejlesztési Bizottsaga 1977-ben jelentette be a
kutatasi eredményeit és a médszerek egyiittesét Hét Uj QC
Eszkoz elnevezéssel hoztdk nyilvanossagra.

6. Nyil diagram: bemutatja egy projekt vagy fo-
lyamat feladatainak sziikséges sorrendjét, az
egész projekt optimadlis és lehetséges liteme-
zését, valamint az er6forrasokkal kapcsolatos
problémakat és azok megoldasat.

7. Folyamat doéntési programkdrtya (Process
Decision Program Chart, PDPC): szisztema-
tikusan meghatarozza, hogy egy megvalosi-
tas alatt 4ll6 tervben mi az, ami nem jol ha-
lad.

A szemelvények forrasa:

Nancy R. Tague: The Quality Toolbox [A minéség
eszkoztara], Second Edition, ASQ Quality Press,
2004

1. Affinitas diagram
Tovabbi elnevezések: affinitds kartya, K-] modszer

Varidcio: tematikus elemzés

Leirds

Az affinitas diagram alkalmas nagyszamu el-
képzelés osztalyozasara sajat természetes kapcso-
lataik alapjan. Ez a modszer a teamek kreativita-
sara és intuiciojara épit. Jiro Kawakita japan antro-
poldgus dolgozta ki az 1960-as években.

Az affinitds diagram olyan eszkoz, melynek
segitségével a kiilonbozd otletek azok termé-
szetes kapcsolatai alapjan csoportosithatok. Jiro
Kawakita neve utan gyakran nevezik K-J] modszer-
nek is.

Mikor indokolt az affinitds diagram alkal-
mazdsa?

* Nyilvanvalé kdosz helyzetekben, amikor igen
sok ténnyel vagy elképzeléssel allunk szem-
ben.

* Amikor a tul nagy és komplex témdkat nehéz
megragadni.

* Ha a munkacsoportban konszenzusra van
sziikség.

Tipikus helyzetek:

* Brainstorming (6tletroham).

* Szdbeli adatok, példaul felmérési eredmé-
nyek elemzése.

A K-J elemzés végzésekor a nyelvi, nem szdm-
szerlsithet6 adatokat és/vagy tényeket a jelenté-
sitk hasonldsaga alapjan csoportositjuk, struktu-
raljuk. A diagram készitése valami 1j felismerés
vagy Osszefiiggés keresésére is alkalmas.




Az affinitds diagram elkészitésének modja

Sziikséges eszkozok: post-it vagy mas 6ntapadd
kartydk, szovegkiemeld, nagy feliilet (fal, falitabla
vagy padlo).

1. Irjunk fel minden é&tletet és gondolatot sz6-
vegkiemel6vel vagy mads vastag filctollal
egy-egy kiilonallé ontapados lapra. (Ha a
brainstorming iilést feltételezhetéen egy affi-
nitas diagram megszerkesztése fogja kovetni,
akkor mar célszerti eleve 6ntapado kartydkra
irni az otleteket.) Ragasszuk fel a kartyakat
véletlenszertien egy nagykiterjedésli mun-
kafeltiletre oly mdédon, hogy azok minden-
ki szamadra jol lathatoak legyenek. Az egész
munkacsapat 0sszegytilik a felragasztott cé-
dulak kortil, hogy részt vehessen a kévetkezd
miveletekben.

2. Kilonosen fontos, hogy most senki ne szol-
jon egy szot sem. Keressiik meg azokat az 6t-
leteket, amelyek kozott valamilyen kapcesolat
allhat fenn. Helyezziik ezeket egymas mellé.
Ezt a mveletet ismételjik egészen addig,
amig minden cédula a sajat csoportjaba ke-
ril. Nem baj, ha vannak olyan ,maganyos
farkasok”, amelyek latszolag egyik csoportba
sem illenek bele. A céduldkat szabadon at le-
het helyezni. Ha tigy néz ki, hogy egyes kar-
tyak két vagy tobb csoportba is illenek, akkor
célszeri masolatot késziteni.

3. A rendezés utan mar lehet beszélni. A részt-
vevék megvitathatjadk a kialakulo diagram
formajat és a meglepetésre okot addé minta-
kat, de kilonodsen a vitatott, ellentmonda-
sos kartyak elhelyezésének okait. Tovabbi
valtoztatasok is teheték. Az otletek csopor-
tositasakor minden csoport kapjon kiilon ci-
met. Mindeniitt keressiink egy-egy, az egész
csoportra jellemzd otletet, és azt helyezziik a
csoport elejére. Ha nincs ilyen kartya, irjunk
mi magunk egyet. Hasznos lehet eltéré szin-
nel megjelolni ezeket a kartyakat.

4. A csoportokbol lehetdség szerint alkossunk
»szuper csoportokat”.

Példa az affinitds diagramra

A 77-400 gyartasi team az affinitas diagramot
hasznalta fel a lehetséges teljesitmény-indikato-
rok jegyzékének oOsszedllitasahoz. Az 1. abra mu-
tatja azt a jegyzéket, amely a team tagok bevona-
saval megtartott brainstorming nyoman allt 6ssze.
Tekintettel arra, hogy a tagok kiilonb6z6 miiszak-

ban dolgoznak, képtelenek voltak egyiittes iilést
tartani az affinitds diagram kozos megszerkeszté-
séhez, igy némiképp mddositottak az eljarast.

Lehetséges teljesitmény mérészamok

Tisztasag (%) OSHA események szdma

Fémes nyomelemek (%) |Ismételt tigyfél visszatéré-
sek szama

Fenntartasi koltségek Vevéi panaszok (reklama-
ciok)

Vészhelyzeti feladatok Ledolgozott Gsszes 6rdk

szama és tulorak

Onkoéltség, $/font/tdmeg
Nyersanyag-felhasznalas

Termelési volumen
Kornyezeti balesetek

Anyagkoltség Hozam

Taldrakoltség Koztizemi koltségek

A pumpa tomités meghi- | ppm viz

basodasainak szama

Viszkozitas Szin

Cp, értékek Szolgdlati tényez6
Biztonsag A karbantartdsok kozott

eltelt (ciklus)id6
1 emberre juto ledolgo-
zott munkaorak szama

Az utolso6 allasid6 ta
eltelt napok szama

Ujramegmunkalas vagy | Selejt mennyisége
visszautasitas (%)
Allasid6 6rakban Takaritasi (rendezési)

pontszam

Uzemidd (%) Kihasznalt kapacitas (%)

1. dbra: Brainstorming példa affinitds diagramhoz

A résztvev6k minden otletet felirtak, majd a cé-
duldkat minden rendszerezés nélkiil felragasztot-
tak egy ritkan hasznalt ajtéra. Néhany nap mulva
aszabad idejében mindenki megnézte a felragasz-
tott cédulakat és az elédre meghatarozott csopor-
tokba helyezte azokat. Egyes személyek tobb al-
kalommal is megnézték a kibontakozé abrat. Par
nap utdn a 2. bran lathaté naturalis csoportositas
mutatkozott.

Figyeljik meg, hogy a ,Biztonsdg” cimke be-
lekertilt a sajat csoportja f6cimébe. A cim tébbi
részét a csoportositas befejezését kovetGen irtak
csak utana. A teljesitmény 5 széles teriiletét sike-
rilt azonositani, ezek: termékmindség, a beren-
dezés karbantartasa, gyartasi koltség, termelési
volumen, illetve biztonsag és kornyezet.

Megjegyzések az affinitds diagrammal kapcso-
latban

* Az affinitds diagram kidolgozasa lehet6vé te-

szi, hogy egy csoport feliilemelkedhessék a
megrogzott gondolkodason és az eldre gyar-
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tott sémakon. Ez az eljards biztositja a nagy
ismeretanyaghoz valé hozzaférést, és az in-
tuicionk kihasznalatlanul heveré részeinek

megeértéseét.

* Nagyon fontosak az un. ,tilalmak”™ Ne rakd a
kartydkat semmiféle sorrendbe. Ne hatdrozz
meg elére semmiféle kategoridt vagy fejlécet.
Ne beszélgess a 2. lépésben. (Egyes emberek
ezt csak nagyon nehezen tudjak megallni!)

e A 2. 1épés sok idét igényel. Igy példaul az
ontapado céduldkat egy nyilvanos helyre is
ki lehet tenni véletlenszerli elrendezésben;
a csoportositasra csak néhdny nap elteltével

keril sor.

2. dbra: Példa az affinitas diagramra

* A legtobb alkalmazo csoport elcsodalkozik
azon, milyen értékes eszkoz az affinitas di-
agram. Ha egyszer majd kiprobalod nyitott
hozzdallassal és elfogulatlan modon, biztos,
hogy a tdmogatoja leszel.

* Haszndljunk filctollakat vagy mas jelolé
eszkozt (markert). A rendes golyostollal irt
szOveg ugyanis messzebbrél nem nagyon
lathato.

2. Kapcsolati (relacios) diagram

Tovabbi elnevezések: a kolcsonos Osszefiiggések

diagramja, diagramma, héldzati diagram
Varidcié: matrix kapcsolati diagram




Leirds

A relaciés diagram az ok-okozati Osszefiiggé-
seket reprezentalja. Fontos megjegyezni, hogy a
relacids diagram elkészitésének folyamata hozza-
segiti a csoportot a komplex helyzetek kiilonbo-
z60 mozzanatai kozotti természetes kapcsolatok
elemzéséhez.

Mikor indokolt a kapcsolati diagram alkal-

mazdsa?

* Az egyes oOtletek vagy oksagi kapcsolatok
megértéséhez, amikor példaul a legfontosabb
javitando tertiletek azonositasarol van szo.

* Egy komplex probléma okainak feltarasakor.

* Valamely komplex megoldds végrehajtasa-
kor.

* Az affinitds, az ok-okozati vagy a fa diagram
Osszedllitasa utadn az otletek és elképzelések
kozotti kapcsolatok még alaposabb elemzé-
séhez.

A kapcsolati diagram elkészitésének modja

Sziikséges eszkozok: valamilyen 6ntapado kar-
tyak, nagy papir feliilet (1jsagpapir vagy két dssze-
ragasztott flipchart lap), sz6vegkiemeld, ragasztd-
szalag.

1. Fogalmazzuk meg és irjuk fel egy kartyara vagy
egy ontapado lapra azt a problémat, melynek
megoldasara a kapcsolati diagramot akarjuk al-
kalmazni. Helyezziik a kartyat a munkafeliilet
legtetejére.

2. Az adott problémaval kapcsolatos brainstor-
ming soran a felmertlt otleteket egy-egy kar-
tyara vagy ontapado lapra kell felirni. Ha mar
el6z6leg mas menedzsment eszkozt is alkal-
maztunk, akkor az 6tletek atvehetdk az affinitas
diagrambdl, a fa diagram legrészletesebb sora-
bol, illetve a halszalka diagram végsé kovetkez-
tetésébdl. Ezek az dtvett otletek a brainstorming
kiindul6 pontjaul szolgalhatnak.

3. Egyszerre csak egy otletet helyezziink el a mun-
kafeliileten és tegytik fel a kérdést: ,Kapcsolat-
ban all-e ez az otlet barmely mas otlettel?” A
kapcsolodd otleteket vagy elképzeléseket he-
lyezziik el egymas kozelében. Az egyes kartyak
kozott hagyjunk ki némi helyet, hogy a kovet-
kez6kben majd nyilakat lehessen rajzolni ko-
zottiik. Ismételjiik meg mindaddig ezt az elja-
rast, amig valamennyi kartyat el nem helyeztiik
a munkafeliileten.

4. Minden egyes Gtlettel kapcsolatban tegyiik fel a
kovetkez6 kérdést: ,,Okozdja lehet-e ez az otlet
barmely mas 6tletnek, vagy van-e azokra vala-

milyen hatdsa?” Az egyes oGtletektdl kiindulva

rajzoljunk nyilakat mindazon étletek felé, ame-

lyeket az okozhat vagy amelyekre hatassal le-
het. Minden egyes 6tlettel kapcsolatban tegyiik
fel az el6z6ekben megfogalmazott kérdést.

5. Elemezziik a kapott diagramot:

+ Szamoljuk meg, hany nyil vezet ki az egyes
otletekbdl, illetve hany mutat rd azokra. Min-
den kartya (szovegdoboz) alatt irjuk le eze-
ket a szamokat. Azok a kartydk hordozzdk a
kulcsfontossagu otleteket, amelyek a legtobb
nyillal rendelkeznek.

+ Nézziikk meg, elsé6sorban mely ideakbol in-
dulnak ki a nyilak. Ezek képezik a legf6bb
okokat.

+ Nézziik meg, els6sorban mely 6tletekbe fut-
nak be a nyilak. Ezek képezik a végs6 hatdso-
kat, amelyek elemzése szintén kritikus fon-
tossagu lehet.

Mindenekel6tt végig kell gondolni, hogy a ke-
vesebb nyillal rendelkezé elképzelések mégis
nem kulcsfontossagu elemek-e. A nyilak szama
azonban csak egy indikator, nem pedig abszo-
lut szabdly. A legfontosabb 6tletek szovegdobo-
zat vastagitsuk meg!

Példa a kapcsolati diagramra

Egy szamitdgépes csoport nagy tervet eszelt ki:
lecseréli a kozponti nagyszamitdgépet (f6egység
vagy kozponti egység.) A csoport megrajzolta a
reldcios diagramot (3. abra), hogy rendet teremt-
sen a projektet befolyasold, zavaréan nagyszamu
elem kozott.

A szamitdégépes csereprogrammal kapcso-

latos osszefiiggések

A ,Szamitdgépes csereprogram” kartya az egész

problémakort azonositja. A brainstorming soran
sziiletett Otletek kozott az akcids 1épések, a prob-
lémak, a kivanatos eredmények és a kevésbé kiva-
natos, kezelésre szoruld hatdsok egyarant meg-
talalhaték. A diagramon mindezek az Gtletek és
elképzelések megjelennek. A kapcsolatokra és az
ok-okozati osszefliggésekre vonatkozé kérdések
nyoman megkezdddik az otletek csoportositasa.

Miutdn az 6sszes nyilat sikertilt berajzolni, 1at-

hatéva valnak a legfontosabb problémak.

Az ,Uj féegység” szévegdoboz felé 1 nyil mu-
tat és 4 nyil agazik ki bel6le.

Az ,Uj szoftver” felé 1 nyil mutat és 6 nyil jon
ki belsle. Az ,Uj féegység” 1, illetve 4 nyillal
rendelkezik. Mindkét tétel alapvet6 ok gya-
nant veends figyelembe.
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3. dbra: Példa a kapcsolati diagramra

* A ,Szolgdltatds szlineteltetése” és a ,Nagyobb
feldolgozasi koltség” egyarant 3-3 bejovo
nyillal rendelkezik, ezért a munkacsoport 1é-
nyeges elkeriilendé hatdsokként azonositja
azokat.

3. Fa diagram
Tovabbi elnevezések: szisztematikus diagram, fa
analizis, analitikai fa, hierarchia diagram

Leirds

A fa diagram egyetlen témaval kezd6dik, amely
két- vagy tobbfelé agazik el; mindegyik agbol
Ujabb két vagy tobb eldgazds sarjad ki és igy to-
vabb. Az dbra Ggy néz ki, mint egy fa, torzzsel és
sok-sok aggal.

A modszer a széleskorl kategoridk egyre fino-
mabb részletekbe valo lebontdsdra szolgal. A fa
diagram segitségével gondolkodasunkat az altala-
nosrol a specidlis felé terelhetjiik.

Mikor indokolt a fa diagram alkalmazdsa?

* Ha egy problémat csak nagy altalanossagban
ismeriink, de specidlis részletekre van sziik-
ség; példaul ha logikai lépések segitségével
kivanunk egy célt elérni.

* Akcidterv készitésekor egy megoldas vagy
egyéb terv gyakorlati kivitelezésére.

* Folyamatok részletes elemzésekor.

* A problémadk alapvet6 okainak keresésekor.

* Ha szdamos lehetséges megoldast kell érté-
kelni.

* Miutdn az affinitds diagram vagy a kapcsolati
diagram feltarta a legfontosabb okokat.

* Kommunikacids eszkozként alkalmas a rész-
letek masokkal valo megértetésére.

A fa diagram elkészitésének médja

1. A tanulmdnyozasra keriil6 cél, projekt, terv
vagy egyéb probléma meghatarozasa. Irjuk
ezt fel a munkatertilet tetejére (vertikalis fa)
vagy a bal szélére (horizontdlis fa).

2. Tegytik fel azokat a kérdéseket, amelyek el-
vezetnek benniinket a részletesség kovetkezé
szintjére, példaul:

* (él, akcidterv vagy a munkafeladat lebon-
tasakor: ,Mit kell csindlni a teljesités érde-
kében?” vagy ,Hogyan lehet ezt végrehaj-
tani?”

* Ha az alapvet6 okokat keressiik: ,Mi okoz-
za ezt?” vagy ,Miért dll el6 ez a helyzet?”

* Az Un. gozinto abranal: ,Milyen kompo-
nensek vannak?” (A ,gozinto” mozaiksz6 a
kovetkezé angol kérdés szavainak dsszevo-
ndsabdl szarmazik: ,Hova vezet ez?”)

A brainstormingon vessiink fel minden lehet-
séges valaszt. Ha mar el6zéleg affinitas diagra-
mot vagy kapcsolati diagramot alkalmaztunk, az
otletek onnan is dtvehetdk. Irjuk az egyes 6tle-
teket a kovetkezd sorba (vertikalis fa), illetve az
el6zé allitas jobb oldalara (horizontalis fa). Az
egyes sorok kozotti kapcsolatokat nyilak mutat-
jak.
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4. dbra: Példa a fa diagramra

3. Sziikségességi és elégségi ellendrzés: Valo-
ban sziikséges az adott szinten szerepld va-
lamennyi allitas a kovetkezd szinthez? Ha az
adott szinten minden sziikséges tétel jelen
van, illetve teljesitést nyert, akkor mar elég-
séges ez a kovetkez§ szint elérésére?

4. Most kiilon-kiilon meg kell vizsgalni minden
uj oOtletet, vagyis a célokra és a problémakra
vonatkozd allitasokat. A kovetkezd részletes-
ségi szint eléréséhez ujra és ujra fel kell tenni
az el6z6 kérdést. Alkossunk az allitasokbol vj
sort és nyilak segitségével mutassuk meg az
otletek el6z6 sorahoz fiz6dé kapcsolatokat.
Minden tételre, illetve azok Osszességére is
el kell végezni a ,sziikségességi és elégségi”
tesztet.

5. Vizsgdljunk meg minden 4j otletet vagy el-
képzelést a szokasos kérdés feltevésével. Meg
ne alljunk addig, amig el nem érkeziink az
alapvet6 elemekhez: kivitelezhetd specidlis
akciok, tovabb mar nem oszthaté kompo-
nensek, alapvet6 okok.

6. Végezziik el az egész diagramra nézve is a
»szikségességi és elégségi” tesztet. Valoban
sziikség van minden egyes tételre a cél eléré-
séhez? Ha mar minden sziikséges tétel jelen
van, illetve teljesitést nyert, felmeriilhet a
kérdés, hogy elég lesz-e ez mar a kitlizott cél
eléréséhez?

Példa a fa diagramra

A Pearl River (New York, Iskolai kertlet), a

Malcolm Baldrige Nemzeti Mindéségdij 2001. évi

nyertese fa diagramot haszndl a szélesebb érte-
lemben vett célok kozvetlen célokka és egyedi
projektekké valé lebontdsdhoz. Ezt az eljarast 6k
Aranyfondlnak nevezik.

A harom alapvet6 cél koziil az elsd az oktatasi
teljesitmény javitasa, amit a kovetkezd dbra rész-
legesen szemléltet. A korzet vezetdi két stratégiai
célt hataroztak meg, ezek: a tanulmanyi eredmény
és a féiskolai felvétel. Ezen célok valdra valasaval
javul az oktatasi teljesitmény.

A lemorzsolddasok ardnya hosszu tava és
eredményorientalt mutatd. A tanulmanyi ered-
mény szempontjabol jellemzi a diplomat szer-
z6 hallgatok szdzalékos aranyat, akik a nyolc
vizsga sikeres letételét kovetéen diplomahoz
jutnak.

A vezetési jelz6szamok rovidtava és folya-
matorientalt mutatok. A diplomat szerzé hall-
gatdk aranydra vonatkoztatva 2000 6ta jelzik a
negyedik és a nyolcadik allamvizsga teljesitmé-
nyét.

Végiil az ok-okozati elemzés segitségével éves
projekteket fogalmaznak meg a teljesitmény ja-
vitasara. 2000-2001 kozott négy projekt kerilt
végrehajtdsra a tanulmdanyi eredmények javitasa
céljabol. A bemutatott fa diagram 6sszekapcsolja
a célokat és a mutatdszamokat, tovabba felderiti
az egész rendszerre vonatkozo tanulmanyi ered-
mény okait egyrészt a diplomat szerzdé hallgatdk
magas aranyan, masrészt az alacsonyabb vizsga-
teljesitményen keresztiil, majd visszatér a specia-
lis fejlesztd projektekhez.




4. Matrix diagram és 5. Matrix adatelemzés
Tovabbi elnevezések: matrix, matrix grafikon

Leirds

A matrix diagram megmutatja a két, harom
vagy négy informdcids csoport kozott fennalld
kapcsolatot. Informaciot szolgaltat tovabba ma-
garol a kapcsolatrol, mint példaul annak erdssége,
valamint a kiillonb6z6 személyek vagy intézkedé-
sek szerepérdl.

Attol fiiggben, hogy hany csoportot kell 6ssze-
hasonlitani, killonb6zé alakd matrixok készitése
lehetséges: igy beszélhetiink L, T, Y, X, C és tetd
alakd matrixrol.

Mikor indokolt az eltéré alaku mdtrix diag-
ramok alkalmazdsa?

Az 1. tablazat szemlélteti a kiilonb6z6 tipusu
matrixok hasznalati lehet6ségeit. Az alabbi pél-
dakban a matrixok tengelyeinek formaja mutatja
a névado bett alakjat.

* Az L-alaki mdtrix alkalmas két csoport 0sz-
szehasonlitdsara, illetve valamely csoport 6n-
magahoz valé hasonlitasara.

* A T-alaku mdtrixban harom kiilénb6z6 cso-
port szerepel: a matrix a B és a C csoportokat
viszonyitja az A csoporthoz. A B és a C cso-
portok egymdshoz valo viszonyaval azonban
nem foglalkozik.

* Az Y-alaki mdtrixban harom kiilénb6z6 cso-
port szerepel, ahol mindegyik csoportot kor-
forgasszertien egybevetnek a masik két cso-
porttal.

* A C-alaki mdtrix alkalmas harom kiilonb6zé
csoport egyidejii 6sszehasonlitasara 3 dimen-
ziéban.

* Az X-alaku mdtrixban négy csoport szerepel.
Minden csoportot korforgasszertien egybe-
vetnek masik két csoporttal.

* A teté alaku madtrix egyetlen csoportot ha-
sonlit 6nmagdhoz. Rendszerint az L- vagy
T-alaka matrixokkal egytitt alkalmazzak.

1. tdbldzat: A kilonbo6zd alakti matrixok haszndlata

L-alakd |2 csoport |AoB (vagy AcA)
T-alaka |3 csoport |BoA—C, de nem B—C
Y-alaktd |3 csoport |AoBoCoA
C-alaka |3 csoport Mmdha'r,o m egyidejiileg, 3
dimenziéban

, A—B—C—D—A, de nem
X-alaku |4 csoport Ac>Corvagy BoD
Tetd ' 1 csoport A<,—>A', ha A—Bisegy Lvagy T
alaku matrixban

L-alaku madtrix diagram

A kovetkezd L-alakd matrix diagram 0Gssze-
foglalja a vevéi kovetelményeket. A team altal a
kockdkba irt szamok jelzik a szamszer( vevéi el-
varasokat, a pipak pedig a megfelel6 csomagolas
kivalasztasat. A matrix jelenleg egy talpaval felfelé
forditott L bet(it szimbolizdl; ez a legalapvet6bb és
a legdltalanosabb matrix forma.

Vevéi kovetelmények

D vevd | M vevé | R vevé | T vevd
Tisztasag (%) >99,2 | >99,2 | >99,4 | >99,0
Fémes nyomele- <5 ) <10 <5
mek (ppm)
Viz (ppm) <10 <5 <10 -
Viszkozitas (cp) | 20-35 | 20-30 | 10-50 | 15-35
Szin <10 <10 <15 <10
Hordé v
Tartaly v v
Motorkocsi v

T-alaki mdtrix diagram

Az aldbbi T-alakt matrix kapcsolatot allapit
meg az egyes termék modellek (A csoport), azok
gyartasi helyszine (B csoport) és a vevék (C cso-
port) kozott.

Termékek - vevok - gyartas

Texasi izem [ ) O O
Mississippi lizem ° O
Alabamai tizem @) ®
Arkansasi tizem O

® Nagy A B C D
o Eennylseg , | modell | modell | modell | modell

is mennyiség

Zig Corp. °

Arlo Co. O O @) )
Lyle Co. @) ©)
Time Inc. ° °
Helyszinek

A matrix eltéré szempontokbol valo alapos vizs-
galataval kiilonféle ismeretek nyerhet6k. Ha példa-
ul az A modellt nézziik, lathatd, hogy azt a texasi
lizem nagy, mig az alabamai tizem kis mennyiség-
ben allitja el6. A Time Inc. nagy tételben veszi az
A modellt, ezzel szemben az Arlo Co. csak keveset
vasarol bel6le. A vevéi sort vizsgalva azt latjuk, hogy
csak egyetlen vevé, az Arlo vasarolja mind a négy
modellt, a Zig viszont csak egyetlen modellt. A Time
nagy mennyiségben szerez be A és D modellt, ezzel
szemben a Lyle relative kisebb vevének szamit.




Y-alaku mdtrix diagram

Az Y-alaktl matrix diagram a vevéi kovetelmé-
nyek, a belsé folyamatok mérészamai, illetve a
termelésbe bevont részlegek kozott fennalld kap-
csolatokat reprezentdlja. A kapcsolatok erdsségét
a kilénbo6zé szimbolumok jelzik: vannak elséd-
leges kapcsolatok, mint példdul a gyarto részleg
felelGssége a termelési kapacitas kihasznaldsaért;
masodlagos kapcsolatok, példaul a termék rendel-
kezésre dllasa és a készletek szintje kozott; végiil
alarendelt vagy jelentéktelen kapcsolatok, példaul
az elosztassal foglalkozo részleg felelGssége a ren-
delések atfutasi idejéért. Ugyanakkor nem mutat-
haté ki kapcsolat példaul a beszerzési részleg és a
hatdridére torténod leszallitas kozott.

A vevéi kovetelmények teljesitéséért viselt
felel6sség
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A matrix érdekes dolgot mond nekiink a ha-
taridGs szallitdsrdl, ami els6sorban az elosztdsi
részleg feleléssége. A hataridés szallitasokkal leg-
szorosabb kapcsolatban allo két mérészam a kész-
letszint és a rendelések atfutasi ideje. E két indi-
katort tekintve az elosztasi részleg csak gyengén
kapcsolddik a rendelések atfutasi idejéhez, mig
a készletszinttel semmilyen kapcsolata nincs. Ez
talan arra utal, hogy ujra kell gondolni az atadasi
hataridére vonatkozo kovetelményeket. A matri-
xot véve alapul az a kérdés, hogy hova teheté a ha-
tariddre torténd atadasokért viselt felel6sség?

C-alaku matrix diagram

A Citta ,kocka” (cube) sz6 kezdébettje. Tekin-
tettel arra, hogy itt egy haromdimenziés matrix-
6l van szd, nehéz azt megrajzolni és ezért nem is
tul gyakran haszndljak. Ha harom csoportot kell
egyidejlleg 6sszehasonlitani, megfontolandd egy

haromdimenziés modell vagy egy olyan szamito-
gépes szoftver alkalmazasa, ami tiszta vizualis ké-
pet nyujt.

A kovetkezé dbra a C-alaku matrix egy olyan
pontjat reprezentdlja, amely egyszerre mutatja a
termékeket, a vevéket és a gyartasi kapacitasok
foldrajzi elhelyezkedését. Eszerint a Zig Vallalat
B modellje a Mississippi tizemben késziil.

/PF Arlo | Lyle | Time | Zig
el AL

el
3%
L
A

A ©

B
C
D

X-alaku madtrix diagram

A kévetkez6 dbra kiegésziti az el6z6ekben felva-
zolt T-alaku matrixot azaltal, hogy megmutatja az
aruszallitasi atvonalak kapcsoloddsat a kiszolgalt
gyartasi helyekkel, illetve a felhasznald vevékkel.
A matrix minden tengelye kapcsolodik a két szom-
szédos tengelyhez, de nem kapcsolddik a rajuk me-
réleges tengelyhez. Igy példaul a termékmodellek
a gyartasi helyekhez és a vev6khoz kapcsolodnak,
de nincs koziik a szallitasi utvonalakhoz.

Gyartasi helyszinek - termékek - vevék - szal-
litasi atvonalak
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Az X-alaku matrix sokféle informaciot tartal-
mazhat. Jelen esetben példaul megfigyelhetd,
hogy a volument tekintve kisebbnek gondolt Red
Lines és Zip Inc. képezi az egyetlen olyan szallitét,
aki a Lyle Co.-t szolgdlja ki. A Lyle Co. ugyan nem
vasarol sokat, de a C modellnek csak a Lyle Co. és
az Arloavevdje. A D modellt harom helyen allitjak
eld, ezzel szemben a tobbi modellt csak két he-
lyen. Milyen egyéb észrevételek megtételére van
még lehet8ség?

Tet6 alaku mdtrix diagram

A tet6 alakd matrixot az L és a T-alakd matrix-
szal egytitt alkalmazzadk annak szemléltetésére,
hogyan viszonyul a dolgok egy csoportja 6nmaga-
hoz. Leggyakrabban a ,Mindség Haza” részét ké-
pezi, ahol ez a diagram a haz teteje. A kovetkezd
dbra az egyes vevéi kovetelményeket viszonyitja
egymashoz. A kovetkezd példaban erds kapceso-
lat All fenn a szin és a fémes nyomelemek kozott,
ezzel szemben a viszkozitds egyetlen mas kovetel-
ménnyel sem mutat kapcsolatot.

O
®
®
O
Tisztasag nyo’iré\;rllgrsnek Viz Viszkozitas Szin

Gyakran hasznalt matrix diagram szimbolumok

®© Er6s kapcesolat +  Pozitiv kapcsolat
O Meérsékelt kapcsolat X Semleges kapcsolat
A Gyenge vagy - Negativ kapcsolat

lehetséges kapcsolat
Nincs kapcsolat

S Szallito 1 Hatas feliilre

C Vevd < Hatas balra

D Cselekvé A nyilakat altaldban egy
O Tulajdonos masik szimbolum mel-

lett helyezik el, a kapcso-

lat er6sségét jelolve.

6. Nyil diagram
Tovabbi elnevezések: aktivitas halézati diagram,
halozati diagram, tevékenységek abrdja, csomo-
pont diagram, CPM (kritikus tt modszere)

Variacio: PERT (program értékeld és ellenérzé
modszer)

Leirds

A nyil diagram megmutatja egy projekt vagy fo-
lyamat 1épéseinek sziikséges sorrendjét, az egész

program legjobb iitemtervét, valamint a lehetsé-
ges Utemezési és erdforrds problémdkat, illetve
azok megoldasat. A nyil diagram lehet6vé teszi a
projekt , kritikus atjanak” kiszamitasat. A kritikus
lépések olyan folyamatarol van itt szo, ahol a ké-
sedelem kihatassal van az egész program id6zité-
sére, az er6forrasok hozzdadasa pedig felgyorsit-
hatja a projektet.

Mikor indokolt a nyil diagram alkalmazdsa?

* Ha egy komplex projekten vagy folyamaton
belil iitemezési és monitoring feladatokat
hajtunk végre, amihez tovabbi feladatok és
er6forrasok tarsulnak.

* Ha ismertek a projekt vagy a folyamat lépé-
sei, azok sorrendje és idGigénye.

* Haa projekt iitemezése kritikus fontossaggal
bir: ilyenkor komoly kovetkezményei lehet-
nek a projekt késedelmes teljesitésének, illet-
ve jelentds elénnyel jar, ha sikertil a projektet
el6bb befejezni.

A nyil diagram elkészitésének modja

Sziikséges eszkozok: ontapado kartyak, szoveg-

kiemeld, nagy irofeliilet (Gjsagpapir vagy flipchart
lapok).

A hdl6 megrajzoldsa

1. Foglaljuk jegyzékbe a projekt vagy folyamat
végrehajtdsdhoz sziikséges Osszes feladatot.
Ez legkényelmesebben tgy hajthaté végre, ha
minden egyes feladatot felirunk egy 6ntapa-
do kartya felsé részére. A kartya kozepére ke-
resztben rajzoljunk egy jobb kéz felé mutatd
vizszintes nyilat.

2. Hatdrozzuk meg a feladatok helyes sorrend-
jét. Minden feladattal kapcsolatban tegyiik
fel a kovetkez6 harom kérdést:

* Milyen feladatot kell teljesiteni ahhoz,
hogy ez a 1épés kezdetét vehesse?

* Milyen mas feladatok végezheték el egy-
idejtileg?

* Kozvetlentil ezutan milyen feladat kovet-
kezik?

Hasznos lehet egy négyoszlopos tablazat felraj-

zolasa: megel6z6 feladatok, jelen feladat, egy-

idejt feladatok, kovetkez6 feladatok.

3. Abrazoljuk a feladatokat egy diagram segit-
ségével. Az ontapado lapokat vagy kartyakat
allitsuk megfelel6 sorrendbe egy nagyobb pa-
pirlapon. Az id6beli sorrend balrél jobb felé
mutat, az egyidejlileg végrehajtando feladato-
kat pedig vertikdlisan egymas ala kell helyez-
ni. Az egyes kartydk kozott hagyjunk helyet.




4. Két feladat kozé rajzoljunk egy-egy kort az

sesemények” szdmdra. Ezek az események
az egyes feladatok elejét vagy végét jelzik. Ily
modon az események képezik azokat a cso-
mopontokat, amelyek elvalasztjak egymastol
az egyes feladatokat.

5. Vegylink harom mindennapi problémas

helyzetet és tegytink kozéjiik szaggatott nyi-
lakat vagy extra eseményeket. A szaggatott
nyil egyrészt elvdlasztja egymastdl azokat a
feladatokat, amelyek egyébként ugyanazzal
az eseménnyel kezd6dnének vagy fejez6dné-
nek be, masrészt jelzi a logikai sorrendet. A
szaggatott nyilak nem takarnak valodi (rea-
lis) feladatokat.

Probléma helyzetek:

* Két hasonlo feladat ugyanazokkal az ese-
ményekkel veszi kezdetét és ér véget.
Megoldas: hasznadljunk az elvalasztasukra
szaggatott nyilat és egy extra eseményt. Az
5. 4bran az A és B feladatok elvalasztasara
hozzaadtuk a 2-es eseményt, tovabba szag-
gatott nyilat rajzoltunk 2 és 3 kozott.

5. dbra: Az egyidejti feladatok elvalasztasa
szaggatott nyillal

¢ A C feladat csak akkor veheti kezdetét, ha
az A és a B feladat mar befejez6dott; egy
negyedik feladat, a D viszont nem kez-
dédhet meg addig, amig az A nem fejez6-
dik be, de nem kell varni a B elvégzésére
(6. abra). Megoldas: egy szaggatott nyilat
kell rajzolni az A feladat vége és a C feladat
kezdete kozé.

6. dbra: Egy szaggatott nyil biztositja
a helyes sorrendet

» Egy ujabb feladat kezdetét veheti akkor, ha
az el6z6 feladat egy részét mar elvégezték.
Megoldds: egy extra esemény beszurasa
oda, ahol az 4j feladat megkezdddhet és
egy tobbszoros nyil alkalmazasaval az elsé

feladatot két részfeladatra kell osztani. A
7. 4brdn a 2-es esemény keriilt beszurasra,
ami két részre bontotta az A feladatot.

7. dbra: Extra esemény beszurasa

6. Ha a halozat elkésziilt, lassunk el a korokon
beliill minden eseményt sorszammal. Hasz-
nos, ha a feladatokat is sorrend szerint jelol-
jik az abc bettiinek felhasznaldsaval.

Utemezés: A Kritikus Ut Médszere (CPM)

7. Az egyes feladatokra becsléssel hatarozzuk
meg a végrehajtashoz sziikséges id6t. A ko-
vetkezetesség érdekében hasznaljunk azonos
idéegységet (6rak, napok vagy hetek). Irjuk
fel ezt az id6tartamot az egyes feladatokat
jelz6 nyilakra.

8. Hatdrozzuk meg az an. ,kritikus utat”, ami
a projekt leghosszabb atfutasi idejét jelzi a
kezdettdl a befejezésig. Jeloljiik ezt a kritikus
utat vastag vonallal vagy szinessel. A kritikus
ut hosszanak meghatdrozasa az azt kitevé va-
lamennyi feladat iddigényének Osszesitésével
torténik.

9. A megel6z6 feladatok iddigénye alapjan
szamitsuk ki azokat a legkorabbi idéponto-
kat, amikor az egyes feladatok végrehajtasa
megkezddédhet, illetve befejezédhet. Ezeket
az idépontokat nevezziik a legkorabbi kez-
désnek (earliest start, ES), illetve a legko-
rabbi befejezésnek (earliest finish, EF). A
legelsé feladatndl nyilvanvaloéan ES = o és
igy tovabb. Rajzoljunk fel egy négy részre
osztott négyzetet (8. dbra). A legels6 feladat
ES és EF értékeit irjuk be a felsé négyzetek-
be.

Az egyes feladatoknal:
* Legkorabbi kezdés = a megel6z6 feladatok
legnagyobb EF értékei
* Legkorabbi befejezés = ES + az adott fel-
adat id6igénye




ES EF
Legkorabbi Legkorabbi
kezdés befejezés
LS LF
Legkésébbi Legkés6bbi
kezdés befejezés

8. dbra: A nyil diagram idédoboza

r o

10. Szamitsuk ki azokat a legkés6bbi idépon-
tokat, amikor az egyes feladatok még meg-
kezdS6dhetnek és befejezédhetnek anélkiil,
hogy felborulna a projekt id6terve. A szami-
tas alapja a hatralevé feladatok idéigénye.
Ezt nevezziik legkés6bbi kezdésnek (latest
start, LS), illetve legkés6bbi befejezésnek
(latest finish, LF). Induljunk ki az utolsé
feladatbol, ahol a legkésébbi befejezés az
egész projekt hatarideje, majd halad-
junk visszafelé. Irjuk be az LS értéket a
bal als6 dobozba, az LF értéket pedig a
jobb alsé dobozba.

* Legkés6bbi befejezés (LF) = az adott
feladatot kozvetleniil koéveté vala-
mennyi feladat legkisebb LS értékei

* Legkés6bbi kezdés (LS) = LF - az
adott feladat id6igénye

11. Szamitsuk ki a cstszasidéket az egyes
feladatokra és az egész projektre.

A teljes cstszas az az id6, amivel a mun-

ka még halaszthato anélkiil, hogy az egész projekt
végrehajtasa késedelmet szenvedne.

Teljes cstszas = LS - ES = LF - EF

A szabad csuszas az az id6, amivel egy-egy fel-

adat halaszthato anélkiil, hogy az kihatassal lenne
barmely, azt koveté munka korai elkezdésére.

Szabad cstszas = a jelenlegi feladatot kozvet-

lentil soron kévetd valamennyi feladat legkorabbi
ES értéke - EF

A szovegdobozok a

feladatokat (task)
reprezentaljak

A nyilak a filiggdségi viszonyokat mutatjak.
A 3. task nem kezdédhet meg addig, amig

/ az 1. és a 2. task nem nyert befejezést.
3. task

2. task A projekt kezd 8- és /

A 4. task megeldzi az 5. taskot, és ,/

a 2. taskot koveti.

végponttal rendelkezik.

Lassunk néhany egyszeri példat!

A nyil vagy aktivitds diagramnal a feladatokat
(task) szovegdobozok, a kapcsolatokat pedig nyi-
lak reprezentaljak.

A kovetkezd példaban a nyilak jelzik az egyes
tevékenységeket:

A véltozésok sor-
rendjének
verifikalasa

Avaltoztatas _/~ \ Az eredmény
végrehajtasa 'U megallapitasa

Az &llomény

biztositésa Az &llomény

kiegyenlitése

A fenti, egy raktdr allomanydanak valtozasat be-
mutato példaban a tevékenységek megnevezését
az egyes nyilakhoz rendelték hozza. A szaggatott
nyil nem reprezentdl valos tevékenységet, hanem
azt jelzi, hogy a valtoztatas végrehajtasa nem kez-
dédhet meg addig, amig meg nem torténik a val-
tozasok sorrendjének verifikdlasa, illetve az allo-
many biztositasa.
Példa a Kritikus Ut Médszer (CPM) alkalma-
zasara

[ Legkorabbi befejezési id6 | Legkésbbi befejezési ids |

A kritikus at a halézati diagram leghosszabb
utvonalat képezi. A kritikus uton elhelyezked te-
vékenységek befolyasoljak a projekt hataridejének
teljesitését. Ha az egyik ilyen tevékenység kése-
delmet szenved, akkor az egész projekt késni fog.

A Kritikus Ut Modszere szerint azonositani
kell a program vagy a projekt azon kritikus tevé-
kenységeit, amelyek kozvetlen hatdssal vannak az
egész projekt atfutdsi idejére.

7. Folyamat dontési programkartya
Tovabbi elnevezés: PDPC (Process Decision Prog-
ram Chart)

Leirds

A folyamat dontési programkartya szisztema-
tikusan feltarja, hogy mi lehet a baj egy megva-
lositas alatt 4llé tervben, mert igy ellenintézke-




déseket lehet hozni az adott problémak megeld-
zésére vagy kompenzadldsara. A PDPC hasznalata
lehetévé teszi egyrészt a terv feliilvizsgdlatat a
problémak elkertilésére, masrészt a megfeleld
valaszadasra vald készséget, ha a problémdak mar
felmertltek.

Mikor indokolt a PDPC alkalmazdsa?

* A terv megvaldsitasa el6tt, kiilondsen, ha
nagy és komplex tervrél van szo.

* Amikor idére kell teljesiteni a tervet.

* Ha a hibak elkovetése sokba kertil.

A PDPC elkészitésének modja

1. A javasolt tervvel kapcsolatban fa diagram
kidolgozasa. Ez egy magas szintl diagram,
ami megmutatja a célt, a masodik szinten a
f6 tevékenységeket, illetve a harmadik szin-
ten a f6 tevékenységek teljesitéséhez sziik-
séges, szélesebb értelemben vett feladato-
kat.

2. Brainstorming végrehajtasa a harmadik szin-
ten szereplé valamennyi feladatra annak
meghatarozasahoz, hogy mi nem miikodik
jol.

3. Vizsgaljuk at az Osszes lehetséges prob-
lémat és kiiszoboljik ki azokat, amelyek
el6fordulasa valdszinttlen, illetve amelyek
nem vonnak maguk utan jelentds kovetkez-
ményeket. A feladatokhoz kapcsoldéddan a
problémak bemutatdsa képezi a negyedik
szintet.

4. Ugyancsak brainstorming segitségével hata-
rozzuk meg minden potencialis problémadra
az ellenintézkedéseket. Ezek lehetnek tevé-
kenységek (akcidk) vagy a terv olyan valtoz-
tatdsai, amelyek megel6zik az adott prob-
léma felmertilését, illetve — ha a problémak
mar jelentkeztek — akkor az azok kikiiszobo-
lésére iranyuld cselekvések. Az ellenintéz-
kedések képezik az 6todik szintet, felhékkel
vagy szaggatott vonalakkal jelolve.

5. El kell donteni, hogy az egyes ellenintézke-
dések mennyire praktikusak. Ehhez olyan
kritériumokat kell felhasznalni, mint a kolt-
ség, a sziikséges raforditasi idg, valamint a
gyakorlati megvaldsitas bonyolultsaga és
hatékonysaga. A gyakorlatban kivitelezhe-
tetlen ellenintézkedéseket jeloljik X-el, a
gyakorlatban is megvaldsithatoakat pedig
O-val.

Ime néhdny kérdés a problémdk azonositd-

sdhoz:

* Milyen inputokra van sziikség? A jo inpu-
tokhoz kapcsolodnak-e nemkivanatos in-
putok is?

* Milyen outputokkal szamolhatunk? Mas-
valami is torténhet?

* Mit kell tenni a feltételezések szerint? Van
valami mas is, amit ezek helyett vagy ki-
egészitésiil még csindlni kell?

* Fenndll-e a fiiggéség bizonyos cselekvé-
sektdl, feltételektl vagy eseményektdl?
Ezek vajon kontroll alatt tarthatok vagy
sem?

* Mi az, ami rugalmatlan (inflexibilis), vagy
amit nem lehet megvaltoztatni?

* Eltdriink-e egy bizonyos hibahatart?

* Kideriilhet-e a feltételezéseinkrél, hogy
azok hibasak?

* Milyen multbeli tapasztalatokkal rendel-
keziink a hasonlo helyzeteket illet6en?

* Mi a kiilonbség az el6z6 helyzetekhez ké-
pest?

* Ha egy valami sikertelennek bizonyul,
hogyan tudunk mas valamit mégis teljesi-
teni?

A tovabbiakban lassunk két példat!
1. példa

A tervezés hasznos eszkoze lehet, ha egy fa di-
agram segitségével megallapitjuk a feladatok hi-
erarchidjat. A PDPC egyszertien tobb szintre ter-
jeszti ki a fa diagramot, lehet6vé téve a kockazatok
azonositasat és az ellenintézkedések kidolgozasat
az alapszint( feladatokra. Az dbran kilonb6zé
alaka szovegdobozokkal jelzik a kockazatokat és
az ellenintézkedéseket (a bizonytalan jelleget pél-
daul egy felhé alakzat reprezentdlja).

Lehetséges
ellenintézkedés

Lehetséges
probléma

Lehetséges
probléma

Tervezési
elem

Lehetséges
ellenintézkedés

Tervezési
elem

Tervezési

Lehetséges
elem

ellenintézkedés

Lehetséges
probléma

Lehetséges
ellenintézkeds

Terv PDPC




2. példa

Orvosok egy csoportja azt tervezi, hogy felja-
vitja a kronikus betegségekben (cukorbaj, aszt-
ma) szenved$ paciensek gondozasanak mindsé-
gét egy Uj menedzsment

példaul hogy a személyi allomany minden tagja
latogatast tehessen egy CIMP programot alkal-
mazo6 klinikan. A team tagjai az 4bra segitségével
elére meg tudtak tervezni az olyan problémak ke-

program (chronic illness

Kronikus betegségek menedzsment programja

management program, |

itségé . - Betegek 6n- 5nté 4ci6 A szolgéltatas
CIMP) segitségével. Me g Dontés Informécids 9
r 7 r menedzselésének t4 té d rendszerének
hataroztak a negy legfon_ tdmogatésa amogatas rendszer Ujratervezése
tosabb elemet, majd ezek
mindegyikének  kulcs-
fontosséglj elemeit is. Ezt . Betegekkel| |Betegekkel || Team Kronikus | [Teljesitmény | | Kockazat
] .., , Paciens | lkancsolatos| [kapcsolatos|  [GYakorlatl | szemingri- | [betegségek| | méré- Gyakorlati) | alapi Tervezett
az informaciot szemlél- [|kategoriak foliegyzése| | célok atmutatok| |~ (mok regiszrdlésa| | szamok teamek | | esetime- | | vizitek
nedzsment

teti a kovetkez6 folyamat : :
dontési programkartya. ,—kﬁ

—

Pontozott vonalak jel-

Nem i
zik az dbra azon részeit, megfeleld Vissza-
célok eses

amelyek itt nem kertilnek

A személyzet A betegek
ellenall orvosdoktorokat
a szerepek meg- akarnak
véltoztatdsanak latni

bemutatdsra. Az egysze-

riiség kedvéért ugyanis
itt csak néhany, a terve-
z0 team altal azonositott
potencidlis probléma és
ellenintézkedés szerepel.

A betegekkel kapcso-
latos célok egyik lehetsé-
ges problémadja példdul a visszaesés (nem a beteg-
ségre, hanem az elldtas szinvonalara értendd). A
team azt az Gtletet tette magaéva, hogy mindegyik
beteg hozzon magaval egy onkéntes segitGtarsat
vagy szponzort, és ezt hozza kell tenni a program
tervezéséhez. Az abra mas részei hozzasegitették
ateamet a jobb kivitelezés megtervezéséhez, mint

Atelje-

sitmény
és a fenn-

zelését is, mint a CIMP dpoldészemélyzet kiképzé-
se arra, hogy milyen javaslatokat tegyenek a nem
megfelel6 célokat valaszté betegeknek.

Forditotta: Varkonyi Gdabor

Az ASQ Quality Press nyoman

A reklamacio kezelés folyamata 6nmagaba zarul

Az tn. 8D jelentés egy probléma felvets, elemz6 és korrekciés moédszer, amelyet a
Fordnal fejlesztettek ki. Els6sorban a gyartasi minéségbiztositas teriiletén alkalmazzak,
jellemz6en a gépjarmi iparban, de mds teriileteken is eredményesen felhasznalhat6 £6-
leg a vevo6i panaszok kezelésére, mint a reklamdcié menedzsment egy formdja. Nevét
onnan kapta, hogy 6sszesen nyolc 1épésbél all. Az adminisztrativ jellegti adatok (pl.
a panasz leirdsa, a kifogasolt alkatrész gyari szama) kitoltése utan létre kell hozni egy interdiszciplinaris
munkacsoportot, melynek vezetGje és {6 szakértje (,,champion”) altaldban az érintett tizemi részleg veze-
t6ségébdl kertil ki. Nagyon fontos, hogy a probléma leirdsa a vev6, nem pedig a szervezet szemszogébdl
torténik! A jelentés leghosszabb részét a gyokér ok elemzés (RCA) teszi ki, ami a reklamaciot kivalto ténye-
z6 megkeresésére iranyul és a vevéi bizalom helyreallitasat szolgalja még abban az esetben is, ha a panaszt
elutasitjak. A kovetkez6 rész tartalmazza a tervezett korrekciés lépések részletezését, nem csak a konkrét
hiba kikiiszobolésére torekedve, hanem megakadalyozva annak ismételt el6forduldsat mas, hasonlé termé-
keknél. Ide tartozhat tovabba az alkalmazott FMEA és a kontroll tervek korszertisitése.

(Matthew Barsalou: In the Loop. Quality Progress, December 2016, 80. oldal)
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SIMHA PILOT, féigazgatd, SPC Consultants, Izrael

Mi is a hibafa-elemzés?

A hibafa-elemzés (Fault Tree Analysis, FTA) — amelyet a Bell Laboratories vezetett be — ma mdr az egyik
legszélesebb korben alkalmazott modszer a rendszerek megbizhatésiginak, fenntarthatosigdnak és biztonsd-
ganak elemzését illetoen. Ez a deduktiv eljards felhaszndlhato a hardver és a szoftver jellegii hibdk, valamint
az emberi tévedések kiilonbozd kombindcidinak meghatdrozisdra, amelyek rendszer szinten nem kivinatos
csticsesemeényeket vagy féeseményeket (top events) vilthatnak ki.

A deduktiv analizis egy dltalanos konkliizioval veszi kezdetét, majd megkisérli a kivetkeztetés specidlis
okainak meghatdrozdsit ey logikai diagram, az 1in. hibafa megszerkesztésével. Mds szavakkal nevezik ezt az
eljarast foliilrol lefelé iranyulo megkozelitésnek is.

A hibafa-elemzés f6 célja a rendszerhibik potencidlis okainak azonositdsa, még mieldtt azok a valdsigban
eléfordulnak. Az analitikai, illetve a statisztikai modszerek alkalmazisa lehetévé teszi a csiicsesemény beko-
vetkezési valoszintiségének értékelését is. Ezen szamitdsok elvégzéséhez olyan rendszerszintii kvantitativ
megbizhatosdgi és fenntarthatdsigi informdcidkra van sziikség, mint a meghibdsoddsok valdsziniisége és

sy s e e

biztonsdiginak és megbizhatosdgdanak javitdsdra.

Az FTA logikai diagram

Az FTA logikai diagram bazis szimbdlumait
logikai kapuknak nevezik és hasonlitanak az
elektromos aramkorok tervezésénél hasznalt
szimb6lumokra. A logikai kapuk két fajtajanak
- az ,és”, illetve a ,vagy” kapuknak - a leirasa
megtalalhat6 az 1. tablazatban.

Az 1. abran szereplé FTA logikai diagram az
,€s”,illetve a ,,vagy” kapu szimboélumok felhasz-

nalasaval elemzi a paciensre leselked veszélye-
ket. A rajz legfels6 részén levé ,, vagy” kapu meg-
hatdrozza a hiba el6fordulasanak négy okéat. Ezen
okok egyike az dramiités, ami tovabb bonthato,
mert a beteg egyidej foldelésébdl és az dramfor-
rassal valé Osszekapcsoldsdbol szarmaztathat6
(,6s” kapu). Az elemzés ugyanezzel az eljaras-
sal folytatodik tovabb egészen a legalacsonyabb
szintek eléréséig, mint példaul az operator téve-
dése vagy egy szabadon hagyott foldeld ti.

1. tdblizat: Logikai kapuk

Leiras Kép Allapot

Az ,és” kapu azt jelzi, hogy Input A | Input B| Output
akkor lehet kimenetre (output) T T T
szamitani, ha valamennyi input A :D_ 0 T F F
esemény jelen van. B F T F

F F F
A ,vagy” kapu azt jelzi, hogy Input A |Input B| Output
akkor lehet kimenetre szamita- A T T T
ni, ha legaldbb 1 input esemény B j_ 0 T F T
jelen van. F T T

F F F

Ha egy részegység vagy valamely mas tényez6 helyesen mtikodik, akkor az allapot igaz (true, T). Ha a részegy-
ség vagy valamely mas tényez6 hibasan muikodik, akkor az allapot hamis (false, F). Ha egy logikai allitas igaz,
annak Boolean' logikai értéke 1. Ha egy logikai allitds hamis, annak Boolean logikai értéke zéré.

! A Boolean logikai véltozok csak a két érték egyikét tartalmazhatjak: True (igaz) vagy False (hamis).
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1. abra: Hibafa-elemzés a betegekre a mtit6ben
leselked§ veszélyek gyokérokainak
demonstréalaséra

Az FTA elkészitése utjdn szisztematikusan
meghatarozhatjuk, mi torténik a rendszerrel, ha
valamely elem vagy egyéb tényezd megvaltozik.
Néhéany alkalmazas sordn az a siker minimum
kritériuma, hogy egyetlen hiba se okozzon sé-
riilést, illetve, hogy a folyamat feletti kontroll
elvesztése ne maradjon észrevétleniil. Mas al-
kalmazasokban, ahol extrém veszélyek fordul-
hatnak el§, illetve amikor igen nagy értékd ter-
mék elballitasa folyik, a kritériumok a tobbszori
meghibdsodés tolerdlasanak iranydba megno-
velhet6k.

A hibafa megszerkesztése

Egy atfogd FTA elkészitésének lépései a kovet-
kezok:
1. A hiba definidldsa és a legmagasabb szintti
hiba lefrésa.

2. A miszaki informaci6 és a szakmai ismere-
tek birtokaban hatdrozzuk meg a hiba el6-
fordulasanak lehetséges okait. Emlékeztet-
ni kell arra, hogy itt masodrend elemekré&l
van sz0, mert azok éppen a hibafa tetején
székel6 legmagasabb szintt hiba ala esnek.

3. A megfelel6 ,kapuk” felhasznalasaval foly-
tatodik az egyes elemek lebontédsa alacso-
nyabb szintekre. Az elemek kozott fennall6
kapcsolatok megfontolasa hozzasegit ben-
niinket annak eldontéséhez, hogy mikor
indokolt ,és”, illetve ,vagy” logikai kapu
alkalmazasa.

4. Az elkészuilt diagram ujboli attekintése. A
lanc tetején csakis egy alapvet6 hiba allhat:
human, hardver vagy szoftver hiba.

5. Amennyiben lehetséges, adjuk meg min-
den, alegalacsonyabb szinten szerepl6 elem
el6fordulasi val6szintiségét, majd alulrol
felfelé haladva szamitsuk ki a statisztikai
valoszintiségeket.
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A gyokérok-elemzést tényekre és

adatokra kell alapozni

A gyokérok-elemzés (Root Cause Analysis, RCA) empirikus legyen, azaz adatokon és tényeken kell ala-
pulnia. Bar ez teljesen nyilvanvalonak latszik, a vonatkozo szakirodalom esetenként nem utal a kisérletek
elvégzésének vagy a teszt hipotézisek kidolgozdsinak sziikségességére, s6t sokszor még a hibds részegység
vizsgdlatdtol is eltekint. Nehany tapasztalt mérnok megkiserelte a hibamod és hatds elemzés (FMEA) segit-
ségével analizdlni a hibds egységeket, hogy kideritsék: mi is torténhetett, de még 6k is teljesen eltekintettek
maganak a hibds alkatrésznek a vizsgalatatol.

Az FMEA irdanydban mutatkozo érdeklddés dnmagiban még nem RCA. Ilyenkor is sziilethetnek ugyan
megoldasok, de egyetlen gyokérokot sem lehet véglegesen rogziteni egqy dokumentumban, és egyetlen 1ij
hibamdédot sem kell jegyzékbe foglalni az FMEA esetében. A dokumentumok dtvizsgdldsa lehet az elsd lépé-
sek eqyike valamely hiba okanak keresésekor, de semmiképpen sem ez az egyetlen lépés az empirikus RCA
vonatkozdsiban. EQy sok évtizedes mindségiigyi tapasztalattal rendelkezd szaktandcsado szerint a mind-
ségfunkcio lebontdsa (QFD) az RCA jo kezdetét jelentheti. Ha tudomdst szerziink az empirikus szempont
sztikségességérdl, akkor az idézett szakértd szavaival megfogalmazva: , Ki kell menni a termelésbe és a QFD

részeként meg kell vizsgalni a munkautasitisokat”.

A munkautasitdsok ismerete val6ban segitsé-
gilinkre lehet, de még sokkal helyesebb maguk-
nak a részegységeknek a vizsgalata. A munka-
utasitasokbol ugyanis nem deriil ki, hogy eset-
leg egy alkatrész megtervezése nem felel meg a
kivanalmaknak. Dorian Shainin felhivta a figyel-
met arra, hogy ,az alkatrészekkel beszélgetni
kell” [1], ami valoban egy sziikséges emlékezte-
t6 a minGségligyi szakemberek szaméra.

A tudomanyos médszer és az RCA

A tudomanyos médszereknek minden minéség-
tigyi szakember eszkoztaraban fontos szerepet
kell jatszaniuk. Ezek ugyanis felhasznalhatok
arra, hogy elegendé mennyiségti adatot gene-
réljanak az olyan hagyomanyos mindségiigyi
eszkdzok hasznalatdnak megkezdéséhez, mint
példaul az Ishikawa diagramok és a statisztikai
eljardsok. Ezek a moédszerek olyannyira kozis-
mertek, hogy azok alapjait mér a legtobb mér-
nok jol elsajatitotta. A forrds szerint azonban bi-
zonyos valtozékonysag tapasztalhaté a tudoma-
nyos modszerek lefradsaban, melyek f6bb lépései
a kovetkezdk: a probléma felismerése, az adat-
gytjtés, a kisérletek végrehajtasa, az adatokhoz

illeszked6 hipotézis felallitdsa valamilyen méd-
szer vagy akar megérzés alapjan, el6rejelzések
megtétele a hipotézisre tdmaszkodva, végezetiil
a kisérleti és az elére jelzett eredmények Ossze-
hasonlitasa [2]. A hipotéziseket visszacsatolasi
hurok kapcsolja 0ssze, igy az eredeti hipotézis
olyan eredményekhez vezet, amelyek 6sszeha-
sonlithatok az adatokkal [3]. Az elvart és a tény-
legesen kapott eredmények kozotti kiilonbségek
a hipotézis médositdsahoz vezethetnek.

Bizonyos esetekben a hibakat olyan feltételek
kozott kell megvizsgalni, amelyekhez kapcsol6-
doan csak kevés kezdeti informaci6 all rendelke-
zésre; itt a tudomanyos médszer kiilonosen cél-
ravezetd lehet. Ha a valamely hidnyossag mogott
meghtiz6d6 gyokérokot akarjuk meghatarozni,
a helyzet kutatdsa érdekében sziikség lehet az
adott hidnyossag ajboli létrehozaséara [4]. Ennek
kézenfekv6 modja a legvaldszintibb ok kitalala-
sa, majd annak kisérleti aton torténé szimulala-
sa. Az ilyen kisérletek lehet6vé teszik a probléma
okanak megkeresését, mivel a kisérleti feltételek
mellett Gjfajta betekintésekre tehetiink szert.

A kovetkez6 lépésben a kutatonak taldlnia
kell egy olyan hipotézist, amely felelés lehet a
hib4ért. A szébanforgd részegység vagy rend-




szer tanulmanyozasa hozzajarulhat a kezdé
teszt hipotézis felallitdsdhoz. A helyzettsl fug-
gben a kisérletek lehetnek egyszertiek vagy 6sz-
szetettek. Egy min6ségtigyi mérnok példaul, aki
a kis elektromechanikai alkatrészek meghibaso-
dasat tanulmanyozta, feltételezte, hogy egy ki-
sebb csavar alatétje behorpasztotta a burkolatot.
Amikor megprobélta tesztelni ezt a hipotézist,
racsatlakoztatott egy oszcilloszképra jol funkci-
ondlo és hibas alkatrészeket, megkisérelve jel ge-
neralasat. Mivel csak a j6 alkatrész generdlt jelet,
a minGségiligyi mérnok fogott egy jol miikods
alkatrészt, amelyet kalapacs segitségével behor-
pasztott, igy szimuldlva a csavaralatét altal po-
tencialisan okozott sértilést. Azonban a nagyka-
lapacs altal megsértett alkatrészek is generaltak
oszcilloszkép jelzést, igy a hipotézist el kellett
utasitani. Ezzel a kisérlettel ugyan nem sikertilt
azonositani a hattérben meghtazodé gyokér-
okot, mégis biztositotta egy helytelen hipotézis
elvetését, lehet6vé téve, hogy a mindségiigyi
mérndk szabad kezet kapjon a meghibasodas
egyéb lehetséges okainak kutatasdhoz.

A hipotézis legyen 6vatos, szerény, egysze-
ri, altalanos és megcafolhatd [5]. Mas szavak-
kal: ne alkalmazzunk tal sok eltfeltételt. Erre
vonatkoztathaté az Gn. Occam borotvaja’ elv,
amely megkdoveteli, hogy két, egymassal ver-
sengd hipotézis koziil az egyszertibbet vagy a
kevésbé bonyolultat kell valasztani. Mindig le-
gyen lehetséges a hipotézis cafolata! A hipotézis
ezen eleme Karl Popper hamisitasdn alapul: egy
hipotézisnek hamisithaténak kell lennie [6]. A
nem hamisithaté hipotézis megdonthetetlen és
tudomdnytalan. Az ilyen hipotézis nem értékel-
hetd, mert az igaznak ttinhet tekintet nélkiil arra,
hogy valéban igaz-e.

Az elektromechanikus Osszetev6 fenti példa-
jaban az volt a hipotézis, miszerint ,a benyo-
modésos horpadasok meghibasodast okoznak”;
azonban egy egyszer( kisérlet elegendének bi-
zonyult a hipotézis gyors megcafoldsahoz. A
hipotézis felallitasdhoz adatokra van sziikség.
Lehetséges, hogy a hipotézisek kialakitdsahoz
sziikséges adatok készen rendelkezésre allnak;
elképzelhet6 viszont az is, hogy az els6 kisérleti

! ,Occam borotvéija” filozofiai elv, amely szerint két, az
adott jelenséget egyforman jol leiré6 magyarazat koziil azt
érdemes valasztani, amelyik az egyszertbb (, Borotviljuk le
a sziikségtelen részleteket!”). Minden, a dolog magyarazata-
hoz nem sziikséges ok felesleges és ennél fogva elvetendd.

hipotézis feléllitasahoz kell6 adatokat ossze kell
gytjteni, és analizalni kell azokat. A gyokérokok
kutatoéjanak fejében mar lehet egy el6re kialakult
elképzelés a vizsgalat varhat6 eredményérdl, de
a hipotézis kiértékeléséhez feltétleniil adatokra
van sziikség. Ennek hidnyaban a hipotézis alig
tobb mint egy igazolatlan vélemény.

Nagy segitséget nyujthat az olyan alapvet6
mindségligyi eszkozok hasznalata, mint a Pareto
és az Ishikawa diagram, illetve a kuilonféle gra-
fikonok. Amennyiben nem 4all rendelkezésre
elegend6 adat egy kézenfekvd hipotézis kiala-
kitasdhoz, a gyokérokok kutatéja feltar6 jellegti
adatgyftjtésbe kezdhet. Ez a feltar6 kutatas ke-
vésbé strukturalt, mint a formadlis tudoményos
modszer [7], de nem tévesztendd Gssze a vald-
ban rendszertelentil és véletlenszertien végzett
adatgyfijtéssel. A feltar6 kutatds soran a vizsga-
latvezet6 gyorsan, egymas utan allit fel kiilonfé-
le hipotéziseket, és szeretné miel6bb elvetni 6ket
vagy megdrizni azokat egy késébb id6pontban
végzendd, jobban strukturalt teszteléshez.

A feltaro jellegi kutatasok az adatgyfijtés ré-
szét képezik, nem pedig a hattérben meghtiz6dé
végleges ok kutatasat. Az el6zetes adatok vizs-
galatanak hasznos médszere a vizuélis felderit6
adatelemzés (Exploratory Data Analysis, EDA),
amelyet John Tukey dolgozott ki. Tukey a detek-
tiv munkéjahoz hasonlitja az EDA-t, mondvan,
hogy az adatelemzés és a detektivmunka egy-
arant megkoveteli az eszkozoket és annak is-
meretét, hogy hol kell keresni a bizonyitékot.
A detektiv olyan nyomokat keres, amelyeket a
birésag elé lehet terjeszteni; az adatelemzének
viszont olyan bizonyitékokra van sziiksége,
amelyek késébb alapul szolgalhatnak a teszt
eredmények véglegesitéséhez. A Tukey-féle
EDA felhasznalhat6 az adatok grafikus abrazo-
lasdhoz és azon jellemz6 értékek felkutatasdhoz,
amelyek nem illeszkednek az elvarasokhoz vagy
paratlanként kittinnek a sorbol [8].

Az EDA végrehajtdsa ugyanolyan egyszert
lehet, mint a megfigyelt adatok idébeli lefutasat
szemléltet6 grafikonoké. A kiilonféle arutételek-
b&l szarmazoé mérési adatok ugyancsak 6sszeha-
sonlithatok egymassal az in. doboz abrék (box
plots) segitségével, amely egyben vélaszt ad a
tételek Osszehasonlithatésdganak kérdésére is.
Ezt az informdci6t fel lehet hasznélni hipotézisek
kiagyaldséra. Az EDA segitségével felallitott hi-
potézisek nem vezetnek el benntinket kdzvetle-




niil a gyokérokokhoz, de alapul szolgalhatnak a
kutatas megkezdéséhez. A hipotézisek elemzése
soran gyjtott ismeretanyag egyre kozelebb vi-
heti a kutaté6t a helyes hipotézishez. Ha mar ele-
gendd adat gytilt 0ssze, John Platt ,er6s logikai
kovetkeztetés” elmélete (Strong Inference, SI) j6l
tfelhasznédlhaté a szildard tudoményos alapokon
nyugvo RCA (gyokérok-elemzés) szemlélet el-
sajatitasdhoz. Platt azt ajanlja, hogy az értékelés
céljara dolgozzunk ki tobb hipotézist. Ha mar
megtortént a kutatashoz egy kiindulési hipotézis
kidolgozésa, akkor az SI harom 1épést tartalmaz:
1. Allits fel egy vagy tobb alternativ hipotézist.
2. Taldlj ki egy olyan meghatéarozo kisérletet,
ami lehet6ség szerint képes kizarni a tobbi
hipotézist.

3. Hajtsd végre a kisérletet.

Az eljarast meg kell ismételni minden egyes
hipotézis modositdsaval. A kiindulasi hipotézis
feladata a kisérlet eredményeinek el6rejelzé-
se. Platt magyarazata szerint, ami igaz, az el6-
re jelezhet6 és nem létezik tudas az elSrejelzés
hianyaban [9]. A tudas hidnyan talmendéen az
elérejelzéshez fel nem hasznalhat6 hipotézisnek
semmiféle értéke nincs, mert annak pontossagat
nem lehet értékelni.

A fenti példaban szereplé mindségiigyi mér-
nok az elektromechanikai alkatrész meghiba-
sodasat vizsgalva feltételezte, hogy azt a hor-
padasok okozzdk. Az alternativ hipotézis igy
hangzott: ,A horpadasok nem okoznak hibat.”
A dont6 kisérlet soran a mérnok szandékosan
deformélta az alkatrészeket, igy keresve valaszt
arra a kérdésre, hogy azok miikodsSképesek
maradnak-e az egyértelmd torzitast kdvetSen.
Fontos emlékeztetni arra, hogy ha egy hipotézis
nem kertl elutasitdsra, az még nem bizonyitja a
szobanforgo hipotézis igaz voltat.

Popper arra figyelmeztet, hogy egy hipotézis
igazsaga soha nem mondhaté ki véglegesen,
mert az a jovében mindig megtdmadhat6 az
Gjabb adatok fényében [10]. A gyakorlat szem-
pontjabél azonban igaznak nevezhetiink egy
hipotézist, ha az mar sikeresen kiéllta a szigo-
rua tesztek probajat. Ezek a tesztelések kisérletek
formajaban mennek végbe.

Ideélis esetben minden egyes kisérlet eredmé-
nye felhasznalhat6 a korabbi hipotézis finomita-
séra, illetve egy 1j hipotézis kialakitdsara, amit
megint csak kisérletezés utjan értékelnek. Ne li-
nearis folyamatként tekintstink ezekre a kisérle-

tekre, mert azok - ciklikus jellegiiknél fogva - a
kutatét minden egyes ciklussal vagy iteracioval
egyre kozelebb és kozelebb vezetik a hattérben
meghtiz6do6 igazsaghoz.

George E.P. Box, Stuart Hunter és William G.
Hunter egy iterativ, induktiv-deduktiv folyamat
alkalmazasara tesz javaslatot [11]. A dedukci6
egy altalanos premissza segitségével von le ko-
vetkeztetést. Példa erre, amikor egy mérnok ész-
reveszi, hogy az egyik gép nem {tizemel. Ebb6l
arra a megallapitasra jut, hogy maga a rendszer
akadélyozza meg a gép miikodését, tehat valami-
lyen rendszerhiba mertilt fel valahol. Az induk-
ci6 a tapasztalati tények alapjan alkot egy altala-
nos, am kisérleti jellegti kovetkeztetést: példaul,
amikor egy mérnok azt veszi észre, hogy cérna-
szalak csavarodnak le egy kotegrél vagy orsorol,
aminek csak talzott szorossig esetén szabadna
bekovetkeznie. Ebbsl a mérnok arra kovetkeztet,
hogy a cséve tulsagosan szoros.

Az iterativ indukci¢s-dedukcios folyamatban
a dedukciét hasznaljak az els6 hipotézis kialaki-
tasara. Ezt a hipotézist kiprébaljak, az els6 teszt
eredményeket egybevetik a feltételezett eredmé-
nyekkel, majd levonjak a kovetkeztetéseket. A
hipotézisek cafolata esetén - az eredményekre
tdmaszkodva - az indukci6 felhasznalasaval 4j
hipotézist alakitanak ki. Az iterativ indukcios-
dedukcios folyamat igy ismétlédik, és a megis-
mételt ciklusok elvezethetik a kisérletez6t az igaz
természeti allapothoz [12], vagyis a gyokérokhoz.

A gyokérok-elemzés (RCA) célja a hattérben
rejt6z6 okok feltarasa; ehhez és a kisérletek el-
végzéséhez olyan tudomdanyos moédszerek &ll-
nak rendelkezésre, mint a dedukci6 és az induk-
ci6, valamint a tervezés-cselekvés-ellendrzés-
beavatkozas PDCA ciklusa (amit neveznek
Deming vagy Shewhart ciklusnak, illetve tervezés-
cselekvés-tanulmanyozés-beavatkozas ciklusnak
is) [13]. A PDCA ciklus elényei (strukturaltsag,
rugalmassag) mar jol ismertek az iparban.

A PDCA iteraciok harom fazisa

Az RCA céljaira alkalmazva a PDCA ciklusok-
nak harom fazisuk van, amelyek mindegyike
olyan lépéseket tartalmaz, amelyeket feltétlentil
meg kell tenni. A PDCA ciklus els6 fazisa az
azonnali akcids fazis. A masodik az RCA fazis,
amely tobbszoros PDCA ciklusokat foglalhat
magaban. A harmadik és végss fazis a javito




cselekményekbdl all. Az azonnali akcios fazison
beliil a probléma észlelése vagy a dontés meg-
hozatala utdn az els¢ 1épés a javitdsok megfelel6
moédjainak megkeresése.

Egy probléma megfelel6 kezelését biztositja
az SD jelentés, ami a gépjarmdiparban altalano-
san hasznalt modszernek minésiil. Az SD jelen-
tés olyan dokumentum, amely felsorolja a team
tagjait, lefrja a problémat és informaciét tartal-
maz a legsiirgésebb intézkedésekrdl, a problé-
ma legfontosabb okair6l, a tervezett és a végre-
hajtott korrekcios lépésekrdl, valamint az adott
probléma megismétl6désének megel6zéséhez
sziikséges hosszatava akcidkrél. A probléma
jo megkozelitésére felhasznalhaté a Hat Szigma
vagy egyéb modszer is. Nagyon fontos a témé-
hoz leginkabb ill6 mdédszer meghatarozéasa és
alkalmazasa.

A masodik 1épés a team megalakitasa. A team
méretének, struktardjanak és bonyolultsdganak
foka legyen 6sszhangban a megoldandé problé-
maval. Egy min6ségiigyi technikus példaul, aki
hossztisagbeli eltéréssel taldlja szemben magat
az éjszakai miiszak soran, egyszertien megbe-
szélheti a dolgot a gép lizemeltetSjével. Ha egy
szervezet hat szamjegy i megtakaritast akar fel-
mutatni, sokkal nagyobb és sokkal ¢sszetettebb
teamre van sziiksége.

Habér a biztonsagi szigetelést szolgalé cselek-
mények nem biztos, hogy a gyokérok-elemzés
(RCA) kozvetlen elemét képezik, mégis hanyag-
sag lenne, ha ennek emlitése nélkiil akarnank le-
irni az RCA-t. Nem biztos, hogy ez a mozzanat
szerves részét képezi minden javitdsnak vagy
hiba utdni kutatdsnak. Ha azonban egy hibat
észlelnek, dontést kell hozni arrél, hogy sziikség
van-e a szigetelésre vagy nincs. Ha mindjart az
els6 alkatrész legyartdsandl észlelik a hianyossa-
got, az még onmagédban nem indokolja a szigete-
lést azon tilmenden, hogy a gépsort le kell 4llita-
ni egészen addig, amig nem sikertiil azonositani
a hiba alapvet6 okét.

Ha vevéi panasz érkezik a hibas alkatrészek
szOrvanyos észlelésérdl a vevo telephelyén, ak-
kor sziikség lehet a kontroll megerdsitésére a
gyartasban, a raktari készlet és a szallitasra els-
készitett arumennyiség atvizsgaldsara, tovabba
a vevd telephelyén végzett vizsgalatokra is. Az
azonnali cselekvések fazisanak utolsé lépése
magéanak a gydkéroknak a keresése. Ezt a kon-
cepciot szemlélteti az 1. dbra:

Probléma felfedezése,
avagy javitas szlikséges.

Tervezés:
Az azonositott probléma
megkdzelitése.

A 4

Cselekvés:
A szilkséges tamogatas
meghatarozasa és teamalakitas.

Igen

Nem

<
A

A,

Beavatkozas:
A gyokérok meghatéarozasa.
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1. dbra: Az azonnali cselekvések folyamatabraja

Az RCA fazis els6 1épése a probléma leirasa-
bél és szdmszertisitésébol 4ll. A leirdsnak telje-
sen egyértelmiinek kell lennie, hogy minden
érintett fél megérthesse a probléma lényegét.
Amennyiben lehetséges, a témat szdmszertien
is jellemezni kell, példaul: ,10 000 dollar meg-
takaritas” vagy ,az alkatrész mérete legyen 7,0
+/-0,05 milliméter, de az alkatrészek rendre 7,1
milliméteresek.” El6fordulhat, hogy a vizsgélat
megkezdésekor még nem 4ll rendelkezéstinkre
elég informacié a probléma szdmszertisitéséhez,
de ezt azonnal meg kell tenni, mihelyt elegend6
adat jut a birtokunkba.

Az adatgyfjtés olyan szempontbdl is fontos,
hogy elegendd informéacionk legyen egy kisérle-
ti hipotézis feléllitdsahoz, amelyet azutdn empi-
rikus Gton fogunk kiértékelni a PDCA kovetke-
z6 1épésében. Az empirikus értékelés lehet na-
gyon gyors, amikor az alkatrészre vetett egyet-
len pillantéds kideritheti a val6ésag és a hipotézis
egyezOségének fokat; ugyanakkor lehet nagyon
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id6igényes is, ha tartossagi vagy ellenallosagi
vizsgélatra van sziikség. A teszt, illetve az érté-
kelés adatait azutdn egybe kell vetni a hipotézis-
ben feltételezett eredményekkel. Ha a hipotézis
elutasitasra kertil, minden addig megszerzett tu-
das felhasznalhat6 az Gj hipotézis felallitdsahoz,
és a ciklus megy tovabb. Ha viszont a hipotézis
helytallénak bizonyul az értékelés soran, akkor
a verifikalas rogziti annak helyességét és azt,
hogy valoban gyokérokrol van szo.

Ideélis esetben az ,5 Miért?” moédszer segit-
ségével lehet bizonyitani, hogy valéban az elja-
ras sordn azonositott okot kerestiik. Ez esetben
otszor kell feltenntink a ,Miért?” kérdést, vala-
hanyszor valamely probléma okat sikertil azo-
nositani - igy jutunk el a probléma hatterében
lapulé gyokérokhoz. Ha viszont mégsem az
igazi gyokérokot taldltuk meg, a PDCA ciklust
az elejétdl fogva meg kell ismételni. A 2. abra
bemutatja, hogyan lehet a gyokérok-elemzést
(RCA) a PDCA ciklusok ttjan teljesiteni.

Tervezés:
Atéma leirdsa és szamszer (isitése,
adatgy(jtés és
kisérleti hipotézis felallitasa.

I

Cselekvés:
A hipotézis empirikus
értékelése.

l

Az eddigi tapasztalatok
felhasznalasaval allits fel

1uj hipotézist.

A gyokérokot
nem verifikaltak.

Ass mélyebbre.

Nem ez az igazi
gyokérok.
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2. dbra: Gyokérok-elemzés

Nem biztos, hogy a korrekcids és a javité in-
tézkedések az RCA kozvetlen részét képezik;
ezzel szemben az elszigetelést célz6 intézke-
déseket gyakran alkalmazzak, amennyiben az
RCA sziikséges. A javitd céla akcié fazisanak
els6 lépése maguknak a korrekciés vagy javité
jellegti akciknak a megtervezése. A kovetkezd
lépésben ezeket az akcidkat kisebb korben haijt-
jak végre, igy biztositva azok hatékonysagat és
azt, hogy valéban nincsenek negativ kovetkez-
ményeik.

Egy hiba esetében ez jelenti a korrekcios 1é-
pés végrehajtasat és a kijavitott részek 100%-os
ellen6rzését. Ha a korrekcids 1épések hatastalan-
nak bizonyulnak, 4j akciékat kell tervezni, és a
PDCA ciklus igy folytatédik tovabb. Ha viszont
sikeres 1épésekrdl van szo, a javitasok kiterjedt
skalan is elvégezhetSk. A javitdsok megtételé-
nek egyéb lehetségeit is fel kell tarni, példaul
hasonlé termékek vagy folyamatok megfigyelé-
sével.

Frissitésre szorulnak a targyhoz tartozé doku-
mentumok, igy az FMEA, a kontroll tervek, to-
vabba a miiszaki el6irdsokat és az eddig lesz{irt
tapasztalatokat tartalmazé adatbéazisok, amint
azt a 3. dbra mutatja.

Tervezés:
A Kkorrekci6s vagy javito 1épések
meghatéarozasa.

A

A

Cselekvés:
A javito lépések végrehajtasa
kis volumenben.

l

Deritsd ki, miért nem
miikodtek az akciok.

Ujakra van sziikség.

Beavatkozas:
A javitasok végrehajtasa, tovabbi
lehet6ségek keresése és a relevans
dokumentumok frissitése.
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3. dbra: Javitasi akciok
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Bar az RCA empirikus jellege irdnti igényt
a jozan ész diktédlja, és az magatol értet6dének
tinhet, mégis sokszor figyelmen kiviil hagyjak
ezt a szempontot. Ha valamely helyzet enyhité-
se érdekében azonnali akcidkat hatdroznak el,
az adatgytijtésre és az adatok elemzésére kell
helyezni a hangsulyt, hogy a dontések valo-
ban a tények alapjan sziilethessenek. Egy nagy
tapasztalattal rendelkez6 mérndk felismerhet
egy problémat, és a maga részérdl biztos lehet
a gyokérok mibenlétében. Fennall azonban az a
veszély, hogy a korrekciés 1épések hatdstalanok
maradnak, ha itt tényleg csak egy véleményrol
van sz6, amit nem tamasztanak ala empirikusan
meghatérozott adatok.

Az empirizmusra akkor is nagy sziikség van,
ha a gyokérok azonositdsa utdn mar a korrek-
cios lépések végrehajtasara keriil a sor. A ter-
vezett lépéseket ugyanis verifikalni kell olyan
szempontbol, hogy azok bevetés utan valoban
miikddjenek. Ha az RCA nélkiilozi az empiriz-
must, akkor az egész csak egy szinjaték, a tények
szinlelése.
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Preciz kisérletek egy precizios
folyamathoz a Bobcat Vallalatnal

A Bobcat Company immadr tobb mint fél évszdzada vezetd poziciot tolt be a vildgon a kompakt berendezé-
sek — tobbek kozott a homlokrakodok, lanctalpas kotrogépek és kompakt exkavdtorok — dizdjnja, gydrtasa és
forgalmazdsa terén. A Bobcat felszereléseket szamos iparag hasznilja, igy a mezdgazdasag, az épitdipar, a
banydszat és a tdjépitészet, amellett bérelhetok is ezek a gépek. A Bobcat rendelkezik a viligon a kompakt
berendezések legkiterjedtebb értékesitési hdlozatdval, amellett ez a vdllalat Eszak-Dakota legnagyobb gydrto
cége. Egyik iizemében a Bobcat lézert hasznal az alkatrészek nagy acéllapokbol torténd kivagdasahoz. Ezeknek
az alkatrészeknek nyugodt, egyenletes szegéllyel kell rendelkezniiik, sorjiktol vagy ragydktol mentesen. A
lézeres munkafolyamat valoban elfogadhato aranyban elfogadhato mindséget produkil, de még mindig tag
tere van a tovdbbi tokéletesitésnek. Bar a létesitmény 7 lézerrel rendelkezik, eléfordul, hogy kiilsé vallalkozo-
kat kell megbizni a lézeres munkdk elvégzésével. Jim Rose, a Bobcat taniisitott Mester Feketedves szakértdje
eldiranyozta a lézeres vago technika fejlesztését. Szerette volna meghatdrozni azokat a bedllitasokat, amelyek
a gépek sebességének novelése mellett képesek egyidejiileg javitani az alkatrészek mindségét is. A projekt si-
kere nagyban fiiggott az adatgyiijtés hatékonysagatol, az adatok alapos elemzésétol, valamint az eredmények
értelmezésétol. Ezen kovetelmények kielégitéséhez Jim Rose a Minitab® Statisztikai Szoftvert alkalmazta.

A kihivas

Rose abbdl indult ki, hogy meg kell taldlni azt a
,forré pontot”, amely lehetévé teszi a nagyobb
sebességii 1ézeres megmunkalas és a jobb vaga-
si mindség egyidejli megvalodsitdsat. Magas volt
a tét. Ha sikertil atlagosan 15%-kal javitani a ter-
melési sebességet, akkor meg lehet takaritani egy
lézert, melynek darabja csaknem 1 millié dollarba
kertil. A 7 meglev 1ézer teljesitményének foko-
zasa ugyanakkor csokkenthetné a kiszervezett 1é-
zeres munka id6sziikségletét, lehetévé téve azok
egy részének ismét a hazon beliil val6 elvégzését,
ami szintén jelent6s megtakaritast hozhat.

A Bobcat altal kifejlesztett 1ézeres vagasi tech-
nika nagy sebességet hasznalt a hosszu, egyenes
vagasokhoz, illetve alacsony sebességet a rovid
és a szogben végzett vagasokhoz. Egy olyan
megoldas, ami a vagasi mindség javitdsa mellett
lehet6vé teszi az egyik vagy akar mindkét vaga-
si sebesség alkalmazasdnak bevezetését, jelentts
mértékben novelhetné az tizem kapacitasat, visz-
szahozhatna a kordbban bérbe adott munkat és
csokkenthetné a koltségeket.

A munkafolyamatot tanulményozva Rose si-
keresen azonositott néhdny tényez6t, amely be-
folyésolja annak teljesitményét. Ilyen pl. tobbek
kozott az elektromos teljesitmény (wattban), a
vagasi id6 szazalékos aranya, melyen beliil a 1é-
zer miikddik, a magas vagasi sebesség adagola-
si aranya, az alacsony vagasi sebesség adagolasi

A 7 lézeres vigogép teljesitményének ndvelése csokkenthet-
né a kiszervezett vigdsok mennyiségét, ami jelentds megta-
karitdssal jarhat a Bobcat iizemében.

aranya, a lézernyalabhoz felhasznélt gaz mennyi-
sége, ami a gdznyomads szabélyozasdhoz sziiksé-
ges, a sugdarzas kontrolljat végz6 fivoka szélessé-
ge, valamint a fokusztavolsag a favoka és a vaga-
si feliilet kozott. Ezutan annak az azonositasa volt
a feladat, hogy az emlitett tényez6k koziil melyik
gyakorolja a teljesitményre a legnagyobb hatast,
majd ennek ismeretében megtaldlni a folyamat
olyan beéllitasat, ami egyidejtileg lehetévé teszi a
sebesség novelését és a termékmindség javitasat.




Hogyan segitett a Minitab?

Ennél a pontndl léptek be a Minitab® Statisz-
tikai Szoftver kisérlettervezési (Design of
Experiments, DOE) opciéi. A DOE kisérleti tesz-
tek sorozata, ahol tobb bemené valtozoé (ténye-
z06) beéllitasara kertil sor. Ez valéban hatékony
modja a folyamatjavitasnak, mivel egyidében
egynél tobb tényezd megvaltoztatasara és ki-
értékelésére van lehet6ség, majd ezt kovetSen
a statisztikai elemzés segitségével sokatmondé
eredmények nyerhet6k. A Minitab segit a leg-
fontosabb tényezok kivélasztdsaban és annak
megértésében, hogy azok milyen kolcsonhatas-
ban és hogyan hatnak az adott folyamatra. En-
nek az ismeretnek a birtokdban beallithato6 a té-
nyez6k olyan kombinacidja, amely az optimaélis
folyamat-teljesitményhez vezet.

Rose els¢ feladata volt a helyes védlasz megtala-
lasa és annak szamszertsitése. Mivel a gyorsabb
titemben el6éllitott alkatrészek minéségének ja-
vitdsa, vagy legaldbbis a szinvonal megérzése
volt az els6dleges cél, Rose a vagds mindségét
tekintette a kritikus valaszvéltozénak. A kisér-
let 1 lefuttatasa 1 acéllemez kivagasabol allt. A
vagas mindségének értékelése egy 1-t6l 5-ig ter-
jed6 skalan tortént, ahol az 5-6s osztalyzat volt
a legjobb. Az alapszint megéllapitdsdhoz Rose
elvégezte a jelenlegi beallitasok mellett kivagott
alkatrészek el6zetes elemzését, ami azt mutatta,
hogy az adott folyamattal végzett vagasok osz-
talyzata 4 pont koriil mozog.

Egy lézeres szakember - akit nagyon fellelke-
sitett a sebesség gyorsitdsanak lehet6sége — min-
den miveletet kovetéen onként elvégezte az el -
allitott alkatrészek értékelését. Mint minden ku-
tato, a kisérletek megkezdése el6tt Rose is biztos
akart lenni afel6l, hogy nyugodtan megbizhat
a mérési rendszer pontossdgaban. A Minitabot
hasznalta fel a Minésitéses Egyetértés Elemzés
(Attribute Agreement Analysis) elvégzéséhez
annak kimutatdsara, hogy az operétor valéban
képes-e a vagas mindségének kovetkezetes és
pontos értékelésére az érvényes szabvanyoknak
megfelel6en. Az elemzés eredményeire tdmasz-
kodva egy tapasztalt 1ézeroperétort valasztottak
ki, mint kizaroélagos értékel6t, aki képesnek bi-
zonyult egy még sokkal precizebb pontozasos
rendszer hasznélatara, amely a korabban alkal-
mazott egész szamok helyett V4 (0,25) noveke-
dést is ki tudott mutatni. Ez jelentésen javitotta

az adatgytjtés potencialis erejét.

Miutén a faktorok, a kritikus valaszvaltozo és a
megbizhaté adatgyjtési moédszer mér rendelke-
zésre allt, Rose készen volt a kisérlet megtervezésé-
re. Jol tudta, hogy a faktoros kisérlettervezés lehet6-
vé teszi tobb valtozoé tényez6 folyamatra gyakorolt
hatasanak tanulményozésat, de meg kellett talalnia
a faktoros kisérleti terv azon tipusat, amely a lehet6
legkevesebb kisérlet lefuttatdsa mellett megbizha-
t6 adatokat produkal. Rose a Minitabot hasznélta a
legkedvezbb valtozat meghatarozasara.

A teljes faktoros kisérlet képezi az egyik le-
het6séget, ami rendkiviil alapos munkat jelent,
mert a faktorszintek valamennyi kombinécidja
mellett méri a kapott véalaszokat. Ez az opci6
azonban a kisérletek elképzelhetetleniil nagy
szamat teszi sziikségessé. Igy példaul egy két-
szintli, 5 véltozos, teljes faktoros kisérleti terv
32 kisérlet lefuttatdsat igényli. Tekintettel arra,
hogy a kisérletet végz6 személy kés6bb ismétlé-
seket is akarhat végezni, vagy ugyanazt a felal-
last tobbszor is szeretné lefuttatni, a teljes fakto-
ros kisérlet sok esetben nem kivitelezhetd.

Ez az oka annak, hogy Rose csak részfaktor-
tervezést végzett, amely - csokkentve a kisérle-
tek szdmat - a kezelhet&ség hatédrain beliil tartja
azok mennyiségét, kirekesztve egyes valtozo-
szintek kombinaciéit agy, hogy a kapott ered-
mények még mindig lehet6vé teszik a valtozok
megbizhato elemzését. Az elvégzett kisérletek a
teljes faktoros kisérlet kivéalasztott részhalmazat
vagy frakcidjat jelentik. Csakhogy, ha az 6sszes
valtoz6 minden szintti kombindaciéjanak lefut-
tatasat csokkentjiik, akkor az azzal a veszéllyel
jar, hogy bizonyos hatasok dsszekeverédnek és
lehetetlenné valik azok mas hatéasoktol elkiils-
nitett becslése. Ha viszont értelmes és jelents-
ségteljes eredményekhez akarunk jutni, akkor a
részfaktor-tervet nagyon gondosan kell megva-
lasztani. A folyamat megkonnyitésére a Minitab
bemutat egy ,alias” tablazatot, amely képes a
keveredések meghatarozasara.

Elsé kisérletében Rose egy Y2részfaktoros kisér-
leti terv létrehozasara hasznalta fel a Minitabot,
amely csak 16 kisérleti beéllitast igényelt (1.
abra), de még mindig lehetévé tette a valtozok
és azok masodfoku kolcsonhatasainak becslését.
Az adatgydijtés hatékonysaganak fokozasa érde-
kében Rose haromszor megismételte a 16 kisérle-
tet, novelve ezéaltal annak valdszintiségét, hogy a
kisérlet jelent6s eltérést fog kimutatni.




A lézertechnika optimalizaldsa
C1 Gyors adagolds C2 Lassti adagolds C3 Felhasznalt gaz
C4 Favoka atmérsje C5 Fokusztavolsag C6 Atlagos mindség

1. dbra: A Minitab® Statisztikai Szoftver
kisérlettervezési eszkozei megkonnyitik a kisérleti
terv kivélasztasat és az eredmények elemzését.

Az elsé kisérlet azt mutatta, hogy a magas va-
gdasi adagolasi ardny és azutdn az alacsony vaga-
si adagolasi ardny képezi a folyamat sebességé-
nek legfontosabb meghatarozoit; s6t - ami még
lényegesebb - demonstralta a nagyobb adagola-
si ardny kivitelezhet6ségét (2. abra).

Végs6é modell
A standardizalt hatasok Pareto dbraja (csokenetett adatbazis)
(Valaszvaltoz6: Time results, alfa = .05)
2.09
: A Gyors adagolasi arany
A B Lassu adagolasi arany
C Felhasznélt gaz
nyomasa, PSI
El D Akontroll fuvoka
atmérdje
DEJ E Favoka fokusztavolsag
BC
DA
T T T T T T
0 10 20 30 40 50 60
Standardizalt hatas

2. dbra: Rose kiindul6 kisérlete megmutatta, hogy a
gyors és a lassu vagasi sebességeknél egyarant az
adagolasi arany volt a folyamat altalanos sebességé-
nek legfontosabb meghatarozéja. Ezt az informaciot
Rose a soron kovetkezé kisérletek megtervezéséhez
hasznalta fel a folyamat bedllitdsok optimalizalasa,
illetve a munkadarab min6ségének biztositasahoz a
gyorsabb munkafolyamatnal.

Rose ezt kovet6 kisérletei arra irdnyultak, hogy
a vagasi mindség gyorsabb titem javitasa érde-
kében megkeresse a harom megmaradt jelent6s
tényez6 legjobb bedllitasait. Az eredmények
kocka-diagramja (3. abra) azt mutatta, hogy a
vagasi feliilet legjobb minsége a felhasznalt gaz
alacsony nyomasa, a gyors adagolasi arany alsé

szintje, valamint a favoéka fékusza magas szinti
beallitasa mellett kovetkezett be, miutan a sebes-
séget novelték. Az is kitlint, hogy az elvarhato
vagéasi mindség meghaladta a régi bedllitdsok
mellett elért 4,0 standardot.

Kocka-diagram (atlagértékek)
a gyors vagas min6ségének biztositasahoz

4.250 4.250

4.000 3.750

Gaznyomas

96 Gyors

3. dbra: A kocka-diagram megmutatta, hogy a legjobb

vagdasi minbség a kisegité gdz alacsony nyomasanal,

gyors adagolasi arany als6 szintjénél, illetve a fivoka

fékusza magas szintti beéllitasa esetén kovetkezik be.

Az elvarhat6 vagas minésége meghaladja a régi beal-
litasok 4,0 standardjat.

Eredmények

Valéban jelentSs eredményekkel jart az a 3 meg-
tervezett kisérlet, amelyet Rose a 1ézeres vagasi
folyamat értékeléséhez haszndlt. A kisérletek
megalapoztak a vagasi feliiletek min&ségének
definicidjat, és optimalizaltak azokat a beallita-
sokat, amelyek tobb mint 20%-kal javitottak a
folyamat termelési mutatéit valamennyi termék
esetében. A meglevd 7 lézer teljesitményének
novelése kovetkeztében sziikségtelenné valt
egy tovabbi lézer beszerzése, ami tobb mint
500 000 dollar megtakaritdst eredményezett. A
teljesitmény novekedése ugyancsak sziikségte-
lenné tett 2000 6ra olyan lézeres vagast, amelyet
egyébként kiszervezésben kellett volna megol-
dani. Mindent egybevetve: Rose kisérlete, ame-
lyet a Minitab® Statisztikai Szoftver segitségével
tervezett, majd értékelt ki, tobb mint 1 000 000
dollar megtakaritast eredményezett.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti cim: Precise Experiments for a Precision
Process: Bobcat Company

Minitab Blog: https:/ /www.minitab.com/en-us/
Case-Studies/Bobcat/
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Az SPC utjaban allé akadalyok felszamolasa

A STATISZTIKAI FOLYAMATSZABALYOZAS (SPC) jelentds koltségmegtakaritdst biztosit azon vdl-
lalatok szamdra, amelyek elég szerencsések teljes egészében végrehajtani azt. Léteznek azonban olyan kihi-

vdsok, amelyek a legjobb akaratot is meghiisithatjik.

Ha rdszdnjuk magunkat a produktiv ellendrzé (kontroll) diagramok haszndlatdra, nyilvanvalovd vilnak
bizonyos kritikai akaddlyok. Ezek a gdtlo tényezdk kivétel nélkiil valamennyi SPC programot érintik, te-
kintet nélkiil arra, hogy azokat papiron ceruzdval vagy szamitogépes titon szerkesztették meg, illetve, hogy
egyszerii vagy bonyolult analitikai eljardsokat alkalmaztak-e.

1. akadaly - Megfelel6 képzés: A vezetés jova-
hagyo beleegyezését, illetve az atfogd SPC prog-
ram céljanak nyilvanossagra hozatalat kovetden
legaldbb haromszintli oktatdsra és tovabbkép-
zésre lehet sziikség:

« A lényeg és az alapok megértetése a fels
vezetéssel, mert csak igy indokolhat6 meg
és tamogathat6é az SPC bevezetése, Ossze-
kapcsolva a szervezeti tevékenységgel.

« Kompetencia és alkalmasséagi képzés a mér-
nokok szamadra, akik felel¢sséggel tartoz-
nak a kontroll diagramokat igényl6 folya-
matokért és termékekért.

« Tudasszint emel6 tréning az operatorok és
mas dolgozok részére, akik a diagramok
mindennapos kezeléséért és vezetéséért fe-
lelnek. A sziikséges adatok Osszegydijtése
mellett képesek legyenek megfelel6en re-
agalni az adatokbol dsszeallitott ellenérzé
diagram jelzéseire.

Az oktatas céljanak elérését ellendrizni kell a
résztvevok korében, megjutalmazva és elismer-
ve mindazokat, akik képesek demonstrilni a
technikai eljarasok elsajatitasat.

2. akadaly - A folyamat definicidja: Az SPC
alkalmazasra kivalasztott folyamatok legyenek
nyomon kovethet6k és 6sszekapcsolhatok olyan
fontos vallalati mér6szamokkal, mint példaul a
mindségkoltségek alakuldsa, a vevéi reklama-
ciok, illetve az drbevétel. A folyamatok kivalasz-
tasanak alapjat képezheti az értékesitett aruvo-
lumen vagy a profit kitermelésének magas ara-
nya, illetve a varhato teljesitmény jelent6s emel-
kedése a jelenlegi szinthez képest.

3. akadaly - A valtozék megvalasztasa: El6szor
a kritikus folyamat kimeneteket kell azonosita-
ni, mert a vevék védelme érdekében az SPC-t
ezekre a kimenetekre kell vonatkoztatni. Altala-
ban olyan termékjellemz&k lehetnek kimenetek,
mint példaul a szakitészilardsag, a kiszerelés
(megjelenés) vagy a méretek. Ezt kovetSen keriil
sor a kritikus folyamat bemenetek meghataro-
zaséara leggyakrabban olyan analitikai eszk6zok
vagy matrixok segitségével, amelyek kvantitativ
modszert kindlnak a prioritasi sorrend felallita-
sdhoz oly médon, hogy definialjak az inputok és
az outputok kozotti kapcesolatok fontossagat és
erésségét.

A megvalositassal kapcsolatos
kihivasok a legjobb szandékot is
meghiusithatjak.

4. akadaly - A folyamat stabilitasanak veri-
fikalasa: Ha a folyamat instabilla valik, akkor
szamos pont kicstszik a kontroll alél, ami meg-
noveli a korrekcids 1épések sziikségszertiségét.
Ha egy folyamat nem stabil, meg kell hataroz-
ni, majd ki kell javitani a hattérben meghtzodé
okokat. Kiemelt jelent6ségti a gondos adatgyj-
tés, valamint a szakért6i elemzés a szokatlan
trendek és a megmagyarazhatatlan jelenségek
kiktiszoboléséhez.

5. akadaly - A folyamatképesség meghataro-
zasa: Ha a folyamat mar demonstralhatéan sta-
bil, az adatok jol osszehasonlithatéva véalnak a
miszaki el6irdsokkal. A szamitott képességi in-




dexek feleljenek meg a vallalati kovetelmények-
nek. A folyamatképesség biztositdsahoz szamos
lehet6ség all rendelkezésre:

« A folyamat javitasa.

« A miiszaki el6irds megvaltoztatasa.

« Dontés az alacsonyabb jovedelem elfogada-

sarol.
+ Le kell &llni az adott termék gyartasaval.

6. akadaly - Az elényok demonstralasa: Ha a
mindségkoltségeket vizsgaljuk, akkor az SPC
prevencios koltségnek mindsiil. A program egy
olyan befektetésnek tekinthet6, amely csak ké-
s6bb fog kifizetédni. Az SPC-nek tulajdonithato,
kiszamitott koltségmegtakaritast publikalni kell,
kiilon kiemelve az alabbi téren jelentkezé meg-
takaritasokat:

« A vevdi panaszokra visszavezethet6 kiilsé
hibakéltségek.

« Az atdolgozas és a folyamat bels6 hibakolt-
ségei, beleértve az anyag- és a munkaerd
koltségeket.

o A végso ellenérzés koltségei.

Osszefoglalva: a véllalati folyamatok és az SPC
kozotti osszeftiggések jobb megértése maga-
sabb profithoz vezet, mikozben noveli a mun-
kahelyek stabilitasat és 1j alkalmakat teremt
valamennyi munkavéllal6é szdmara. A felsorolt
akadalyoz6 tényez6k azonositasa és felszamo-
lasa magaban hordozza a hosszatava sikerek
igéretét.

SCOTT A. LAMAN a globdlis mindségiigyi

rendszerek rangidds menedzsere, munkahe-

Lye: Teleflex Medical Inc. (Reading, Pennsyl-

vania). Kémiai tudomdnyokbol Mester fokoza-

tot szerzett a Syracuse Egyetemen. Az ASQ
rangidds tagja. Tanisitott mindségiigyi és megbizhatdsigi
mérndk, mindségrigyi menedzser, Hat Szigma Feketedves
és mindségiigyi auditor.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti:

Scott A. Laman: Clearing SPC Hurdles - Six
obstacles threaten statistical process control success
Megjelent: Quality Progress, January 2016, 55. oldal
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Helyettesiti a min6ségmenedzsment a mindségbiztositast?

»Nekiink nincs sziikségiink mindéségbiztositasra, mert mindségiranyitasi rendszert miikodtetiink” -
mondta a kdzelmultban egy vallalat minéségiranyitasi vezetsje. Csak remélhetjiik, hogy valéjaban nem
igazan érti a minGségbiztositas Iényegét. Ellenkez6 esetben azt kell feltételezniink, hogy vallalatanal sza-
mos azonositatlan minéségi probléma fordul el6. Minéségbiztositasi rendszer nélkiil ugyanis a cég min6-
ségiranyitasi rendszerében kiilonboz6 biztositési és ellen6rzé elemek hidnyoznak.

Egy masik példa szerint a min6ségbiztositdsi mérnoknek, aki egy massziv min6ségi problémat fedezett
fel, azt tanacsoltak, hogy egyszertien hagyja azt figyelmen kiviil, mivel val6jaban egy minéségiranyitasi
hianyossagrél van sz6. Egy mindségiranyitasi megbizott a jové honapban majd foglalkozni fog vele, mivel
a probléma gyokere a min6ségmenedzsment szamlajara irhato.

A harmadik eset soran az tigyvezet6 a vallalat vev&jének azt mondta, hogy nalunk nincs sziikség vev6i
auditra, mert a cég ISO szerint tantsitott. Ez a kijelentés azért nem helytéllo, mivel a tandsitott minség-
iranyitasi rendszer onmagaban nem biztositja a j6 minéséget. Ilyen felfogast cégek hosszabb tavon aligha
maradnak versenyképesek.

Valéjaban altaldnos érvényti az a tény, hogy a mindségellenérzést, a mindségbiztositast és a min6-
ségiranyitast integraltan és egytittesen kell a jo termék- és folyamatmindség eléréséhez alkalmazni. A
mindségiranyitasnak szabalyozasi és ellen6rzési funkciéi vannak, melyek a minéségellendrzésre, a min6-
ségbiztositasra, valamint a minGségiigy mas elemeire vonatkoznak. Az ISO 9000:2005-6s szabvéany kifeje-
zésre juttatja, hogy a minGségellen6rzés a minéségmenedzsment része, amely a minéségi kovetelmények
teljesitésére iranyul, és a minGségbiztositds szintén a minGségmenedzsment azon része, amely a gyartas
biztonsagos kivitelezésével a bizalmat erdsiti. A minSségbiztositas tehat azt teszi biztonsagossa, hogy a
mindségiranyitas elSiranyzatai biztonsagosan megval6sulnak.

Mindebbdl az kovetkezik, hogy helytelen azt kijelenteni, hogy a cégnél nincsenek minéségi problémak,
mert mindségiranyitasi rendszerrel rendelkeznek, s ezért nincs sziikség minéségbiztositasra.

Matthew Barsalou: Ersetzt Qualititsmanagement die Qualititssicherung?
Qualitit und Zuverlissigkeit 58 (2013) 8, 14-15
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Enhancing the Future Impact of

Six Sigma Management

Though Six Sigma has proven to be an effective framework for performance improvement in a wide variety
of industries for many years, the future development of Six Sigma needs to be explored. In this paper, we
briefly review the background and development of Six Sigma and suggest ways to enhance and extend
the effectiveness of Six Sigma in the coming years. We propose the future development of Six Sigma from
three perspectives: strategy, integration and innovation. Some challenges are addressed for Six Sigma’s
spreading to service systems. Research shows that when Six Sigma becomes more pervasive and inclusive,
it will offer opportunities for excellence in performance in the production of goods and services in a wide

variety of businesses.

1. Introduction

More than a quarter of a century after its in-
ception, Six Sigma can be considered a mature
framework for performance improvement - as
for maturity assessment at the organizational
level, see He [20]. Traditionally, the Six Sigma
framework is understood to be motivated by
the need to improve manufacturing processes
and has gained its popularity after successes
at large corporations; however, after years of
propagation and practice, Six Sigma has been
subject to a wide variety of interpretations in
industry. A transnational comparative study
among Netherland, UK and USA conducted by
Iwaarden et al. [25] shows that although a body
of knowledge has been developed which cent-
ers around standardized methodologies, the
approach to Six Sigma varies among organiza-
tions. Some use it as a general quality philoso-
phy, while others use it as a statistical tool only.
The variation in understanding and implemen-
tation results in differences of Six Sigma ben-
efits as well as the sustainability of Six Sigma
programs. It would be useful at this juncture to
take stock of the overall journey that has been
taken in the name of Six Sigma, with an exami-
nation of what it might take to make Six Sigma
continue to be effective and relevant in the com-
ing years.

2. Evolution of Six Sigma for Quality

There are many published papers on how Six
Sigma has been developed (Schroeder et al. [36];
Goh [16]; Montgomery and Woodall [32]). Some
also present thoughts on the future directions of
Six Sigma (Antony [1]; Kwak and Anbari [28];
Bisgaard and De Mast [4]). It is always a chal-
lenge to forecast the future of any management
methodology, especially one that has been un-
derstood in many ways and has been subject
to various interpretations. Six Sigma was first
motivated by the need to improve quality to
meet customer demands, so when it comes to
speculating the direction of development of Six
Sigma, one tends to consider the future direction
for Quality. Almost twenty years ago, in 1996,
the American Society for Quality (ASQ) gath-
ered a number of quality experts worldwide for
a “Future of Quality” study, selecting major fac-
tors that would affect the future and speculating
the impact such factors might bring to the world
and hence the direction for future quality prac-
titioners. Thereafter the exercise was conducted
on a triennial basis, each time pointing to key
factors that might affect Quality, such as globali-
zation, social responsibility, rapid social reform,
ageing population, innovation, and so on. Such
exercises do have their place for the quality pro-
fessionals, but the factors identified tend to be




“macro” in nature, and their significance in soci-
etal development far exceed their direct impact
on the quality profession.

Six Sigma originated from Motorola in 1986
arising from the need to improve product qual-
ity and face competitions, with customer sat-
isfaction and business competitiveness as the
objective. With Six Sigma implementation, the
company won the Malcolm Baldrige National
Quality Award in 1988. Thereafter the compa-
ny’s sales volume, profits and share prices in-
creased. With the success of Six Sigma at com-
panies such as Allied Signal, Wall Street started
to hear about Six Sigma. In the mid 1990s, Jack
Welch at General Electric (GE) provided the
best example of leadership and corporate-wide
initiatives for Six Sigma. Gradually Six Sigma is
not just about statistical tools, though statistical
thinking is its backbone; it is not just about qual-
ity improvement, but implemented with a view
to core competitiveness of a corporation. Further
details are described by Harry and Schroeder
[19] and Hahn et al. [17].

Following the remarkable success of imple-
mentation of Six Sigma at General Electric, Six
Sigma was noticed, accepted and implemented
by many other corporations. Today, the applica-
tions of Six Sigma have gone beyond Motorola
and GE to the world, from the West to the East,
from Fortune 500 multinationals to common
organizations, from manufacturing to service
industries such as banking and healthcare. Six
Sigma has been recognized not just a way to im-
prove quality but as a management concept and
systematic approach to continuous improve-
ment, strengthening leadership, enhancing cus-
tomer satisfaction, increasing profits and busi-
ness competitiveness. Six Sigma’s DMAIC has
gained popularity though it may not be very ef-
fective for ill-structured problems (De Mast and
Lokkerbol [11]).

3. Ingredients of Six Sigma Successes

From the historical development of Six Sigma, it
can be seen that while Six Sigma concepts origi-
nated from Statistics, and as a management
framework for continuous improvement it has
gone far beyond its statistical contents. Many
previous authors have discussed the key ele-
ments of Six Sigma (Hahn et al. [17]; Kwak and

Anbari [28]; Shroeder et al. [36]), but obvious
similarities can be seen between what Six Sigma
entails and the quality gurus of the past have ad-
vocated. For example, Shewhart and Deming's
Plan-Do-Check/Study-Action (P-D-C/S-A) cy-
cle as well as Juran’s ten steps for quality im-
provement are mirrored in Six Sigma DMAIC
implementation - especially the latter, which is
worth being recalled here (Juran and Godfrey
[26]; Brady and Allen [6]): 1, Build awareness
of the need and opportunity for improvement;
2, Set goals for improvement; 3, Organize to
reach the goals; 4, Provide training; 5, Carry out
projects to solve problems; 6, Report progress;
7, Give recognition; 8, Communicate results;
9, Keep score of improvements achieved; 10,
Maintain momentum by making annual im-
provement part of the regular systems and pro-
cesses of the company.

Six Sigma, though built upon what is large-
ly known to the quality profession, ensures its
remarkable effectiveness essentially on three
counts: first, a relentless top-down approach
(which is diametrically different from the phi-
losophy of believers of Quality Control Circles
or QCC); secondly, emphasis on project selec-
tion and attention to a project’s strategic value
to organizational goals and thirdly, the preva-
lence of statistical thinking in all improvement
projects, in conjunction with a more structured
and systematic approach. It must be understood
that while the Six Sigma framework might ini-
tially appear novel, there is nothing in its imple-
mentation that could be construed to be against
the teaching and admonition of quality gurus
such as Deming (Deming [12]), Juran (Juran and
Godfrey [26]), Feigenbaum (Feigenbaum [14])
and so on. Detractors of Six Sigma might fo-
cus on analytical aspects such as the “1.5 sigma
shift”, but never on the concept of variation re-
duction and decision making based on analysis
of factual data.

4. Academic Research on Six Sigma

Literatures on Six Sigma have two categories:
practitioner literature and academic literature.
Most early time literatures were from practi-
tioners and focused on application. In many
areas of engineering and management, aca-
demic research is often the harbinger of new or




improved products or applications. Compared
with the widespread practice of Six Sigma in
the corporate world, there was a relative lack
of attention paid to Six Sigma in academia
before the year 2000. Early literature on Six
Sigma before comprised mostly elaboration of
what it is, and more research-oriented works
tended to focus on questions such as its nature
in contrast to past frameworks such as Total
Quality Management (TQM). After 2000, there
was considerable increase in research on Six
Sigma in tandem with its rapid spread and ac-
ceptance in industry, such as what is reported
in the Journal of Operations Management (JOM)
- as in Linderman et al. [29], Zu et al. [41], and
the International Journal of Production Economics
(IJPE) - as in Chakravorty [9] and De Mast
and Lokkerbol [11]. A detailed account of the
literature was given by Brady and Allen [6].
Generally, published Six Sigma papers may
broadly be categorized as follows:

4.1. Case Studies

Six Sigma case studies, scattered in various
journals, are made up of two types, one relates
to transformative outcomes at the corporate
level (Goel and Chen [15]; Kumar et al. [27]), the
other concerns specific problems in technical or
management areas (Hsu et al. [23]; Sohoo et al.
[37]; Su et al. [38]). Many accounts appeared in
engineering journals are aimed at technical per-
sonnel for an understanding of Six Sigma from a
problem-solving perspective. Most literatures in
this aspect are mostly practical.

4.2. Study of Theoretical Advances

This concerns mainly the basic framework and
its development in the context of Six Sigma, and
often touches upon the relationship between Six
Sigma and other management models, in both
theory and practice - see, for example, Schroeder
et al. [36], Linderman ef al. [29] and Zu et al. [41].

4.3. Research into Success Factors and Models of
Six Sigma Implementation

Many such studies are conducted from the
systems perspective, and quite commonly made
use of survey results. The interpretations could
also range from the strategic to the tactical level,
see Chakravorty [9], Pande et al. [33], Sanders
and Hild [35] and Breyfogle Il et al. [7].

4.4. Research into Six Sigma and Innovation

There are continuing controversies and dif-
ferent opinions concerning whether Six Sigma
adds and takes away the spirit of innovation,
though there have been a number of compa-
nies using Six Sigma as the motivator for man-
agement innovation (Antony [2]; Montgomery
[30]; Montgomery [31]; Hindo [21]; Hargadon
[18]; Hoerl and Gardner [22]; Yang et al. [39];
Bisgaard and De Mast [4]). Just as Box and
Woodall [5] pointed out, Six Sigma and quality
tools can be used to manage risks in innovation
and Six Sigma tools, especially designed experi-
ments and Design for Six Sigma methodology
are widely used in product and process design
and innovation. The reason for the controver-
sies is the different people still have different
understandings about Six Sigma. Six Sigma has
gone well beyond its early stage of defect reduc-
tion. Montgomery and Woodall [32] divided Six
Sigma into Generation I, II, and III respectively
and made a very good comment on Six Sigma
and innovation.

4.5. Research on Six Sigma Project Selection

As Six Sigma project selection is by itself re-
lated to multi-criteria decisions, some have
made use of formal procedures such as multi-
criteria decision methods in the project selection
processes and started a direction for research:
e.g. Yang and Hsieh [40], Biiytikézkan and
Oztiirkcan [8].

4.6. Study of Integration of Six Sigma and Other
Management Models

This is exemplified by Six Sigma and lean
production; there is room for enriched Six
Sigma through the combination of DMAIC/
DMADV (Define, Measure, Analyze, Design,
Verify; a typical Design for Six Sigma (DFSS)
process. Some companies may use other DFSS
processes) and other frameworks such as qual-
ity management systems, supply chain manage-
ment, balanced score card and so on: see Hwang
[24], De Mast [10], Ehie and Sheu [13], Arnheiter
and Maleyef [3] etc. As De Mast and Lokkerbol
[11] pointed out, Six Sigma is a generic, but
there is no a single authoritative account of the
DMAIC method. With extended application of
Six Sigma, the DMAIC method is, as all problem
solving method, subject to power/generality




trade-off, which has first resulted in an evolu-
tion towards more generality (beyond manufac-
turing and variation reduction), and later into
a large number of domain-specific adaptations.
For some Six Sigma project, it can be powerful
to integrate Six Sigma with other management
models or methods.

Thus, in no small way, Six Sigma owes its
continuing popularity by continually integrat-
ing its systematic and structured framework
with whatever methodology a particular in-
dustry finds useful; the result is a fortified
approach to achieving excellence that none of
the lone component is able to match. As is also
discussed in the next section, this will be an
important mode in which Six Sigma will sus-
tain itself.

5. Future Evolution of Six Sigma

Perhaps the term Six Sigma will be replaced by
some other names one day, but the concept of
continuous improvement in management initia-
tives will never become out of date. The future
of Six Sigma depends mainly on two fronts: one,
whether Six Sigma can bring about continuous
benefits for an organization; two, whether Six
Sigma itself is capable of absorbing and integrat-
ing other management thinking and tools to fur-
ther its prowess.

From a high-level perspective, the key words
determining the evolution of Six Sigma are:
strategy, integration and innovation.

5.1. Strategy

While Six Sigma is a methodology for sys-
tematic and rigorous solution of problems, ex-
perience in its implementation points to the fact
that its results often proved to be short-term and
non-sustainable. As literature study shown by
Brady and Allen [6], top management commit-
ment is the first and most important factor for
Six Sigma success. High profile, high-level lead-
ership recognition is needed of the fundamen-
tal objective of Six Sigma, namely establishing a
long-term sustainable management model that
in turn becomes a core source of competitive-
ness ingrained in the organizational culture. The
organization in turn would realize, through Six
Sigma, management innovation, technical inno-
vation, human resource development, corporate

culture formation and so on. Only by imple-
menting Six Sigma at the strategic level could or-
ganizational buildup and continuous improve-
ment be assured.

Implementing Six Sigma at business strategic
level requires top management have their stra-
tegic goals and develop a plan to achieve these
goals through Six Sigma. A good example is
Tiayuan Iron and Steel Corporation (TISCO), the
largest stainless steel manufacturer in China as
well as in the world. Its strategic goal is to build
the world’s most competitive stainless steel pro-
ducer. Before implementing Six Sigma at TISCO,
the top management realized that TISCO had
two major obstacles through benchmarking: low
product quality and low management capabil-
ity. TISCO decided to overcome these obstacles
through Six Sigma and deployed it at strategic
level in 2005. It developed a 5-year plan every
five years and annual plan for Six Sigma imple-
mentation. Through Six Sigma TISCO achieved
great successes in terms of quality improve-
ment, management team development and sus-
tainable development and won China Quality
Award. Now Six Sigma becomes corporate cul-
ture of TISCO.

5.2. Integration

As commented above, the integration of Six
Sigma with other management models and
methods has been the focus of research on Six
Sigma and practical implementation, which
will continue to be the trend. There are three
essential dimensions in the integration of Six
Sigma management, as shown in Figure 1
below.

Strategic Level (SWOT, Strategy
Map, Balanced Score Card, etc.)

Methodology Level
(Lean, QM systems,
Performance
Excellence model, etc.)

Process Level (DMAIC, DFSS, etc.)

Figure 1. Three dimensions in the integration
of Six Sigma.

At the strategic level, to help an organization
realize its strategic goals, project selection in Six




Sigma must take the organization’s objectives
fully into account and secure opportunities for
improvement through such strategy and analy-
sis of key process indicators (KPI); such opportu-
nities will then constitute the direction of the Six
Sigma project. SWOT analysis, business strategy
map, balanced scorecard etc. can be useful tools
for identifying opportunities for improvement
from strategic point of view.

Though there exists body of knowledge (BOK)
of Six Sigma (e.g. ASQ’s BOK of Black Belts), it’s
rather difficult to limit the scope of Six Sigma
tools. In fact, at the methodology level, Six
Sigma toolkits should be open in nature, so that
Six Sigma can be integrated with many manage-
ment theory and methods such as lean produc-
tion, quality management systems, performance
excellence model, supply chain management,
theory of constraints and so on. An increasing
number of corporations are now implementing
what is labeled as Lean Six Sigma; however, the
concept and practice of “lean” should already
have been taken into account in a serious Six
Sigma organization.

As for the process level, even though the
DMAIC approach is rigorous and effective, the
deployment of it improves only existing pro-
cesses, whereas impacts are found in terms of
quality, costs and cycle times in the design of a
product or a service. More companies now start
with DFSS which is likely to be the focus of Six
Sigma research from now on.

5.3. Innovation

As a system for enterprise innovation and con-
tinuous improvement in an enterprise, Six Sigma
has two distinct characteristics: first is in the man-
agement model, where Six Sigma makes good
use of the integration of planning and execution,
via the leadership and participation of top man-
agement to promote areas such as process opti-
mization, continuous improvement, knowledge
management, supply chain management; second
is the operating methodology itself, which gath-
ers management thinking, methods and tools to-
gether in an effective manner to offer an operable
technical roadmap, resulting in integration and
innovation as progress is made. Now Six Sigma
methods are widely used for developing new
products and services that reach new and broad
market; that is, for innovation (Box and Woodall

[5]). The future of Six Sigma depends on that if
our understanding of Six Sigma can go beyond
its old metric meanings. As Montgomery and
Woodall [32] pointed out, this metric is nonessen-
tial aspect of the Six Sigma process improvement
and product design frameworks and is now do-
ing more harm than good.

6. Spreading to Service Systems

An important direction for the impact of Six

Sigma to be further felt is the application of im-

provement initiatives to service systems. Many

researchers start with the seminal work of

Parasuraman et al. [34], but a host of challenges

associated with the application of Six Sigma to

service systems remain, some of which are as
follows:

(1) The definition of “Critical to Quality” or
CTQ index is usually not straightforward:
customer expectations as a rule are personal
and subjective, hence difficult to prescribe
and measure.

(2) Consequent to the above is that what consti-
tutes a defect or defective might not be eas-
ily defined, and seldom does a service trans-
action belong to two well defined states.

(3) The recognition of defects or defectives
could be delayed, and there is a lack of sym-
metry, i.e. a non-defect or non-defective is
often less noticed.

(4) Service processes as a rule require more
customization and their outcomes are local-
ity dependent, thus do not lend themselves
readily to standardization.

(6) Common factors in manufacturing such as
the role of raw materials or inventory man-
agement might be irrelevant or inapplicable.

(6) Rather than material flow, transformation
and utilization of information tend to be im-
portant considerations.

(7) For problem solving, system boundaries
and constraints could be difficult to identify.

(8) Effects of noise, i.e. disturbances from un-
known and/or unwanted sources, could be
unexpected and/ or significant.

(9) Customers themselves could be voluntarily
or involuntarily involved (for example, in
the planning of vacation via information on
the net, or a DIY purchase of a commodity
with on-line payment as the only option).




(10) Lifestyle, values and cultural factors could
be involved in “customer satisfaction” as-
sessments.

(11) With the above considerations, attempts to
calibrate and benchmark a process could be
inaccurate, impossible, or simply meaning-
less.

(12) Original Six Sigma concepts such as “short-
term” and “long-term” levels of perfor-
mance could be even harder to evaluate in
an objective way.

Thus Six Sigma Black Belts trained in han-
dling of problems in manufacturing process
might have too rigid a mind set when confront-
ing service oriented projects. The data com-
monly available for service systems also tend to
have statistical properties unlike those found in
manufacturing. If results of Six Sigma problem-
solving in service systems are found to be want-
ing, quite possibly the reason is not the failure of
Six Sigma but the inadequacy of the tools used
for their analysis.

7. Pervasive Six Sigma Implementation

A significant opportunity for the spread and
prevalence of Six Sigma that has been largely
overlooked is its propagation through small
and medium enterprises. To-date almost all Six
Sigma success stories are based on applications
in large corporations, sometimes giving the im-
pression that Six Sigma is only for large organi-
zations (e.g. Harry and Schroeder [19]; Pande et
al. [33]). One can understand how larger organi-
zations tend to be trend setters and models of
success, but Six Sigma has reached a stage where
its efficacy is no longer in doubt, and there is no
element in this methodology that suggests that it
should be the monopoly of large companies and
multinationals.

One important consideration in the realiza-
tion of the top-down approach is the much flat-
ter organizational structure found in smaller or-
ganizations, which actually facilitate changes in
thoughts and practices. Thus, for example, Six
Sigma can be swiftly put in place without the
formality of arranging for initiatives from the
Human Resource or Quality Department. In fact
once the direction is set, needed specific resourc-
es such as manpower, raw materials, machine

time for Six Sigma projects can be marshalled
without the sluggishness of any in-company bu-
reaucracy; indeed if the outcomes are good, for-
mal change, adoption or standardization would
not encounter as much “not made here” resist-
ance as that tends to be seen in large, multi-lo-
cation organizations. Thus it is time that smaller
companies capitalized on their organizational
nimbleness to leverage on what Six Sigma could
offer.

From another point of view, owing to short
production runs and short-term logistic needs,
many small and medium enterprises tend to be
operating with sub-optimal practices and pro-
cesses. This actually presents interesting op-
portunities for effective Six Sigma applications.
What is important is the stress on statistical
thinking in problem solving; intractable situa-
tions frequently encountered by small and me-
dium enterprises are precisely where the tradi-
tional deterministic approach should give way
to statistical thinking. Again, the change in mind
set is certainly less challenging in a smaller or-
ganization than what could be encountered in
a multi-division, multi-cultural or multi-conti-
nental organization with its myriad of business
leaders and power centers.

8. Concluding Remarks

The thrust of the discussion in this paper is how
Six Sigma could continue to be recognized and
used in the future, both from a high-level view
and from the practice level. To-date Six Sigma
has a good track record, is still embraced by
many organizations, and tends to be thought
of by those seeking improvements. Though no
longer considered a management fad, Six Sigma
could fade away like some previous manage-
ment approaches it if its existence continues to
be confined to its “classic” form, to large corpo-
rations and to manufacturing. In short, the de-
liberations here have been inspired by the vital-
ity of Six Sigma so far, against the backdrop of
its impressive success in the past.

It bears repetition that even as a mature meth-
odology, Six Sigma still has an untapped poten-
tial for which the beneficiaries include smaller
organizations, traditionally not known to be fer-
tile grounds for Six Sigma. Further inroads into
service industries are an inevitable phenom-




enon. Aspects of development of the Six Sigma
management methodology itself have also been
elaborated in this paper. Thus there is much to
be expected in terms of what Six Sigma could
do for business excellence in the years to come,
achieved through pervasiveness and inclusive-
ness, not merely the mechanics of DMAIC, as
the prominent feature.
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A kockazat figyelembe vétele

Az ISO 9001:2015 szabvany 4j el6irdsai altaldban paradigmavéltast tiikroznek. A
legfontosabb valtozasok egyike a kockazat alapt gondolkodas bevezetése. Ez azt
jelenti, hogy a szervezeti valtoztatasok elhatdarozasakor vagy mas fontos dontések
meghozatalakor mérlegelni kell a vélasztasi lehet6ségeket, a kovetkezményeket, a
lehet6ségeket és a kockazatokat. Ennek a szemléletnek valamennyi folyamatot és
vallalati egységet at kell hatnia. Az atdolgozott ISO 9001 szabvany alkalmazasa meg-

~

felel6 rugalmassagot és hatékonysagot biztosit ehhez els6sorban a kisvallalatok szdmara, kikiiszobolve
az ISO 9001:2008 altal el6irt haszontalan és nehézkes preventiv akciok folyamatat. A kisvallalkozasoknak
ugyanis kevésbé all rendelkezésiikre a minGségiigyi szakemberek serege, akik hibamdd és hatéds elemzést
végezve bonyolult kockazatkezelési programokat allitanak 6ssze, megspékelve gyonyort abrakkal és gra-
fikonokkal a fényes, sima papiron.

A kisvéllalkozasok szdmdara mar olyan tényezok is kockdzatot jelenthetnek, mint példdul egy személy
nyugdijba vonulésa, egy beszallit6 kiesése, a készpénzforgalom megvaltozasa, a bejarat el6tti ttszakasz
felbontasa, vagy a helyi iskolai sziinid6k, amikor a gyerekeknek napkozi otthonos elldtasra van sziiksé-
giik. Mindezek az els6 ranézésre jelentéktelennek ttin6 események is kockazatot hordoznak magukban,
amit megfelel6 modon kezelni kell.

Az ISO 9001:2015 szabvany 4. fejezete a szervezetek kiils6 és bels6 kornyezetérdl szol, ami biztositja
mindenek el6tt az érdekelt felek elvardsainak és a szervezeti kapacitasoknak a jobb megismerését. Itt
hivjuk fel a figyelmet az MSZ ISO 31000:2015 , Kockédzatfelmérés és -kezelés. Alap- és irdnyelvek” cimii
szabvanyra, amely éltalanos szemléletet és tajékoztatast ad a témaban, szervesen kiegészitve a megujult
ISO 9001 szabvanyt.

(Denise Robitaille: Consider Risk. Quality Progress, September 2015, 24-25. oldal)
-
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A 61. EOQ Kongresszust 2017. oktéber 11-12-én
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QUALITY AS A KEY DRIVER”

A kongresszusi témakorok a kovetkezok:

* Digital Agenda and Industry 4.0

* From Quality to Excellence

* Transformation and Change Management

* Skills Required for Managing Quality and
Quality Management in the Digital Era

* Quality Standards, Programmes and Tools

* IT Solutions for Quality Support

* Quality with Regards to the Environment
and Social Resposibility

* Quality in a Circular Economy

A témakorok els6sorban a kovetkezé dgaza-
tokhoz kapcsolédnak:

¢ Ipar

* Kis- és kozépvallalkozdsok

* Energiaszektor

* Hgészségiigy

» Kozszolgalat/kozigazgatas/ oktatas

Tovabbi informaciékhoz jutds (program, szal-
las stb.) és a regisztralas (ami junius 30-ig kedvez-
ményes részvételi dijat kindl) a kovetkez6 honla-
pon lehetséges:

www.eoqcongress2017.com

Kozvetlentil az EOQ Kongresszust kovetéen,
2017. oktober 13-an a Nemzetkdzi Mindségligyi
Akadémia (IAQ) ,A MINOSEG JOVOBELI
SZEREPE” szlogennel megrendezi a 2. IAQ Mi-
ndségiigyi Vilagférumot, melynek programja a
kovetkez6 Panel vitakat tartalmazza:

* JAQ Panel 1 ,Future of Quality
Profession”, melynek témakore a kovet-
kez6 linken keresztiil tekinthet6 meg:
http:/ /eoq.hu/iaq/panel-1.pdf

* JAQ Panel 2 ,,Quality in Education”, melynek
témakore a kovetkez6 linken keresztiil tekint-
het6 meg: http:/ /eoq.hu/iaq/panel-2.pdf

* JAQ Panel 3 ,Quality Management in the
Service of Planet Earth”, melynek témakore
a kovetkez6 linken keresztiil tekinthet6 meg:
http:/ /eoq.hu/iaq/panel-3.pdf

A nyit6 plendris el6adést tartja:

Noriaki Kano, Japan, Honorary Member of
TAQ and ASQ:

,Intranet of Qualities (IoQ) for Quality
Assurance in the DIGITAL ERA”, melynek abszt-
raktja a kovetkez6 linken keresztiil tekinthetd
meg: http:/ /eoq.hu/iaq/opening.pdf

A zar6 plenaris el6adast tartja:

Gregory Watson, Honorary Member of IAQ,
USA /Finland:

»Intergalactic Quality: Reaching for the Stars
Beyond our Imagination”, melynek absztraktja a
kovetkez6 linken keresztiil tekinthet6 meg;:

http:/ /eoq.hu/iaq/ closing.pdf

A kovetkez6 témakorokben megtartasra kerti-
16 6 szekciéban tobb mint 20 el6adas hangzik el:

* Industry 4.0 and Big Data

* Quality Tools, Techniques and Methods

* Future of Quality Management

* Quality Improvement

* Designed Improvement

* Quality Strategies for Global Competitiveness

Az elfogadott szekcio el6adasok szerzéi és az
el6adédsok cimei a kovetkez6 linken keresztiil te-
kinthet6k meg: http:/ /eoq.hu/iaq/sections.pdf

A részvétel az EOQ Kongresszuson és az IAQ
Szimpéziumon kulon-kilon is lehetséges, de
mindkét rendezvényre igen kedvezé részvételi
dij ellenében lehet kozvetleniil regisztralni a ko-
vetkez6 linken keresztiil:

https:/ /www.eventer.si/registrations/
IAQ2017#/home

Tovabbi 10% részvételi dijkedvezményt kap-
nak azok a 61. EOQ Kongresszusra és/vagy a 2.
TAQ Minéségiigyi Vilagférumra bejelentkezok,
akik az EOQ MNB részére egy rovid e-maiben
(info@eoq.hu) el6zetesen jelzik részvételi szan-
dékukat neviik, cégiik/szervezetiik és a megcél-
zott rendezvény(ek) megadéasaval. Az EOQ MNB
haladéktalanul tovabbitja a megkiildott adatokat
a Szlovén Szervez6 Bizottsag részére, ahonnan a
teljes regisztracios dij helyett csak 90%-ot fognak
érvényesiteni.

Reméljiik, a magyarorszagi minéségiigyi szak-
emberek és érdekl6ddk jelentds szdmban vesznek
részt a 2017 oktoberében a szlovéniai Bled-ben meg-
tartasra kertil6 és kiemelked$ érdekl6désre szamit-
hat6 rendezvénysorozaton, melynek kedvezo rész-
vételi dijai, kozelsége és csodalatos kornyezete kiilo-
nosen csabité a magyarorszagi résztvevok szamara.

Dr. Molndr Pal
EOQ MNB és IAQ elnok
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~»Minoség-lnnovacio 2017"” palyazati ismerteto

Finnorszag Allamelnske a finn minéségiigyi
partnerszervezet kezdeményezése alapjan 2007-
ben inditotta atjara a ,Mindség-Innovacié” pa-
lyazatot. Finnorszag sikeres kezdeményezésé-
hez azéta csatlakozott idérendben: Svédorszag,
Lettorszdg, Esztorszag, Csehorszag, Magyaror-
szag, Izrael, Kazahsztan, Litvania, Spanyolor-
szag, Kina és Oroszorszag.

Magyarorszag - az EOQ MNB Egyesiilet fel-
kérése altal - a 2013. évi sikeres adaptaciot ko-
vetéen bekapcsolodott a nemzetkozi palyazatba:
évente az Osszes pélyazat kozel 10%-at magyar-
orszagi szervezetek nyujtottak be, melyek koziil
2 hazai palyazé 2015-ben és 2016-ban nemzetko-
zi dijazott lett. A bekapcsolodas alapvets célja
a termékek és szolgaltatasok vevdorientalt mi-
néség-fejlesztését szolgalo innovaciok hazai és
nemzetkozi elismertetése altal a hazai verseny-
képesség novelése.

A 2014. évi dijkioszt6 galara egy szinvona-
las és nagy médiaérdekl6déssel kisért rendez-
vényen - Helsinkit és Stockholmot kovetSen -
2015. januar 19-én, Budapesten a Gellért Szallo-
ban kertilt sor.

A Dijkioszt6 Gala Févédnoke Ader Janos Ma-
gyarorszag Koztarsasagi EInoke volt. A 2016. évi
dijkioszto galara Pragaban, Csehorszag f6véros-
aban 2017. februar 2-4n nagy érdekl6dés mellett
kertlt sor.

A ,Minéség-Innovacié 2017” nemzeti és
nemzetkozi palyazatban valo részvétel ezuttal
is ajanlatos. A palyazaton val6 részvétel egy-
szer(i, a palyézati kritériumok j6l atlathatoak, a
nevezési dijtételek - amelyek az esetleges nem-
zetkozi zstirizés koltségeit is magukban foglal-
jak - kedvezoéek. A pélyazatok kezelése bizal-
mas, csak a gy6ztesek kertilnek kozlésre. A dij
elnyerése jelent6s marketing értéket jelent mind
a nemzeti, mind a nemzetkozi szintli gy6ztesek
szamara.

A ,Minédség-Innovacioé 2017” palyazat kere-
tében benytujthaté mindségorientalt, illetve a
tarsadalmi felel6sségvallalasra iranyulé inno-
vacié - a mingségfejlesztéshez vagy a fenntart-
hatésaghoz, illetve kornyezetvédelemhez kap-
csoléddan - lehet:

e magasabb minéségi szinvonala vagy kor-

nyezetbarat termék;

a mindségfejlesztést vagy kornyezetvédel-
met elGsegit6 technolégiai megoldas, illetve
gyartasi folyamat;

e magasabb minéségi szinvonalt vagy kor-
nyezetbarat szolgéltatas, illetve kozszolgal-
tatas;

e mindségorientalt ipari formatervezés vagy
4j magasabb mindségi szinvonalt mérka;

e a mindségfejlesztést elGsegité tizleti kon-

cepcié vagy menedzsmentmodell.

Ismét palyazhaté nemzeti szinten a ,MinéGség-
Innovativ Vallalat 2017” cim is.

Ez egy - az egész vallalat vagy szervezet
mindségorientalt innovativ miikodését - elis-
merd Dij, amely az Iranyité Bizottsag (Steering
Committee) jovahagyésaval, Pilot jelleggel Ma-
gyarorszagon kertiilt bevezetésre. Kedvezé ta-
pasztalatok esetén a modellt a késébbiek soran
valamennyi résztvevé orszag atveszi.

A palyazatok beadasi hatarideje: 2017. szep-
tember 15.

A feldolgozas és a lebonyolitas el6segitése ér-
dekében a palyazatokat célszerti folyamatosan,
mar a hatarid¢ lejarta el6tt csak magyar nyelven
elektronikusan az EOQ MNB Egyesiilet részére
eljuttatni (info@eoq.hu). Ennek el6segitésére és
a palyazatok egyéni szakért6i értékelésének jobb
titemezhet6sége érdekében a 2017. jalius 15-ig
benyujtott és befogadott palyazatok dijtételeit
10% kedvezménnyel szamlazzuk ki.

Palyazati anyag

A ,Minéség-Innovacié 2017” palyazat eseté-
ben csak a magyar nyelvi trlap kertil publiké-
lasra, amely az EOQ MNB Egyestilet honlapjan
(www.eoq.hu) elérhet6k. Ehhez az trlaphoz
legfeljebb 5 oldal szabadon kialakitott melléklet
(termékleiras és fotd) csatolhato.

A ,Minéség-Innovativ Vallalat 2017” pa-
lyazat magyar nyelvi Grlapja szintén az EOQ
MNB Egyestilet honlapjarol tolthet6 le. Az tr-
laphoz koréabbi sikeres innovaciés projektek
bemutatasa csatolhaté mellékletként legfeljebb
10 oldalon, melyek kimutathaté kapcsolatban
allnak a min&ségfejlesztéssel, a kornyezetvéde-
lemmel, illetve a tarsadalmi felel6sségvallalas-
sal.




A ,Minéség-Innovacié 2017”, valamint a
»Minéség-Innovativ Vallalat 2017”palyazat
nevezési dijai a kovetkez6k

e Nagyvallalatok: 300 000,- Ft+AFA

o Kozépvallalkozasok: 200 000,- Ft+AFA

e Kisvallalkozasok: 150 000,- Ft+AFA

e Mikro- és startup-vallalkozasok: 50 000,- Ft+

AFA
o Kozszféra és
100 000,- Ft+AFA

e Oktatasi, egészségligyi és szocidlis szerve-

zetek: 80 000,- Ft+AFA

non-profit szervezetek:

A mindségfejlesztésre és/vagy fenntarthato-
sdgra iranyul6 potencialis innovaciés palyaza-
tokért, amelyek a benyujtds id6pontjaban csak
,papiron” léteznek és még nem jelentek meg a
piacon, a palyazé kategoéridjanak megfelel6 pa-
lyazati dij fizetend6. Ugyanez érvényes a felelSs
és fenntarthaté kornyezetvédelemre fokuszalé
innovaciék esetén. A pélyazati dijat a palya-
zat befogadasat igazolé szamla alapjan az EOQ
MNB Egyesiilet részére kérjik majd atutalni.
A nemzetkozi zstlrizés felmertil¢ koltségeit az
EOQ MNB Egyesiilet utalja at a koordinétor ré-
szére, azaz a magyarorszagi palyazot ez késébb
sem terheli.

A ,Mindéség-Innovacié 2017” palyazatok érté-
kelése

A palyazatokat el6szor nemzeti szinten ke-
riilnek elbiralasra az eddigi bevalt pontozésos

értékel matrix alapjan. Nemzeti szinten katego-
rianként egy Nemzeti Dijnyertes lehet, valamint
- megfelel6 szinvonal esetén - legfeljebb tovéb-
bi 2 palyazat nyerheti el az EOQ MNB Elismer6
Oklevelét. Az angol nyelvli péalyazati anyagot
- az EOQ MNB Egyesiilet altal megadott min-
ta alapjan - a nemzeti szinten kategérianként
legmagasabb pontszdmot elért palyazé (Nem-
zeti Dijnyertes) késziti el, amelyet az EOQ MNB
Egyestilet a finn koordinal6 szervezet altal kért
értékeld indoklassal és formaban tovabbitja - a
nemzetkozi dijazottakrél donté - nemzetkozi
zsliri részére.

A ,Minéség-Innovativ Vallalat 2017” palyaza-
tok értékelése

A palyazatok nemzeti szinten szintén ponto-
zasos értékel6 matrix alapjan kertilnek elbiralas-
ra, kivélasztva kategorianként a legjobb palya-
z6t (Nemzeti Dijnyertes), illetve legfeljebb még
két dijazottat, amelyek az EOQ MNB Elismer6
oklevelét nyerik el.

Dijkiosztas

A nemzeti dijkioszté tinnepségre 2016 nov-
emberében Budapesten, a nemzetkozi dijkiosz-
t6 galara - Helsinkit, Stockholmot, Budapestet,
Tallinnt és Pragéat kovetSen - 2017 februarjaban
- a spanyolorszagi Bilbaéban kertil sor.

Tovabbi informéciét az EOQ MNB Egyesiilet
Titkarsaga ad:

tel: +36 1 212 8803, E-mail: info@eoq.hu

~

Milyen jovoje van az FMEA-nak?

»~Ma mi beszéliink a termékekr6l. Holnap a termékek rélunk?” Az Osnabriick-ben (Németorszag) meg-
tartott Forumon meg is valaszoltak a kérdést: Az tn. ,okos” termékek, amelyek nem csak sok funkciéval
rendelkeznek, hanem mtikodtetésiik is kényelmes lesz, egyidejtileg rendkiviil sok adatot gytijtenek. Egy
ismert mai példa az autdk asszisztenciarendszere, ami az autdvezetSk vezetésmodjardl adatokat gydijt,
melyek alapjan a biztositok elméletileg meghatédrozhatnak a biztositasi tarifat. A Férumon egységes véle-
mény alakult ki az FMEA megujitasdnak sziikségességérol. A lényeges valtozés els6sorban abbdl adodik,
hogy a halézatban lev6, nagymértékben digitalizalt termékek adatait kell hasznositani az FMEA szdmara.
A fejlesztési ciklusok tovéabbi rovidiilése kovetkeztében az FMEA-t is automatizalni kell. Uj kihivast jelent
az FMEA szamara a terméktulajdonsagok és azok hibalehet6ségei szamanak nagymértékii béviilése. Az
FMEA jovébeli alkalmazasat a kulturalis kiilonbségek is jobban befolyasolni fogjak, mint eddig. Az ameri-
kaiak példaul sokkal tobb kockéazatot vallalnak, mint az 6vatos és tulbiztositott németek.
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EOQ MNB KOZLEMENYEK

Gyartasi nyomkovetés és csomagolasfeliigyelet

Vevéi reklamacidk gyakori oka, hogy a kiszallitott csomagban nem megfeleld tipusti, vagy nem az

P

eléirasoknak megfelelé terméket talalnak. Ezek a tévedések a megrendelénél nagy veszteségeket
okozhatnak, ugyanakkor a beszallitonal egy gyartasi nyomkovetd és csomagolasfeliigyeleti rendszer
miikodtetésével viszonylag egyszertien és nagy biztonsaggal megel6zhetdk.

A rendszer miikodésének alapja a termékek egyedi
azonositasa. Az egyedi azonositas egyéb szempontok
- mint példdul a termékfelel6sség - miatt is sziikséges
lehet, f6leg nagy értékii vagy biztonsagi szempontbol
kritikus termékek esetében.

Ha az egyedi azonosit6t minden vizsgalatnal rog-
zitjiik, akkor lehet6vé valik az elvégzett mtiveletek-
nek, illetve az el6irt vizsgalatok eredményeinek ter-
mékpéldanyonkénti nyilvantartasa.

Egymashoz hasonlé tipusok esetében, még a ter-
mékkel napi szinten érintkezé dolgozéknak is nehéz-
séget okozhat a terméket ranézésre felismerni, igy
megfelel6 azonositas nélkiil realis veszélyt jelent az
egyes tipusok keveredése. Ha az egyedi azonosit6
a tipus azonositdsdra szolgél6 karaktersort is tartal-
mazza, akkor egy tjabb hibaforrast tudunk kikiiszo-
bolni.

Noveli a mtikodési biztonsagot, ha az azonositas
vonalkéddal vagy Data Matrix kéddal (DMC) torté-
nik. Az ellenérz6, gyartasi nyomkovet6 vagy csoma-
gol6 munkahelyekre telepitett kédolvasé lehet kézi,
de beépitett is, példaul automatikus méréberendezé-
sek esetében.

A termék el6életét nemcsak kozvetlentil csomagolas
el6tt, hanem a kozbens6 miveletek el6tt is ellendriz-
hetjiik. Igy az is biztosithaté, hogy a nem megfelels
termék ne kertilhessen tovabbi megmunkalasra, ezzel
elejét vehetjiik a tovabbi felesleges raforditasoknak.

Az ellen6rzések alapja a megel6z6 miveletek elké-
sziilte, illetve a megel6z6 mitiveletek soran elkésziilt
paraméterek megfelel6sége. A darab megfelel6ségé-
r6l az SPC adatbézisban talalhato, vagy teszterek fel6l
érkez6 mérési eredmények alapjan sziiletik dontés.

A gyartasi nyomkoveté rendszer fontos eleme a
selejtkezelés, azaz, hogy az egyes ellenérzések soran
talalt nem megfelel$ termékeket kovetkezetesen kii-
I6nitstik el.

A csomagpolasfeliigyelettel azon tal, hogy meg-
el6zziik a nem megfelel$ tipust és az el6irdsoknak
nem megfelel6 termékek ladaba kertilését, a csoma-
gok azonositasat és nyilvantartasat is biztositjuk. A
csomagolasi egységekre vonalkéddal ellatott cimke
Kkertil, tovabba rakat kisérélap is nyomtathato. A nyil-
vantartasbol utdlag visszakereshets, hogy az egyes
csomagokba melyik egyedi azonositoval ellatott ter-
mékpéldanyok kertiltek.

A gyértasi nyomkovetd rendszer arra is lehet6sé-
get biztosit, hogy az egyes mitiveleteket kovet6 ellen-
Orzéseken atment darabokat automatikusan lejelent-
stik a termelésiranyitasi rendszer felé.

A gyartasi nyomkovet6 és csomagolasfeliigyeleti
rendszer mtikodtetése a munkatarsak tevékenységét
is jelent6sen megkonnyiti és timogatja. A tapasztalat
pedig azt mutatja, hogy egy rendszer csak akkor tud
jol mtikodni, ha az azzal dolgozok elismerik a hasz-
nossagat és szivesen hasznaljak.

HNS Miiszaki Fejlesztd Kft. 9027 Gy6r, Gesztenyefa u. 4. * +36 96 506-930 ¢ spc@hns.eu

HNS PACK gyartasi nyomkdovetés és
csomagolasfeliigyelet

HNS SPC statisztikai folyamatszabélyozas és
mindségellendrzés

MM 2017/2
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Fodor Tamas:
Egyre jobban a kis- és kozépvallalatok

uzleti folyamatmenedzsmentjével

Kiad6: Fodor Tamas Janos, 1074 Budapest, Dohany utca 57.
Megjelent: 2017, 404 oldal

A villamosmérnoki diploméaval rendelkez6 szerzé a szamitastechnika mellett a mindségiigy, a kornyezet-
védelem és a szaktanacsadas tertiletén is eléviilhetetlen érdemeket szerzett. Az altala vezetett intézmények
(Ganz-David Brown és Ganz Vagon, illetve Korte-Organica) - tobbek kozott - IIASA-Shiba dijat, Nemzeti
Minéségdijat és Innovaciés Nagydijat nyertek.

A most megjelent konyv alapvetSen a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) folyamatalap fejlesztésével fog-
lalkozik. Az olvasé ebben a konyvben kivalé iranymutatéast kap, amely ravezeti arra az ttra, hogy miként
lehet 1épésrdl 1épésre professzionalisan mitikodo céggé tenni vallalkozasat. A szerzé konkrét gyakorlati
példakon keresztiil nytjt a mindennapi életben fontos atfogé elméleti ismereteket, példaul: eredmény- és
likviditasi tervek, életciklus koltség kalkulator, kontrolling rendszer stb., amelyek a kisvallalkozasok m-
kodését tamogatjak. E mintak a szerz6 szakmai és személyes tapasztalatai alapjan kertiltek kidolgozasra
és tesztelésre, sok-sok munkaodra eredményeként. A kozvetlen stilusban megfogalmazott tapasztalatok és
kendézetleniil bemutatott hibak segitséget nytjthatnak abban is, hogy az olvasoé felismerje és elkertilje a
vallalatfejlesztés, illetve a szervezés soran felmeriil6 buktatokat.

A folyamatfejlesztés alapelveinek és eszkozeinek bemutatdsa utdn a szerz6 folyamatdbrakon és azok
részletes magyarazatan keresztiil targyalja a vallalatok f6 tizleti folyamatait. Példak és esettanulmanyok
segitségével illusztralja a fejlesztési eszkozok hasznalatat. Ismertet tovabba 174 mutatét, amelyekkel a fo-
lyamatok hatékony mitikddése ellenérizhet6. Amennyiben az olvasé maga is egy kis- vagy kozépvallalat
tulajdonosa vagy tigyvezetGje, akkor az egyes fejezetek végén kitolthet6 értékeléssel feltarhatja sajat val-
lalaténak erdsségeit és gyengeségeit, igy a fejlesztendé teriileteket is. Osszehasonlitva az eredményeket a
benchmark cégek vonatkozé adataival lemérhet6, hogy hol tart az adott vallalkozas, ami kezd6lokést és
lelkesitést adhat a tovabbi munkahoz.

A konyv szerkezeti felépitése igen szisztematikus: az olyan alapfogalmak, mint rendszer, szervezet,
vallalat, er6forrasok, fejlesztés stb. ismertetése utan részletes leirasra kertiil tobbek kozott a gyartasi és a
szolgaltatasi folyamat, a termékek és a szolgéltatasok fejlesztése, a marketing és a finanszirozas kérdései,
valamint a kiilonféle menedzsment rendszerek (az eszk6zok, a kiils6 eréforrasok, a vevékapcsolatok me-
nedzselése, tovabba az informaécié- és tudasmenedzsment).

Kiilondsen j6l szolgaljak a megértést és az ismeretek elmélyitését a mt mellékletei. Az 1-7 szamu mellék-
let Gtmutatast ad olyan mindségiigyi eszkozok gyakorlati alkalmazasahoz, mint a Kawakita Jiro és Shiba
altal kidolgozott hasonlésagi diagram, a fa diagram, a matrix diagram, a gondolattérkép (mind map) fel-
hasznalasa a szervezeti kiildetés és jov6kép megalkotasahoz, a SWOT analizis elkészitése, a szisztematikus
problémamegoldas és a PDCA. Hasonl6 fontossaggal bir a dolgoz6i és a vevoéi elégedettség felmérése (8-9.
sz. melléklet).

Az utols6, a 10. szamu melléklet tartalmazza azt a felmérést, amelyet a szerzé - sokszor a hidnyzo6 sta-
tisztikai adatok potlasara - maga készitett a kis- és kozépvéllalatok folyamat alapti menedzsmentjének ma-
gyarorszagi helyzetér6l. Azt vizsgélta, hogy a konyvben leirt fejlesztési alapelvek és médszerek mennyire
hasznalatosak a véllalatoknal és azok alkalmazasa mennyire eredményes. E célbél egy online kérdéivet
allitott ossze a kovetkez6 kérdéscsoportok szerint:

* A cégnek van-e jovéképe és kiildetése,

* Milyen rovidtavu terveket készit a véllalat,

* Mennyire dokumentaltak a folyamatok,

* Mérik-e a folyamatok mtikodését és feliilvizsgaljak-e azokat,

* A folyamat fejlesztések soran milyen alapelveket és médszereket hasznéalnak és milyen gyakorisaggal,

* 40 mutatészam koziil melyek javultak a fejlesztések eredményeként és a javuldas mértéke mennyire

felelt meg az elvarasoknak.
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é A vizsgalati eredmények koziil kiemelésre kivankozik, hogy a kis- és kozépvallalatok 92%-anak van R
jov6képe, ami nagyon kedvezé arany. Az frasos viziéval rendelkezé cégek atlagosan két és félszer tobbféle
rovidtava tervet készitenek és két és félszer tobb fejlesztési alapelvet, illetve sszesen 374-féle modszert
alkalmaznak.

Rendkiviil hasznos a konyv végén az indikatorok indexe, valamint az abrak és a tablazatok jegyzéke,
ami a konyv elektronikus véltozatanal lehet6vé teszi a hivatkozott informaci6 egyszert, egyetlen kattin-
tassal valo elérését. A fogalmak tisztazasa és egységesitése szempontjabol igen fontosak a mozaik vagy
bettiszavak magyarazatai, amelyek esetileg az angol nyelvii megfelel? kifejezést is tartalmazzak.

Végezetiil, mott6é gyanant alljon itt a 22. fejezetet bevezetd rovid idézet:

~Egyetlen szervezet sem tdmaszkodhat zsenikre, mert azokbol kevés van és megbizhatatlanok. Egy szer-
vezet erejének az a probaja, hogy tobbet tud-e felszinre hozni egy kézonséges f6ldi halandébdl, mint amire
az képesnek latszik, el6hivja-e rejtett energiait, hogy azzal masokat is segitsen képességeik kibontakoz-
tatasaban. Egy szervezet célja, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre tegyen képessé” (Peter F.
Drucker).

Meggy6z6désiink, hogy ez a kiadvany alapm és egyben kézikonyv is, igy nem hidnyozhat a piacon
val6 talélésért kiizd6é magyar kis- és kozépvallalatok konyvespolcarol.

A konyv megrendelhetd: weblapomon (http:/ /tfodor.hu)
Dr. Molndr Pal

N
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Uj szabvany a gépjarmiiiparban

A harmonizélt mtiszaki specifikdcié ISO/TS 16949 szamos nemzetkdzi mindség-

szabvany tartalmat egyesiti. Ide sorolandé legfontosabb szabvanyok a kovetkez6k:

QS 9000 (USA), VDA 6.1 (Németorszag), EAQF (Franciaorszag) és AVSQ (Olaszor-

szag). Az ISO/TS 16949-es szabvanyt viladgszerte - mindenekel6tt a nagy autoégyar-

tok és rendszerbeszallitok - elismerik és elfogadjak. A széleskortien feliilvizsgalt

ISO/TS 16949 mtiszaki el6iras — most mar IATF 16949:2016 szabvany: Min&ségme-

nedzsment rendszer a gépjarmdipari szervezetek szamara - 5.1.1.2 alpontja kovetelményként jeloli meg a
folyamatok hatasossagat és hatékonysagat. A Nemzetkozi Autéipari Munkacsoport (International Auto-
motive Task Force, IATF) allasfoglaldsa szerint a folyamatok feliilvizsgédlatdban - amit a folyamatgazddk
a legfels6 vezetéssel kozosen végeznek - helyet kell kapniuk az értékelési modszereknek és a javitasok
végrehajtasanak. A szabvany 5.1.1.3 alpontja a kritikus sikertényez6k kozott tartja szamon a folyamatgaz-
dakat, megkovetelve t6liik a folyamatok hatékony menedzselését. Az tj ISO 9001:2015 szabvany a , koc-
kazat alaptt gondolkodast” éllitja el6térbe, az IATF 16949 azonban - meglepé médon - nem veszi at az Gj
definiciokat. A 6.1.2.1 alpont szerint a kockazatelemzés a termékvisszahivasokbdl, a vev6i panaszokbdl, az
auditokbol, valamint a selejtbdl és a sziikségessé valt Gjra megmunkalasokbol valé okulést jelent. A 6.1.2.2
alpont hivatkozik az ISO 9001:2015 szabvanybél kimaradt ,preventiv akciéra”, amelyet nem vesz egy ka-
lap alad a korrekcios lépéssel, hanem a QMS megtervezése szerves részének tekint. A folyamatos javitas
érdekében a 6.2.2.1 alpont megkdveteli a szervezeti célok legaldbb évente torténd feliilvizsgélatat.

A 7.2 pont tartalmazza a bels6 és a masodik fél ltal végzett auditorokkal szemben tamasztott kovetelmé-
nyeket, ugyanakkor kiilonbséget tesz a QMS, a folyamat- és a termék auditorok kozott. A legtobb elvaras
azonban mindharom kategoéridban azonos. A 8.3.2.3 alpont eléirja, hogy a szervezetek a sajat maguk altal
kifejlesztett és beagyazott szoftver segitségével alakitsak ki a termékek minéségbiztositdsanak folyamatat,
tovabba dolgozzanak ki megfelel6 értékelési modszert is az ésszerti szoftverfejlesztéshez. Az IATF 16949
el6iras jellegti kovetelményeket tartalmaz a mashonnan beszerzett termékekre és szolgaltatdsokra nézve,
amellett igen fontosnak tartja a legfels6 vezet6k és az auditorok tovabbképzését. Az Gj IATF szabvanynak
valé megfelel6ség alapja az ISO 9001:2015 szerinti tandsitds megszerzése, amellett a szervezeteknek rés-
elemzést is kell folytatniuk a hidnyossdgok feltarasa és orvoslasa érdekében.

(R. Dan Reid: Keys to IATF 16949:2016. Quality Progress, February 2017, 48-50. oldal)
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Uj és megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Abram Szilard Antal

Antalné Dobos Noéra
Berték Zoltan

Farkas L. Balazs
Jarmerné Baka Erzsébet
Kassai Sandor

Németh Andrés
Pavelké Imre

Szabados Katalin

Varga Istvan
Vass Kalmén

Magyar Posta Zrt. Modszertani és

Kiemelt Ugyek Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Tertileti Uzemeltetési Osztaly
Magyar Posta Zrt. Mtikodésellen6rzési Kézpont
Magyar Posta Zrt. Kozponti Tertileti Igazgatosag
Magyar Posta Zrt. Szolgaltatas és Mtikodésellen6rzési Osztaly
Magyar Posta Zrt. Tertileti Ellen6rzési Csoport
Magyar Posta Zrt. Tranzakci¢-elemzési Osztaly
Magyar Posta Zrt. Médszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Médszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Kozponti Ellenérzési Csoport
Magyar Posta Zrt. Tranzakci¢-elemzési Osztaly

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Abram Szilard Antal

Antalné Dobos Nora
Bertok Zoltan
Csorba-Papp Ildiké

Farkas L. Balazs
Gera Miklos

Jarmerné Baka Erzsébet
Kassai Sandor
Katona Tamas

Németh Andras
Pavelko Imre

Réacz Béla
Réderné Pintér Szilvia

Schiffer Tamas,
Szabados Katalin

Torok Andrea
Varga Istvan
Varga Tamas
Vass Kalman

Magyar Posta Zrt. Modszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Tertileti Uzemeltetési Osztaly

Magyar Posta Zrt. Mtikodésellen6rzési Kozpont

Magyar Posta Zrt. Karvizsgalati és

Kovetelésrendezési Osztaly

Magyar Posta Zrt. Kozponti Tertileti Igazgatosag

Magyar Posta Zrt. Modszertani és

Kiemelt Ugyek Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Szolgaltatas és Mtikodésellen6rzési Osztaly
Magyar Posta Zrt. Tertileti Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Modszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Tranzakci¢-elemzési Osztaly

Magyar Posta Zrt. Modszertani és

Kiemelt Ugyek Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Médszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Médszertani és

Kiemelt Ugyek Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Nyugat-magyarorszagi Ellenérzési Csoport
Magyar Posta Zrt. Médszertani és

Kiemelt Ugyek Ellen6rzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Nyugat-magyarorszagi Ellen6rzési Csoport
Magyar Posta Zrt. Kozponti Ellenérzési Csoport

Magyar Posta Zrt. Kelet-magyarorszagi Ellen6rzési Csoport
Magyar Posta Zrt. Tranzakcié-elemzési Osztaly

Budapest

Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest

Budapest

Budapest
Budapest

Budapest

Budapest
Budapest
Budapest

Budapest
Szeged

Budapest
Budapest
Pécs

Budapest
Budapest

Debrecen
Budapest

Pécs
Budapest

Pécs
Budapest
Miskolc
Budapest

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 min6ségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktudlis adatai
megtalalhatok a http:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.




A Magyar Minéség legutébbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 03. szam 2017. marcius

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Marciusi bevezet6 - Téth Csaba Laszlo

Amit a folyamatok modellezésérsl tudni érdemes II. rész - dr. Anyos Eva

Uj eszko6z a korrupcio ellen II. rész ISO 37001: 2016 - Dr. Klotz Péter

A mindéségiranyitas szakma eszkozei a vezet6ség meggy6zésére 1.

Hogyan készitsiink érdekes vezet6i Osszefoglalot az audit eredményéb6l? - Martha Csenge és
Pflanzner Sdndor

A mindéségiranyitas szakma eszkozei a vezet6ség meggy6zésére 2.

A kommunikaci6 is tanulhat6 - Dr. Béres Agnes

Az IS0 9001:2015 Bevezetési tapasztalatai a Max Savaria-nal- Nagy Marianna

Versenyel6ny vagy nytig a Mindségiranyitas - Kiss Angéla és Dr. Kardos Lilla

Az Enterprise Europe Network innovaciés szolgaltatasai - Majoros Zita Agnes

Le a kalappal: Dr. Gutassy Attila - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

A Magyar Min6ség Tarsasag 2017 - 2018. évre tervezett programjai

Orszagos Beszallito Fejlesztési Forum, Budapest, 2017. méarcius 28.

Dr. Gutassy Attila - Gutassy Nimréd Ferenc: Mingségmenedzsment mindenkinek - Konyvajanlo
Utmutaté a Magyar Minéség folyoiratban megjelens cikkek szerzinek

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK ES BESZAMOLOK
Nemzetkozi rovid hirek

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 04. szam 2017. 4prilis

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Aprilisi bevezet6 - T6th Csaba Lasz16

Uj rendszerszabvany az autéiparban: IATF 16949:2016 - Csonka Lasz16 és Papp Eva

A Lean megyvalositas egyik ttja - Fehér Ott6

Az 1j ISO szabvany bevezetése egy szolgaltato kisvéllalatnal - Balogh Vivien, Baksi Zsolt és
Dr. Matké Andrea

Uj eszko6z a korrupcio ellen II1. rész ISO 37001: 2016 - Dr. Klotz Péter

Beszélgesstink! Lathato és megkozelithet6 vezet6 vagy? - Sz6dy Noémi

Jok a legjobbak koziil: Dr. Kemény Sandor - Sz6di Sandor

Le a kalappal: Javorné Maté Melinda és Papp Csilla - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
A Magyar Min6ség Tarsasag 2017 - 2018. évre tervezett programjai

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK ES BESZAMOLOK

,Kihivasok és tanulsagok a menedzsment tertiletén” Konferencia. Debrecen, marcius 9-10.
Hirek a minGségligy tertiletérol
A hoénap kérdése




MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 05. szam 2017. majus

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Majusi bevezet6 - Toth Csaba Laszl6

A 77 Elektronika Kft, nyerte az Innovaciés Nagydijat - Hanyecz Imre

Versenyképesség, de hogyan? Ipar 4.0 és a Lean - Dr. Németh Bal4zs

Rendhagy6 beszamol6 a X. Lean Férum konferenciardl - Schiffer Beata

Az 14j ISO szabvany bevezetése egy szolgaltaté kisvallalatnal 2. rész - Balogh Vivien, Baksi Zsolt és
Dr. Matké Andrea

Jok a legjobbak koziil: Fehér Ott6 - Sz6di Sandor

Le a kalappal: Farkas Jo6zsef - Sz6di Sdndor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

A Magyar Mindség Tarsasag 2017 - 2018. évre tervezett programjai
XXV. Magyar Min6ség Hét konferencia

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK ES BESZAMOLOK

Beszallito Fejlesztési Forum

Konferencia elézetes: Korforgasos Gazdasag - Circular Hungary 2017
A hoénap kérdése
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A szervezet és annak kornyezete

az IS0 9001:2015 eloirasainak tiikrében

Az ISO 9001:2015 szabvany tjszertisége nagyban fligg attdl is, hogy az egyes

szervezetek milyen minéségmenedzsment rendszert (QMS) épitettek ki a mult-

ban. A szervezet kornyezetével foglalkozo 4. fejezet Gj nyelvezetet és Gj kovetel-

ményeket vezet be, példaul: kiils6 és bels6 tényezok, az érdekelt felek sziikség-

letei és igényei, a kornyezeti 6sszefiiggések megértése. Ezek az tjszert el6irdsok

belehelyezik a QMS-t a szervezet stratégiai tervezési folyamataba. A célokat és a

stratégiai iranyt érintd kiils6 és bels6 tényez6k meghatarozasa ugyanis feltételezi

a stratégiai irany meglétét. A QMS kidolgozasakor, majd alkalmazasakor tehét a szervezeteknek stratégiai
és taktikai szinten egyarant gondolkodniuk kell: mindenképpen elkeriilendé a tal atfogé stratégia és az
apro részletekbe men6 taktika. Az Gj szabvany el6irdsai szerint a bels6 tényezok (6nértékelések és belsé
auditok eredményei, a versenyhelyzet allasa, a vevéi visszajelzések, a szervezeti teljesitmény alakulésa,
benchmarking, a dolgozéi elégedettség, a miiszaki fejlédéssel kapcsolatos informacidk stb.), valamint a
kiils6 tényez6k (a gazdasagi és a jogszabalyi kornyezet, a nemzetkozi kereskedelmi feltételek alakulasa, a
kiszervezés lehet6ségei, a nyersanyagok rendelkezésre 4llasa és azok beszerzési arai, a tudoményos-tech-
nikai fejl6dés, a versenytarsak termékei és szolgaltatasai stb.) igényelnek kiilon megfontolast. Mindezek
befolyasolhatjak a kittizott eredmények elérésével kapcsolatos szervezeti képességeket. Ezeket a tényez6-
ket alland6 megfigyelés alatt kell tartani. Igy valik a tervezés szerves részévé a versenyhelyzet folyamatos
figyelemmel kisérése, valamint a meglev6 és Gjonnan jelentkez6 technolégidk hatasanak ismerete. Kap-
csolodik a témahoz a vezetésrdl és az elkotelezettségrél szol6 5.1.1 alpont, amely megkoveteli a legfels6
menedzsment részérél olyan mindségpolitika és minéségcélok kialakitasat, amelyek 6sszhangban allnak a
szervezet stratégiai irdnyaval és kornyezetével.

Figyelembe kell azonban venni a min6ségmenedzsment rendszeren beliili kozvetlen és kozvetett kol-
csonhatasokat is az olyan folyamatok kozott, mint példaul az érdekelt felekkel valé kapcsolattartas vagy a
kockazatok és a lehet6ségek értékelése. Az emlitett Gij kovetelmények biztositjak a szervezeti QMS mélységi
és szélességi tovabb épitését, illetve annak integraldsat a stratégiai és a taktikai iranyitassal, valamint a cé-
lok 6sszehangolasat az egész szervezeten beliil.

(John E. , Jack” West and Charles A. Cianfrani: Understand Your Context. Quality Progress, September 2015,
22-23. oldal)
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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 51. évfolyamaba
lép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biztosit-
son a mingségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel
kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, médszereknek, ta-
nulméanyoknak, esetleirdsoknak és véleményeknek.
A szakfolyoéirat egyes fiizetei az elére jelzett kiemelt
salyponti témdkban és a kovetkez6 {6 témakorokben
jelentet meg cikkeket, szemelvényeket: minéségpoli-
tika; iranyitasi rendszerek, médszerek, technikak és
modellek, valamint az dnértékelés, mindségdijak; ta-
nusitas, akkreditdlds; fogyasztévédelem; szabvanyo-
sitds, mérésuigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kulfoldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Mindségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehet6séget nytijt marketing jellegt fizetett
mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyédirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfolyodiratban kozzétett Gtmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2017. évben 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink az
alabbi megrendel6lapon foglaltak szerint valtoz-
nak. Az elektronikus valtozatot megrendel6knek az
aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visszamendgleg)
online lesznek elérheték az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és megvaldsul a megjelent cikkek téma-
csoportok szerinti keresésének lehetGsége is.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon 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:....ooooovni e-mail

1. Megrendelem 2017. évtél a,MinGség és Megbizhatésdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus véltozatét a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, ennek
eqyiittes dra 12000 Ft+ csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (dsszesen: 15171 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2017. évtdl tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ara 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2017. évtél a ,Mindség és Megbizhatdsag” elektronikus valtozatat a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek dra 8000 Ft -+ AFA

(0sszesen: 10160 Ft/év)

igen I:l

Tudomasul veszem, hogy eza megrendelés visszavondsig érvényes és akiadé évente szdmléz.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

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



EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY
Kozhasznu Egyestilet Az EOQ nemzeti képviselsje

EOQ MNB Q

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2017. Il. félév

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany megujitdsdhoz — 10 kreditpont
2017. szeptember 4-5. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2017. szeptember 18-19-20. — Budapest — 24 000, illetve 48 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB - KVALIKON Bels6 Auditor (2 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Bels6 Auditor” tandsitvany megszerzéséhez —
10 kreditpont
2017. szeptember 21-22. — Budapest — 100 000,- Ft + AFA / 6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB Projektmegbizott” tandsitvany
megszerzéséhez — 10 kreditpont
2017. szeptember 25. és oktober 3-4. — Budapest — 180 000,- Ft + AFA

— E0Q MNB tanusitvanyt adé Zoldoves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. szeptember 29. és oktober 5-6. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2017. oktober 9-10-11. — Budapest — 24 000,- Ft + AFA / f6, illetve 48 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az,EOQ MNB Folyamatmenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. oktéber 12-13., 19-20. és 26-27. — Budapest — 320 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB — KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakemberképzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Zolddves Mindségiigyi
Szakember” tanusitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. oktober 16-17., 24-25. és 30-31. — Viizsga: 2017. november 10. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Kockazatmenedzsment tanfolyam vizsgdval az,EOQ MNB Kockdzatkezel6-menedzser” tandsitvany megszerzéséhez —
20 kreditpont
2017. november 6-8. és 13-14. — Budapest — 196 000,- Ft -+ AFA / 6

— E0Q MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. november 10. és 16-17. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / {6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2017. november 21-22-23. — Budapest — 24 000,- Ft + AFA / {6, illetve 48 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2017. november 27-28. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany megujitdsdhoz — 10 kreditpont
2017. december 4-5. — Budapest — 88 000,- Ft -+ AFA / f6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. december 8. és 14-15. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / {6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek minésiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtalalhatok vagy az EOQ MNB Egyesiilet Kozponti Titkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és
elérhetdségének megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon val6 részvételrdl sz6l6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), a tananyag, a
felmeriil6 vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szimdra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbd az EOQ
MNB Egyesiilethonlapjan, a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és azEOQ MNB Eqyesiilet Evkinyvében valé kozzététel kiltségeit.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevokkel kozvetleniil kozoljik.
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