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Tisztelt Olvaso!

Az teljesen nyilvanvalé volt, hogy valamilyen formaban meg kell emlékeznink Deming
szuletésének évforduldjardl. Nem terveztem nagy ivi méltatast, de ahogyan
megismertem a munkassagat, ugy éreztem, meg kell ismertetni masokkal is az 6
gondolatait, ne csak mindig a 14 pontrdl essen sz6. Az is nyilvanvalé lett a szamomra,
hogy idészerlisége sem kérdéjelezhetd meg. Igy lett végiil is egy 6 részes sorozat,
amely a Magyar Min6éség 2020/10, 2021/1, 2, 3, 4 és 6. szamaban jelent meg.

Egy kedves kolléganébm — a magyar minéségugy kiemelked6 alakja — emlitette,
szivesen elolvasna a megemlékezést. Minéségugyi szempontbdl is fontos, hogy ne
kulon keresgéljuk az egyes részeket, hanem egyben lassuk az egészet. Ez minddssze
alig féloras munka. Igy viszont egy egész sziiletett.
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William Edwards Deming vitathatatlanul a XX. szazad egyik legnagyobb
mindségiigyi szakembere volt. Eletrajza nagyon sok helyen olvashaté [1], 1900.
oktéber 14-én sziletett az lowa allambeli Sioux City-ben. 1993. december 20-an
hunyt el Washington D. C-ben. A két datum kozétt eltelt 93 esztendd egy rendkivl
gazdag életutat takar. Megemlékezésképpen ebbdl az életpalyabdl villantunk fel
néhany epizodot.

Egyutt a nagyok

Egy dolog viszont nagyon fontos, hogy komoly kapcsolatban (marmint munkahelyi) allt
Walter Shewharttal, és magaéva tette az akkor még csak formalédé SPC filozdfiajat.
Ha hihetiink a kronikaknak, akkor az SPC megsziletésének (1924.05.16) id6szakaban
Shewhart, Deming és J.M. Juran egy helyen — fogalmazhatnék ugy is, hogy egyutt —
dolgoztak.

Shewhart nagy hatassal volt Demingre, aki azonnal megértette a statisztikanak a
minéség elérésében valé fontossagat. 1939-ben egy koényvet szerkesztett
Shewhartnak a mezégazdasagi minisztériumban tartott el6adasaibdl, ,Statisztikai
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modszerek a minéség-ellenérzés szempontjabol”. Ez késébb alapja lesz a Deming-
szeminariumoknak.

A TQM filozéfia alapelve a PDCA/SDCA ciklus, amit sokan Shewhart-Deming
ciklusnak is neveznek, err6l még majd szolunk Kicsit részletesebben.

W. E. Deming szerepe a haborus eréfeszitésekben

1941. december Japan hadizenet nélkil tamadast intéz Pearl Harbor ellen, ez haborut
jelent. Ennek kovetkeztében a nyugati-part (Washington — Oregon — California)
allamainak gazdasagat a haborus korilményekre kellett atallitani. Azt azonban tudni
kell, hogy addigra a statisztikan alapulé minéségugy tobbé-kevésbé elfogadotta valt
az USA iparvallalatai kozott (SQC — Statistical Quality Control — Statisztikai min6ség
iranyitas).

A Quality Progress 1991. decemberi szamaban [2] egy érdekes visszaemlékezés
jelent meg. Deming ekkoriban a Statisztikai Hivatalnal (U.S. Department of the Census
and the Bureau of Labor Statistics) dolgozott féallasban. Rogton megkérdezték, mit
javasol a megfelelé minéség biztositasahoz. O egy teljes id6s, 10 napos statisztikai
kurzust javasolt. 1942 juliusaban 30 hallgatoval elindult az elsé kurzus, amelyen
Deming is el6adott. A kurzus végul is 8 napra redukalddott, oriasi sikere volt. Deming
és a tobbi szakértd tobb mint 30 ezer mérnokot képezett ki a haboru alatt a statisztikai
modszerekre [3].

Az idézett cikkben [2] leirnak egy esetet, hogy egy elektroacél lzemben, ahol magas
(30%) volt a hibaarany, esetenként — az SQC alkalmazasaval — ezt 1% ala tudtak
leszoritani. Haborus korlilmények k6zott minden tized-szazaléknak jelentésége van.

Deming és a japanok

Mar a haboru el6tt kidolgozott olyan statisztikai modszereket, amelyekkel a
népszamlalasi adatokat tudtak nagyon korrekten feldolgozni. Japan romokban hevert
a haboru utan, egy népszamlalas igencsak indokolt volt. Az ipar teljesitménye
gyalazatos. A Japant megszallva tart6 amerikai csapatok parancsnoka, MacArthur
tabornok 6t kéri fel segitségként mindkét témakoérben.

1950-ben a JUSE (Union of Japanese Scientist and Engineers — Japan Tuddsok és
Mérndkok Egyestlete — a JUSE a telexrdviditéstk volt, de igy valtak vilagszerte
ismertté), meghivjak, hogy tartson ott is a korabban mar bevalt — a japanok sajat
bérukdn is megérezték — 8 napos Quality Control szeminanariumokat. Jelen esetben
a Control sz6 még egyrészt a hagyomanyos ellenérzést jelenti, de mar részben lefedi
a min6ség iranyitasat is. Az 1. abran egy hagyomanyos 8 napos szeminariumon
lathatjuk.



1. dbra: Deming munka kézben Japanban

Deming amugy egy szerény ember volt, érdekl6dott masok kulturaja irant, a japanok
igen nagy tisztelettel ovezték. A JUSE ezért elhatarozza, hogy minéségugyi dijat
alapit, amelyet Demingrél fognak elnevezni. Deming ekkor mindossze 50 éves, kevés
embernek adatik meg ekkora elismerés. A dijat a 2. abran mutatjuk be.

2. abra: A Deming-dij el6lapja

Az érme hatoldalan a kovetkez6 szdveg talalhatéd: “THE RIGHT QUALITY &
UNIFORMITY ARE FOUNDATIONS OF COMMERCE, PROSPERITY & PEACE”,
magyarul ,A megfeleld minéség és egyenletesség az alapja a kereskedelemnek, a
jolétnek és a békének”.

Deming 1952, 1955 és 1956-ban ujabb hasonlé kurzusokat tartott Japanban.
Id6kozben szintén meghivast kapott J. M. Juran — gondolom &6t sem kell senkinek
bemutatni — aki 1954-tél tartott a min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos kurzusokat.
Mig Deming a statisztikai folyamatszabalyozasra helyezte a hangsulyt, addig Juran a
min&ség menedzsmentjére fokuszalt, azaz alkalmas-e a minéség-menedzsment (azaz
a MEO osztalyok nagyon pdriasan fogalmazva) arra, hogy a statisztikai folyamatok
elemzési eredményeit a napi dontéshozatal érdemi részévé konvertaljak.

Alljon itt egy Juran idézet: ,A japan mindséget nem Deming és én alkottuk meg, mi
megadtuk nekik a kezd6lokést, aztan prébaltuk a helyes uton tartani 6ket” [4].



Deming mint Amerika kozellensége

Visszatérve az el6bbi Juran idézetre, az a kezddlokés elég jol sikerult, az uton tartas
meg plane. Japan a '70-es években eljutott arra a szintre, amikor az akkori elektronikai
termékek piacan egyeduralkodéva valt. A Sony, Akai, Panasonic ellenében tehetetlen
volt a Kodak. Aztan lassan kezdtek érkezni a gépkocsik, elsé helyen példaul a Toyota.

Egy olyan nézet kezdett eluralkodni, hogy mindezért Deming a felel6s, mert 6 képezte
ki a japanokat, és most kiszoritjak az amerikai arukat mind a hazai, mind a vilagpiacrol.
A szigetorszagi termékek jobbak, magasabb minbéségliek és nem utolsé sorban,
olcsébbak voltak. Amikor az USA korabban kicsit pozitiv (vagy nullszaldds)
kulkereskedelmi hianya 6ériasi mértékire duzzad [3], és semmilyen pénzugyi
intézkedés nem tudja visszaallitani az eredeti allapotot, akkor hangzik el 1980. junius
24-én el Deming azoéta hiressé valt kérdése az NBC televizio misoraban. ,If Japan
can, why can’t we?” ,,Ha Japan tudja, mi miért nem?”

Az Amerika megddbben, tényleg, mi van? A nagy cégek egyre inkabb kezdenek
odafigyelni Deming korabbi munkassagara, szakértének hivjak, a Ford és hasonldan
nagy cégek figyelnek a szavara. Megszlletik a Total Quality Management, azaz
Teljeskort Minéségmenedzsment néven ismert Uj mindsédfilozéfia, és a hozza tartozo
eszkozrendszer. Gondoljunk csak a 14 pontra, amely az 5. abran lathato, ,Kifelé a
valsagbol” cimi konyvében jelent meg el6szor, 1982-ben.

W. EDWARDS
DEMING

THE CRISIS

5. abra: A konyv egyik kiadasanak el6lapja
Felhasznalt irodalom:

[1] Leghitelesebb az altala alapitott The Deming Institue vonatkoz6 honlapja:
https://deming.org/deming-the-man/

[2] E. L. Grant, T. E. Lang: Statisztical Quality Control in the World War Il Years,
Quiality Progres, December, 1991, pp31-36

[3] A. R. Tenner, |. J. DeToro: Teljeskori minéségmenedzsment, Mulszaki
Konyvkiado, Budapest, 1996, p28.

[4] S. R. Schmidt, M. J. Kiemele, R. J. Berdine: Knowledge Base Managemet, Air
Academy Press&Associates, Colorado Springs, CO, 1999, ISBN 1-880156-05-9, p.21

Folytatasa kovetkezik....
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2. rész: a PDCA ciklusrol

A Shewhart-Deming ciklus

Manapsag, ha minéségrél, probléma megoldasrol esik sz6 mindig el6kerul a PDCA, a
PDSA vagy az SDCA rovidités. Ezen négybetlis mozaikszavak kozul a legismertebb
és a legelterjedtebb a PDCA. Szinte mindenki abban a hitben él, hogy ezen négy beti
altal meghatarozott filozofia és/vagy mddszertan a fenti két szerzének tulajdonithato.
Ez igaz is, meg santit is kicsit. Mi lehet az igazsag? Az évforduldé kapcsan erre
keressuk a valaszt.

A PDCA el6zményei és megszuletése

Shewhart 1939-ben egy linearis termékfejlesztési modellt fogalmazott meg [1] és [2],
ezt lathatjuk a 1. abran. A folyamat az elképzeléstdl a gyartason at, a termék
megszUlletéséig vezet, amben megvizsgaljuk, hogy az elképzelések miként valdsultak
meg.

Specifikacio Gyartas Ellendrzés

1. abra: Shewhart linearis megkodzelitése (sajat szerkesztés)

Talan elsére nem tlinik fel, de ez egy tudomanyos alapu megkdzelités [1] és [2]. A
megismerés folyamata évszazadok ota foglalkoztatta a tuddésokat, a gondolkodast
Galilei és Bacon koraig lehet visszavezetni. LeegyszerUsitve, hogyan is néz ki a
tudomanyos megismerés folyamat? Ezt mutatjuk be a 2. abran.
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Hipotézis Kisérlet A hipotézis tesztje

2. abra: A tudomanyos megkozelités folyamata (sajat szerkesztés)

Shewhart késébb rajott arra, hogy ez a valésagban egy ciklikus folyamat, amely a
megszerzett tudas dinamikus, tudomanyos folyamatat alakitia ki, ahogyan a
tudomanyban egy hipotézis bizonyitasa kapcsan ujabb tudomanyos kérdések jonnek
el6, ugy a tdmeggyartasban az ellenérzés eredményeképpen olyan informacidokhoz
juthatunk, amely a specifikaci6 modositasahoz vezet akar a mostani, akar egy Uj
termék esetén. Ezért zarta a kort (3. abra).



3. abra: A ciklikus Shewhart-kor

Deming 1950-ben - nyilvanvaléan a korabbi alapokon, és tudomanyos
gondolkodasmaddja alapjan — megalkotta a sajat modelljét, amely 6nmagaba zarddo,
négy alaplépésbdl allt [2], amelyet 4. abran mutatunk be.
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4. dbra: A négy lépéses Deming ciklus (magyarazat a szdvegben)

Akkor lassuk, mit jelentenek az egyes lépések?
1) Tervezd meg a terméket (alkalmassagi tesztekkel)!
2) Készitsd el és teszteld a gyartdévonalon és a laborban!
3) Add el a terméket/szolgaltatast!
4) Teszteld a terméket a hasznalatban és piackutatason keresztl. Talald meg,
miért veszik, és miért nem veszik! Ha kell, tervezd at!

Azt feltétlenul észre kellene venni, hogy ez a megkdzelités is a termékre vonatkozott,
és egyaltalaban nem azonos a mar idézett PDCA-val. Ha réviditeni akarnank, akkor
DPSR lenne, de Deming ilyet nem tett.

Itt fogjuk elvesziteni a fonalat, mivel a mar hivatkozott irodalom szerint Japanban mar
1951-ben kidolgoztak a PDCA ciklust, de az erre val6é hivatkozasok csak a 80-es
evektdl leteznek.

Moen és Norman [3] egy masik irasukban — japan szdébeli forrasra hivatkozva — F. W.
Taylor-hoz vezeti vissza az elnevezést, aki a fejlesztési folyamatot ugy képzelte el,
hogy ,tervezz, csinaljad, nézzed”, ebbdl alakult ki a PDCA.

Mar tobbszor elmondtam, hogy a minéségugy és eszkdzeinek torténeti feldolgozasa
gyalazatos allapotban van, hivatkozas nélkuli allitasok, egymasnak ellentmonddé
leirasok talalhatok, szdéval a minbéségugy torténeti leirasa jelen allapotaban nem
mindség.



A PDCA megjelenésénél Moen és Norman [2] Ishikawa 1985-0s konyvére [4]
hivatkoznak. El6vettlk a japan szerz6 egy 1990-ben megjelent konyvét [5], amelyben
Ishikawa a Deming-cikluson a 4. abran bemutatott folyamatot érti — vagyis a ciklust a
termékfejlesztésre vonatkoztatja. Ebben is érinti a ,tervezz, csinaljad, nézzed”
el6zmeényt, és pusztan annyit jelent ki, hogy ebbdl lett a Plan-Do-Check-Act, ami —
véleménye szerint — egyébként megfelel a Deming-ciklusnak. A 5. abra a [2]
irodalomban talalhato.

Japanese PDCA

cycle—1951 ; ricurea
Act  Plan
PDCA = plan-do-check-act
check Do (%;@)

5. abra: A japan PDCA ciklus

Hogyan lehetne a klasszikus Deming-ciklust és a PDCA-t megfeleltetni egymasnak?
Erre Imai adja meg a valaszt [6], ezt mutatjuk be az 6. abran.

A termék dizajn megfelel a menedzsment elézetes
elvarasainak

A termelés (szolgaltatas) a meghatarozott moédon megy
végbe

Az eladasi szamok megmutatjak mikor elégedett a vevd

Ha panasz érkezik, azt be kell épiteni a tervezési fazisba és
akciokat kell a kévetkezd ciklusban végrehajtani

4, Research = Act

6. abra: Osszefiiggés az eredeti Deming-lépések és a PDCA kdzott.

A japanok aztan tovabbmentek, és az eredetileg négy ciklust hatra novelték, ezt
lathatjuk a 7. abran. Ez szerepel Ishikawa kdnyvében [5] is.



Japanese PDCA cycle—1985 / ricures

, Mit?
Determine
. goals and
A itel Take targets.
Mddosits! appropriate : Hogyan?
action. Determine
methods of
reaching goals.
Engage in
check the education and .
2 effects of waining.  Tanulj!
Ellendrizz! *  implementation.
implement
work.
PDCA = plan-do-check-act Vezesd be!

7. abra: A médositott PDCA (Forras: [3])

A rossznyelvek szerint, Deming nem volt elragadtatva a PDCA elnevezéstdl, mar csak
azért sem, mert 6 mast értett a Deming-cikluson.

A PDSA ciklus megsziiletése

1980. augusztus 19-én az USA Altalanos Szamviteli Hivatala (US General Accounting
Office — US GAOQ) egy kerekasztal beszélgetést szervezett, amelynek célja a japan és
amerikai termékmindségek 6sszehasonlitasa volt. A résztvevék a GAO munkatarsai,
nagyvallalatok magas szintli képvisel6i, a Kereskedelmi Minisztérium munkatarsa és
a képviselbhaz tobb tagjanak szakmai munkatarsa vett részt, amelyre meghivtak Dr.
Deminget is [7]. Megkérdezték (p69), hogy milyen kapcsolat van a Deming-ciklus
(DPSR) és a QCC (min&ségkordk — Quality Control Circle) modszertana (PDCA)
ko6zott? Deming valasza egyértelmid volt, ,nincsenek kapcsolatban egymassal”.
Majd kifejtette, hogy a Deming-ciklus az egy Quality Control program, a DPSR egy
menedzser eszkoz, a QCC (vagyis a PDCA) pedig a helyi szinten eléforduld problémak
megoldasara létrejott csoportok eszkoze. A jegyz6kodnyv alapjan egyertelmd, a
Deming-ciklus és a PDCA nem ugyanaz, nem ugyanarra a dologra vonatkoznak.

Deming a PDCA-t egyértelm(ien a kis csoportos, helyi fejlesztéshez koéti, nem veti el,
mint hasznalhatatlan mddszert. Késébb annak a véleményének ad hangot, hogy a
PDCA-ban a Check nem egy j6 sz6, mivel az azt is jelenti, hogy negativ eredmény
esetén megallitjuk az egészet, hiszen az angol check-nek van egy olyan jelentése is,
hogy visszatartjuk. A check helyett a study-t javasolja, vagyis ne csak azt nézzik,
hogy j6 lett-e vagy nem, hanem studirozzuk, tanulmanyozzuk az eredményeket, hogy
megtudjuk, miért sikerult vagy nem sikerult, a célt elérni.

A 80-as évek koézepén Deming ujragondolja a Shewhart ciklust, és a kdvetkezé
elképzeléshez jut, azt mondja, hogy ez a folyamatos fejlesztés eszkdze [2] Fontos
észrevennunk, hogy itt nem szerepelnek a megszokott — betiivel jeldlt — fazisok,
pusztan beszamozza az egyes Iépéseket, 8. abra.



Shewhart cycle:
Deming—1986 / ricure s

What could be the team’'s most
important accomplishments?

What changes might be
desirable? What data are availa
Study the results. Are new observations needed?
What did we learn? @ If yes, plan a change or test.
What can we predict? four Decide how to use the
observations.
Step

Observe the effects two ti:tngezligeﬂc:ipcgznge <
of the change or test. :

preferably on a small scale.

Step five. Repeat step one, with knowledge accumulated.
Step six. Repeat step two, and onward.

8. abra: A folyamatos fejlesztésre vonatkozé Shewhart-ciklus

Vizsgalddasaink kdzben a Deming Intézet honlapjan egy érdekes irasra bukkantunk
1967-bél [8], amely pontosan a fenti abrat tartalmazza, ezt be is mutatjuk (9. abra)
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9. abra: Az alkalmazott statisztikai médszer ciklusa (Elnézést a rendkivil gyenge
mindségeért, de az eredeti beszkennelés sem volt nagyon lathatd, tovabba lapok
vannak benne felcserélve.)

A 9. abra kisértetiesen hasonlit a 8. abrara, de — véleménylnk szerint — ez az eredeti
Deming elgondolasra vonatkozik. Definidlja a ,Min8ség statisztikai alapu iranyitasat
(Statistical Control of Quality)”, és ennek a menedzsment) filozofidnak a gyakorlati
megvalodsitasat 9 pontban foglalja 6ssze (erre most nem térlink ki), amelynek
vizualizalasa a 9. abra.

Véleményink szerint, ezt a gondolkodasmaddot alkalmazza a folyamatos fejlesztésre
(tegylk hozza, hogy feltehetéen a hibak elharitasara is), és ez jelenik meg 1986-ban,
Shewhart nevéhez kétve, mint a lokalis (QCC?) folyamatfejlesztés modszertana.

Deming a ,The New Economics” cimi kényvében [9] azonban mar megjelenik a PDSA
ciklus, ezt mutatjuk be a 10. abran, amelynek forrasa [2].
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PDSA cycle: Deming—1993 / riGure7

Act—Adopt the change, _, __  Plan—Plan a change
abandon it or run through 4 \ or test aimed at
the cycle again. / . Improvement.
' ¥
. # ]
Study—Examine the 5 ! Do—Carry out
results. What did we -/ the change or test

learn? What went wrong? ™ <« (preferably on a small scale).

10. abra. A PDSA ciklus, Study: Tanulmanyozzuk (vizsgaljuk meg) az eredményeket,
milyen kdvetkeztetéseket tudunk levonni? Mit csinaltunk rosszul?

A konyvben a PDSA-nal van egy labjegyzet. Azt tartalmazza, hogy a PDSA az Deming
1950-es japan el6adasaira vezethetd vissza, amely megjelent a ,,Elementary Principles
of the Statistical Control of Quality” ciml koényvecskében, amely azonban mar
elfogyott. Ezt megerdsitheti az 1967-es irasa [8], valamint 1986-os konyve [10], a
.Kifelé a valsagbol”.

Napjainkban a Deming Istitute honlapjan PDSA cimsz6 alatt az szerepel [11], hogy a
PDSA egy szisztematikus folyamat arra, hogy értékes tudast és ismereteket
szerezzunk a termékek, a folyamatok vagy a szolgaltatasok folyamatos fejlesztéséhez.
Ez eddig rendben is volna, de utana megjegyzi, hogy ez ugy is ismert, mint Deming-
kerék, vagy Deming-ciklus. Ez viszont ellentmond az eddig elmondottaknak, és a
dolgok torténetiségébe — Deming megjegyzéseit alapul véve — sem illik bele. Nem
kivanom minésiteni az Intézetet, inkabb magam teszek majd Kkisérletet az
ellentmondasok feloldasara.

Miel6tt egy uUj mozaikszoval ismerkednénk meg, nézzink egy nagyon egyszer(
gyakorlati alkalmazast. Tételezzik fel, hogy van egy problémank (fejlesztés vagy
hibaelharitas), amiben érezhetdéen tobb részfeladatot kell megoldanunk. Ekkor tébb
csapatot hozunk létre, akik a sajat részproblémajukra alkalmazzak a PDSA-t, az itt

létrejové eredmeényeket, természetesen koordinaljak, ami alapvetbéen projekt
menedzsment probléma, de az ,egészre” is alkalmazhatdé a PDSA [12], lasd 11. abra.

VAN
VA
S 4

11. abra: Tobb PDSA miikddés egy projektben
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A PDSA ciklus Deming 1994-es halala 6ta nem maradt valtozatlan allapotban, azéta
is folyamatos fejlédésen megy keresztll. Az alapfilozofia valtozatlan, kiegészitések
kerultek hozza. Ezen uj dolgok targyalasa mar nem tartozik e megemlékezés
témakorébe. Az érdekl6db6knek ajanlanam a [1] és [2] irasokat, kulonos tekintettel azok
irodalomjegyzékére.

Az SDCA ciklus
Ebben a részben a folyamatos fejlesztés eszkdzeként a meghonosodott PDCA ciklus
elnevezést hasznaljuk, de tudjuk, hogy ez nem Deminghez kétheté (elmondtuk, hogy

erre a tevékenységre 6 a PDSA kifejezést hasznalja), hanem egy japan interpretacio.

A PDCA/PDSA ciklusok tanulmanyozasakor nem esett sz6 az SDCA ciklusrdl, pedig
napjaink mindségiranyitdasaban komoly szerepe van. Jelentése:

Standard - Do — Check —» Act

Ez annyiban kilonbdzik a PDCA ciklustdl, hogy itt nem egy fejlesztési folyamatrél van
sz0, hanem a szabvanyos napi mikodés ellendrzésérél. Ez igy néz ki: 13. abra.

Action Standard
Check Do 4

13. abra: Az SDCA ciklus (Forras: Kaizen Institute [13])

Dr. Balogh Albert egy irasaban [14] még részletesebben bemutatja, hogy az egyes
fazisokban milyen tevékenységek kerllnek elvégzésre, ezt 14. abran lathatjak.
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14. abra: Az SDCA ciklus Iépéseinek részletezése

Milyen kapcsolat van a PDCA és az SDCA kozott? Tekintsink egy dokumentalt,

sztenderd munkafolyamat, ezt jelenti az S betli. A tevékenységiinket ez alapjan
végezzuk: D, mivel a folyamat és végtermékének minéségét kontrollalni szeretnénk,
az altalunk kivalasztott kulcs kimenetek és/vagy kulcs bemeneteket ellenérizziik: C.
Amennyiben eltérés van a szabvanyos paraméterértékektdl, akkor valamilyen akciéval
— ez lesz az A — intézkedink, hogy az eredeti (szabvanyos) allapot visszaalljon.

Emlitettik, hogy a korabbi toérténeti visszatekintésben az SDCA ciklussal nem
talalkoztunk, pedig a hivatkozott irodalmak megjelenésének idején a SDCA mar régen
a koztudatban és hasznalatban volt, a Lean Menedzsmentben alapvet6 szerepe van.
Ezért ugy gondoljuk, hogy az SDCA ugyanugy japan ,talalmany”, mint a PDCA, és a
japan modszerek jarvanyszer( terjedése révén kerult be a nyugati
gondolkodasmoddba. A kezdet a mult szazad nyolcvanas éveinek végére datalhato.

A szabvanyos munkavégzés és a folyamatos fejlesztés (a Kaizen) egymasra épllése
a lean alapfilozdéfiaja. Van egy sztenderd folyamatom, amit mivelek, itt alkalmazom az
SDCA-t. Kézben a hattérben folyik egy kaizen, egy fejlesztés. Amikor a fejlesztés
befejez6dott, az eredményt sztenderdizaljuk, és ettdl kezdve ez lesz az uj SDCA.
Vagyis létrehozunk egy végtelen folyamatot:

SDCA — PDCA — SDCA —PDCA és igy tovabb. A 15. abra nagyon jol szemlélteti ezt
a folyamatot.
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15. dbra: Az SDCA / PDCA valtakozas (Forras: [15])

Osszefoglalas

Ez az irds a megemlékezés jegyében szlletett, tisztelegni kivant a XX. szazad egyik
legnagyobb minéségugyi gurujanak emléke elétt. Célunk az volt, hogy még jobban
megismerjuk a W. E. Deming korszakalkoté munkassagat. Tisztaban legyunk azzal,
hogy valdjaban mit is gondolt, mi kdtheté az 6 nevéhez. Ezért valasztottuk a PDCA-t,
amit ma mindenki Shewhart és/vagy Deming ciklus néven emleget.

Mit is tudtunk meg?

e Shewhart és Deming megalkotott egy 3, illetve négylépéses, spiralisan
megujulé, a tudomanyos megismerésen alapuld filozéfiat és egyben
modszertant, amely Uj (vagy megujitandd) termék, folyamat vagy szolgaltatas
létrehozasara iranyul, a menedzsment szintjén.

e Japanban Deming el6adasai alapjan kifejlesztették a PDCA ciklust, amely a
dolgozdk szintjén mutat utat a folyamatos fejlesztésre (illetve hibaelharitasra),
vagyis a KAIZEN mddszertana. A PDCA nem kothet6é személyhez, tradicionalis
japan kozosseégi eredmeény.

e Deming a PDCA-t soha nem tekintette azonosnak az 6 menedzsmentszinti
fejlesztési folyamataval, a min6ségkorok fejlesztési filozofiajaként fogta fel.

¢ Deming, mivel tisztaban volt vele, hogy a PDCA Iétrejéttében inspirald szerepe
volt, pontositotta, és szerinte a korrekt megnevezés a PDSA lenne.

A fentiekbdl az kovetkezik, hogy amikor az mondjuk, hogy a Deming-féle (vagy
Shewhart-Deming féle) PDCA ciklus, akkor egy nem létez6 dologrol beszéllnk.
Azonban a kéznyelvbe mar annyira beagyazédott a PDCA, hogy azt eliminalni teljesen
értelmetlen lenne. Vagyis a folyamatos fejlesztésben, a problémamegoldasban
hasznaljuk a PDCA-t (azért Deming nevét elhagyhatjuk eléle), a Check fazisban az
elemzést ma mar statisztikai eszk6zdkkel végezzik, vagyis valdjaban Study van.
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De mi van akkor a menedzsment szinti uj termék, folyamat, szolgaltatas
fejlesztésével. Errél szinte nem esik sz6. Ugy gondoljuk, hogy a klasszikus Deming-
féle megkozelités beépult az uj médszerekbe, elsésorban Six Sigma-ba. A Hat Szigma
egy moédszertan, amely (normalis esetben) a menedzsment kezdeményezésére indul
el. Helyi fejlesztés, problémamegoldas esetén a klasszikus Six Sigma DMAIC
projektek. Az Uj vagy megujitand6 dolgok esetére a Design for Six Sigma (DFSS — a
hat szigma minéségre torténd tervezés) a legalkalmasabb modszer, a DMADV, amint
azt a 15. abran lathatjuk. Forras: [16].

A PDCA ciklus

Alap Six Sigma

A DFSS

16. abra: A PDCA és a Six Sigma kapcsolédasa (magyarazat a szovegben)

A Kklasszikus, alap Six Sigma a DMAIC, ahol Def =Define (Definicid), M=Measure
(Mérés), A=Analyze (Elemzés), Imp=Improvement (Fejlesztés) Co=Control
(Szabalyozas). A DFSS esetén az Improve helyére a Design=Des (Tervezés), a
Control helyére a Verify=Ve (lgazol, megerésit). Lathatjuk, hogy a Define az
értelemszerlien a Plan-nek felel meg, a Measure és az Analyze eszerint a Do, a Check
az Improve vagy Design a Check, mig a Control és a Verify az Act.

A felosztassal lehet vitatkozni, ez egyik interpretacidja a kapcsolatnak. Egy ilyen
elkészitése azért is nehéz, mert még a DMAIC esetében is gyakran atfedés van a
fazisok kd6zott. A magam részérdl inkabb Tracy O’Rourke modelljével [17] értek egyet,
melyet a 17. abran lathatnak.

Plan

DB o>
20 croscrcinnn
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|

17. abra: DMAIC versus PDCA
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Mar csak egyetlen dolog van hatra, hogyan kapcsolodik egymashoz az eredeti
Deming-féle menedzsment mddszer (lasd a 4. és 9. abrat) és a Hat Szigmara valo
tervezés? Véleménylnk szerint ez a kdvetkezOképpen vizualizalhatd, a 18. abra sajat
szerkesztes.

Deming Deming PDSA DESS
(menedzsment) (japan PDCA)
Define
Design Plan Measure
Analyze
Produce/Sell Do Design
Sell/Test .
Check, Act Verify

18. abra: A Deming mddszerek és a DFSS kapcsolat

Végezetll, hasznaljak nyugodtan a PDCA megnevezést, de legyenek mindig tisztaban
annak jelentésével és torténetével. Amennyiben feladatuk egy termék (folyamat vagy
szolgaltatas) ujratervezése, vagy egy Uj létrehozasa, batran nyuljanak a DFSS
valamelyik médszeréhez. Es soha ne feledjék mindezek mégétt W. Edwards Deming
szellemiségeét.

Felhasznalt irodalom:

[1] R. Moen: Foundation and History of PDSA Cycle
https://deming.org/wp-content/uploads/2020/06/PDSA History Ron Moen.pdf

[2] R. D. Moen, C. L. Norman: Circling Back - Clearing up Myths about the Deming
Cycle, Quality Progres, November, 2010, pp22-28

[3] R. D. Moen, C. L. Norman: Evolution of the PDSA Cycle
http://www.coloqic.nu/files/evolution of the pdsa cycle.pdf

[4] Ishikawa, K.: What is Total Quality Control? The Japanese Way. Translated by
David J. Lu. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Inc, 1985 pp 56-61.

[5] Ishikawa, K.: Introduction to Quality Control, 3A Corporation, 1990

[6] Imai M.: Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success,
Random House, 1986, p. 60.

[7] GAO Jegyz6konyv: http://archive.gao.gov/d46t13/087733.pdf
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Industrial Quality Control, 1967 August, pp89-92
https://deming.org/wp-content/uploads/2020/06/What-Happened-in-Japan-1967.pdf

[9] Deming, W.E. 1993.The New Economics. MIT Press. Cambridge, p131.
[10] Deming, W.E.: Out of the Crisis. MIT Press. Cambridge, MA, 1986, p88
[11] https://deming.org/explore/pdsa/

[12] Plan, Do, Study, Act (PDSA) Cycles and the Model for Improvement
https://improvement.nhs.uk/documents/2142/plan-do-study-act.pdf

[13] https://in.kaizen.com/blog/post/2015/05/05/sdca-before-you-do-pdca.html

[14] Dr. Balogh Albert: A mindségmenedzsment oktatasi ismeretanyaganak
rendszerezése, Magyar Minéség, 2010, november, pp6-28
https://quality-mmt.hu/wp-content/uploads/2016/06/2010_11MM.pdf

[15] https://thezeroway.wixsite.com/zwjp/step-1-pdca

[16] M. Sokovic M., Pavletic D., Kern Pipan K.: Quality Improvement Methodologies
— PDCA Cycle, RADAR Matrix, DMAIC and DFSS,
JAMME, 2010 November, pp476-483

[17] O’Rourke T.: DMAIC or PDCA: Which Is Better?
https://goleansixsigma.com/dmaic-or-pdca-which-is-better/

Folytatodik.......
A kovetkezd részben azt vizsgaljuk meg, hogy Deming szellemi oroksége hogyan
kapcsolédik a Quality 4.0-hoz.
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3. rész: Deming és a Quality 4.0

A Tisztelt Olvasdban joggal merl fel a kérdés, hogyan jon 6ssze Deming — aki 1993.
decemberében hunyt el — személyisége és munkassaga a Quality 4.0-val, amit
valahova 2011 (az Ipar 4.0 megjelenése) és 2017 (a Quality 4.0 mint fogalom, mar
biztosan létezett) kozé datalhatunk. A két esemény kozott két évtized van, a 90-es
évek elején még a digitalizacié — mai szemmel nézve — a csecsemdkorban volt. A
kérdés az, hogy Deming szellemének milyen szerepe van a digitalizalt vilag
min&ségugyében.

Ebben az irasban azt szeretnénk kifejteni, hogy az alcimben meghatarozott kapcsolat
igenis szoros, s6t jéval er6ésebb, mint gondolnank. Az Ipar 4.0 a digitalis forradalom
eredményeire épulé ujfajta megkodzelitése barmilyen altalunk mivelt folyamatnak.
Ezen folyamatok mikodtetése azonban nem o6ncélu, hiszen mindig valamilyen
szukségletet elégitenek ki. A folyamat kimenete csak akkor valik egy szukséglet
targyava, ha kielégiti a folyamatban érdekelt felek elvarasait. Ez egyrészt jelenti a
vallalkozas tulajdonosait, menedzsmentjét és a folyamatot konkrétan mavel6 human
er6forrast. Masrészt, a legfontosabb érdekelt fél a kulsé Vevd, akinél akkor valik
szlUkségletté a folyamat kimenete, ha az dsszhangban van az elvarasaival. Kevésbé
kérmonfontan fogalmazva, az Erdekl6dd akkor valik Vevévé, ha elégedett a
minéséggel.

A Quality 4.0 rovid attekintése

A Quality 4.0 kifejezés mar a magyar minéségugyben is széleskorien ismertté valt,
magyar nyelven mar tobb iras is elérhet6. Ezért csak egy rovid ismétlésre
szoritkoznank. Dr. Molnar és Toéth [1] irasaban képet kapunk a Quality 4.0
mibenlétérdl, sét a teljes értéklancra megmutatjak, hol és milyen formaban
alkalmazhaték az Ipar 4.0 eszkdzei. Egy nagy nemzetkdzi felmérés alapjan
bemutatjak, hol tart ma a vilag, illetve merre szeretnének a vallalkozasok
tovabbhaladni. A felmérésnek része volt, hogy milyen nehézségekkel Kkell
szembenézni a Quality 4.0 bevezetése és integralasa kapcsan. Ez nagyon fontos
része a dolgozatnak, hiszen itt talalunk olyan kapcsolddasi pontokat, amelyek Deming
munkassagahoz is kapcsoldédnak.

Téth 3 részes cikksorozataban [2/1, 2, 3] egyrészt arra kivant valaszt kapni, hogy mivel
jellemezhetbek a korabbi Quality érak (Q1.0, Q2.0 és Q3.0), ha egyaltalaban léteztek.
A masodik részben megprobalt egy definiciét talalni/adni a Quality 4.0-ra. Tudomanyos
és szakmai szempontbdl egyetlen modellt talalt [2/2], ez pedig Dan Jacob kerék
modellje, amit az 1. abran lathatunk.
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1. dbra: A Jacob-kerék teljes strukturaja

A harmadik részben pedig a Jacob-kerék modellben szereplé 11 dimenziét targyalja,
nem tul részletesen.

Tovabbi magyar nyelvi irodalmakat is taladlhatnak az érdekl6dék az
irodalomjegyzékben, N. Radzivill (a ttma nemzetkdzileg is kiemelkedd szakeértdje) [3],
G. Watson (a még él6 guruk egyike) [4], tovabba [5] és [6].

Amikor az 1. sz abrat tanulmanyozzuk, elsére nem is nagyon tiinik fel, hogy a mit
tartalmaznak az egyes részek. Szerencsére a Jacob-keréknek van egy jol
leegyszerisitett formaja, amit a 2. dbran lathatunk.

QUALITY 4.0

TRADITIONAL
QUALITY

2. abra: A tradicionalis és 4.0-as min6ségmenedzsment 6sszehasonlitasa

A kerék két részre oszlik, belll van a tradicionalis minéség, korulotte a Quality 4.0
mindség. Azt abrat ugy értelmezhetjuk, hogy az alap a hagyomanyos minéseg
filozofia. Erre épul majd fel a digitalis forradalom kivaltotta Uj(szer() minéségelmélet.
Ezt szinte mindegyik irodalom megerdsiti. Jacob a blogjaban [7] els6 helyen mondja
ki, hogy a Quality 4.0 nem kuléndl el a hagyomanyos minésédfilozéfiatol. A
bejegyzésében még utal arra, hogy nem is egy vallalati minéségmenedzsment
szoftver, nem pusztan technoldgia és végezetil nem az IT feladata. Amikor a keréken
talalhaté dimenzidkat targyalja, ekkor Demingre is hivatkozik, erre vissza fogunk még
térni.

Radzivill a mar idézett munkajaban [3] megemliti a TQM filozéfiat és név szerint
elékertl Shewhart és Deming.
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Egy inkabb vallalati hirdetésnek tiné iromanyban [8] is megtalaljuk a Jacob-kerék
egyszerisitett valtozatat (a mi 2. abrank), tovabbi neveket és hozzajuk kothetd
filozéfiakat is felsorol. Megallapitja, hogy a minéségugy teruletén igazi attérés nem
tortént az utdbbi évtizedekben, mindig a nagy klasszikusokra utalunk vissza, példaul:

* A minéség eredeti alapelvei, példaul Deming 14 pontja,

* A Juran-trilégia: Minéséq tervezés, szabalyozas és fejlesztés

« Juran mindségi koltsége: ezt inkabb Feigenbaumhoz kellene kétni

* Philip Crosby kdnyve a Minéség ingyen van (Quality is Free — 1979),

* Crosby Zero Defects programja (DIRFT: Doing it right the first time)
Sajat megjegyzéseinket délt betlivel irtuk be.

Azt nem tagadja, hogy ezek a mai napig relevansak, ennek okat abban latja, hogy
egyes (777?) szervezetek nem tették magukéva ezen alapelveket. Eljott az ideje a QMS
forradalmanak, ami a Quality 4.0-ban 0lt testet. Ennek segitségével legy6zhetbk azok
a kockazatok, amelyekkel a minéségugyesek és a vezetdk szembesulnek.

Az eddigiek alapjan — gondolom — mar érthetd, hogy miért is kapcsoljuk 6ssze Deming
munkassagat a Quality 4.0-val. Az Uj minéségugyi filozofia targyalasa kapcsan név
szerint emlitik W. Edwards Deminget.

Nézziink most egy masik megkozelitést. Erdekes irast talaltunk a témakérben [9].
Salimbeni a kovetkezéképpen kdzeliti meg a Quality 4.0-t:

Ipar + Digitalizacié = Ipar 4.0
Ipar 4.0 + Min6ség Menedzsment (QM) = Quality 4.0

Ha min6éségmenedzsment, akkor Deming! Azt persze nem allitjuk, hogy a
mindségmenedzsment csak hozza kothetd, hiszen Juran, Feigenbaum, Kano,
Ishikawa és a tobbiek szerepe is kiemelkedd, de most mégiscsak Demingnek van
évforduldja.

1986-ban megjelent konyve [10] — ,A valsagbdl kivezetd ut” — elészavaban a
kovetkezdéképpen fogalmaz. ,Ennek a kdnyvnek az a célja, hogy atalakitsa az amerikai
stilusi menedzsmentet. Ez nem egyszerlen a feladat megvaltoztatasa vagy
helyesbitése. Ez a transzformacié egy teljesen Uj strukturat koévetel, az alapoktdl
felfelé.”

Mit ismeriink Demingtdl?

A kérdés igencsak koltdinek tiinhet, de azért egyaltalaban nem az. Az atlagember
(atlag mindséguigyes?) szamara nem kérdés, rogtdon ravagja:
e PDCA (amirél az elmult honapban megmutattuk, hogy semmi kéze hozza),
e 14 pont,
e 7 halalos betegség.
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Ha megnézunk egy szakkonyvet, akkor szinte egyanezek a dolgok kdszonnek vissza.
Tenner és DeToro TQM konyvében [11] Deming cimszoé alatt a 14 pont és a 7 halalos
betegség szerepel.

Schmidt at al konyvikben [12] a tudas alapu menedzsment el6futaraként — a kevés
quality guru egyikeként — szintén a 14 pontot hozzak fel.

Csath Magdolna — az egyik legjobb magyar nyelvi TQM koényv szerzéje — ugy
fogalmaz [13], hogy Deming a min6ségkdzpontu gondolkodas és a vallalati mikodés
legnagyobb hatasu gondolkodéja. Ugy latja, hogy a TQM — mint filozéfia — létrejéttének
meghatarozé személyisége Deming. Részletesen ismerteti a 14 pontot, mai (2000-es
évek eleji, 21-ben is aktualis) példakkal magyarazza.

Nem Csath az egyetlen szerzd, aki a TQM kialakulasaban Demingnek vezet6 szerepet
tulajdonit. Nagyon sok esetben a TQM szlletését az 1980-as ,If Japan can...” TV
interjuhoz kotik. Mivel a TQM létrejotte is egy érdekes téma, érdemes lenne azt is
feldolgozni, hogy melyek voltak azok a mérfoldkovek, amelyek ezen uj filozéfia
létrejottét jellemzik.

Erdekes tény olvashaté Sower et al ,A TQM életképességi tesztje” cimii irdsaban [14]
Deming és a TQM kapcsolatardl, idézzuk: ,Demingrél gyakran ugy beszélnek, hogy
neki tulajdonitjadk sok, a TQM-mel kapcsolatos gyakorlat kifejlesztését. Csakhogy
Deming nem is hasznalta ezt a kifejezést az olyan miveiben, mint példaul A valsagbol
kivezeté ut vagy Az uj kbzgazdasagtan. S6t: 1989-ben egy konferencian Dallasban
sajat fulunkkel hallottuk téle azt a kijelentést, hogy 6 nem is tudja, mit jelent a TQM.
Ez a tavolsagtartas azonban nem riasztotta vissza a szervezeteket attol, hogy Deming
tanitasai alapjan megvalositsak a TQM kulonbdzé formait, és a rendszer kifejleszt6jét
tiszteljék a személyében.”

A hét halalos betegség

A Seven Deadly Deseases az ,,Out of The Crisis” kdnyv [10] 3. fejezetében olvashato.
(Mar tébb alkalommal elmondtam, hogy ebben az esetben talan kifejezébb lenne — a
mi kulturkériinkben — a Hét Fébin forditas, véleménylnk szerint jobban kifejezné a
Iényeget.)

Mit is takar ez a Hét F6bin? A felsorolast [11] alapjan tesszik meg.

A kovetkezetes célkitizés hianya

Roévid tavu profit fontossaganak hangsulyozasa

Teljesitmény értékelése, érdemek rangsorolasa, avagy eves jelentés
Menedzsment mozgékonysaganak hianya

Lathaté szamok alapjan torténd menedzselés

Tulzottan magas egészségugyi koltségek

Tulzottan magas baleset-biztositasi koltségek

NoagakwbhE

Az elsb 5 fébln vilagosan értelmezhetd, az utolsé ketté azonban valahogyan kilég a
sorbdl, persze nem véletlenul. Deming vilagosan leszdgezi, hogy a 6. és 7. bln az
kizarélagosan az USA iparara vonatkozik (nem is targya konyvének). Ezt a tényt
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azonban a magyar nyelvi (eredeti vagy forditott) szakirodalomban altalaban
elhallgatjak.

Mit is mondhatnak nekunk ezek a ramutatasok az Ipar/Quality 4.0 szempontjabol?

1. A kdvetkezetes célkitlizés hianya

Mennyire gondoltuk at az a folyamatot, amelyben alkalmazni kivanjuk a digitalis
forradalom eszkozeit? Hogyan tudjuk az uj eszkdzok altal végzett, iranyitott és
ellenérzott munka bemeneteit és kimeneteit 6sszekapcsolni a piaci elvarasokkal,
legyen az minéségi paraméter, a szolgaltatassal kapcsolatos elvaras? Az uj médszer
milyen anyagi €s human eszkdzoket kivan? Ezzel maris lefedtuk a Jacob-kerék szinte
0sszes dimenzidjat.

2. Rovid tavu profit fontossaganak hangsulyozasa

Mi a vallalatok nagy részének a célja napjainkban? Egyértelmien a profit
maximalizalasa, mert igy tudjak kielégeti a tulajdonosokat, a részvényeseiket. Az Uj
technologiak bevezetése azonban nem olcsd, a megtérilés hosszabb tavon
lehetséges. A koltségcsdkkentés kdvetkeztében megvasaroljak a modern eszkdzoket,
a hozzajuk tartozé szoftvereket, azonban a mikodtetd human eréforras alapos
képzésére nem jut elegendd pénz. Ennek kovetkeztében az 0j technoldégia nem
mikodik az elvart szinten, nem hozza az elézetesen prognosztizalt eredményt. Csak
egy mindenki szamara ismert példa, hiaba van 16 ezer db gépem, ha kiképzett
személyzet még 5 ezer gépre sincsen.

3. Teljesitmény értékelése, érdemek rangsorolasa, avagy éves jelentés

Deming ezzel nem azt allitja, hogy nincs szikség valamilyen visszajelzésre, hanem
azt, hogy az az uzlet szempontjabdl relevans legyen. Ez 6sszhangban van a 14 pont
kozul a 8-ikkal (iktasd ki a félelmet). A konszenzus nélkul megallapitott mutatészamok
démonizalasa teljesitmény és/vagy minéségromlast von maga utan. Alapvetéen hibas
alapallas az, amikor a munkatarsak értékelésekor éves szinten kell lennie kiemelkedd
és nem megfeleldnek talalt kolléganak. Allitdlag ennek az a célja, hogy mindenki a
maximumot nyujtsa. Kivancsi lennék arra, hogy egy digitalizalt gyartésor komplex
belizemelésére mennyi id6t ad a menedzsment?

Az éves jelentések — mindenki tudja — ,pénzigyi hidakkal” konszolidalt szamadatokat
takarnak. A val6s helyzetet lehet, hogy még a fels6 vezetés sem ismeri, hiszen a
kozéps6 szinteken — a beosztas megtartasa miatt — a valos adatok korrekciora
kertlnek. Ha j6 az éves eredmeény, akkor szarnyal a részvény, nagyobb az osztalék és
igy tovabb. Aztan egyszercsak 6sszeomlik minden.

4. Menedzsment mozgékonysaganak hianya

Ez arrdl szdl, hogy mekkora a hajlandésaga a menedzsmentnek arra, hogy
valtoztasson. Tegyuk hozza, hogy itt az értelmes valtoztatasokra gondol, amelyek
meg6rzik a vallalat piaci pozicidit, ezaltal biztositjak az érdekelt felek pénzlgyi
részesedeését, €s nem utolsoé sorban megdrzik a munkahelyeket.

A menedzsment mobilitasanak pontosan ellentéte, de hatasaban ugyanazt
eredményezi a menedzsment extra aktivitasa, amikor olyan valtoztatasokba is
beleviszi a vallalkozast, aminek értelme nincsen és/vagy koltségvonzata nem
megtérulé, ugyanakkor jelentésen rombolhatja a vallalati kulturat. Ugyanezt
eredményezheti, ha az innovacio bevezetéséere nem all rendelkezésre elég id6. Ez —
véleménylunk szerint — a menedzser rotacionak is koszonhetd, amikor a kinevezett
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menedzser tudja, hogy maximum 3 évet tolt el azon a poszton, majd uj feladatot kap.
Ezért megprébal ,mindent kihozni” az altala iranyitott cégbdl, hogy a kovetkezé
allomashelyén mar magasabb pozicioban folytathassa.

5. Lathaté szamok alapjan torténé menedzselés

Itt nem arrdl van sz6, hogy a vallalat iranyitasahoz szikségtelenek a szamok, az
adatok. A kérdés az, hogy mi van a ,lathaté szamok” mogott? Valdban ezek a szamok
azok, amelyek a cég valos teljesitményét tukrozik? A [2/3] irodalomban mar utaltunk
arra, hogy a KPI-k (kulcs folyamat indikatorok) nem minden esetben kulcs
paraméterek. Ezek helyes megvalasztasa els6rendll, sok esetben a valddi kulcs
jellemzdk rejtve maradnak. Vannak nem szamszerisithet6, illetve megismerhetetlen
kulcs paraméterek is, ezek kezelésére is figyelmet kell (kellene) forditani.

Hogyan kapcsolédik ez az 5 f6bin a Quality 4.0-hoz? A Jacob-kerék abroncsa 3
részbdl all, emberek, folyamatok, technoldgia. A felsorolt biinbket a menedzsment
kovetheti el, tehat az 5 (7) fébin az emberi tényez6h6z sorolhatdé. Részletesen
megvizsgalva azt mondhatjuk, hogy ez az 5 eltévelyedés konkrétan a kovetkez6
dimenzidkhoz kapcsolhato:

e Vezetés
¢ Menedzsment Rendszer
e Kultdra

e Kompetenciak
Ugyanakkor ezen dimenziék nemcsak egymasra hatnak, hanem kapcsolédnak a tobbi
dimenzidhoz is (példaul adatok, elemzés, megfeleléség, ndvekedés képesség és igy
tovabb). Vagyis kétiranyu relacidoban vannak az abroncs masik két dsszetevéjéhez
(folyamatok és technolégiak) sorolhatdé dimenzidkkal.

A fentiek alapjan kijelenthetjik, hogy a 7 (esetiunkben csupan 5) halalos betegség
alapvet6 befolyassal van az Ipar/Quality 4.0 eredményes bevezetésére és folyamatos,
magas szint( alkalmazasara.

A nevezetes 14 pont

A 14 pont koényv formajaban 1986-ban jelent meg [10], ,Kifelé a valsagbdl” cimmel.
Ebben a miben 0&sszefoglalta a min&éségugyben eltdltott tobb mint 5 évtized
tapasztalatait.

Ez a 14 pont az alapja annak a szikséges transzformaciénak, szemléletvaltasnak,
amit az USA iparaban végre kell hajtani, hogy a vallalkozasok talpon maradjanak az
uzleti életben, megvédjék a befektetéket és a munkahelyeket. A 14 pont nem fogja
megoldani a kisebb vagy nagyobb problémakat, a 14 pont egy jelzés, hogy a
menedzsmentnek milyen iranyban kell elindulnia.

Ennek targyalasaban Moen és Norman cikke [15] lesz segitséguinkre. Meg kell, hogy
jegyezzuk, Ronald Moen tobb évtizedig dolgozott egyutt Deminggel, igy elsé kézbdl
értesult a torténésekrél, az altala leirtak hitelesek. Megemlékezésink masodik
részében (a PDCA ciklus korlljarasa) is az 6 és munkatarsai altal leirtakra
tamaszkodtunk. A cikk rendkivil tanulsagos, aki teheti feltétlendl olvassa el. Mivel
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magyarul is elérhetd, ezért nem az egészet ismertetjuk, csupan a legfontosabb
dolgokat idézzuk.

A 14 pont el6szor 1981-ben hangzott el egy szeminariumon, igaz akkor még az
elmondottak alapjan 10 pontot lehetett azonositani. Ezt az ajanlast egészitette ki
Deming Ujabb 4 ponttal, igy szeminariumain mar igy adta els. irott formaban
jegyzetként terjedt. A pontos szdveget tobbszor atdolgozta, ezt mutatjuk be helyszike

miatt az els6 7 ponton a 3. abran.

Pont

1982 elején (kézi terjesztés, jegyzet)

1986 (A vilsigbol kivezetd iit)

1

Nem annyira a rovid tava jovedelmezéségre kell toreked-
ni, mint inkabb a vallalat és a vevok hossza tavra szolo
igényeinek kielégitésére, ami sziikségessé teszi az innova-
ciot és az erdforrasok atcsoportositasat.

A termék és a szolgaltatas javitasa ird-
nydba mutaté célok dllandosaganak
biztositasa.

3]

Hagyj fel a hibas termékeket és a szakszertitlen munkat
elfogado régi filozofidval.

Kovess egy 1j filozotiat!

Koveteld meg és vard el a beszallitoktol a statisztikai fo-
lyamatszabdlyozas alkalmazdsat, és kérd ennek bizonyi-
tékat.

3 Sziintesd meg a mindség tomeges ellenérzésétol valod fiig- | Legyen vége a tomeges ellendrzéstol
goséget! valo fiiggoségnek!
4 Az ugyanazon tételt beszallitok szamanak csékkentése. | Hagyj fel a kizardlag arakon alapuld

iizleti dontések gyakorlataval!

w

Alkalmazz statisztikai eljardsokat a veszteségek két {6 for-
rasanak azonositdsara: rendszer 85% és a helyi hianyossa-

Allandéan és sziinteleniil fejleszd a ter-
mel6 és a szolgdltato rendszert!

gok 15%. Térekedj folyamatosan ezen veszteségek csdk-
kentésére.

6 A munkahelyi oktatds és tovabbképzés javitasa statiszti-
kai modszerek bevetésével.

A feliigyelet és az ellenérzés célja legyen hozzasegiteni az
embereket a jobb munkavégzéshez. Alkalmazd a statisz-
tikai médszereket!

Alkalmazz képzéseket!

~a

Alkalmazd és intézményesitsd a veze-
test!

3. abra: A 14 pont fejl6dése

Nem csak a szOveg lett pontosabb és egyszeribb, hanem a statisztika sz6 is
lényegileg eltlint beldle. Ennek oka az volt, hogy olyanok készitették a statisztikai
elemzéseket, akik a statisztikat onmagaért alkalmaztak, és nem a konkrét
problémakra. igy az analizis nem hozta a kivant eredményt, ezért a menedzsment
szukségtelen rossznak tartotta. Deming tokéletesen meg volt gy6z6dve arrdl, hogy a
statisztika nagyon fontos eszkdz, de rosszul alkalmazzak.

Magam Deming halala utan 4 esztend6vel kerultem szorosabb kapcsolatba a
statisztikaval, amikor egy Hat Szigma szervezetben kezdtem el dolgozni. Két dolog
valt szamomra nyilvanvaléva:

e a statisztika oktatasa nem felhasznal6 kézpontu, hanem elméleti,

e semmit nem ér a statisztikai tudas, ha nem ismerem az elemezni kivant

folyamatot.

Tulajdonképpen a sajat gyakorlatban tapasztaltam Deming felismerését. Mint
felnétteket oktatdé szakember at kellett, hogy dolgozzam a tréninganyagot, hogy
eliminaljam a résztvevék statisztika iranti zsigeri elutasitasat.

Széval 1986-ban mar konyvben is adott a 14 pont, vilagos utmutatas a
menedzsmentnek a stabil piaci jelenléthez. Csak meg kellene fogadni. Erre nagyon
sokan ramozdultak, komoly eredmények is szulettek, hiszen 1987-ben meghirdetik az
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USA-ban a Malcolm Baldrige Dijat, a Motorola bejeleni a Hat Szigmat, megjelenik az
ISO 9000-es szabvanysorozat. 1989-ben Iétrejon az EFQM és 1991-ben megalapitjak
az Eurdpai Min6ségi Dijat. Itt lehet megemliteni, hogy a 80-as években alakul ki a Lean
Modszertan, amely alapjanak a Toyota Termelékenységi Rendszert tekinti,
alapfilozdéfigja a folyamatokban 1évé veszteségek csokkentése. Kezdetben ez is a
mindség iranya mutat.

A minGség ugye a fokuszba kerul és majd 20 éven keresztul ott is marad. Nem
véletlendl nyilatkozta J. M. Juran 1999-ben, hogy véleménye szerint a XXI. szazad a
minéség évszazada lesz, szemben a huszadikkal, amelyet a termelékenység
évszazadanak tekintett [16].

A 2000-es évek elején, kdzépén azonban a ,quality boom” megtorik. Mar eltelt a XXI.
szazad 6tode és Juran alma nem nagyon latszik megvaldsulni, bar 80 esztendé még
hatravan. A torés okainak elemzése nem igazan feladatunk, de mivel kapcsolodik
Deminghez is, a kés6bbiekben erre is visszatérunk.

A negativ valtozas nem csak azt jelenti, hogy a minéségugy tudomanya hattérbe
szorul, hanem a termékekben targyiasult minéség szinvonala is csokken, esetenként
drasztikus valtozasok is bekdvetkeznek. Olyan valtozasok, amelyek mar
emberéleteket is kdveteltek. Emlitsink meg néhanyat.

Mindenki el6tt ismert a Takata-légzsak esete [17], 34 millid autot kellett visszahivni,
szinte minden nagy autégyar érintett volt. A probléma mar évek 6ta ismert volt, de
senki nem tett semmit, de emberek haltak meg. 10 éve volt a Toyota gazpedal
probléma [18]. A Kobe Steel [19] vizsgalati eredményeket hamisitott meg és ezt a
tevékenységét mar a 70-es években elkezdte. Ez a japan minéség? Ha a [18] cikket
végiolvassuk, akkor rajohetink, hogy az istenitett autépar sem kildénb egy kulvarosi
harmadosztalyu kocsmanal.

A Boeing 737 MAX esete is kdzismert [20]. Magyarorszagon is belefutottunk egy
ilyenbe, a gulyasleves (2017 o6ta hungarikum) fliszerezéséhez hasznalt
fliszerkdménybe kerllt csattané maszlag. Ugye, ismer6s? [21].

Az Eurdpai Unidé orszagai (+ Norvégia, Liechtenstein, Izland és Svajc) naprakészen
kozlik, hogy adott orszagban mely élelmiszeripari [22], és egyéb termékek [23]
veszélyesek. Koznapian is fogalmazhatnank, a listakon szereplé tételek sulyos
min&ségi deficittel rendelkeznek. Mindkét portal nagyon tanulsagos olvasmany.

Az ismertetett esetek minden alkalommal komoly anyagi terheket jelentenek a gyarto
és forgalmazo6 szamara. E megemlékezés els6 részében mar hivatkoztunk Phil Crosby
konyvére, ,A mindség ingyen van”, a minéség még 2021-ben is ingyen van.

A minb6ség az mikodés, a rossz vagy gyenge minéség az rossz vagy gyenge
muikodeés. Egy vallalkozast a menedzsment iranyitja és ha az iranyitas nem megfelel6,
akkor a mikodés sem lesz tokéletes, ennek kovetkeztében a minéség sem éri el a
kivant szinvonalat.
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Deming a 14 pont kifejtésekor a 7. esetében azt mondja: ,The job of management is
not supervision, but leadership”, azaz a menedzsmentnek nem az ellen6rzés, a
felligyelet a dolga, hanem a vezetés. Kicsit részletezzik
Kicsit atfogalmazva a pont cimét: Tanuljuk és intézményesitsiuk a vezetdi szerepet! Mit
is takar ez a felszolitas?
e A vezetés feladata, hogy biztositsa a lehet6séget, hogy a dolgoz6é a munkajat
jobban és jobban végezhesse
e ,Avezetb egy edz6, és nem egy bird”
e Az igazi vezetd6 megel6zi és nem oltja a tuzet
e A vezetés a j6 csapatmunkan alapul, és akkor igazan érvényesul, ha az
»=agykozponttél” indul el
e Megértés, alazat, tevéleges elkotelezettség

Vajon beosztott olvasdink minden esetben ilyennek latjak a vezetbiket? Aki vezetd,
mindig ennek a szellemében tevékenykedik?

Dan Jacob a Quality 4.0 dimenzi6i esetében a kompetencia dimenzié esetén
konkrétan hivatkozik a 14 pont kdzUl haromra [2/3]:
6) Allandéan tanuljunk! — Alkalmazz képzéseket!
13) Batoritsuk a tanulast, becsiiljik meg a tudast! — Oszténézd mindenhol az
Onképzést, és a sajat allando fejlesztést!
14) Ne csak beszéljink, cselekedjunk is! — Cselekedj a valtozas végbeviteléért!

(Zarojelben jegyezzik meg, hogy a 14 pont magyar nyelven nem pont ugyanugy van
megfogalmazva minden esetben — figg a forditétél — de a Iényeglk azonos. A harom
fenti pont megfogalmazasa [13] és [15] alapjan tortént. Az eredeti angol
megfogalmazas itt talalhato [24].)

Ismétlésképpen tegyuk ide a 4. dbrat, ahol a kompetencia dimenzio részletei lathatoak!

o= TRADITIONAL QUALITY mep mm QUALITY 4.0 mp

Experiences

Expertise

=
=]
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Management

4. abra: A kompetencia dimenzid elemei

Magyarul:

e Tapasztalatok

e Szaktudas

e Ellenérzés/értékelés (appraisal)

e Menedzsment
A fenti harom pont (3, 13, 14) mellé odavéve a 7. pontot is, maris kdzvetlen kapcsolatot
talaltunk Deming és Quality 4.0 kdzott.
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Idészeri-e 2021-ben a 14 pont?

Mostani megemlékezésinket is tulajdonképpen ezzel a kérdéssel inditottuk, ami
igencsak koltd volt, hiszen az eddigiekben erre kerestik a bizonyitékokat.

2014-ben a Quality Progress hasabjain is teritékre kerult ez a kérdés. J. D. Conklin
mindségugyi szakértd 3 neves szakembert (M. J. Mazu, R. Scanlon és J. Rose)
kérdezett. Az iras magyarul is olvashato [25], javaslom mindenkinek. A Quality 4.0
nincs megemlitve, lehet, hogy az interju idépontjaban ez a fogalom még nem kerdlt a
koztudatba.

A kerekasztal résztvevdi pontrol pontra mennek végig a ,jotanacsokon”. Megallapitjak,
hogy Deming ajanlasai vagy egyaltaldban nem, van csak részlegesen, vagy rosszul
teljesiiltek. Ezeket gyakran konkrét példakkal tamasztjak ala. Erdekes megallapitasok
is elhangzanak: ,Még a Baldrige dijban részesul6k sem képesek atlatni a folyamatok
allando javitasanak teljes spektrumat”. Ez elég kemény kijelentés. A nem teljesllés
oka egyértelmien a profitmaximalizalas. Ismét idézunk: ,A mindség atvaltasa
koltségszemléletre, illetve a bels6 minéség ellenérzése — a kivaldo minéség és az igazi
versenyképesség gatjava valtak.”

A szakemberek nem mondjak, hogy a Deming 14 pontja a 2010-es években mar nem
érvényes. megprobaljak Deming gondolatait kiterjeszteni a XXI. kihivasaira. A
megvaltozott korulményekre is érvényes az alapfilozéfia, a menedzsment szerepe a
mindségben tovabbra is elsérangu. Ezért kissé atfogalmaztak a 14 pontot, ennek egy
részét lathatjuk az 5. abran.

8 A félelem szamitizése.

8. Az ésszert szabvanyokhoz allits fel egyértelmdi el-

varasokat és mindenki legyen elszamoltathato.

9. A kiilonbo6z6 funkciondlis szervezetek és csoportok
kozotti korlatok attorése.

9. Az egyes részlegek kozotti korlatok lebontdsaval
épitsiik ki a f6liilrél lefelé iranyuld kooperaciot.

10. A munkasokhoz intézett jelszavak, buzdito figyel-
meztetések és tervieladatok mellézése.

10. A célok és a mérészamok dsszekapcsoldsa a vevei
igényekkel, majd a munkatdrsak ezzel kapcsolatos
képzése.

11. Kiiszoboljiik ki a dolgozok felé a termelés szam-
szerii kvotait, tovabba a menedzsment felé a szam-
szert célokat.

11. Keriiljitk az onkényes célokat; helyettiik azo-
kat részesitsiik elényben, amelyek mérhetésége az
,elsbre jot” iranyban 6sztonzi a dolgozokat.

12. Azon akadalyok elharitdsa, amelyek megfosztjak
a dolgozokat attol a joguktol, hogy sajat munkdjuk-
ra biiszkék lehessenek; az éves, illetve a teljesitmény
mutaték szerinti értékelés megsziintetése.

12. Az alkalmazotti teljesitmények meérése a legjobb
sajat teljesitményhez viszonyitva; olyan mérészamok
alkalmazasa, amelyeket maguk a dolgozok is nyo-
mon tudnak kévetni.

13. Batoritsuk mindenkinél a tanulast és az énfejlesz-
tést; ennek érdekében szervezziink erételjes oktatasi
programokat.

13. Segitsiik a vezet6ket a helyes magatartasi mintak
modellezésében és tamogassuk a szervezet oktatdsi
céljait.

14. A vallalatnal mindenki az atalakulas sikeres
teljesitésén munkalkodjék.

14. Az alkalmazottak azonosuljanak a munkaval, a
feliigyel6k a céggel, a cég pedig a jovovel.

5. abra: Az ujragondolt 14 pont egy részlete
(A baloldali oszlopban talaljuk az eredeti megfogalmazast, mig a jobboldali — szlirke
— oszlopban az Uj megfogalmazast)
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Az a véleményem, hogy az ujragondolas inkabb az eredeti meghatarozasok
gazdagitasa, mint Uj filozéfiai alapra helyezése. Egyébként ezen Uj°
megfogalmazasok mar vagy explicite, vagy csiraikban szerepelnek az ,Out of the
Crisis” konyvben is.

Innovacié — Quality 4.0 — Deming

A digitalis forradalom a XX. szazad végének és XXI. szazad elejének kiemelkedd
innovacioja. Az innovacidknak mindig vannak tarsadalmi és/vagy gazdasagi
kovetkezményei, amelyek sohasem problémamentesek. Egy innovacio beépulése két
f6 fazisra bonthato [26]:

e installacio: az életképes innovaciok elkezdenek beépulni a korabbi technoldgiak

kozé, esetenként nem kis problémakat okozva,

e 0Osszerendez6dés: amikor az innovacio és a kornyezete 6sszehangolodik.
A két fazis kozott azonban egy kaosznak nevezhetd periédus van, aminek a hossza
kulonbozé lehet. Ez érzékelhetd példaul az ASQ Quality Summit 2019 esetében s,
amikor a fékuszban a ,zavarbol” a prosperalé (megujuld) vilag felé vezetd utra adnak
jotanacsokat. Azaz, az uj 6sszerendezett minéségugyi vilag kialakitdsan faradoznak
[27].

A kaoszbdl rendezett Uj vilag teremtése egyértelmiien a menedzsment, a legfelsé
vezetés felel6ssége. Hogy melyek a legfontosabb dolgok, amelyekre figyelnitk kell,
arra ott van Deming 14 pontja és a Hét (5) Halalos Betegség. Mérlegelve és ezek
szellemében cselekedve, sikerrel vehetik az Ipar/Quality 4.0 altal allitott akadalyokat.

Folytatédik.......

A kovetkezd részben arrdl lesz szd, hogy a menedzsment hogyan lehet képes arra,
hogy lépést tartson a vilagban végbemené valtozasokkal. Melyek azok a f6 alapelvek,
amelyek megértése és alkalmazasa képessé teszi a vezetést arra, hogy rugalmasan
és eredményesen reagaljon a piacokon végbemend valtozasokra. Deming ezt az
elmélyiilt tudas rendszerének nevezte el.
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4. rész: Az elmélyilt tudas rendszere

Deming és az Egyesiilt Allamok gazdasaga

Jelen megemlékezés harmadik részében [1] részletesen ismertettik a nevezetes 14
pontot és a 7 (5) haldlos betegséget, amelyek arra iranyultak, hogy a felrazzak az
elkényelmesedett, nem éppen kivald mindségi szinvonalon teljesit6 amerikai
gazdasagot. A megemlékezés els6 részében [2] mar utaltunk arra, hogy az 1970-es
évek masodik felétdl kezdve az USA kereskedelmi mérleghidanya oriasi méreteket
Oltott, és ennek oka a tavol-keleti orszagok, elsésorban Japan, térhoditasa az amerikai
piacon. Vegyuk elé a mar korabban idézett Tenner és DeToro kdnyvet [3], és tekintsuk
annak egyik szemléltet6 grafikonjat, amelyet az 1. dbran mutatunk be. Itt bejeldltik a
Deminghez kapcsolhaté eseményeket is, ugyismint:
e 1980. junius 24: ,Ha Japan tudja....”
e 1982. napvilagot lat a 14 pont
& cikkek és szeminariumi jegyzetek formaban [4]
< a ,Kifelé a valsagbol” cimi konyv elsé kiadas [5]
< a ,Minbség, termelékenység és versenypozicid” konyv [6]
e 1986. megjelenik a ,Kifelé a valsagbdl” kdnyv 2. kiadasban [7]
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1.1. dbra. Az Egyestilt Allamok killkereskedelmi mérlege. Forrds: Kereskedelmi Minisztérium

1. abra: Az USA kereskedelmi mérleghianya és Deming-pontok

Deming televizidés ,kérdése” akkor hangzik el, amikor a dollargyengités némi
eredményt hozott, de 6 vilagosan latta, hogy a probléma ennél meélyebben van. Az
emlitett két kdnyve pedig a valsag fokozodasanak kezdetén és a mélypontjan jelenik
meg. A kereskedelmi hiany kovetkeztében kiaramlott dollarmilliardok egy része
visszaaramlik, de olyan forman, hogy a kulféldiek nevezetes amerikai ingatlanokat és
term&foldeket vasarolnak, jelentés vagyonvesztés megy végbe. Részt szereznek
észak-amerikai iparvallalatokban, amivel mar orszagon belll teremtenek konkurenciat
a hazai iparnak. Szintén az elsé részben emlitettiik, hogy a neves amerikai cégek
kalféldi piaci részesedése sziikull, aminek komoly tarsadalmi kdvetkezményei lesznek.
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Ugyancsak szoltunk réla, hogy 1987 egy forduldépontnak tinik, ez a grafikonrdl is
leolvashato. A javulasban Deming szerepe elvitathatatlan, hiszen az NBC TV interju
ota ujraindultak a négynapos szeminariumok, és nem csak az USA-ban, hanem szerte
a vilagban. Ugy latszik, hogy sikeriilt az amerikai biiszkeségre hatnia, ,ha a
japanoknak sikerul akkor nekink is” — gondoltak. A remény mindenesetre megvolt.

Azonban a szeminariumok nem mindenkire voltak egyforma hatassal. A 14 pont és a
7 f6blin az elsé két napon szerepelt [8], voltak, akik a homlokukra csaptak, ,megtértek
és tanitvanyokka valtak”, mig masok veérig sértédtek, és az elsé nap utan hazautaztak.

Ezeken a szeminariumokon a cégek legfelsé vezetdi vettek részt. Belegondolva a
minimum két évtizedes sajat tapasztalatba, a kulonb6z6 konferenciakon nem a
legfelsd vezetbk vesznek részt, hanem jobb esetben a masodik vonal, de inkabb a
harmadik sor munkatarsai kapnak lehet6séget (fizeti a cég). Gyakran a fiatal,
palyakezd6 embereket kiuldik — ami nem baj — ,ismerkedj gyerek, épits kapcsolatokat”.
Ha véletlenul beesik egy vallalati menedzser, vagy kormanyzati tisztvisel§, megtartja
az eléadasat, aztan mar hivja a ,kételesség”. Ez a Deming altal javasoltak tokéletes
ellentéte.

Nem szabad elhallgatni azt sem, hogy az akkori ,mainstream” menedzsment sem allt
teliesen Deming mellé, hiszen a Japan térhoditast az 6 tevékenységéhez kotottek, a
kozellenség statuszbdl nehéz volt kitdrni, mint irtuk az 1. részben [2]. Egy masik
tényez6 — véleményunk szerint — az belsé ellenség aktivizalédasa. Amikor mar a
mindségugyi kdzgondolkodas kezdett pozitiv irdnyba fordulni, megjelennek a
tanacsadonak alcazott pénzhajhaszok, nekik is jusson a koncbdl. A Deming-modszer
draga, nem is biztos, hogy mikddik, de nekem van egy jobb és féként olcsébb
modszerem. A menedzsmentet pedig a pénztarcajan keresztul lehet megfogni. Ne
gondoljuk, hogy ez a jelenség Amerika-tipikus, ugyan ugy jelen volt, van
(megkockaztatom lesz is) hazankban is. Itthon azt lathatjuk, hogy valéban jé
modszereket terjesztenek elfogadhatatlan szinvonalon. ,Nem az a baj, hogy rossz
ételeket f6znek, hanem az, hogy jo ételeket féznek rosszul” — mondta a Nagy Levin
Rejté Jend 6rokbecsi mivében, a ,Harom testér Afrikaban” cim( eposzaban.

Egyes menedzserek — szerte a vilagban — ugy gondoltak (és gondoljak ma is), hogy
érdekes, meg jo dolgokat beszél ez az ,6reg fickd”, de neklink nem ez a problémank.
Igen, biztosan pontosan nem ez! De! Azok az alapelvek, amelyek segithetnek jobba
tenni a termékek és szolgaltatasok mindségét, altalanosak a természetben,
fogalmazta meg Deming [9]. Ezek alapjan Deming érezte, hogy szikséges a
menedzsment szamara egy atfogo elméletet megfogalmazni, amelynek a gyakorlatba
Ultetésével az USA elindulhat a fejlédés utjan.

Az elmélyiilt tudas rendszerének kialakulasa
A kidolgozandé atfogd elméletnek Deming igen talalé nevet valasztott: ,,Az elmélyiilt

tudas rendszere”, angolul: The System of Profound Knowledge (SoPK). Az
elkdvetkezbkben — altalaban — ezt a négybetis roviditést hasznaljuk.
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Deming célja az volt, hogy olyan atfogd gondolkodasi és cselekvési keretet adjon
minden olyan vezetd szamara, aki a jelenlegi iranyitasi rendszer alatt mikodé
szervezetét szeretné viragzd, rendszerszinten 0Osszpontositott vallalkozassa
atalakitani. Ebben az integralt rendszerben megtalalhatok mindazok a korabbi elvek
(példaul a statisztikai gondolkodasmaod szerepe, a 14 pont vagy 7 fébiln), amelyeket
korabbi — majd fél évszazados — tevékenysége alatt megalkotott és sikeresen
alkalmazott.

Egy tanulmanyt kezdett irni, amely az Oszaka-tanulmany néven vart ismertté. A japan
Menedzsment Tudomanyok Intézete 1989. julius 24-én tartott egy rendezvényt, ahol
Deming meghatarozta az elmélyllt tudas 15 alapelemét [10]. Ezek a [8] irodalomban
megtalalhatok. Ezek az alapelvek 4 f6 kategoriaba sorolhatdk:

e pszicholdgia (2),

e szervezet-elmélet (3),

e statisztika (6),

e rendszerelmélet (3).

Az Oszaka-tanulmanyban fontosnak tartjia ~megemliteni a Taguchi-féle
veszteségfuggvenyt, mint a minéségmenedzsment egyik fontos elemét. Ez persze
nem véletlen, hiszen a veszteség ezen megkdzelitése sem a korabbi ortodox médon
torténik. Jelen megemlékezés gondolatmenetébe nem illeszkedik szervesen, ezért egy
Flggelékben mondjuk el a legfontosabb tudnivaldkat.

Az elbadas tartalma beépllt a négynapos szeminariumok anyagaba és
szeminariumrél szeminariumra alakult, teljesedett ki annak tartalma. 1990-ben az
elébbiekben emlitett négy kategodriat a kdvetkez6képpen nevezte el:

= arendszer megértése,

= a valtozékonysag ismerete,

* atudas ismerete,

= pszicholdgiai ismeretek.
Az altalunk idézett [10] irodalomban — mint emlitettik ez mar egy atdolgozott anyag —
mar ebben a formaban jelenik meg.

Egy megjegyzés! A négy alapkategoria k6z6tt masodikként szerepel a ,,variation”,
amelyet magyarra tébbféleképpen forditanak. Van, ahol szérasként szerepel, de ez
egy statisztikai fogalom, tovabba nem fejezi ki — véleményiink szerint — a ,variation”
fogalmat. Mas helyeken ugy oldjak fel, hogy variaciobnak nevezik, ami még messzebb
all attol a fogalomtél, amit Deming megfogalmazott. Van azonban egy magyar sz6, ez
a valtozékonysag, ami szerintiink pontosan azt jelenti, amit a szerzé a variation alatt
értett. A valtozekonysagnak lehet példaul mértéke a széras. Mi a tovabbiakban a
valtozékonysag szot hasznaljuk.

Deming menedzserképzd szeminariumai folytatdédtak, ennek kovetkeztében az
elmélyult tudas rendszere is egyre teljesebbé valt. 1993-ban 10 fejezetre tagozddott
és képezte Deming utolsé konyvének alapja. A konyv cime magyarul igy hangozna:
»,AZ ipar, a kormanyzas és az oktatas uj kozgazdasagtana” [11]. Az irodalomban — akar
angol, akar magyar - ennek roviditett neve terjedt el, ugyismint ,Az Uj kozdasagtan”
vagy a ,New Economics”.
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Deming most sem tagadta meg magat, hiszen az el6szoban igy inditotta a konyvét:
»2Ajanlom ezt a konyvet azok szamara, akik a jelenleg fennall6 menedzsment stilus
turanniszi uralma alatt teng6dnek”.

Az elmélyiilt tudas rendszere (SoPK)

Jelen megemlékezésben arra nincs lehetéség, hogy telijes részletességében
ismertessuk az elmélydlt tudas rendszerét, csupan csak felvillantani tudunk fontos
elemeket. Célunk, hogy felkeltsik a mostani menedzsment érdekl6dését Deming irant,
hiszen manapsag az 6 elévulhetetlen szakértelmére most is olyan szikség van
(lenne), mint sajat koraban.

Az SoPK gondolatainak atadasaban két lényeges forrashoz fordultunk. Az elsé a
Deming altal 1993-ban alapitott intézet, a Deming Institute [12]. Masik utikalauzunk
Dr. William McNeese, a BPI Consulting LLC (1998-) tarsalapitdja, aki személyesen is
részt vett egy szeminariumon, és Deming [6] alatt idézett konyvének dedikalt példanya
konyvtaranak buszkesége [13]. Ezeket kulon nem jeldljuk, ha e két forrastdl eltérd
anyagot hasznalunk, azt természetesen jeldljuk.

Deming felismerte, hogy a négy kategdria nem egymastal fuggetlendl Iétezik, hanem
szoros kapcsolatban vannak egymassal. Ez a fajta holisztikus megkdzelités Deming
filozéfiajanak lényege, ha ezeket a kapcsolatrendszereket felismerjik, megismerjuk,
lehetéséglink adddik egyszerre fejleszteni a mindséget, a termelékenységet, ezaltal a
versenyképességet. A masodik abran probaljuk a kapcsolati rendszert érzékeltetni.

A
valtozékonysag
ismerete

A rendszer
megértése

Pszichologiai
ismeretek

A tudas ismerete

2. abra: A SOPK kapcsolatrendszere
(Forras: sajat szerkesztés [14], [15] és [16] alapjan

Az elmélyllt tudas rendszerének megértéséhez tudnunk kell, hogy mi is az a
.rendszer”’ és mi a ,célja”! Tisztaban kell lennlink a valtozékonysaggal, és azzal, hogy
ez milyen hatassal van az emberi tevékenysegre. Meg kell értenlnk a tudas elméletét,
ismernunk kell a pszicholdgiat. Legyunk tisztaban azzal, hogy mi motivalja az
embereket. A feladat ériasinak tlinik, de mit is mond errél Deming a New Economics-
ban”? ,Ahhoz, hogy megértsik és alkalmazzuk — az elmélydlt tudas rendszerét — nem
kell kiemelkedd szakértbnek lenni a négy terlleten, azonban minden teruletrdl kell
ismeretekkel rendelkezni, mert ezek 6sszefliggnek egymassal. A 14 pont kdvetése
lehet6évé teszi, hogy a jelenlegi nyugati menedzsment a mostani stilusatdl az
optimalizalas felé induljon el”.
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Ez a szemléletvaltas a kdvetkez6 dolgokat foglalja magaban:
e Egy uj kitekinté gondolkodasmdd megteremtése
e A menedzserekbdl vezetok képzése
e A mindség, az ugyfélhiség, a munkavallalok elégedettségenek, és végsé soron
a jovedelmezbségnek a ndvelése
o Akoltségek csokkentése a veszteségek, az Ujramegmunkalasok, a személyzeti
fluktuacidk, és a peres eljarasok szamanak minimalizalasaval
A félelem és a ,verseny” megszintetése a munkaterulettdl az irodakig
A belsd motivaciobol adodo erd és elkotelezettség realizalasa
Az egyuttmiikddés és az egyutt dolgozas értékének apolasa
Az uj paradigma szerinti gondolkodas és az elmélyitett tudas szerinti cselekvés
A jobb rendszer fontossaganak megértése a jobb eredmények elérése
érdekében
Az egyéni és a kdzossegi folyamatos fejlédés sziukségessége
e Az egyének és a szervezet tamogatasa az atalakulas nehézségeiben
¢ A folyamatos, élethosszig tarté tanulas lehetéségének megteremtése a hosszu
tavu gondolkodas, az elégedettség és az ,élvezet” érdekében
e A Kkulénb6z6 (generacids) tanuldsi stilusok megvalositasa és a vezetdk
kovetkez6 generaciojanak kiképzése

Az itt felsorolt gondolatok mutatjgak a SoPK 0Osszetettségét, bonyolultsagat, ezek
tukrében mar a 2. abra is vildgossa (?7) valik. A Tisztelt Olvasora bizzuk, hogy az itt
felsorolt 13 szempontot melyik alapkategdriaba sorolja. Nem kell meglepddni, ha
egyik-masik tdbb kategdriaba is beleillik.

Ezek utan ejtslink par szét az egyes alapkategoriakrol!

A rendszer megértése

Rogton fel is tehetjik a kérdést, mi is az a rendszer? Deming valasza: ,,A rendszer
olyan funkcionalisan kapcsolodé események vagy cselekvések sorozata,
komplexuma egy szervezeten beliil, amelyek egyiitt dolgoznak a szervezet célja
érdekében”. (Megjegyezzik, hogy itt emberi kozremikddéssel megvaldsuld
rendszerekrél van szdé. Természetesen egy porszivd vagy egy mobiltelefon is
rendszer, de itt most nem errél van sz6.) Adédik az ujabb kérdés, mi a rendszer célja?
Ugyanis cél nélkal nem beszélhetliink rendszerrél. A ,New Economics-ban” ott a
valasz. ,,A cél, hogy barmely szervezet miikédésével mindenki nyerjen -
részvényesek, alkalmazottak, beszallitok, iigyfelek, a k6z6sség és a kérnyezet”.

A rendszerszemléletli megkozelités azt eredményezi, hogy a vezetés sok belsé és
kils6, egymassal 6sszefliggb kapcsolat és interakcid alapjan szemléli a szervezetet,
szemben a kulonféle parancsnoki lancok altal iranyitott kulonalld és fliggetlen
részlegekkel vagy folyamatokkal. Amikor az dsszes kapcsolat és interakcié egyutt
dolgozik a kdzos cél elérése érdekében, akkor egy vallalkozas driasi eredményeket
érhet el. Javul termékeinek és szolgaltatasainak minésége, tovabba a vallalat bels6
folyamatai is képesek a folyamatos fejl6désre, ezaltal vallalat piaci pozicidinak
biztositasara.
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A szervezet rendszernézete a termékek és szolgaltatasok létrehozasara iranyuld
tevékenységek folyamatat szemlélteti. A  kualonb6zé folyamatok  kozotti
kolcsdonhatasokat tiszteletben tartjak. Ezt a képet, amit a 3. abran mutatunk be, Dr.
Deming 1950-ben minden nap a tablara tette, amikor a japan ipari vezet6knek beszélt
a helyes menedzsment gyakorlatrol. Megtalaltuk az abrat — még kézzel rajzolva — egy
1953-as, Rdémaban rendezett International Statistical Institute konferencia
kiadvanyanak egy kuldnlenyomataban [17].

Design and

/ Redesign <+ Consumer Research

Suppliers of
materials and
equipment .
quip! Receipt and Consumers

test of

A . .
materials Distribution -

B \ Production assembly, inspection / :
—

D Tests of processes, ~

machines, methods,
costs

Out of the Crisis, page 4

3. abra: Egy termel6 vagy szolgaltatd szervezet rendszerének sémaja Deming
elképzelése szerint

Magyarazatok:

Supplier of materials and equipment = az anyagok és berendezések szallitéi

Receipt and test of materials = az anyagok beérkeztetése és tesztelése

Tests of machines, methods, cost = folyamatok, gépek, mddszerek, kéltségek ellenérzése
Design and redesign = tervezés és Ujratervezés

Production assembly, inspections = gyartas és ellenbrzés

Distribution = elosztas

Consumers = fogyasztok

Consumers research = piackutatas

Minden vallalat és szervezet részese lehet egy rendszernek. A rendszer nem csak
automatikusan létezik. Persze, az abran lathaté kapcsolatok Iéteznek minden
szervezet szamara a termékek és szolgaltatasok aramlasa szempontjabdl, de ez nem
teszi rendszerré. A rendszer megértésének kulcsa abban rejlik, hogy felismerjik, hogy
léteznie kell egy célnak, azaz a rendeltetésnek. Cél nélkul nincs rendszer, ahogyan
mar emlitettlik. Deming szerint ez a rendszer és egy cél fogalma segitette Japant
gazdasagi nagyhatalomma valni. Esetukben Japan volt a rendszer, a cél kezdetben
az Ujjaépités, aztan a fejlédés volt.

Az eddigiek alapjan ujabb megfogalmazast adhatunk a célra, azt mondhatjuk, hogy a
cél a rendszer optimalizalasa a teljes mikodés alatt. Az optimalizalas pedig nem mas,
mint az 6sszes komponens tevékenységeinek dsszehangolasa a kit(izott cél elérése
erdekében.

Egy dologrél nem beszéltink eddig, pedig alapvetéen fontos. Ez pedig a rendszer
hatarai. Ezt vilagosan definialni kell, ugyanis a célok meghatarozasa nem altalanos,
hanem az adott — jol definialt hatarokkal rendelkez6 — rendszerre kell, hogy
vonatkozzon. Egy hatarokon tulmutaté célmeghatarozas eleve bukasra van itélve,
hiszen a hataron kivlli f6- és kdlcsénhatasokra semmilyen behatasunk nincsen.
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A rendszer hatarainak definialasa és a cél meghatarozasa utan a vezetés feladata a
rendszer optimalizalasa - a tarsasag finomhangolasu géppé alakitasa az Osszes
alkatrész tamogatasaval — fogalmazza meg Dr. McNeese. Minden intézkedést és
dontést a rendszer optimalizalasa szempontjabdl kell megitélni. Sajnos ez ritkan fordul
el6. A legtdbb vallalat kizarélag annak alapjan dont, hogy révid tavon mi a j6é a vallalat
szamara — nem pedig az alapjan, hogyan lehet hosszu tavon optimalizalni a rendszert.

A rendszer optimalizalasa érdekében a vezetésnek az a feladata, hogy megismertesse
a vallalat munkatarsait a rendszer Iényegével, és azzal, hogy az adott pozicidban mi a
munkatars szerepe. E paradigmavaltas levezényléséhez az utmutatét a 14 pont adja.

Legyunk tisztdban azzal is, hogy az egyes részrendszerek optimalizalasa nem jelenti
a rendszer teljes egészének optimalizaciojat. Amennyiben nem ismertek a
részrendszerek kozotti kapcsolatok, csak egy adott rész mikodésének a
megvaltoztatasa a rendszer egészének mikodését negativan befolyasolhatja.

Foglaljuk 6ssze a rendszer megértésének elemeit [18] felhasznalasaval:

e Rendszer — Az emberek rendszerben dolgoznak és a rendszer meghatarozza,
hogy a szervezet és az emberek milyen teljesitményt nyujtanak

o (Cél — osszuk meg a célt és a kivaldésag vildgos jovbképe iranyitsa az
er6feszitéseket

e Folyamatok - A rendszerek és a folyamatok fejlesztése javitja a teljesitményt,
erdsiti a kapcsolatokat és iranyitja a viselkedést

o Ugyfelek — Az tigyfelek definialjak és értékelik a minéséget

e FErintettek — Az Uzleti fenntarthatésag megkdveteli az érdekeltekkel vald
kapcsolatok kezelését

Folytatodik..........

A kovetkezd részben megtargyaljuk a SoPK tovabbi kategdriait, ugyis mint:
& a valtozékonysag ismerete,
& a tudas ismerete,
& pszicholdgiai ismeretek.

Felhasznalt irodalom:

[1] W. E. Deming 120 — 3. rész
Magyar Minéség, 2021. februar, pp34-44

[2] W. E. Deming 120 — 1. rész
Magyar Min6ség, 2020. oktdber, pp31-33

[3] Tenner, AR, DeToro I. J.: Teljes kérli min6ségmenedzsment — TQM
Miszaki Konyvkiado, 1996, ISBN: 963-16-3043-9

[4] W. Edwards Deming: Improvement of Quality and Productivity through
Action by Management
National Productivity Review, Winter 1981-82, pp12-22
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[5] W. Edwards Deming: Out of the Crisis, MIT Press 1982,

Sziikségesnek tartiuk megjegyezni, hogy erre az 1982-es kiadasra kevesen
hivatkoznak, mindenki az 1986-os megjelenést tartja fontosnak és az elterjedées
szempontjabol mértéekadonak. Birtokunkban egy 2000-es kiadasu e-book van, amelyre
az el6z6 megemlékezés irodalomjegyzékében a 10-es szam alatt talalhato.

[6] W. Edwards Deming: Quality Productivity and Competitive Position (Minéség,
termelékenység és versenypozicidé) MIT Press, 1982
ISBN-13: 978-0911379006

[7]  W. Edwards Deming: Out of the Crisis, MIT Press 1986,
ISBN: 978-0-262-35003-7

[8] Moen R. D., Norman C. L.: Deming rendszere tovabbra is id6szeri
Mindség és Megbizhatdsag, 2017. 2. szam, pp142-152
Eredeti: Always Applicable, Quality Progress, June 2016, pp46-53

[9] Eric Budd: Is There Hope? (Van remény?) 2015.
http://michiganlean.org/Resources/Documents/2015%20Conference%20Presentatio
ns/Profound%20Knowledge%20for%20Lean%20Leaders Eric%20Budd.pdf

[10] W. Edwards Deming:, Foundation For Management Of Quality In The Western
World, A paper delivered at a meeting of the Institute of Management Sciences in
Osaka, Japan, 24 July 1989.
https://www.yumpu.com/en/document/read/22048146/w-edwards-deming-gotas-de-
conocimiento

Megjegyezziik, hogy a letblthets verzio atesett egy 1990. majusi revidealason.

[11] W. Edwards Deming: The New Economics for Industry, Government, Education,
3'd edition, MIT Press Ltd, 2018
Ismereteink szerint ez a legujabb kiadas

[12] https://deming.org/explore/sopk/

[13] https://www.spcforexcel.com/knowledge/deming/profound-knowledge-part-1

[14]https://www.researchgate.net/publication/281297714 Theory of profound Know
ledge by Deming

[15] http://www.gla.com.au/a-theory-for-improvement

[16] https://prismconsultancy.files.wordpress.com/2014/11/sopk-in-ther-21st-
century.pdf

[17] W. Edwards Deming: On the Teaching of Statistical Principles and Technics to
People on Industry, Conference Rome, September 6-12, 1953
Reprint from Conference Bulletin, Rome, 1954

[18] http://www.qgla.com.au/a-theory-for-improvement
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Fuggelék A
Taguchi veszteség fliiggvénye

Genichi TAGUCHI (1924. januar 1. — 2012. junius 2.) kiemelked6 japan minéségugyi
szakember, 6t is a XX. szazad legnagyobb gurai kdzott tartjuk szamon [1].

A 60-as években dolgozta ki a réla elnevezett mddszertant, amelynek csak egyik
eleme a veszteségfuggveény. Munkassaganak része a (robosztus) kisérlettervezés, és
a megbizhatdsag is.

Mi most csak a veszteségfuggvénnyel foglalkozunk [2]. Kezdjuk ott, hogy a
folyamatoknak vannak lényeges paramétereik, és ezeknek valamilyen tlrése. A
klasszikus megfogalmazas szerint az a jo, ha vizsgalt paraméter benne van a
tirésben. Ekkor semmilyen veszteségunk nincsen, az csak akkor van, ha a tlrésen
kivulre kerulunk. Lassuk az 1. abrat!

Loss (L)

m

variable (y)

LSL usL

Taguchi loss function Traditional view

1. abra: A tlrésmezb és a veszteségfliggvény

A vizszintes tengelyen (itt y-al jelOlve) talaljuk a vizsgalt paramétert, bejeldltik az alsé
(LSL) és a fels6 (USL) tlréshatarokat. A fliggbleges tengelyen a veszteséget
abrazoljuk valamilyen egységben, legjobb paraméter erre a koltség, igy legyen a
veszteség mérészama a $. A fligg6leges skala null értékét az LSL-USL vonal jeldli. Az
m-el jelOlt érték a célértek.

A vorosesbarna vonal mutatja az ortodox megkozelitést, nincs veszteség, amig benne
vagyok a tlrésben.

Taguchi szerint veszteség mar akkor is keletkezik, ha nem vagyok a célértéken, de

meg benne vagyok a tlrésben. Ezt mutatja a kék gorbe. Lathatd, hogy ez egy
parabola, amelynek az egyenlete kdnnyen leirhato:

L($) = k(y-m)? ,
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ahol L (loss=veszteség) és y egy mert érték a két tiréshatar kozott, k pedig egy a
rendszerre jellemzd konstans

A k konstans kdnnyen meghatarozhaté az abra alapjan. A-val jeloltuk a veszteség
ertékét, ha kiesunk a tlréshatarbol, azaz egy kies6 A dollarjaba kerul a vallalatnak, ez
lehet a selejt vagy az ujramegmunkalas koltsége.

Jeldljuk az m-y tavolsagot d-vel, ekkor a k értékére adodik:
k = A/d?

A dolog elsére meghokkentének tlnik, de igaz. Két példat mondanank. Az egyik
publikalasra is kerult [3], [4]. A vizsgalatot a Ford végezte. Adott egy sebességvalto,
amelyet egyarant gyartott a Ford és a Mazda. Mivel a dizajn ugyanaz volt, nem
értették, hogy a Ford altal gyartott sebvaltok miért zajosabbak, kevésbé
egyenletesebbek, kevésbé megbizhatéak és alacsonyabb az élettartamuk, mint a
Mazda altal gyartottak. Szétszedték mindkét berendezést és azt tapasztaltak, hogy a
beépitett alkatrészek esetén a Fordnal kihasznaltak a teljes tlirésmez6t, mig a Mazda
esetében a méretek a célérték kézelében voltak.

A masik sajat tapasztalas. Egy alkatrészt CNC gépen munkaltunk meg, a gép négy
egymas utan kovetkezd méretet allitott el6. Azt is tudtuk, hogy a négy méret nem
fluggetlen egymastdl, a gép az els6hoz igazitja a tobbit. Azt tapasztaltuk, ha az elsé
méret nem esett bele a tlrésmezd felébe, akkor a negyedik méret igen nagy
valészinliséggel mar tlirésen kivulre keralt. Quod erat demonstrandum. A projekt
elnyerte a vallalat nemzetkdzi szinten szervezett ,A hénap legjobb projektje” cimet,
amelyhez nemcsak erkolcsi, hanem némi megfoghato elismerés ($) is jarult.

Magyarul a Taguchi médszerrél tdbbet olvashat Kemény és mtsai konyvebél [5]. Az
angol nyelvl irodalom hatartalan, kettét emlitenék meg [6] és [7].

A fuggelék irodalomjegyzéke

[1] https://www.bl.uk/people/genichi-taguchi

[2] https://sixsigmaninja.com/taguchi-loss-function/

[3] https://www.shmula.com/what-is-the-taguchi-loss-function/22258/

[4] Kheki Bhote: World Class Quality
AMACON, 1991, ISBN-10: 0-8144-5053-9

[5] Kemény Sandor és munkatarsai: Kisérletek tervezése és értékelése.
Typotex Kiadd, Budapest, 2017, ISBN-13: 978-963-279-912-4

[6] http://nutek-us.com/QITT02%20-
%20Taguchi%20L0ss%20Function%20and%20Tolerancing.pdf

[7] https://www.slideshare.net/SeshuNeelisetty/taguchi-loss-function-200306019
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W. E. Deming 120

5. rész: Az elmélyult tudas rendszere
folytatas

A megemlékezeés elsd részben [1] vazoltuk, hogy mik voltak a torténeti el6zményei
annak, hogy Deming megalkotta az elmélyiilt tudas rendszerét. Ez négy kategoriabdl
all:

= arendszer megértése,

= avaltozékonysag ismerete,

* atudas ismerete,

= pszicholégiai ismeretek.
A megemlékezés negyedik részében a ,rendszer megértése” kategoriat mutattuk be
roviden.

Mielbtt tovabbmennénk a tdbbi kategoria ismertetésére, alljon itt néhany gondolat a
szerz6tél, amelyet az elmélyllt tudas rendszerével kapcsolatban fejtett ki a ,New
Economics” cim( mivében [2].

Az elsé lépés az egyén atalakuldasa. Ez az atalakulas szakaszos, amely a mély
ismeretek rendszerének megértésebdl szarmazik. Az atalakult egyén uj értelmet fog
érzékelni az életében, az eseményekben, a szamokban, az emberek kozotti
kapcsolatokban.

Amint az egyén megérti a mélyrehaté ismeretek rendszerét, az élet minden tertiletén
alkalmazni fogja annak elveit. Lesz alapja sajat déntéseinek megitélésére és azon
Szervezetek atalakitasara, amelyekhez tartozik. Az egyén atalakulasa utan:
e képes lesz arra, hogy példat mutasson,
e meghallgat masokat, de ragaszkodik elveihez és nem fog elvtelen
kompromisszumokat kétni,
e folyamatosan tanitja a kérnyezetében lévé embereket,
e segiteni fog az embereknek abban, hogy eltavolodjanak jelenlegi gyakorlatuktol
és meggydbzbdésiiktél, és hogy attérjenek az uj filozofiara anélkll, hogy a malt
miatt blntudatuk lenne.

A tovabblépésben — az el6z6ekhez hasonléan — a Deming Intézet [3] €s Dr. McNeese
[4] irasaira tamaszkodunk.

A valtozékonysag ismerete

A vilag allandéan valtozasban van, minden mindig valtozik. Ezt mar a régi gorogok is
tudtak: ,Nem léphetsz kétszer ugyanabba a folyéba" — mondta Epheszoszi
Hérakleitosz 2500 esztenddvel ezelbtt [5]. Megvaltozott a folyd és megvaltozott a
belépd is. Nyugodtan kijelenthetjuk, hogy a valtozékonysag elkerulhetetlen. Ezzel
egyutt kell élni és ami nagyon fontos, hogy meg kell értenlink a valtozékonysag
mibenlétét, hogy kezelni tudjuk.
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Lassunk egy egyszerl példat! Egy valamilyen terméket el6allitd szervezetben fontos
a kimenetnek egy paramétere, ez fog szerepelni a fuggbleges tengelyen. Idénként
kiveszlnk egy nagyobb mintat, ennek a méreteloszlasa szerepel az x tengelyen. A
fuggébleges tengelyen (z tengely) az egyes mért méretek gyakorisaga van felvéve. A
mintavételt bizonyos id6k6zonként megismételjuk, az id6 lesz az y tengely. Az idedlis
esetet mutatja az 1. abra, amelynek forrasa [6].

————3» Frequency for Each Size
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1. &bra: Egy idealis allapot
(x tengely= Product size, y tengely=Time, z tengely=Frequency for Each Size)

Lathatjuk, hogy az id6 el6ére haladtaval semmilyen valtozas nincs, minden mintavétel
ugyanazt az eredményt adja. Ez lenne az idealis allapot, de mint az el6bb elImondtuk,
ilyen a természetben nem létezik.

Természetesen nem allitjuk, hogy nem léteznek ilyen mérési eredmények, de ebben
az esetben nyugodtan feltételezhetjuk — a lehetd legenyhébben fogalmazva — valami
huncutsag van a mérési eredmeények prezentalasaban.

A valods helyzet a 2. abran lathato:

- Frequency for Each Size

~ = e

2. abra: A valos helyzet: semmi sem allanddé

Itt két kérdést kell feltennunk:
e mit6l van a rendszerben a valtozékonysag?
e mekkora az az eltérés, amit elfogadhatonak tartunk?
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Az elsb kérdés a nehezebb, arra késébb adjuk meg a valaszt. A masodik tlnik
konnyebbnek, legalabbis a Deming-korabeli menedzsment — sajnos a mai sem nagyon
kilonbozik — készen is volt a valasszal, az a valtozékonysag meég elfogadhatd, ami
belefér a tlrésbe. J6 ez a valasz? természetesen nem, hiszen megemlékezésunk 4.
részében errél mar beszéltink, a Fuggelékben részletesen ismertettik a Taguchi-féle
veszteségfuggvenyt és még két példat is mondtunk ra.

Walter Shewhart — idén Gnnepeljik szuletésének 130. évforduléjat — Deming mentora,
kozvetlen munkatarsa volt 1925-26-ban. Shewhart-ban a  statisztikus
folyamatszabalyozas megalkotojat tisztelhetjik. Az irasok szerint Shewhart 1924.
majus 16-an javasolta egy mivezetének egy altala kidolgozott szabalyoz6 kartya
alkalmazasat (allitélag, ez egy selejtarany — p-kartya volt) [7], igy ezt a napot tekintjuk
az SPC szuletésnapjanak. Két esztendd mulva centenariuma lesz, a mai napig
alkalmazasban van. lgaz, az egyre fokozdédd minéség célok (ppm elbirasok) mar ujabb
kartyak kifejlesztését igényelték, de az alapfilozéfia nem valtozott.

Nem célunk — terjedelmileg nem is lenne lehetséges — az SPC ismertetése, csupan
azokat az informacidkat osztjuk meg, amelyek feltétlenil szikségesek a
valtozékonysag természetének megértéséhez.

A kérdés az, hogy hol huzzuk meg a hatart az elfogadhaté és a nem elfogadhaté
valtozékonysag mellett. Nyilvanvaléan a tlréshatarok nem megfeleléek, mert — mint
az 1. és 2. abran lathattuk — a lehetséges értékek, a folyamat természetétdl fliggben,
valamilyen eloszlast kdvetnek. El6fordulhat, hogy most a minta minden eleme benne
van a tirésmezében, de a kdvetkezdben mar lesz kiesd, ugy, hogy latszélag semmi
sem valtozott.

Shewhart a lehetséges valtozékonysagot két okra vezette vissza:
- véletlen ok (common cause)
- kritikus ok (special cause), nevezik specialis oknak is

Véletlen ok
Ez a rendszer belsé Iényegébdl fakad, nagyon sok ok jatszik benne szerepet, azonban
ezeknek még egyuttes hatasa sem okoz a folyamat paraméterében lényeges
valtozast. Ezen okok pontos felderitése gazdasagosan nem Kkivitelezhetd. llyen okok
lehetnek, csak néhanyat emlitve:

— alapanyag kismeértékl valtozasa,

— a gép kismertéku elallitédasa,

— az ember (sohasem tokéletes) munkaja,

— kismértékben megvaltozott munkakoérnyezet.

Kritikus ok
Nem a rendszer |ényegébdl fakad, valamilyen kilsé hatas eredménye, csak néhany
(sok esetben egy) ok Iép fel, amely azonban igen nagy valtozast okoz. Ezeket az
okokat ki kell vizsgalni, és lehetbleg ki kell kiszobdlni a rendszerbdl.
Néhany lehetséges kritikus ok:

— hibas alapanyag,

— helytelen gépbeallitas,

— képzetlen munkaerd,
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— nem megfelel6 mérérendszer.
Lassunk erre egy példat a 3. abran, egy SPC tréninganyagbdl [8]!

Autépalyan vezetunk, a tempomat kikapcsolva, torvénytisztel6 allampolgarként tartjuk
az elbirt sebességet.

Nyugodt aut6zas az autdpalyan
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LCL=126,699
126

Mérési pontok

3. abra: Problémamentes aut6zas, csak a véletlen okok I1épnek fel
(UCL= felsd szabalyozé hatar, LCL=alsé szabalyoz6 hatér, ugyanis ez egy SPC
kartya)

Latjuk, hogy az atlag az 130 km/h kozelében van, a pillanatnyi sebesség ezen érték
kordl ingadozik. Mi lehet az oka? Nézzuk a tajat, beszélgetunk valakivel, hallgatjuk a
radiot stb. A labunk valami miatt nem ugyanolyan erével nyomja a gazpedalt. Tudjuk?
Nem. Fontos? Nem!

Hirtelen azonban egy kamion kereke defektet kap, a gazra lIépunk, el minél messzebb.
Vagy valaki kivag elénk, satufék, hogy elkeruljuk a rafutast. Nézzenek a 4. abrara!

Problémas aut6zas az autépalyan
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4. abra: Kritikus ok hatasa a sebességre
Tudjuk a sebességvaltozas okat? Természetesen!

Most képzeljuk el, hogy egy gyartasi vagy szolgaltatasi folyamatban azt latjuk, hogy
hosszu idon keresztll minden rendben van, csak ingadozas van a rendszerben. Be
kell-e avatkozni? Ha csak az ingadozast latja a menedzsment (egy excel grafikont
mutatnak neki), rogton be akar avatkozni, hogy csdkkentse. Mint a sebészorvos, aki a
mitétben latja a megoldast. igy a beosztottak megkapjak a feladatot, csdkkenteni a
valtozékonysagot! Itt kévetik el hibat, ugyanis a véletlen ingadozasok a folyamat
Iényegébdl fakadnak, a folyamat strukturajanak a kovetkezményei. Ezért viszont a
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menedzsment a felel6s. Az alkalmazottak tovabb ronthatnak a folyamaton. A véletlen
okok miatti valtozékonysag a menedzsment felel6ssége.

Mas a helyzet a kritikus okok fellépte esetén. Itt a folyamatot mivel6 személy mér
rosszul, allitia be a gépet helytelenll, nem megfelel6 anyagot hasznal és igy tovabb.
A kritikus okok miatti valtozékonysag az alkalmazott feleléssége.

Ezért nagyon fontos a valtozékonysag természetének megértése! El kell tudnunk
donteni, hogy a fellépé hiba mely ok kdvetkezménye. Amennyiben rendszeresen nem
megfelel6 mindséget szallitunk a vevének, az a rendszerbe beépitett véletlen okok
hatasa-e, vagy csak incindens jelleggel vannak problémaink, akkor az valamilyen
kritikus ok felléptének kovetkezménye. Deming becslést is adott a véletlen/kritikus
okok aranyara, ezt lathatjuk az 5. abran:

“94% of the

\ problems in

. " business are

system-driven
Ind only 6% are
people-driven”

W. Edwards Deming.
he Anti-Taylor

5. abra: ,Az Uzleti problémak 94%-a rendszer kdvetkezménye, és csak 6% az
emberi tényezd” (Forras: [9])

A Kkuldénb6zb ok tipusok megismerése értelmezni tudja a folyamatokban meglévé
valtozékonysagokat, és lehet6séget ad a problémak kezelésére. A statisztikai
ismeretek felhasznalasaval szabalyozni lesziink képesek a folyamatokat (ezt dolgozta
ki Shewhart), ha megfelel6 adatok allnak rendelkezésre. Deming — mar a rémai
dolgozataban — megfogalmazta az adatokkal szembeni elvarasait:

— megbizhaté adatforras,

— korrekt mérés,

— nem-hianyos adatok,

— mintavételi hianyossagok.
A feltételeknek valé megfelelés persze nem zarja ki a rossz valaszt (intézkedést), vagy
a nem-reagalast.

Demingnek van egy zsenialis kisérleti bemutatéja a ,Red Bead Experiment”, a voros
gyongy kisérlet. O csak egyszeriien hiilye kisérletnek nevezte, de vilagosan
bemutatja, hogy a legtébb (pre-Deming) iranyitas rendszer mennyire haszontalan,
hiszen nem javitja a mindséget. A kivancsik megtalaljak a Deming Intézet honlapjan,
erdemes megtekinteni.

Ezzel az elmélyult tudas rendszerének a valtozékonysag megértése pillérét roviden,

szinte vazlatosan bemutattuk. A felsorolt irodalmakban tovabbi informacidkhoz
juthatnak.
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A tudas ismerete

Deming tanitvanyai és kovetdi, hogy miért is fontos a tudas, a tudas elmélete és annak
ismerete, egy neves amerikai tarsadalomtorténésztél — Daniel Joseph Boorstin [10] —
szarmazé idézettel szoktak inditani mondanivalojukat: "A felfedezés legnagyobb
akadalya nem a tudatlansag, hanem a tudas illuziéja".

Honnan tudjuk, hogy amit hiszink, az valéban ugy van? Hogyan kerulhetjuk el
gondolkodasunkban a veszélyes hibakat? Hogyan tudjuk javitani a tanulasi
folyamatot? Csupan néhany kérdés a sokbdl, amelyek arra vonatkoznak, hogy
juthatunk el oda, hogy gondolkodasunk eredménye tényeken alapulé tudast
eredményezzen. Az ilyen kérdések vezették ra Deminget, hogy a ,tudaselméletet”
beépitse a mélyrehatd tudas rendszerébe.

Deming sok otlete, felismerése bekerllt az akkori (és a mostani) mainstream
menedzsment elméletekbe (a vevdkdzpontusag, a valtozékonysag szerepe, a
rendszerszemlélet, az innovacio, a folyamatos fejlesztés, az adatalapu dontéshozatal,
a pszicholégia fontossaga stb.). Annak a vizsgalata, hogy az emberek hogyan
gondolkodnak és cselekednek azon az alapon, amit 6k bizonyossagnak tekintenek,
igaznak hisznek, nem nagyon all a fékuszban. Ugyanakkor, a felvetett kérdések a
tudaselmélet Iényegét jelentik.

Deming az Oszaka-tanulmanyban [11] felsorolja azokat az alapvetéseket, amelyek
elvezethetnek a valddi tudashoz:

1) Minden terv, legyen az barmilyen egyszer( is, feltételezéseket igényel mind a
kérilményekre, mind a viszonyrendszerre. Ugyanez igaz, ha két folyamat vagy
anyag teljesitményét akarjuk 6sszehasonlitani.

2) A multbeli események feltételezések vagy magyarazatok nélkil nem adnak
informaciot.

3) A multbeli események magyarazata vagy a rajuk vonatkozé feltételezések
nélkul nincs tudas, nincs elmélet

4) Elmélet nélkll nincs megfigyelés.

5) Egy tesztbdl vagy kisérletbdl szarmazd adatok magyarazata mindig egy
feltételezés — mi fog torténni a jovében, ha a tesztbdl vagy kisérletbdl levont
kovetkeztetéseket vagy javaslatokat alkalmazzuk. A feltételezés az adott targyi
ismeret fliggvénye. A statisztika elmélete csak akkor segiti az el6rejelzést, ha a
vizsgalat targya a statisztikai szabalyozottsag allapotaban van.

6) A tapasztalat csak akkor segit a menedzsmentben, ha az elmélet segitségével
tanulmanyozzuk.

7) Ugyanez igaz a mashol latott példara is. Ha egy sikeres példat anélkil
alkalmazol, hogy megértetted volna a mogotte Iévé elméletet, konnyen
katasztréfahoz vezethet.

8) A vevd és a beszallitd kézotti kommunikacio alapja a ,mikodési definiciok”
lefektetése.

9) Egy példabol nem lehet elméletet felallitani, de ha egy elmélet alapjan
megmagyarazhatatlan kimenetet tapasztalunk, akkor az elIméletet modositani
vagy elvetni kell.

10)Barmely jellemzdnek, allapotnak vagy sajatossagnak nem kapunk korrekt
értékét, ha azt a mérés vagy megfigyelés korliiményei hatarozzak meg.
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11)Egy empirikus megfigyelés alapjan nem jelenthetjuk ki, hogy valami fontos tény.
Egy adott eseményben két ember két kulon dolgot tarthat fontosnak.

Ugy gondoljuk, hogy a fenti gondolatok korrekt megértéséhez nem art egy kis filozéfiai
eszmefuttatds. Az alapvetésekben tdbbszor el6fordul a tudas, az elmélet és a
feltételezés sz6. Probaljuk meg feltarni a kozottuk Iévd kapcsolatokat.

Atudas egy olyan képesség, amelyet vagy tanulas utjan, vagy tudatos megtapasztalas
alapjan szerezhetink meg. A tudas rendszerezett informaci6é. A tudas egy adott
jelenség kapcsan az elméletben manifesztalodik. Az elmélet a jelenség lényegének a
magyarazatat jelenti.

Az elmélet és a tudas egymastdl azonban nem elvalaszthaté dolgok, hiszen — mint
emlitettUk — a tudast valamilyen tapasztalat vagy tanulas alapjan szerezzik meg.
Tanulas utjan egy meglévé elméletet integralunk a jelenlegi tudasrendszertinkbe,
tapasztalas alapjan a tapasztalatokat rendszerezzik, azaz elméletet allitunk fel és
épitjuk be a korabbi ismeretekbe. Mindkét médon egy uj, magasabb szintl tudas jon
létre.

Az elmélet alapjan feltételezéseket fogalmazhatunk meg, amelyeket tesztek vagy
kisérletek alapjan igazolunk vagy elvetink. Utobbi esetben — ha a negativ kimenetre
mas magyarazatunk nincsen — az elméletet felll kell vizsgalni, kildénben a tudasunk
hianyos, vagy téves lesz.

Az 5)-tel jelzett alapvetésben szerepel egy olyan kifejezés, hogy statisztikai
szabalyozottsag, pontosabban a statisztikai szabalyozottsag allapotaban van. Ez a
folyamat egy olyan allapota, amelybdl eliminaltuk a kritikus okokat, a rendszerre csak
a véletlen okok hatnak. Ezt lathatjuk a 3. abran. Altalaban a szabalyozé hatarokat (az
abran UCL és LCL) a mintabdl szamitott atlagérték koré + 3 szérasnyira jeldljiuk be. Ha
a mért értékek ezen hatarok kozott helyezkednek el, akkor a folyamat szabalyozott,
ellenkez6 esetben nem. A 4. abran bemutatott folyamat nem szabalyozott, a fellépd
kritikus okokat azonositottuk is. Azt is szikségesnek tartjuk megjegyezni, hogy egy
folyamat lehet ugyan szabalyozott, de nem elfogadhat6. Elképzelhet6 olyan eset is,
amikor a tiréshatarok a szabalyozé hatarokon belul helyezkednek el. llyen esetben, a
folyamat ,rendbetétele” nem a folyamatot miveld alkalmazottak feleléssége, hanem a
menedzsmentté.

Ez j6 példa arra, hogy lassuk, a tudas és valtozékonysag megértése — mint
alapkategoériak — kozott milyen szoros a kapcsolat.

A harmadik magyarazatra szorul6 kifejezés a miikédési definicié. Ez olyan korrekt,
reprodukalhatd eljarasok gyljteménye, amelyek egyértelmsitik a két fél kozotti
kommunikaciot. A mikodési definiciok jelentés része mérhetdé tulajdonsagokra
vonatkozik, vagyis megmondija, hogy mirdl is van sz0, és hogyan mérjuk. A mikodési
definicioban van lefektetve, hogy mit, hogyan, mivel mérink, hogy az emberi eréforras
fluggetlen legyen. A mikodési definicié vilagosan megfogalmazza a jelenség és/vagy
tevékenység targyat, mentes a kétértelmtsegtél [8].

A mikodési definici6 a 8)-as alapvetésben jelenik meg, mint a vevikkel és a
beszallitokkal val6 kommunikacié alapja. Ez a definicié azonban tdbb is ennél, hiszen
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a tudas alapjan megalkotott elImélet egy része, amely biztositja az elmélet targyanak
meérhetdségét, lehetéséget ad arra, hogy az elmélet alapjan megalkotott
feltételezéshez mérhets (statisztikailag feldolgozhato) paramétert rendeljunk.

A 10)-es alapvetés implicite tartalmazza a mikodési definicié fontossagat. Az 5)-6s
alapvetést a New Economics-ben ugy vezeti be, ha adatokat hasznalunk, akkor
azoknak mindig valamilyen feltételezés elemeinek kell lenniutk. Ez a két
szempontrendszer megint a tudasra utal, és a korrekt adatok szikségességét
hangsulyozza. Az adatok gazdagitjak az elméletet, ezaltal n6 a tudas.

Manapséag (feltehetéen Deming idejében is igy volt) a menedzsment abban a hitben
él, ha minél tébb ,adatot” gydjtenek, akkor attdl sikeresebb lesz a vallalkozas.
Akkoriban még biztosan nem KPI-nak nevezték [12] azokat a paramétereket, amelyek
tucatjainak vizsgalatat irjak el6. Ezeket aztan hétrél-hétre attekintik, esetenként — ha
nem megfelel§ — akciotervet készitenek, hogy javuljon. Ki kell, hogy abranditsuk 6ket,
ezek nem adatok, csak informaciok, ezekbél sohasem lesz tudas.

Miért nem ,okosodunk”, ha ismerjik ezeket a szamokat? A KPI-k altalaban egy-egy
szakterlletre jellemzé adatok. Rendszerben gondolkodunk? Ismerjuk-e a
rendszerelemek kozotti 6sszefiggéseket? Van-e tudasunk a rendszerrél? Ugye, hogy
mennyire dsszefliggenek az alapkategoriak?

Visszatérve az alapvetésekhez, érdemes gorcsé ala venni a 11)-ik pontot. Itt a
szubjektivitasrol van szé! Medfigyeltink eseményt, elvégeztiink egy kisérletet, vajon
mit mondanak az adatok. Ha nincs el6zetes — legjobb, ha szamszer(sitett —
feltételezésunk, akkor az eredményeket hajlamosak vagyunk ugy magyarazni, hogy
az megfeleljen egy altalunk elképzelt megérzésnek megfeleléen magyarazni, a
hitiinkkel ellentétes, azt esetleg megkérddjelezé bizonyitékokat figyelmen kival hagyni.
Az elfogultsag kikiiszdbdlése alapvetd, és mar atvezet a negyedik alapkategoriaba, a
pszichologiahoz.

A szubjektivitast kikliszobdlhetjik egy megfeleléen, az elméletbdl levezetett hipotézis

megalkotasaval. Erre Deming a kovetkez6 folyamatot ajanlja, amit az 6. abran
lathatnak.

Egy kisérlet megtervezése
r egy hipotézis alapjan ‘

Eredmények interpretalasa Kisérlet végrehajtasa
uj hipotézis kidolgozasa adatok O0sszegyiijtése

L Statisztikai adatelemzés J

6. abra: A tudas kiterjesztésének utja.
Ugye mennyire ismerés ez az abra? Altaldban nem ebben a formaban szoktuk
abrazolni a Shewhart-ciklust [13], ezért lassuk, most a megszokott formaban a 7.
abran.
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7. abra: A Shewhart-féle fejlesztési ciklus (Forras: [14])

Ennek a ciklusnak a végrehajtasaban mindig az elméletbdl indulunk ki. Feltételezzuk,
hogy egy valtoztatdas szamunkra kedvez6 kimenetet eredményez, ez lesz a
hipotézisink. Ha j6 eredmény szuletik, akkor a hipotézis visszaigazolta az elméletliink
helyességét, a tudasunk biztos alapon all. Azonban, ha a valtoztatas kedvezétlen
eredménnyel zarult, akkor nem kétségbe eslnk, hanem orulunk, hogy mar azt
legalabb tudjuk, hogy mit nem tudunk, és ez 6riasi eredmény.

Idézzuk csak fel, mit is mondott Boorstin! "A felfedezés legnagyobb akadalya nem
a tudatlansag, hanem a tudas illuziéja". Tudnunk kell, hogy mit nem tudunk!

Hogyan jut el a tudas a munkateruleteken dolgozékhoz? A menedzsment feladata a
human eréforras allandé képzése, hogy tudja, mi az alapja a folyamatnak, milyen
feltételezések alapjan inditunk valtozasokat, mit varunk a valtozasoktol? A tudas
kiterjesztése a vallalat sikerességének egyik titka. Egy vallalkozas értékének korulbeldl
egyharmada csak a hardver, azaz a gépek, épuletek, anyagok. A nagyobbik hanyad a
szoftver, a szellemi t6ke, amely a dolgozékban halmozdédott fel. Ennek viszont csak
kis része tud részt venni az értékteremté folyamatokban, mivel a munkaterileten
dolgozdk kevésbé vannak bevonva a fejlesztési folyamatokba. Szemben Japannal,
ahol a szellemi t6ke mozgositasat kaizen-nek nevezik. Lehet, hogy ezt is Demingtél
tanultak?

Ideje osszefoglalni a tudas megismerésével kapcsolatos ismereteinket. A
menedzsment mint tevékenység mindig feltételezések alapjan muikodik. A
feltételezések az elméletbdl fakadnak, ami tulajdonképpen a tudas manifesztacidja. A
tudas illuzidja, a menedzsment-divatok szolgai kovetése hibas elméleteket
eredményeznek, amikbdél hibas feltételezések, kovetkeztetések kerllnek levonasra.
Ebbdl kifolydlag a dontések helytelenek, nem teljes értékiek, nem szolgaljak a
fenntarthaté vallalati mikodést.

Deming minden megtett, hogy a jo iranyba terelje a menedzsment-filozéfiat, érdemes
kovetni.
A pszicholégia ismerete

Mind az Oszaka-tanulmany, mind a New Economics a kdvetkezd gondolatokkal inditja
ezen alapkategdria bevezetését.
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Az emberek eleve ugy szuletnek, hogy sziukséguk van a tdbbi emberrel vald
kapcsolatukra, a masoktdl kapott szeretetre és megbecsulésre. Az dnbecsulés és
tisztelet iranti hajlam velink szuletett tulajdonsag. Vannak olyan korulmények,
amelyek biztositiak a méltésagot és oOnbecsulést, mas korulmények pedig
megtagadjak az emberektdl ezeket az elényoket. Az a menedzsment, amely
megtagadja az emberektdl ezeket az elvart lehetbségeket, elfojtja a belsé motivaciét.

Egy gyermek vagy barki mas, nem tudja élvezni a tanulast, ha folyamatosan azon kell
aggodnia, hogy milyen lesz az 6 mért teljesitménye. Deming ugy véli, hogy az 6
oktatasi rendszere ndvelné a teljesitményt, ha az (blnteté jellegll) osztalyozas
elmaradna.

Az ember vele szlletett természetes hajlama, hogy bdvitse ismereteit (tanuljon) és
tegye jobba a korulotte 1évé vilagot (innovaljon). Ezt az drokséget szeretné a maga
javara forditani, mert igy élvezhetdbbé tudja tenné — az amugy szikséges — munkajat.

Az Oszaka tanulmanyban 5 pontban foglalja 6ssze a pszicholégia tudasanak lényegét.

1) A pszicholdgia segit megérteni az embereket, az emberek egymas kozotti és a
kornyezetukkel valé kapcsolatat, kdlcsonhatasat. A viszonyokat a beszallitokkal
és vevoOkkel, a kdlcsOnhatasokat a tanar és tanuld, valamint egy tetszéleges
rendszer menedzsmentje és munkatarsai kozott.

2) Az emberek kulonbdznek egymastol. Egy vezetének képesnek kell lennie arra,
hogy felismerje ezeket a kulonbségeket, és ennek fuggvényében kell a
munkatars fejlesztését az optimalis szinten elvégezni. Az ipari menedzsment,
az oktatas felsé szintli vezetése és a kormanyzat nem veszi tudomasul ezeket
a kulénbségeket, és nem alkalmazza a személyre szabott fejlesztési terveket.

3) Az emberi klildonbdz6ségbdl az is kdvetkezik, hogy masok a tanulasi szokasok,
a tanulas sebessége. Van, aki kdnyvet részesiti elényben, van, aki hallas utan
tudja legjobban elsajatitani az uj ismereteket, de vannak olyanok is, akik latas
utjan tanulnak.

4) A vezetbk — hisz erre vannak felhatalmazva — kotelesek (lennének) a
menedzsment rendszeriket ugy valtoztatni, hogy az fejlédést eredményezzen.

5) A motivaciénak 3 fajtaja van, bels6é és kilsé motivacié, valamint a ,tulzott
igazolas” (overjustification) [15].

Deming az utols6 gondolatbdl csupan a kulsé motivaciot és a tulzott igazolast emeli ki,
de érdemes foglalkozni a belsé motivacié kérdésével is.

A belsé motivacié egy olyan motivacio, amely nem a kilsé kértlményekhez
kapcsolddik, hanem magahoz a tevékenység tartalmahoz. A belsé motivacié azt
jelenti, hogy az ember ,maga viseli’ a tetteiért jaré jutalmat. Ez a sajat
kompetenciajanak, erdsségeiben és szandékaiba vetett bizalom, a munka
eredményeivel valo elégedettség és az dnmegvaldsitas kifejezésében fejezédik ki.
[16]. A bels6é motivaciot az adja, hogy az adott tevékenységet élvezzik, szeretjuk
csinalni.

A kiils6 motivacio az, amikor kuls6 tényezék befolyasoljak egy adott tevékenység

elvégzését, a legtobb esetben felilirva, semlegesitve a bels6é motivaciot. A
tevékenység elvégzése mar nem orom, hanem kényszer( tevékenyseg, amelynek a
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célja a rossz mindsités, a buntetés elkertlése. Tobb kisérletben kimutattak, hogy a
pénz (vagy barmilyen mas juttatds) nem motivald tényez6. A tul nagy lehet6ség a
kreativitas gatjava valik.

A tulzott igazolas (overjustification) jelensége akkor 1ép fel, amikor a kivulrél érkezé
megerfsitések (jutalmazasok, elismerések) a teljesitményink min6ségétél
gyakorlatilag flggetlenek. Egy ismételt feladat esetén a munkatars mar elvarja a
jutalmazast, a feladatot nem belsé késztetésbél, hanem a jutalomért veégzi, igy
kreativitasa csokken. A tuljutalmazas a lecsokkenti az érdeklédést, kizarja a még
értelemes kockazatvallalast is.

Foglaljuk 6ssze, mit is akart Deming! Olyan rendszert Iétrehozni, amelyben minden
munkatars a képességeinek megfeleléen vesz részt a mindennapi rutin feladatokban
és folytonosan lehet6sége van arra, hogy ismereteit bévitse. A munka 6rom legyen,
€s ne kényszer. Az értékelés a tovabbfejlesztés alapja legyen és nem a buntetésé. A
menedzsmentnek ne folytonos ,motivalas” legyen a célja, hanem olyan korulmények
megteremtése, ahol az emberek buszkék lehetnek arra, amit csinalnak. Szabadon
kérdezhetnek, kisérletezhetnek, tanulhatnak, kudarcot vallhatnak, spontan
egyuttmikoédhetnek. Csak igy tudja a menedzsment egyre magasabb szinten
optimalizalhatni a szervezet teljesitményét, ami a vallalat piaci szerépének
er6sodéséhez vezet.

A pszicholégia nem egyszer(i tudomany. Deming nem azt mondja, hogy a
menedzsereknek doktoratussal kell rendelkeznitk ebbdl a tudomanybdl, hanem azt,
hogy a vallalat eredményessége szempontjabdl a pszicholdgianak ugyanolyan fontos
a szerepe, mint a megfeleld alapanyagoknak, vagy az alkalmazott berendezéseknek.
A vezetésnek az a feladata, hogy a Deming altal lefektetett elvarasnak megfeleljen,
azaz biztositsak az alkalmazottaknak, hogy a végzett munka 6rém legyen. A
motivaciokrol érdeklédéknek jo szivvel tudjuk ajanlani Daniel Pink konyvét [17].

A Tisztelt Olvasénak bizonyara feltint mar, hogy a pszicholdégia megismerése névre
keresztelt alappillérben megfogalmazottak meglepé hasonlésagot mutatnak a Toyota
Termelési Rendszer (TPS) felépitésével, ahol az egyik pillér a dolgozdok bevonasa,
folyamatos képzése. Ez nem csak Toyota sajatossag, hanem a japan iparra jellemz6
filozofia volt, a mult szazad masodik felében. Felmerll a kérdés, ki tanult kitdl?
Feltehetéen a kdlcsonhatas érvényesult.

Mit is tanultunk az elmélyiilt tudas rendszerérél?

A legegyszeriibb, ha egy példan keresztul prébaljuk megvilagitani. Egy (szebb napokat
latott) USA kozpontu multinacionalis cég egy termeld Uzletagaban kozponti elbiras
volt, hogy minden szervezeti egyseégben értékelni kell év végén az ott dolgozdkat. Ez
még csak rendben is volna, de kotelezéen rangsort is fel kellett allitani a dolgozok
kozott, vagyis meg kellett nevezni, hogy ki a kiemelkedd, az elvart szinten teljesit6, és
ki az a munkatars, akit nem tartottak elég hatékonynak. A jutalmazas is ennek
megfeleléen tortént, ki tébbet, ki atlagosat, a kevésbé hatékony (less effective) pedig
semmit nem kapott, a szégyenérzeten kivul.
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Miért volt rossz ez a gyakorlat? Nézzuk az elmélyult tudas rendszerének alapkategoriai
mit mondananak erre?

Rendszer: elvileg a rendszer minden egyes eleme hasonlé fontossaggal bir az
Uzletmenet szempontjabdl, de a gyakorlatban vilagosan latszik, hogy a kimenet
eredmeényességéhez nem egyforma sullyal jarulnak hozza. Vagyis egy részterulet nem
megfelelére értékelt dolgozdjanak is nagyobb lehet a hatasa, mint egy masik terulet
kivalora értékelt tagjanak. Az alrendszerek kozotti kapcsolat figyelmen kivul hagyasat
jelenti az a tény, amikor olyan feladatot adunk, amelynek megvalésitasa egy masik
alrendszerben torténne, amelyre a dolgozénak semmilyen rahatasa nincsen.

Valtozékonysag: A kiadott feladatok szinvonala kozott eltérések lehetnek (gyakori
hivatkozas, hogy ez vagy az toébbet hozott az Uzletnek, ezért jobb a teljesitmény), ezt
altalaban figyelmen kival hagyjak. Az adott teruleten dolgozé munkatarsak nem
egyformak, az elmélet-gyakorlat egyenesen véletlenszeriien helyezkedhetnek el, ezért
célszerl testreszabott feladatokat kiadni.

Tudas: a menedzsment — altaldban — teljesen érdektelen abban, hogy adott feladat
megoldasa milyen szinvonalon torténik. Ha adtal egy gyors, hasznalhat6 (csak adott
szituaciéra) végeredmeényt, maris megdicséultél, jonnek a ,piros pontok”. Ha olyan
megoldast adtal, ami hosszabb tavon mikodik, szélesebb koérben alkalmazhato, a
tovabbfejl6dést megalapozza, de hosszabb ideig tart a kidolgozasa, az mar ,fekete
pont”. Jon a jol ismert szbveg: ,elvacakoltal a feladattal, bezzeg a Pista mar kész,
amugy is sok a feladat”. Mivel a tevékenységek tobb, mint a fele tlizoltasra vonatkozik,
a valédi tudas elmélyitésére sem id6, sem igény nincs (van, ahol kimondottan karosnak
tartjak). Ez ugyebar a rendszer problémaja.

Pszicholégia: Az éves értékelés utan kell6képpen frusztralt allapotba kerdl a teljes
csapat. A kiemeltek azért, mert érzik, hogy a lemindsitett is tett annyit, mint 6k (tulzott
igazolas hatasa), a megszégyenitettek pedig teljesen elvesztik a belsé motivaciot,
Onbecsuléstket. A tovabbiakban félelemben végzik a munkajukat, ennek hatasardl
mar beszéltink. Nem egyszer eléfordul, hogy a kivalé képességekkel és tudassal
rendelkez6 embereket — akiknek megmaradt az dnbecsulésik és nem fogadjak el az
onkényes rangsorolast — elveszit a cég.

Nem szabad elfelejteni, hogy az ilyen értékelés csak egy pillanatfelvétel, kellbképpen
szubjektiv, még akkor is, ha a felsé menedzsment hoz errél egy konszenzusos dontést.
(Ez egyébként a vezetbk felelésség aldli kibujasanak legjobb modszere.) Mennyire
ismeri egy pénzlgyi vezetd egy termékmérndk tevékenységét?

Még egy dolgot feltétlenul el kell mondanunk! Az éves értékelést mindig megel6zi egy
a félév kornyékén tartott vezetbvel torténd talalkozo. Ez, az esetek nagy tdbbségében
pusztan formalis aktus, és mindig minden nagyon szép és nagyon jo. Itt is érvényes a
Pareto-elv, a megbeszélések mindossze 20%-a informativ.

Nagyon szép dolog, ha megprébaljuk a japan modszereket sajat tevékenysegunkre
transzformalni és alkalmazni. Azért nem art, ha meggondoljuk mit tesztnk. ,Deru kugi
wa atareru” —azaz, a kiallo szoget a kalapacs beveri. Mit jelent ez szamunkra? Lehetsz
kivalo, nagy tudasu, a vallalat szamara hasznos szakember, ha rendre mas
véleményen vagy — ami egyébként jobb lenne a vallalat szamara — akkor elébb-vagy
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utobb megtalaljak a modjat, hogy befogjak a szadat. A kollégak tulzott elismerése,
netan szélesebb korl elfogadottsag is egyenesen vezet a ,kevésbé hatékony”
megitéléshez, okot mindig talalni ra.

Akkor mégis hogyan lehet ezt elkertlni? Nincs a bolcsek kdve a zsebunkben, de
néhany altalanos jotanacsot megfogalmazhatunk.

o Alljon rendelkezésre az egyes munkakoérokre megfogalmazott kompetencia
matrix, amiben elkllonithetbk a szlkséges, az ajanlott és a lehetséges
kompetenciak. Ennek alapjan megmondhatd, hogy a munkatarsnak milyen
tovabbi képzésekre, tanulmanyokra van sziksége. Ennek elkészitése nem a
HR feladata, hanem az adott funkciéké. A HR ez alapjan tud eredményesen
dolgozni mind a felvételnél, mind a képzések szervezésénél.

e Tobb funkciot atdleld feladatok esetén mindig olyan vezetét kell megbizni vagy
a szukséges jogkorokkel ellatni, hogy a megvalositas ne Utkdzzon az egyes
funkciok ellenallasaba.

e Adott funkcion bellli feladat kiosztasnal vegyuk figyelembe a munkatarsak
egyéniségét, tudasszintjét.

e Szabaduljunk meg a buzdité jelszavaktdl, a reggelente allva tartott ,fontos
mitingektéI”! Szervezzik ugy a vallalatot, hogy mindenki ismeri a célokat, tudja
mi a feladata a rendszerben, és alljon rendelkezésre a munkahoz minden
feltétel!

e Barmely feladat megoldasa soran a megoldasra koncentraljunk, soha ne a
felel6st keressik. A buntetéstél senki nem fog jobban dolgozni. Tovabbi ne
feledjuk Deming felel6sség képletét, a problémak 94%-a menedzsment
feleléssége.

e A munkatars értékelésekor emeljik ki az erbésségeit, és beszéljink a
fejlesztend® teriiletekrél is. Erezze a dolgozd, hogy fontosnak tartjuk a
munkajat, hosszu tavon szamitunk ra, ezért szeretnénk még tébb tudashoz
juttatni.

e Soha ne allitsunk fel rangsort a dolgozék kézott!

e Szamoljuk fel azt az altalanos tévhitet, hogy a vezet6 (barmilyen szinten) tobbet
ér, mint a szakteruletét a legaprobb részletekig ismerd beosztott. Mi lenne, ha
egy sarkanyhajéban 10 dobos, 10 kormanyos és minddssze két lapatos lenne?

Tisztelt Olvasd! Ezzel a példaval talan sikerllt érzékeltetnink az elmélyult tudas
rendszerét és annak fontossagat. Hasonlo példakat talal az Oszaka-tanulmanyban, a
New Economics-ban, Moen és Norman mar tobbszor idézett eredeti cikkében és
annak magyar forditasaban [18].

Lassan véget ér a Deming-turank, reméljuk, hogy hasznos uj ismereteket sikerult
atadnunk, amelyet napi munkajukban is tudnak alkalmazni.

A vége kovetkezik......

A Deming Intézet honlapjan ezt olvashatjuk: A vilagnak minden eddiginél nagyobb
sziiksége van a Deming Leadership System®-re. Miért is? Ezzel zarjuk
megemlékezésunket.

Felhasznalt irodalom:
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W. E. Deming 120

6. rész: Befejez6 gondolatok

Megemlékezéslnk el6zb részét egy, a Deming Intézet honlapjardl vett idézettel zartuk:
,A vilagnak minden eddiginél nagyobb sziiksége van a Deming Leadership
System®-re.” Ezt meg is mutatjuk az 1. abran [1].

(=) Why Deming, Why Now?

>

J. DANIEL ROBERTSO

Why Deming, Why Now?

The world needs The Deming Leadership System® more
than ever. Learn more about Deming OnWard, the

campaign for Deming Online.

1. abra: A Deming Intézet honlapjan a fenti idézet

A videdn szakemberek érvelnek a demingi filozofia mellett, érdemes megnézni.
Szerepel még a szévegben a DemingOnWard, ez egy online oktatas, amelynek az
célja, hogy minél tdbb emberhez juttassak el azt a komplett eszmerendszert, amelyet
az emberek hasznalhatnak majd a vildag megértéséhez és fejlesztéséhez. Ez a
megkodzelités kuldondsen aktualis a mai — pandémia uralta — vilagban.

Ugy gondoljuk, hogy az eddigiekben mar ,tudomanyosan” megmagyaraztuk a demingi
eszmerendszer szukségességet a mindségmenedzsment teruletén, ezért nézzunk
szét a mindennapi életben.

A rendszer ismerete

2021. marcius 10-én a Shingo Intézettdl kaptam egy értesitést, hogy részt vehetek egy
online szeminariumon, amelynek az a cime, hogy: ,Osszpontositson a folyamatra,
miel6tt a miveletekre fokuszal”. A 2. abran a felhivas lathato.

NSTITUTE SCHOO INESS.

HOME OF THE SHINGO PRIZE UtahStateUniversity

\\\ SHINGO i

Focus on the Process Before Focusing
on the Operations
by Ken Snyder, Shingo Institute

2. abra: A Shingo Intézet értesitése
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Elgondolkodtam a cimen és a felhivason. A XXI. szazad els6 6tédét mar magunk
mogott hagytuk, duborog az Ipar és a Quality 4.0, és alapvet6 dolgokkal nem vagyunk
tisztaban?

Elmondanék egy példat korabbi tapasztalataimbol. EQy hagyomanyos fényforrasban a
benne lévé spirdl magas hémérsékletl izzasa szolgaltatja a fényt. A spiral el6allitasa
a kovetkezb f6 lépésekben torténik, huzal elballitas, spiralizalas, hokezelés, vagas
(mivel a spiralizalas folyométerben torténik egy maghuzalon), magkioldas. Bizonyos
id6kdzonkeént — ez teljesen valtozo volt — a magkimaras utan a spiral apré darabokra
esett szét, hasznalhatatlan volt. A felsorolt |épések kdzul a h6kezelés tlint a problémas
miveletnek, ezért a menedzsment erre fokuszalt (kivonultak a tlizoltdék), masrél hallani
sem akart. igy aztan j6tt a gombok csavargatasa, hémérséklet és sebesség
valtoztatas, mig a selejt igen jelentésen lecsokkent, a tlizoltok 6sszecsomagoltak és
hazamentek. Két hét mulva kértem, alljunk vissza az eredeti technolégiara, és lass
csodat, semmi selejt nem volt. Vagyis a probléma gydkéroka nem a hdkezelés volt,
hanem valami mas, ott csupan el6hivddott a dolog.

Miért mondtam el mindezt? Mit is mondott Deming? Az elmélyilt tudas rendszerének
egyik alapkategéridja a rendszer ismerete. A termelés és a szolgaltatds az a
folyamatok és a miiveletek hal6zata, ahol az egyes folyamat Iépésekhez tobb mivelet
is tartozhat. A folyamatban — tobbnyire lathatatlanul — benne vannak azok a
kolcsdnhatasok, amelyek miiveletek kozott, a Iépések kdzott fenndlinak, ezek az
interakciok teszik azza a folyamatot, ami. A termelés vagy szolgaltatds nem miveletek
Osszessége.

A fenti spiralprobléma oka évekkel késébb dertlt ki, és természetesen nem a
hékezelés volt a gydkérok, hanem a huzal mar magaban hordozta a térésre vald
hajlamot, amit a h6kezelés csak elbhivott.

Az elmondott torténet régi, azért is megdobbentd, hogy ma még ilyen alapvetd
dolgokkal kell foglalkozni, elmagyarazni az Ipar 4.0-ra kacsintgaté embereknek.

A tudas ismerete

Teljesen véletlendl talaltam ra a 2. abran bemutatott hasznalati utasitasra [2]. Van
ezen egy nagyon fontos figyelmeztetés.

Hydraulic Steering for Qutboard
Powered Vessels

Front Mount Tournament Cylinder HC6845

M,;iyr, way

ivyoul
— pefor® ya;llg;gg gy’

3. abra: A piros nyil a fontos figyelmeztetés
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A ,Before you do it your way, please try it our way” miforditva annyit akar mondani,
hogy ,Miel6tt a sajat fejed utdn mennél, olvasd mar a hasznalati utasitast” Azeért is
tetszett meg, mivel anno a mi gyarunkba is tobb olyan eszk6z, anyag érkezett be, amin
ez, vagy teljesen hasonlé figyelmeztetés szerepelt.

Emlékezzlink vissza az 5. részre, ahol a tudas kapcsan egy D. J. Boorstin
megallapitast idéztink: "A felfedezés legnagyobb akadalya nem a tudatlansag,
hanem a tudas illuzioja”. Cseréljuk ki a felfedezés szt a napi problemamentes
munka kifejezésre, és maris érthetévé valik minden. A gyenge minéség, a felmeruld
problémak alapvet6 oka nem az, hogy nem tudjuk, hanem az, hogy abban a hitben
élunk, hogy tudjuk. Abban a hitben élunk, hogy a motorcsonakunkhoz vasarolt
hidraulikus kormanyt siman fel tudjuk szerelni, hiszen mar csinaltunk ilyet. Lehet, de
mi a biztositék arra, hogy ezt is pontosan ugy kell. Milyen kockazatokat rejt magaban,
ha latszolag j6l szereltik fel a kormanyt, aztdn nagy sebességnél egyszercsak
meghibasodik.

Otthonunkban sem olvassuk el az ujonnan vasarolt haztartasi gépek hasznalati
utasitasat, akkor miért lennénk kulénbek a munkahelylinkdn?

Azt hisszik, hogy ismerjik a folyamatainkat, batran beavatkozunk, és meglep6dink a
negativ eredményeken. Deming vildgosan leirta a tudas megszerzésének — nem
egyszer( — folyamatat, de ez altalaban nem jarjuk végig. A kdvetkezmény sohasem
pozitiv.

A valtozékonysag ismerete

2021. marcius 15-én megkaptam az isixsigma.com — egyébként részemrél ajanlott —
szakmai portal esedékes hirlevelét. Id6nként szinvonalas rovid cikkeket lehet olvasni,
én kedvelem a diszkusszids részt is, ahol barki kérdéseket tehet fel, és aki illetékesnek
érzi magat valaszol. Tréningeken szoktam ajanlani a hallgatdknak két okbdl is. Ez
egyik, hogy tényleg lehet j6 dolgokat olvasni, a masik pedig az, hogy néha rajon az
ember, mégsem én vagyok a leghulyébb a szakmaban. A 4. abran lathaté az
olvasoknak ajanlott diszkusszids kérdés [3].

CLASSIC ISIXSIGMA (2012): Control Chart Confusion »

Often when | create a control chart | have a large number of data points outside
of the control limits_ | find this difficult to understand as Minitab only has my
sample to work with.

Also | really appreciate pointers on a generic approach:

a) If the process is out of control?
b) If the process is in control but has high variance?

4. abra: A kérdés az isixsigma hirlevélben

Kicsit meglepd, hogy a kérdest eredetileg 2012-ben tette egy Chris névre hallgato
olvaso, 2021-ben ismét elbvettek. Ugy latszik, van relevanciaja. Azt irja, hogy gyakran
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készit szabalyozo kartyakat, és nagy szamu kies6 ponttal szembesdul, és ezt nem érti.
Még feltesz két kérdést is:

a) Mivan akkor, ha a folyamat szabalyozatlan?

b) Mi van akkor, ha a folyamat szabalyozott, de nagy a szoras?

Chris és a valaszolok kozott egy hosszabb beszélgetés alakult ki, aminek
eredmeényeképpen féhésink még egy adatsort is megosztott. Kézenfekvd volt, hogy
készitek egy hasonlo grafikont, ezt az 5. abran lathatjuk.

Chris adatai egy egyédi érték kartyan

1
1

n
3600 om e \i UCL=3616
\

I
|
i, 3400 | Y \‘
& | _
£ ?'. | o ’\-, ,.\ ® |X=3270
W 3200 | | \ / “ ° o |
| Lo | VoL
. Y A
. g1 | . 22 [\ .
2000 6 W28 |
R 5 LCL=2923
2800 J‘ ; m
]
1

1 7 13 19 25 31 37 43 49 55
Megfigyelések

5. abra: A kozolt adatok egyedi érték kartyaja, a 25. adat hianyzik

Az eredmény megdobbenté! Valéban sok pont esik ki a szabalyozé hatarokbdl, illetve
sérul a Western Electric szabalyok tobb kritériuma is. Nem ismert, hogy milyen
adatokra és milyen célbdl készitette el a kartyat, de ez igy teljesen értelmetien. A
feltett kérdés kapcsan arra juthatunk, hogy nincs tisztaban a valtozékonysag
természetével, olyan kategéridk, mint véletlen és kritikus okok hianyoznak a
tudastarbdl. A masodik kérdése a nagy szérasra vonatkozott szabalyozott folyamat
esetén. Mit jelent az, hogy nagy szoras? Mihez képest nagy? A megemlékezés 5.
részében mar elmondtuk, hogy létezhet olyan szabalyozott folyamat, aminél a
szabalyoz6 hatarok a tliréshataron kivul vannak. Talan errél lenne sz6?

A beszélgetdpartnerek persze probalnak segiteni, remélhetéleg helyes utra tudjuk
terelni Chris kollégat. A diszkusszidé kozben megkérdezi, hogyan szamolja a Minitab
egyedi érték kartya esetén a szoérast. Jogos és fontos kérdés! Kilondsen akkor van
jelentésége, ha egyedi értékek esetén szamolunk révid (cp, Cpk) €s hosszu (pp €s ppk)
folyamatképesség indexeket. A kérdéssel részletesen foglalkoztunk jelen folydirat
2018. évi oktoberi szamaban [4].

A példaban szereplé Chris ugy készit ,gyakran — often” SPC kartyakat, hogy a
valtozékonysag természetérél szemmel olvashatéan semmilyen ismerete nincsen.
Ez a probléma még egy masik alapkategoriahoz is besorolhatd, a tudas ismeretéhez.
Ebbél is latszik, hogy az elmélyult tudas rendszerének elemei milyen szoros

kapcsolatban vannak egymassal.
Jelen sorok irasakor jelent meg az isixsigma-n egy ujabb SPC kérdéssel (ez friss), ami

meg a merdrendszer elemzéshez is kapcsolodik. Amennyiben itt is komolyabb
diszkusszio alakul ki, feltétlenil megosztom a Tisztelt Olvaséval.
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A pszicholégia ismerete

Nem tartom elképzelhetetlennek, hogy a Tisztelt Olvasé — amikor megtudja példam
téemajat — felteszi a kérdést, hogy kerul a csizma az asztalra?

A példank f6szerepldje Dardai Pal, akit nem kell bemutatni, és akkor mar a témank is
vilagos, a futball. Az eseményeket a Népszava portaljanak [5] segitségével kdvethetjuk
nyomon.

2021. januar 25. hétfé

A Hertha klub vezet6sége elbtte kirugja a korabbi edz6ét és a klubnal 25 éve dolgozé
menedzsert, a rendkivll rossz eredmények miatt, a klub felett a kiesés arnya lebeg.
Az edzéi feladatok ellatasaval Dardai Palt bizzak meg, aki mar 2015-ben is
megmentette a csapatot.

2021. januar 26. kedd

Dardai megtartja az els6 edzést, benyomasai kedvezbek, de azért tréfasan megjegyzi:
,Azt hittem, megesznek, 20 alligatorral talalkoztam”. A megjegyzés vicces, de biztosan
van mogotte valami, azaz a tevékenysége biztosan nagyon nehéz lesz.

2021. januar 30. szombat

Az ujdonsult edz6 elsé meccse, idegenben. Az ellenfél a 6. helyen (kontra 14) allo, az
utolsé 8 mérkézés ota veretlen Eintracht Frankfurt. A Herta 3:1 aranyban alulmarad.
Megjelennek a hirek, csak néhanyat ezek kdzil:

Népszava: Dardai vereséggel tért vissza

Origo/Sport: Az Eintracht otthonaban Dardai Pal edzéként soha nem kapott még ki [6]
Magyar Nemzet: Vereséggel kezd6dott Dardai Pal masodik korszaka a Herthanal [7]

Elemezzik az ujsagirdi véleményeket! Vajon mibdl gondoltdk a zsurnalisztak, hogy
Dardai az alligatorokbdl szelid gyikocskakat tud varazsolni 4 nap alatt? A csapatot
tekintve két lehet6ség allhatott fenn. A jatékosok birhattak egy kdzos identitassal, ami
ellentétes volt a korabbi edz6 elképzeléseivel, kommunikacid6 nem volt, vagy
akadozott, igy egyenes kovetkezmény az eredménytelenség. Vajon latta-e a vezetés
ezt a problémat, térekedett-e ennek a gatnak a lebontasara, megkapott-e minden
segitséget a tréner a megfelel6 munkahoz?

A masik lehetdség, hogy a csapaton belll elindult a klikkesedés, ezek a kulonallo
csoportok vagy egyének masfajta elképzeléssel rendelkeztek az 6nmegvaldsitasrol.
Lehet, hogy egy dologban értettek egyet, az edzd véleményének negligalasaval.
Felismerte-e a klub menedzsmentje, hogy probléma van a csapat pszicholdgiai
allapotaval? Mit tett annak érdekében, hogy rendezze a helyzetet?

Dardai szerzédésében az all, hogy a hatralevé 24 mérkbézésen 16 pontot kell a
csapatnak gydjtenie, ez ugye 1,5 pont mérkézésenként. Ugy, hogy a menesztett edz6
a korabbi idényben 1,1, mig ebben az idényben 0,94 pontot abszolvalt. Realis-e az
elvaras? Milyen motivaciot general az irrealis elvaras? Megint a pszichologia!

A Hertha a demingi értelemben vett minéség allatorvosi lova (ennél szdrnylibb

képzavart mar ki sem lehet talalni). A menedzsment irrealis célokat tiz ki (nemzetkozi
kupaszereplés), de nincs tisztaban a rendszer egyes elemeivel. Az alapanyag
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(jatékosok, edzd, atigazolasok) biztosan alkalmas a szolgaltatasra? A rendszerelemek
jol tudnak egyutt mikodni? Mentalisan elégedett-e mindenki a helyzettel?

Kicsit tullépve a futball keretein, ugye ismerés az a szituacidé, amikor fellép egy
probléma, a menedzsment lecseréli a régi vezet6t, kinevez egy ujat, aki elé olyan
feladatokat tliz ki, amelyek teljesithetetlenek.

Az itt elmondott négy példaval azt szerettik volna illusztralni, hogy szinte naponta
jonnek velink szembe olyan dolgok, amelyek egyértelmiien arra utalnak, hogy az
elmélyult tudas rendszere nem épullt be a tevékenységunkbe. A négy torténet
kiragadott esemény, de érdemes volna rendszerszinten is megvizsgalni a problémat.

Deming a XXI. szazadban

2013-ban egy rovid, 20 oldalas — nevezzlk esszének — tanulmany jelent meg az ASQ-
nal, aminek az volt a cime, hogy ,Deming elmélyllt tudas rendszere és a vezetés”. Ez
igy szokvanyos cim, de ennél arulkodébb az alcim: ,Még nem vagyunk kint a
valsagbol” [8]. Egyértelmlien utal Deming nagy jelentéségl mivére, az ,Out of the
Crisis”™ra, amely 1982-ben illetve 86-ban jelent meg. Az alcimbdl arra
kovetkeztethetlink, hogy az eltelt 30 év alatt nem tortént mélyrehato valtozas, 6. abra.

We Are Still Not “Out of the Crisis”

g Human Development &

Leadership Division
ASQ

6. abra: Az ASQ esszé boritdlapja

Azonnal feltlinik a parhuzam Phil Crosby esetével, akinek ,A minéség ingyen van”
cim@ konyvet 17 év mulva kdvette ,A min6ség még mindig ingyen van” cimi mive.
Err6l beszéltink egy korabbi irasunkban [9], most csak a konyvek torténetiséget
mutatjuk be a 7. abran.
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7. abra: Crosby konyvei idérendben

Visszatérve Carder és Monda esszéjéhez, a bevezetbben a kdvetkezbket olvashatjuk.
Az eltel évek soran a vezetéselméletek tucatjai jelentek meg (és tlntek el a
sullyesztékben), a menedzsmentek persze mindig a legujabb — a trendi — felé fordultak,
de a valésagban komolyabb eredmények nem szllettek, a vallalkozasok az egyik
valsagtol a masikig prébaltak életben maradni. Kozben nagy multu cégek tintek el,
Ujabbak emelkedtek ki.

Ha manapsag megkérdeznek egy atlagos menedzsert, hogy mi a véleménye
Demingrél, a legvalésziniibb valasz az, hogy ,kir6l?”. Ugy tinik, hogy az elmélyiilt
tudas rendszere — nagyon csunya szoval demingizmus — feledésbe merllt. De,
tényleg? Szikség volna ra?

A cikk szerz6i szamara egyértelmd, hogy Demingre sziukség van. Az iras — a mai kor
elvarasainak megfeleléen — roviden o6sszefoglalja az elmélyllt tudas rendszerének
alapkategoériait, megmutatja az elvarasokat és a fejlesztendd tertleteket. Ezt be is
mutatjuk a 8. és 9. abran.

|
Traits of a leader: Knowledge of variation
|

A leader understands variation.

A leader works to improve the system and processes
within which the group works.

8. abra: A vezeté jellemzéi: a valtozékonysag ismerete

Két lényeges dolgot emlit meg:
— A vezetd megérti a valtozékonysag természetét
— A vezetd azon dolgozik, hogy javitsa a rendszert és a folyamatokat, amelyen
belul a csoport mikodik.
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Actions to increase knowledge of variation

Understand the most important variables to your
group’s outcomes. Is your process dominated by
suppliers, equipment and/or operators?

Understand how your most important variables
perform. How should they perform? Are they
stable? Are they capable?

9. abra: A valtozékonysaggal kapcsolatos ismeretek bovitése

Amit Deming utan javasolnak:

— Legyen tisztaban azzal, hogy a csoportja kimeneteinek melyek a legfontosabb
valtozoi! Kik (vagy mik) befolyasoljak a folyamatot, a beszallitok, a
berendezések és/vagy a dolgozok?

— Ismerje a legfontosabb valtozdinak a teljesitményét! Tudja, hogy mi az elvaras?
Stabil (kis szérasu) a valtozo? Képes (célértéken van) a valtozo?

Az elébb azt irtuk le, hogy ,a kor elvarasainak megfeleléen”, nem véletlendl, hiszen a
vezetbk ,annyira elfoglaltak” (persze, a sok meeting — a semmirdl), hogy nincs idejuk
hosszabb dolgok elolvasaséara, vagy meghallgatasara. Deming azt mondta, hogy ,a
vilag fuldoklik az informacidkban, de a tudas megszerzése az egy nagyon lassu
folyamat. Az informacié sohasem helyettesiti a tudast.” Azt mar csak mi tesszik hozza,
hogy a tudas hianyaban nem ismerjuk meg a rendszerlnket, beleértve a dolgozé
embert, a folyamatokban meglévé valtozékonysagot. Csoda, hogy rossz dontést
hozunk?

Deming azt irta, a vilag fuldoklik az informaciokban, de 6 mar 28. éve nincs koézottink.
Az informacidmennyiség sok-sok nagysagrenddel megnétt. Mennyit tudunk ebbdl
tudassa alakitani. Egy agykutaté ugy fogalmazott, hogy az emberi elmének 10 ezer
évet kellene fejlédnie ahhoz, hogy a mostanaban ra zuduld informaciomennyiséget fel
tudja dolgozni.

Visszatérve Deming id6szeriségéhez, a kovetkezdket mondhatjuk. Jelen
megemlékezés 3. részében [10] mar foglalkoztunk a 14 pont — ami az elmélyult tudas
rendszerének frappans, rovid osszefoglaldja a 7. féblinnel egyetemben -
aktualitasaval, és megallapitottuk, hogy igenis helytalléak. Ugyanebben az irasban (de
mashol is), megmutattuk, hogy a Quality 4.0 sem igazan létezhet a klasszikus
mindséglgy — benne természetesen Deming — filozofidja és eszkdztara nélkl.

A koronavirus pandémia vilagosan megmutatta, hogy a jelenlegi vilaggazdasag
igencsak gyenge labakon all, az ellatasi lancok megroppantak, széttortek. De nem kell
ahhoz vilagjarvany, hogy a termelés fejre alljon, elég egy egyszeri konténerhajo
baleset, mint a Szuezi-csatornaban rekedt Ever Given esete. Azt is el kell mondani,
hogy a koronavirus (Covid 19) megjelenése el6tt egyre er6sddtek azok a hangok,
amelyek Ujabb valsag bekodvetkeztét josoltak. Most aztan a virusra lehet fogni az
egeészet. Holott a korlatlan novekedés ostoba ideoldgiaja all az egész mogott.
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Egyre gyakrabban esik sz6 arrdl, hogy revitalizalni kellene a Teljeskori Mindseég
Menedzsment néven megismert filozofiat, hiszen amikor alkalmaztuk (amikor ez volt a
divat — legyunk 6szinték) akkor sikeresek voltunk. A Total Quality Management
kapcsan — mint azt a 3. részben elmondtuk — mindig felmertl Deming neve, ezért
érdemes néhany szo erejéig foglalkozni a TQM-mel is.

Deming — TQM — Deming-dij

A megemlékezés 3. részében mar utaltunk arra, hogy nagyon sokan Deminget a TQM
atyjanak tartjak, holott Deming — mint utaltunk ra — azt nyilatkozta, hogy é nem tudja,
hogy mit jelent a TQM. Mi is akkor az igazsag?

A Total Quality Management — nevébdl is kovetkez6en — a menedzsment filozofigja, a
vezetésnek olyan tevékenysége, amely az adott szervezetet, annak minden egyes
résztveviéjét képessé teszi és 0sztdnzi arra, hogy fejlessze és javitsa a szervezetet.
Azt is viladgosan kell latnunk, hogy a TQM-nek nagyon sok féle értelmezése van a
kuldnbozé kutatdk, szerzok és alkalmazok korében. A TQM kialakulasa egy folyamat,
amely valahol F. W. Taylornal kezdédik, majd Shewhart, Feigenbaum, Crosby,
Taguchi, Juran, Ishikawa (sorolhatnank meég) és természetesen Deming munkassagan
keresztll alakul ki és fejlédik. A TQM egy filozéfia, amelynek igen Iényeges része
példaul az elmélyllt tudas rendszere. A TQM-t nem lehet egyetlen személyhez sem
kétni, de Deming Japanban végzett tevékenysége, az ott kialakitott menedzsment
filozofidja alapvetd jelentéségli a TQM létrejottében. A TQM atyja megnevezés
megtisztel6 és nem alap nélkiili.

Ezért most érdemes egy Kkicsit visszakanyarodni Deming Japanban végzett
tevékenységére, értékelésére, amely a Deming-dij megalapitasaban csucsosodott ki.
2019-ben érdekes iras jelent meg japan egyetemi szerz6ktdl [11]. A cikk azt vizsgalja,
hogyan lehet a Deming-dij kritériumokat alkalmazni az oktatasban. Az iras
figyelemreméltdé, szamunkra azonban a Deming-dij kritériumok és Deming
munkassaganak a kapcsolata a lényeges.

A szerz6k megallapitjak, hogy a Deming-dij a vilag egyik legrangosabb TQM dija. Igaz,
megalapitasakor a TQM mint fogalom nem létezett. A megallapitas viszont igaz! Elég
megtekinteni az eddig dijazott szervezetek és egyének névsorat.

Az irasban hivatkoznak Kozo Korua 2004-es doktori disszertaciojara [12], aki részletes
vizsgalatokat veégzett a kulonb6z6 minbéségugyi és kivalésagi dijak kozott. Korua
megallapitotta, hogy a Deming-dij vizsgalo és értékel6 folyamata egyedi. A Malcolm
Baldrige vagy az EFQM elismerések onértékelésen alapulnak, amelyek az
elégedettségre fokuszalnak, a Deming-dij a szervezet altalanos miikddésére, a TQM
alapt mikédésre és a folyamatos fejlédésre. Altaldban 3-5 év is eltelik, mig a
szervezeti vezet6k meggy6zik az értékel6 bizottsagot a helyszini szemle elvégzéseére.
Ehhez azonban mar at kellett esnituk egy el6zetes dokumentum vizsgalaton, amely
nelkul nincs helyszini vizsgalat. A helyszini attekintés nem egy szigoru ellendrzés, ahol
elére meghatarozott kérdésekkel kell foglalkozni. Ugy tekintik, hogy ez egy lehetség
a ,kolcsonos fejlédésre”, a palyazd azonositja a problémait és az értékelés a tovabbi
fejlédést szolgalja. [ranymutatasként a Deming kritériumokat hasznalhatjak.
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A Deming-kritériumok harom kategoriaba sorolhatok:

e A kategoria: a felsé vezetés altal meghatarozott vilagos célkitiizéseket irja le,
amelyek tukrozik a vezetési filozofiat, az ipari skalat és a kornyezetet. Ezenkivul
a vallalatnak proaktiv uUgyfélorientalt Uzleti célkitizést és stratégiat kell
létrehoznia a szervezet tarsadalmi felelésségvallalasan alapulva. Emellett a
fels6 vezetésnek vezetd szerepet kell betanitania az Uzleti célkitlizés és
stratégia kialakitasaban.

e B kategoria: elmagyarazza, hogy a TQM-et hogyan hajtjak végre és hasznaljak
fel az "A kategoria" alatt emlitett Uzleti célkitlizés és stratégia
megvaldsitasaban.

e C kategoria: a "B" kategoria folyamatai altal elért eredményeket mutatja be,
amely részletezi a szervezetre gyakorolt hatasokat, valamint az "A kategéria"
Uzleti célkitlzéseinek és stratégiainak elérését, beleértve a szervezetben
végzett kiemelkedd TQM tevékenységeket is.

Az A, B és C kategdriak tovabbi alkategéridkra bomlanak, amelyek szama rendre 2, 7
és 2. Az A és C kategoriakhoz kapcsoldodo alkategéridk a 10. sz abran lathatok. A B
kategériat az alabbi felsorolasban bontottuk ki.
— B1: Uzleti célok és stratégiak szervezeti alkalmazasa
— B2: Uj értékteremtés az ligyfelek és a tarsadalmi igények felismerésén
keresztll, az Uzleti modelljén és/vagy a technolégia innovacioin alapulva.
— BS3: A termékek, a szolgaltatasok, a munkafolyamatok és a minéség
menedzselése és fejlesztése:
o a napi munka szintjén,
o a folyamatos fejlesztésben.
— B4: A keresztfunkcios iranyitas létrehozasa és mikodtetése.
— B5: Az ugyfelektél szarmazo informacidk dsszegydjtése és elemzése, az igy
megszerzett tudas beépitése, beleértve annak hasznositasat is.
— B6: Az emberi eréforrasok és a szervezeti képességek fejlesztése és
hasznositasa.
— B7: Tarsadalmi felel6sségvallalasi kezdeményezések a szervezetben.

Figyelmesebben attanulmanyozva az alapkategoériak egyes alpontjait, a demingi
filozofia tomor 6sszefoglalasahoz, a 14 ponthoz jutunk. Azaz, a Deming-dij alapja a 14
pontnak valé megfelelés.

A szerz6k szerint a dij esetében egy masik fontos filozofia is szerepet jatszik,
mégpedig a ,PDCA ciklus vagy ismert nevén a Deming-ciklus”, hiszen ez a minéség
kezelésének szisztematikus Utja, a tudas megszerzésének lehetséges mddja, a soha
véget nem ér6 termék és/vagy folyamatfejlesztés mozgatdja.

Itt azonban feltétlendil vissza kell utalnunk e megemlékezés sorozat masodik [13]
részére, ahol elmondtuk, hogy a PDCA kidolgozasa japan eredetli, Shewhart egy
korabbi elképzelésén alapul, amelyet Deming kissé atértelmezett, €s igy lett belble
Shewhart-PDSA ciklus, amit mindenki Deming-PDCA ciklusnak hiv. Vannak még
furcsasagok.

Visszatérve a Deming dijhoz, az eddig leirtakat mutatjuk be a 10. abran.
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1. abra: A Deming-dij kritérium rendszere (a cikk alapjan sajat szerkesztés)

Ugy gondolom, hogy nem volt haszontalan, hogy kissé megismerkedtiink a Deming-
dij rendszerével. A dij alapja a TQM, azonban, ha elmélyedink benne, felismerjuk,
hogy ez nem mas, mint a demingi filozéfia. Mondhatjuk, a Deming-dij Demingbd&l van.
Egy masik megjegyzés. Ezen kritériumok alapjan fogjak odaitélni 2021-ben is — az arra
érdemeseknek — a vilag egyik legrangosabb minéségulgyi dijat. A legjobb bizonyiték
W. Edwards Deming id6szer(iségére.

Annyit szeretnénk még hozzatenni, hogy igazabdl hianyzik egy olyan tudomanyos,
Osszefoglaldé mi, amely a Total Quality Management kialakulasat, alapelveit
részletesen targyalja.

Mindség — Filozéfia — Deming

2019-ben irorszagban egy lean témaju konferenciat rendeztek, ahol harom angol
egyetemi kutatd érdekes el6adast tartott a minbségmenedzsment elméletérél [14],
amiben talalunk szamunkra is érdekes dolgokat.

Kutatasuk célja a min6ség elméleti és filozoéfiai alapjanak meghatarozasa volt, mivel
azok az id6k soran fejlédtek és megvaltoztak.

Ugy gondoljak, hogy a minéség — mint tudomanyos fogalom — megjelenése Shewhart
nevéhez kapcsolhatdé, amikor tudomanyos alapokra helyezi termékfejlesztési
modelljét, amibdl késébb kialakul a ma PDCA ciklusnak nevezett minéségfejlesztd
modszertan. Ennek téves voltarél par mondattal elébb beszéltink. Filozofiai
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szempontbdl ez lehet a min6ségfejlesztés ismeretelmélete (episztemologiaja). A
kés6bbiekben Deming fogalmazott meg Otleteket (Out of the Crisis) a
folyamatontolégiaba (Iételmélet), amelyek a minéséggel kapcsolatosak. Mindketten a
javaslataikat példakon keresztul mutattak be, nem volt szilard filozéfiai hatterik.

A szerzdbk feltételezik, hogy a Shewhart és Deming altal megfogalmazott elképzelések
és ajanlasok azeért kerultek elutasitasra és/vagy elfeledésre, mivel hianyzott a filozofiai
megalapozottsaguk. E szilard elméleti bazis hianya okolhaté a régota fennalld
minéségligyi problémak meglétéért. Ugy gondoljak, hogy az elmult 20 esztendében
ezért kerult ki a minéség a menedzsment fokuszabdl.

A szerkeszté megjegyzese: Nagyon sok igazsag van abban, amit a szerzék a
dolgozatukban megfogalmaztak. Egyet lehet érteni azzal is, hogy a minéségnek, mint
Jellemzbnek kissé hianyos a filozéfiai hattere. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy az
elmult 30 év — féként a digitalis forradalomnak készénhetéen — nem a tudomanyos
gondolkodas elterjedésérél szol. A kb6zbésségi média térhoditasa, a privilegizalt egyén
véleményének — annak tartalmatol fiiggetlen — hangsulyozasa (ez a szabadsag
Onkifejezése?) az emberi ostobasag legmélyebb bugyraiba vezet el. Ismert
pszicholdgiai tény, hogy az emberek egy csoportja a kommunikacioban mindig a
kbzdbsseg legalacsonyabb intelligenciaju tagjanak szintiehez konvergal.

A "gondolkodj a sajat fejeddel" mondas egyeseknél a hiilyeség &srobbanasat
eredményezi, nyilatkozta Carlo Rovelli neves olasz fizikus [15]. Ez f6ként a pandémia
kapcsan csucsosodott ki, amikor — sajat tapasztalat — nyugdijas kbnyveld orak alatt
valt virologussa és tarsadalomszervezoéve.

Visszatérve a minéségligyh6z, nem tudom elképzelni, hogy egy mai menedzser ket

munkaban mélyed el.

Tovabb tanulmanyozva a szerz6k el6adasat, folytassuk azt a gondolatmenetet, hogy
a mindéségugy kikerult a latétérbdl. Megemlitik, hogy nagyon sokan ugy vélik, hogy a
menedzsment modszerek — beleértve a minéségmenedzsmentet is — mindig
valamilyen divatot vagy hoébortot kdvetnek. Ezért lehet esetlikben is egy életciklust
definialni. Ennek igazolasara mutatnak be egy abrat (11. abra), ahol az 1930 és 2008
kozott angol nyelven publikalt kdnyvekben hanyszor fordul el harom szé:

e quality control,

e TQM,

e [SO 9000.
Sajnos, a fuggbleges skala, az el6fordulasi gyakorisag leolvashatatlan, de kvalitativ
o0sszehasonlitasra alkalmas.
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1. abra: Szakszavak gyakorisaga 1930 és 2008 kozott (az eredeti abra sajat
kiegészitésekkel ellatva)

Leolvashatd, hogy legrégibb szakszavunk a quality control, amely a 30-as évek
kozepétdl 90-es évekig ndvekszik, egy rovid stagnalas utan gyors csdkkenésbe kezd,
és stabilizalédni latszik a 70-es évek kdzepének szintjén. (Ismétlésként: Deming 1980
junius 24-én mondja ki: ,If Japan can....”.)

A TQOM megfogalmazasa és terjedésének kezdete a 80-as évek kdzepe, egy kb. 10
éves emelkedés utan 2000-re mar leszallé agban van, hasonl6 utat jar be az ISO 9000
kifejezés is.

A grafikon egyértelmlen azt sugallja, hogy ezek a kifejezések életciklusuk vége felé
jarnak. Erdemes volna egy olyan kutatast is végezni, ahol az (j divat-kifejezések, mint
példaul Ipar 4.0, IlloT vagy Quality 4.0 esetében milyen gorbét kapnank.
Megkockaztatom, 2008-t6l kezdve erételjes ndvekedést, bar a lassan két éve tartd
pandémia azért lehet, hogy hozott egy kis megtorpanast.

Az iras nagyon érdekes, az elmélet irant érzékenyebb kollégaknak ajanljuk. A pusztan
gyakorlati dolgok irant érdekl6ddk azonban mellékhatasokkal szamolhatnak.

Tisztelt Olvaso!

Tavaly oktoberben még ugy gondoltam, hogy W. Edwards Deming szuletésének 120.
évforduldjat egy egyszerl, f6bb eredményeit felsorold6 megemlékezéssel fogjuk
megunnepelni.
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A PDCA ciklusrol mindenképpen szerettem volna beszélni, aztan a 14 pont
aktualitasarol, a Quality 4.0-hoz valé kapcsolodasrol. A kollegialis beszélgetések soran
aztan kiderult, hogy Deming az atlag minéségugyesnek harom dolgot jelent, PDCA,
14 pont, 7 halalos betegség. Az elmélyllt tudas rendszere még a tankonyvekben sem
szerepel, igy aztan adodott, hogy errdl is kellene irni, a tdbb meg valahogyan jott
magatol.

Remélem, hogy mindenki talalt maganak ujdonsagot, egyetért velem abban, hogy
Deming ma is id6szerl. S6t, az uj kihivasoknak — Ipar/Quality 4.0 — igazan akkor
tudunk eredményesen megfelelni, ha megfogadjuk a tanacsait. Deming messze
megeldzte a sajat korat, nagyon maradandét alkotott.

Elete vége felé, amikor mar a rakbetegség is gyotdrte, megkérdezték téle, hogyan fog
ra emlékezni Amerika? Azt valaszolta, hogy szerinte sehogyan, aztan még hozzatette,
hogy ,.talan, talan emlékezni fognak arra az emberre, aki egész életében azon
klizdott, hogy megakadalyozza, hogy Amerika ongyilkos legyen.”

Az ezredfordulo utani éveket mar nem érte meg, amikor napjainkban ez a suicid hajlam
er6sen meger6sodott és nem csak Amerikaban, hanem szerte a vilagon.

A gazdasagi, tarsadalmi és szocialis valsagok allandosultak, amelyek hatasait a
koronavirus pandémia csak felerdsitette. Egyetlen esélyunk van, tjragondolni eddigi
tevékenységeinket, rendszerben gondolkodni, latni az eddig figyelmen kivil hagyott
kolcsdnhatasokat. Egy rendszerszint(i intelligenciara lenne szukségunk, hogy végre
megeértsik, hogy kik vagyunk és mit akarunk. Valaszut elétt allunk, a magam részérél
az javaslom, hogy folytassuk a Deming-féle utat!
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IIASA-Shiba Minéségdijas
fészerkesztd
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