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5. AZ ATFOGO MINOSEGVEZETESI RENDSZER
[14, 3, 1, 15, 2, 16, 17, 18, 19]

5.1. Mi az 4tfog6 min@ségvezetési rendszer?

Az atfogdé mi nbségvezetési rendszer a m ndségbiztositas |egfej-

| ett ebb negol dasa, és tért hédit. A nenzetkoOzi szakirodal onban el -
terjedten hasznaljak angol nevét és annak roviditését (total qua-
ity managenent, TQM). A jelen anyagban hasznélt nagyar el nevezeés
az lpari M ndséglugyi Tanacstol széarmazi k. A magyar irodal onban

t 6bbf él e el nevezés fordul el d, példaul teljes koérd m nbségiranyi-
tas, atfogoé m ndségi szervezet, atfogdé m ndségiranyitasi rendszer.
De szokas a magyar publikaci 6kban angol el nevezésének és rovidité-
sének hasznal ata, utdébbit anyagunk is rendszeresen hasznalj a.

Az irodal onban tal al hat 6 neghat arozéasai al tal aban kézel all nak
egymashoz, a negkotzel it ésben nemtal &l hat 6k | ényeges el t érések.
(il'yenekkel jelen anyagunkban is |ehet tal al kozni). Al apkoncepci -
0it jol foglalja 6ssze az ausztraliai Total Quality Management
Institute | eiréasa:

Az atfogdé mi nbségvezet ési rendszer ol yan vezetési fil ozoéfia,
amely val anely szervezet m nden fol yanat anak, ternékének és szol -
gal tat asanak alland6 javitéasara torekszik. Sulyt helyez a valtoza-
sok negértésére, kieneli a nmérés fontossagat, a vevd szerepét, és
a nmunkat arsak részvétel ét a szervezet minden szintjén e javitas
végrehajtasdban. E filozéfia jell egzetessége, hogy a vezet ésnek
kel | kul csszerepet jatszania. A TQM a pazarlas, a tévedések és a
hi bAk zoméért a fel el dsséget a vezetésre haritja. Masrészt a m no-
ségj avit asbol eredd nyereség zonenek al apja a vezetd tevékenysége.

5.2. A TQM-rendszer sok elemre bontva

Egy szakenber, aki hosszabb ideig az | BM nénet |eényvéll al ata
m ndségugyi progranjainak igazgatdja volt, a TQwet sok elenre
bontva irja le. Megallapitéasa szerint a TQM sul ypontj ai :

. Vevdorientéaci 6. M nden vezet 6nek/ munkat arsnak i snmerni e kel
a (bel sb/ kil sd) vevdk kovetel ményeit, ezeket neg kell értenie,
€s azt is, hogy teljesitnménye neghat &rozza a vevd hasznéat.

2. A vezetés mmgatartasa. A mndségért a vezetd felelds (nema
m ndségel | endrzd osztaly). A vezetésnek pél daj aval kell neg-
gydzni és notival ni. Mnden fogl al koztatottnak tudnia kell,
hogy nmunkaj ara szikség van, és azt a vezetés negbecsduli

3. Megel 6z6 magatartéas (tervezés/stratégia). A szervezet arra
allitand6 be, hogy m nden nunkal épcsbben, értékternel ésben neg
kell el 6zni a hi bat. Ehhez szikséges m ndségstrat égia, nmérhetd
cél ok és rendszeres felllvizsgalat (auditalas).
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4. Fol yamatorientéci 6. H banmentes fol yamat ok hi bamentes terne-
kekhez és szol géltat d&sokhoz vezetnek. Ezért a fol yamatok szaméra
kithzott cél ok: allandd méréssel el keril enddk a hibak és ki kiiszo6-
bol end6k az okok, roviditenddk a ciklusiddk, és a fol yamat all an-
déan j avit ando.

A TQM el eneket (1-9. pont), valam nt a rendszereket és nbdsze-
reket (10-13. pont), anelyek a TQM bevezet ését al at anasztj ak, a 2.
abra nmutatja be. Al ant kovetkezik részletes |eirasuk.

. Vallal atvezet és "vezetd pozici 6 a m ndségben" céllal. A TQMV
bevezet ésénél dontd a fel sd vezetés el kot el ezett sége, ennek bi zt o-
sitania kell a vallalat/a nunkatarsak vevdorienté&ci 6j at, és egyér-
tel mi, m ndenki szamara érthetd m néségpolitikat kialakitani és
naponta gyakorolni. A "m ndségnek" ugy kell az egész vall al aton
keresztul éaranolnia, mnt ahogyan a vér aranli k m nden él dl ény
erei ben, és azok él et képességét biztositja. A felsd vezetés fel-
adata minden feltétel biztositasa ennek az all apotnak az el érésé-
hez és negtartasahoz.

M nden nunkat arsat notivalnia kell a részvételre, nmert a m ndség
az enberektdl figg és nemlehet "elrendel ni". A szikséges szerke-
zet- és kulturalis valtozasok kapcsol atban vannak a magat art asf or -
mak val tozésaival és a korl atok | ebontasaval, am nek feltétele fe-
gyel em és tirel em

A vallalati és vezetdi al apel vekre tamaszkodva negal | apitand6 a
val | al at fel adatkodre és cél kitlzései, valamnt a vallalat fel el ds-
sége a vevokkel, munkat arsakkal, szallitokkal és finanszirozdkkal
szenben. Maximélis prioritast élvez a ternekek és szol galtat dsok
m ndsége. Ez negkoveteli a kovet kezdket:

- egyértel ni vevdorient aci 0;
- egyértel ni fel el dsség neghat ar ozasok;

- érzék a mndség irant és oly mndségcél, anely a vilagon a
"l egj obbra" orientélt;

- a mnoségtervek és cél kitlzések rendszeres fel Ul vizsgél at a;
- kival 6 eredmények el i snerése;

- a mnbdség terén el ért erednények rendszeres konmmuni kaci 6ja a
val | al aton bel Ul és kivdl.

2. A m ndségstrat égi a meghat &rozasa neérhetd cél okkal. A vall a-
lati al apel vek figyel enbevétel ével kial akitand6 egy hosszu téavu
(t6bb m nt haronméves) és egy rovid tava (roévi debb m nt haroméves)
m ndségstrat égi a, éspedi g nérhetd paramnéterekkel. A mi ndségstra-
tégia részei célszerlden a kovet kezdk

- mnodségfeltétel ek (pl. vezetdi magatartas),

- m ndségcél ok (pl. vevdk negel égedettsége),

- a mndség nérbdszamai (pl. nutatd a vevdk negel égedett ségének

ért ékel ésére),

- m ndségbef ol yasol as (pl. m ndenki koézremikddi k),
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- m ndségforrasok (pl. nunkahel y-ki al akitas, szerszanok),
- m ndségrendszer ek/ mbdszerek (pl. folyamatirényitas),
- m ndségel vek (pl. allandd jobbitas).

A m ndségstrat égi &t a vezet ésnek all andbéan 6ssze kell hasonlita-
nia az erednényekkel és rugal masan kell valtoztatni, ha a korul mé-
nyek megkovetelik.

Merhet & m ndségcél ok. A m ndségstrat égi a hat ékony negval ésit asa-
nak feltétele, hogy mnden vezetd nérhetd cél okat tldz ki. A siker
akkor kovetkezi k be, ha a kil 6nb6zd vezet 6i szintek célkitdzéseit
az al 4ja tartozék tanogatj ak, és a cél kitOzések véglul konkrét te-
vékenységekbe torkol |l anak. M nden m n8ségcél szamara negal | apitan-
d6é: nmérdszam Kkiindul &si szint, el érendd érték és hatari do.

Fel 0l vi zsgal at (auditéal as). Szikséges a kitdzott m ndségcél ok
nmegval 6sitéasanak rendszeres fel Ul vizsgal ata m nden szinten, kezdve
az ugyvezetdi szinttel. Kul 6ndésen ez utodbbin jatszik a pél dakép-
funkci 6 nagy szerepet. A felllvizsgalat azért is szukséges, mert
ezzel |ehet negbi zonyosodni arrdél, hogy a m ndségbi zt ositast és
-javitast szol gal 6 rendszer nem csak dokunent &l va van, hanem nlko-
dik is.

3. A vezetdk és munkat arsak bef ol yasol asanak tervezése. M nden
er 0f eszit és kdzpontj dban a mi nbségbi ztositas és -javitas érdekében
az enber és az altala negol dandé feladat all. Abbdl kell Kkiindul -
ni, hogy az enber hajlik hibamentes nmunka végzésére. Gyakran m nd-
0ssze az ehhez szukséges feltétel ek hi dnyoznak.

Nehézséget okoz, ha széles kord nagatartés-valtozasra van szik-
ség, am kényelnetlen. Ilyen esetekben csak notivaci 6val |ehet a
dol gokat nozgasba hozni

Rendki vil fontos megnmagyarazni, mért van szikség nagyobb erd-
feszitésre, és hogy ebbdl nilyen szenglyes el 6nydk szarnmazhat nak
(p!. biztosabb nunkahely). Ertelnme van terv készitésének a vezet 6k
€s a nunkat arsak magat art asanak negval t ozt at 4sara, anely a konmu-
ni kaci 6ra, a képzésre, a munkat arsak bevonasara, valamint az elis-
nerésre és a noralra terjed ki.

Kommuni k&ci 6. Nél kil 6zhetetlen a nyilt és intenziv komuni kaci 6.
Hat st al an az egyszeri informaci 6ra val 6 korl atozodas. Célszerd
komruni k&ci 6s tervet késziteni, anelyben |le van régzitve hogyan
(Uzem folydiratok, korlevel ek, konferencidk stb.), mkor és hany-
szor kell komruni k&l ni. A kil 6nésen fontos erednények kodzreadasa.

Képzés. A képzés és tovabbképzés raforditas i gényes, soha nem
szOni k neg. M nden vezetdt kotel ezni kell: uUgy képezze ki és to-
vabb nagéat, hogy képes | egyen harmadi k szengl yeket (rmunkat arsakat)
al l andéan a | egaktual i sabb szinten tartani.

Munkat ar sak bevonasa. A TQM bevezet ése si kerének dontd feltétele
m nden nmunkat ars késztet ése az egyuttgondol kodasra és kodzrenmiko-
désre. Ennek feltétele a szikséges szabadsag bi ztositasa és a mun-
kat arsak notival dsa a kozrenikodésre. E nél kil a cél kitlhzések nem
teljesul 8 vagyal nok maradnak. Hogy hol és hogyan | ehet javitani,
azt a nunkat arsak jobban tudjak, mnt felettesei k. Nehezebb hel y-
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zet, ha erednényes probl émanegol dasokhoz kil 6nl eges nmbdszerek és
t echni kdk szikségesek. Ehhez negfel el 8 t ovabbképzés bi zt osit andé.

El i smerés. M nden fogl al koztatottnak tudnia kell, hogy a vezetés
az 0 erdfeszitéseit a minbség javitasara 0szi ntén negbecsili. E-
zért a TQWnek a vallalat bérezési, el ol éptetési és jutal mazasi
rendszere részének kell lennie, kildnds tekintettel a pél daszer(

t eam nmunkéara. Ezen tul menden cél szerd m ndséglgyi versenyek rend-
szeres szervezése.

4. Az erdforrasok rendel kezésre all asanak biztositasa. Aki a
csucsm ndségre tart igényt, annak neg kell terentenie a szikséges
feltétel eket. Kil bnbésen az igazgatas teril etén van sok pétol niva-
6. Ilyenek: eszk6zok, hianyzé nmerések, vagy rendszeres értékel és
a hi baokok felderitése céljabol. Gyakran hianyzik idd és pénz a
képzésre és a tovabbképzésre.

5. A folyamatok stabilitasa és javitéasa. A fol yamatok ott vannak
a val l al at m nden funkci 6j 4ban: pél daul a ternéktervezéstdl a ter-
nel ést ervezési g, vagy a negrendel és beérkezt étdl a gyartasiranyi-
tdson at a szanl azasig. A fol yamatok t6bb nmunkanenet bdl tevddnek
0ssze. Vagyis a fol yamat ok munkamenet ek | ancol atai. Cslcs- vagy
zér O6hi ba- m n6ség csak akkor jon | étre, ha a folyamat biztositja,
hogy zér 6hi ba-mi n6ség m nden egyes munkaf 4zi sban | ehet séges. M n-
den munkanenet egyben értékternel 6 | épcsd. A felismerhetd értéket
nem ternmel & nunkanmenet ek ki kiiszobol enddk

A fol yamat ok ni ncsenek tekintettel a vallal atok tobbnyire funk-
ciondlis szervezetére, atlépik a funkci 6k vagy az osztal yok hat a-
rait. Hogy funkci 6kban vagy oszt &l yokban val 6 gondol kodas ne aka-
dal yozza a .folyamat céljanak teljesitését, negfelel & negal | apoda-
sokra | ehet szikség a kapcsol at okr6l . Esetl eg szikség | ehet egy
0sszf ol yamat - f el el dsre.

A fol yamat erednményes nilkddésének | egfontosabb feltétel ei:

1) a folyamat fel adatanak neghat arozasa, terjedel nének |eirasa
(i ndul &s és befejezés), a felel 6sség hozzarendel ése és a | eg-
f ont osabb nut at 6k ki al akit asa;

2) a folyamat | efol yasanak abréazol 4sa figyel enbe véve a részt
vevd funkci ékat, valami nt a | egfontosabb adatfel dol gozd el -
j ar asokat ;

3) a dontd sikertényezdk neghat &rozasa és a gyenge pontok fel -
i smer ése;

4) a | egnagyobb gyenge pontok el enzése és az ebbdl |evezetendd
f ol yamat j avitas neghat arozasa,;

5) fol yamat - dokunment &ci 6 készitése és negal | apodasok a részt vevd
fol yamat ok és funkci 6k k6zott a végzendd fel adat okrdl ;

6) a hi baokok felisnerése és negszintetése a nérési erednények
al apj an;

7) a kol tségek kal kul &ci 6j a f el adat onként .

6. A nunkat arsak negel égedettségének ért ékel ése és javitasa.
Rendszeres (évi) - kozvél emény- kut at 4ssal a vezet ésnek | ehet 8sége
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nyilik arra, hogy "neérje", vajon a kidol gozott m ndségstratégia és
a mndségcél ok kozzeétételre keriltek-e, azt a munkat &rsak negeér-
tették, val am nt hogy m ndenki esetében kialakult-e a szikséges
noti vaci 6 a nmegval ésitasra. Kil 6n6s jel ent 6sége van annak, hogy

m nden munkat &rs negi snerj e a kozvél enény- kut at as erednényeit, és
j 6l érzékel hetd kezdenényezések (probl émanegol dasok) j 6jjenek | ét-
re.

7. A vevdk negel égedettségének és a versenyhel yzet nek a negfi -
gyel ése és javitasa. A verseny naponta neghat arozza a | ehet 8sége-
ket. Ez érvényes mind a ternmék-, mnd a szol galtatésm néségre. AKi
ma hel yt akar allni a piacon, annak pontosan isnernie kell a vevdk
kovet el nényeit és el varasait:

- a mi és jovbbeli ternék- és szol galtatasm nbséqg,

az egyluttmikoédés (m nden szinten),

a negal | apodasok negtart asa,
- a rekl amaci 6k fel dol gozasanak m ndsége, és

a versenyképesség irant.

A vevdk negel égedettségének kideritése. Errdl a vallal at maga,
vagy kil sd cégek igénybevétel ével intézhet egyszer vagy meg i nkabb
t 6bbsz6r egy évben korkérdést a vevbkhéz. Amennyi ben a vall al at
nmegal | apitja, hogy intézkedésekre van szikség a vevdk negel ége-
dettségének javitasara, akkor célszerd, ha ezt a vallalat a vevok
szaméra észrevehetden hajtja végre, nert ez ndveli a vevdk bizal -
mat az ilyen korkérdések irant.

A versenypozici 6 értékel ése. Gsszehasonlitasok végzenddk, ane-
| yek soran a vallalat piaci helyzetének negitél ése céljabél a |eg-
j obb versenyt arsakkal hasonlitja 0ssze nmgat.

Csak az maradhat nmeg a vil agpi acon, illetve csak az juthat fel
oda, aki vallalja a kihivasokat és nmagat allandbéan Osszehasonlit ja
a | egj obbakkal .

8. A koOzvél eneény, az imhzs értéke és javitasa. A kdzvél enménynek
- kil 6nésen ha az kapcsol atban van a nmi ndség és a kornyezet kérdé-
seivel - nagy a befolyasa a vallalat és ternékei elfogadasara. E-
zen a teruleten is attekinthetdvé tehetd a helyzet korkérdések se-
gitségével, és javithatok a negfelel & tevékenységek (pl. a kdzon-
ségkapcsol at, public rel ations).

9. Avallalati eredmények és neérési adatok el enzése és fel hasz-
nal dsa. Az erednények (nérési adatok), anelyek a folyamat-, a ter-
mek- és szervizm nBség allanddé nmérése soran nyerhetdk, valanm nt a
val | al ati erednények all andéan el enezendbk. Az igy nyert tapaszta-
| at ok és isneretek beépitésre keril nek a m nBéségstrat égi aba és a
cél ki t zésekbe, vagy azonnali intézkedésekhez vezetnek (pl. vevo-
probl émak kodzvetl| en negol dasahoz).

A felsorolt TQM el enek negval 6sitaséanak tanogat asara az al ant
kovet kezd rendszerek és mbdszerek szol gal nak
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10. Az | SO 9000 al kal mazdsa. Ez keret a m ndségbi ztositasi rend-
szerek szamara, rogziti a mnimalis kovetel ményeket, anel yeket
m nden val |l al atnak teljesitenie kellene:

- a mndséghi ztositasi rendszer eleneit,
- hogyan szabal yozandok a fel adatok és a fel el 6sség,

- hogy rendszeresen végzenddk m ndségugyi fel Ul vi zsgél at ok
(audital &s) a mi n8ségbi zt ositasi rendszer hat ékonysaganak
negitél ésére, és

- hogy a minbségbi zt ositast szol gal 6 6sszes intézkedést m nod-
séglgyi kézi kényvben kel |l dokunental ni .

A szabvanynak val 6 negfel el 6séget fel Ul vi zsgal at ut &n senl eges
tanusitasi szerv tanasitja, éspedig harom évig érvényes tanusit-
vannyal .

11. Malcol mBaldrige-dij (vagy értékel és), mint vezérfonal. Ezt
a dijat részletesen isnerteti a 3.1. fejezet.

Az ezzel kapcsol atos értékel és erednényei egy sor rendkivil ér-
t ékes tapasztal athoz vezet nek:

- nutatjak az el maradast a csucsszinvonal tél,

- ramutatnak a javitanival 6kra,

- Osszehasonl it dsok tehet 6k vallal at ok és funkci 6k kozott.
Hasonl 6 szerepet tolt be az Eurd6pai M ndség-dij is.

12. A folyamatiréanyitas atl atszé fol yamat okhoz vezet.

A val lalati folyamatok iranyitasa (BPM. Ez nddszer a nunkaf o-
| yamat ok javitasara és egyszerlsitésére. |l yenek

- tevékenységek struktural asa,
nmegal | apodasok a kapcsol at okr 6l ,
f ol yamat ok vezérl ése,

- javitéasok neghat &rozasa és
- a fol yamat kol t ségek neghat ar ozasa.

Szami t 6géppel integréalt gyartas (CIM. JO | ehetdség a hi baszaza-
| ék csokkent ésére egy fol yamat nunkanenet ei nek szanit dgéppel val 6
iranyitasa. Ha felneridl az igény a fol yamat szamara adatf el dol go-
zasos negol dasra, akkor a kovet kezdk adddnak

- egyedil eg ki dol gozott negol dasok, vagy

- kész, egybehangolt fel hasznél 6i csonagok integréalt negol dasra
az egész vallal at széamara.

A karcsusitott ternel és és az egyidej 0 technika. A karcsusitott
vezet és és karcsusitott ternel és dsszefonddasaro6l a m ndségbi zt o-
sitassal mar sz6 volt a 2.2. fejezetben. A karcsUsitott ternel és
nodszeres, innovativ eljarésnak is tekinthetd a fol yamatok allandé
javitéasara és opti mal asara.

Az egyidej 0 technika (elterjedt angol el nevezése: simultaneous
engi neering) a fejlesztés és a ternel éstervezés egyi dej Gségét je-
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lenti. A sinultaneous engi neering fontos eszkdze, nondhatni gerin-
ce a quality function deploynent, QFD (értelenszerd forditasa: a
m ndségf unkci 6 bevetése). A QFD agy jellemezhetd, mnt vevokivan-
sagra orientdlt terméktervezési eljaras, anely részletesen leirja
a vevd kovetel ményeit és kovet kezetesen ehhez igazitja a ternmék
jellenedit, vizsgalati kritériumait és a ternel ési fol yamatokat. A
vevok kivanséagai al apjan interdiszciplinaris k6zds nunka i ndul hat
meg. Tobbfunkci 6s szakért dcsoport ok egyidej il eg al akitjak ki a
terméket és annak gyartasi folyamatat. A QFD ternméktervezési rend-
szer m nden fazisban - koncepci 0, ternektervezés, folyamatterve-
zés, ternelés - vilagos attekintést nyujt a kritikus pontokrél és
a cél konfliktusokrdl. Az informaci 6k, az 6sszeflggések és a negol -
dasok kozos ki dol gozasa j el ent 8s szi nergi ahat &st bi ztosit. Stra-

t égi ai csoportnunkaban a vevd szamara ol yan, m nfségileg és funk-
cionalisan testre szabott ternéket fejlesztenek ki, anely révid
iddo alatt és kisebb koltséggel kerul piacra és |ekdrozi a konku-
renci at.

A japanok az egyidej 0 techni kat val 6sagos mivészetté fejl esztet-
ték, és ezzel jelentds versenyel 6nyhdz jutott ak.

Fol yamat osan aram 6 gyartas. Ezt a ndbdszert (angolul: continuous
fl ow manuf acturing, CFMshort cycle) az IBMfejlesztette ki va-
| aszként vil agméretd ki hivasok nyomaséara, a ternel ési kol t ségek
csdkkent ése céljabdl. Ez mbdszer tartds javul &s el érésére az egész
termel & vallalatban. A cél: a gyartasi fol yamatok versenyképessé-
gének novel ése, az atfutasi idok, a koltségek és a mindség jel en-
tds javitéasa réveén.

A CFM short cycl e nemtechni ka vagy technol 6gia, hanem Gjfajta
gondol kodasndd, Ut a technol 6gi anak és mni nden el 6nyének jobb ki -
hasznal 4sara az enbertdl a gépig.

13. A nddszerek kovet kezet esen hasznal andok. Létezik, részben
hosszabb ideje egy sor isnmert és bevalt nddszer, anely a m n8ség-
javitéasra hasznal hat 6. Ezeket kovetkezetesen és sikeresen a japa-
nok hasznal j ak el s6sorban. A nyugati vil dgban ezért szikség van
felvil dgositasra és oktatésra m nden szinten, a felsd vezetést is
bel eértve.

5.3. ATQM rendszer kevesebb elemre bontva

A Mercedes-Benz kdzponti m ndségbi zt ositasi igazgat 6saganak ve-
zetdje a TQM rendszert kevesebb el enre bontja, mnt ahogy azt az
el 6z0 fejezet leirta. Ez azonban nemjel ent | ényeges eltérést a
filozéfi aban, sem a cél kit dzésekben, inkéabb netodi kai a kil dnbség.
M vel a netodi kanak i gen fontos szerepe van a TQM negval ésit asa-
ban, negi snerése nem ér dekt el en.

Er dekes kér désf el vet éssel kezdi:

Arra a kérdésre, hogy m tul aj donképpen a célja az aut 6gyar nak,
a gyar egyes nunkat arsai azt val aszol nak, hogy j 6 autokat gyarta-
ni . Azonban nyilvanval 6, hogy a helyes val asz: mninden gyéarnak el -
sOdl eges célja pénzt keresni, hogy hosszu tavon fennmaradjon.
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Ez persze nemall ellentétben az el 6z6 val asszal, hiszen pénzt a
val | al at akkor kereshet, ha j6 termékeket kinal, nert csak igy ta-
[ & vevdkre. Konkrétan: ternekeinek meg kell felelnie a vevbk ko-
vet el nényei nek és kivansagai nak. M nél jobban kiel égitik termékei
a kovet el ményeket és kivansagokat, annal tobbet tud bel 6l Uk el ad-
ni .

Mvel a TQM rendszer feladata a ternékek és fol yamat ok m néségé-
nek tervezése a vallalat mnden teriletén, valam nt fel Ul vizsgal a-
ta és fejlesztése, harom el em (fel adat kdr) kil 6nb6zt et het 8 neg:

| . M ndségtervezés

2. M nGségcontrolling

3. M nbéségfejl esztés

Ezek mint fel adat korok tobb részel enbdl al |l nak.

1. M ndségtervezés, a TQMrendszer el sd elenme. Ugy itéli, hogy
ezen a teruleten a nénet autdi parnak potol nival 6j a van a japan
konkur enci dval szenben. Ennek oka szerinte, hogy erre a fel adat-
korre a nénmetek nemforditottak kel ld figyel net.

Az eredményes m ndségtervezés a vasarl asi dont ésekre gyakorolt
hat &soknak a vi zsgal at aval kezdddi k a tervezett U] ternékre vonat-
kozdéan. Az igy nyert eredményekbdl m ndségi kovetel mények vezet -
hetdk | e és értékel hetdk. Az ezek al apj an negél | apitott cél okbdl
kovet keznek a m ndség mérdszanmai, anel yek egyértel nl és kotel ezd
rendel kezéseket jelentenek a fejlesztés, az eldallités és a szer-
Vi z szaméra.

Ezt a széles korQ és a részlegen atnyul 6 nunkat nem végezheti el
a m ndségbi ztositasi részleg, anelynek oda kell hatnia, hogy ezek-
ben a vi zsgél at okban m nden széba j6v0 szakteridl et surl 6dasment e-
sen egyuttnikodj ék. A részl eghat arokban val 6 gondol kodas mar i ndu-
| askor neghi Usitja a m ndségtervezést. Ezért, meldtt a negfeleld
m ndségt ervezésre sor kerul het, meg kell lenni a készségnek a
részl egeken tul nyul 6 egyittnikodésre. Egyidejlleg a termék | étre-
hozaséanak fol yamat 4ba kezdettdl fogva partnerként bevonanddék a
beszal litok is.

A tervezés tul aj donképpeni | épcsbit (3. abra) a marketing, az
rtékesités, a fejlesztés, a tervezés és a beszallitok tagjai bol
|

é
0 teaneknek kell el végeznie.

é
a

. | épés: a vétel szandék befol yasol 6 t ényezdi nek
nmeghat ar ozasa

2. |l épés: a m ndségcel ok ki al akitéasa és éateértéke-
| ése

3. | épés: a m nBség nérdszanmai nak negal | apitasa

3. abra

A m nBségt ervezés fol yamat aban harom | épés
kul 6nbozt et het 8 neg
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A véasarl asi dont ést befol yasol 6 tényezdk nmeghat arozasa. A vasar-
| asi dont ést | ényegében haromt ényezd hat arozza neg:

a) terméki nnovaci 6k a fejl eszt ésbdl és a marketi ngbdl,
b) tarsadal m és Okol 6gi ai fejl enmények hatasai,

c) a vevdk kinyilvéanitotta kovetel nények és kivansagok.
Részl et esen:

a) Abbdl |ehet kiindulni, hogy m nden nmunkatars, aki val amlyen
formaban fogl al kozi k a ternmék | étrehozasaval, gondol kozi k azon,
hogyan javithaté, tovabbfejleszthetd a ternék, vagy hogy val am
Uj at | ehetne | étrehozni. Ezt a | ehet 6séget korabban is hasznosi -
tottak 0j termékek al kotasa céljabol. A TQM rendszerben sem | ehet
egyedil a vevd szava el égséges Uj ternmekkoncepci 6k ki al akit asahoz.
Ennek ellenére célszerl az 6tletrohanot a fejl esztéshen a szervi z,
az értékesités és a m ndséghi ztositas képvi sel 6i nek az eddi gi nél
f okozott abb bevonasaval erdsiteni.

A marketingnek is gondol koznia kell 0j piacok feltéraséarol és
nmegl evdk j obb ki hasznal asar ol .

b) Tarsadal m és Okol 6gi ai fejl enmények, ha egy bizonyos érett-
ségi fokot el érnek, altal dban torvényhozasi kovet keznényekhez ve-
zetnek. Ezek egyaréant érintik a véallal atokat és a vevdket. A tor-
vényeket koOzzéteszik, igy mnden tovabbi vizsgal at nél kil beépit-
het 6k a t er mékkoncepci 6ba.

Nehezebb a hel yzet, ha ezekkel a fejl enényekkel kapcsol atban nég
él énk vita folyik, vagy ha jel entdséguk nmég nem | 4t hat 6 be egé-
szen. Ebben az esetben becsl ésekre kel l hagyat kozni

c) Mnden potencialis vevb azt a ternéket fogja val asztani, ane-
lyi k kovet el menyei bdl a | egt Obbet el égiti ki. Ezért a vevdk kove-
tel ményei isneretének igen nagy a jel entdsége, és ezt m ndenkép pen
meg kell szerezni.

Az egyik | egel sd vizsgalat a vevbk negkérdezése. A vevoket arré
kel | megkérdezni, hogyan itélik nmeg a sajat véallalat és a konku-
rencia ternékeit. A vevOk val aszabdl kiszOrhetdk a m ndségre vo-
nat kozé vél enmeények. Egyidej 0l eg vi zsgal andd, milyen mért ékben el é-
gitik ki ezeket a kovetel ményeket a saj at és a konkurens ternékek.
A vevdknek a m nBségre vonatkozdé kozl éseit és kovetel ményei k ki -
el égit ésének fokat Osszefoglalva nyerhetd a saj at és a konkurens
termék profilja. Ezaltal leirhatdé a sajat helyzet a konkurenci aval
szenben, éspedig a vevOk fogal mai nak fel hasznal dsaval. Egy mésik
| ehet 6ség pél daul gépkocsi k eset ében a saj at vevdk negkérdezése,
aut 6j uk atadasa utan mlyen hi anyossagokat észlelnek és mlyen Kki-
vansagai k vannak. Ezeknek a vizsgal at oknak az el végzése az atadas
utan kil 6nb6z6 i dépont okban adat okat szol galtat arrdl, hogy hogyan
valt be a ternmék a hasznal at ban.

A cél ok neghat &rozasa és ért ékel ése. A m ndségtervezés | egnehe-
zebb része az informéci 6k oly nmbdon val 6 fel dol gozdsa, hogy egy-
massal oOsszehasonlithat 6k | egyenek. Ebb&l az 6sszehasonlitéasbd
az 0 termék iranti kovetel mények atfogd képét kell nyerni. Ehhez
szukséges az Osszes szakenber bevonasa ennek negvitatéasaba. E vita
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eredménye jegyzék a termek | ehetd | egnagyobb sikeréhez szikséges
0sszes kovet el nényr ol .

Ez a jegyzék tul sok kovetel ményt tartal maz. Gazdasagi okokbdl
nmeg kell kisérelni ezek csokkentését, mar azért is, nert sok val -
| al at nem rendel kezi k megfelel d fejl esztési kapacitassal

Dont ési al ap nyerése céljabdél az értékel éshez neg kel l kérdezni
a vevdket, hogy mlyen jelentdséggel birnak a jegyzék egyes, a ko-
vet el ményeket tartal maz6é pontjai negel égedettségik szamara. Ezt a
termék ki al akitaséanal figyel enbe kell venni

A m nBség- mér 6szanok negal | apitasa. Ha nmegvannak a m ndségcél ok
az Uj termék szamara, akkor ezeket mnérdszanokka kel |l atal akit ani
Ehhez fel hasznal hat 6 pél daul a QFD ndbdszer (|l asd az 5.2. fejeze-
tet).

Rendszer el enzés kockazat csokkent és cél jabol. Bar a QFD segitsé-
gével a kritériunmok egyre finomabb fel osztdsan kereszt il kial akit-
hat 6 a szerkezeti egységek specifikéaci 6ja, végul is nem biztos,
hogy az ezen el 6irésok szerint kialakitott termék a negkivant no-
don mikodi k. Ezért szukséges a ternekfejl esztés fol yamatdval par-
huzanosan a ki al akul 6 termékeket a hi bdkkal szenben bi ztositani
illetve a hibakat minimlisra csokkenteni. Erre szol g4l a rend-
szerel enzés és az FMEA (hi banbd és -hatés el enzése) nodszer

2. A mindségcontrolling, a TQM rendszer nmésodi k el eme. A m no-
séghi ztositasi részleg feladata m ndségbi zt ositasi fel adat ok kez-
denényezése a vallalat mnden teriletén, a nmegfeleld végrehajtas
fel lgyel ete, és a vezetés tajékoztatasa a negl evd hi anyossagokr ol .
A munka helyes kivitel ezéséért kizarolag a végrehajto szakterdl e-
tek felel dsek. A m ndségbi ztositasi nddszerekért - mint pél dau
gyartasel l endrzés és végell endrzés - a ternel és fel el ds.

Ennek ellenére az operativ m ndségbi ztositasi fel adat ok negna-
radnak a m nfségbi zt ositasi részleg fel adat korében. Ezek a "m nb-
ségcontrol Iing" kifejezéssel irhatdk |e, mvel 6sszehasonlithat dk
a tisztan gazdasagi, Uzenszervezeési controllinggal. Ennek megfel e-
| den a mi nBségcontrol | ing szamara harom sul yponti fel adat &llapit-
hat 6 neg:

a) m ndségugyi feldlvizsgal at végzése,
b) a m ndséglugyi koltségek negal | apitéasa és el l endrzése,
c) javitasi intézkedések ki dol gozasa.

a) A mindségi felulvizsgal at végzés: cél szerlen egy flggetlen
m ndségbi zt osit&si részleg fel adata azért, hogy az eredmények | e-
het 6l eg obj ektivek | egyenek, és azokat mi nden érintett elisnerje.
A végrehajtéas nbdszereként el sdsorban a m ndséglgyi audit (I asd
az 5.2. fejezetet) kil 6nb6zd forméi jonnek szbéba. A termékaudit
a szallitasra kész ternekeket a kritikus vevd szenevel vizsgélja,
el d6irt kritériunok al apjan. A negéllapitott hibakat kigyQjtik, ér-
tékeli k és szanszer(Qsitve irjak le. A ternékauditot vezetdi infor-
maci 6s rendszerré kell kiépiteni. Ehhez szikséges a termékaudittal
nyert erednények okozati 0Osszeflggésbe hozéasa mas i nformaci 6kkal
pl. a vevdk nmegkérdezésével, hogy az Osszefliggés a kivitel ezés m -
nésége és a vevOk negel égedettsége kozott értékel hetd | egyen.
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A rendszer és fol yamataudit esetében sem szabad a tényhel yzettel
negel égedni, és arrol tanusitvanyt kiallitani. Ezzel az infornaci-
Oval csak feltétel esen tehetdk negal |l apitasok a m ndségbi zt osit asi
rendszer jovobeli fejl ddésérdl és az el érhetd minbségrdl. Ha azon-
ban javito intézkedések tervezésére és megval 6sitésara keridl sor
akkor a rendszer képes a jovOben a keretfeltétel ek valtozasaira
reagal ni .

A bevezetett m n@ségbiztositasi rendszert m ndségbiztositasi ké-
zi kbnyvben dokunental jak. Ha a kézi kényv ki zardl ag tanusitéas cél -
jara késziult, akkor az csak a torténelm allapot dokunentaci 6j a
| esz. Csak ha alland6 i nformaci 6csere jon | étre a rendszer- és fo-
| yamat audi t, val amint a mi ndségbi ztositéasi kézi kdnyv kozott, érhe-
td el az, hogy a kézi kényv val 6di mnmunkabi zonyl att& valjék, am se-
giti a negkdvetelt m ndség megval 6sul dsat .

b) A m ndségcontrolling egy tovabbi fontos feladata a m ndség-
kol t ségek audital asa (az audital 4ssal részl etesen fogl al kozik a 8.
fejezet). Ezek a kol tségek hi bak kovet kezt ében kel et keznek, éspe-
dig a vallalat mnden teriletén. A |egegyszeridbb eset, ha egy mun-
kat nem az el 6i rasnak negfel el den végeznek el, és a bekovet kezett
hi ba hel yrehozat al a t 6bbl et kol t séget okoz ut 6l agos nmegnmunkal as
vagy sel ejt formgj aban.

Lényegesen nehezebb a m ndségkdl t ségek ki mut at &sa hi bas nunka
eset ében, pl. a gyartas kovetel nényei nek nem negfel el 8 szerkesz-
t és, vagy ol yan hi bak eset ében, anelyek csak a vevdnél ker il nek
napvi |l agr a.

Tovabbi probl éma j el entkezi k, ha a kol tségeket bevonjak a don-
t éshozat al fol yamat aba, mivel a koltségek mindig a miltban kel et -
keznek, viszont a dontések joOvObeli esemeényekre vonat koznak. Ezért
i gen gondosan kell nérlegelni, hogy a figyel enbe vett koltségek a
szbéban forg6 dont ések szamara | ényegesek-e.

Fennal | 6 fogyat ékossagai ellenére a m ndségkol t ségek vi zsgal ata
fontos al apul szolgal a vezetdség tajékoztatadsa szamara. Ha si ke-
rial egyes elrettentd esetekben a hibas munka okozta réafordités
abszol it nagysaganak ki nutatasa, bebizonyithaté a fel s6 vezet és nek
a negel 6z6 m ndségbi zt ositasi intézkedések fontossaga, jelentds
kol t ségcsOkkent és és ezzel a nenzetk6zi versenyképesség neg orzése
cél j abol .

c) A mindségkol t ségek vizsgal at anak és minden auditnak az ered-
ményei Kiindul asi al apul szol gal nak javitd intézkedések szaméra.
Ennél a fellépett hibakat mndig esélyként kell felfogni pozitiv
val t ozt at &sok szamara, nem pedi g terhes zavarként. Hogy ez az
esély ki hasznal hat6 | egyen, szikség van nmegfelel d vallalati kul -
turara, anely nyitott kommuni kaci éval rendel kezi k, és anel yben a
részl eghat arok nem j el ent enek akadal yokat .

A TQMelinditotta javitasi intézkedések nagy negtakaritasi po-
tenci al okat tarnak fel. Ezek nagyobbak | ehetnek, m nt anelyek a
szokasos linearis koltségcsokkent d progranokkal el érhet dk.

3. A mndségfejlesztés a TQM rendszer harmadi k el ene. A TQM a-
| apj a el s6sorban m nden egyes nunkat ars negval tozott vi szonya mun-
kaja m ndségéhez. Ennél fogva a TQM si kere vagy kudarca ennek az
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eszmevi | agnak el terjedésétdl flugg a vallalatban. A m ndségfejlesz-
tés feladata ezért a m nbségeszne fejl esztésének el 6nozditasa a
TQM fil ozé6fi anak negfel el 6en, és ily nmddon m nden részl eg nmunkdj a-
nak tartods tanogat asa.

E hatéas el érése céljabol a m ndségfejl eszt ésnek m nden nmunkatéars
munk4j ara ki kell terjednie. Oktatéasi progranmot kell kialakitani,
amel y m nden rnunkat arsat atfog.

A gyakorl atban a mi ndségbi ztositasi részleg ol yan oktatasi kon-
cepci 6t alakit ki, anely figyel enbe veszi az egyes szakteril etek
képzési igényeit. Nyilvéanval 6an ebbe be kell vonni m nden vezetd
nmunkaer 6t, mvel ezek fontos pél daképfunkci 6t toltenek be.

A m ndségfejl eszt és negkdveteli a mi ndségbi zt ositas mddszereire
vonat kozé know how és i sneretek atadaséat, hogy m nden teril et hoz-
zaj usson a m ndségbi zt osit4s nmddszerei hez. Egyes teriletek, pl. a
szervezés vagy a marketing szamara a m nfségbi zt ositasi nbdszer ek
atvétele Uj lesz, |egal 4bbis am al kal mazasukat illeti sajéat terdi-
| etikén. Pl. ha felnmeril az a kérdés, hogy hogyan biztosithatd a
vevOk negkérdezésének vagy a marketi ngnek a m ndsége, akkor az ad-
di g csaknem ki zarélag a fejl eszt ésben és a ternel ésbhen hasznal t
nodszer ek nem vi het 8k at mi nden tovabbi nél kil erre a terilletre.

Ezért al kal mas nbdszereket kell kifejleszteni a val 6ban az egész
vallalatra kiterjedd m nbségbi zt ositas szamara.

Végul felneridl az a kérdés, hogy hogyan val ésithaté nmeg a gya-
korlatban a TQM elv. Erre a dontd kérdésre nem | étezi k altal ano san
al kal mazhat 6 vél asz. A gyakorl atban m nden val | al at nak maganak
kel |l kialakitania a sajat, specialis TQM nodelljét. A TQM rendszer
bevezet ése véger ednényben egy soha nem befej ez6dd fol yamat. Napon-
ta megval tozi k szanos paranéter, anel yhez a rendszernek al kal maz-
kodni a kel I .

5.4. A teljes kord min6ségszabalyozas (TQC)

Az amerikai A V. Feigenbaum 1961-ben publikéalta koncepci 6j at a
teljes kord m ndségszabdal yozasrol (total quality control, TQC.
Fil ozofi 4ja al apj an negél | apithatd, hogy a TQC a mai TQM el s6 for-
maj anak tekinthetd. Japanban és az USA-ban a nyol cvanas évek el e-
j én kezdt ék a gyakorl at ban hasznéal ni, és egyebltt is el 6fordul.
Egyesek szerint, mvel az elsd ol yan koncepci 6 volt, anely a kor-
szer( el jarast képviselte, éspedig a m ndségellendr zés helyett a
hi bak megel 6zését és a fol yamatok javitasat, helyesebb a TQCt
total quality culture-ként, vagyis teljes korG m ndségkul t tr aként
i nterpretalni.

Nem t agadhat 6, hogy tovabbfejlesztett vallalati kultdrara van
szikség, anely az egész hierarchiara és m nden funkci 6ra kiterjed,
teljes korlden érvényesitve az altal anos m nbségbi zt ositasi kove-

t el menyeket .

Felnerilt az a kérdés, hogy van-e jogosul tsadga a kul 6nbségt ét el -
nek a TQC és a TQM ko6zott. Nincs értel me a nbdszerek apr 6l ékos
Osszehasonl itasara idoét forditani. A kil 6nb6zd orszagok vall al a-
tai, anelyek a vil &gpi acokon a vevdk negnyeréséért kiuzdenek, ol yan
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m ndségi ranyitasi progranmokat fejlesztenek ki, anelyek csupan i do-
bel i cikl usel t ol 6dasokban kil 6nbdéznek egymést 6l . Azonban m nden

er 0f eszit ésnek kozos jell egzet essége, hogy a vevd kivansagait

i gyekszik felisnmerni, és a |l ehetd | egjobban, mnimalis koltséggel
ki el égiteni. Tul aj donképpen ezt a tendenci at kell erd8siteni.

5.5. TQM: kihivas a kommunikaci6é szamara

Ha m ndségrdl esik szd, sokan el sdsorban az anyagi ternekek m -
ndségére gondol nak, kevésbé a kiszol gal 6 szervi zt evékenységekr e.
Elfelejtik, hogy a negrendel ések hi batlan | ebonyolitasa és a rek-
| améci 6k fel dol gozdsa is része a TQMtnek. A mi ndségbi ztositas m nt
cél, azaz a ternékm ndség szavatol dsa e két tevékenységre is érvé-
nyes.

A m ndségben val 6 gondol kodast és csel ekvést mi nden bel s és
kil s6 egyuttmikéddnek nmagaéva kell tennie.

Sok nehézség és probl éna mar e filozéfia 0 fogal mai val és neg-
hat &r ozdsai val kezdddi k, és azzal, amt ezeken értenek (vagy fél -
reértenek). Ez kihivast jelent a kommuni kaci 6 szaméra. Csak ha ez
abban a hel yzetben van, hogy hat ékony fel vil dgositéast nydjthasson,
varhat 6 az érintettektdl, hogy a m ndségjavitas eszkozt araval he-
| yesen tudj anak banni .

A m nbség a vallal at m nden nunkat ar sanak Ugye, fuggetlendl at-
t6l, hogy a ternel ésben, az értékesitésben, az igazgatéasban vagy a
kut at &sban és fejl eszt ésben dol gozi k

A m nbBség a vevdk Ugye is olyan vall al at okban, anel yeknek j el en-
| eg mik6dd mi ndségbi ztositéasi rendszere van, esetleg korabbi tar-
gyal 6partnerei kkel tal al koznak, akik szemnl él ete i dokézben negval -
tozott, megujult. Dontd valtozasok | ehetnek ennek a kovet keznényei
a vevd és a szallito viszonydban. Hogy a vevd ne értetlentl rea-
galjon, neki is tudnia kell, hogy m tortént idbkozben szallito-
janal, pl. hogy az a vallalat 0 szabvanyok és eljarasok szerint
dol gozi k. Tehat a komuni k&ci 6s t evékenységben | egal abb két cél -
csoporttal kell szanol ni

A kommuni kaci 6 eszkdzei nek al kal mazdsa soran a kil s6 cél csopor -
t okkal kapcsol atban a val | al at ok gyakran nem jarnak el differen-
ci altan. Egyes vall al at ok komuni kaci 6s munkdj ukat rekl ant evékeny-
ségre korl atozzak, és szuperlativuszokban élik ki nmagukat. A "leg-
ki val 6bb m nb6ségrdl " beszél nek, és annyira ro6zsas képet festenek
magukr 6l , hogy kil szol gal ati nunkat arsai k egyes &l litéasokat vi-
szonyl agosnak dekl ar &l ni kényszer il nek. A szuperl ativuszok azon-
ki vil megnehezitik a targyal asi pozicio6t. Kritikus targyal 6part-
ner ek al aposabban szemigyre veszik a szallitdik igérte m ndséget.
kosabb | enne e helyett targyilagosan a mar nost biztositott mi no-
ségrdl beszélni, és a vevOk tovabbi kivansagai iréant érdekl 6dni

A bel sd komuni kaci 6s cél ok ko6zé tartozik | ehetdvé tenni a nun-
kat arsak szamara, hogy felisnmerjék az 6sszeflggéseket a m ndség-
bi zt osit4s fol yamat &ban és tapasztal at ai kat ki cseréljék. A m ndség
vonat kozasaban azonban csak akkor j6het |étre hat ékony csoportnun-
ka, ha | eépllnek az el ditéletek és fél el nek. Kil dnben csak "szlk-
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ségkdzosségek" jonnek | étre, és a nunkatarsak csak fél el enbdl tar-
gyal nak egyméssal, példaul vélt munkahel yel veszt és negakadal yozasa
céljabdl. Ez kil 6ndésen akkor kovetkezi k be, ha a m nb@séglgyi tevé-
kenységekre vonat koz6 t 4j ékozt at as nem ki el égitd, és kol csonds in-
f ormaci 6csere nem | ehet séges. Az ilyen helyzet negfelel d taptal aj
hiresztel ések és el zarkézasok szamara. A vezetdség feladata joé

pél daval el dl jarni és sajat nunkaj d&nak m ndségét kommuni kaci éval
javitani.

5.6. Kbzvélemény-kutatas a TQM-rol

Az USA-ban egy tanacsado6 vall al at az ut 6bbi hénapokban ugy ta-
pasztal ta, hogy egyes vallalati vezetdk és nunkatarsai k részérd
ném szkepticizmus nyilvanult meg a TQhet ill etden. E szengl yek
azt szerették volna tudni, mnmikddi k-e m ndentitt a TQW és ha igen
nely tényezdk jarul nak hozza si keres negval 6sitéasahoz.

A tanacsad6 cég tanul manyt készitett e kérdés negval aszol 4sa
céljabdl . Ennek soran mntegy 500 szervezettdl 7000 szenelyt, ot
szervezeti szint dolgozoit kérte, értékeljenek ki 13 szervezeti
tényez06t, anely fontos a TQM si keres negval 6sitasa szenpontj abdl
és kozoljék, mlyen sikerrel alkal maztak ezeket.

A 13 tényezb a kovetkezd volt: a vezetés el kotel ezettsége, kép-
zés, szervezeti egységek egybehangol 4sa, elisnerés és jutal nazas,
végrehajtas-iranyitas/ értékel és, hat askor-del egaci 6, nérés, kom
nmuni kaci 6, el drel at4s, bevezetés, vevoorientaci 6, beszallitdk be-
vonasa, eszkozok és techni kak.

Eszak- ameri kai val aszadok (fel sd vezetdk és al acsonyabb szint
nmunkat ar sak) és eurOpai vezetdk a vevdorientaci 6t itélték a | eg-
f ont osabb si kertényezdnek. Bar a rangsorol as nemvolt egységes, az
em itett harom csoport egyaréant a kovetkezd hat tényezbt itélte a
| egf ont osabbnak: vevdorientéaci 6, vezetdi el kdtel ezettség, el ore-
| &t &s, kommuni k&ci 6, hat askor - del egaci 6 és képzés.

Az észak-anerikai val aszad6k azonkivil a kovetkezd nyol c trendet
j el 6l ték meg:

1. A TQM még mi ndig kienel kedd vallalati stratégia. Bar egyes
vezet 6k és szakenberek csal 6dasuknak adtak hangot a TQW nel kap-
csol atban, a fel mérés azt bizonyitja, hogy a TQM kezdeményezések
fel | enddl 6ben vannak

2. ATQMjavitja a szervezetek hat ékonysagat. A szervezetek
t 6bbsége neérsékelttdl magas fokuig terjedd sikert tapasztalt a
nikodési erednények, a vevOk negel égedettségi szintje és az Uzem
| égkor tekintetében, annak ellenére, hogy progranj uk nmég csak egy-
két éves.

3. A TQM sikeréhez tirel ente van szikség. Két vagy tdbb év TQM
t apasztal attal rendel kezd szervezet ek nagyobb erednényeket tapasz-
tal nak a vevOk megtartasaban és a nikddési eredményekben, nmint az
ennél kevesebb tapasztal attal rendel kez6k. A szervezetek | égkore
negl ehet dsen al |l and6 a bevezet és idotartamat 6l fugget! endl .
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4. Jel ent 6s szakadék van a kozoétt, amire sziukség van a sikeres
TQM negval 6sitéashoz, és amt tényl egesen tesznek a részt vevd
szervezetek (el 6rehal adads). A kovet kezd terll et eken tapasztal hat6
a | egnagyobb szakadék a fontossag és el 6rehal adas kozott: képzeés,
szervezeti egységek Osszehangol dsa, vezetdi el kotel ezettség, el-

i snmerés és jutal mazds, végrehajtéas-iranyitas és értékel és.

5. A siker sikert szul. Azok a szervezetek, anelyeknek nagy si -
kerik van a TQW nel, eroteljesebben hangsul yozzak a 13 tényezd
fontossagat, mint a szerény vagy gyenge sikert el ért szervezetek.

6. A Kkinyilvanitott vezetdi el kttelezettség kritikus a TQM si -
kere szamara. A kozépvezet 6ket viszont a TQM si kere | eger 6sebb
akadal yai nak tekintiKk.

7. Kul 6nbségek vannak az 6t szervezeti szint kozétt a vezet 6k
t eki nt et ében, de nem ol yan nért ékben, mnt képzelték. A szakenbe-
ri/miszaki szint viszont a 13 tényez6t kevéshbé fontosnak és szer-
vezet Uket kevésbé tapasztaltnak itélte a negval 6sitéasban, mnt mas
csoport.

8. ATQM nmeég nost is a | egél etreval 6bb hosszu téavu vallal ati
strat égia. Az észak-anerikai vezetdk ugy itélték, hogy a TQM az a
strat égi a, anelynek | egval 6szinlibb a hossz(u tavu hat asa verseny-
képességikr e.



