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ABSTRACT

Efficient and modern management of the organizations is a serious deficiency
of the national leadership and organizational practices. It seems — even with 102
years after Taylor — that often even those elementary basics are not used which
were set as target to the U.S. , managers” by the Taylorian scientific management
school around 1910.

The 102-year-old Principles of Taylor were the basics for today modern quality
management systems. This is where the truly scientific quality management stem
from, it has allowed quality systems to systematically (,,scientifically””) develop,
and get from the idea of strict quality control to the quality-conscious TQM system
what is managed by the top management and covers the whole company. The
starting point of this had been the small Taylorian ,,quality spot”, which expressed
quality as a requirement in a functional task of organizations and today it became
a primary competitive factor.

The study shows a 102-year-old ,,journey” of quality from the strict quality
control to TQM in general and through the model of a major domestic multinational
company, in this particular case we pointing out how we can modernize, how
we can make our domestic systems ,,quality-conscious”, what improve their
competitiveness.

1. Taylor és a mindség: a szigoru ellendrzéstél a TQM-ig

Azt talan senki sem vitatja — nem csak e konferencia résztvevoi -, hogy a valo-
ban tudomanyos ,,menedzsment szellemi atyja” (Varga, 2007, Erdei-Kévesi-Top-
ar-Toth, 2006, Kovesi, 2007, Szabd, 2010) F. W. Taylor. Elvein és személyiségén
lehet vitatkozni — kiilénésen, ha a menedzsmenttel szemben tamasztott 3. évezredi
kovetelményekre gondolunk, de Taylor ezen uttér6 szerepén nem. Mig a klasz-
szikus iskola neves képvisel6i (Ford, a két Gilbreth, Gantt, Fayol, Weber) koziil
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tobbeknek van maig is hatd hatasa, Taylomak maig hato igen nagy befolyasa van
a menedzsment elméletére és gyakorlatara.

Mar-mar axiomaként kezeljik négy alapelvét:
a munka minden elemét pontosan meg kell tervezni;
tudomanyosan kell a dolgozot kivalasztani, betanitani, fejleszteni;
a menedzserek feliigyeljék a tervezett munkafolyamatok megvaldsitasat;
munka és feleldsség megosztas a menedzserek és a munkasok kozott.

I

|

Azt azonban mar kevesebben tudjak, hogy Taylor hozta be elsdként a termel6-
rendszerekbe a mindséget, mint kovetelményt, mint elvarast.

A min6ség-rendszerek fejlddése 4 1épcséfokon keresztiil jut el a taylori szigoru
mindségellendrzéstdl a ma legismertebb, mingségtudatos menedzsment rendsze-
rig: a TQM-ig.

I. 1épcsd/fazis: Mindségellenérzés (1910-1930/35) QC

Az 1. lépcsét az er6s mindségellendrzés (QC) jellemzi. Ez az a csira (a kis
fekete pont az 1. dbrdn), amely a mennyiség- (és profit-)orientalt termelérendsze-
reket elkezdi ,,fert6zni” a mindség gondolataval. A I. fokozatot az erds kimeneti
(készari-, vég-)-ellenorzés jellemzi.

II. 1épcso/fazis: Statisztikai mindségszabalyozas (1930/35-1970/80) SQC

AL 1épcso sordn a sulypont fokozatosan tolodik at az erés gyartaskozi (folya-
matkozbeni) ellenérzés (PQC) felé, de ez még a ,,sikban” sem mindségi ugras,
csak mennyiségi: a kis pont korré , terjeszkedik” (lasd az 1., ,,kocka” abra).

III. 1épcsd/fazis: Teljeskori mindségszabalyozas, mindségbiztositas (1960/65-
1985/90) TQC

Az elsd, ,,mindségi léptékvaltast”, a teljes, kétdimenzios sik lefedését a japan
TQC ill. az amerikai-europai QA (Quality Assurance) ill. QSS (Qualitits Siche-
rung System), és az ISO 9000 hozza. Kétségtelen, hogy el6szor itt jelenik meg
a ,,I”, azonban a japan TQC-ben ez ,,csak” a QC rendszer teljeskoriivé tételét, a
mindség (QC) funkciok feloldasat jelenti a rendszerben, nem Iép ki a minGség-
rendszer (mindség al-!!-rendszer) kereteib6l. Nem véletlen, hogy az ekkor el6szor
jelentkez6 auditalasok kozpontja az els6 idékben: a termékaudit.

A 1II. fokozatban azonban egy kis 1éptekviltas mar térténik: a TQC-b6l a QA
és az ISO 9000 rendszerek egyes teriileteken kilépnek, de csak korlatozottan a
»t€rbe”, a nem mindségbiztositasi alrendszerek (els6dlegesen a termelésmenedzs-
ment) teriiletére is. Figyelemre mélto, hogy ekkor hoz a masik két iskola (japan,
észak-amerikai) szdmara is 0jat, megfontolandét az eurdpai iskola (az ISO 9000
rendszer révén). Az 1. dbran a teljes sikot lefed6 lap kis ,,vastagsagot” kap, vékony
»lemezzé” alakul (tqm?).
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Az auditok teriiletén a termékauditokat ezért fokozatosan felvaltjak a folyama-
tauditok, hiszen a folyamat aktivabb a terméknél, és magaban foglalja azt is.

IV. 1épcso/fazis: Total Quality Management(1985/90-t61) TQM

Az igazi léptékvaltas azonban itt is a teljes teret betolteni, azaz, amikor a III.
fazis vékony lemezébdl harom dimenzids ,.kocka” lesz. A teljes menedzsment
koérnyezet ,,atveszi” a mindségi kovetelményeket, ¢s ezaltal a mindségrendszer
menedzsmentje helyett a rendszer teljes menedzsmentje (a kocka egésze, mindha-
rom dimenzidban) lesz mindség felfogasu, mindségtudatos (ez viszont azt jelenti,
hogy nem minéséggel kell ,,feltolteni” a TQM kockadjat, hanem menedzsmenttel, a
menedzsment egyes elemeivel!).

Ezért valtja fel a min6ségrendszer folyamataudit kozponti mindsitését a (mind-
ség)rendszer auditja, tanusitasa, majd a teljes rendszer komplex auditja (hatékony-
sagi, pénziigyi, human, az 6sszes folyamatot atfogo, eréforras-felhasznalasi, tizleti
stb.- példaul: EFQM modell).

A QC-QM uton tehat a 1.-IV. Iépésen keresztiil juthatunk el az abra nyilaival
jelzett terjeszkedések révén a TQM teljes teret, a rendszer egészét atfogdo TQM
,.kockajaig” (lasd: 1. abra) (Varga, 2007, Szab6 2011, Szabo, 2010).

1. abra: Hogyan lesz a kis mindségpontbdl a nagy TQM kocka?
1. chart: How the small quality point was developed to a big TQM cube?

____________ -—-

Forras: Szabd Gabor Csaba: A mindség hazai és nemzetkozi szabalyozasa.

Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM szakirany hall-
gatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Foiskola. Budapest 2010. julius-augusztus.

De, hogy kialakulhasson kozel 100 év alatt a TQM ,,haromdimenzios” (,,az
egész szervezetre kiterjedd”’) modellje, ahhoz Taylornak az akkor még nem tudott
kocka ,.kdzepébe” be kellett helyezni a mindség kritériumat, az elébbiekben mar
emlitett , kis fekete pontot™, a szigoru bemeneti- és készaruellen6rzést.

Ma mar tudjuk, hogy ennek a harom dimenziodig eljutd, a ,.totalis menedzsment-
ben” felold6dé mindségnek, a TQM-nek, mint a legmodernebb, leghatékonyabb
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— igaz legnehezebben gyakorolhatd — menedzsment fejlédésnek a lényege (€s
nechézsége) a ,harmadik dimenzid”: a szervezet minden teriiletét ,lefed6” TQC
koré kiépiteni a hdromdimenzios ,,menedzsment klimat/kozeget”, a jo (mindségii)
munkavégzés menedzsment feltételrendszerét (Broca-Broca, 1992, Varga, 2007,
Goetsh-Davis, 2010, Tenner-Toro, 1996).

Azt is latjuk — kiilondsen az utobbi 2-3 évtizedben -, hogy a 3 fejlett térség-
ben (Eszak-Amerika, Japan és néhany azsiai kovetdje, az Eurépai Unid térsége)
a versenyképesség kulcstényez6je a mindség. A mindség az elsd olyan komplex
kovetelmény, amely a teljes rendszert at kell fogja, ami a szépsége és nehézsége
1s egyben.

Az egész rendszert athaté mindség (Szabé 2011, Hete-Sipos-Szabo, 2013,
Sipos, 2011) a klasszikus termeldrendszerek teriiletén minimum folyamatkoz-
pontu (nagyjabol az emlitett fokozatok II. fazisanak megfelel6) mindségmodell
kidolgozasat és miikddtetését igényli (masodik generacid), a nagy szolgéltatorend-
szerek teriiletén (pl.: egészségligy, allamigazgatas, oktatas, kozlekedés, szabadidd
elt6ltés) viszont a j0 mindség stabil szintje mar csak a rendszerszintii menedzse-
léssel garantalhato (harmadik generacio) (Varga, 2007, Goetsh-Davis, 2010, Sza-
bd-Nagy, 2009, Szabg, 2010).

Ma mar azt is meg tudjuk mondani, hogy a rendszer célkitiizéseihez igazododan
milyen minoség-modell/rendszer kidolgozasa és hatékony miikodtetése az elvaras
(2. abra).

2. abra: A minimalisan sziikséges minéség-rendszer a cél fiiggvényében
2. chart: Minimal requirements of quality systems depends on the targets

A MINIMALISAN SZUKSEGES MINOSEGRENDSZER

Az alapveté cél A sziikséges rendszer
Megfelelés az el6irasnak Szigori mindség-ellendrzés
Megfelelés a rendeltetésre valo alkalmassagnak Folyamat kdzbeni mindségszabalyozas
Megfelelés a vevo nyilvanvalo igényeinek Teljeskdri minoségiranyitas
Megfelelés a vevo rejtett igényeinek TQM
Megfelelés a kornyezeti, tarsadalmi elvarasoknak | Integralt rendszerek

Forrds: Szabé Gabor Csaba-Nagy Jend Bence: Uj irdnyok, lehetdségek és
mddszerek a mindségmenedzsmentben. Vezetéstudomany XL. évfolyam 2009.
junius — kiilénszam.

Nem véletlen, hogy a szolgaltatasi terilletecken miik6d6, min6ségtudatos
menedzsment rendszerek — szektorspecifikus modellek: mint pl.: a CAF, a COME-
NIUS 2000, KES - olyan atfogé elemeket kisérelnek meg beépiteni modelljiik
miikédésébe, amelyek tudatosan a TQM modell irdnyaba mutatnak (rendsze-
res Onértékelés, benchmark, PDCA alapu folyamatos javitas-fejlesztés, problé-
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ma-megoldo technikak rendszeres alkalmazasa stb.) (Broca-Broca, 1992, Varga,
2007, Hete-Sipos-Szabo Gabor Csaba, 2013, Erdei-Kévesi-Topar J.-Toth, 2006,
Kovesi, 2007, Sipos, 2011).

Egy konkrét szervezet esetében a menedzsment alapvetd feladata tehat a
TQM felé tor6 rendszer 3 alapelvének (vevokozpontusag -folyamatos javitds,
fejlesztés -a munkatarsak minél széleskoriibb felhatalmazasa/a menedzsment elko-
telezettsége) megvalosithatdsagat biztosité tdmogatd rendszer elemeinek (vezetés,
iranyitas-menedzsment; képzés, tréningek; rugalmas timogato szervezet; kommu-
nikacio; értékelés, mérés, elemzés; motivacio, elismerés) kiépitése.

Egy lehetséges megkozelités (Erdei-Kovesi-Topar-To6th, 2006, Szabo, 2010)
ennek megalapozasaban az lehet, hogy a szervezet meglévo helyzetét a négy emli-
tett fazis sajatossagait figyelembevéve 7 szempont szerint (elsédleges cél; a min6-
ség elérésének utja; a tevékenység hangsulya; a moédszerek; a mindség-rendszer
és specialistainak szerepe; a felelosség a mindségért és a mindség megkozelitése,
orientacid), valamint a min6ségmenedzsment két nézépontja/felfogasa szemszo-
gébol (a hagyomanyos utat koveti; a mai kihivasoknak megfeleld utat koveti) ala-
posan kielemezziik.

2. A CLAAS csoport Eurdpaban

Az észak-németorszagi, westfaliai kzponti CLAAS Csoport fejlodése gyakor-
latilag a Taylori gondolatokkal egyidds, a véllalat 2013-ban tnnepli fennallasanak
100. évforduldjat. A kis csaladi vallalkozas, ami mind a mai napig csaladi tulajdon-
ban van, 100 €v alatt a vilag 4. legnagyobb mezdgazdasagi gépgyartojava notte ki
magat. 14 gyartdlizemmel, 9000 alkalmazottal, az egész vilagra kiterjedo értékesitési
halozattal és 3 436,6 millio EUR-s nett6 arbevétellel biiszkélkedhet 2012-ben (13).

A gyarak ma a legkorszer(ibb technologiaju és legnagyobb teljesitményli kom-
bajnok, 6njard szecskazok, traktorok, balazok és szalastakarmany-gépek egész
sorat ontjak a piacokra, a vevok legnagyobb megelégedése mellett. ACLAAS aza
mezogazdasagban, ami a Ferrari az autéiparban, erd, dinamizmus, teljesitmény €s
szépség sajatos dtvozete.

Eurdpai terjeszkedése soran 1997-ben vasarolta meg a tobb, mint 100 éves gyar-
tasi tapasztalattal rendelkezd torokszentmiklosi gyarat. Az alapitas ota a CLAAS
Hungaria Kft. egy kis termeld cégbol a CLAAS Csoport meghatarozo tagjava, a
kombajnokra szerelheté vagdasztalok és vagdasztal-szallitokocsik fejlesztési €s
gyartasi kozpontjava valt.

A torokszentmikldsi gyar novekedésével 6sszhangban fejlodott a gyar mindség-
irdnyitasi rendszere is. A tarsasagndl 2006-ban az ISO 9001-es mindségiranyitasi
rendszer, majd hat évvel késobb az ISO 14001 kérnyezetiranyitasi rendszer keriilt
bevezetésre. A vallalat minéségrendszere jelenleg, a korabban ismertetett négy
fazisbol, a harmadiknal tart, a TQC rogos utjat jarja.
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A gyar menedzsmentjének fokuszaba, egyre inkabb — a pénziigyi mutatok fon-
tossaganak megtartasa mellett — a mindség keril. A kiilonbdz6 termeléshez szo-
rosan kapcsolodo szervezetek Osszehangolasa megtortént a teljes ellatasi lancra
vonatkozoan, a folyamatauditokat kiegészitik mas gyarak auditoraival kozésen
egyiitt kivitelezett kereszt-auditok. Az 1j termékek fejlesztésére, a CPDP (Claas
Product Development Process) keretrendszeren beliil, a vallalat &sszes teriile-
tére kiterjed6 folyamat harmonizacio valosult meg. Az 0 kihivasoknak megfe-
lel6 mezdgazdasagi gépeket mar teljes mértékben a felhasznaldk igényeinek és
latens igényeinek valé megfelelés szerint konstrualjak. A minGséget a fejlesztés
els6 pillanatatdl a termékdesign hatarozza meg. A gyartas soran fellépd hibakat
folyamatszabalyozasi technikakkal, PDCA korokkel, az alkalmazottak teljes kori
bevonasaval orvosoljak, a folyamatosan érkezd fejlesztési otleteket dijazzak. A
minéséget, a hagyomanyos megkdzelités szerint, a gyarkapukon beliil a szabva-
nyoknak, eldirasoknak valé megfelelés alapjan mérik, de ehhez tarsul egy a piacot
folyamatosan pasztazo, a fogyasztok elégedettségét vizsgalo, a vevoket tamogato,
oktatd, kifejezetten gyors reagalasi vevdszolgalat (ami a mezdgazdasagi betakari-
togépek piacan, a rovid aratasi szezon miatt, minimum feltétele a sikeres miikodés-
nek), igy osszességében a mindség a vevoi elégedettség alapjan keriil meghataro-
zasra, folyamatos folyamat- és termékfejlesztés mellett, amely mar egyértelmiien
a mai kihivasoknak valo megfelelést tikrozi.

A mezb6gazdasagi gépek teljes életét végigkiséri a vevdszolgalat, a termelési
rendszerek, az alkatrész utanpdtlast 15 évig biztositjak. A cél, hogy a vasarldk, a
gazdak, hosszutavon is elégedettek legyenek és ne csak egy-egy CLAAS gépet,
hanem teljes betakaritasi rendszert (kombajnt, vigdasztalt, vagoasztal-szallitoko-
csit, traktort...) vasaroljanak és késobb is visszatérjenek, ezaltal biztositva a valla-
lat hosszu tava fennmaradasat.

Osszességében kijelenthetd, hogy a koltségorientalt, rovid fokuszu, beszallitdi
kapcsolati rendszertdl eltekintve, a CLAAS Hungaria, a harmadik fazist jelentd
TQC alapkdveirdl elrugaszkodva sikeresen és rendiiletleniil halad a mai kihiva-
soknak megfeleld TQM célok iranyaba.

3. A mindségrendszerek jellemzése a szigoru ellendrzéstol a TQM-ig

Ha egy konkrét rendszer kidolgozasanak megalapozasa érdekében az 1. pontban
felvazolt logika alapjan jarunk el, a min6ségrendszerek klasszikus, ,,minOségel-
lenorzést6l — a TQM-ig” fejlddésének 4 1épcs6jét 7 kivalasztott l1ényeges szem-
pont szerint elemezziik, akkor kitlinnek a TQM ¢€s az el6tte 1€vo 1épcsdk jelentds,
»~dimenziobeli” eltérései. Erre az elemzésre épithetok a mindségrendszer fejleszté-
sének céljai és akcioi.
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3. abra: A QM rendszerek fejlodési lépeséinek jellemzése 7 szempont alapjan
3. chart: Description of development steps of quality systems
based on 7 aspects

A MINOSEG-MODELL/FELFOGAS FEJLODESENEK LEPCSOI

bélyozas

Ertékelési 1. Passziv 11. Aktiv folya- | III. Teljeskorii IV.TQM
jellemzék mindgség-ellen- mat kozbeni aktiv miné-
drzés szabalyozas ség-biztositas
1. Elsédleges cél | hibamegallapitas | ellenOrzés, sza- | 6sszehangolas stratégiai befo-

lyasolas

2. A mindség

a mindség-prob-

a mindség-prob-

a mindség-prob-

allando verseny-

vékenységek
hangsulya

mék, szolgaltatas

mék, szolgaltatés
kevesebb ellen-
Orzés mellett

elérésének fitja 1émak megoldasa | Iémak megoldasa | 1émak megoldasa | képes helyzet
biztositasa
3. A mindség-te- | homogén ter- homogén ter- teljes, tagabb ter- | a piaci és

melési, szolgal-
tatasi lanc, hiba-
megeld-zésre
fokuszalva

fogyasztdi igé-
nyek, elvarasok
kielégitése

szerepe

sok

szerek alkalma-
zasa

4. Modszerek ellendrzeés, (statisztikai) mindség-rend- stratégiai ter-
mérés, szabva- folyamat-szaba- | szerek és pro- vezés, a célok
nyositas lyozasi mdédsze- | jektek rendszerbe

rek foglalasa, a teljes
rendszer mobili-
zalasa

5. Q specialistak, | ellendrzés, valo- | hibaelharitds és | mindségterve- a Q célok rend-

ésa Q szervezet | gatas, szamita- statisztikai mod- | zés, mind- szerbe-

ség-programok,
a mindség-rend-
szer értékelése

foglalasa, okta-
tés, tréningek,
mas teriiletek
Q konzultalasa,

Q programter-
vezés

6. Felelosség a

a mindség-ellen-

a termeld, szol-

minden részleg

valamennyi

mindségért Orzési részleg géltatd folya- a maga teriile- munkatars a
matok tén, igy mar a top-menedzs-
top-menedzs- ment elkotelezett
ment is menedzselése
mellett

7. A mindség a mindség ellen- | a mindség szaba- | a mindség-rend- | a mindség és a

megkozelitése, Orzése lyozésa szer felépitése és | (mindség)rend-

orientacioé miikodtetése szer mindség-

tudatos mene-
dzselése

Forras: Erdei Janos-Kovesi Janos-Topar Jozsef-Toth Zsuzsanna Eszter:
A minéségmenedzsment alapjai. BSC Tankonyvek. TYPOTEX Kiadé. Budapest.

2006.
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Allithatjuk, hogy a mindségmenedzsment teriiletén — mint sok mas tudomany-
tertileten is — az utébbi 30-40 év a , klasszikus” és az ,,uj” felfogas harcanak jegyé-
ben telt el és telik ma is.

Az eltéréseket a 4. és 5. abra érzékelteti. A ,,mai kihivasoknak megfelel6” 1t
lényegében a TQM-et takarja (figyeljitk meg azonban, hogy még a TQM ,,0szlopa-
ban” is termékrdl, és nem szolgaltatasrol /is/ van szo!!). Az 1. fejezetben leirtaknak
megfelelden a helyzetvizsgalat sordn ezen szempontok mérlegelésével is helyez-
ziik el a vizsgalt szervezetet, és a két szempont egyiittes mérlegelése alapjan dol-
gozzuk ki a rendszer folyamatos javitas-fejlesztésének programyat.

4. abra: A minéségmenedzsment két felfogasanak jellemzdi
4. chart: Two different approaches of quality management

A ,HAGYOMANYOS” UT A ,MAI KIHIVASOKNAK MEGFE-
(QC) LELO” UT (TQM)
A termelékenység és mindség egymasnak Termelékenység és nyereség csak a minéség-
ellentmondé rendszercélok fejlesztés révén érhetd el

A mindség = megfelelés az eldirasoknak, szab- | A mindség = felhasznaldk igényeinek valo
vanyoknak megfelelés

A min6séget a folyamatos folyamat- és

A mindséget a nem-megfelelés foka alapjan termékjavitas, -fejlesztés, és a felhasznalok

mérik , . i o

elégedettsége alapjan mérik
A mindséget a szigori mindségellendrzés A mindséget a termékdizajn hatarozza meg, és
segitségével kivanjak elémi hatékony szabélyozassal kivanjak elérni

Néhany hiba (selejt) megengedett, ha a termék | A hibakat folyamatszabalyozasi technikakkal
eléri a szabvanyminimum szintjét kivanjak megeldzni

A mindség egy 6nalld funkcid, amely a terme- | A mindség szerves része a termék-életciklus

1és ellendrzésére koncentral valamennyi fazisdnak

A dolgozokat hibaztatjak a rossz mindségért A menedzsment a felelds a mindségért

A beszallitokkal a kapcsolat rovidtawii és A beszéllitokkal a kapcsolat hosszutavi és
koltségorientalt mindségorientalt

Forras: Szabé Géabor Csaba: A mindség hazai és nemzetkdzi szabalyozasa.
Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM

szakirany hallgatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Féiskola. Budapest 2010.
Jjulius-augusztus.
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5. abra: A minéségmenedzsment két felfogasanak eredményértékelése
5. chart: Results of the two different quality management approaches

A ,hagyomanyos” ut (QC) A ,mai kihivasoknak megfeleld” ut (TQM)
MINOSEG
Szazalékban mérik a hibat (pph) Milliomod részl')e.n meérik a hibat
(ppm — vagy mar: ppb, ppt!)
“Ha nincs semmi baj, akkor ne nyulj hozza!” Folyamatos rendszerjavitas-fejlesztés
mindség = ellendrzés TQOM (PDCA-CQI-CIP-DMAIC)
KOZPONTI CEL

Révidtava profit Hosszatavu fennmaradas

AZ ALKALMAZOTTAKKAL VALO BANASMOD
Passziv befolyasolasi modszerek Ontevékeny mindség-teamek
,Gybzelem-vereség” stratégia ,.Qyozelem-gyozelem” stratégia
Legfeljebb egy javitas-fejlesztés évente Tucat vagy tobb javitas—fejlesztés évente

Forras: Szabo Gabor Csaba: A mindség hazai és nemzetkozi szabalyozasa.

Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM szakirany hall-
gatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Féiskola. Budapest 2010. jilius-augusztus.
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