CIKKEK, TANULMANYOK

BERENYI LaszI6

A MINOSEGIRANYITAS FEJLODESE
ES JOVOBELI LEHETOSEGEI

A mingség fogalma és szerepe a vallalatiranyitasban folyamatosan fejlédik. A tanulmany attekinti, hogy a
termék- és folyamat megfelel6ségének megkozelitésétdl tobb évtizedes fejlodéssel hogyan jutottunk el a ming-
ség mai, integralo jelentéséig. Napjainkra a mindségiigy gyakorlati alkalmazasai fokozatosan fonédtak ossze
a kornyezetvédelemmel, szocialis felelosségvallalassal, a munkavédelemmel és mas teriiletekkel. A fogyasztoi
tarsadalom sajatossagainak a mingségiigy és a mingségszemlélet fejlodésére gyakorolt hatasa mellett a szer-
z0 vizsgalata Kitér a mindségiranyitasi rendszerek evoliciojara. Az ISO 9001 szabvany 2015-6s kiadasanak
struktiraja és kovetelményei tijszerii keretet teremtenek a szervezetek szimara a mingségszemlélet kiterjesz-
téséhez és az integralt iranyitasi rendszerek bevezetéséhez is. A tanulmany kitér arra, hogy az értékteremtés
és a folyamatszemlélet alkalmazasahoz kapcsolodé modszerek hogyan allithatok a torekvések szolgalataba.
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A min&ség tigyével valo foglalkozds gyakorlatilag min-
den tdrsadalmi rendszerben szerves része a termelési
és a vallalatiranyitdsi megolddsoknak, a mindségiigyi
tevékenységek fokusza azonban folyamatosan véltozik.
XX. szdzad elején a tomegtermelés elterjedésével a mi-
ndség-ellendrzés és a mindségszabalyozas kapott lendii-
letet, majd a mindségbiztositasra, késébb pedig a mind-
ségiranyitasra helyez6dott at a hangsily (lasd Szintay,
2005; Kovesi — Topdr, 2006). A szdzad masodik felében
a japan vallalatok sikereinek megértése, valamint a kor-
nyezeti és tarsadalmi problémédk megolddsa kertiltek a
figyelem kozéppontjaba, amit a mindségiigy dtfogdan
a kivélosag fogalomkorével kezelt. A mindség fogalma
is folyamatosan fejlédott, a kutatok kiilonbozd aspektu-
sokbdl vizsgalva finomitottdk tartalmat. K6zos elem a
meghatarozdsokban a megfelelés igénye, kiilonbség an-
nak fokaban, tovabbi viszonyitasi alapjdban volt és van.

Azt tapasztalom, hogy hazdnkban a mindségiranyi-
tds irdnti figyelem csokken. Habdr a valtozas nem egyik
pillanatrél a masikra torténik, érezhetd, hogy egyre ne-
hezebb hatdrvonalat hiizni a kiilonb6zé szempontok és
koncepcidk kozott. Az okok tobbek kozott:

—a kutaték és a szervezetek mds hivészavakkal
probaljak keresni a fejlesztési lehetségeket (pél-
daul az egyéni €s szervezeti szintli kompetencia-
menedzsment, coaching, stratégiai folyamatok és
képességek, tovabba az emberier&forras-menedzs-
ment lehetdségeinek djragondolasa),

— anovekvo érdeklddés a kornyezetkozpontu irdnyi-
tds, a munkavédelem, az informdcidbiztonsdg stb.
irdnyitasi rendszerei irdnt, amelyek integralnak
mindségligyi elemeket is,

— a piacok és lizleti partnerek egyre kevésbé kovete-
lik meg a tanusitott mindségiranyitdsi rendszerek
haszndlatat, ami kedvezd&tlen esetben a regionalis
gazdasagi viszonyok atrendezdsének jele, ha a kor-
nyez$ orszagokban ellentétes tendencia figyelheto
meg (a jelenség Magyarorszdgon ismert, vizsga-
lata azonban tulmutat jelen tanulmény keretein).

A valtozasokat illusztralja a tanusitott irdnyitdsi
rendszerek szdmanak csokkenése vagy a téma szakiro-
dalmi feldolgozottsaga. Borial (2011) ramutat, hogy az
ISO 9001 és ISO 14001 ,,utlevél a nemzetkozi kereske-
delemhez”, 2002 és 2008 kozott a kapcsolddd tanusit-
vanyok kozel hatszorosédra nétt (bar a novekedés titeme
folyamatosan lassult). Magyarorszagon 2005 6ta csok-
ken a tanusitott ISO 9001 szerinti rendszerek szdma a
Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO) statisztikai
alapjan. Meg kell jegyezni, hogy példdul Romdnidban
dinamikus novekedés, Szlovdkidban vagy Németor-
szagban kisebb mértékli novekedés, Ausztridban stag-
nalds figyelhet6 meg. A kornyezetkdzpontd irdnyitasi
rendszerek (ISO 14001 szerint tantsitva) Magyarorsza-
gon és a kornyez6 orszagokban is egyre inkabb népsze-
riek, noha szdmuk lényegesen kevesebb, mint az ISO
9001 szerinti tanusitasoké.
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A magyar folyéiratok tartalomjegyzékeinek keres-
het6 adatbazisiban (MATARKA) a ,,mindség” kife-
jezésre cim kulcsszoként keresve az 1990-es években
évente egyre tobb, 2012 utdn pedig egyre kevesebb ta-
lalat jelenik meg. A ,,lean” kifejezés ugyanakkor egyre
népszerlibb, tovdbba a 2000-es években egyre tobbszor
jelennek meg a ,.fenntarthat6”, a ,,CSR” és a ,.tarsadal-
mi felel6sség” kifejezések is (1. dbra).

1. dbra
Egyes kulcsszavak megjelenése a MATARKA
adatbazisban nyilvantartott cimekben
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(MATARKA keresés alapjdn sajit szerkesztés, 2016. évi
adatok 2016. 1-9. hénap alapjan ardnyositva éves szintre)

Szakmai €s kutatomunkam sordn a szlikebben értel-
mezett mindségiranyitasi kérdéseken til foglalkoztam
a kornyezettudatossdg és felelosségvallalds, az értéke-
1és és onértékelés, munkakdrnyezet és ergondmia, va-
lamint a projektmenedzsment sajatossdgaival. A prob- !
lémak megolddsaban minden esetben a menedzsment
modszerek €s -eszkozok megfeleld megvalasztasa volt a
kulcs, alkalmazasuk sikerét pedig a mindségszemlélet :
érvényesiilésében tudom Osszefoglalni (2. dbra).

2. dbra
A minéségszemlélet lehetséges megjelenése
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A min&ségszemléletet a szervezet vevokkel és sziik-
ségletekkel kapcsolatos tevékenységeinek proaktiv ke-
zeléseként tudom értelmezni. Tapasztalatom szerint az
tizleti sikert alapvetben meghatdrozza, hogy sikeriil-e
egyértelmiien meghatdarozni a partnerek (vevék) korét,
megérteni sziikségleteiket (elvardsaikat, igényeiket),
majd ezt szem el6tt tartva felhasznélni a rendelkezésre
allo ertforrasokat. Tanulmanyomban négy — egymast
kiegészitd — kérdés mentén vizsgdlom a miltat és a jo-
vobeni lehetdségeket, azaz hogyan lehet a minségiigy
szellemiségét megbrizni €s fejleszteni a valtozd kon-
cepcidk kozott is:

» a minOségiigy fejlédése, kiilonos tekintettel a kor-
nyezeti €s tirsadalmi kihivasok felértékel6désére,

* a fogyasztdi tarsadalom fejlodése,

* a mindség- €s kornyezetkdzpontd irdnyitdsi rend-
szerek szabvanyainak fejlesztése,

* a folyamatszemlélet alkalmazasanak lehet&ségei.

A min&ségiigy fejlédésének elemi mélységli vizsga-
lata messze tilmutat e tanulmdny keretein. A fogalmak
és megkozelitések szakteriileti sokfélesége, tovdbba a
nemzetkdzi szinten eltérd tarsadalmi és gazdasagi kor-
nyezeti hatdsok kiilonboz6sége sulypontok képzését
igényli. Vizsgdlataim sordn a mindségiranyitast helyez-
tem el6térbe.

Minoéségellenorzéstol a tarsadalmi
felelosségvallalasig

Napjaink mindségfelfogdsa hosszi fejlédési folyamat
eredménye. A mindség fogalmanak kiilonbozé értel-
mezései koziil Crosby megkozelitését kell kiemelni, aki

- szerint az nem luxust, hanem egyszer{ien a kovetelmé-

nyeknek valé megfelelést jelenti (Crosby, 1979). Ezt a
megkozelitést alkalmazva:

* a mindség értelmezhetd termékekre (szolgaltata-
sokra), folyamatokra (tevékenységekre), tovabba
szervezetekre és személyekre egyarant,

» mérhet&vé, értékelhetdvé teszi a mindséget hétkoz-
napi értelmezésben, de nem zarja ki annak szub-
jektiv oldalét,

* lehet6ség van a mindség szélesebb kord értelmezé-
sére, annak fiiggvényében, hogy a ,.kdvetelménye-
ket” mibdl vezeti le az alkalmazo.

Az ipari forradalmak koraig, kiilonosen a céhes

- iparszervez6dés keretei kozott a mindség fogalma 6sz-
- szefonddott a személyekkel. A céhmester 4tfogéan is-
- merte szakmadjat, de gazdaségi, szervezési és marketing
- teriileten is remekelnie kellett az iizlet sikerességének

érdekében. A termék megfeleldsége s ezzel a vevd elé-
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gedettsége a mester ratermettségén és képességein mult.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a vevd kozvetleniil
egyeztetni tudta elvardsait és a lehetdségeket, aktiv ré-
szese volt a termelési-szolgaltatasi folyamatnak, tovab-
ba egyértelm (€s egyszemélyi) volt a felel§sség a vevod
elégedettségéért még akkor is, ha a mester legényeket,
segédeket alkalmazott. Az ipartdrténeti beszdmolok
(lasd példaul Gelléri, 1912; Veress, 1929; Honvari,
2006; Kaposi, 2010) alapjén a tarsadalmi rendszerben a
vallds és etika er0s hatdssal voltak a mindségszemlélet-
re. A c€hmester nemcsak a vevdk, a piac felé tartozott
felelosséggel, hiszen nem megfelel6 munka esetén teljes
kirekesztés vart ra.

A manufakturdlis, majd a gydripari szervezddés, a
munkamegosztds és specializdcié magasabb foka a ko-
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- dasdgos miikodés fenntartdsdhoz, amelyek ma is érvé-

nyesek:

* csokkenteni a koltségeket, amit eleinte a selejt visz-
szaszoritdsaval és a ,,jobb” munkaid6-kihasznalas-
sal képzeltek el,

e ndvelni a bevételeket, ami a vevoknek tetszé ter-
mékek eldallitasat jelentette.

A XX. szazad els6 évtizedeiben, az USA-ban a mi-
nbségszabdlyozds — statisztikai folyamatszabélyozas —
(Shewhart, 1931) alkalmazasa jarult hozzd a gazdasdgi
eredmények javuldsidhoz, az 1960-as évektdl azonban
ez mar nem volt elegend6. A Shewhart altal megalapo-
zott médszerek nem tlintek el, ma is hasznalatosak (lasd

: példaul Kemény et al., 2001; Evans, 1991; Kear, 1998),

1. tabldzat

A minéség értelmezésének valtozasa

Kozépkor

Korai tomegtermelés

I1. vilaghabora Napjainkban

egyedi sziikségletek és

Igények termékek

uniformizalt termékek

uniformizalt alkat-
részek és termékek a
hadsereg szdmdra

uniformizalt termékek
egyéni kontdsben

fogyasztéi tarsadalom,
visszatérés a tomegter-

Tarsadalmi és
gazdasagi hattér

viszonylag alacsony
népesség, jellemzden
kézimunka

novekvd népesedes,
technologiai fejlédés
a gépesitésben, a kézi-
munka tilhaladésa

héabort, folyamatos
készenlét, civil érdekek
hattérbe szoruldsa

meléshez, informaci-
0s- és kommunikécios
technologidk elterje-
dése, igény az egyedi-
ségre

Fokuszpont és

kozvetlen kapcsolat a
termelG (esetenként ke-
reskedd) és fogyasztd

standardizdlt igények,
kategorizalt termék-
jellemzok, magas
termelékenység, ha-

tokéletességre és gyor-
sasdgra torekvés, pon-
tos szallitas, a hibak

fokusz az egyénen
és elégedettségén, a
mindség a gyarté min-

problémas

térbe szorulasa

fenntarthat6 allokacio

felel6ssé - PR ¢k A orekvés, . N lkal janak
clelosseg kozott, a termeld teljes e onysagra torekves emberéletet kovetel- d?n“a almazottjana
b o P egyértelmiien megha- k6z0s, megosztott fele-
kor( felel6ssége p o hetnek P
tdrozott munkakori 16ssége
felelosségek
egyenstlyteremtés a
koltséghatékonysag és
s ok . .. |er6forrds-pazarlds, az egyediség kozott,
Kritikus pontok javitds és feldjitds az egyéni igények ht- hosszi tdvon nem moduldris megolddsok

és komplex, tobbfunk-
cios termékek kidol-
gozdsa

rabbi egyértelmi feleldsségi viszonyokat bonyolultabba
tette. A tomegtermelés felé¢ haladva a vevo és a termék
(gyartas) egyre inkdbb ,.elszakadt” egymdstdl. A gaz-
dasdgos miikodés igénye a szakemberekrdl a betanitott
munkdra, szabdlyozott munkafolyamatokra helyezte at
a hangsulyt, a mindségért vallalt személyes felel6sség

korédbbi formdja elveszett (/. tabldzar). A XX. szézad
elejére kettSs kihivds allt a vallalatirdnyitds el6tt a gaz-

(Berényi, 2013, p. 20.)

sot kimondhatjuk, hogy a mindségfejlesztés azok nél-
kiil nem képzelhetd el. Rdadasul a tovabbi fejlesztések
tobbszor 4j lendiiletet kaptak:

* Deming tanitdsai Japanban hozzdjarultak ahhoz,
hogy az amerikai vdllalatirdnyitdsi szemlélet mel-
lett a statisztikai eszk6zok haszndlatdban (j szintet
érjen egy vildggazdasdgban meghataroz6 gazda-
sdg (14sd példdul Tenner — DeToro, 1996),
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* a szamitégépek ipari elterjedése, illetve a méréesz-

kozok és -rendszerek dinamikus fejlodése az adat-
-~ jelzett dij (l4sd Leonard — McGuire, 2007), Eurépdban
tességében, pontossdgdban és sebességében is ) = pedig az EFQM mindségdija (1dsd Hakes, 2007) adott

~ keretet a szervezeti, nemzetgazdasagi és — az EFQM

feldolgozds id6beliségében, mélységében, részle-

lehet&ségeket nyitnak meg,

» az informatika fejlodése, kiilonosen az adatok ta-
voli elérése gyorsitja a kapcsol6dé dontéshozatalt,
sOt a szervezeti-szervezési megolddsokra is ko-
moly hatédssal van (1asd T6th, 1999).

Az 1960-as évektdl a mindség-ellendrzés €s a mind-
ségszabdlyozds mellett a vdllalatiranyitdsi szemléletben
is valtozasokra volt sziikség ahhoz, hogy a véllalatok
sikeresek maradjanak — vagy fennmaradjanak. A mi-
ndséggel kapcsolatos vallalati tevékenységek fejlodésé-
rol, egymasra €piilésérol részletes attekintést ad Garvin
(1988), aki a stratégia sikertényezdjeként foglalkozott a

témakorrel. A minGségellendrzés, statisztikai mindség-
szabdlyozds, minOségbiztositds és stratégiai mindség- | lasd Szintay, 2000).
menedzsment a termékrol a gyartdsi folyamokra, azok

% Shoji Shiba munkdssagét (Shiba, 1993), aki aktiv, sze-

feltételeire, majd a versenyképesség fokozasara helyez-
te a hangsilyt. Az egyes tevékenységek nem helyettesi-
tik egymadst, ugyanis a vevdi igények pontos meghata-
rozdsa nem garantdlja a gyartdsi miiveletek megfelel6
végrehajtasdt, és a tervek szerint végrehajtott gyartasi
miiveletek sem garantdljak énmagukban a vevd elége-
dettségét. A szolgéltatdsnyujtds folyamatdban ennek
komplexitdsa jol megfigyelhetd abbdl a sajatossagbol
addédodan, hogy az ,.el6allitas” és a ,,fogyasztas” Osz-
szekapcsolodik. A vevs kiszolgdlasaban keletkezd
nemmegfeleldségek visszacsatoldsa idében €s térben
kozvetlenebb, mint egy termék esetén, a problémak fel-

tardsa és kezelése sajatos mindségiigyi modellek és esz-
kozok kidolgozdsat ihlette (ldsd Heidrich et al., 2006;
- A téma kutatdsa a Rémai Klub, az ENSZ és az EGK

A min&ségiiggyel kapcsolatos tevékenységek meg- - érdekl6désének fokuszéba is bekeriilt (Lang, 2003). A

Szolnoki, 2015).

felel6 formdinak alkalmazdsdra csak egy adott szer-
vezet miikodésének ismeretében lehet javaslatot tenni,
aminek lényeges eleme a szervezet (szervezeti egység)
kornyezeti kapcsolatainak jellege és hataskore ezek be-
folyasolasdara. Ha az eldéllitott termék és szolgdltatas
kialakitdsa kiviil esik a szervezet hatokorén (bérgyar-
tas, Osszeszereld iizem mikodtetése, franchise rend-
szerben miikodtetett étterem stb. esetében), akkor a mi-
ndségiranyitashoz képest az ellendrzés €s szabalyozas
jarul hozza inkabb az eredményességhez.

Az 1980-as évekre alapvetéen Uj helyzettel taldl-
tdk magukat szemben az USA villalatai, addig vezet

iparagai (elektronikai ipar, autdipar) hdtranyba keriil- :
tek a japan és német iparral szemben (Peters — Water-
man, 1986; Tenner — DeToro, 1996). Deming tanitasi
(Deming, 2000) ismét el6térbe keriiltek, a japan siker
megértésére (Pascale -Athos, 1981) és a hazai kivdlésag
kutatdsdra (Peters — Waterman, 1986) tett erdfeszité-
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sek hataroztdk meg a korszakot. Az évtized mdsodik
felében az USA-ban a Malcolm Baldrige nevével fém-

esetében — nemzetkozi szintli valaszok kidolgozasahoz.
Tdlmutat a kereteken ezek és kiilonosen a rajuk épiild
dgazati €s szervezeti onértékelés €s mindségiranyitas
részletes ismertetése, tobbek kozott a kdzigazgatdsban
(lasd példaul Fekete — Csiszar, 2016), a fels6oktatasban
(Szabd, 2006) vagy a magyar renddrség (Szintay, 2005).
Az EFQM-alapu értékelés €s mindségiranyitds lehetdvé
teszi mds moddszerek és eszkdzok integricidjat, testre
szabasat a szervezet egyedi céljainak elérésének tamo-
gatdsahoz, tovabba a teljesitmények térbeli €s id6beli
Osszemérését — bizonyos korlatok kozott — akdr kiilon-
b6z méretii €s tevékenységli szervezetek vagy szerve-
zeti egységek kozott is (egy regiondlis alkalmazasrdl

Hazai vonatkozasban mindenképpen ki kell emelni

mélyes kozremiikodésével a védllalatokon til az oktatdsi
intézményekben és a kozszféraban is sokat tett a TQM
filoz6fidjanak megértéséért és alkalmazasaért. Hatasa
nyomon kovethetd a Magyar Mindség €s a Mindség és
Megbizhatdsdg hasabjain.

Az 1960-as évektdl a mindségiigy mellett — elein-
te élesen elkiiloniilve, majd egyre inkdbb Osszefondd-
va azzal — teret héditott a kdrnyezetkozpontd gondol-
kodds is. A természeti kornyezetért vald aggddas mar
a kezdetektdl osszefonddott a tarsadalmi kérdésekkel.
Rakonczai (2003) ramutat, hogy a globdlis problémak
természeti és tarsadalmi megjelenései koziil utébbiak
tekinthet6k inkdbb oknak, el6bbiek pedig okozatnak.

meadows-i z€ré ndvekedés elvének dltalanos elutasita-
sa utdn az 1980-as évek masodik felétol a fenntarthatd
fejlédés fogalma adott keretet a modszertani fejleszté-
seknek.

Azzal, hogy a természet és a tdrsadalom mellett a
gazdasdg is a fenntarthatésag alappilléreként jelenik
meg, a koncepci6 a vallalati szféra szdmara is kozvetle-
niil értelmezhet6 és alkalmazhaté volt. Habar a gazda-
sagi pillér gyakorlatilag kibtivot jelenthet a felel6s cse-
lekvések aldl (,,nem engedhetjiik meg magunknak™, ,,ha
lesz ra pénziink” stb.), a fenntarthaté fejlodés fogalma
Uj lendiiletet adott az tn. globalis problémdk megolda-
sahoz tett nemzetkozi, kormdnyzati és szervezeti On-
kéntes kezdeményezésekhez. A mddszerek és eszkdzok
folyamatos fejlodésének része volt azok egyszertisodése
is. Egyes kutatok kifejezetten azt tlizték ki célul, hogy
minden méreti és tevékenységii szervezet szamara (kii-
Iondsen a kis- és kozepes méretli vallalkozdsoknak) le-
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het6ségeikhez megfeleld megolddsokat dolgozzanak ki
(14sd példaul: Winter, 1997).

A fenntarthaté fejlédés elve nem az els6 és nem az
egyetlen valasz volt a globdlis kihivdsokra. Friedman
- ramutatni, hogyan hatottak a minségiigyre.

1970-ben megjelent irdsa 6ta az lizleti véllalkozdsok
tarsadalmi felel6sségvallaldsanak szintje és tartalma
meghatdrozza a kornyezetkdzpontu gondolkodast. Véle-
ménye szerint az iizleti vdllalkozdsok feladata a nyereség
novelése és nem egyeb, habdr ettdl ma mar altalanosabb
az a nézet, hogy a felelosségvillalds magasabb szintje
versenyelényhoz juttatja a szervezeteket. A kornyezeti és
tarsadalmi felel6sségvallalds értékrendjének a gazdal-
kod6k gondolkoddsédba valé integraldsaval (lasd példa-
ul: Gonzalez-Rodriguez et al., 2015), illetve a beszallitoi
kapcsolatok kezelésére val6 kiterjesztésével (Agan et al.,
2016; Deutsch et al., 2013) olyan sokszin{iség jelent meg
az értelmezésben, ami mar megnehezitheti alkalmazasat
a napi gyakorlatban. A vallalatok tarsadalmi felel6sség-
véllaldsdnak (Corporate Social Responsibility) 1ényege,
hogy a vallalatok onkéntesen szocidlis és kornyezeti
szempontokat érvényesitenek iizleti tevékenységiikben
és a partnereikkel fenntartott kapcsolatokban (EC, 2001).
A tarsadalmi kihivdasokra vezet6i folyamatok szintjén
reagdl6 tarsadalmi fogékonysdg (Corporate Social Res-
ponsiveness, Carroll, 1979) és a valoban felelés vallalat
(Truly Responsible Enterpise, Téth, 2007) gondolata
hasonl6 szemléletet tiikrdz azzal, hogy a tarsadalmi és
kornyezeti kérdések megolddsdt iizleti kategériaként
definidljak és integraljdk, ennek mértékében csak a tevé-
kenységek fokuszdban vannak eltérések. Lin-Hi és Miil-
ler (2013) ramutat, hogy a CSR-t altaldban a ,,j6t tenni”
akcidkkal azonositjuk, nem 1étezik a ,,rosszat elkeriilni”

megkozelités is (megjegyzés: a mindségiigyben a mind-
ségkoltségeket hasonlé elven kozelitjiik meg, lasd Bir6
 tart6 szakaszét kifejezGen ,,nagy boom” névvel illeti, a
- novekedés azonban ezutén ldtvanyosan lelassult az ers-

— Berényi, 2015). A szocidlis (tdrsadalmi) vallalkozdsok
(Szegedi et al., 2015) és a szolidaris gazdasdg (Fekete,
2011) koncepcidja Uj szintet jelenit meg a kozosségek
kozvetlen szolgdlatdval, a gazddlkodds sziikségességérol
viszont ebben az esetben sem lehet megfeledkezni.

A mindség- és a kornyezetkozpontd irdnyitds ko-
zeledése nyilvanvalo, szervezeti szinten célszeri kiak-
nazni az ebbsl adédd lehetdségeket, de egy alapvetd
kiilonbséggel a jovében is szamolni kell. A mindség-
iigy eredményei szervezeti és piaci informécié alapjan
kozvetlentil jol mérhetSk és kontrolldlhatok a szervezet
altal; ellenben a fenntarthat6sdggal kapcsolatban olyan
szervezettdl és piactdl fiiggetlen tényezdk hatnak, ame-
lyek szervezeti szinten nagyon korlatozottan mérhet6k
és befolyasolhatok.

A fogyasztéi tarsadalom kihivasai

Az el6z6 fejezet ramutat arra, hogy mi és hogyan vil-
tozott, a miértre azonban csak korlatozottan tud valaszt
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adni. Tekintettel kell lenni arra, hogy a mindségiigy-
- nek az adott tarsadalmi és gazdasagi viszonyokhoz kell

igazodnia. Nem célom és feladatom a tarsadalmi rend-
szerek ideoldgiai értékelése, mindossze arra szeretnék

A feudalizmus és a kapitalizmus egyarant osztdly-
tdrsadalmak. Az ipari és polgdri forradalmak jelentettek
vélasztovonalat kozottiik. A feudalizmusban a jovedel-
mek elpazarldsa volt jellemz6 az uralkodd osztilyban,
ami mellett miikodott céhes és manufakturdlis ipar.
A termelés tomegszeriiségének fokozdddsa ahhoz ké-
pest jelentds tokeigényl volt. A XX. szdzad kozepéig
a hangsuly a hatékony és mennyiségi termelésen volt.
A versenyképességet az alacsony ar jelentette, ami mo-
gott alacsony Onkoltség volt. Ez képes volt biztositani
a magas nyereséget, mint a t6kefelhalmozas forrdsat. A
véltozasok lassuak voltak, egyes termékeket tobb évig,

7z

. akar évtizedig lehetett valtozatlan formaban eldéllitani.
- A szakképzett munkaerd helyett a betanitott munka do-
- mindlt, az ipartelepitést a termelés anyagi erSforrasai-
- nak drai hatdroztik meg (Kopétsy, 1992; Kopétsy 2000).

Fogyaszt6i tarsadalomrdl az 1950-es évektdl be-
sz€liink. A tomegtermelés — ami lehetévé tette és te-
szi fejlodését — mar kordbban megjelent, viszont egyéb
feltételek hidnyoztak. A fogyasztéi tarsadalom és a ka-
pitalizmus kozott nagyobb a kiilonbség, mint a kapita-
lizmus megel6z6 barmely mas tarsadalmak kozott Ko-
patsy (1992). Nem osztédlytarsadalomrdl van sz6, mint a
korabbi rendszerekben: ,,minden fogyasztd” tdrsadalma
alakult ki, valtozatos igényekkel és fizet6képességgel.
Mar nem csupdn sokkal hatékonyabban kell drukat és
szolgdltatasokat eldllitani, hanem folyamatosan alkal-
mazkodni kell az 4j és valtoz6 igényekhez is. Tomka

(2011) a fogyaszt6i tdrsadalom 1973-as olajvalsagig

forrdsok draguldsa miatt, 2008-ra pedig altalanos pénz-
tigyi valsag is sujtotta a vildggazdasagot. Adatgyijtésé-
bdl kiemelve (2. és 3. tdbldzatok) lathaté, milyen titem(
véltozasrol van sz6 a XX. szdzad mdsodik felében.

2. tabldzat
Televiziokésziilékek szamanak alakulasa

1955 [ 19601965 [ 1970 [ 19801990 | 1999
Magyar-— 165 110 |82 [171 |258 |409 |448
orszag
Ausztria 1020 |27 98 [192 [296 [328 |516
Egyesiilt 105 211 [248 [293 |404 [434 |652
Kiralysag
Németorszag
(NSZK) 5 (83 [200 |272 [337 |506 |580

(késziilék/1000 lakos) (Tomka, 2011, p. 130. alapjan)
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3. tabldzat

22 27 2

Személygépkocsi-siiriisé

1920 (1930 | 1940 | 1950 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000
Magyar-1o 1y 1o |1 |3 |23 |87 |187 |23
orszag
Ausztria | 1 3 5 6 57 162 285 |394 |[511
Egyesiilt
Kiraly- |7 21 |43 |42 [105 |209 |[268 |[353 |425
sag
Német-
orszag |1 7 20 |7 81 227 |369 |436 |475
(NSZK)

(gépkocsik szama/l1000 lakos)
(Tomka, 2011, p. 31. alapjdn)

Véleményem szerint a fogyaszt6i tarsadalom tovéab-

bi fontos jellemz&je, hogy a jovedelmek pazarlasa mel-
lett az er6forrdsok pazarldsa is oridsi méreteket oltott: a
verseny a fogyasztdk jelenlegi és — egyre inkdbb — jovo-

beli jovedelemért folyik (a pazarlds nem dsszpontosul
az uralkod6 osztalyndl, hanem 4ltaldnos a fogyasztok
korében), az ehhez sziikséges termékek és szolgdlta-
tasok eldallitdsa pedig meghatdrozza a termelést. Ez-
zel egyiitt a tdltermelés és a fizikai munkaerd-felesleg
tovabbra is jellemz6 maradt, amit erdsitett a népesség
szamdnak novekedése, illetve az a jelenség, hogy az
ipartelepités helyének megvalasztdsat a termelés fizikai
erforrdsai helyett a munkaer$ dra hatdrozta meg (je-
lentdsen csokkentek az alapanyagok és késztermékek
szallitasi koltségei), igy a termelés és fogyasztas kozon-
sége foldrajzilag is jelentosen elszakadt egymastol.

A minGségiigy szdmos mddszere és eszkoze a kapi-
talizmus viszonyai kozott sziiletett meg. A statisztikai
eszkozokkel tdmogatott minségszabdlyozds csokken-
tette az ellendrzéssel €s hibdkkal jar6 koltségeket, to-

vabba fokozta a termelékenységet, de nem adott vélaszt
arra, hogy mit termeljenek. Sikeres alkalmazdsuk ott
lehetséges a fogyasztéi tarsadalom viszonyai kozott,
ahol a termelés magas tomegszerlisége megmaradt.

A mindségbiztositds elterjedése a kapitalista és fo-
gyasztdi tarsadalom atmenetére tehetd. A véllalati-szer-
vezeti gondolkodds kiterjeszkedett a szervezeti hatdrokon
tilra (elsésorban a beszallitok értékelése és kivalaszta-
sa révén) és a megel6z6 tevékenységek felértékelodését
elére mutatd jellemzdékre koncentrdlodott, mely révén
véltoztak (kiegésziiltek) a timogaté mddszerek és eszko-
zOk is. Példdul az un. 7 régi (mindségbiztositasi) eszkoz

(Kanji — Asher, 1996) még a termelési problémdk megol- :
ddsdra koncentrdl, az tn. 7 1ij (mindségirdnyitdsi) eszkoz
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csoldd6 eszk6zok mar nem a termelési folyamatok
- kontrolljaval foglalkoznak, hanem azok kivélasztdsa-
- val, illetve a nem-termel& és irdnyitdsi folyamatok ke-
- zelésével. A minGségirdnyitds nem felvdltotta, hanem
- kiegészitette a mindség ellendrzését, szabdlyozdsat és
biztositasat. Az 1980-as évek végétdl a kivalosdg fo-
galménak elterjedése hozott tjat, szervezeti szinten az
onértékelést emelném ki, ami a célképzés, a teljesitmé-
nyek nyomon kovetése és a menedzsmentakciok meg-
tervezésének egyszerre képes keretet adni.

A kivalésagi modellek (6n)értékelési szemlélete
tdlmutat a fogyaszt6i tarsadalmon, az értékelési szem-
pontok ugyanis a klasszikus vevéelégedettségen til az
érintettek és elvarasaik széles korét jelenitik meg krité-
riumként, az értékelési modszerek pedig lehetové teszik
ezek kozos nevezbre hozdsiat. A dijmodellek alapjan
torténd fliggetlen értékelés és az azt megel6z6 Onérté-
kelés a tarsadalmilag elfogadott értékeket képviselhe-
tik, a diagnosztikai értékelés soran pedig lehetdség van
a sajat értékrend és teljesitmények alapjan a fejlesztési
fokusz megtaldldsdra (Szintay, 2005). Az egyértelm
elényok és a szemlélet egyszertisége mellett meg kell
jegyezni, hogy a kivalésagi modellek szerinti miikodés
er6forrds-igényes, az irdnyitasi rendszer kiigazitasa, il-
letve a gondolkoddsmdd és szervezeti kultira megvél-
toztatdsa nem megy egyik naprdl a masikra.

A fenntarthatésdggal foglalkozd kutatdsok rdmu-
tattak, hogy a globalis problémdk hatterében a gaz-
dasagi novekedés kényszere all (lasd Fridich, 2002).
Ez egyarant jellemz6 a kapitalizmusra és a fogyasztoi
tarsadalomra. Utébbira jellemz6 tovdbba az indokolat-
lan tulfogyasztds és tulcsomagolds (ez vezet az erdfor-
ras-pazarlashoz), ami rovid tdvon fokozza a gazdasag
teljesitményét, azonban felemészti az erSforrasokat és
a Fold hulladék-asszimilacids képességét. Belz (2006)
harom, szandékolt tényezore vezeti vissza a helyzetet:

» mesterségesen korldtozott termékélettartam, az
anyagok és technoldgidk olyan megvalasztasa ré-
vén, amelyek elére meghatdrozott ideig képesek
rendeltetésszeriien miikodni,

* pszicholdgiai avulds, ami az egyének és csopor-
tok versengésének eredményeképpen a még mi-
szakilag megfeleld termékek esetén is gerjeszti
azok lecserélését, 4j darabok vasarldsit,

* technoldgiai avulds, ami els6sorban az egymashoz
kapcsolédé termékek és szolgdltatdsok aszimmet-
rikus fejlesztésében jelenik meg (példaul egy sza-
mitégép esetén az Ujabb szoftver csak djabb hard-
veren fut).

(Gitlow et al., 1994) a szervezet egészére €s a stratégiai :

kérdések megvalaszoldsdnak tdmogatdsdra hasznalhato.

A totalizaci6 a stratégiai gondolkodas fejlodésével

jelent meg, mar a mindségiranyitds keretében. A kap-

Megoldast a szolgdltatéi gazdasdg és tdrsadalom
- megvaldsitasa jelent (ldsd Csutora — Kerekes, 2004).
- Ennek lényege, hogy ujra kell gondolni a sziikséglete-
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ket és a piaci viszonyokat egyarant: a fogyasztoknak
valgjdban nem a termékekre, azok birtokldsara van

szolgdltatdi tarsadalom tehdt ésszerl megtakaritasokra
épit, folyamatosan keresi az anyagtakarékossag lehet6-
ségeit, amivel csokkenti a hulladékok keletkezését és
gazdasagi megtakaritdsokat is elér. A szolgdltatéi gaz-
dasag lényege, pillérei (Csutora — Kerekes, 2004):

« a felhaszndlasi lehetGségek kiterjesztése termékek
szintjén, vagy egyiittmi{ikodés a fogyasztok kozott,
termékek és szolgdltatasok k6zos haszndlata, ezzel
anyag- és energiatakarékossag elérése,

* szoros egylittmlikodés a fogyasztok €s termelSk
kozott, igy pontosabban megismerheték a sziik-
ségletek,

 dematerializacié és miniatiirizaci6, az anyagfel-

hasznalas és ezzel a hulladékkeletkezés mérséklé-
- sek voltak azokat alkalmazni. Eltérés abban volt, hogy
- nem a piaci viszonyok alapjan alkalmaztdk &ket. 1989
- utdn a mindségbiztositast és a mindségiranyitdst gya-

se,

e virtudlis megolddsok haszndlata, ami egyszerre
gyorsitja a kommunikdciét (segit a fogyasztokat
informéciohoz juttatni minden teriileten és kérdés-
ben) és csokkenti az anyagfelhasznaldst (példaul
nem kell hasznalati utasitdsokat nyomtatni, azok
elérhet6k elektronikusan).

A szolgaltatéi gondolkodds megvaldsitdsa esetén
kérdéses és problémads, hogy a termel6k valdban ezen
elvek mentén szervezik-e meg termelésiiket €s miikodé-
stiket, vagy a koncepci6 latszélagos és részleges alkal-
mazdsara keriil sor tovabbi fogyasztds 6sztonzése érde-
kében. Jelenleg gy latom, hogy piaci eszkézokkel nem,
viszont jogi szabalyozas ttjan sikeriil ebbe az irdnyba
1épni. Ha ez megvaltozik, akkor keriilhet sor a szerve-
zetek altal alkalmazott mindségiigyi eszkozok alapvetd
ujragondolasara.

Természetesen az egyes orszdgok és régiok érett-
sége és fejlodési utja eltérd. Japan esetében a megha-
taroz6 tényez0, hogy a szigetorszag korldtozottan bir
természeti er6forrasokkal (Téth — Toth, 2013a), igy a
takarékossag és a veszteségek elimindldsanak mddsze-
rei egészen mas kulturdlis hattérrel fejlédnek, mint az
USA-ban vagy Eurépdban. Magyarorszdgon a mind-
ségszemlélet fejlodését és jelenlegi helyzetét a szocia-
lizmus évei meghataroztdk. A termelés és fogyasztas
erds kozponti kontrollja mellett a fogyasztdi tarsadalom
eszméje és hatdsa az 1970-es évek kozepéig gyakorlati-
lag nem, majd a kovetkez6 tiz évben is csak részlegesen
jelent meg. A lakdsok, a telefon és a gépkocsik ,,piacan”
keresztiil jol lathatok a torzuldsok (Tomka, 2011). A

a lakaskiutaldsra. A telefon bekapcsoldsdra az igény-
1éstdl szamitva egy évtized is eltelhetett, ha egydltalan
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- hozz4 lehetett jutni. Gépkocsit az 1950-es évek elején
- magdnszemélyek egydltaldn nem is vésdrolhattak, ké-
sziiksége, hanem az altaluk nydjtott szolgaltatdsokra. A
- engedély nélkiil is megvdsarolni. Még az 1980-as évek
- masodik felében is tobb évet kellett varni egy dj gép-

sObb engedélyhez kototték, majd néhdny tipust lehetett

kocsiral

MindGségiranyitdsrél mai értelemben nem lehetett
sz6, mert nem az egyéni fogyasztdi igényekre, hanem
a kozpontilag meghatdrozott sziikségletek kielégitésé-
re (tervekre) épiilt a termelési rendszer. A mindségbiz-
tositds helyesbitd és megel6z6 elemei szervezeten be-
liil mikodhettek, viszont a munkaerd €s a beszallitok
megvalasztasa korldtozott volt. A mindség-ellendrzés
miikodott, azonban a termékspecifikacioktdl és a ter-
mékmindségtdl fontosabb szempont volt a mennyiségi
elbirasok teljesitése. A modszerek és eszkozok ismertek
voltak, s6t a racionalizdlé szervezési programok (Su-
sanszky, 1984) bizonyitjak, hogy magas szinten képe-

korlatilag djra kellett tanulni, 4m ez az elapr6z6do ter-
melési struktira mellett komoly akaddlyokba litk6zott.
A min&ségiigyi mdédszerek alkalmazasa szempontjabol
a nemzetkozi nagyvallalatok betelepiilése hozott jelen-
tos elbrelépést, akik beszallitoi lancaik mentén — piaci
alapon — kikényszeritették azok hatékony és hatdsos al-
kalmazdsat.

Az iranyitasi rendszer szabvanyainak fejlodése

Az iranyitasi rendszerek szabvanyositdsdban Nagy-Bri-

. tannia és az USA meghatdrozé szerepet toltott €s tolt
- be. A BS 5750 és BS 7750 szabvanyok ,,nemzetkozi-
- vé véldsa”, az ISO 9000 és ISO 14000 szabvanycsa-
- 14d kidolgozdsa (Rothery, 1997) a mindségiigy foga-

lomrendszerében vildgszintli egységet teremtett meg.
Véleményem szerint az ISO 9001 szabvany véltozdsai
tilkrozik legjobban a gazdasdg altal generdlt kihiva-
sokra adott, irdnyitdsi rendszer szintli vdlaszokat, igy
ebben a fejezetben erre korlatozom vizsgalataimat. A
rendszerek fejlédése a valdsagban dinamikus és komp-
lex volt, szdmos iparagi adaptacid sziiletett (lasd: Réth,
2000). Koczor (2001) ,,X9000” jelz6vel foglalja 6ssze
a robbandsszertien elterjed6 szakdgi mindségiranyitsi
rendszereket.

Leegyszertsitve a globalizacié vezetett a szabva-
nyok elterjedéséhez, ugyanakkor a szabvanyok elterje-

. dése segitette a gazdasag globalizalddasat azzal, hogy a
- nemzetkozi beszallitéi hdlézatok mentén a szabvanyok
lakdsbérletet szocidlis okokbdl alacsonyan éllapitottdk
meg, de rendszerint 4-6 évet vagy tobbet is varni kellett
- ipardg-specifikus fejlesztés ahhoz igazitva adta meg sa-
- jatos kovetelményeit. Az autSiparban az 1990-es évek

szerinti tanusitdsok kikényszerithetdk.
Az ISO 9001 1987-es megjelenése utdn a legtobb

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

54

XLVIIL. EVE 2017. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.05



kozepétdl az amerikai QS 9000 és a német VDA 6 so-
rozata hatdrozta meg a beszéllitékra vonatkozé kove- = nyon tovabb finomitottak, majd 2009-ben az ISO 9004
telményeket, amelyek betartdsat a nagyobb autégyartok
pozici6jukbdl fakadéan ki tudtdk kényszeriteni. 2002-

ben nemzetkozi 9sszefogdssal (Japannal kozosen) szii-

letett meg az ISO/TS 16949 mfiszaki specifikdcid, ami
egységesitette a kovetelményrendszereket (Gutassy,
2003). A miiszaki specifikdcié mar egyértelmiien az ér-
vényes ISO 9001 szabvdnyra épiil.

Az ISO 9001 szabvany tobb lehetdséget rejt, mint
tandsitdsa révén a szerz6déses kapcsolatok fenntartdsa-
hoz bizonyitani a szervezet képességét a megfeleld ter-
mék széllitdsara. Kiilonosen a kis- és kozepes méretli
szervezetek szamara keretet adhat folyamatos fejlesztés
és a szisztematikus problémamegoldds alkalmazdsa-
hoz. A szabvany egyes kiaddsainak ujdonsagai:

7 z

* az els6 4tfog6 szabdlyozds az ellendrzésre koncent-

rdl (1987),

* a minGségbiztositds atfogd szabélyozdsa termels
szervezetek szamadra, kiegészit6 szabdlyozds szol- !

galtatoknak, a megel6z6 tevékenységek megjele-
nése a szabélyozdsban (1994),

 rendszer- és folyamatszemléletli mindségirdanyi-
tds, hangsuly az irdnyitdsi folyamatokon, egységes
szabdlyozds a termeldknek és a szolgaltatoknak
(2000),

* magas szintli 0sszehangolds mds irdnyitdsi szab-
vanyokkal, kivalosdgi gondolkodds integréldsa
(2008),

* kockdzatalapi mindségirdnyitds a megel6z6 tevé-
kenységek helyett, hangsuly a vevékon tul éltala-
ban az érintetteken és kdrnyezeten (2015).

Az 1994-ben kiadott ISO 9000 szabvanycsalad mi- valéban a szervezet dltal végzett tevékenység mértéké-

ndségbiztositasi jellegli volt, elsésorban a termelésre :

koncentrélt. Az ISO 9001:1994 szabvéany a tervezés, a
fejlesztés, a gydrtas, a telepités €s a vevdszolgalat mi-
ndségbiztositasi modelljét irta le. Azok a szervezetek,
akik terméktervezést nem folytattak, kiilon szabvany
szerint (ISO 9002) tanusittathattdk rendszeriiket. Az
ISO 9000:2000 szabvanycsalad atfogé revizié eredmé-
nye volt, amelyben:

» a mindségbiztositds helyett (mellett) a mindségira-
nyitas jelent meg,

* a termelési folyamatok helyett a miikodési folya-
matokra helyezte a hangsulyt,

* nem tett kiilonbséget a termel6 és szolgdltato szer-

vezetek kozott,

kiilonboz6 fazisaival foglalkozé szervezetek sza-
madra a tanusitas megszerzéséhez.

CIKKEK, TANULMANYOK

2005 és 2008 kozott a szdtar és kovetelményszabva-

szabvany Uj szerepet kapott, amit cime is tiikroz (A
szervezet tartés sikerének irdnyitdsa. Mindségiranyitasi
megkozelités).

A 2015-06s 5. kiadas jelentds valtozasokat €s Uj szer-
kezetet mutat, s6t a széles korben haszndlt nyolc alapelv
(részletesen lasd példdul Szintay, 2005) is hétre csok-
ken (a rendszerszemlélet beolvad a folyamatszemlélet-
be). A fontosabb valtozasok kozott:

* bevezette a kockdzatalapu gondolkoddst,

* kiterjesztette a vevOkozpontisagot az érintett fe-
lekben és kornyezetben valé gondolkoddsra a mii-
kodés minden teriiletén és szakaszaban,

* erdsitette a folyamatszemléletet és partnerséget a
szervezeti hatdrokon tul.

Szakmai szemmel a 2015-6s kiadds megkozeli-
tése és eszkozei nem névumok. A kockdzatmenedzs-
ment és az érintett kdzpontisdg a stratégiai menedzs-
ment (Gaal — Szabg, 2008; Balaton et al., 2010) és a
projektmenedzsment (PMI, 2013) éltalanos elemei, s6t
mindségligyi eszkozoknek (példaul FMEA, lasd Carl-
son, 2012) is szerves része. A folyamatszemlélet pedig
a koltségszamitasok (Kaplan — Cooper, 2001), a lean
menedzsment (Womack — Jones, 2009) és példaul a lo-
gisztika teriiletén (Myerson, 2012) korabban megjelent
mar. A szervezet kornyezetének — kiilsé kapcsolatainak
— megismerése és megértése, majd a mindségiranyitasi
rendszer hatokorének ez alapjan torténd meghatdrozasa
a vezetdség kordbbindl nagyobb feleldsségét koveteli

. meg mdr a tervezésnél.

A szervezeti kapcsolatok és hatdrok djragondolasa

t6l €s jellegétol fliggetleniil teszi alkalmazhatéva annak
kovetelményeit. A beszallitéi ldncokban, kiszervezett
folyamatokban val6 gondolkodas szabalyozasa koveti a
termelés- és miikodésszervezés altalanos tendencidit. A
véltozds az alapelvekben is megjelenik: a kolcsondsen
elényos beszallitoi kapcsolatok helyett mar a tagabb ér-
telm(i kapcsolatok menedzselése jelenik meg.

A stratégiaalkotds lépéseinek kovetelménnyé for-
maldsdval megteremti a mindségiigy €és a szervezeti
stratégia integracidjanak kapcsolatat. Az Uj kovetel-
mények megjelenése az irdnyitdsi megolddsok konver-
gencidjanak bizonyitékai, a mindségirdnyitdsba vald
integralasuk a szabvany alkalmazdéi szimara megkony-
nyitik a szinergidk kihaszndldsit. Véleményem szerint

- a szabvanyok fejlédése biztatd képet vetit elére a mi-
* egyetlen szabvdnnyal — a kizdrds lehet6ségének
biztositasaval — adott teret a tervezés és a termelés :

ndségkozpontisag érvényesitéséhez, ugyanakkor nem
szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy elengedhetetlen

- a megfelel6 modszertani felkésziiltség biztositdsa az
¢ eszkozok bevezetéséhez és felhaszndldsdhoz, ami a
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menedzserképzésre és a tandcsad6i szakma szdméra is

jelzésértékd.

Folyamat és érték

A min&ségiigy alapelveiben, modszeriben és eszkoze-

iben a folyamatszemlélet az egyik leggyakrabban tar-
gyalt kérdés. A termék eldallitdsanak €s a szolgéltatds
nyUjtdsanak tdmogatdsdra szimos miiszaki, gazdasagi,
informaécios és irdnyitdsi folyamat is jelen van a szerve-
zetben. A szervezet dinamikajat, miikodését a folyama-
tok tevékenységei adjdk, a sikerességét pedig az, hogy a
tevékenységeket jol vdlasztottdk-e meg és jol hajtottdk-e
végre. A modern szervezeti formak és megolddsok, igy
példaul az outsourcing (Hauck, 2014), a shared servi-
ce megoldasok (Marciniak, 2012; 2014), a holdingok és
konszernek (Szintay, 2012), vagy a klaszterek (Lippert
et al., 2015) nem egyszertien be- és kiszallitasi kapcso-
latokban gondolkoznak, hanem a termelési, miikodteté-
si és irdnyitasi folyamatok Osszehangoldsdban egy ér-
tékteremtd lanc mentén, tovabba az ehhez kapcsolédd
raforditasok optimalizaldsaban.

A téma kutatdsdnak a japan és amerikai ipar fejl6-
dése, kiilonosen az eldbbi dinamikus novekedése adott
lendiiletet. A japdn vallalatiranyitasi filozéfia és méd-
szerek megértése (Marosi, 1985; Liker, 2008), a nyugati
kivalosagi kutatdsok eredményei (példaul Pascale — At-
hos, 1981; Peters — Waterman, 1986) mindségiranyitasi
szempontbdl kiilonosen relevans kérdések. Az eredmé-
nyek a szervezeti kultira meghatarozé szerepe mellett
a folyamatok hatékony szervezésére mutattak rd, mint
meghatarozo tényezd.

Az ISO 9004:2009 szabvany megfogalmazasa sze-
rint a kivant eredmény hatékonyabban érhet el, ha a
tevékenységeket €s a kapcsolodd erdforrasokat folya-

az alacsonyabb koltségek és rovidebb ciklusiddk €s az
er6forrasok eredményes felhaszndldsa révén javul az
eredmények tervezhetdsége, és hatdsosabban rangso-
rolhatok a fejlesztési lehetdségek. A folyamatszemléle-
t megkozelités alapelvének alkalmazdsa jellemzden a
kovetkez6khoz vezet:

* a kivant eredmény megszerzéséhez sziikséges te-
vékenységek mddszeres meghatdrozasa,

* egyértelm felel6sség és elszamoldsi kotelezettség
kialakitdsa a f6 tevékenységek irdnyitasahoz,

* a 6 tevékenységek képességének elemzése és mé-
rése,

* a f6 tevékenységek kapcsoldddsi pontjanak azono-
sitasa a szervezet funkcidin beliil és kozott,

* Osszpontositds az olyan tényezdékre, mint példaul

vabb fejlesztik a szervezet {6 tevékenységeit,

CIKKEK, TANULMANYOK

* a tevékenységek vevokkel, szdllitokkal és mas ér-
dekelt felekkel kapcsolatos kockazatainak, kovet-
kezményeinek és hatdsainak kiértékelése. (MSZ
EN ISO 9004:2010 B.5 szakasz)

A folyamatszemlélet a lean menedzsment alkalma-
zasanak tevékenységi teriilettd] fiiggetlen meghatdrozo
eleme (lasd példaul Kadarova — Demeco, 2016; Gyenge
et al., 2015), raaddsul nem feliilr6l, a menedzsmentfo-
lyamatokbdl kiindulva jelenik meg, hanem az elemi
tevékenységbol épitkezik, a veszteségek feltarasat €s
kikiiszobolését, illetve az értékteremtés lehetdségét ke-
resve. A lean termelés f&bb el6nyei (Womack — Jones,
2009; Liker, 2008; Téth — Téth, 2013a; Téth — Téth
2013b alapjdn) az atlathat6 munkahely-kialakitds, a
kontrolldlt és szabvdnyos folyamatok, a kiegyenlitett
termelés, a készletek ellenérzott szinten tartdsa. Figye-

- lembe kell azonban venni, hogy a termelési rendszerre,
- tomegszeriiségre, tervezési eléreldtdsra és a kiilsé-belsé
- partnerség fenntartdsdra vonatkozdan szigord kovetel-
- ményeket kell betartani (Berényi, 2015).

Lényegében a folyamatok sordn elkovetett hibdk
okozzdk a veszteséget, csokkentik az eredményeket
(értéket) vagy rontjdk az értékteremtd képességet. A
veszteség és az érték felfoghaték egymas komplemen-
tereként, a folyamatok lebonyolitasdnak negativ vagy
pozitiv eredményeinek haldzatardl van szé. Egy vesz-
teségforrds kikiiszobolése értéket novel, dm mellette le-
hetnek olyan mellékhatédsai, amelyek mashol vezetnek
veszteségekhez. A gyakorlatban ezért nem mindegy,
hogy melyik oldalrdl vizsgdlja egy szervezet a fejlesz-
tési lehetGségeit. A veszteség oldali megkozelitésben az

- lizleti oldal (atfutdsi id6, koltségek, fedezet) domindl, az
- érték oldalardl kozelitve a fogyasztdk és a sziikségletek
~ kielégitése elsédleges.

matként kezelik. Az alapelv alkalmazasaval érhet§ el

Garvin (1988) értékalapi megkozelitése szerint a
vevét az érték érdekli, az adott teljesitményt, terméket
ugy itél meg, hogy figyelembe veszi annak arat. Porter
(1980) azt értelmezi értékként, amiért a vevd hajlandd
fizetni. A Toyota filozéfidja szerint minden, ami nem
érték (Liker, 2008), az veszteség, tehat keriilendd. Azt,
hogy mi jelent értéket, a szervezet hatdrozza meg a ve-
vok és igényeik megismerése alapjan. Az érték végsd
soron fogyaszt6i és lizleti kategéria egyszerre (lasd
Chikan, 2003), egy kérdésnek a két aspektusardl van
sz6, amit a folyamatszemlélet segit Osszekotni. Ta-
pasztalatom szerint probléma, hogy az iizleti oldalon
a koltségesokkentés domindl, a gyakorlati oldalon a

- vevoi igények pedig korldtozottan érvénysiilnek a fej-
- lesztésekben. Mindenképpen megoldast kell arra ta-
- ldIni, hogy fogyaszt6i oldal képviselete is megfelelé
- legyen, igy a fejlesztési programok sordn ne csorbuljon
er6forrasok, médszerek és anyagok, amelyek to-

sziikségleteik kielégitése. Tamogatdst nyujthat az ér-

tékelemzés modszere, amit az 1940-es évek masodik
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felében fejlesztett ki Miles és csapata (Miles, 1973). A
mingségmenedzsment szempontjabdl az értékelemzés
olyan szisztematikus médszernek tekinthets, ami segit
a vevdi igények szakmai feladatokkd vald leforditdsd-
ban, tovdbbd a szervezeti miikodés kontrolldldsdban a !
koltségek szempontjdbdl (3. dbra).

3. dbra
Funkcio, koltség, érték

_mm e m e — = —n

! . 1
1 A fogyaszt6 igénye |_‘|
b s iy s e B 1

Mi a termék funkcioja

Mit kell csinalnia?
F

I Milyen tulajdonsag teszi !
erre alkalmassa?

A funkci6 értéke Mibe keriil ez?

Erték = F/K | | K |

(Papp — Varga, 1989, p. 28.)

Az értékelemzés nem hagyja figyelmen kiviil a
gyartasi és kiszolgdlé folyamatokat, azonban mindig
azokat igazitja az igényekhez. A mddszer az igények
és a funkciok szétvalasztdsdval, majd a funkciételjesités
értékelésének eredményeire €piil6 tjragondolds segitsé-
gével biztositja a folyamatos fejlodést. A fokusz tehat
a terméken van, ami kozvetlen kapcsolatot jelent a ve-
vokkel.

Az értékelemzés mddszere nem halt el, nemzetkdzi !
és hazai szinten szamos példat taldlunk alkalmazaséara
(termékfejlesztés, kornyezetvédelmi beruhdzdsok, jog-
szabdlyok feliilvizsgélata stb., 1dsd Fodor, 2011), a jovs-
ben a mindségszemlélet fejlédésében fontosnak tartom
a visszatérést hozza.

Ahhoz, hogy a lean menedzsmentrdl és a veszte-
ségminimalizalasrdl tobbet lehet hallani, hozzdjarul az
értékelemzés zartabb moddszertana és szisztematikus
alkalmazdsinak magas tuddsigénye. Altaldnosabb ok
termékszemlélete, hogy az 1980-as évektdl a stratégiai
menedzsmenthez és a kivaldsagi kutatasok eredménye-
ihez jobban illeszkedett a mdsik ut, kiilondsen a me-
nedzsment szerepének felértékel6désének magyardza-
tdnak kérdésében.

Kovetkeztetések

CIKKEK, TANULMANYOK

t6l a kivalosagi értékeléseken keresztiil a szakmai ha-
tarteriileteken (fenntarthatdsag, projektmenedzsment)
val6 alkalmazdsokig tartanak. A ,,mindség” rugalmas
fogalom, jol alkalmazkodik az egyes korok tdrsadalmi
és gazdasagi sajatossagaihoz. Napjainkban integrilja
a termékkel vald elégedettséget, a gyartérendszerek
és szervezeti miikodés megfeleloségét a fenntarthatd
fejlédés elvébdl levezethetd kornyezeti és tarsadalmi
tigyekkel, azzal, hogy a vevérdl az emberre helyezi at
a hangstilyt.

A mindséget a vevd elégedettségeként értelmezve a
mindségligy fejlédése tulajdonképpen annak torténete,
hogy az egyes tarsadalmi-gazdasagi rendszerekben kit
kezelnek vevoként, illetve mit tekintenek az elégedett-
ség forrasdnak. A kapitalizmust6l a fogyasztoi térsa-
dalmon 4t a szolgdltatéi tarsadalom felé¢ vezetd uton a
mindségszemlélet, mint a vevé-sziikséglet kapcsolatok

- proaktiv kezelése tobbszor (j tartalmat kapott, a fejlo-
- dés lathatéan felgyorsult.

Napjainkban mar nem csupdn a vevoi sziikségletek

- megismerésére és kielégitésére vald torekvés hatdrozza

meg a szervezetek miikodését tdmogatd rendszereket,
mddszereket és eszkozoket, hanem a felelGsségvallalas
szintjének kiterjesztése a miikodés érintettjeinek minél
szélesebb korére. A CSR (Corporate Social Responsi-
bility) koncepcidja és a folyamatos fejlédés irdnti elko-
telezettség atfogd keretet adnak a kiilonboz6 irdnyitasi
rendszerek és mddszerek konvergens fejlesztéséhez €s
sikeres alkalmazasdhoz.

A szervezetek a gyakorlatban komplex kihivassal
néznek szembe, amelyek megolddsdhoz a mddszertani
elemek, a j6 gyakorlati példdk rendelkezésre dllnak: az
érintettk6zpontd mikodés és a hatékony miikodés ira-
nyainak ered6jét nem egyszerli megtaldlni és integralni
az iranyitasi rendszerbe, mivel akar egymassal ellenté-
tes célok lehetnek mogottiik.

A min0ségiranyitds jovobeli lehetoségét az egy-
szerlisodésében €s az integraciéban latom. A mind-
ségirdnyitasnak koordinacids szerepet kell betdltenie,
ahelyett, hogy determindlnd az adminisztraciés-doku-
mentdcios folyamatokon keresztiil a miikodési folyama-
tokat. Az integrdcié az integralt irdnyitdsi rendszerek
bevezetése mellett a szervezet stratégiai elképzeléseivel
torténd osszehangoldsdnak igényét jelenti. Utobbi meg-
valositasa teremt lehetdséget arra, hogy a tandsitdson
tdl is bizonyitsa a mindségiranyitds hasznossagat.

A vevok a termékek €s szolgdltatdsok formédjdban
taldlkoznak a szervezet teljesitményével, mindségiik

. folyamatos biztositdsa nem szorulhat hattérbe, a vevik

. ugyanis els6sorban ebben a formdjiban taldlkoznak a

Kutatémunkdm sordn a minSségiigy szdmos teriileté-
vel és megjelenésével foglalkoztam. Tanulmdnyom-
ban azokat a legfontosabb tapasztalatokat emelem ki,
amelyek az egyedi szervezeti megolddsok fejlesztésé-

szervezet teljesitményével. A megfelel6ség biztositdsa el-
képzelhetetlen a folyamatok javitasa nélkiil. A mindség-
irdnyitasi rendszerek, médszerek és filozéfidk kozponti
eleme a folyamatszeml€let érvényesitése, ami lehetoséget
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ad stratégiai és operativ szinten is a fejl5dési irdnyok ki-
jelolésének és a veszteségek feltdrdsanak tamogatdsaval
a szervezeti eredményesség fokozdsahoz. Bar végss cél-  Crosby, P. B. (1979): Quality is free; New York: McG-
ként a vevoi sziikségletek magasabb szintii kielégitését

deklaréljak, elsGsorban az iizleti érdekekre fokuszalnak

(atfutasi id6, készletek, koltségek stb.). Az értékelemzés
mddszerének integrdldsa a menedzsment eszkoztdrdba
lehet6vé teszi a termékszemléletli megkozelités alkalma-
zasat, ami kozvetlen kapcsolatot jelent a vevokhoz.

A mindségszemlélet érvényesitése a fejlédés motor-
ja és a mindség fogalmanak fennmaraddsa szempontja-
bdl kulcselem, a sikernek azonban fontos feltétele, hogy
a szervezetek a mindséget nem célnak tekintsék, hanem
eszkoznek céljaik eléréséhez. Az ISO 9001-es szabvany
2015-0s kiaddsa képes a szervezetek széles korének
biztositani az alkalmazas alapjait és kereteit, kiilondsen
a kockazatalapu gondolkoddsmdd és a stratégiai gon-

dolkodds erdsitésével. Ha az ISO irdnyitdsi szabvanyai-
. Fekete, Gaddcziné, E. (2011): Elements of social and
ami a min3ség- és kornyezetkdzpontd irdnyitdsndl mar
megval6sult, az integralt irdnyitasi rendszerek alkalma-

nak megujitasa sordn sikeriil tartani azt az 6sszhangot,

zasainak kore jelentGsen bdviilhet, mivel egyszeriibbé
és olcsobbad valik azok fenntartésa.
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