CIKKEK, TANULMANYOK
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VALLALATI HAT SZIGMA RENDSZER
HATEKONYSAGANAK ERTEKELESE

egy hazai vallalat példajan

Mara a minéség az egyik legfontosabb versenyelényforras a piacon. A vallalatok az Gzleti kivalésag érdekében torekednek
kiléonb6z6 minéségmenedzsment-rendszerek adaptalasara. A szerzé cikkében a minéségmenedzsment-rendszerek kozil
a hat szigma szemlélet hatékony alkalmazasanak kérdését jarja koril. A szakirodalomban ismert hat szigma sikertényezék-
re (22 darab) épitve javaslatot tesz a hat szigma rendszer hatékonysaganak értékelési metodoldgidjara, amellyel aztan egy
multinacionalis nagyvallalat hazai lednyvallalatanak hat szigma eréfeszitéseinek hatékonysagat vizsgalja. Egy szervezet ta-
pasztalatait feldolgozé esettanulmany eredménye szerint a keresztfunkciondlis szervezeti egytttmukodés és a szervezeti
allandésag hiadnya (folyamatos atszervezések, fluktuacio) jelentés mértékben befolydsolhatja a hatékonysagot. Vizsgalata
arra is felhivja a figyelmet, hogy a 22 kritikus sikertényezébdl 4 képesitd kritérium (hat szigma szervezeti struktura kiala-
kitasa, (felsd) vezetdi elkotelez6dés és tdmogatas, keresztfunkcionalis szervezetek egytttmukoédése, nagyobb haszon,
mint a felmerllt koltségek), azaz ezek teljestlése feltétlenil sziikséges a hat szigma mddszer hatékony alkalmazasahoz.
Eredményei j6 alapot adhatnak altalanosithatésagra torekvé kérdéives felméréshez is.!
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z elmult évtizedekben nélkiilozhetetlenné valt a fo-

lyamatos fejlesztés és a lehetd legjobb mindség biz-
tositasa a versenyben vivott legkivalobb helyek megszer-
zése és megtartasa érdekében. Mara a mindség az egyik
legfontosabb versenyel6nyforras — akar képesité kritéri-
umként, akar rendeléselnyerd kritériumként hivatkozunk
rd — a piacon, igy a vallalatok az iizleti és szervezeti ki-
valosag érdekében sokszor torekednek kiilonbdzé mind-
ségmenedzsment-rendszerek adaptalasara, pl. teljes kora
mindségmenedzsment (TQM) (Bérces, 2015), hat szigma
(Téth, 2007), EFQM-modell (Berényi, 2017).

Eloszor a’80-as években jelent meg a hat szigma mi-
néségmenedzsment-szemlélet (Harry, 1988), amely a
2000-es években kezdett igazan elterjedni (Toth, 2007). A
szemlélet célja az lizleti és szervezeti kivalosag biztosita-
sa azaltal, hogy az iizleti folyamatokban el6fordulo hibak
szamat kozel nullara csokkentjiik. Sokszor azonban nem
sikeriil a szervezeteknek azokat az eredményeket elérniiik

a hat szigmaval, amelyeket a vezet6ség eldzetesen elvar
(Gamal, 2010). Ezért is az egyik kozponti téma a hat szig-
maval foglalkozé irodalomban a modszer hatékony alkal-
mazasanak vizsgalata, amelyet szamos szerz6é tanulma-
nyozott az un. kritikus sikertényezokon keresztiil.

Megkozelitésiink ujdonsaga e legfontosabb sikerté-
nyez6k szintetizalasa és a mutatok két csoportjanak meg-
hatarozasa, amelyek vizsgalataval — a kozolt értékelési
modszertan alapjan — értékelhetjiik a vallalati hat szigma
rendszer hatékonysagat. A rendszer hatékonysagat két té-
nyezére vezetjliik vissza: a szervezeti miikddés fenntart-
hatésagara ¢és a hat szigma mindségfejlesztési projektek
sikerére és eredményeinek fenntarthatosagara. A tanul-

manyban javasolt értékelési modszertannal egy multina-
cionalis nagyvallalat leanyvallalatanak hat szigma eréfe-
szitéseit vizsgaljuk meg esettanulmanyos médszertannal.
A tanulmany végén az &sszegyijtott sikertényezok koziil
kivalasztjuk azokat, amelyek képesitd kritériumnak te-
kinthetdk, tehat teljesiilésiik alapvetd feltétele a hat szig-
ma modszer hatékony alkalmazasanak.

A tanulmany elején roviden bemutatjuk a hat szigma
modszertant ¢és a szakirodalombol 6sszegyujtott kritikus
sikertényezoket. Ezutan az ismertetett modszertan alapjan
egy esettanulmany keretében értékeljiik egy vallalat hat
szigma rendszerének mitkodési hatékonysagat. A vizsga-
latot kétféle modon végezziik: egyrészt a vallalati szak-
értékkel készitett interjuk alapjan értékeljiik a szervezeti
mitkodés fenntarthatosagat, masrészt a mar végbement
hat szigma fejlesztési projektek dokumentacioit elemezve
kiértékeljiik az egyes projektek sikerességét és azok ered-
ményeinek fenntarthatosagat. Ekozben kisérletet tesziink
azon tényezOk beazonositasara, amelyek a sikerességet és
a fenntarthatosagot eldsegitik vagy gatoljak.

Szakirodalmi hattér

A hat szigma médszertan

A hat szigma iranyzatot az 1980-as évek elején a Motorola
dolgozta ki (Harry, 1988), a 2000-es évek elejére a mod-
szert széles korben kezdték el alkalmazni (Toth, 2007).
Magyarorszagon az elmult 15 évben terjedt el, leginkabb a
multinacionalis vallalatok hazai leanyvallalatainal. A hat
szigma egy ,,TQM-alapelveket megvalositd mozgalom,
vezetési filozofia, amely egyben erdteljesen tamaszkodik

1 Koszonetnyilvanitas:
A publikacio a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 "Intelligens szakosodast szolgalo intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egye-
tem székesfehérvari Campusan" cimi eurdpai unios projekt keretében késziilt.
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a matematikai statisztikai modszerekre” (Kovesi — Topar,
2006, p. 28.). A hat szigma feladata a folyamatok mindségi
paramétereiben bekovetkezd szoras csdkkentése. Minden
folyamatnak — legyen sz6 termelésrél vagy szolgaltatasrol
— van egy ,,idealis” eredménye, amit sokszor nehéz elérni
a folyamat valtozékonysaga miatt.

A folyamatok teljesitményének mérésére a szigma mu-
tatot alkalmazzuk, amely a hiba valoszintiségének mértekét
mutatja meg (Hegediis, 2009). A vallalatok altalaban 3 szig-
ma szinten mikodnek (Téth, 2007): ekkor — egy folyamatot
vizsgalva — egymilli¢ alkalombol kozel 67 ezer esetben nem
megfelelden miikddik a folyamat (93,3% a folyamatképes-
ség). A modszertan alkalmazasanak célja, hogy a vallalat
6 szigma szinten mikddjon: ekkor az egymillié egységre
vetitett hibak szama mar csak 3,4, a folyamatképesség pe-
dig 99,9997%. Minél nagyobb tehat a szigma értéke, annal
kisebb lesz az esélye annak, hogy hiba kovetkezik be egy
folyamatban, ezaltal kozvetleniil vagy akar kozvetetten is
ndvelhetd a vevoéi elégedettség a jobb mindség biztositasa
altal. El6fordulhat olyan eset, amikor egy folyamat képes-
ségének mérése minuszos szigmaszintet eredményez. Ez
akkor torténhet, ha a folyamathoz tartozé normal eloszla-
su gorbe ,,el van cstuszva™: ekkor nem a jelenleg nem meg-
feleléen miikodo folyamatot kell javitani, hanem az egész

folyamatot kell alapjaiban atalakitani. Egy folyamat szig-
maszintjének javitasara hat szigma projekteket inditanak,
e projektek a DMAIC-ciklusra épiilnek: D — el6készités, M
—mérés, A —elemzgs, | — fejlesztés, C — ellenérzés (Deme-
ter et al., 2009). A hat szigma folyamatfejlesztési projektek
iranyitasat a hat szigma szervezet tagjai végzik.

A hat szigma bevezetése egy szervezetben hosszu és
koltséges folyamat, azonban szamos okot talalunk, amiért
megéri (Henderson — Evans, 2000). Alkalmazasaval:

* jobban tudunk figyelni a vevéinkre, rugalmasabba
valunk,

* javul a termék- €s a szolgaltatasmindség,

» novekszik a vallalat pénziigyi teljesitménye és profi-
tabilitasa,

* képessé valunk szamszeriisiteni a mindségi progra-
mokat,

* jobb mindséget garantalunk vevéinknek, akik kony-
nyebben valasztjak ki a vallalatot mint beszallitot.

Ezen okokra vezethetd vissza, hogy szamos nagyvallalat-
nal a hat szigma — sokszor akar a lean menedzsmenttel
egylitt — az tizleti stratégia kiemelt eleme, egyfajta ma-
kodési filozofia.

1.tablazat

A hat szigma modszer sikerességét és a fejlesztési projektek fenntarthatésagat befolyasolé tényezék

Kritikus sikertényezé6k Tanulmanyok / forrasok

A hat szigma bevezetése elott mar 1étez6 minGségjavitd kezdeményezések

Psychogios et al. (2012)

A hat szigma szervezeti struktura kialakitasa

Henderson — Evans (2000); Antony — Banuelas (2002); Zu — Fredendall —
Douglas (2008); Chakraborty — Kay Chuan (2013)

Minéségvezérelt vallalati tréning

Antony — Banuelas (2002); Antony (2006); Chakraborty — Kay Chuan
(2013); Caldwell, (2006); Devane (2004);

A vevo igényeinek megértése és leforditasa a vallalat nyelvére

Lubowe — Blitz (2008); Psychogios et al. (2012), Chakraborty — Kay
Chuan (2013); Antony — Banuelas (2002)

A hat szigma és az iizleti stratégia 6sszekapcsolasa

Chakraborty — Kay Chuan (2013); Antony — Banuelas (2002)

Altalanos tényezék

Osztonzési és teljesitménymenedzsment-rendszer kialakitasa

Psychogios et al. (2012); Buch — Tolentino (2006); Antony — Banuelas
(2002); Gamal Aboelmaged (2010)

Sikertorténetek kommunikalasa

Chakraborty — Kay Chuan (2013)

A hat szigma ¢és a beszallitok kapcsolata

Zu — Fredendall — Douglas (2008); Antony — Banuelas (2002)

Tamogato IT-rendszerek és rendelkezésre allo adat(bazis)ok mennyisége

Gamal Aboelmaged (2010); Psychogios et al. (2012)

(Felso)vezetodi elkotelezodés és tamogatas

Henderson — Evans (2000); Psychogios — Atanasovski — Tsironis (2012);
Lubowe — Blitz (2008); Halliday (2001); Gamal A. (2010)

Szervezeti kultara atalakitasa — a munkavallalok hozzaallasa

Antony — Banuelas (2002); Chakraborty — Kay Chuan (2013), Devane
(2004)

Keresztfunkcionalis szervezetek egyiittmiikodése

Coronado — Jiju (2002), Jarjabka (2009)

Szervezeti allandosag

Mann — Kehoe (1995)

Vevoé bevonasa a fejlesztési projektekbe

Zu — Fredendall — Douglas (2008)

Jol meghatarozott projektcélok

Linderman — Schroeder — Zaheer — Choo (2003), Sebestyén — Toth (2014)

Projektmenedzsment-képességek

Antony — Banuelas (2002); Gamal Aboelmaged (2010)

Folyamatos fejlesztés fenntartasa

Sandholm — Sorqvist (2002)

Mindséggel kapcsolatos adatok folyamatos feliilvizsgalata

Zu — Fredendall — Douglas (2008)

Projektspecifikus tényezok

Nagyobb haszon, mint a felmeriilt koltségek

Devane (2004); Padhy — Sahu (2011)

Projektek szelektaldsa és priorizalasa

Padhy — Sahu (2011); Pande — Neuman — Cavanagh (2000), idézi Antony
— Banuelas (2002)

Projektek feliilvizsgalata és utankovetése (tracking)

Padhy — Sahu (2011), Sebestyén — Toth (2014)

Informacioaramlés és tudasmenedzsment folyamatos fejlesztése

Psychogios et al. (2012)
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A hat szigma sikertényezdi

A hazai és nemzetkdzi szakirodalmat attekintve ugy talal-
juk, szamos szerzd vizsgalta a modszertan bevezetésének
¢és alkalmazasanak eredményességét befolyasolo tényezo-
ket. A relevans tanulmanyokat attekintve dsszegytijtottiik
e sikertényezoket (1. tablazat — a felsorolas nem tiikroz
fontossagi sorrendet), majd a 22 kritikus sikertényezot
a tovabbi vizsgalatok megkonnyitése érdekében két cso-
portra osztottuk:

— altalanos szervezeti tényezokre (9 db), amelyeket a
hat szigma projektek szintjén nem lehet értelmezni,
azonban a masik csoport sikertényezdivel egyiitt a
vallalati hat szigma modszer hatékonysagat befolya-
solhatjak (pl. Osztonzési és teljesitménymenedzs-
ment-rendszer kialakitasa, mindségvezérelt vallalati
tréning). Ezek koziil néhany multorientalt (pl. hat
szigma bevezetése el6tt mar 1étezé mindségjavito
kezdeményezések), de talalunk koztiik inkabb kifelé
orientalt jegyeket is (pl. hat szigma ¢és a beszallitok
kapcsolata).

— projektspecifikus tényezokre (13 db), amelyek az
altalanos projektmenedzsmenttel hozhatoak kap-
csolatba és leginkabb a hat szigma projektek sike-
rességét és az eredmények fenntarthatosagat biz-
tositjak. E tényezdk az egyes fejlesztési projektek
kapcsan vizsgalandok, tehat eléfordulhat, hogy az
egyik projektnél a részt vevo tagok hozzaallasa és a
jol meghatarozott projektcélok biztositjak a projekt
eredményességét, mig mas projekt esetében a ke-
resztfunkciondlis szervezetek egyiittmiikodésének
vagy a folyamatos fejlesztés fenntartasanak a hianya
akar el is buktathatja a projektet, vagy az elért ered-
mények fenntarthatatlansagahoz vezethet.

A kovetkezokben e sikertényezoket mutatjuk be rdviden.

Megannyi kulcstényez6t kell figyelembe venni ahhoz,
hogy a hat szigma mddszert sikeresen tudjuk alkalmaz-
ni hosszu tavon. Psychogios ¢s szerzdtarsai (2012) szerint
elosegithetik a hat szigma sikerességét a vallalatnal ko-
rabban mar létez6 mindségjavito kezdeményezések (pl.
ISO-standardok), hiszen rendelkezésre all szamos doku-
mentacio kiilonbozoé folyamatokrol és a munkavallalok is
rendelkeznek valamennyi tudassal és tapasztalattal a mi-
néségmenedzsmentrol.

Jelent6s kritérium a hatékony szervezeti struktura ki-
alakitasa. A fels6 vezetés tamogatasa mellett sziikséges
egy olyan szervezeti struktira létrehozasa, amely tamo-
gatja a mindségfejlesztési rendszer bevezetését ¢és a fej-
lesztési programok menedzselését tobb szervezeti egység-
ben egyszerre. A szervezet tagjai, a hat szigma modszert
alkalmazok magasan képzett szakemberek, akik komoly
statisztikai tudassal rendelkeznek és segitik a projektcsa-
patokat a projektek beazonositasaban, végrehajtasaban és
iranyitasaban. Gyakran a szakértelem hierarchiaba ren-
dezédik, amelyet Gvrendszernek neveziink: az egyének
szakképzettségének mértékét egy 6v szinéhez kothetjiik
(pl. sarga, zold, fekete ovesek). Ez a rendszer biztositja
a kozos nyelvet a fejlesztésekhez. A szintekhez tarsitott
tudas és tananyag szervezetenként eltérhet (Henderson —
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Evans, 2000; Antony — Banuelas, 2002; Zu — Fredendall
— Douglas, 2008; Chakraborty — Kay Chuan, 2013).

Sok tanulmanyban kiemelik a mindségvezérelt valla-
lati tréning szerepét is, ahol a munkavallallok a hat szig-
ma modszertan alapjait, annak eszkoztarat, projektme-
nedzsment-szemléletet és kiilonbozd ‘soft’ képességeket
(pl. csapatorientacio, kommunikacios készség, szervezo-
képesség) sajatithatnak el. A vallalati tréningek alapve-
téen meghatarozzak a munkavallalok szemléletmodbeli
hozzaallasat, hiszen csak alapos oktatassal érthetik meg
az alapelveket és a gyakorlatok sziikségességét (Antony
— Banuelas, 2002; Chakraborty — Kay Chuan, 2013; Cald-
well, 2006).

A hat szigma és a vevé kapcsolata szamit egy masik
fontos kulcselemnek szamos szerzd szerint (Lubowe —
Blitz, 2008; Psychogios et al., 2012; Chakraborty — Kay
Chuan, 2013; Antony — Banuelas, 2002). A vevo elége-
dettsége a vallalat legfontosabb stratégiai célja. A hat
szigma projektek elsé és egyben legfontosabb 1épése a
vevd igényeinek, elvarasainak leforditasa a vallalat bels6
nyelvére. Ehhez j6 eszkoz lehet a QFD (Quality Function
Deployment), vagyis a Minéség Haza, amelynek célja a
vevoi igények megértése és azok leforditasa mérnoki jel-
lemzdkkeé. Vevo nemcesak a végfogyaszto lehet. A vallalati
értéklancokban a vevé mindig az, aki a sorban a kdvet-
kez6 folyamatot végzi ¢s igy az eléz6 folyamat output-jat
felhasznalja. Zu, Fredendall és Douglas (2008) kiemeli a
vevo bevonasanak fontossagat a fejlesztési projektekbe és
elégedettségének mérését.

A hat szigma nemcsak eszkdzok sokasaga: szervesen
kapcsolodnia kell az iizleti stratégiahoz, a vallalati filo-
z6fia egészéhez (Chakraborty — Kay Chuan, 2013; An-
tony — Banuelas, 2002). Minden egyes projekt esetében
sziikséges meghatarozni a kapcsolatot a projektcélok és az
iizleti stratégia kozott. Altalaban minden szervezet célja
a profitszerzés, igy a hat szigma projektek célja az tizleti
folyamatok javitasa a profitabilitas novelése érdekében.

Az alkalmazottak hat szigma modszer felé torténd el-
kételezddése és a kiilonbozo projektekben valo részvételiik
mértéke szignifikans kapcsolatban all a vallalat dsztonzési
és teljesitménymenedzsment-rendszerével. Erdemes lehet
példaul az eléléptetéseket feltételekhez kotni: ilyen feltétel
lehet a hat szigma képzettség ¢és tapasztalat (Psychogios
et al., 2012; Buch — Tolentino, 2006; Antony — Banuelas,
2002; Gamal Aboelmaged, 2010). Ezenkiviil Chakrabor-
ty — Kay Chuan (2013) fontosnak tartja egy szervezeten
beliil a sikertéorténetek kommunikalasat, ami elismerést és
motivacidt von maga utan.

A hat szigma és a beszallitok kapcsolata (Zu — Fre-
dendall — Douglas, 2008; Antony — Banuelas, 2002) is
vizsgalando: sziikséges a beszallitok tamogatasa, hogy
megismerjék és alkalmazzak a metodologiat, ehhez pedig
a beszallito vallalat felsé vezetésével sziikséges egyiitt-
miikodni. Erdemes kozos minGségfejlesztési projekteket
inditani és csupan néhany olyan beszallitot alkalmazni,
akik magas szinten alkalmazzak a modszertant.

A tamogato IT-rendszerek megléte és a rendelkezésre
allo adatbazisok mennyisége kozvetlen szerepet jatszhat-
nak a fejlesztési eredmények pozitiv befolyasolasaban, hi-
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szen a hat szigma DMAIC-moédszere soran a mérés (M)
¢és az ellendrzés (C) fazisok kozvetleniil kapcsolodnak a
meglévo adatbazisokhoz (Gamal Aboelmaged, 2010; Psy-
chogios et al., 2012).

Az egyik legkritikusabb feltétel tobb szerzOparos
(Ehrlich, 2002; Henderson — Evans, 2000; Psychogios
— Atanasovski — Tsironis, 2012; Lubowe — Blitz, 2008;
Halliday, 2001; Gamal Aboelmaged, 2010; Chakraborty
— Kay Chuan, 2013) szerint is a felsdvezetdi és vezetdi el-
kételezbdeés és tamogatas, amely jelentés mértékben befo-
lyasolja az alkalmazottak hat szigma iranyaban tanusitott
attitiidjét. A CEO az a személy, akinek leginkabb elkdtele-
zettnek kell lennie és hinnie benne, hogy a modern iizleti
folyamatok esetében elengedhetetlen a rendszeres folya-
matfejlesztés. Ez feltétele annak is, hogy a fels6 vezetés is
elkotelezetté valjon, altaluk pedig a menedzserek és a ve-
zetdk is. A menedzsment részérdl sziikséges egyrészt for-
rasok biztositasa a tréningek finanszirozasahoz, viszont
ami még fontosabb, az az elkotelezddés a projektvezetdk
¢és a csapattagok iranyaba: tartos, elkotelezett tamogatast
kell nyujtaniuk, a projektmegbeszélésekbe be kell vonni-
uk magukat, a projektcsapatok eredményeit kdzismertté
kell tennitik és sziikséges megjutalmazniuk a legkivalobb
résztvevoket. Altalanossigban elmondhato tehat, hogy a
munkavallalok elkotelezodése biztosan nem valdsul meg,
hogyha a hierarchiaban feljebb 1évék nem mutatnak elko-
telezddeést.

A sikeres bevezetéshez és alkalmazashoz sziikséges
a szervezeti kultura datalakitasa és a munkavallalok hoz-
zaallasaban bekévetkezé valtozas (Antony — Banuelas,
2002; Chakraborty — Kay Chuan, 2013; Devane, 2004). A
mindségi munkavégzés érdekében az alkalmazottaknak
motivaltnak kell lenniiik és feleldsséget kell vallalniuk a
munkéjuk minéségéért. Fontos, hogy iddvel a hat szigma
egy sajatos gondolkodasmodot és hozzaallast testesitsen
meg. A munkavallaloknak tisztaban kell lenniiik a val-
tozas fontossagaval, ehhez pedig sziikséges, hogy a felso
vezetés ezt folyamatosan kommunikalja, motivaljon és
oktatast biztositson.

Coronado — Jiju (2002) ¢és Jarjabka (2009) a kereszt-
funkcionalis szervezetek egyiittmiikddéséenek fontossagat
hangsulyozzak. A szervezetek egyiittmiikodése olyan csa-
patmunkaban nyilvanul meg, amely szinergiat, a részfel-
adatok magasabb szintli specializaciojat, jobb kommuni-
kaciot, kreativitast ¢s flexibilitast eredményez.

Mann ¢és Kehoe (1995) szerint a mindségmenedzs-
ment-modszer sikerének és fenntarthatésaganak egy
alapvet6 meghatarozoja a szervezeti allandosag. A hosz-
szl tavon vald gondolkodas és a stratégiai szemlélet fel-
tételezi, hogy a szervezet tagjai megbizhatoak, stabilak és
elkotelezettek. A szervezeti allandosagot szamos tényezd
befolyasolhatja, mint példaul a munkavallalok korében ta-
pasztalhato fluktuacio vagy a részlegeken beliili gyakori
atszervezések.

Linderman — Schroeder — Zaheer — Choo (2003) és
Sebestyén — Toth (2014) a fejlesztési projektek kapcsan az
explicit, jol meghatdrozott célok fontossagat és a relevans
adathalmazok felhasznalasat emelik ki. Amennyiben nem
all rendelkezésre egy jol meghatarozott cél, kétféle tipusu
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probléma kovetkezhet be: vagy nem torténik elég fejlesz-
tés, vagy a fejlesztési eréfeszitések meghaladhatjak a vevo
altal kivant szintet, ami pazarlashoz vezet.

Projektmenedzsment képességek: mivel a hat szigma
alapvetden egy projektalapti modszer, igy a résztvevok-
nek rendelkezniiik kell projektmenedzsment-képessé-
gekkel, hogy betartsak a hataridoket és megfeleljenck a
kovetelményeknek. Szamtalan projekt bukik el a projekt-
menedzsment-képességek, az alapszabalyok felallitasa
¢és betartasa, a szerepek és felelésségek meghatarozasa
hijan (Antony — Banuelas, 2002; Gamal Aboelmaged,
2010).

Sandholm és Sorqvist (2002) szerint a folyamatos fej-
lesztes egy fontos kritériuma a hat szigma sikeres és fenn-
tarthato alkalmazasanak. Nem szabad megelégedni az
egyes projektek soran elért eredményekkel, azokat mindig
érdemes feliilvizsgalni és még inkabb a tokéletességre to-
rekedni.

A mindséggel kapcsolatos informaciok gyujtésének
¢s feliilvizsgalatanak a sziikségességét hangsulyozza Zu,
Fredendall és Douglas (2008), ami jo alapot ad a folya-
matos fejlesztés fenntartasahoz. Amennyiben az adatok
a mindség romlasat mutatjak, ugy érdemes a folyamatot
felilvizsgalni.

Devane (2004) és Padhy — Sahu (2011) a pénziigyi
vonzat fontossagat emelik ki: hosszl tavon a fejlesztések-
nek természetesen t6bb hasznot kell hozniuk, mint ameny-
nyi kéltség a fejlesztések soran felmeriil.

A projektek szelektdalasa és priorizalasa (Padhy —
Sahu, 2011): érdemes egy sajatos kritériumrendszert
alkalmazni a projektek szelektalasara és priorizalasa-
ra, hiszen ennek hianyaban a jo eredmények késhetnek
vagy rosszabb esetben elmaradhatnak. Pande, Neuman
¢s Cavanagh (2000, idézi Antony — Banuelas, 2002) ha-
rom altalanos kategoriat is meghatarozott szelektacios
¢és priorizacios kritériumként: az iizleti hasznot érintd
kritériumot (Milyen pénziigyi hatasa lesz?), a megva-
l6sithatosagi kritériumot (Nem til komplex? Van elég
eréforrasunk?) és a szervezeti hatast érint6 kritériumot
(Milyen keresztfunkcionalis elényeink ¢és tudasbeli
hasznunk szarmazhat beléle?).

A projektek feliilvizsgalata és utankovetése (Padhy —
Sahu, 2011; Sebestyén — Toth, 2014): érdemes egy utankd-
vetési rendszert Iétrehozni, amelyben az elfogadasra varo,
éppen futd és a mar befejezett projekteket lehetséges visz-
szakovetni ¢és ellendrizni.

Fontos szempont a mindségvezérelt vallalati kultara
kialakitasa (Psychogios et al., 2012), ahol nélkiilézhetetlen
az informdacioaramlas és a tudasmenedzsment folyamatos
fejlesztése, a vevokozpontlisag, a belsd folyamatok haté-
kony miitkodtetése és az alkalmazottak folyamatos képzé-
se.

Az clézéekben bemutatott sikertényezok megvald-
sulasa hozzajarul tehat a modszertan hatékony alkalma-
zéasadhoz, ezaltal pedig a lehetd legjobb mindség és a ve-
voi elégedettség biztositasahoz. A kdvetkezd fejezetben
— gyakorlati esettanulmanyon keresztiil — bemutatjuk az
imént ismertetett sikertényezoket felhasznald elemzési
modszertant.



A hat szigma hatékonysaganak értékelési
maodszertana

Ez a fejezet a sikertényezdk értékelésének egy lehetséges
modszerére tesz javaslatot.

A sikeresség és a fenntarthatésag definicidi

A javasolt modszertan a hat szigma rendszer hatékonysa-
gat két tényezlre vezeti vissza: a sikerességre €s a fenn-
tarthatosagra. Ahogy korabban utaltunk ra, a hat szigma
rendszer hatékonysaganak elemzését két tényezore bon-
tottuk: a szervezeti fenntarthatosagra és a konkrét hat
szigma projektek sikerességére és fenntarthatosagara.
Sziikséges tehat mindkeét tényezo esetében definialni a fo-
galmakat:

—a hat szigma szervezet miikddését akkor tekintjiik
fenntarthatonak, ha a sikertényezok teljestilési ara-
nya eléri a 80%-ot,

— egy hat szigma projektet sikeresnek tekintlink, hogy-
ha a javulas szignifikans és a projekt végére a telje-
sitménymutato kozelit a kitlizott célhoz, egy projekt
pedig fenntarthato, hogyha annak lezarultaval az
elért eredmények rovid tavon (1-1,5 éven beliil) nem
térnek vissza a projekt kezdetén mért értékekhez.

Az el6z6 definiciok a gyakorlatban biztositjak, hogy a val-
lalati hat szigma rendszer hatékonyan — tehat sikeresen €s
fenntarthatéan — miikddjon. Ennek eredményeképpen a
mindség folyamatos javulasaval nd a vevdi elégedettség,
ami pozitiv hatast gyakorol a vallalat jovedelmezdségére
¢és versenyképességére.

Az alkalmazott moédszertan

Az irodalombol gyjtott sikerkritériumok alapjan elemez-
ziik a hat szigma rendszer miikodését. Ezt az elemzést két
részre bontjuk: vizsgaljuk egyrészt a hat szigma szervezet
miikddését, masrészt hat szigma projekteket:

—a hat szigma szervezet miikodésének vizsgalata és
értékelése: a szervezet miikddését szervezeti tagok-
kal valo interjukon keresztiil ismerjiilk meg, amely
interjukon a sikertényezékon lépésrol lépésre hala-
dunk végig. Ezutan értékeljiik a sikertényezok telje-
siilését, nem teljesiilését vagy részleges teljesiilését.
Példaul a vezetdk elkdtelezddése csak részben telje-
stild kritérium, ha a hat szigma modszer alkalmaza-
sat tamogatjak, akar részt is vesznek egyes projek-
tekben, azonban mas hat szigma projektek sikere az
6 hozzaallasuk vagy érdektelenségiik miatt marad el.
A teljesiilé tényezok 1 pontot kapnak, a csak rész-
ben teljesiilok 0,5 pontot, a nem teljesiilék 0 pontot.
A fenntarthatosag definicioja alapjan a hat szigma
szervezet fenntarthatoan mikodik, ha az 6sszesitett
pontszam eléri az dsszpontszam 80%-at. Az itt ka-
pott eredmények — az interjukon alapulva — szubjek-
tiv véleményeket tiikroznek.

—a hat szigma projektek vizsgalata ¢és értékelése: egy
kivalasztott iddszak alatt végbement hat szigma
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projekteket elemziink azok projektdokumentacioi
alapjan. Itt mar objektiv, tényeken alapuld eredmé-
nyeket latunk. Ezutan értékeljik a projekteket az
elézéekben meghatarozott sikeresség ¢és fenntartha-
tosag definiciok szerint, majd beazonositjuk az egyes
projektek kapcsan a projektek sikerét vagy bukasat
okoz¢ kritikus sikerfaktorokat.

Ekkorra mar kirajzolodnak a rendszer miikodési haté-
konysaganak esetleges problémai, figyelmiinket pedig
a legkevésbé teljesiildé tényezékre Osszpontosithatjuk.
Erdemes Osszevetni a szervezet és a projektek értéke-
Iésének eredményeit. Ha mindkét esetben ugyanazok a
tényezok nem teljesiilnek — tehat a szubjektiv vélemé-
nyek megegyeznek az objektiv eredményekkel -, akkor a
szervezeti tagok tisztaban vannak a rendszer miikodésé-
nek problémaival, egyéb esetben nem észlelik a fennalld
problémakat.

A vizsgalat végére tisztan latjuk, melyek azok a legk-
ritikusabb elemek, amelyekkel foglalkoznia sziikséges a
vallalatnak a miikodési hatékonysag novelése érdekében.

Az 1. abran dsszefoglaltuk a vizsgalati metodologiat.

1. 4bra
A vizsgalati és értékelési metodologia Iépéseinek
bemutatasa

& Interjok, |
vdllalati kézikonyv

Hat szigma
projektek vizsgdlata

Hat szigma
szervezet vizsgdlata

értékelése

A vallalati esettanulmany

Elemzésiink targya egy nagy multa, nemzetkdzi, legin-
kabb gyartassal foglalkozé multinacionalis vallalat hazai
leanyvallalatanak 2.000 f6s szervezete. A leanyvallalat f6
profilja a sajat gyartasu és kiilso beszerzésii termékek ke-
reskedelmi folyamatainak lebonyolitasa.

A vallalatcsoport hat szigmahoz valé kotédése tobb
mint egy évtizedes multra tekint vissza. Az anyavallalat
centralizalt hat szigma szervezettel rendelkezik, amelynek
6 feladata a koordinacio: dsszefogja az egyes leanyvalla-
latok hat szigma szervezeteit, sszeallitja a képzések tan-
anyagait, tovabba oktatast és iranymutatast nyujt az egyes
szervezetek vezetdi szamara. A leanyvallalatok hat szig-
ma szervezetei az azonos hierarchiaszinten 1évé mas szer-
vezetektdl fliggetlentil miikodnek, nincsenek alarendelve
mas funkcidknak sem mikddésben, sem a koltségvetést
tekintve.
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A hat szigma szervezet miikddése

A szervezet miikodését a vallalati hat szigma kézikonyv,
de leginkabb a szervezet négy tagjaval késziilt interju
alapjan vizsgaltuk. Az interjualanyok kozt szerepelt egy
Master Black Belt, egy korabbi Black Belt és két jelenle-
gi Black Belt (a hat szigma szervezet tagjai). Az interjuk
hossza atlagosan két ora volt, a feltett kérdések szervesen
kapcsolodtak az 1. tablazatban osszegyiijtott sikerfak-
torokhoz. Az eredményeket Osszefoglaloan a 2. tablazat
tartalmazza. A kipipalt sikerfaktorok egyértelmiien telje-
stilnek (v), a kor jelzés (o) azt mutatja, hogy a tényezo
feltételekkel, de tobbnyire teljesiil, az x-szel jelolt faktorok

azonban inkabb nem teljesiilnek.

vallalati dokumentumok alapjan

Kritikus sikertényezok

A hat szigma bevezetése el6tt mar 1étezo
mindségjavitdo kezdeményezések

2.tablazat
A kritikus sikertényezék megvaldsulasanak értékelése
a hat szigma szervezetet tekintve az interjuk és

Ertékelés

A hat szigma szervezeti struktura kialakitasa

Mindségvezérelt vallalati tréning

A vevé igényeinek megértése és leforditasa a
vallalat nyelvére

A hat szigma ¢és az iizleti stratégia
Osszekapcsolasa

Osztonzési és teljesitménymenedzsment-
rendszer kialakitasa

Altalanos tényezok

IS

Sikertorténetek kommunikalasa

A hat szigma és a beszallitok kapcsolata

Tamogat6 IT-rendszerek és rendelkezésre
allo adat(bazis)ok mennyisége

NS OASIN]S TS ]S ININ S

(Fels6)vezetdi elkdtelezddés és tdamogatas

=]

Szervezeti kultura atalakitasa — a
munkavallalok hozzaallasa

o

Keresztfunkcionalis szervezetek
egylttmikodése

Szervezeti allandosag (atszervezeés,
fluktuacio)

Vevo bevonasa a fejlesztési projektekbe

Jol meghatéarozott projektcélok

Projektmenedzsment-képességek

Folyamatos fejlesztés fenntartasa
(akciotervek)

Mindséggel kapcsolatos adatok folyamatos
feliilvizsgalata

Projektspecifikus tényezék

Nagyobb haszon, mint a felmertilt koltségek

Projektek szelektalasa és priorizalasa

Projektek feliilvizsgalata és utankovetése
(tracking)

Informacidaramlas és tudasmenedzsment
folyamatos fejlesztése

SN NS
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15 kirtérium egyértelmien teljesiil, 5 csak részben teljesiil
¢s 2 egyaltalan nem. Mindségiigyi kérdésekkel mar a *80-
as évek végén foglalkozott a vallalat, tehat kozel 30 éves
multra tekint vissza a mindségszemlélet. A hat szigma
moddszertan a 90-es évek végén honosult meg, a szerve-
zeti struktura pedig folyamatosan atalakult és végiil el-
nyerte mai, hatékony formajat. A szervezet hosszabb tava
fennallasanak koszonhetden létrejott a mai mindségvezeé-
relt vallalati oktatas és tréninganyag, amelyek segitségé-
vel folyamatos a jol képzett munkavallalok biztositasa a
projektekhez.

Az elmult években kialakitottak azt az 6sztonzési és
teljesitménymenedzsment-rendszert, amely a legtobb
esetben megfelel6 motivaciot biztosit a fejlesztésekhez,
tovabba a szervezet minden negyedévben kihirdeti és di-
jazza a legsikeresebben megvalosult projekteket.

A hat szigma szervezetet alkotd6 Master Black Belt
¢és Black Beltek magas szintli szakmai tudasa a garancia
arra, hogy a vevok valodi igényeit megértik és leforditjak
a vallalat nyelvére, emellett sikeriil egy olyan célrendszert
kialakitani, amely 0sszekapcsolhato az lizleti stratégiaval
¢és annak részeként érdemben hozzajarul a hosszl tava
profitabilitas noveléséhez.

Az egyértelmiien teljesiild sikertényezok mellett talal-
tunk viszonylag sok olyan kritériumot, amely csak rész-
ben, vagy egyaltalan nem teljesiil. Tekintsiik at ezeket is
réviden!

(Felsé)vezetdi elkitelezédés és tamogatas: felsdveze-
toi szinten a teljes értékil tamogatas jellemzo (a hat szigma
szervezet és a mitkodési keretek kialakitasa, koltségvetés
szervezethez rendelése), azonban az operativ vezetok hoz-
zajarulasa (tagok biztositasa a projektekhez, részvétel a
projektekben) mar nem garantalt. Az 6 elkotelezodésiik
akkor valosul meg igazan, ha érdekiik fiizédik a projekt
megvalosulasahoz.

A szervezeti kultura atalakitasa — a munkavallalok
hozzaallasa: tobbféle megkozelitésbol vizsgalhatjuk. A
hat szigma képzés sokszor pozitiv (versenyképes hat szig-
ma tudas) €s negativ hozzaallast (pl. ij modszertan tanu-
lasa, statisztika alkalmazasa) is kivalt. A munkavallalok
projektekhez valo hozzaallasa inkabb akkor pozitiv, hogy-
ha a projekt eredménye kihatassal van a napi munkavég-
zéstikre, megkonnyiti azt.

A keresztfunkciondlis szervezetek egyiittmiikédése:
ahogy az az interjukbol kideriil, a szervezetek kozotti
kommunikacio és egyiittmiikddés egyaltalan nem tekint-
heté megfelelonek, azonban ez fontos feltétele a fejlesz-
tések sikerességének és fenntarthatdosaganak. Emellett
az egyes funkciok nincsenek azzal tisztaban, hogy mas
funkciok hogyan miikddnek és mik a feladataik. Ennek
legfobb oka, hogy az egyes funkciok teljesitménymeérése
ellentmondasos: gyakran eléfordul, hogy az egyik rész-
leget olyan mutatok szerint mérik, amiknek a javitasa
befolyassal lehet egy masik részleg mutatdjara — tehat
egyszerre a két mutatd nem javithatd, hiszen az egyiknek
a javulasa a masikban bekovetkez6 romlast eredményez.
Tehat jelenleg a funkcioknak jobban megéri egymastol
elkiiloniilve miikodniiik és csak a sajat mutatoszamaikat
javitgatni.



A szervezeti allandosag: jellemzd tendencia egyes
szervezeti egységek strukturajanak gyakori alakitgatasa.
Ennek oka, hogy sok munkavallalot foglalkoztat és fold-
rajzilag nem egy helyen tevékenykedik a szervezet, emel-
lett az elmlt években a vezetdségvaltas sokszor Uj szerve-
zeti kialakitast, atszervezést is magaval hozott. Emellett a
fluktuacio is jelentds egyes szervezeti egységeknél. Ennek
kiilonbozo gazdasagi-tarsadalmi okai is fellelhetok, azon-
ban Osszefiiggést mutathat az el6z6ekben targyalt folya-
matos atszervezésekkel is: bizonytalan kdrnyezetben a
munkavallalé nem képes megtervezni a karrierutjat, ami
végsd soron elvezethet munkakor- vagy akar munkahely-
valtashoz is.

A jol meghatarozott célok fontossaga: a projekteket te-
kintve megallapithato, hogy a felsé vezetés kezdeménye-
zésére létrejovo projektek céljai megfelelden meghataro-
zottak, azonban mas projektek céljai sokszor nem. E mas
projektek altalaban azért indulnak el, mert a nagy szamu
uj belépd szamara kotelezd egy projekt elvégzése a hat
szigma képesités megszerzése érdekében. E projekteknél
sokszor eléfordul, hogy nem sikeriil megfeld célt megha-
tarozni, igy a projekt nem megy végbe sikeresen.

A folyamatos fejlesztés fenntartasa: a projektek soran
kiilonbozo akcioterveket hataroznak meg, amelyek biz-
tositjak a vizsgalt folyamat teljesitményének hosszabb
tavon valé fennmaradasat. Ezeknek az akcioterveknek a
tobbsége konnyen alkalmazhato és jol fenntarthato, ezal-
tal eldsegitik az eredmény hosszabb tavon valé fennmara-
dasat, azonban érdemes megemliteni az akciotervek azon
elemeit, amelyek csak ¢és kizarolag az emberi tényez6hoz
kotoédnek. Ezek az elemek akkor biztositjak csak a fenn-
tarthatosagot, ha az érintett személyek foglalkoznak ve-
lik. Eléfordulhat azonban, hogy valami miatt ez mar tob-
bé nem fog érdekiikben allni, példaul 1j vezetdség esetén
masra keriil a fokusz, igy tobbé nem élvez az ligy priori-
tast.

A mindséggel kapcsolatos adatok folyamatos feliil-
vizsgalata: a mindségi szint utankovetése a projektcsapat
altal a még futd projekt kontrollfazisaban hat egységnyi
adatpont gyujtéséig és vizsgalataig terjed. Ezen adatok
elemzésébdl latjak, hogy hogyan teljesit a folyamat az al-
kalmazott valtoztatasok utan. Ha nem indul romlasnak a
folyamat, akkor zarulhat a projekt és innentdl kezdve a
problémaban leginkabb érintett részleg vezetdjének, vagy
egy arra kijelolt személynek sziikséges a folyamatot utan-
kovetnie és kontrollban tartania. Tapasztalat szerint ez a
tevékenység egy id6 utan elhal. Ha azonban a jovében a
projekt akcioterveinek az alkalmazasaval is romlik a fo-
lyamat teljesitOképessége, akkor érdemes lesz majd egy-
szer egy Uj projektet inditani.

Osszességében ugy latjuk, a legtdbb tényezd, ha felté-
telekkel is, de teljesiil, csupan két sikerfaktornal figyelhe-
tiink meg sikertelenséget.

A hat szigma szervezet mikodési
fenntarthatosaganak értékelése

Definicio szerint akkor tekintjiik fenntarthatonak a szer-
vezet milkodését, hogyha a szakirodalombol megismert
kritikus sikertényezok legalabb 80%-ban teljesiilnek. Az
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interjuk alapjan a sikerfaktorokat 3 csoportra osztottuk:
voltak teljesiild, csak részben teljesiild és nem teljesiilé té-
nyezdk. A 15 teljesiild tényezd 15-szor 1 pontot kapott, az
5 részben teljesiild tényezd 5-szor 0,5 pontot, a 2 nem tel-
jesiild tényez6 pedig nem kapott pontot. Az eredményeket
a 3. tablazat mutatja.

3. tablazat
A hat szigma szervezet fenntarthatésaganak

értékelése
A hat szigma szervezet fenntarthatésiganak értékelése
Darabszam | Pontszam

Teljesiil6 sikertényezok 15 15
Csak tészben teljesiilo sikertényezok 5 2,5
Nem teljesiil6 sikertényezék 2 0
Osszesen 22 17,5
Szazalék 80%

Esetlinkben a maximalis 22 pontbol 17,5 pontot ért el a
vizsgalt vallalat, amely 80%-o0s eredmény. Tehat az érté-
kelési kritériumrendszer alapjan a hat szigma szervezet
fenntarthatoan miitkédik.

A hat szigma projektek attekintése

Vizsgalatunk soran hét kivalasztott projekt dokumen-
mitasokat az érintett személyekkel a projekteredmények
fenntarthatosaganak vizsgalata érdekében. A projektek
kivalasztasa véletlenszeriien tortént, azonban torekedtiink
arra, hogy minél valtozatosabb témaju, tobb szervezeti
egységet érinté problémaval foglalkozo projekteket ele-
mezziink. Az egyes projektek végrehajtasa a DMAIC-cik-
lus Iépéseit koveti: az eldkészité (Define) fazisban kiala-
kitjak a projekt kereteit, meghatarozzak a problémat és az
¢érintetteket, elkésziil egy folyamattérkép. A mérés (Mea-
sure) fazisban meghatarozzak a probléma jellemzdit, a tel-
jesitménystandardokat, adatgytijtési tervet alakitanak ki,
validaljak a mérési rendszert, ezutan elkezdédik az adat-
gyUjtés. Az elemzés (Analyze) részben mérik a folyamat-
képességet, meghatarozzak a teljesitménycélokat, elemzik
az adatokat és megprobaljak a gyokérokokat megtalalni.
A fejlesztési fazisban (Improve) az el6zéekben felfedett
problémak okait kivizsgaljak és fejlesztéseket, akcioterve-
ket hataroznak meg. Az ellenérzés (Control) részben az
eléz6 fazisban kialakitott folyamatkontroll-rendszert al-
kalmazzak, majd megmérik a folyamatképesség 0j szint-
jét. Eredményesség esetén itt zarodik a projekt.

Tekintsik at réviden a vizsgalt projekteket!

1. Egyedi gyartasu termék megrendelésének rendszerbe-
viteli ciklusidejének csokkentése: a normal megrendelések
atlagos rendszerbekertilési ideje 10,5 6ra, azonban ennél a
tipusti megrendelésnél ez atlagosan 50 6ra, 20 ora szoras-
sal. Ennek legfbb oka, hogy a rendelés felviteléhez sziik-
séges workflow-bol vagy alapvetd informaciok hianyoz-
nak, amelyeknek a megszerzése akar 3-4 napot is igénybe
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vehet, vagy nem megfelelden van kitdltve. A projekt cél-
ja a bekertilési id6 lecsdkkentése 10,5 orara maximum 8
oras szoras mellett. A projekt kapcsan szamos akciotervet
fogalmaztak meg, ezek alapjan pedig fontos fejlesztések
torténtek: a workflowt atalakitottak és egyszerusitették,
igy tobb olyan mez6 is bekeriilt, ami lényeges informa-
ciot tartalmaz a vevordl és eddig nem volt elérhetd; masik
csapatot is bevontak az egyes vevoi adatok ellendrzésébe,
tovabba magasabb prioritast is adtak ennek a tipusu meg-
rendelésnek (a workflow — beérkezése utan 8 6ra mulva
— automatikusan eszkalalodik). Mindezek lehetove tették,
hogy a projekt végére a folyamat ciklusideje 50 orarol 11
orara csokkenjen, emellett a szoras is csokkent, a szigma
értéke pedig -1,2-r61 0,95-re nott.

Két év milva a 11 6ras ciklusid6 1,5 6rara redukalodott
(0,5 6ra szorassal), kdoszonhetden a fejlesztések fenntarta-
sanak és a nagyobb foku prioritasnak: azota egy dedikalt
személy foglalkozik ezzel a tipusti megrendeléssel.

2. A CE tanusitvany beszerzési folyamatanak egysze-
risitése: az Europai Gazdasagi Térségen beliili szallitasok
esetén sziikséges a CE megfeleldségi tantsitvany meglé-
te, amelynek beszerzése azonban szamos rendelés esetén
késedelmes kiszallitast okozott. A projekt célja ennek a
40%-o0s, idében nem megfeleld kiszallitasi aranynak a
leszoritasa 10%-ra. Végiil a projektet nem tudtak befejez-
ni: a beszerzési szervezetben nagymértéki reorganizacio
vette kezdetét, igy a projektbdl kezdtek elfogyni a tagok.
Az 1j szervezet kialakuldsa utan megvaltozott a vezetdség
Osszetétele is, azonban az 1j vezetdséget kozben mas prob-
lémak kezdték foglalkoztatni.

3. A CE tanusitvanyt igényl6 cikkszamok létrehozasi
idejének csokkentése: a CE tantsitvanyt igénylo 0j alkat-
részek létrehozasa esetén egy mérnokesapat megkrealja az
uj cikkszamokat és elkészitik a sziikséges rajzokat, ezu-
tan a tervezetek atkerlilnek ahhoz az osztalyhoz, amely
a termék eldirasoknak valé megfeleléségét vizsgalja és
beszerzi az ehhez sziikséges dokumentumokat. A projekt
indulasakor ennél a két folyamatnal a ciklusidd 6sszesen
31 nap volt, amit a megfeleldséget vizsgalo szervezet sze-
retett volna 4 napra lecsdkkenteni. Azonban a mérnokség
vezetdsége nem volt hajlandoé egyiittmiikodni, s6t még an-
nak a kérésnek sem tettek eleget, hogy a bevonasuk nél-
kiil, 6nalloan krealhasson a masik csapat cikkszamokat;
igy a projektet sikerteleniil zartak le.

4. Termelékenységnévelés az alkatrészek megfeleld-
segét vizsgalo csapatban: az el6zé projekt kudarca utan
az osztaly ugy dontdtt, hogy sajat szervezetének haté-
konysagat szeretné ndvelni. A projekt eldtt a hozzajuk
befuto kérések teljesitése legtobbszor 32 napig tartott, a
célkitlizés egy 50%-o0s hatékonysagnovekedés volt. En-
nek érdekében szamos dolgot fejlesztettek: standardizal-
tak az attekintési folyamatlépéseket, vilagossa valtak az
egymast kovetd kotelezé vizsgalati elemek és lépések.
Ennek a folyamatnak a szinten tartasara havi tréningeket
szerveznek. Heti megbeszéléseken atbeszélik a problé-
mas eseteket, amelyekre kdzosen probalnak megoldast
talalni. Mindezek miatt a projekt végére sikeriilt lecsok-
kenteni a median ciklusidét 11 napra, a szigmaszint pe-
dig -0,674-r61 2,21-re nott.

Masfél évvel a projekt lezarulta utan azt latjuk, hogy a
projekt végére elért teljesitményt nemesak tartani, de még
javitani is tudtak: a ciklusidd lecsdkkent 7 napra. Ez an-
nak kdszonhetd, hogy a projektben meghatarozott akcio-
terveket megfelelden alkalmaztak, emellett azokat folya-
matosan feliilvizsgaljak: rendszeres idokozonként kiilon-
boz6 javaslatokkal lehet ¢lni a ciklusidd tovabbi javitasa
érdekében.

5. Az EURI-es szallitasok idobeli teljesitesének javita-
sa: az Europai Gazdasagi Térségen beliili szallitmanyok
sokszor igénylik az EURI szallitasi bizonyitvany beszer-
z¢sét, amellyel a vevo a fizetend6 importvamok mértékeét
csokkentheti. A projekt elindulasakor atlagosan az EUR1-
es megrendelések kozel felét nem sikeriilt idében teljesite-
ni, igy célul tizték ki ennek az 50%-os aranynak a javi-
tasat 15%-ra.

Az akkori folyamatot megvizsgalva a projektcsapat
arra jutott, hogy a kdvetkezOok miatt lassabb a teljesités: a
beszerzési munkatars sokszor elfelejti kikiildeni a nyom-
tatvanyt a beszallitonak, vagy a beérkezett alairt format
felejti el tovabbkiildeni a raktar részére. Elofordul az is,
hogy a beszallito felejti el visszakiildeni a beszerzési szer-
vezet részére, vagy visszakiildi, de nem egyhamar. Felme-
riilt az a probléma is, hogy a beszerzé nem kdveti nyomon
a dokumentumok 1tjat, tovabba sziikséges bekérni a do-
kumentumot minden egyes szallitas kapcsan, még akkor
is, ha rendszeresen szallitja a vendor ugyanazt a terméket.

A projekt végére sikeriilt a kései teljesitések aranyat
11%-ra redukalni, azonban masfél év elteltével 30%-ra
nétt az arany — a projekt tehat sikeres lett, viszont nem
fenntarthato. A projekt futdsa idején a probléma fokusz-
ban volt, igy mindenki nagyobb figyelmet forditott a kap-
csolodo folyamatokra. Ez a jelenség is bizonyitja, hogy
amit mérnek, az javul. Azonban ahogy befejez6dott a pro-
jekt, akkora figyelem mar nem 6vezte a folyamatot, raada-
sul a beszerzés szervezetén beliil allandosult problémanak
tekinthetd a munkavallalok gyors cserélédése, amely nem
kedvezett az elért teljesitmény fennmaradasanak. Lathat-
juk tehat, hogyha szinte csak és kizarolag az emberi ténye-
z6n mulik egy projekt sikerének a fennmaradasa, akkor a
siker biztos, hogy nem lesz tartos.

6. A veszélyes arukészletek csokkentése: a projekt elin-
dulasakor a vallalat veszélyes anyagokat kezel raktaraban
tobb mint 1,8 millié eurd értéki arukészlet halmozodott
fel, amely nagy részének szavatossaga idokozben lejart,
emellett a készlet alakulasa nem volt a vallalatiranyitasi
rendszerben megfelelden utankovethetd és nem létezett
egy bevett selejtezési folyamat. Célként 0,8 milliéo eurd
értéki lejart aru egyszeri leselejtezését fogalmaztak meg,
emellett arra torekedtek, hogy a lejart arukészlet aranya
alacsony maradjon a jovében is.

A projekt kapcsan szamos akciotervet fogalmaztak
meg, ezaltal sok fejlesztés is tortént: egy egyszeri selejte-
zéssel elérték, hogy a raktaron 1€vo lejart termékek értéke
1,8 millié eurorol 600 ezerre csdkkenjen, az aruk bevé-
telezése — kiilonbozé ERP-modositasoknak koszonhetden
— most mar nem torténhet meg anélkiil, hogy a rendszerbe
ne keriilne be a termék lejarati ideje is, tovabba a lejart
termékek vevohoz valo kiszallitasat — a feltoltott lejarati
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datumok alapjan — a rendszer automatikusan megakada-
lyozza. A projekt eredményeképpen a tovabbiakban egy
teljes munkaidds készletkoordinator is feliigyeli rendsze-
resen a készlet szintjét és a lejart termékeket kiilonbozo
kontrollriportokkal, fizikai és rendszerbeli aruselejtezést
kezdeményez, tovabba interaktiv kapcsolatot teremt a rak-
tar és az érintett szervezetek kozott. A vevoi kiszallitaso-
kat végzd szervezet nagyobb figyelmet fordit a raktarba
beérkezett aru vevo felé torténd legkorabbi kézbesitésére.
A projekt végére sikeriilt tehat 1,2 millio euro értéki kész-
letet leirni, masfél évvel késobb pedig a fennmaradé 0,6
millié eurds készletszint tovabb csokkent 70 ezer eurdra.
A projekt végére a szigma szint -0.06-rol 1,9-re nott.

Javitasa: a nemzetkdzi kiszallitasok fuvardijat eleinte
a vallalat finanszirozta, azonban néhany éve a szallita-
si koltségeket megprobalta a vallalat a vevokre terhelni.
Azonban problémat jelentett, hogy a megrendeléseket egy
arajanlat eldzte meg, amibe mar bele kellett kalkulalni a
jovobeni szallitasi koltséget is. Ez nehézkesnek bizonyult
szamos tényez0 miatt, igy sokszor eléfordult, hogy az el6-
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zetesen kalkulalt fuvardij nagymértékben eltért a sokszor
1-2 hoénappal késobb valoban felmeriilt koltségeknél. A
projekt célja e koltségek meghatarozasanak fejlesztése oly
modon, hogy az eldre kalkulalt dijtol a valodi koltség csu-
pan +/- 8%-kal térhessen el.

A hat szigma projektet a mérési fazisban leallitotta a
Master Black Belt, hiszen felismerte a projekt koltség-ha-
szon elemzése soran, hogy ez egy annyira Osszetett €s
bonyolult probléma, hogy maga a projekt folytatasa és a
fejlesztés sokkal tobbe keriilne, mintha maradna ugyanigy
a jelenlegi rendszer.

A hat szigma projektek sikerességének és
fenntarthatosaganak értékelése

A modszertani részben lefektetett sikeresség és fenntart-
hatosag definiciok alapjan a projekteket a 4. tablazatban
leirtak szerint értékelhetjiik.

A projektek értékelésénél nem jutunk egyértelmii ered-
meényre. A vizsgalt projektek kozott vegyesen talalunk
olyanokat, amelyek eleinte sikeresek voltak, azonban az
elért eredmény mégsem maradt fenn; vannak olyanok is,

4. tablazat

A projektek sikerességének és fenntarthatosaganak értékelése

Kiindulé S ,Pz‘o_]ekt’ Sike- ljl’s o Fenntart-
teliesitmeén Kitilizott cél ~ végére elért ressé utan mért hatésa
L y teljesitmény g teljesitmény g
T s Atlag 01l§1us1do: Atlag 01k}us1do: Atlag 011,<1us1do: Atlag ciklusidé:
. .. 50 ora 10,5 ora 11 ora ,
megrendelésének rendszerbeviteli L , r o o . v 1,5 6ra v
. L, .. , Szoras: 20 6ra | Szoéras: 8 ora | Szoras: 5,5 ora L, ,
ciklusidejének csokkentése Szoras: 0,5 ora
o:-1,2 c: 0,39 c:0.95
Nem id6beli Nem idébeli
A CE tanusitvany beszerzési tel]f: 51te.s telj,e s1te.s
folyamatanak egyszertisitése aranya. aranya. i X ) X
40 % 10 %
o:-1,12 o: 1,49
CE tantisitvanyt igényld cikkszamok | Atlag ciklusidé: | Atlag ciklusids: i < i X
létrehozasi idejének csokkentése 31 nap 4 nap
Termelékenységnovelés az . Me@u:n . Me('he'l’n Medlg n Median
, kg a1, ciklusidé: 32 ciklusido: 16 ciklusidé: S
alkatrészek megfeleldségét vizsgalo 4 ciklusido: v
csapatban nap nap 11 nap 7 nap
o: -0,674 o: 2,458 0:2,21
Nem idé6beli g s a1 Cap s
Az EURI-es szllitasok idsbeli teljesités Nem iddbeli | Nem idbeli Nem id6beli
teljesitésének javitasa aranya: teljesités teljesités v/ teljesités 0
! Jav 500; ' aranya: 15% aranya: 11% aranya: 30%
0
Lejart, , Lejart Lejart, , Lejart
szavatossagl szavatossagu szavatossagu szavatossagu
Veszélyesaru-készletek csokkentése készlet: atossag készlet: v atossag v
18 millig EUR | KAt g 6 mitlig EUR készlet:
. I millio EUR | 70 ezer EUR
o: -0.06 c: 1.9
Jelentds
eltérés az A szallitasi
elore kalkulalt | koltség csak
Az arajanlatban szerepl6 fuvardij fuvardij és | maximum 8%- i X i <
kalkulaciojanak fejlesztése a valoban kal térhessen
felmeriilé el az eldre
fuvarkoltség kalkulalttol
kozott
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amelyek sikeresek €s fenntarthatoak is és latunk teljesen
sikertelen projekteket is, amelyeket végiil még le sem zar-

tak.

A sikeresség €s a fenntarthatosag vizsgalata utan azo-
nositsuk be azokat a tényezdket, amelyek eldsegitették
a hatékonysagot vagy éppen megakadalyoztak azt. Az
5. tablazatban Osszefoglaltuk az elemzett projekteket és
jeloltiik, hogy a projektet lezartdk-e vagy sem, tehat si-
keresnek tekintettiik-e. Ezutan pipaval jeloltiik azokat a
sikertényezoket, amelyek egy projekt eredményességét
elosegitettek, x-szel pedig azokat a tényezoket, amelyek
egyes projektek bukasat okoztdk vagy az eredményeik

fenntarthatosagat gatoltak.

A projektek idé kozbeni elbukasat szamos tényezd be-
Jfolyasolhatja. A CE tanusitvany beszerzési folyamatanak
egyszeriisitését eldsegité projekt a beszerzési osztalyon
folyamatosan végbemend atszervezéseknek és a rendkiviil
nagy fluktuacionak koszonhette a bukasat. A fluktuacio
nem igazan jarul hozza, hogy a munkavallalok a meg-
fogalmazott akcioterveket megfelelden beépitsék a napi
rutinjukba, hiszen a munkaer6 allandoan cserélodik. Egy
atszervezés esetén teljes mértékben elmehet a fokusz az
addig a figyelem kozéppontjaban allo folyamatokrol.

A CE tanusitvanyt igénylo cikkszamok létrehozasi ide-
jének csokkentésevel foglalkozo projekt esetében jol lat-
hato, hogy a problémat a keresztfunkcionalis szervezetek

Az 5. tablazatot megvizsgalva lathatjuk, hogy a pro-
Jjektek eredményessége a kdvetkezo tényezéknek készon-
heté leginkabb: a projektek tényleg arra fokuszalnak,
hogy a vevok elégedettsége minél nagyobb legyen, az
igényeiket sikeriil megérteni és megfelelden leforditani
a vallalat nyelvére. Megtorténik tehat a vevok megfeleld
szint{i bevonasa, legféképpen a belsé vevoké: a projektek-
be minden érintett szervezetet bevonnak, igy lehetséges
a problémat a legsokoldalubban elemezni és a legjobb
megoldasokat megtalalni. A projektek céljait realisan ¢és
vildgosan fogalmazzak meg, a résztvevok tisztaban van-
nak a lehetdségeikkel és a korlataikkal. A projektekben
olyan akcidelemeket rogzitenek, amelyek biztositjak a
projekt eredményeinek hosszabb tavon valé fennmara-
dasat — emellett az eredmények alakulasat folyamatosan
nyomon kéovetik.

nem megfelel6 egyiittmikddése és a vezetdk, menedzse-
rek érdektelensége ¢s elutasitasa okozta.

hitsult meg, mert nem volt megfeleléen meghatarozva a
projekt célja — viszont a projektet az akkori allapotaban
nem is szabadott végrehajtani, hiszen tul sok erdforrast
emésztett volna fel minimalis javulas elérése is. A projekt
befejezését a Master Black Belt rendelte el, aki egy kolt-
ség-haszon elemzés soran ugy itélte, a projektet nem lehet-
ne ugy zarni, hogy a projekt kdzben felmeriilt koltségek ne
haladjak meg a projektbdl szarmazo hasznokat.

Az esettanulmany értékelése

Az értékeléseket megvizsgalva arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy maga a hat szigma szervezet az interjuk
alapjan fenntarthatoan miikodik, azonban a miikddésének

5. tablazat
A projektek eredményességét (v) vagy bukasat (x) okozo kritikus sikertényezék beazonositasa

Projektek
‘B & v
] o 2
_8 el = Ne)
Kritikus o & s B i
. , Y 4 > = o0 (] :g ]
sikertényezdok 2 = S0 2 2 i =
S05.0% | 2|8 | 2|2
L o = O = R E
o . = @2 (o] &8 o o [}
x| 28|58 | £ | 58| £ |28
°Z| 55| 2 2 |z%| € | E8
02 [ < N | .9 g =2 N s 6
OS2 | mg| =23 5 | 25| O zZ =
28|08 |0B| g |mE8| P |&E&
Befejezddott a projekt? igen | nem | nem | igen | igen | igen | nem
Felsovezetdi elkotelezédés és tamogatas X v
A munkavallalok hozzaadllasa e Ve
Keresztfunkcionalis szervezetek egyiittmiikodése X X
2 Szervezeti allandosag (atszervezés, fluktudcio) X X
= Vevd bevondsa a fejlesztési projektekbe v v v
3 E Jol meghatarozott projektcélok v v X
% 2. | Projektmenedzsment-képességek
=25 ; .
© & | Folyamatos fejlesztés fenntartdsa v v X v
S
& Mindséggel kapcsolatos adatok feliilvizsgdlata v v v
Nagyobb haszon, mint a felmeriilt koltségek X
Projektek szelektaldasa és priorizalasa Ve
Projektek feliilvizsgalata és utankovetése
Informdciodaramlas és tuddasmenedzsment v
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vannak gyenge pontjai. Az interjuk alapjan a leginkabb
égetd probléma a keresztfunkcionalis szervezetek kom-
gondot okoz a szervezeten beliili, rendszeres jellegli at-
szervezeés, ami részben befolyasol egy masik problémat,
a fluktuaciot is. Mindemellett érdemes foglalkozni a csak
részben teljesiilé kritériumokkal is. Ezek a vezetéség el-
kotelezddése €s tamogatasa, a munkavallalok pozitiv hoz-
zaallasa, a projektcélok megfelelé meghatarozasa, a folya-
matos fejlesztés fenntartasa és a mindséggel kapcsolatos
adatok rendszeres feliilvizsgalata.

A projektek dokumentacioit attekintve a vizsgalt
minta alapjan azok a projektek, amelyek végbemen-
tek, tobbségiikben sikeresek, kdszonhetéen a Master
Black Belt megfeleld projektszelektalasanak, azonban
az esetek kis hanyadaban sikertelenséget okozott a ke-
resztfunkcionalis szervezetek egyiittmiikodésének ¢és a
szervezeti allandosagnak a hianya. A projektek esetében
a sikeresség mellett vizsgaltuk a fenntarthatosagot is.
Ertelemszertien a sikertelen projektek eredményei nem
voltak fenntarthatoak, azonban a vizsgalt 4 sikeres pro-
Jjekt koziil 3 eredménye fenntarthatonak bizonyult, ami
leginkabb a megfelel6 akciotervek alapos kidolgozasa-
nak volt kdszonhetd. Azok a tovabbi kovetkeztetések is
levonhatoak, hogy eldsegiti a fenntarthatosagot, ha az
akciotervek nem csak ¢€s kizardlag emberi tényez6hoz
kapcsolodnak; tovabba a fenntarthatosag iranyaba hat,
ha egy dedikalt személyt feleldssé tesznek az utankove-
téssel és a korrigalassal.

Ha 6sszevetjiik a szervezet €s a projektek értékelését,
azt latjuk, hogy a projektek soran tapasztalt problémak va-
l6sak és jol fedik az interjukbol megismert allaspontokat.
Ez alapjan a szervezet tagjai tisztaban vannak a felmeriil6
problémakkal.

Osszességében a hat szigma szervezet jol végzi mun-
kajat, a latszolag sikertelen projekteket még idében leallit-
jék. A sikeres projektek jelentds javulast eredményeznek,
azonban a szervezeten kiviilallo okok (pl. keresztfunkciok
egylttmiikodésének hianya, szervezeti allandosag hianya)
okozhatjak egyes projektek sikertelenségét.

Kovetkeztetések

A tanulmany ravilagit, hogy a kritikus sikertényezéknek
legalabb részben teljesiilniiik kell ahhoz, hogy a hat szig-
ma modszertan alkalmazasa hatékony legyen. Mig egyes
tényezok a jelenbeli sikerességet befolyasoljak, addig ma-
sok a jovobeli fenntarthatosagot segitik eld. Szigoruian
véve a kovetkezo kritériumok teljesiilése elengedhetetlen
a modszertan hatékony alkalmazasahoz, tehat képesito
kritériumok:

— a hat szigma szervezeti struktura kialakitasa: szik-
séges meghatarozni a modszertan alkalmazasanak
szervezeti kereteit, a szerepeket és a felel6sségi ko-
roket egyértelmiien rendeljiik hozza a felel6sokhoz,

— (felsé) vezetdi elkitelezédés és tamogatas: rendki-
vill nehéz feladat egy Uj modszertan bevezetése és
alkalmazasa egy régebb ota fennallo szervezetnél,
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amennyiben a (fels6) vezetés sem hisz a modszerben
¢és nem tud teljes mértékben elkotelezett lenni, ugy
az a munkavallaloktol sem varhato el, tehat garantalt
a sikertelenség,

— keresztfunkciondlis  szervezetek egyiittmiikédése:
a hat szigma modszer alapvetden az egyiittmiko-
désen, az interakcion, a csoportmunkan és a kdzos
problémamegoldason alapszik, tehat hatékonysaga-
nak érdekében nélkiilozhetetlen a horizontalis (ke-
resztfunkciok egyiittmiikodése) és vertikalis korla-
tok (hierarchia) lebontasa,

— nagyobb haszon, mint a felmeriilt koltségek: ez a kri-
térium a szervezet miikddésére €s ebbdl kovetkezéen
a hat szigma projektekre is igaz kell, hogy legyen.
Csak gy van értelme egy feljesztésnek, hogyha az
abbol eredd elényok vagy hasznok ellenstlyozzak
a fejlesztéshez felhasznalt eréforrasok nagysagat,
vagyis a felmeriilt koltségeket.

Az esettanulmanyban a négy képesito kritérium koziil egy
tényez0 inkabb nem teljesiilt, a keresztfunkciok egyiitt-
miikddésének hianya rendszeresen problémakhoz veze-
tett: az érintett projektek leginkabb be sem fejezddtek,
vagy ha igen, akkor eredményeik hosszabb tavon nem vol-
tak fenntarthatok. Ez szamos projekt bukasat okozza, ami
hosszabb tavon a hat szigma szervezet nem elég hatékony
miikodéséhez vezet. Tehat a négy kritérium egydittes telje-
stilése az alapja a hat szigma rendszer sikeres és fenntart-
hat6 miikddésének.

A modszertan hatékony alkalmazasahoz nélkiil6zhe-
tetlen egy atfogod stratégia és egy elkotelezett tagokkal
rendelkez0 hat szigma szervezet, amely a stratégia mentén
megfelelden képes menedzselni sajat miikodését.

Tanulmanyunk tartalmi fokusza, empirikus megkd-
zelitése és vizsgalati kerete is jol kiegésziti a szakte-
riileten sziiletett korabbi hazai munkdkat. A fokuszba
helyezett hat szigma — ami sok vallalatnal megjelenik
— Topar (2009) koncepcionalis tanulmanyatol eltekintve
kevés figyelmet kap. Esettanulmanyos megkdzelitésiink
azért jelent hozzaadott értéket, mert bar a tagan értel-
mezett mindségmenedzsmenttel foglalkozd szerzok
(Bérczes, 2015; Berényi, 2017; Topar, 2009) atveszik
a szakirodalmat atszové koncepcionalis megfontola-
sokat, a tényleges hazai vallalati gyakorlat részletekbe
mend leirasa, kiilondsen a szervezet ,,szoft” teriileteinél
(pl. vezetdk, emberi erdforras, kultiira) meglehetésen
ritka (Losonci és tarsai, 2010). S6t, a ,,szoft” empirikus
munkak is dontéen a szervezet (lizem, vallalat) szintjén
vizsgalodnak (pl. Gelei et al., 2013), az egyedi projek-
tek szintjén valo vizsgalat e szakteriileten nem jelent
meg korabban.

A hat szigma modszer mellett jelen tanulmany tobb-
szor is kiemeli a projektmenedzsment jelentdségét. A
hazai szerzok tobb témakort feldolgoznak, pl. a projek-
tek sikerét (pl. Sebestyén — Toth, 2014), a projektvezetok
vezetési stilusat (Blaskovics, 2015). Vizsgalati keretiink
Ujszerlisége abban all, hogy a mindségmenedzsment-rend-
szer sikerét a szervezeti kérdésekre és a projektek sikerére
egyiittesen vezeti vissza.
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Jovobeli kutatasi iranyok

A modszertan alkalmazasa segitséget nyujthat a vallalati
hat szigma rendszer miikodési hatékonysaganak értékelé-
séhez, azonban fontos szot ejteni a vizsgalati metodologia
fejlesztési lehetdségeirdl is.

A hat szigma rendszer értékelését két részre bontot-
tuk. A szervezeti miikddés vizsgalatanal és értékelésénél
szinte kizarolag szubjektiv véleményekre alapoztuk ered-
ményeinket. Ezt valamennyire ellenstlyozza a projektek
objektiv értékelése, azonban fontos, hogy az interjuk so-
ran legylink dszinték és kritikusak a fennallo szervezeti
miikodéssel szemben.

A szervezeti mikodés vizsgalata esetiinkben négy
interjun alapult: ehhez egy Master Black Belt és harom
Black Belt volt a segitségiinkre. Vallalaton beliil azonban
érdemesebb minél tobb interjut késziteni minél szélesebb
korrel, hogy végiil a szubjektiv eredményekbdl egy vi-
szonylag megbizhato, kellden arnyalt eredményt kapjunk,
érdemes pl. Green Belt-cket is bevonni.

A szervezeti miikodés vizsgalatakor a 22 kritikus si-
kertényez0 sulyat egyenlének tekintettiik. Jobb megoldast
jelenthet azonban a sikertényezOok fontossaga alapjan az
egyes faktorok egyéni sulyanak meghatarozasa és az ez
alapjan torténd értékelés. Ekkor az el6zéekben meghata-
rozott képesitd kritériumok kaphatnak a legnagyobb sulyt.

Az interjuk soran még arnyaltabb képet kaphatnank a
kevésbé és legkevésbé teljesiild tényezokrél — amelyekkel
valdban sziikséges foglalkozni — abban az esetben, hogy-
ha a résztvevok az egyes sikerfaktorok teljesiilését nem a
jelenlegi médon (megfelelt, részben megfelelt, nem megfe-
lelt) értékelnék, hanem pontoznak egy 1-t6l 10-es skalan,
majd a kapott pontszamokat dsszegeznénk.

Erdemes megjegyezni, hogy az ismertetett esettanul-
many eredményei nem tekinthetok reprezentativnak ¢&s
nem altalanosithatok, hiszen egy vallalatot vizsgaltunk,
viszonylag kevés interjuval és projektdokumentacié elem-
zésével. Azonban az eredmény fontos problémara hivja fel
a figyelmet: a keresztfunkciok egyiittmiikodésének a hia-
nya, emellett a szervezet allandésaganak a hianya képes
szamos projektet megbuktatni, ezaltal hasznos erdforra-
sokat felemészteni.

Mind az irodalomattekintés, mind az esettanulmany
eredményei jo alapot adhatnak azonban egy kérddives
felmérés elokészitésére. Annal is inkabb célszerti a kvan-
titativ modszertant megfontolni, mert a hazai vallalati
gyakorlatot atfogobban tudna jellemezni. Emellett sz6l6
érv lehet az is, hogy mas meghatarozo és érett koncepci-
ok kapcsan (pl. lean menedzsmentben Kovacs és Rendesi,
2014) folyamatosak a kérdéives felmérések.

Moédszertani sokszinliség mellett célszerti lehet t6bb
iparag tapasztalatait is vizsgalni. A mindséget kiemelten
kezel6 menedzsmentmegkdzelitések dontden a feldolgo-
zoipari cégeknél meghatarozok, amelyek a nyugat-dunan-
tali és kozép-dunantuli régio tobb megyéjében kiemelt
jelentéséglieck. Utobbi iddszakban azonban elterjedni lat-
szanak a szolgaltatoszektorban is. igy e keretrendszernek
a két teriileten fellelhetd tapasztalatainak dsszevetése is
érdekes kutatasi irany lehet.
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