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SEBESTYEN Zoltan — SZABO Gébor Csaba —
NAGY Jend Bence

PROJEKTEK
MINOSEGMENEDZSMENT-MODSZEREI

Megelégedhetiink-e azzal, hogy a projektek mindségmenedzsmentje alatt a mingségmenedzsment altalinosan
és széles korben hasznalt eszkoztarat értjiilk — ahogyan ezt szimos relevans projektmenedzsment-szakiroda-
lom teszi, ha egyaltalan megfelel6 részletességgel targyalja a témat —, attél fiiggetleniil, hogy ezek mennyire
alkalmasak a projektek mingségmenedzsmentjére, mennyire illeszkednek a projektek tomegtermelést6l alap-
vetden kiillonbozd jellemzoihez? Jogos-e feltételezni azt, hogy a projektek a mindségmenedzsment szempont-
jabol Kkiillonboznek a termeléstdl? A szerzok hatarozott véleménye az, hogy eddig ez a kérdés nem kapott
megfelel6 hangsiilyt, a projekteknek ugyanis mindségmenedzsment szemponthdl is megvannak a sajatossagai.
A cikk célja a mindségmenedzsment-médszerek projektek megvaldsitiasara valé alkalmassaganak vizsgalata.

Kulcsszavak: mingségmenedzsment, mindségbiztositas, projektmenedzsment

»A XXI. szdzad a minGség évszdzada lesz” — irta le
tobb munkdjaban az elmilt szdzadban Juran, a min§ség
egyik legnagyobb XX. szdzadi ,,guruja” (Juran, 1994).

Jovendolése mar tobb évtizede megvaldsulni latszik,
amennyiben a vilag fejlett tarsadalmi, gazdasagi, kultu-
rélis térségeiben a rendszerek, véllalkozdsok, véllala-
tok mikdodésének, megitélésének kdzponti mutatdja, a
sikeresség egyik fontos kritériuma valoban a min&ség.
(Bar kozismert, hogy a projektek sikerének eldrejel-
zése, de gyakran az utélagos megitélése is rendkiviil
sok tényez6tdl fiiggd komplex feladat.) Az iigyfelek,
a vevlk, a megrendelSk kovetelményeinek, elvardsai-
nak jelentGs része is a minGséggel, a megbizhatdsiggal
kapcsolatos.

Természetes, hogy a menedzsmenttudomanyok, igy
elsGsorban a mingségmenedzsment, igyekszik kdvetni
ezt a kihivdst, azonban sok vonatkozdsban még adds
az egyértelmd elméleti és gyakorlati médszertani va-
laszokkal. Pedig a menedzsmenttudomanyok elmult
néhdny évtizedes fejlédésében tobb olyan tendencia
is megfigyelhetd, amely elénydsen elGsegithette vol-
na a helyes €s a gyakorlat szdmara hatékony segitséget
nyujté vilaszokat.

Az egyik ilyen tendencia a menedzsment egyes szak-
teriileteinek érzékelhetd egymdshoz valé kozeledése,
integralddasa, illetve az a felfogds, megkozelités, amely
a TQM-ben (TQM: Total Quality Management; teljes
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kord minGségmenedzsment) mint a menedzsmentte-
riileteket integralé felfogasban megkisérli egyesiteni
a sok vonatkozdsban még ma is elkiiloniil6 menedzs-
ment-szakteriileteket (pl. stratégiai, emberierGforras-,
marketing-, projekt- vagy éppen minSségmenedzs-
ment). Egy rendszernek, szervezetnek TQM-felfogdsu
menedzselése jelentSs stratégiai el6nyoket jelenthet
a szervezet szamadra, szemben egy, az egyes szinteket
és teriileteket a vélt jobb szakmai hozzaértésbdl, spe-
cializal6dasbol fakad6 elényok miatt horizontélisan és
vertikalisan is tagolé menedzsmentfelfogassal. Illyenkor
el6fordul, hogy a mingségmenedzsment-szempontok a
projektcéloktdl elkiiloniilnek — jobb esetben nem elkii-
I6niilnek, hanem csak elhanyagoljdk Sket. A projektek
megvaldsitdsa sordn a mingségszempontok ilyen jelle-
gl elkiilonitése vagy elhanyagoldsa rendszerint negativ
kovetkezményekkel jér, és gondolkozhatunk azon, hogy
a projektmenedzser mellett legyen egy, a projekt ming-
ségéért felel6s minGségmenedzser. Azonban szerintiink
az a helyes felfogds, hogy a projekt menedzsmentjének
kell — az Osszes tobbi szemponttal egyiitt — a minGség-
menedzsment-kovetelményeket is képviselnie.

A masik megfigyelhet§ tendencia a médszerek terii-
letén tapasztalhatd. Egyértelmien lathatd, hogy szdmos,
kordbban egyes menedzsmentteriiletek specidlis mod-
szereként ismert technikdk aktiv alkalmazést nyertek és
nyernek més teriileteken is, mint pl. a projektmenedzs-

XXXVIII. EVF. 2007. 12. SZAM

43



mentben hasznélt Gantt-, mérfoldké-, halédiagramok és
folyamatdbrdk a min6ségmenedzsmentben, vagy a mi-
ndségmenedzsmentben alkalmazott ABC-Pareto vagy
FMEA (FMEA: Failure Mode and Effects Analysis;
hibalehet&ség és befolydsoldselemzés) elemzések al-
kalmazésa a projektmenedzsmentben, illetve a problé-
mafeltaras, -kezelés menedzsmentjében haszndlt alkotd
szellemi technikak (pl. dtletroham, NCM) megjelenése
mind a projekt-, mind a min§ségmenedzsmentben.

Jelenlegi publikacionk els6dlegesen mddszertani si-
kon kivan foglalkozni a projektmenedzsment és a mind-
ségmenedzsment kozos teriileteivel, ezért dontéen ennek
kérdéseit targyaljuk a tovdbbiakban. Ahhoz, hogy a pro-
jektek min&sége megfeleld hangsulyt kapjon, a szemlélet
kialakitdsdn til a médszerek alkalmazdsa el6nyos lehet.
Tapasztalataink szerint a projektmenedzsmenttel fog-
lalkoz6k nem alkalmazzdk, vagy alkalmazzdk, de nem
illesztik a minségmenedzsment-médszereket a projek-
tek sajatsdgaihoz. A projektek mingségmenedzsment-
modszerekkel torténd megkozelitésiinkkel nem célunk
a téma teljes kord feldolgozasa, de elsSként szeretnénk
felhivni a figyelmet annak tjszertiségére é€s a modszerek
projektsajatossdgaira rdmutatni.

Nem éllitjuk, hogy egyértelmiien kialakultak azok
a modszerek, amelyek a projektek min&ségmenedzs-
mentjét hatékonyan tdmogatni tudjdk, de léteznek
olyan technikdk, amelyek a min&ségmenedzsmentben
gyakran alkalmazottak, és el6nyodsen hasznalhatok a
projektmenedzsmentben. Ezek a mddszerek elemzés
szempontjabol dontSen dinamikusak (folyamatkoz-
pontiak) és nem eseménykodzpontd, statikus jellegt-
ek, az adat- és informdcids bazis szempontjabol pedig
inkdbb aktiv megkozelitéstiek (inkdbb a jelennel és a
jovével foglalkoz6ak), vagyis nem passziv médon, a
multbeli adatokra és informécidkra tdmaszkodnak. Ez
példaul egyes mas menedzsmentteriiletekkel — akar a
mindségmenedzsmenttel szemben is, ahol legaldbb
annyira elterjedtek a statikus és passziv technikdk, mint
a dinamikus és aktiv jellegtieck — szemben jellemz&je
a projektmenedzsmentben alkalmazhaté minGségme-
nedzsment-oldald médszereknek.

A harmadik tendencia — bar ennek 1étét kevesen tar-
gyaljadk —, hogy a min8ségmenedzsmentben mdédszer-
rendszerek alakultak ki, amelyek mintegy rendszerbe
foglaljak azokat a legfontosabb technikakat, azok kap-
csolddésait, egymadsra épiilését, amelyek az adott terii-
leten OsszefiiggGen alkalmazhatok. A legrégebbi ilyen
moédszerrendszerek a ,,7 1épés”, vagy annak dinamikus,
»masodik generdcids” megjelenése a PDCA (PDCA:
Plan, Do, Check, Act; tervez, csinal, ellendriz, beavat-
kozik), a ma sok helyen alkalmazott hat szigma (Six
Sigma), vagy a lean-mddszerek, esetleg akdr a HACCP
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(HACCP: Hazard Analysis and Critical Control Points;
veszélyelemzés és kritikus szabdlyozasi pontok). El-
képzelhetS, hogy ezekhez hasonléan kialakithat6 egy
»~modszercsokor”, amely a projektmenedzsmentben
elényosen alkalmazhat6 olyan esetekben, amikor a
projektmenedzsmentben az 4tlagosndl er§sebben je-
lentkeznek min&séggel Osszefiiggd kovetelmények.

Projektmenedzsment és mingségmenedzsment

Az lizemszerd tdmegtermelés és a szolgéltatisok teriile-
tén kiforrott médszerek dllnak rendelkezésre a mindség
biztositasara. A médszereket széles kdrben intenziven
alkalmazzak Magyarorszagon is.

A mindségmenedzsment tartalmi kiforrottsidgit a
megfeleld szinvonald szakmai nyelv is kovette. Ez a
szakmaisag nem koszon vissza megfelelGen a projekt-
menedzsment teriiletén. A projektek alapvetSen eltérnek
az tizemszerd miikodéstdl, és elsGsorban ez a kiilonbség
hatdrozza meg azt, hogy egyéltaldn milyen min§ségme-
nedzsment-moddszereket alkalmazhatunk. A projektet a
kutaték, szakemberek, és az utébbi id6ben megjelent
moédszertanok is a projekt koriilményeinek megfelels-
en sokféleképpen definidltdk. A projekt definicidibdl
kiindulva néhdny alapvetd kiilonbséget kiemelhetiink.
Mig egy projekt egyedi, tehat a megvaldsitasnak olyan
termék az eredménye, amilyet addig a szervezet nem
allitott el8, addig a szokdsos iizemi, iizleti tevékenység
altalaban rutinfeladatokat racionalizal. Természetesen a
folyamat végterméke lehet szolgéltatds is. A projektnek
van elGre tervezett, korlatos id6tartama, a projektcél ér-
dekében szervezik az erSforrdsokat a folyamatokhoz;
majd a folyamat végén, a termék megvaldsuldsa utdn
altalaban ezeket az erSforrdsokat teljesen atszervezik.
A projekt esetében gyakori a funkciondlis teriiletek 4t-
1épése. Ez nem jellemz§ a vallalkozasok szokdsos to-
megszerd lizemi mikodésére. A szokdsos miikodésnél a
termék elGallitdsanak, illetve a szolgéltatds nydjtdsdnak
folyamatahoz szervezik a szakteriileteket. A kiilonbsé-
gek ellenére fontos dsszekapcsolni a kettSt: a projektet
is mindig a véllalat stratégiai céljainak elérése érdeké-
ben hozzdk létre. A projektmenedzser pedig barmilyen
fiiggetlen szereplS, mindig a véllalati felsGszintli me-
nedzsment alatt dolgozik.

A tartalmi és értelmezési kérdések a projektme-
nedzsment teriiletén tapasztalhaté szakmai nyelvi ko-
vetkezetlenséggel és a teriiletet jellemz8 bizonytalan-
sdggal kezdGdnek. A terminoldgiat illetSen alapvetSen
problémds a teriilet (a Magyar Projektmenedzsment
Szovetségben is komoly és nagyon eredményes szak-
mai vitdk zajlottak a terminoldgiat illetGen, kiilondsen,
amidta a legelterjedtebb ismeretgy(jtemény, a PMBOK

VEZETESTUDOMANY

44

XXXVIIIL EVF. 2007. 12. SZAM



magyar nyelvid forditdsdn dolgoztak). A projektme-
nedzsment mindségmenedzsment-vonatkozdsaindl a
teriilet komoly fejlettsége mellett indokolt a szakszavak
pontos haszndlata, keriilend6k az idegen kifejezések
(,,Project Quality”, ,,Project Control” stb.). A projektek
sordn a mingségmenedzsment-szakteriilet megszokott
fogalmait hasznélhatjuk. Alapvet§ kiilonbséget inkdbb
abban latunk, hogy az tizemszer( termelési és szolgél-
tatasi folyamatokt6l eltéréen a projektek sordn a ming-
ségtevékenységeknek egészen mas ardnya jellemzg.

A mindségmenedzsment fogalmét rendszerint 4gy
értjiik, mint a menedzsmentnek a minGséggel osszefiig-
g6 valamennyi tevékenységet, ami magaba foglalja a
mindségpolitikat, a mingségre vonatkoz6 esetleges fel-
sGszintld menedzseri deklardciét (minSségmisszidt), a
mindségi célok meghatdrozasét, a mindségtervezést, a
minGségszabalyozast, a mindségbiztositast, a folyama-
tos minGségjavitast és -fejlesztést, valamint a klasszikus
mindség-ellendrzést. A projekt minGségmenedzsment-
je alatt egy projekt mindségkdzponti menedzsmentjét
értjiik, amelyen beliil a felsGszintd menedzsment fel-
adata a projekt mindségi megvaldsitdsdhoz sziikséges
menedzsment-feltételrendszer megvaldsitasa, a konk-
rét mindségmenedzsment-,teriiletek” kozil a misz-
szi0, a vizié (amennyiben ezek az adott projektre ér-
telmezhetSek és sziikségesek, illetve lehetségesek), a
mingségpolitika és a mingségcélok. Mig a projekt mi-
ndségmenedzsmentjével dsszefiiggs tovabbi feladatok
és teriiletek a projektmenedzser, illetve az adott projekt
menedzsmentjének hataskorébe tartoznak.

Akiilonboz6 mindségtevékenységek hierarchikusan
egymasra épiilnek. Alapvet§ szinteknek a mind&ség-el-
lendrzést, minGségbiztositast, minGségszabalyozast €s
az ezeket is integrdld minGségmenedzsmentet tekint-
juk. A mindség-ellendrzés egy termék, szolgaltatas (je-
len esetben egy projekt) egy vagy tobb jellemz§jének
mérése, miszerrel, mérdeszkozzel, idomszerrel, mérd-
berendezéssel torténd vizsgalata, szemrevételezése, ér-
z€kszervi (szubjektiv, egyedi) minGsitése stb, valamint
az esetek dontd részében az eredmények Osszehason-
litdsa az el6irt kovetelményekkel, annak érdekében,
hogy megéllapitsuk, elértiik-e a megfelel§séget minden
egyes minGségjellemzdre nézve. A minGség-ellendrzés
projektszerti miikodés kozben alapvetd minGségtevé-
kenységnek tekinthetd.

A mindségmenedzsment altaldban a sorozatgydartas-
ként mikodd termeld és szolgdltatd tevékenységekhez
kapcsoldéddan fejlédott, igy a kordbban felsorolt ming-
ségtevékenységek koziil a mingségszabalyozas és mind-
ségbiztositds mar nehezebben terjeszthetd ki a projektek
soran elGallitott egy-egy termék vagy szolgéltatds egyedi
elGallitasi folyamatara. A mindségbiztositds a minGség-
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alrendszeren beliili valamennyi — a min&ségszabélyozas
altal rogzitett — tervezett és rendszeres tevékenységet
jelenti, amely révén ténylegesen elérjiik, hogy a termék
vagy szolgaltatas kielégitse a minGségi kovetelménye-
ket. A minGségbiztositds eszkoze a folyamat figyelése,
kovetése mingségoldalrdl, a mindség-ellendrzés, a hiba-
figyelés és -elemzé€s, a visszacsatolds, illetve, a hibameg-
el6zés, hibakikiiszobolés. A mindségszabdlyozdson (a
mingségmenedzsmenten beliil) azokat az operativ tevé-
kenységeket és modszereket értjiik, amelyek a mingségi
kovetelmények teljesitését szolgaljak a minéség megva-
16sitasanak teljes korfolyamatdban (az igények meghata-
rozé4sitdl annak megéllapitdsdig, hogy a termékkel vagy
szolgéltatdssal a felhaszndlds sordn az igényt mennyire
sikeriilt kielégiteni). Ennek ellenére a minGségbiztositas
és a min§ségszabdlyozas fogalma is adaptalhat6 a pro-
jektek minGségmenedzsmentjére. A mindségszabalyo-
z4s soran hatdrozzuk meg és — dltaldban irdsban — rog-
zitjiik egy projekttel szemben tdmasztott kdvetelmények
megval6sitdsdnak maédjat (kinek, mit, mikor és hol kell
tennie a projekt minGségi kovetelményeinek teljesiilése
érdekében?), mig a mindségbiztositds azzal foglalkozik,
hogy mindezeket a gyakorlatban hogyan hajtjuk végre
egy konkrét projekt sordn.

Projektekben alkalmazhat6
mindségmenedzsment-modszerek

A min&séget a projektmenedzsmentben is a vev elvara-
sai és kovetelményei alapjan kell meghatdrozni. Projek-
tek esetében a cél eléréséhez a minGségi feltételek mel-
lett a koltség- és hataridSkorlatok betartdsa is sziikséges.
A projektmenedzsment-szakirodalom természetesen fog-
lalkozik a projektek min&ségmenedzsment-vonatkozasa-
ival, de nem hangstlyozza azt, hogy ezek a mddszerek
alkalmazhatdak-e, és hogyan alkalmazhatok projektek
esetén (példaul Burke, 1999; Kerzner, 2003; Nicholas,
2004; OGC, 2005; PMLI, 2004; Verzuh, 2005 stb.).

Jelen frasunkban a minSségmenedzsment teriiletén
gyakran haszndlt tdgabb értelmd vevd fogalmat értjiik,
amely magaba foglalja az tigynevezett belsd €s kiils§
veviket egyarant. Kiils§ vevd alatt a megrendelSket,
lizleti partnereket értjilk, akik szdmdra termékeket
vagy szolgéltatast értékesitiink, bels§ vev§ alatt pedig
az ugyanabban a szervezetben dolgoz6 munkatérsakat,
személyeket, akik a munkdnk eredményét atveszik.
A bels6 vevoktdl ugyanigy informéciot kaphatunk a
munkdénkkal kapcsolatban felmeriil§ igényekrdl, sziik-
ségletekrdl, elvardsokrol. A projektek jelentds része a
szervezet egy egysége, részlege szempontjabdl fon-
tos, és nem a kiils§ vev6 hatdrozza meg kozvetleniil
a felmeriil§ igényeket. Ilyenkor célszeri egyértelm-
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vé tenni, hogy ki az a bels6 vevs, akinek az igényeit a
projektteamnek munkdja sordn figyelnie kell. A projekt
minGségéért a projektmenedzser felel. A projekt mind-
sége tehat — mint fentebb azt mar emlitettiik — ugyan-
olyan fontos, mint koltségvetésen beliil maradni és
az id6tervet az litemezésnek megfelelGen teljesiteni.
A projektek vevSkozpontd mikodését a projektme-
nedzsment szokdsos mdédszerei koziil pl. a feladatleirds
vagy munkakimutatds (SOW: Statement of Work) alkal-
mazasaval érheti el a projektmenedzser. Ez egy néhany
oldalas dokumentum, amelyben a projektteam leirja a
projekt céljat és a kritériumokat. Hasonl6an hasznos
eszkoz lehet a projekt kommunikacids terve a vevskoz-
pontd miikodés szempontjdbol, amennyiben az nyitott
kommunikécids csatorndkat alakit ki, amelyeken a ko-
vetelményekre, vevdi igényekre vonatkoz6 informaciok
szabadon dramolhatnak (Orwig — Brennan, 2000).

A minGségmenedzsment-médszerek az elmilt év-
szdzadban sokat véltoztak, fejlédtek (Pardnyi, 2002).
Az els6 vilaghaborut kovetSen az ipari tomegterme-
lésben — vélhetSleg az addigiakhoz képest lényegesen
nagyobb gyartandé mennyiségek miatt — a minSségte-
vékenységek kozéppontjdba mddszertani oldalrél a ma-
tematikai statisztikai mdodszerekre, a mintavételezésre
épiils €s az ellen6rz§ kartyas' modszerek (Shewhart,
1939) keriiltek (1. dbra). A mult szdzad masodik felé-
ben szdmos megkozelités, médszer terjedt el (Walton,
1986; Juran — Gryna, 1988; Taguchi, 1989), amelyek
sulypontja viszont inkdbb a mddszeres hibaelemzés,
ok-okozati analizisek, a hibamegel6zés, a teljes kord
mingségtervezés, -szabalyozds irdnydba mozdult el.
Erdemes megvizsgélni, hogy a projektek minGségének
tdmogatasara melyeket lehet alkalmazni a minGségme-
nedzsment szdmos mddszere koziil (Gopal — Asher,
1996). Az aldbbiakban roviden bemutatunk néhédny
olyan mdédszert, amelyek a régebbi és a manapsag el-
terjed6 médszerrendszerekben leginkabb el6fordulnak,
majd értékeljilk azokat a projektek menedzselésében
valé alkalmazhatésaguk szempontjabol.

1. dbra

Ellendrzd kartya és hisztogram

( ]
Felsé taréshatar

Also tiréshatar
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Ok-okozati és ok-kapcsolati elemzések

A mindségmenedzsment teriiletén ismeriink néhany
olyan mddszert, amelyeket egy feltart, bekovetkezett
hiba okainak elemezésére, illetve kiilonbozd tényezsk
egymasra hatdsanak vizsgédlatira hasznalnak. Legis-
mertebb ilyen eszkdz az ok-okozati elemzé€s, amely hal-
szalka- és Ishikawa-diagram néven is ismert (Ishikawa,
1985). E mddszer a teammunka és a modszer sajatos
abrédzolasi technikdja révén segit teljeskortien feltarni
egy konkrét, felmeriilt problémahoz, allapothoz vagy
hibdhoz kapcsoléddan a lehetséges okokat, az ok-oko-
zati kapcsolatok rendszerét (2. dbra). A moddszert al-
kalmazhatjuk olyan esetekben is, amikor egy folyamat,
termék vagy szolgaltatas lehetséges hibdit, a minSségre
gyakorolt hatdsokat szeretnénk szisztematikusan 6sz-
szegydjteni.

2. dbra
OKk-okozati elemzés
Emberek Gépek Modszerek
%
Anyag Mérés Motivacié

Az ok-okozati elemzés elvégzésekor szokés a lehet-
séges okokat valamilyen szisztéma szerint keresni. Az
egyik ilyen lehetGség az, ha a folyamat logikai sorrend-
je szerinti keresést alkalmazzuk, de jol bevalt itt alkal-
mazni az SM-7TM-9M (9M: Men, Measure, Machine,
Methods, Material, Milieu, Motivation, Maintenance,
Money; emberi tényezSk, mérés, gépek, mddszerek,
anyag, kornyezet, motivicid, karbantartds, pénziigyi
feltételek) megkozelitést is, mely a sikeres mikodés kii-
16nboz4 feltételei, tényezGi mentén keresi a lehetséges
okokat. A kiilonbdz8 okok, hibdk mélyebb feltardsa ér-
dekében a halszdlkadiagram hasznalatit az SW, illetve
5SW+1H mddszerekkel is kombinalhatjuk, melynek cél-
ja, hogy el&szor tobbszor feltegyiik a ,,Miért?” (,, Why?”)
kérd&szo6t, majd utdna a ,,Hogyan?’-t (,,How?”). (Ennek
a modszernek egy mdsik értelmezése szerint el§szor
tisztdzzunk SW kérdéskort: Who = ki?, What = mit?,
When = mikor?, Why = miért?, Where = hol? — és csak
ezutdn kiséreljliink meg valaszt adni a ,,How = hogyan?”
kérdésre). A feltart hibdkbol lehetséges egy hierarchi-
kus struktdrat kialakitani, ahol a hibdkat hibacsoportok-
ba, hibakategéridkba rendezhetjiik (3. dbra). Ennek jol
bevalt médszere a hibafa. A hibafa egy kovetkezmény
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(okozat) lehetséges okait egy fa dgaihoz hasonlé grafi-
kus blokksémaban foglalja 6ssze a kapcsolatok jobb és
konnyebb attekinthetSsége érdekében.

3. dbra
Az SW+1H médszer sémaja

5. Miért?
4. Miért?
3. Miért?

2. Miért?
1. Miert?

A projektek sordn az ok-okozati, ok-kapcsolati
moédszerek alkalmazasi teriilete igen tdg. ElsSként a
koncepcidalkotési fazisban a végtermék kialakitdsaval
kapcsolatos igények ok-kapcsolati Osszefiiggéseinek
feltardsaban latjuk a médszer alkalmazasanak lehetd-
ségét. Szintén alkalmazhatéak az ilyen jellegli elem-
zések a kiilonboz6 projekttevékenységek lehetséges
eltéréseinek (hibainak, késésének) elGzetes elemzésére
a tervezés sordn, ezdltal pontositva az egyes tevékeny-
ségek kovetelményeit. Ugyancsak alkalmazhatéak e
mobdszerek egy teljes projekt vagy egyes tevékenysé-
gek eltéréseinek, sikertelenségeinek utélagos elemzé-
sére a megvalOsitds vagy a projekt utéelemzése soran,
ha annak okai nem fedezhetSk fel azonnal, és mélyebb
elemzést kivannak meg (pl. a nyomon kovetés sordn
kideriil, hogy a projekt tulkoltekezett, vagy az el6reha-
ladési jelentés szerint csiszdsban van).

Hisztogramok, tapasztalati eloszlasok

A hisztogramok és tapasztalati eloszldsok alkalma-
zdsa a min8ségmenedzsment teriiletén igen gyakori.
A hisztogramot a mindségmenedzsment kemény, sta-
tisztikai jellegli mddszerei koz€ soroljuk. Célja az, hogy
kivélasztott mindségjellemz8 (paraméter) egy adott
id6szakon beliil kiilonbdzd idGpontokban mérhetd,
megfigyelhets értékein keresztiil a paraméter ingadoza-
sénak sajdtossdgait mutassa meg. Ennek megfelelGen a
hisztogram mar néhany adatbdl is képes egy sztochasz-
tikus tipusu jellemzére objektiv mérészamot, a varhatd
értéket megadni. A hisztogram készitése az adatok osz-
talyba soroldsaval kezd6dik, majd a kapott gyakorisa-
gok oszlopdiagramon torténd abrazoldsaval jutunk el a
kész abrdig (1. dbra). A hisztogram egy egységes képet
nyujt a mindségjellemzd eloszlasardl, ingadozdsanak
mértékérdl, 1athatéva teszi, hogy mely értékek koriil
koncentrdlédik a minGségjellemzd értéke, milyen gya-

2 2

korisaggal vett fel széls6értékeket. Természetesen egy
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mindségjellemzé ilyen mélységii elemzése csak akkor
lehetséges, ha megfeleld szamu adat, mérési eredmény
all rendelkezésre. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy
akdr néhdny tucat érték, mérés elegendd adatmennyi-
ség lehet a hisztogram alkalmazdsdhoz, azonban ennyi
adat, ami rdadasul a folyamat viszonylag statikus alla-
potdbdl szarmazik, a projektek esetén viszonylag ritkdn
adédik, ezért feltehetSen a hisztogram sohasem lesz a
projektmenedzserek kedvenc, leggyakrabban alkal-
mazott mindségmenedzsment-mddszere. Viszont sze-
repet kaphat a projektek definidldsi fazisaban, amikor
nagyobb mennyiségli vevsi vagy versenytarsi adatot
kivanunk elemezni, vagy kordbbi lizemszerd terme-
16 vagy szolgéltatd folyamat miikodését elemezziik.
A hisztogramok szerepe felmeriilhet a tervezési fazis-
ban is, amennyiben egy olyan szimuldciés modellt ké-
szitlink a projektrdl, ahol egy jovébeli jellemzot, érté-
ket sztochasztikusként kivanunk kezelni és lehetséges
ingadozdsat valamilyen eloszlassal kivanjuk leirni.

Folyamatabra

A folyamatabrakat igen sokfelé hasznaljak, nem a mi-
néségmenedzsment sajét , talilmanya”. Igy a folyamat-
abraknak sok valtozatat figyelhetjilk meg. A lényeg vi-
szont a legtobb esetben azonos, a médszer alapvetSen
tevékenységek, feladatok, dontési pontok egymds utani
sorrendjét irja le, mutatja meg vizuélis formdban. A mi-
ndségmenedzsmentben kifejezetten amiatt hasznaljak,
mert a folyamatédbra képe jobban érthetének tlinik, mint
a csak szoveges formdjaban megjelend folyamatleiras.
A folyamatibra nem tananyag a projektmenedzsment-
kurzusokon, pedig egy igen j6 eszkoz lehet a projekt-
menedzserek kezében. Véleményiink szerint a projekt-
menedzsment teriiletén két f6 alkalmazasi esete lehet.
Az egyik, amikor a projekt egészét jelenitjiik meg, frjuk
le vele, felvéltva ezzel péld4ul a hdlédiagram vagy a
Gantt-diagram alkalmaz4sat. Erre leginkdbb akkor van
esély, ha viszonylag kisebb, kevésbé bonyolult projekt-
6l van sz, ahol jellemz&en nincsenek parhuzamosan
futé tevékenységek, és az iddk, hatdrid6k megjelenité-
se nem fontos tényezd. (Hangstlyozzuk, hogy itt csak
a hatarid6 megjelenitésérdl, és nem a fontossdgar6l van
$z0.) A folyamatdbra el6nyének ilyenkor azt tekinthet-
jiik, hogy konnyebben értelmezhetd olyan munkatar-
sak, partnerek, alvallalkozék szdmara, akik nem igazan
ismerik egyik folyamatleir6 eszkozt sem.

A folyamatdbra azonban olyan esetekben is jol al-
kalmazhatd, amikor nem makroszinten a halédiagram
vagy Gantt-diagram helyett haszndljuk, hanem ezek
mellett, egy tevékenység szintjén. Vagyis példaul a ha-
l6diagram egy konkrét tevékenységét irjuk le vele rész-
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letesen. Ez leginkdbb akkor javasolt, ha a tevékenysé-
gen beliil szdmos dontési pont van, amelyektdl fliggben
a tevékenységek végrehajtisa tobbféle lefutasu lehet.
A mindségmenedzsmentben ismert a folyamatabra
egyik vdltozata, az illetékességi folyamatébra (4. dbra),
amely vizudlisan konnyebben 4ttekinthet§ formdban
rendeli hozz4 a feladatlépéseket és dontési pontokat a
kiillonboz6 résztvevokhoz. Ezt az elényt még a projekt

zZ. .z

soran torténs alkalmazasakor is hasznosnak itéljiik.

Példa az illetékességi folyamatibrara

Vevészolgalat Vevészolgalati

Termék
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lan értékeljiik, majd ezen szdmok szorzataként kapott
kockézati szdmok (RPN: Risk Priority Number; koc-
kazati szam) alapjan mind&sitjiik a lehetséges hibékat.
A legsulyosabb hibdkra (vagyis a legnagyobb kocka-
zati szamud hibdkra) célszer ezutan els6ként konkrét
minGségjavité intézkedéseket elinditani.

Hazénkban a projektmenedzsmentben az FMEA
moédszer alkalmazdsa nem gyakori. J6l alkalmazhat6
a tervezés sordn a projektek kockdzatmenedzsmentjé-

. re (Carbone — Tippett,
4. dbra 2004),  amennyiben

kvantitativ médon sze-
retnénk azonositani és
rangsorolni. Az FMEA
egy formalizalt mdd-
szer, melynek alkalma-
zdsdval szisztematiku-

Javitomihely

Hiba dokumen- i7so4lhati
tidsas ,arancisis san megvizsgdlhaguk,
javitasok® értékelhetjilk azokat a

adatbazisban z 2
tényezdket, amelyek a

projekt egy tevékeny-
ségénél barmilyen mo-
don a projekt egészét si-
kertelenné tehetné. Mar
a projektterv felallitasa
sordn azonosithatnank

Iauits

visszakiildése
a vevdnek

L ]
. mérnok
L ]
Vevoi Termék H
panasz stvétele a '
vevatdl "
L ]
L ]
L 4 .
[ ]
,.,:::,m:: o : Garancialis
. iba?
hiba leirasa . hiba?
[ ]
L ]
L]
L ]
L ]
: Arajaniat
eV rajanla
ért‘ersﬂése “—'—. készitése
H javitasra
[ ]
L ]
L ]
[ ]
[ ]
L ]
L]
L ]
[ ]
[ ]
L ]
L ]

A folyamatdbra tovabbi jelentSs el6nye lehet, hogy
a problémat egészében és Osszefiiggéseiben mutatja
meg, valamint az, hogy szdmos esetben mar megolda-
sokat is sugallhat az esetleges javitasokra, jobbitdsokra
vonatkozdan.

FMEA

Az FMEA a minGségmenedzsment egy igen elterjedt
modszere. A médszert legtobb esetben hibaelemzésre,
kockézatelemzésre hasznaljak, leginkdbb az autéipar-
ban (AIAG, 2001). Lényege az, hogy az FMEA-t vég-
z8 team el8szor Osszegydjti a lehetséges hibakat, va-
lamint ezek okait, kovetkezményeit. Ezutdn az 0sszes
hibét, illetve hibaokot hdrom szempont szerint kiilon
sulyszdmokkal latjuk el. Az els§ szempont a felismer-
hetGség, amit a gyartéi vagy szolgéltatéi oldalrdl te-
kintiink, vagyis mennyire konnyd felismerni és lefed-
ni a folyamat kezdeti fazisaiban az adott befolydsold
tényezd&t, hibaokot. A masodik szempont a hiba jelen-
tésége, sulyossiga, amit a vevd oldalardl tekintiink, a
harmadik szempont pedig a hiba el6forduldsi gyako-
risdga. Mindharom szempont szerint egy 1-10-es ska-

az egyes tevékenysé-
gek esetén a lehetséges

Termék
visszakiildése
avevének
problémakat, azok oka-

it és hatdsait, majd egységesen értékelhetjiik azokat.
A legsilyosabbnak itélt tényezdk esetén egy megel6z6
intézkedéssel, valamilyen kockazatenyhit§ megoldas-
sal lehet kezelni a helyzetet (pl. kockdzat atharitasa,
elhalasztisa, csokkentése, elfogadasa, elkeriilése). Az
intézkedés végrehajtasa utan ismételten el kell végezni,

illetve aktualizalni kell a korabbi elemzést.

ABC-Pareto-elemzés

A min&ségmenedzsmentben a hibaelemzés egyik leg-
ismertebb, leggyakrabban alkalmazott médszere az
ABC-Pareto-eljaras (5. dbra). A mobdszer 1ényege,
hogy a mindségveszteséget okoz6 ismert hibafajta-
kat (csoportokat, tipusokat, helyeket, elemeket stb.)
az Osszes el6fordult hiba, tényezd (pl. veszteség),
befolydsold tényezs, elem szdma (vagy gyakorisaga,
sulyossaga, veszteségkoltsége) szerint csokkend sor-
rendben egy oszlopdiagramban 4brazoljuk. A konkrét
hibaelemzéseket a kritikus (,,A”), vagyis a legjelentd-
sebb hibaaranyt okoz6 tényez&k mélyanalizisével fo-
lyamatosan végezziik, a hibajelenséget lefedni képes
szakmai teamekkel.
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A médszer hatékonysagét a Pareto nevéhez fiz6d6
,,20-80 elv” biztositja, mely szerint egy sok tényez6 4l-
tal befolydsolt rendszerben az okok 20%-an keletkezik
az okozatok 80%-a. A hibaelemzés els6dleges feladata
ezért, hogy az 0sszes lehetséges hibak (tényezdk, hiba-
fajtak, hibacsoportok, hibatipusok stb.) koziil kivalasz-
sza, megtaldlja ezeket az un. kritikus vagy ,,A” hibakat,
és ezekre koncentrélja a késbbi mélyebb elemzéseket,
javité intézkedéseket. A moddszer projektekben vald
alkalmazasardl szdmos projektmenedzsment-szakiro-
dalom tesz emlitést, véleményiink mégis az, hogy e
moédszer alkalmazhatésaga projektek esetében erdsen
korlatozott. Az ABC-Pareto-elemzés végrehajtasa egy
viszonylag hosszabb, stabil dllapotban gyjtott jelen-
t6s mennyiségli adat megléte utdn végezhets el. Ilyen
helyzet egy projektrendszeri miikodés sordn ritkdbban
képzelhet§ el, ezért nem valészind, hogy a sziikebb
értelemben vett projektmenedzsmentben az ABC-
Pareto-elemzés alapvetd médszerként fog megjelenni.
Egy szlik alkalmazasi teriiletként mégis elképzelhetd
az, hogy az ABC-Pareto-elemzést a projekt definialasi
fazisdban kordbbi adatokra épitve a projekt céljainak
kijelolésére alkalmazzuk (pl. a projekt célja a pénzinté-
zet iigyfélportfolidjanak tisztitdsa).

Meg kell azonban emliteniink, hogy ez a mddszer
minden mingségmenedzsment-mddszertani anyagban
alap-(kulcs)médszerként szerepel, és nem tomegszerd
szolgéltatasi rendszerekben is sikeres alkalmazdsokkal
talalkozhatunk.

Ismeretes egy hasonlé logikajd, ,,szubjektiv’ méd-
szer, a TIPHIB (TIPHIB: tipikus hibaforrds) eljaras,
amely éppen olyan teriileteken alkalmazhatd, ahol még
nem rendelkeziink az el§bbiekben emlitett objektivizalt

ABC-Pareto-elemzés

CIKKEK, TANULMANYOK

adatbézishittérrel. Ilyen esetekben egy jelentds tapasz-
talattal és informacié-hattérrel rendelkezs, az adott
projekthez ért6 szakmai team tipikus hibdkat kisérel
meg feltdrni, amelyek a tapasztalatok alapjan tobbnyi-
re ugyancsak a lehetséges hibdk 10-20%-ét teszik ki.
A mélyebb elemzéseket ezek utdn az adott tipikus hibat
ismerd, homogén szakmai teammel végezziik el. (A ti-
pikus hibdkat tehat ugyantigy kezeljiik, mint az adatok-
ra épiil6 ABC-elemzés esetében az ,,A” hibdkat).

Folyamatalapi megkozelités, folyamatos
fejlesztés médszere (PDCA)

A minGségmenedzsmentben alkalmazott folyamatalapd
megkozelités mindenképpen el6nyds lehet a projektme-
nedzsmentben is. A folyamatalapti megkozelitést az egy-
mast kovet§ tevékenységek viszonydban célszer( lehet
alkalmazni. Ha a projekt minden tevékenységét egy-egy
folyamatként fogjuk fel, akkor a tevékenységeknél akar
elére definidlhatjuk a tevékenység bemenetét, az ott je-
lentkez§ igényeket, amiket az azt megel$z8 tevékenysé-
geknek teljesiteniiik kell. Az igények lancolata a projekt
vev{jétdl, esetleg a projekt szponzoratdl indulhat ki, és
az egyes tevékenységekre vonatkozé kovetelményeket a
feladatleirasban (SOW) fogalmazzuk meg.

Azonban a korszertl folyamatszemlélet nem nélkii-
16z1 a folyamatok folyamatos fejlesztésének elvét, igy
ezt is értelmezni sziikséges a projektek esetében is.

A projektekben a tevékenységek jellemzSen nem is-
métlédnek, a kiilonbozd tevékenységek, folyamatok
alland6 fejlesztésének modszere kozvetleniil nem al-
kalmazhat, és a PDCA logikdja sem értelmezhetd
konnyen a projektmenedzsmentben.

. Az els6ként Shewhart Aaltal

5. dbra . . L
javasolt, majd Deming altal el-
terjesztett PDCA 1ényegében

egy korfolyamatot jelent, amivel
egy mindségkdzponti szervezet

folyamatos (mindség)fejlesztést

zavar aranya
A Hibaok Hibaokozat
B arany (%) arany (%)
A 20 80
B B 10 10
c 70 10

G
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e,

zavarok csokkend
sorrendben

valésithat meg. A PDCA ciklus
egyedi mindségfejlesztd akcidk
tipikus keretfolyamata. A projekt-
menedzsment teriiletén e médszert
példaul arra hasznalhatnank, hogy
magit a projektmenedzsment-
szervezetet, az alkalmazott mdd-
szereket, a projektmenedzsment
eszkoOztarat a szervezet projektr6l
projektre fejlessze. Amennyiben
egy projekt végén, vagy akdr mar
projekt kdzben pl. egy mérfold-
kénél értékeljik a projektteam
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menedzsmentmddszereit és szokdsa-
it, akkor mér részben el is végeztiik

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
ABC-Pareto elemzés

a PDCA tervezési fazisat. Azonban

a PDCA alkalmazdséval tovabblép- Hajtoerck FékezGerdk

hetiink dj, javasolt médszerek kiva- * -

lasztdsa, majd kiprébilasa felé. Az Menedzsment elszantsaga > |« Félelem a valtozastol
Uj médszer kiprobalasa a kovetkezd

projektben, id6szakban elvégezhetd, Kilfoldi kollegak jelenléte =l B Dolgozok érdektelensége
¢s amennyiben a véltozdst sikeresnek | Tsrvenyi szabalyozas > |« Szakismeretek hianya
itéljiik meg, akkor annak alkalmaza-

sa, ,szabvdnyositdsa® kovetkezhet | EFSS Piaci igény Bdadad Db Kapacitashiany
be a jovbeni projektekre vonatko- | Mérnokoknek kihivas sleee Beszallitoi hibak

zéan. Amennyiben egy szervezet kii-
16n projektirodét tart fenn projektjeinek menedzselésére,
akkor az el6bbi elképzelést ugy is felfoghatjuk, mint a
projektiroda ,,lizemszerd” folyamatainak folyamatos ja-
vitasat, fejlesztését.

Szabalyozas- és képességvizsgalatok

A szabdlyozottsdgvizsgdlatok arra adnak vélaszt, hogy
egy elemzett, vizsgélt rendszer stabil-e, szabdlyozott-e
az adott koriilmények kozott, mig a képességvizsgalat-
ok, -elemzések arra adnak vélaszt, hogy az adott rendszer
milyen mingségképességekkel rendelkezik (rendelkezne)
az adott rendszerre jellemzd, adott idGpontban elérhetd
szabdlyozott dllapotdban (Kemény et al., 1999). Ezeket a
modszereket elterjedten alkalmazzdk a folyamatok érté-
kelésére tomeggyartasban és tomegszerd szolgéltatdsok
esetén, azonban a projektmenedzsmentben valé haté-
kony alkalmazhat6sdguk nem gyakori.

Erétérelemzés

Az er6térelemzés a mindségmenedzsmentben is ismert
modszer, amely leginkdbb valamilyen véltozas elem-
zésekor hasznélhaté (Lewin, 1947). A mddszer alkal-
mazdsa sordn megismerjiikk egy valtozds timogatd és
gyengits tényezdit, mérjiik €s szembedllitjuk Sket egy-
madssal (6. dbra). Ezzel tisztdbb képet kapunk arrdl,
hogy milyen médon célszer( beavatkoznunk, mik azok
a tényezSk, melyekkel erGsithetjilk a tdmogaté erd-
ket, és milyen beavatkozassal gyengithetjiik le a val-
tozast gitlé erSket. E mddszert mindenféle megkotés
nélkiil, tisztdn javasoljuk alkalmazni olyan projektek
esetében, amikor az valamilyen szervezetet, rendszert
— akdr dtmeneti jelleggel — jelentGsen megvaltoztat. Az
er6térelemzést egy projekt esetében példaul a koncep-
cidalkotdsi fazisban vagy a tervezési fazisban célszerd
alkalmazni, miel6tt a szervezet er6forrdsainak a pro-
jekthez torténd allokacidjardl dontenénk, illetve kom-
munikélnank azt.

QFD

A QFD (QFD: Quality Function Deployment; mi-
néségfunkcidk lebontdsa) egy japan eredetl moédszer,
amely egy jol strukturdlt matrixtechnika segitségével a
vevé altal megfogalmazott igényeket megfelelteti a mt-
szaki jellemz&knek, majd a médszert tovabb alkalmazva
a részegységjellemzdket, folyamatjellemzdket, gyarto-
eszkoz-bedllitdsokat is meghatdrozhatjuk. A kiilonb6z8
megfeleltetésekhez (pl. elvart miiszaki jellemzSk megha-
tdrozdsa a vevdi igények alapjan) hasznalt specidlis tab-
lazatokat sajatos alakjuk, elrendezésiik alapjan hazaknak
is nevezik. Altaldban a QFD-ben 4 hazrdl szokas beszél-
ni, melyek koziil az els6 a min&séghdz (Akao, 2004).

A QFD-t alapvetén a miiszaki tervezés médszertani
eszkozeként fejlesztették ki, azonban a mddszert sikerrel
alkalmazzak mdr szolgaltatasok tervezésénél is. A QFD
hasznos eszkoz lehet olyan projektek esetén, amikor a
projekt termékével kapcsolatban 1étezik ugyan elegendd
mennyiségl vevdi igény, elvards, azonban azok értelme-
zése, konkrét miszaki jellemzSkké torténd leforditdsa
nem magatdl értet6ds. Ilyen helyzet tipikusan el6fordul-
hat gyartasi, épitési vagy szoftverfejlesztési projektek
esetén. A QFD-t ilyen projekteknél eredeti forméjaban
alkalmazhatjuk a projekt tervezési fazisdban. Gyakran
el6fordul, hogy a QFD-t nem teljes egészében alkal-
mazzuk, hanem pl. csak az els§ két hdzat készitjiik el.
Ugyanez a projektek esetében is lehetséges.

Azonban a QFD-nek létezik egy olyan atalakitott
valtozata is, amely barmilyen projektre alkalmazha-
t6 (7. dbra). Chao és Ishii egy 4talakitott, kétlépcsds
QFD-moédszert mutat be, amely nem a termékre vonat-
kozé kovetelményekbdl, hanem a projektet indit6 szer-
vezet projekttel kapcsolatos {izleti elvardsaibol indul ki
(Chao — Ishii, 2004). Ezekhez az elvarasokhoz elGszor
projektmetrikdkat hatdroznak meg (pl. koltségvetés,
projektidStartam stb.), majd az elvart projektmetrikak-
hoz megfeleld projekterSforrdsokat, valamint alkalma-
zand6 projektmdédszereket. Ez a mddszer leginkdbb a
projekt definidlasi fazisdban alkalmazandé.
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7. dbra
A QFD-projekt valtozata
Projekt Projekt
metrikak erdforrasok
-
g -
i i
S E l. haz e Il. haz
- ag
>
2
Osszefoglalas

Az utébbi évtizedekben egyre inkdbb tapasztalhatd,
hogy a menedzsment egyes szakteriiletei és modszerei
kozelednek egymdashoz és hatdssal vannak egymadsra.
Az eredetileg markdnsan elkiiloniil6 menedzsmentte-
riilletek specidlis mddszerei és technikdi megjelennek
egymas teriiletein. A TQM példdul olyan megkozelités,
amely nemcsak kiaknazza és hivatalos szintre emeli,
hanem meg is koveteli ezt a tendencit.

Nyilvanval6va vélt, hogy a projektek sem maradhat-
nak a mindségmenedzsment hatdsa nélkil a ,,min&ség-
menedzsment évszdzaddban”, hiszen a projektsiker ha-
gyomdnyos alapfelfogdsdban a harom alappillér egyike
éppen a mindséggel és a megbizhatdsaggal kapcsolatos.

A menedzsmentteriiletek egymdsra hatdsa tehit a
projektmenedzsment és a mindségmenedzsment kap-
csolataban is felfedezhetG, bar a szakirodalomban nin-
csen egyértelmien sehol meghatdrozva, hogy milyen
specidlis mindségmenedzsment-mddszerek alkalma-
zandok projektek menedzselése soran.

Ezt azért fontos hangsilyoznunk, mert a széles kor-
ben elterjedt felfogédstdl eltéréen a projektek mindség-
menedzsmentjét egyértelmiien meg kell kiilonboztetni az
altaldnos mindségmenedzsmenttdl. A projektek kiillonbo-
7§ fazisaiban, a projekt jellegétdl, a projekten beliili is-
métl6dések szamatdl, az informacidigénytdl stb. fiiggden
alkalmazhatdk vagy teljesen kizdrhat6k egyes mindség-
menedzsment-modszerek. Hidnyp6tlé cikkiink koncep-
ciondlis alapot kivan nyujtani a projektmenedzsmentben
alkalmazhaté mingségmenedzsment-médszerek érdemi
alkalmazésanak tovabbi vizsgalatara, kutatdsara.

Labjegyzet

' A ,control chart” helyesen ,,szabédlyozédsi diagram”, azonban
helyteleniil a magyar min§ségmenedzsment terminolégidban az

ellendrz6kartya” forditas terjedt el.
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