NEMETH Balazs

A TOTAL QUALITY
MANAGEMENT ALKALMAZASA
MAGYARORSZAGON

Aszerz6 tizendt amerikai és tizendt magyar véallalat menedzsmentgyakorlatat vizsgélva arra a kérdésre keresett
valaszt, hogy mitdl sikeres, illetve miért nem sikeres a TQM bevezetése egyes vallalatoknél. A cikk a kutatas
eredményeit és a bel6luk levonhatd kdvetkeztetéseket tarja olvasoink elé.

A TQM (Atfogdé mindségkodzponti menedzsment)
olyan, kulénbdz6 menedzsment és mindségbiztositasi
eszkozoket felhasznédlé modszertannal tdmogatott me-
nedzsment filozdfia, amelynek célja a vevéi igények mi-
nél magasabb szinten val6 kielégitése a vallalat hosszu ta-
VU sikerének és rentabilitdsanak a kulcscsaként. Ezt a fo-
lyamatos fejlesztésen, a vallalati hierarchia minden szint-
jének a bevonasaval, min6ségkozponty vallalati kultGran
és az egyes szerepl6k ilyen iranyd koordindlt cselekvé-
sein keresztill igyekszik megvalositani. (Németh Balazs,
1998/1-2)

A TQM alkalmazésa a vallalat minéségkdzpontl ira-
nyitasat teszi lehet6vé, nem egyszerlien a minéség teljes
véllalatra és érintettjeire (vevd, szallitok) kiterjedé me-
nedzselését jelenti, hanem tulajdonképpen a menedzs-
ment min6ségérél szél és olyan hatékony és eredményes
menedzsment rendszer kialakitasat jelenti, amely lehetd-
vé teszi, hogy a vallalat mindséget nyujtson vevdinek,
hatékonyan m(ikodtesse a folyamatait és folyamatosan
fejlédjon.

ATQM létjogosultsaga és szerepe ma Magyarorszagon

Szamos nemzetkozi kutatas bizonyitja, hogy a TQM
alkalmazésa hozzajarul a véllalat eredményességének ja-
vitdsdhoz és fenntartasahoz (lasd. Fitzerald, Erdmann,
1992; Heller, 1994; Bilizzel, Gale, 1987; Hendricks-
Singhal, 1997).

Bar tobbszor jelentek meg a TQM eredményességét
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vitatd cikkek, a vilag vezet6 véllalatai és altalban a nyu-
gati vallalatok tébbsége alkalmazza a TQM-et, és komoly
er6forrasokat fordit a TQM-gyakorlat m(ikddtetésére és
fejlesztésére. ATQM az én megkozelitésemben egy a kor
kihivasainak megfeleld és folyamatosan fejléd6 me-
nedzsment filozéfia és egy azt tamogatdé modszertan. A
TQM mara mar tallépett a minéségosztalyok hatarain,
alkalmazasa soran nem egyszerien a minéség biztosita-
sarél van sz, a TQM az egész vallalat vezetésére kiter-
jedé menedzsment filozéfia, amely mar inkdbb a me-
nedzsment mindségével, mint a minéség menedzselésé-
vel foglalkozik. A TQM szorosan kapcsolddik a jé me-
nedzsment gyakorlat kialakitasahoz és alkalmazésahoz,
amit tobbek kozétt az Eurépai Mindségdij, nemzeti mi-
néségdijak, valamint az (j 1SO 9001:2000-es szabvany is
igyekszenek el@segiteni.

Mara mar nem kérdéses, hogy valéban fontos-e a val-
lalat szamara a mingség. Ezt szdmos magyar vallalat sike-
re, illetve kudarca bizonyitja. Az 1ISO 9000 tanusitott val-
lalatok szama el6z6 év végére becslések szerint mar meg-
haladta a 6000-et, a korményzati fejlesztési programok
kulcs elemeként jelentkezik a min6ség és a minéségme-
nedzsment gyakorlat fejlesztése.

Szémos vallalat elérkezett, ahhoz a ponthoz, amikor
mar rendelkezik egy hellyel-kézzel j61 m(ikédé minéség-
biztositasi rendszerrel és szeretne tovabblépni. Nekik sze-
retnék segitséget és Gtmutatét adni a TQM bevezetés (t-
keresésében és megvaldsitasaban.
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Megkozelités

A legtdbb eddigi magyarorszagi kezdeményezés a
TQM bevezetését mint az 1SO 9000 minéségbiztositasi
rendszer bevezetése utan kdvetkezd, majd a mar felké-
szllt vallalatok altal megprobalhaté extra programot ko-
zeliti meg. A magyar szakirodalom a TQM-et még mindig
sokszor, mint eszk6zok és modszerek praktikus halmazat
mutatja be. Véleményem szerint a TQM-ben éppen az a
fontos, hogy egy a véllalattal egyitt él6, egyutt fejlédé, a
véllalat irdnyitdsnak részét képez6 rendszer. Rendszerben
és rendszerként hat, ezért tobb, mint alapelvek, eszkézok,
kezdeményezések halmaza, integral6 er6ként hat a helyes
célok meghatarozasa és elérése érdekében.

A szakirodalom kutatdsom és tapasztalataim alapjan
meg:
vevGkdzpontlsag,
folyamatszemlélet,
tények alapjan torténd vezetés,
folyamatos fejlesztés,
teljes kor( részvétel, felhatalmazés és team-munka,
stratégiai megkdzelités és dsszehangolas,
nyitottsag a valtozasok és az Gjitasok irant.
Véleményem szerint a TQM m(ikddését és beveze-
tését csak az egesz vallalati menedzsment rendszerrel és
a véllalat kérnyezetével egyutt célszerl vizsgalni. Ezért
egy olyan vizsgalati keretrendszert allitottam fel, amely
segitségével vizsgalhatd a TQM hazai gyakorlata és 6sz-
szehasonlithatd més nemzetek, illetve régiok TQM gya-
korlataval. Ugy vélem, hogy a felallitott vizsgalati modell
kitér a TQM-alkalmazas és bevezetés legfontosabb té-
nyezGire, ezért jol alkalmazhaté a tovabbi kutatasok soran
is. Keretrendszerem orszagtdl fuggetlen és alkalmazhato
a TQM gyakorlatanak elemzésére.

N o gk W DN

A TQM-et az eddigi hazai, els6sorban a program 6sz-
szetevéire és a eszkdzeire koncentrald megkozelitésektdl
kilénboz6 Uj megkozelitésben targyalom, ahol a TQM
bevezetését mint egy a TQM alapelveinek és eszkozeinek
az elsajatitasara épuld szervezeti tanulasi folyamatot
kozelitem meg.

A szervezeti tanulds két szinten torténik, véllalati
kultara szintjén és véllalati gyakorlat szintjén.

A TQM alapelvek elsajatitasa hosszabb, tobb évet
igénybe vevd folyamat, amelyhez az esetek tobbségében
egy kulttravaltas szilkséges. A gyakorlat szintjén torténik
az eszkdzok elsajatitdsa. Maga a tanulas pedig ezen a két
szinten egy kéthurkos tanulasi ciklusban torténik. (1.
abra) (Németh Balazs, Veszprém 1999)
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Vizsgalati modszer

A felmérés mddszere szobeli interji volt, amely utan
telefonon vagy e-mailen keresztiil igyekeztem valaszt
kapni az esetleg még nyitva maradt kérdésekre. A felmé-
résben részt vevd vallalatok vezetSivel folytatott interju
sorén egy 36 nyilt, illetve zartvég( keérdésbdl allé kérdés-
lista segitségével igyekeztem a véllalat menedzsment gya-
korlatat és kornyezetét a TQM alkalmazasa szempont-
jabol felmérni. A kérdéseknek két nagy csoportja kilon-
béztethetd meg:

+ Altalanos kérdések: a TQM alkalmazasanak kérnye-
zetét feltard, az altalanos menedzsment gyakorlatra, a
véllalati kdrnyezetre és a szervezetre vonatkozd keér-
dések.

« ATQM villalati gyakorlatat felmér6 kérdések.

A villalatvezetdkt6l kérdéseimre kapott valaszok
alapjan a véllalatok kérnyezetét, a TQM menedzsment
kdrnyezetét, szinvonalat és eredményeit értékel6 ténye-
z6ket hatdroztam meg (2. abra). Csoportmunka segit-
ségével értékeltlik az egyes vallalatokat az elébbi ténye-
z6k alapjan el6re meghatérozott pontskalan.

Az altalam vizsgalt vallalati mintanal hat kdrnyezeti,
illetve strukturalis valtoz4t definidltunk, amelyek két cso-
portba klaszterezhetdk:

e méret (létszdm, &rbevétel, piaci részesedés)
* rugalmassdg (organikus-mechanisztikus szervezet,
kor, piac prosperitas).

Ezeket nevezem vallalatspecifikus tényez6knek. Az itt
hasznalt rugalmassag kifejezés nem teljesen egyezik meg
a sz6 hétkéznapi hasznalataval, inkdbb a szervezetet,
mint a vallalat m{ikodését jellemzi. A vallalatok gyakor-
latat a TQM elemeinek (hét alapelv és a TQM eszk6z06k)
alkalmazasi szinvonala alapjan értékeltik. A véllalatok
menedzsment kdrnyezetét (és kultirajat) tiz tényezd alap-
jan értékeltik.
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2. &bra
Avizsgalat keretrendszere
1 Vallalatspecifikus
tényez6k 3. Alkalmazott
/ alapelvek \
\
VailuZuk K1
------------------- Stratégiai és 2. Miért alkalmazzak , L
| 7 Uzleti célok ~ aTQM-et? 5 TQMgyakorlat — 6 eredmények
komyezeti  / \
Vvéltozok ' 4. Alkalmazott A
eszkozok n 7.
( Menedzsment
és kultara 7
Altalanos kérdések b A ATQM gyakorlattal kapcsolatos kérdések >

Az el6bbi tényez6k 6sszefliggéseit vizsgaltam a
kutatas soran. Az egyes tényez6k kapcsolatait szoras-
diagramok, korrelaciés vizsgalatok, alakulasat gyakori-
sagvizsgalatok segitségével elemeztiik. A vizsgalati minta
nagysaga és az alkalmazott felmérési mddszer nem tette
lehet6vé a korrelaciés vizsgalatok korrekt alkalmazasat,
ezért azt csak mint a logikai kdvetkeztetéseimet tdmogatd
madszert alkalmaztam. A felmérésben szerepl6 vallalatok
TQM gyakorlatanak elemzésére a tovabbi eszkozoket,
modszereket hasznaltam még fel: clusteranalizis, Pareto-
elemzés, radardiagram, vonaldiagram, matrixdiagram,
valamint EFQM modell szerinti dnértékelés.

A kutatds eredményei

A kutatds az egyes tényez6k kozott szamos fontos Osz-

szefliggésre vilagitott ra:

1. A vallalatok kilénbéz8 tipusainal (M-strukturalis és
kodrnyezeti valtozék kiulénbdz6 kombinacidinal) a
TQM kilénb6z6 elemei bizonyulnak sikeresebbnek.
A TQM alapelvek és eszkdzok alkalmazasi szintje
Osszefliggéshben van a vallalat méretével és rugalmas-
sdgaval (1. tablazat).

a. ) A nagyobb vAllalatok nagyobb mértékben ta-
maszkodnak a TQM alapelveire a rugalmassaguk és
a hatékonysaguk novelése érdekében. A valtozasok
és az Gjitasok irdnti nyitottsagtol eltekintve a TQM
minden alapelvét nagyobb mértékben alkalmazzak.

b. ) Az eszkdzok hasznélatdnak mértéke is ndvekszik a
vallalat méretével. A nagyobb vallalatoknak tébb
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2.

er6forras all rendelkezésikre, tdbbet koltenek a
TQM bevezetésére (tréningek, oktatas, tanacsadok,
munkaid6-raforditas)

c.) A rugalmasabb véllalatok nagyobb mértékben al-
kalmazzék a TQM alapelveit, de az eszkdzok alkal-
mazésanak szinvonala nem fiigg a vallalat rugal-
masséagatdl. A rugalmasabb vallalatok elsésorban a
valtozéasok és Ujitasok iranti nyitottsag, a stratégiai
szemlélet és dsszehangolas, vev8kdzpontisag és a
folyamatszemlélet alapelveket alkalmazzdk gyak-
rabban a naluk rugalmatlanabb tarsaiknal.

Egyértelmlen meg kell hatdrozni, hogy a vallalatok
miért alkalmazzak a TQM-et és hogyan kapcsolddik a
vallalat stratégiai céljaihoz a TQM megvalositasa. A
kutatds tapasztalatai alapjan a TQM-et a kovetkez6
célokbdl alkalmazzak:

Integrécio

- avéllalaton belil

- a vevokkel

- a széllitékkal

Teljesitményjavitas

- koltségcsokkentés

- atfutasi id6 csokkentés

- jobb minéség

Vevéi elégedettség

Jobb munkamoral

Kultdravaltas (transzformacios folyamat)
Fegyelem, az Uzlet és a folyamatok szabalyozasa
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1. tablazat

A véllalatspecifikus tényez6k és a TQM alapelemek alkalmazasanak 6sszefliggéseit jellemzé korrelaciok

TQM elemek HU-US A&rbevétel  létsz&m piaci ré-  org-mech kor piac méret rugal  rugalmassag
szesedés prosperitas méssdg @ kor nélkil

Folyamatszemlélet 0.664 0.373 0.114 0.453 -0.595 -0.199 0.399 0.373 0.444 0.553
Tények alapjan torténd
vezetés 0.355 0.546 0.345 0.406 -0.197 0.203 0.259 0.504 0.0642 0.240
Részvétel, team-munka,
felhatalmazas 0.548 0.534 0.307 0.358 -0.256 0.057 0.345 0.452 0.181 0.323
Folyamatos fejlesztés,
benchmarking 0.448 0.471 0.327 0.386 -0.238 0.219 0.28 0.458 0.079 0.276
Vevékozpontlsag 0.301 0.303 0.187 0.521 -0.397 -0.041 0.325 0.390 0.272 0.396
Stratégiai megkozelités
és 6sszehangolds 0.381 0.554 0.425 0.541 -0.525 -0.069 0.597 0.585 0.415 0.598
Nyitottsag a valtozas
és az (jitasok irant 0.425 0.072 -0.127 0.15 -0.753 -0.465 0.487 0.051 0.652 0.692
Eszkozok 0.408 0.378 0.294 0.300 -0.107 0.130 0.075 0.374 0.007 0.101
3. A TQM bevezetése a vallalatoknal egy tanulasi fo- folyamat, amelyhez az esetek tobbségében kultdra-
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lyamat, amelynek soran el kell sajatitani a TQM

alapelveit és eszkozeit. A TQM bevezetése, akércsak a

tanulas soha nem ér véget, az eredmények és az Uj

lehet6ségek ismeretében mindig van lehetéség a fejlé-
désre. A tanulas az Uj TQM-alapelvek és eszkdzok

megismerésével indul, ezt kdveti a kiprobalas, majd a

megértés és a gyakorlatba valo végleges beépités.

a) Az alapelvek elsajatitasa képezi a TQM alkalma-
zasanak az alapjat, ami megfelelé vallalati kultdra
kialakitasat feltételezi, erre épiil ra és ezt tamogatja
a TQM gyakorlata és a TQM eszkdzok alkalmazésa.

b) A tanulads a kéthurkos tanulasi ciklussal mo-
dellezhetd, két korben zajlik (1. 4bra). ATQM alap-
elvek elsajatitdsa hosszabb, tdbb évet igénybe vevé

valtds szikséges. Kutatdsaim alapjan altaldban ko-
rilbelll hét-nyolc év utan lehet a TQM alapelvek al-
kalmazasaban megfelel6 szintre eljutni. Az eszko-
z0k elsajatitasa gyorsabban torténik, kb. egy-két év
alatt be lehet épiteni az eszkdzok alkalmazésat a
dolgozdék napi gyakorlatdba. A tanulds, megval6si-
tas akkor sikeres, ha az alapelvek és az eszk6zok be-
éplltek a vallalat gyakorlataba: a dolgozok és a me-
nedzsment alkalmazzédk az (j alapelveket és eszko-
zbket, érzékelik az eredményeket, alkalmazasukat
hasznosnak itélik meg és a jov6ben is folytatni ki-
vanjak. (Argyris and Schon, 1978)

c) A TQM alapelvek elsajatitasa egymassal parhuza-
mosan egy iteracidkat tartalmazo tanulasi folyamat

3. dbra

Az alapelvek kapcsolédasa

A Tények alapjan térténd vezetés

Stratégiai szemlélet
és dsszehangolas

A

A

—>- Tényék alapian torténd vezetes — ———{ ZFényél( atapﬁn tOrténd vezetes

/

A Tények alapjan torténd vezetés *

Nyitottsdig av a I'to z 4 s o k
és az Ujitasok irant

Folyamatszemlélet
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2. tblazat
A TQM alapelvek dsszefliggéseit mutatd korrelacids matrix
Folyamat-  Tények alapjan ~ Részvétel, Folyamatos Vevikoz Stratégiai Nyitottsag a
szemlélet  tOrténd vezetés  team-munka, fejlesztés, pontisdy  megkdzelités és  valtozas és az
felhatalmazas ~ benchmarking Osszehangolas  Gjitasok irant
Tények alapjan
torténd vezetés 0.523 1
Részvétel, team-munka,
felhatalmazas 0.589 0.695
Folyamatos fejlesztés,
benchmarking 0.530 0.821 0711 1
Vevdkozpontlisag 0.628 0.497 0.381 0.635 1
Stratégiai megkozelités
és Osszehangoléas 0.653 0.769 0.692 0.731 0.630 1
Nyitottsag a valtozas
és az (jitasok irant 0.698 0.439 0.496 0.351 0.450 0.608 1

soran kell, hogy megvaldsuljon. Az éltalam vizsgalt
vallalatoknal nem lehetett sorrendiséget felfedezni
az alapelvek elsajatitasa soran. Az alapelvek alkal-
mazésa egymassal Osszefugg, egymast erdsiti (3.
abra, 2. tablazat).

d) A TOM elinditasatol eltelt idével folyamatosan ng
a TQM alkalmazésanak szinvonala és javulnak az
eredmények, ahogy a TQM alapelvei és eszkozei
egyre jobban beépiilnek a vallalat gyakorlataba és
formalddik a szervezet meglévé kultiraja.

e) A TQM rendszer kialakitaséhoz id6 kell, hiszen a
kulturavéltashoz altaldban hosszabb id6 sziikséges.
Az Gjonnan alapitott vagy radikalisan megujul6 val-
lalatoknal, ahol a vallalati kultarat viszonylag gyor-
san a TQM igényeihez lehet alakitani, lényegesen
hamarabb és eredményesebben lehet bevezetni a
TQM-et.

0 Annak, hogy a magyarorszagi véllalatoknal a ming-
ségmenedzsment bevezetésére tett kezdeményezé-
sek nem vezettek sikerre az egyik™oka az, hogy a
véllalatok a kordbban vézolt tanuldsi ciklust nem
teljesitik a megfelel§ szinten (azaz az egyes alapele-
mek alkalmazéasaban még nem jutottak el a megfe-
lel§ szintre).

4. A TQM bevezetésével kapcsolatban elmondhat6,
hogy mivel a TQM egy integrald, a vallalat teljes egé-
szére Kiterjed6 rendszer, a bevezetés sikerének alapve-
t6 feltétele, hogy a bevezetést is komplex Osszefliggé-
seiben kezeljik. Az eredményes alkalmazas feltétele
az elGzetes tervezés, az lzleti és a stratégiai célokkal
val6 6sszekapcsolas. A TQM sikeressége azon mulik,
hogy mennyire illeszkedik bele a vallalat meglévd ira-
nyitasi és mikodési folyamataiba, mennyire képes
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azokon keresztill és azokkal egyitt kifejteni a hatasat.
Atanulas el@segitése érdekében a TQM rendszert 6sz-
sze kell hangolni a teljesitményértékelési, 6sztonzési
és oktatdsi rendszerekkel, a m(ikddtetés érdekében
Ossze kell hangolni a tervezési, er6forras-allokacios,
teljesitménymérési és szabalyozasi rendszerekkel. A
TQM bevezetése igényli a vallalat meglévé menedzs-
ment rendszerének és a vallalat kultirajanak az atala-
kitdsat Ehhez a kovetkezd kritikus sikertényez6ket
siker(ilt azonositani:

* A TQM bevezetés korlilményeinek a figyelembe-
vétele.

A célok helyes meghatérozasa, vilagos jovokép.
A megfeleld infrastruktira, stabil szervezeti hattér
kialakitasa.

A felel6sségek egyértelmi{i meghatérozésa.

A megfelel§ vallalati kultdra kialakitasa (a TQM
alapelvek alkalmazésa).

* ATQM eszkdzdk megfeleld szinvonal( alkalmazasa.

e A TQM és a vallalati rendszer dsszhangjanak a
biztositasa

- Oktatas

- teljesitményértékelés

- Osztdnzés

- mérés.

A vezetés elkotelezett tamogatasa.

Folyamatos kommunikacio.

Az er6forrasok rendelkezésre allasa.
Allhatatossag (a TQM megvaldsitasahoz id6 kell).

Mivel a vizsgalt minta nem elegendd az amerikai és
magyar vallalatokra vonatkozé éaltalanos kovetkezte-
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3. tablazat

A TQM alkalmazas kritikus sikertényezgi

Az amerikai vallalatok kritikus sikertényez6i A magyar véllalatok kritikus sikertényezdi

1 Afels6 vezetés elkotelezett tdmogatésa és részvétele (11)
2. oktatas (10)

3. kommunikacio (8)

4. felhatalmazas, a dolgozok bevonasa (7)

5. Bsztdnzés, motivacio (5)

6. az elvarasok megfogalmazasa (3)

7. egyértelmdi célkit(izések (3)

8. kitartas, kovetkezetesség (3)

9.id6 (3)
10. er6forrasok rendelkezésre allasa(3)

a felsé vezetés elkotelezett tAmogatasa és részvétele (12)
oktatas és képzés (6)

kdvetkezetes megvalGsitas (4)

kapcsolat a vevokkel (4)

er6forrasok rendelkezésre allasa (4)

kommunikécid (3)

tervezés, célkitlizések (3)

kozos nyelv (3)

az elvarasok egyértelm(i megfogalmazésa (2)

a dolgozok motivacidja (2)

11 avezetés példamutatasa (3) mérés (2)

12. bizalom (3) elkotelezett szakmai gondnok (2)
13, kapcsolat a vevokkel (3) sikerek (2)

14. az informécié megosztasa (2) id6 (1)

(a Zardjelben 1évl szamok az adott tényez6 emlitésének gyakorisagét jelzik)

tések levonasara, ezért az itteni megallapitasaim csak
az altalam vizsgalt mintara vonatkoznak, de szubjek-
tiv véleményem szerint altalanosithaték lennének a
magyar és amerikai gyakorlatra is. A kutatas eredmé-
nyei tovabbi lehet6séget teremtenek az amerikai és a

tablazat) jobban kedvez a TQM alkalmazasanak. Ha
sikertl kedvezd szervezeti kultrat és menedzs-
mentkdrnyezetet kialakitani, akkor egy magyar val-
lalatndl is az amerikaihoz hasonlé latvanyos ered-
mények szllethetnek.

magyar TQM gyakorlat tudoményos értékli dsszeha-
sonlitasara. Egy nagyobb véllalati minta statisztikai
elemzésével tovabbi kovetkeztetéseket lehetne levon-
ni az amerikai és a magyar TQM gyakorlat kozotti
kilonbségekre vonatkozoan, és ezen kutatasok isme-
retében pontosabban meg lehetne hatarozni, hogy az
amerikai tapasztalatok kdzil milyen feltételek mellett
és mely elemek alkalmazhatok Magyarorszagon.

a) A magyarorszagi TQM-megvalositas kritikus siker-
tényezdi els6sorban a vallalati kultaraval és az infra-
strukturalis hattér kialakitasaval kapcsolatos teriile-
eken kulonbdznek az amerikai gyakorlatétél, tehat
nalunk fokozottabb figyelmet kell szentelni ezeknek
a tényez6knek. A magyar gyakorlatban fokozottabb
szerepet kapnak olyan tényezék is, amelyeket az
amerikai gyakorlatban a legtobb esetben adottnak
veéltek pl.: kozos nyelv, az eréforrasok rendelkezésre
allasa, stabil szervezeti hattér, egyértelml célkitd-
zések és jovOkép (3. tablazat). (Pataki - Németh -
Barkanyi - Koczka, 1998)

b) ATQM alkalmazasa nem orszagfiiggé, hanem val-
lalatfigg6. A jobb amerikai eredmények annak ko-
szonhet6k, hogy az amerikai vallalatoknal 1évé
szervezeti kultira és menedzsment kornyezet (4.

c) Az amerikai vallalatok tobbségénél a TQM bele-
épil a vallalat menedzsment rendszerébe és sokszor
mar nem is mindségmenedzsmentr6l, hanem a me-
nedzsment minGségérdl beszélnek. A magyar valla-
latok tobbségénél a min6ségmenedzsment a valla-
latnal még csak egy sziikebb csoport feleléssége és
nem épll bele a vallalat menedzsment rendszerébe
olyan mértékben, mint az amerikai vallalatoknal.

d) Az amerikai vallalatoknal a TQM alkalmazésa
eredménycentrikus és a vallalat céljai altal vezeérelt.
A magyar véllalatoknal a TQM alkalmazésa ink&bb
még funkcionalis célokhoz kotédik.

A kutatas eredményeinek alkalmazasa

A kutatas eredményeib6l latszik, hogy nincsen a TQM
bevezetésére vonatkoz6 legjobb megoldas, kilénbdzd
vallalatoknal kilénb6z6 megkdzelitések bizonyulnak
eredményesebbnek. Bizonyos épitéelemek (tipikus TQM
elemek és feltételek) célszerlien meg kell, hogy
jelenjenek a TQM alkalmazasakor, de az adott vallalati
kdrnyezet és célok ismeretében lehet csak elddnteni, hogy
a vallalatnal milyen bevezetési megkdzelités, az egyes
épitéelemek milyen kombinéacidja lesz a legalkalmasabb.
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4. téblazat

A magyar és amerikai vallatok kultaraja és menedzsment gyakorlata kodzotti kiildnbségek

Tényezlk amerikai

ATQM tudas rendelkezésre allasa

Kéz6s TQM nyelv Létezik
ATQM alkalmazasanak kora Tobb, mint 5 év
Atudés véllalatok kozotti megosztasara Magas

val6 hajlandésag
Tiszta egyértelm( kiildetés és jovokép

Folyamatszemlélet elterjedtsége Kozepes

Adolgozok bevonasa a dontésekbe, a Jo
dolgozék mennyire ismerik a vallalat céljait

Ateam munkaval kapcsolatban szerzett Van
tapasztalatok

Sikertorténetek rendelkezésre éllasa Igen

ATQM szakemberek kdzotti networking
(szakmai kapcsolatrendszer) létezése
Afelsd vezetés mire koncentral

Az egyének felel6sség vallalasi hajlandésaga Magas
Kockézatvallalasi hajland6sag Magas-kdzepes
Oktatasi hattér Gyakorlati

A véltozas iranti nyitottség Kozepes

A vezetés minGségtudatossaga Jo

A felsGvezetés elkotelezettsége Magas

A pénzbeli 6szténzés motivacios ereje Kozepes

Az altalam definialt elemzési keretrendszer lehet8sé-
get ad més véllalatokkal valéd benchmarking elvégzésére.
Segit abban, hogy kivalasszuk azokat a véllalatokat, ame-
lyek TOM gyakorlataval dssze szeretnénk mérni a sajat
vallalatunkét. Ha a tanulni akarunk az amerikai vallalatok
gyakorlatabol, akkor a hasonlé vallalatspecifikus ténye-
z6kkel jellemezhetd (méret, rugalmassag), hasonl6 ipar-
agban m(ikodd vallalatoktol érdemes tanulni.

A kutatds eredményei alapjan a véllalatok pontosab-
ban elemezni tudjak a TQM gyakorlatat, értelmes célokat
tlizhetnek ki a TQM bevezetésével kapcsolathan, kiala-
kithatjdk a sajat vallalatuknal legmegfelel6bb TQM be-
vezetési programot és nyomon kdvethetik a vallalat TQM
gyakorlatanak fejlédését.

Az amerikai és magyar TQM gyakorlatok dsszehason-
litdsa azt, mutatja, hogy azok a magyar véllalatok, ame-
lyek az amerikai cégekéhez hasorri6 menedzsment-
gyakorlatot és szervezeti kultdrat alakitottak ki, nalunk is
igen j6 eredményeket értek el a TQM alkalmazasa soran
és az amerikai vallalatokhoz hasonl¢ tapasztalatokat sze-
reztek a TQM-mel kapcsolatban. Tehat elsésorban ennek
a (menedzsment és kultira) mikro-kdérnyezetnek a megte-
remtésére kell koncentralnunk.

A Kkutatés tapasztalatai alapjan a hazai TQM rendsze-
rek kialakitasanak egyik f6 probléméaja az, hogy a TQM
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Szémottevd, a véllalati dolgozok széles kére

A véllalatok tobbségénél

Széles kord, tobb, mint 15 éve

Stratégia, Taktika, Hossz( tavl témak

magyar

Részleges, a szakemberek sz(ikebb kdre
Nem alakult még ki

Kevesebb mint 5 év

Alacsony

Néhany véllalatnal
Alacsony
Alig

Kevés

Korlatozott
Korlatozott, kevesebb, mint 5 éve

Operativ, rovid tavl Ugyek, napi,
problémék tiizoltas

Kézepes

Alacsony

Elméleti

Alacsony

Gyenge

Kdzepes-alacsony

Er6s

megvaldsitasat, - ha egyaltalan foglalkoznak vele - funk-
ciondlis feladatként kezelik, a min6ségligyi vezet6hoz de-
legéljdk, nem vesz részt benne aktivan a vezetés és nem
kezdeményezések és egy id§ utan elhalnak a véllalatok-
nal. Nem jutnak el a TQM alkalmazésa soran a tudas és
az eredmények szintjére.

ATQM-et sokan mint valami extra, a mar fejlett valla-
latok altal alkalmazhaté mddszert tekintik, ami majd ké-
s6bb, ha mar jél miikddik az 1ISO 9000-es rendszeriink,
akkor alkalmazhat6. Az amerikai vallalatok tapasztalatai
alapjan, a TQM és a megfelel§ vallalati kultdra kialaki-
tdsa megalapozza és nagymeértékben megkdnnyiti az 1SO
tanusitas megszerzését. A TQM komplex rendszer és filo-
z6fia, amit fokozatosan lehet kialakitani. Véleményem
szerint nem az 1SO teremti meg a TQM alkalmazésanak a
feltételeit, hanem éppen a TQM alapelveinek alkalmazasa
teremtheti meg az I1SO 9001 rendszer eredményes alkal-
mazésanak a feltételeit. Az 1SO 9001:2000 rendszer mo-
dositasaibdl és az 1SO 9004 ajanlasaibdl is latszik, hogy
az ISO-t kialakitd bizottsag felismerte ezt az Osszeflig-
gést, az j szabvany Kkialakitasaval igyekszik elémozdi-
tani a TQM alapelveinek alkalmazasat. A magyar valla-
latvezet6knek azt javaslom, hogy amennyiben érzik a mi-
néség fontossdgat es a vallalati kultdra megvaltoz-tata-
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sanak jelent6ségét, tkkor kezeljék a mindségrendszer Ki-
alakitasat stratégiai kérdésként, és aktivan vegyenek részt
a mindségkdzpontl menedzsment rendszer kialakitasa-
ban, mert csak ekkor élvezhetik a TQM alkalmazasanak
igazi el6nyeit.

ATQM bevezetése el6tt alaposan elemezni kell a val-
lalat kdrnyezetét, strukturdlis adottsagait, a meglévé me-
nedzsment kdrnyezetet és a vallalat lehetGségeit, érdemes
a hasonld véllalatok TQM gyakorlatéat is tanulményozni.
(Ugy érzem, hogy az elébbi Iépések végrehajtasaban so-
kat segit az &ltalam felvdzolt elemzési keretrendszer és a
kutatas eredményei.) Ezek ismeretében meg kell hatéroz-
ni a célokat, ki kell jeldIni a prioritasokat és el kell kez-
deni a megvaldsitast. Ugy gondolom, hogy a TQM fej-
lesztésének kovetkez6 1épése Magyarorszagon az, hogy a
vallalatok vezet6i eldontsék, hogy konkrétan mire és ho-
gyan kivanjak alkalmazni a TQM-et és olyan vallalati
projekteket inditsanak el, amik hozzajarulnak a szervezeti
tanulas kovetkezd lépéseinek megtételéhez. Ha ezek a
programok elindultak, akkor az eredmények mérése és
értékelése alapjan értékelhet6 és fejleszthet6 a TQM al-
kalmazas gyakorlata.

A TQM-et nem lehet egybdl j6l csindlni (TQM nem
cél, amit el lehet érni), a TQM-et csinalni kell és gya-
korlassal egyre jobban lehet csindlni. A TQM-et tekintsik
eszkdznek a vallalat vezet6 kezében. Egy eszkdzt sok-
féleképpen és sok mindenre lehet hasznalni. Az elért

E szamunk szerz6i:

eredmény az eszkdz hasznalatanak céljatol és maddjatol
flgg, ez pedig a vezet6k dontése. Tehat én a magyar val-
lalatok vezetGinek azt javaslom, hogy ismerjék meg ala-
posabban a TQM kinalta lehet6ségeket és a véllalat lehe-
t6ségeit, dontsék el hogy milyen mértékben és hogyan
kivanjak a TQM elemeit alkalmazni, és kezdjenek hozza
a megvalositashoz.
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