MinGségiranyitas az Eurdpai Unidban (ISO 9000:2000)

Az eurodpai folyamatok és hazank EU-integracios térekvésének ismeretében vildgosan latszik, hogy az ,ISO-TQM-
EFQM vonal” az egész kontinensen er6sddik. A fejlett vilag jol érzékelhetéen az integralt irdnyitasi és vezetési
rendszerek irdnyaba mozdult el. A minéségiranyitasi rendszereknek nélkllézhetetlen része a marketingszemlélet, a
benchmarking, a kontrolling, a humaneréforras- és a projektmenedzsment stb. ismeretek alkalmazasa. Ezekkel a
fogalmakkal is meg kell mindenkinek ismerkednie, aki csak a kézelébe keril egy mindségfejlesztési programnak.

A min6ség rendszerint ott alakul ki, ahol a terméket eldallitjak. A kedvez6bb kindlat és a nagyobb bizalom egy
termelGvallalatnal, ahol nagy a konkurencia, szinte természetes mddon alakul. A korabbi tervgazdalkodasos
rendszerr8l csak nemrégen tértiink &t a piaci mechanizmusok szabalyozd szerepére. Erthetd tehat, hogy a
piacgazdasag keretei, jogi elGirasai még hézagosak. Az Uj eredmények blntet6jogi védelme is hianyos még. A
kozpontositott tervgazdalkodas természetesen részletes elbirdsokat, kézpontositott szabvanyokat dolgoztatott ki a
mindség biztositasara, ami egy merev termelési és elosztasi rendszerhez vezetett, noha azért megjelenhettek
decentralizaldsra irdnyuld torekvések, és éreztették hatdsukat. Részben a norma kibocsatdjanak engedélyével,
részben a vevé és eladd megegyezése alapjan a szabvanyok jelentds részétdl el lehetett térni.

A rendszervaltas utani atrendez6dés a mai napig tart, és elég sulyos gazdasagi nehézségek kozepette zajlik. Nincs elég
hazai téke, sokszor nem csabitd a kialakuld rendszer a kllféldi tOke szamara, gyorsan valtozik a jogi szabalyozas, a
tulajdon kulfoldi t6kés kezébe val6 dtaddsa gyakran nem egyezik az orszag érdekeivel, egyszdval folyik az Utkeresés
és a legjobb megoldasok kivalasztasa. Mindez olyan id6szakban torténik, amikor folyamatosan at kell alinunk az
eurdpai megoldasokra.

Ebben a helyzetben Magyarorszag Ugy dontétt, hogy az Eurdpai Unid tarsadalmi és gazdasagi berendezkedését alapul
véve javitja, valtoztatja az orszag helyzetét. Orszagunk mar az EU tarsult tagja, és vallalta, hogy mindent elkdvet a
jogharmonizacio érdekében. Ez azt jelenti, hogy olyan jogszabalyok szlletnek, amelyek megfelelnek az EU
kozosségben kialakitott elveknek és térsadalmi elvardsoknak. Ennek a jegyében sziiletett meg az 1995. évi XXVIII.
térvény a nemzeti szabvanyositasrol, hogy el6segitse a nemzetgazdasag szerepldinek a piacképességhez sziikséges
korszer(i miszaki ismeretekkel valé ellatésat és a nemzetkdzi megallapoddsokban vallalt, szabvanyositdsra vonatkozé
kotelezettségek végrehajtasat.

Tekintettel arra, hogy a minéség fejlesztésére is kidolgoztak egy vildgszabvanyt (ISO 9000:2000 jeldléssel), didhéjban
tekintsik at, amit a szabvanyrdl tudni illik.

A szabvany fogalmanak korszerli meghatdrozdsa harom tartalmi és harom eljarasbeli kritériumot fog 6ssze:

A szabvany ismétl6dé miiszaki-gazdasagi feladatok optimalis megoldasanak mintaja, amelyet k6zmegegyezéssel
hoztak létre, arra illetékes szerv jovahagyott és (szabvanyként) kézzétett.

A XX. szazad elején nyilvanvaldva valt, hogy minden orszagnak sziiksége van az egész orszagra kiterjedd elGirdsokra.
Ekkor jottek létre a fejlett eurdpai orszagokban a nemzeti szabvanyligyi szervezetek. A nemzetkozi kereskedelem
kialakulasa vezetett a nemzetkozi szabvanyligyi szervezetek létrehozasahoz. Ennek kovetkeztében nemzetkozi,
regionalis és nemzeti szabvanyokrdl beszélhetlink. K6z6s jellemzdjik, hogy alkalmazasuk dnkéntes. Ezek kapcsolatat
az 1. szamu abra szemlélteti.
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A rendszervaltés elStt a Magyar Szabvanylgyi Hivatal irdnyitotta a szabvanyositast. Allami szervként m(ikodott, és az
altala bevezetett el6irds alapvet6en kotelez6 volt mindenkire, attdl csak irdsos dokumentaciok alapjan, k6zds
megegyezéssel lehetett eltérni. Ma a nemzeti szabvany kibocsatéja a Magyar Szabvanytgyi Testllet (MSZT), amely
nem allamigazgatasi szerv, hanem Ugynevezett ,kdztestilet”, azaz kdzérdek( tevékenységet folytaté nonprofit
szervezet. Erdekes ellentmondés, hogy az Uj szabvanylgyi torvény értelmében az egyes minisztériumok elrendelhetik
az egyes szabvanyok alkalmazasat, ahol ezt indokoltnak tartjak. A magyar szabvanyok MSZ jel6lésliek, és egyedi
szammal ellatottak. Jelenleg tobb mint hiszezer szabvannyal rendelkezik a magyar nemzeti szabvanytar, amelynek
85%-a nemzetkdzi, illetve eurdpai szabvanyt honosit.



Szabvanyulgyi szervezetek

A szabvanyositas torténetében nem véletlen, hogy legeldszor (1906) a Nemzetkézi Elektrotechnikai Bizottsag (IEC)
jott létre, hiszen a villamossag terilete veszélyesebb, mint a mechanikus gépek vildga. Csak ezt kévetéen, 1946-ban
alakult meg az ISO, a Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (International Standard Organization; mas
elnevezéssel: International Organization for Standardization.)

A kllonallas mara is megmaradt, de természetesen szoros az egyltttm(ikodés. A nemzetkozileg egységes szabvanyok
kidolgozasat azonban nem tudta kivarni a vildg, mert egyre stirget6bb igények jelentek meg a regionalis szabvanyok
irant. Az Eurdpai Koz6sség (EK) és az Eurdpai Szabadkereskedelmi Tarsulds (EFTA) létrehozta a sajat regionalis
szabvanyositasi szervezeteit. Ezek: az Eurdpai Tavkozlési Szabvanylgyi Intézet (ETSI), az Eurdpai Elektrotechnikai
Szabvanyulgyi Bizottsag (CENELEC) és az Eurdpai Szabvanyilgyi Bizottsdg (CEN). A CEN (Comité Européen de
Normalisation) adja ki az altaldnos rendeltetés(i szabvanyokat, amelyek vagy EN (norme européenne, vagyis
eurodpai szabvanya) vagy HD (harmonized document, vagyis harmonizalt dokumentum) jelzéslek. Létezik ENV-jel(i
el8szabvany is, amely harom év utén alakul at EN-jelGivé.

A CEN és a CENELEC 1990-ben brisszeli székhellyel Iétrehozta az EOTC (European Organization for Testing and
Certification) nev( szervezetet, amely a vizsgalok és tanusitok eurdpai szervezete. Tobb mas eurdpai szabvanyugyi
szervezet is |étezik, de ezekkel terjedelmi okok miatt itt nem foglalkozhatunk.

A minGség megvaldsitasanak fejlodése

A fogyasztd, vevld szamara a termékek és szolgaltatasok mindsége mértékado. A fogyasztok sok esetben felismerték,
hogy bizonyos vallalkozék, vallalatok termékmindsége mindig jo.

Amerikaban a 30-as években kialakult egy filozéfia, el6szor Deming, késObb Juran is megfogalmazta a jo
termékmindség elbfeltételeit: A vallalat 6sszes funkcidinak minésége vezet a jé termékminéséghez. A megnevezés
eleinte CWQC (Company Wide Quality Control) volt, késébb a TQM (Total Quality Management) lett elterjedtebb. A
modszereket néhany amerikai cég hasznalta eredményesen, de széles kor( elterjedésre nem kertlt sor. Alapvet6en
mas kiindulépont volt Montgomery tabornok rendelkezése: a habord végén romokban Iévé japan gazdasag
tdmogatdsara tobb szakértét hivott meg, igy Deminget, Jurant és masokat is. A TQM széles korl alkalmazdasa
Japanban egy atmeneti idészak utan bizonyos termékeknél kivalé mindséghez és ezzel busas nyereségekkel dolgozd
ipardgakhoz vezetett. Japan neves vallalatait a fogyasztok nagy része kivaldnak itéli. A TQM-et mint
menedzsmentmaodszert Eurépaban és Amerikaban a japan kihivasra vald valaszként fogtak fel. Sok vallalat a TQM
alkalmazdaséanak kdszénheti eredményességét, némelyik a tulélését is. A TQM alkalmazasanak mérésére értékeld
modszerek alakultak ki, ezeket a minéségi dijak odaitélésénél veszik figyelembe. Eurépaban az EFQM (European
Foundation for Quality Management) értékelési mddszere terjedt el, ezt a mddszert alkalmazzak a nemzeti

szakértok szemsz6gébdl. A kivalosag csak kdzvetett eredmény.

A 80-as években fliggetlen tanusitd szervek jottek létre, ezek dokumentumvizsgalat és helyszini audit alapjan
vizsgaljak a vallalatokat. A vizsgdlat egy kévetelményrendszernek vald megfelel6séget itél meg. Udvardi Lakos Janos:
A kivaldsag mérése a ,stakeholder value” szemsz6gébdl. Magyar Minéség, 2001. 05. 28.

A min6ség megvaldsitasanak fejlddése a 2. szamu abran lathatd.
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MinGségligyi szabvanyok

A minGségbiztositasara vonatkozd, 1994-ben kiadott nemzetkdzi szabvanyokat - az ISO 9000-9004 jell
szabvanycsaladot - egy szerkezetében, tartalmaban és logikadjaban is Uj szabvanycsalad valtotta fel 2000-ben, amely
a minGség iranyitasat tlizte ki célul.

A gazdasagi szervezetek sikeres miikodéséhez sziikséges, hogy a vezetés és a szabdlyozas mddszeres és attekinthet6
legyen. A siker olyan iranyitasi rendszer bevezetésébdl és fenntartasabdl szarmazhat, amelyet Ggy alakitottak ki, hogy
folyamatosan fejlessze a miikodést az dsszes érdekelt fél sziikségleteinek figyelembevételével. A szervezet iranyitasa
- az egyéb iranyitasi agak mellett - tartalmazza a mindségiranyitast is. MSZ EN ISO 9000:2001. 0.2. A
minGségiranyitas alapelvei A minGségiranyitas alapja az Gj ISO 9000:2000-es, a mindségiranyitasi rendszerekre
vonatkozd szabvanycsaldd lehet. Ez a nemzetk6zi szabvany — amelyet a hazai szabvanyrendszerbe a CEN/CENELEC
elbirdsainak megfeleléen valtoztatas nélkil vezettek be 2001 marciusdban - az irdnyitas folyamatszemléletd
megkozelitésének alkalmazasat segiti elé (3. szamu abra).

Az ISO 9000:2000-es szabvanycsalad harom részbdl all:

- MSZ EN ISO 9000:2001: alapok és szotar. A mindségiranyitasi rendszerek alapjait és a terminoldgiat hatarozza
meg. Nemzetkozileg elfogadott ezért azonos tartalommal haszndlhaté fogalom meghatarozasokat tartalmaz magyar,
német, francia és angol nyelven.

- MSZ EN ISO 9001:2001: kdvetelmények. Meghatarozza az olyan min&ségiranyitasi rendszerre vonatkozo
kévetelményeket, amelyeket egy szervezet akkor hoz létre, ha bizonyitania kell képességét olyan termékek
szolgédltatdsara, amelyek kielégitik a vevd és a termékre vonatkozé jogszabalyok kdvetelményeit, és az a célja, hogy
névelje a vevok megelégedettségét.

- MSZ EN ISO 9004:2001: Gtmutatdé a miikodés fejlesztéséhez. A rendszer eredményességét és hatékonysagat
egyarant figyelembe veszi, célja a m(ikodés fejlesztése, a vevok és mas érdekelt felek megelégedettségének névelése.

E ha’rom szabvényt az ISO 19011 szabvany egésziti ki amely utmutatést nyujt minéségirényitési és

rendszerszabvanyok sorozatat.

3. szamu abra

A folyamatszemléletli minéségiranyitds modellje (MSZ EN ISO 9004:2001)
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A minGségiranyitasi rendszerszabvanyok legfontosabb tulajdonsaga, hogy a minGségiranyitas nyolc alapelvére éplilnek,
amelyeket a vezetés a szervezet m(ikédésének fejlesztésére hasznalhat fel:

a) vevlkdzpontusag,

b) vezetés,

c) a munkatarsak bevonasa,

d) folyamatszemlélet(i megkézelités,

e) rendszerszemlélet az iranyitasban,

f) folyamatos fejlesztés,

g) tényeken alapulé dontéshozatal,

h) kélcséndsen elényds kapcsolatok a (be)szallitokkal.

Az j ISO 9001:2000 szabvany kulcstizenetei

- A megfelel6 mindséget a szervezetnek kell meghatéroznia, figyelembe véve a vevék, felhasznaldk, ligyfelek
igényeit. Azért vezetiink be minGségiranyitasi rendszert, hogy ezzel nagyobb elégedettséget érjiink el, minden érdekelt
fél elégedettségét.

- Mindenhol alkalmazhato ez a szabvany, jol elhatarolhatok, leirhatok a folyamatok. Folyamatként foghato fel
minden olyan tevékenység, amelynek bemenete (input) van, amit kimenetté (output) alakit. Az egyik folyamat
kimenete (terméke) egy masik folyamat bemenete. Ez a szabvany mindenkit a folyamatok szerinti megkozelitésre
0sztondz, azt remélve, hogy a hibatlan folyamat eredménye a hibatlan termék.

- Az egymashoz kapcsolddd folyamatok az iranyitas szempontjabol rendszert alkotnak.

- A folyamatos fejlesztéssel csokkenthetdk a hibak, javul a minéség. A fejlesztésre a PDCA elv alkalmazdsa is
hasznalhato.

- A (vezet6i) dontések soran a tényeken alapuld dontést kell el6térbe helyezni a véleményeken alapulé dontésekkel
szemben.

- A beszallitdk, az egyuttm(ikéddk és alkalmazottaink is vevlink lehetnek. A vevdi elégedettségre vald torekvés
kiszélesitése a partnerek irdnyaba a kdlcsénbsen el6nyos kapcsolatok kialakitasat eredményezi.

TQM - az alkalmazott vezetési filozéfia

A Total Quality Management (TQM) elnevezést az 1990-es évektbl haszndljdk Magyarorszagon. A témat 1987-ben
oktatta nalunk Shoji Shiba japan professzor (akirdl dijat is neveztek el) egy kilenchetes kurzuson tiz fiatal szakember
szamara. Akkor még AMR-nek, Atfogd Mindségvezetési Rendszernek nevezték, ma altaldnosan hasznalt és megértett a
teljes kor(i min6ségmenedzsment elnevezés. Véletlen egybeesés, hogy azonos évben vezették be az ISO szabvany
els6 tagjait is. Mindenesetre hazank ezen a vonalon is bekapcsolddott a nemzetkdzi mindségligyi rendszerek vilagaba,
igazolva, hogy a minGségfejlesztésnek mas Gtjai is lehetnek.

A TQM, lényegét tekintve, vezetési filozofia, amely az elmélettdl a gyakorlatig ivel, és 6sszekéti a vezetdk és a
dolgozdk tevékenységét, és ezzel alakitja, megvaltoztatja a szervezeti kultdrat. Az ISO-nal talan ,lazabb szabalyozas”,
amely 6nértékelésen alapul, és nincsenek merev hatarai. Ma mar teljes korii min6ségmenedzsment néven jelenik
meg sok olyan rendszer is, amely korabban 6nallé mindséget javito intézkedésként latott napvilagot. A TQM a
szolgaltatasoknal olyan iranyitasi koncepcié, amelynek k6zéppontjaban célként a megoldasok kivalésaga all. Ennek
alapja a vevokozpontlsag, a dolgozdk nagyfokl bevondasa, motivaldsa és felhatalmazasa, a hibak megelézése, a
folyamatos tovabbfejlédés és az egylittmlkédés biztositasa. Az allandd folyamatfigyeléssel a TQM kétségtelentl a
jobbitast szolgalja, mikézben fejleszti a szervezeti kulturat is.

Az alkalmazott TQM-megoldasok, rendszerek kozos jellemzoi:

- marketing alapu vezetési és iranyitasi filozofia,

- min6ségi elveket és kiegészité elemeket is magaban foglalé rendszer,

- 0sztonz6, folyamatjavitast serkentd, versenyszellemet fenntarté modszer,
- min6ségdfejlesztd mddszerek és mérési eszkozok sokasaga,

- elnyerhet6 dij.

A TQM

- megvalositasa csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasukkal és képzésiikkel valdsithatd
meg;

- sikere az embereken mulik, az emberek motivalasa a siker kulcsa;

- oktatassal kezd6dik, és oktatadssal folytatddik;

- egyik legfontosabb eleme és nélkiilozhetetlen eszkdze a csoportmunka és az 6tletgazdagsag. A csoportszellemet
kissé tréfasan, de igen szemléletesen az alabbi dbra mutatja be.
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Ennek alapjan tehat a TQM vezetésfilozofia, rendszer és modszertan, amelynek kézpontjaban a mindség és a
biztonsagi marketing alapu gondolkodas all, és mindez kiegészll a mindség elérését biztositd és segité eszkbzék és
moadszerek gyakorlati alkalmazasaval.

A TQM kialakuldsa és alkalmazasa A gybkerek egy szerz6paros modelljéhez vezetnek. Arthur R. Tenner és Irving J.
De Toro voltak azok, akik 1991-ben k6zzé tették a TQM koncepciot a Total Quality Management: Three Steps to
Countinuous Improvement (Teljes kérld minGségmenedzsment: harom Iépés a sziintelen javitas felé) cim(
kényvikben. Ez ma is alapmUlinek szamit, érdemes forgatni, tanulmanyozni. Tiszta, vilagos, érthetd.

A folyamatos fejlesztés harom alappillére:

- Osszpontositas a vevokre, fogyasztdkra, Ggyfelekre,
- a folyamatok allandé javitasa,

- a munkatarsak teljes elkotelezettsége.

Kiegészité elemek: kommunikacio, képzés, mérés, elismerés, tdmogatas, fejlesztés.

A TQM megvaldsitasat, a TQM szerinti m{ikodést nagymértékben elésegiti, ha a szervezet korabban mar alkalmazta az
ISO 900X szabvanyt. A TQM sajatos, el6re nem kalkulalt torténelmi szerepe, hogy felhivta a figyelmet az ISO-
szabvanyok hidnyossagaira. Az is igaz ugyanakkor, hogy a TQM nem tamaszt olyan kévetelményrendszert, amely utan
a véllalatot (szervezetet) tanusitani lehetne.

Semmiképpen nem lenne helyes a két irdnyzatot egymassal szembeallitani. Mind a kettének lehet létjogosultsaga, s6t
akar egyltt is alkalmazhatodk.

A TQM torténete a szellemi innovacid tokéletes példaja, talalmanyok sorozata, amelyek tele vannak jobbnal jobb
Otletekkel. Ezek egy része jol kidolgozott, mds része maig is kidolgozatlan. Tudnunk kell, hogy mit varunk a TQM-
tol, mert kiillénben sulytalanna és megfoghatatlanna valhat az egész probalkozas. Onmagaban a TQM szerint elvégzett
Onértékelés csak idegesitd realitdsként lebeg a vezetés és a dolgozok feje f6lott, és semmit nem jelent, ha nem tudnak
révid idén belll valaszt adni a hogyan tovabbra, vagyis ha nem koévetik a valtoztatasok nagyon is célzott akcidinak jol
ellendrzoétt sorozatai. Az Uj ISO 9004:2000 arra figyelmeztet, hogy az 6sszes érdekelt fél elégedettsége (tehat a
dolgozoké is) fontos a mindség szempontjabdl. A TQM ezt régen mondja, sét felhivja a figyelmet, hogy ehhez belsé
hatékonysag, fejlesztés és folyamatos tokéletesités sziikséges.

A TQM bevezetése és foként elérése tobb éves folyamat (2-3 év). Az indulasnal meg kell fogalmazni a hosszabb tavra
sz6l6 keretet, amelyben vildgossa tessziik a szervezet vezetése és minden dolgozéja szamara, hogy milyen célokat
tliztlink ki, és hogyan fogunk eljutni azok megvalodsitasahoz. A TQM filozo6fidja szerint a tervet valdszinlileg tobbszor
valtoztatni kell, ez természetes. A legnagyobb jelentésége annak van, ha meg tudjuk hatdrozni a célokat és a hozzajuk
vezetd utat. Tegylk fel tehat a kérdéseket: mi a célunk?; Mivel érjlik el?; Mire alapozzuk?; Hogyan fogjuk
végrehajtani?; Mit mérjlink?; Hogyan mérjuk?; Mi lesz az az eredmény, aminek az Ut végén majd valamennyien
orulhetlink?

A PDCA-elv

A ,Plan-Do-Check-Act”-elv Deming nevéhez f(iz6dik. A folyamatos javitds olyan eszkdze, amely végig kiséri a TQM
fejlédését, és bekerilt az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvanyba is. Jelent6ségére vald tekintettel emeljik ki a TQM-
eszkdzok kozil.

- Plan (tervezés): azoknak a céloknak és folyamatoknak a megallapitdsa, amelyek a vevéi kdvetelményeknek és a
szervezet politikajanak megfelel6 eredmények eléréséhez sziikségesek;

a) célok és prioritasok meghatarozasa,

b) mddszerek kivalasztasa,

c) projektek megtervezése;

- Do (végrehajtas): a folyamatok bevezetése;
a) képzés, oktatas végrehajtasa,
b) folyamatok bevezetése és miikddtetése;

- Check (ellendrzés): a folyamatok és termékek (szolgaltatdsok) figyelemmel kisérése és 6sszehasonlitasa a
politikaval, a célokkal és a termékre vonatkozd kévetelményekkel, valamint az eredmények bemutatasa;

a) problémak azonositasa,

b) az elért eredmények tanulmanyozasa;

- Act (intézkedés): intézkedések megtétele a folyamat miikodésének folyamatos fejlesztésére;
a) problémak korrigalasa,
b) folyamatjavitas.

A PDCA-elv alkalmazasanak konnyed abrazoldsa az aldbbi abran lathatd.

Jobb mindség




A folyamatos minGségjavitas Iényege a hibak okanak mielébbi felismerése és felszamolasa. Ha a hiba mar
bekovetkezett, intézkedni kell az elharitdsara és meg kell keresni az okokat, mert csak az okok megsziintetése
eredményezi a hiba ismételt bekévetkezésének megelGzését.

Munkakultirankra sajnos még az a jellemzd, hogy az részeslil elismerésben, aki a hibat felfedezi és elharitja, és nem
az, aki megel6zi.

Az EFQM-modell és az Eurdpai MinGségi Dij (Eurdpai Kivaldsag Dij)

Az EFQM (European Foundation for Quality Management - Eurdpai Kivalésag Dij [pontosabb forditasban: eurdpai
alapitvany a minéség-menedzsmentért]) valojaban onértékelési modellként indult, amely kapcsolhaté a TQM-
filozofiahoz. Ha egy szervezet elvégzi a sajat onértékelését az EFQM-re alapozva, majd az eredmény alapjan
folyamatos korrekcidkat végez, akkor, lényegét tekintve, mindségfejlesztést hajt végre az egész szervezet
vonatkozasaban. Egy EFQM-re alapozott mikoédés azonban nem azonos a TQM-mel. Az EFQM-modell mellett még sok
mas eszkozt és mddszert is alkalmazhat a folyamatok javitasara.

A dijat az Eurdpai Szervezet a Minéségért (EOQ), az Eurdpai Bizottsag és az EFQM Alapitvany hozta létre, 1991-ben.
Ma mar az EOQ-nak Magyar Nemzeti Bizottsaga is létezik, a belépés lehetdsége barki szamara nyitott. Magat az EFQM
Alapitvanyt 14 eurdpai vezetd nagyvallalat hozta létre.

Az EFQM-modellel végzett onértékeléssel Iényegében azonos az 1996-ban alapitott Magyar Nemzeti Min6ségi Dij
(NMD) modell. T6bb mint két év konzultacid és 6t tervezet kidolgozdsa utdn 1999. aprilis 21-én, Genfben hoztdk
nyilvanossagra az Eurdpai Mindségdij odaitéléséhez és az dnértékeléshez hasznalt eurdpai Uzleti kivalésagi modell
tovabbfejlesztett valtozatat. Az (j valtozat 2001-t6l beépllt a Magyar Nemzeti Min6ségi Dij modellbe is (6. szamu
abra).

A tokéletesitett EFQM-modell legfébb jellemzdi:

a) az uj modell a vevdkon kivil minden érdekelt felet megszélit;
b) kiterjed a partnerkapcsolatok minden formajara;

- k6z6s vallalkozasokra,

- koz0s fejlesztésekre,

- piaci egyuttmikddésre,

- kozos tovabbképzésekre,

- szallité-vevé kapcsolatokra;

c) a modellbe beépllt a tanulas ciklusa, az innovacio;

d) Uj elem a tuddsmenedzselés. Ez nem csupan a sajat alkalmazottak ismeretére tdmaszkodik, hanem a kiils6
forrasokbdl szarmazd tudasra is.

6. szamu abra

EFQM Model
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Az a szervezet, amely a TQM irant érdeklédik, az EFQM-modellt jol felhasznalhatja az 6nértékeléséhez. Az 6nértékelést
meghatarozott idészakonként elvégezve megszervezheti a minGség folyamatos javitasat az egész szervezet
tekintetében. Az EFQM serzinti 6nértékelés a PDCA elv szerint a fejl6dés eszkdze lehet.

Tovabbi fontos tudnivald, hogy az EFQM alkalmazasanak nem elofeltétele a mindségiranyitasi rendszer (ISO
9001:2000) bevezetése, és nem el6feltétele a TQM szerinti mikodtetés megvalodsitadsa sem. Hosszabb tavon
természetesen kivanatos, hogy a szervezetek a TQM filozéfia mentén fejlédjenek, és annak iranydba mozduljanak el,
ha erre a feltételek mar megérettek.



CAF-modell - a kbzigazgatas egységes eurdpai modellje

A CAF (Common Assessment Framework) egy altalanos értékelési keretrendszer, amelyet az Eurdpai Unid soros
elntkségei alakitottak ki. 1998-ban allt 6ssze az a vazlat, amely alapjat képezte a végleges, 2000-ben elkészllt
keretrendszernek. (Internet-cime: http://www.eipa.nl/CAF.)

A modell létrehozoi arra térekedtek, hogy megteremtsék a TQM- szemlélet alapjait egy egyszerd, olcs6 és kénnyen
kezelhetd rendszer kialakitasaval. Olyan értékelési rendszert kivantak meghonositani, amely egyszer(i 6nértékelést
tesz lehet6vé. Ez a modell hidat prébal teremteni a TQM-megoldasok és a kiilénb6z6 korabbi modellek kozott azért,
hogy Eurdpa-szerte 6sszehasonlithatok legyenek a kdzigazgatasi szervezetek. Ez a benchmarking-szemlélet a
kozszektor kiilonb6z6 szervezeteinek dsszehasonlitdsat is lehetdvé teszi a késGbbiek soran, és segit terjeszteni a
legjobban bevalt megoldasokat.

A CAF-modell alkalmazasaval a szervezet 6nmaga értékelheti az adottsagait és az eredményeit; meghatarozhatja a
fejlesztendd tertleteket; felismerheti a hibas mikodés okait. Az 6nértékelés elénye az olcsdsédg és a dolgozdk
szélesebb koérl(i bevonasa. Az 6sszehasonlitd vazlat azt mutatja, hogy az EFQM és a CAF mennyire hasonlit egymashoz.
2002-ben eddig hdrom EU-tagorszagban tesztelték (hét kozigazgatési egységnél), és jelenleg a 4. verzié a
legfejlettebb.

A CAF honositdsa az 1057/2001. szdmu kormanyhatdrozat alapjan még ez évben megtérténik a Magyar Kozigazgatasi
Intézetben.

A 43 alkritérium felsoroldsara terjedelmi okok miatt nem keriilhet sor, minddssze a kilenc kritérium megismertetésére
szoritkozunk. Az A-val jelzettek a modell ,adottsagok”, az E-vel jelzettek az ,eredmények” oldalat jeldlik (7. szamu
abra).

A/1 Vezetés (beleértve a stratégiat, a vezetésfejlesztést, egyuttmiikddést stb.).

A/2 Szervezeti politika és stratégia (benne a stratégiai kulcsfolyamatok, prioritédsok stb.).

A/3 Emberieréforras-gazdalkodas (humanstratégia, eréforras-tervezés és -fejlesztés, oktatas, képzés stb.).

A/4 Kiils6 partnerek és forrdsok (gazdalkodas a kiilonboz6 forrasokkal, egylittm(ikédési rendszerek stb.).

A/5 Folyamat- és valtozaskezelés (folyamatiranyitds, a forrasok hatékony elosztasa, valtozastervezés és -iranyitas
stb.).

E/6 Ugyfelek és mas érdekeltek elégedettsége (ligyfélkapcsolatok, a szolgaltatasok elérhet8sége, reagalas stb.).

E/7 Munkatdrsak elégedettsége (elégedettség a vezetéssel, a munkafeltételekkel, motivaltsdg, munkamoral stb.).
E/8 Tarsadalomra gyakorolt hatds (a tarsadalom iranti felel6sség eredményei, munka- és kérnyezetbiztonsag, a
szervezet hatdsa a térsadalomra stb.).

E/9 Kulcstevékenységek eredményei (szakmai, pénzigyi eredmények, teljesitménymutatok).

7. szamu abra

CAF-modell
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A min6ségligyi modellek kapcsolata

A TQM filozofidja és az ezzel kialakitott modszerek és eljarasok a mindségiigy teljes rendszerét athatjak.

A TQM alapu modellek erésen szervezetfejlesztés-kdzpontuak, és az emberi eréforrasokra koncentralnak.

Az EFQM-modellnél a f6 hangsuly a szervezeten belili 6nértékelésen van. Segit feltenni a kérdéseket, és beazonositja
a valtoztatasi igényeket. Ezen keresztll hat a szervezetépités elemeire.

A CAF 6nértékelési keretrendszer, amely a kilenc kritérium (ezen belll 43 alkritérium) megjel6lésével azokra
kérdésekre iranyitja a vezetdk figyelmét, amelyek a legaltalanosabban gondot jelenthetnek egy-egy szervezet
fejlédésében. Lényegét tekintve egyszerisitett EFQM-modell.

Az ISO a hangsulyt a folyamatok javitasara helyezi. Atlathatéva, rendezetté teszi a szervezet minden elemét, ezzel
jarulva hozza a szervezet fejlédéséhez.


http://www.eipa.nl/CAF

A ,Hat Szigma” minGség

Novekvé térhdditasa miatt mindenképpen szot kell ejteni rdla.

A szigma () a gorog abc egyik betlije, amit a matematikai statisztika a négyzetes széras jelolésére hasznal, tehat egy
statisztikai méroszam.

A Hat Szigma elérhetd rovidtavu célokon alapuld minGsédfilozdfia és rendszer, amely tavlati el6nyok elérésére
torekszik, vevékozpontl célokat és mércéket alkalmaz a folyamatos fejlesztés soran minden szinten. Az 0j ISO
9001:2000-es szabvany és a TQM vezetési filozdfia mellet egyre inkabb teret hodité rendszer a mindségfejlesztésben.
A Hat Szigma tehat:

- mérészam

- min6ség

- modszer és

- mozgalom egyszerre.

Mérészam, amely statisztikus mérésen alapul, kifejezi mennyire jék valéjédban a termékeink, szolgéltatdsaink és
folyamataink.

Mindség, ami azt jelenti, hogy a termék vagy folyamat paraméter szérdsa 12-szer fér bele a tlirésmezG6be.

Médszer, rendezett megkozelités annak érdekében, hogy 1 millié termékbdl, vagy szolgaltatasbdl legfeljebb csak 3,4
db legyen hibds, azaz a jé termék eldallitasanak, illetve a jé szolgdltatdsnak a valdszinlisége 99,99966%. A Hat
Szigma alkalmazdsa megkoveteli a tényeken alapulé dontéshozatalt, ami a gyakorlatban sokkal nagyobb
hatékonysagot eredményez, mint a véleményen alapulé déntési mechanizmus. Ez csak Ugy valésithaté meg, hogy a
szervezet minden folyamatat mérik és elemzik. A mddszer alkalmazasa a minGségi szinvonalat emeli, ezaltal a vevék
elégedettebbek lesznek, rédadasul koltségmegtakaritas is jelentkezik a veszteségek és az Gjra megmunkadlas aranyanak
csokkenése kovetkeztében.

Mozgalom, amelynek célja a legjobb termék, szolgaltatds megvaldsitdsa. Ehhez a vezetés minden teriiletén attérésre
van szlkség. A felsG vezetés elkotelezettsége sarkalatos pont, ugyanutgy, mint a tébbi mindségfejleszté programnal.
A Hat Szigma megvaldsitdsdhoz olyan hossza tavua tervre van sziilkség, amely kérvonalazza a jelenlegi
teljesitményszintrél a Hat Szigma teljesitményszintig vezet6 utat, és tartalmazza a kézzelfoghatd (mérhetd) révidtavu
célokat is. Komoly felkészUlésre, intenziv tanuldsra és tréningekre van sziikség a szervezet minden szintjén, hogy
mindenki egy nyelvet beszéljen, azonos legyen a szemlélet a szervezeten belil, mindenki azonos célok érdekében
munkalkodjon. Az egyéni min&ségcélokat dssze kell kapcsolni a szervezeti szintl minéségcélokkal.

Egyik mindségligyi iranyzatnal sem tapasztalhattunk olyan széleskér(i és mély oktatasi tevékenységet, mint a Hat
Szigma-nal. A vallalat minden tagja kap valamilyen képzést. A program motorjai az igynevezett feketedvesek (Black
Belt), akik négy hetes oktatasban részeslilnek haromhetes megszakitasokkal és egy pilot projekt sikeres levezetése
utan kapjak meg személyi tanusitasukat. A feketedvesek teljes munkaidejiket a Hat Szigma projekteknek szentelik. A
bajnokok (Champlon) azok a vezetlk, akik pozicidiknal fogva képesek a felmerilé akadalyokat elharitani. Ok jelolik ki
a témakat és menedzselik a programokat. Egy hetes oktatasban részestilnek. A feketebves team tagjai a z6ldévesek,
akiket a feketetdves oktat. A felsGvezetdk tobbnyire egy napos oktatdson vesznek részt.

Az oktatast is és a projektek levezetését is jellemzi a szamitdogépes programok széleskorl hasznalata.

A Six Sigma mindségiranyzat kifejlesztése a Motorola Corp. nevéhez flizédik. A cég vezetdi a 80-as évek elején, egy
japanban tett latogatast kévetben inditottdk a Six Sigma programot, amely 99,7%-kal csokkentette a hibak szamat.
Ennek eredményeként a Motorola mobiltelefonok és személyhivok minGsége jelentésen javult, n6t a vevok
elégedettsége és cég 11 millidrd USD-t takaritott meg 1987 és 1996 kozott!

A General Electric a maga Hat Szigma programjat 1995 végén inditotta el és 300 milli6 USD minGségfejlesztési
befektetéssel 500 milli6 USD megtakaritast ért el 1997-ben!

Napjainkban a Hat Szigma min&ségfejlesztési rendszer alkalmazdsara kulféldon mar a szolgaltatas és kbzszolgaltatas
teriletén is vannak példak.

Mit valasszunk? - a felsGvezetés felelGssége

Deming, a minGségfejlesztés egyik atyja azt mondja, hogy a minéségért elsGsorban a fels6vezetés a felelés. Az
okokon, a problémakon mindenekel6tt a felsGvezetés tud Urra lenni, és csak a vezet6k tudjak az embereiket olyan
helyzetbe hozni, hogy végul a problémak megolddédjanak. Természetesen jol korilhatérolhatd a beosztottak
feleléssége is. A minGségfejlesztés elinditadsa azonban 6nmagaban is kizarolag vezetoi feladat és felelésség lehet.

Deming atfogo tudasrendszerét érdemes tanulmanyozni, és megszivlelni. A legfontosabbak:

1) Rendszerszemléletii gondolkodas: A szervezetet rendszerként szabad felfogni. HosszU tavon a szervezet Ugy jar
jol, ha minden érdekelt fél megtalalja a szamitasat. A stratégia: ,Nyerjink egyutt!”

2) A statisztika hasznalata: Amit nem tudunk megmérni, azon nem tudunk valtoztatni. Elengedhetetlen a
folyamatos adatgy(ijtés, az ismeretek elemzése, értékelése, a megfeleld mérés kidolgozasa. Ehhez pedig statisztikai
ismeretek kellenek. Nagyon fontos, hogy milyen mérészamokat, igynevezett indikatorokat valasztunk, és azokat
milyen Osszefliggésben hasznaljuk.

3) A tudas elmélete: Tanulmanyozzuk a jol m(ikodé szervezeteket, de nem szabad masolni. EI6bb meg kell érteni a
sikeres cég eréfeszitései mogott hizdédd elméletet, és csak azutdn lehet az alkalmazasan gondolkodni. Tudni kell el6re
legaldbb megbecsiilni a jovo torténéseit.

4) Emberi, pszicholégiai ismeretek: A legnagyobb hibaforras az ember, aki megval6sitja a minéségfejlesztést.
Torekedjunk 6nismeretre, de megismerni és megérteni a masik embert is, és megtudni a mozgatoérugoit. Elni kell a
motivalds kils6 és belsé eszkdzeivel. Ha csak terhet jelent egy Uj rendszer, akkor ne csodalkozzunk, hogy elutasiték
lesznek vele szemben. Ismerjik meg munkatarsainkat, és tanuljuk meg értékelni munkajukat.

Elismerés az eddigi eréfeszitésekért



Tanacsaddk, segiték igénybe vétele

A szabvanyok altalaban jol leirjak, mit kell megtenniink, de azt kevésbé, hogyan. Sokak szamara az egész téma
idegen, és fogalmuk sincs, miként fogjanak neki a fejlesztésnek. Kezdetben egészen biztosan jobban jarunk, ha sikeril
egy jo tanacsadot igénybe venni, aki segit a megértésben, a tanulasban, és mindaddig mellettiink van, amig a dolog
nem kezd 6njardva valni, vagyis amikor mar magunk is értelmezni, magyarazni és hasznalni tudjuk a szabvanyt

Meg kell egyezni a pontos munkamegosztasban is. A tanacsado egy idére a munkatarsunkka valik. Tréninget tart,
alapképzésben vesz részt, tanacsot, Utmutatast nyujt, segit az ellen6rzésben stb. Ne telepedjlink azonban tulsagosan
ra, mert a végén oda kell eljutni, hogy magunk is képesek legylink az iranyitasra. Ne esslink abba a csapdaba sem,
hogy valamely méasok altal kidolgozott rendszert atvegyiink. Ertelmezziik inkdbb a feladatot, és vagjunk bele. Igazi
csapatmunkaval sokkal tébbre jutunk, mintha atalakitasokkal toltjik az id6t.

A min0dség altalaban slirgdsnek t(in6 Ugy, ezért is kezdunk bele. De ne kapkodjunk, mindennek megvan a maga ideje.
A rendszer kiépitésére szant id6t nem lehet lerdviditeni, és a tanacsadénknak is id6t kell hagyni. A rendszertervezés,
az Ugyfelek igényeinek felmérése és értékelése, a felkészlilés és megértés mind-mind idGt vesz igénybe. Legylnk
tehat turelmesek.

A min6ségliggyel kapcsolatosan érdemes megtanulni néhdny ismertebb szervezet nevét: Eurdpai Minéségiigyi
Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaga (EOQ MNB), Magyar Mindségligyi Kézpont, Magyar Min6ség Tarsasag,
Mindségligyi Tanacsaddk Szovetsége, Magyar Ipari és Kereskedelmi Minéségfejlesztési Alapitvany.

Osszegzés, javaslatok, lehetéségek integralt vezetési modell kialakitdsara

- A min8ség érvényesitése a szervezeti kultirdban nem automatikus folyamat. Csak a vezetés elkotelezettsége,
akarata, szandéka indithatja el, és a személyi allomany egylttes munkaja valdsithatja meg. Ez nemcsak egyszeri
dontést igényel, hanem folyamatos részvételt is.

- A minGségugyi rendszer bevezetése varhatéan hatassal lesz a struktlirara is. ElImozdulas igénye fogalmazddhat meg
a matrix tipusu szervezetek irdnyaba. A jelentkezd feladatok nagy része projektumként megoldhatd, ezért nem
szlikséges Uj szervezeti struktira |étrehozasa.

- A rendszer fejlesztése tanulds kdzben zajlik, és a folyamat az évek sordn énfejlesztévé, 6njaréva valik. Fontos
feltétel, hogy ne kelljen évrdl évre egyre tébb pénzt kifizetni mindségligyi feladatok megoldasara.

- Semmilyen kordbban megkezdett fejlesztést — sem szakmait, sem vezetésit, sem mindségiigyit - nem sziikséges
ledllitani, és a korabban elért eredmények is meg6rizhetdk, tovabbfejleszthetok.

- Az els6 idGszakban a leglényegesebb, hogy a munkatarsak gondolkodasa a mindségtudat irdnyaba mozduljon el.
Ehhez oktatdsra, tréningekre lesz sziikség, valamint arra, hogy minél tobben folytassak a gyakorlatban.

- A f6 cél hosszabb tavon sem a minGségi dij elnyerése, hanem a mindségi m(ikodés megvaldsitasa, a térvényes,
szakszer(i munkavégzés.

- A varhato eredmény jelentGs. A belsé folyamatokban névekedhet a hatékonysag, a hatasossag, és javulhat a
gazdasagossag. Kifelé javulhat az egyiittmiikddés és az ligyfelek elégedettsége.

- Az integralt modellel a vezetd kezébe adhatunk egy eszkdzt, amelynek segitségével meg tudja hatarozni, hol tart,
és hova szeretne eljutni a munkatarsai bevonasaval.

Hazai mindségiigyi szervezetek:

EOQ MNB Eurdpai Mindségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaga
Cime: 1022. Budapest, Herman O. 15.
Tel.:212-8803 Fax:212-7638; http//eoq.mtesz.hu

Magyar Minéség Tarsasag
Cime: 1091. Budapest, Ull6i u. 25.
Tel.:215-6061 Fax:456-6954; http//www.quality-mmt.hu

Magyar Ipari és Kereskedelmi Min&ségfejlesztési Kézpont - IMFA
Cime: 1063. Budapest, Munkacsy Mihély u. 16.
Tel.:332-0362 Fax:331-7549; http//mik.hu
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