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SERVICE QUALITY IN MANAGEMENT CONSULTING

ABSTRACT

Defining quality in case of organizations in the service sector is not evident because there is no
standardized way of measuring service quality that could be comparable with each other like in the
case of psychical products. It is even harder to judge the quality of services with unknown results
beforehand. Management consulting is such a service.' Management consultants provide solutions
to the problems of organizations. There is no one best way to manage quality in this case. The main
goal is to clarify which quality management methods can work in such circumstances.

Service quality is very important when getting new contracts.” Management consulting is mainly
based on trust as the outcome of the consulting service is not immediate and hard to measure.’ Con-
sulting companies should not only keep the technical standards but have to satisfy the customers’
requirements to provide a quality service.’

The research is mainly based on literature research and the own experiences of the author as an ISO
9001 quality management auditor. This gives the paper a quality management view, but other as-
pects are considered as well.

Management consultants have to build trust.* A good idea to achieve this is to concentrate on
quality. Consulting companies can choose from several methods to increase the quality of their
services. In most cases these are soft methods because of the lack of statistical data. In this paper the
most commonly used methods are shown.

Many of the consulting firms operate ISO 9001 standard-based quality management systems or
TQM in their own organizations. Back in time this was a different story. In the 1980s consulting firms
rather worked on their clients’ quality concerns not on their own. This has change a lot since that.
Nowadays there is so high need of quality operation with reduced costs that the consulting firms them-
selves also operate quality management systems. These systems can reduce costs as well by making
better decisions and decreasing the cost of bad quality such as faulty products and guarantee costs.’
The basic ideas of the ISO 9001 applied to the consulting industry is shown in this paper.

Kulcsszavak: szolgaltatdsmindség, ISO 9001, TQM

Keynotes: service quality, ISO 9001, TQM

1. Bevezetés

Az elmult évtizedekben a mennyiségi, majd arversenyt felvaltotta a mindségalapt ver-
sengés. Az iparagak éretté valasaval megjelennek azon vallalatok, melyek nagy mennyi-
ségben olcson képesek az adott termékeket eléallitani.® A legtobb iparagban a fogyasztok
olyan kinalattal szembesiilnek, melyekbdl a mindséggel lehet kiemelkedni. Ez okozza a
mindség alapu szemlélet térnyerését: manapsdg mar nem lehet kizardlag az arral verse-
nyezni, a fogyasztok minGséget varnak el, alacsony aron.” Manapsag mér egyetlen szerve-
zet sem keriilheti el, hogy a minéségmenedzsment eszkdzeit rendszerszinten alkalmazza.®
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2. A min6ség fogalma

A mindségnek két alapvetd felfogasa létezik. A fogyasztoi alapti mindségszemlélet az
alapjan tart egy terméket vagy szolgaltatast mindséginek, hogy az megfelel-e a fogyaszto
elvarasainak, igényeinek. Juran szerint a mindség megfelelés a fogyaszto igényeinek.” Min-
den fogyasztonak valamiféle elvarasai vannak az egyes termékekkel szemben, melyek az
aron kiviil szubjektiv tényezoktol is fliggnek. Ez alapjan a mindség a fogyasztd benyomasa a
fogyaszto elvarasaval szemben. Ez vizualisan az un. Kano-diagrammal'® dbrézolhato."

A fogyaszto alapu mindségszemlélet mellett 1étezik szabvanyalapti megkozelités is. Ez azt
fejezi ki, hogy egy termék mennyiben felel meg a rd vonatkozo, eldre lefektetett elirasoknak.
Balogh és szerzotarsai'* szerint a mindség a termék jellemzoinek megfelelésége a ra vonatkozod
orszagos, szakmai, lizemi szabvanyoknak, szerzddéseknek, ellendrzési utasitasoknak. Ameny-
nyiben ezen dokumentumok nem allnak rendelkezésiinkre, hatarozott mindségrol nem beszél-
hetiink.” A szabvany alapi mindséget mas néven termeli mindségnek is hivjak.

A szabvéanyositas a vallalatok érdeke is. Az irott szabvanyok betartdsa megkonnyiti az
iizleti tranzakciokat, mert a termék vagy szolgéltatds részletes leirdsa helyett egyszeriien
szabvanyokra lehet hivatkozni. A szélesebb kdrben hasznalt, ezéltal ismertebb szabvanyok
igy versenyel6nyhoz vezethetnek.'

A két mindségszemlélet a gyakorlatban keverve jelenik meg. A szabvany alapu min6-
ség az ,,alap”, melynek meg kell felelni, a fogyasztoi szemléletli mindség az, ami miatt a
fogyasztd megvasarolja az adott terméket, szolgaltatast.

Juran” alapjan a mindségi miikodéshez harom folyamatra van sziikség, melyek
alapvetdan hatarozzak meg a folyamatok mindségét. Ez a felosztast Juran-trilogianak is
hivjak, részei a kovetkezoek:

1. Mindségtervezeés: Az a folyamat, amely segitségével a vevok igényeit azonositjak,
¢és ezeknek megfeleld tulajdonsagu termékeket hoznak létre. Ez az alapelv megjele-
nik az ISO 9001 és a TQM szabvanyokban is.

2. Minéségiranyitas: A folyamat soran a termékeket megvizsgaljak és dsszevetik a ko-
rabban meghatarozott vevoi igényekkel. Az ISO 9001 szabvany az un. eléir6 doku-
mentumoknak valé megfeleldség alapjan értékeli ezt a mindséget.

3. A mindség tokéletesitése: Az a folyamat, amely biztositja a mindség folyamatos
fenntartasat, ide tartozik példaul a pénzforrasok elosztasa, a mindségi projekteket
vezetd egyének kinevezése, a projektekben részt vevok képzése €s olyan allando
szervezeti struktarak létrehozasa, amelyek a mindség javara valnak.'

Jelen cikk a menedzsment tanacsadés sordn elsGsorban a harmadik, a mindség tokélete-
sitése tevékenységet veszi részletesebb vizsgalat ala.

3. Szolgaltatasminbség

A termékek és a szolgaltatdsok mindség szempontjabol kiilonbozdének tekinthetdek. Az
termékek mindségét nyolc dimenzié mentén lehet leirni,'” de ez csupan a termékekre vo-
natkozik, a szolgaltatasokra nem. Zeithaml és szerzotarsai'® a szolgaltatasok mindségének
tiz dimenzidjat hatarozza meg:

1. Kézzelfoghatdsag: a szolgaltatd 1étesitményének, eszkdzeinek és munkatarsainak meg-
jelenése.

2. Megbizhatosag: az igért szolgaltatas pontos és megbizhatd nyujtasanak képessége.

3. Fogékonysag az tigyfél igényeire: az ligyfeleknek valo segités és azonnali szolgaltatas-
nyujtas hajlandosaga.
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4. Kompetencia (hozzéértés): a szolgaltatas nyljtasdhoz sziikséges ismeretek, tudas, szak-
ismeret megléte.

. Udvariassag: baratsagossag, tisztelet, figyelmesség, el6zékenység.

. HihetOség: megbizhatosag, becsiiletesség, Oszinteség.

. Biztonsag: kockazat- és kétségnélkiiliség.

. Elérhetdség: hozzaférhetség, konnyii elérhetdség, kapcsolattartas.

. Kommunikacio: az ligyfél informalasa érthetd formaban.

. Ugyfél megértése: az ligyfél és igényeinek megismerésére tett erdfeszités.
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Ezek a dimenzidk segitik a szolgaltatdsok mindségének megértését, és a mindség me-
nedzselését. Viadiu és szerzotarsai'~ kutatasiban a tanacsadis legfontosabb dimenzidja a
megbizhatosag. A megbizhatosag teszi a vevot elégedettebbé, ami emeli az elérhetd profit
szintjét és csokkenti a fluktuaciot. Mivel a tanacsadasnal nagyon fontos az emberi erdfor-
ras, tehat a tanacsadé személye, a fluktuacio csokkentése nagyon fontos a tanacsado cégek
esetében.

A népszerli és széles korben alkalmazott ISO 9001 mindségiranyitasi szabvany jol
hasznalhat6é nem csupéan a termeldvallalatok esetében, hanem a szolgaltatovallalatoknal is.
Az IS()209001 szabvany nagyon altalanos, ezért konnyli a szervezetek sajatossagaira testre
szabni.

4. Menedzsment tanacsadas

A tanicsadasnak szamos definicidja van, de a két f6bb megkozelités a kovetkezd.”' Az
els6 megkdzelités funkciondlis: a tevékenységek vagy azok sorozatanak tartalmat, folya-
matat vagy struktirajat segit0 tevékenység, ahol a tanacsadd nem felelés a megvaldsita-
sért.”* A masodik nézépont a tanacsadast professzionalis szolgaltatasnak tekinti: tanacsadas
minden eset amikor egy szituacion valtoztatni vagy javitani szeretnénk, de nem vagyunk
kozvetlen hatassal a megvalositasra. A szerepkulturaval rendelkezd szervezetekben a leg-
tobb ember tanacsad, még akkor is, ha nem tartjak magukat azoknak.” Mindkét definici6
szerint a tanacsadok problémakat oldanak meg és a valtozasokat menedzselik a szervezeten
beliil. A problémaknak kemény és puha megkozelitése lehetséges. A puha problémakat
nehezebb megoldani, mert nem korlatozottak idoben és eréforrasok tekintetében, valamint
a megoldasuk sem egyértelmiien ismert. A kemény problémakat egyszeriibb definidlni:
ezek korlatozott problémék ismert eréforrasokkal és elére meghatarozott célallapottal.** A
tanacsadok barmelyik problémafajtan dolgozhatnak. A puha problémak megoldasa sokkal
nehezebb, a megoldas kimenetele pedig bizonytalan lehet.

Az tgyfelek jellemzoéen az alabbiak alapjan valasztjak ki a tanacsadoikat:

A tanacsado cég integritasa és tizleti etikaja,
Professzionalis szaktudas,

Problémamegoldéasi megkdzelités,

Rendelkezésre all6 kapacitasok a hataridd betartasara,
Az erb6forrasok felvonultatasanak képessége,
Tanacsado imazsa és reputacidja.”

S e e
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5. Min6ségmenedzsment a menedzsment tanacsadasban

A menedzsment tanacsadas soran a mindség menedzselése kiemelten fontos, mivel az
uj megbizasok megszerzése nem egyszerli feladat. A tanacsadas immaterialis, megfogha-
tatlan szolgaltatas, ezért az eredmények nem azonnal lathatoak, értelmezhetéek.”®

A mindség elérésnek egyik modja a mindség tiz dimenzidjanak hasznalata. Ez azonban
csupan egy alap, ez onmagaban nem tudja garantalni egy tanacsadoi projekt sikerét.

A mindség egyik értelmezése alapjan a szabvany alapu mindség a miiszaki sztender-
deknek valé megfeleldséget jelenti.”” A tanacsadd cégek tobbsége megfelel ezen el6irasok-
nak, azonban ett6]l az ligyfeleik még nem valnak elégedettekké a szolgaltatasaikkal. Ez
utobbi azonban megkeriilhetetlen egy olyan ipardgban, mely a bizalmon alapul. Mivel a
tanacsadas kimenete nem garantalhatd, a szervezetek a korabbi tapasztalataikon alapulva
vélasztanak maguknak tanacsadét.”® Amennyiben a szervezet nem elégedett a tanacsado-
val, valdszinlileg mas tanacsadot fog megbizni legkdzelebb. Az elégedett vevoknek szamos
elénye van hosszu tavon:

1. azelégedett vevok ismét vevOokké valhatnak,

2. elmélyitik a kapcsolatukat a vallalattal,

3. alacsonyabb az arérzékenységiik,

4. ajanljak a tanacsadot masoknak is.*

A minéségiigy a kliensek szaméra stratégiai kérdés.”® A menedzsment tanacsadd cé-
geknek bizalmat kell épiteni. Az {ligyfél a tandcsadd céget bizza meg, nem az alkalmazott
tanacsado személyt, ezért a tandcsado cég minden munkatarsanak feladata a bizalom épité-
se.’’ Ennek egyik elérési modja, hogy olyan munkatarsakat foglalkoztassanak, akiknek
professzionalis tanacsadoi készségeik vannak. Ez az emberi er6forras menedzsment felada-
ta.”” Ennek azonban komoly koltségei vannak. A tréningek és motivacios eszkozok is se-
githetik a készségek fejlesztését és mindségjavulashoz vezethetnek.”> Az altalanosan hasz-
nalt minéségmenedzsment modszerek alkalmazasa akadalyokba iitkozik a menedzsment
tanacsadas soran. Példaul nem lehet probavasarlasokat végrehajtani. Nehéz a mérhetoséget
biztositani. A beszallitok értékelése — akik jellemzoen maguk is tanacsadok — csak a k6zos
munkavégzés utan lehetséges. Bar a tandcsado jo otletekkel szolgalhat, nincs hataskore a
végrehajtasra, igy a tanacsadads a valtozasi folyamat soran is megbukhat, a tanacsadotol
fiiggetleniil is. Azonban vannak technikak melyek hasznalhatdak. A tanacsadok vevoi elé-
gedettségmérést végezhetnek amely soran a vevoi elégedettség mellett az értéklanc prob-
1émas pontjait is azonosithatjak. A folyamatos visszacsatolas nagyon fontos.* A szerve-
zetnek tanul6 szervezetté kell valnia:

1. A vezetésnek elkotelezettnek kell lennie a tanulas felé,

2. A visszacsatolasnak napi rutinna kell valnia,

3. A tapasztalatokat gyakorlatias tudassa kell konvertalni,

4. A tapasztalatok Osszegyljtése és feldolgozasa a munkatarsakkal egyiitt kell, hogy

torténjen,

5. Bels6, tudasalapt innovacio sziikséges, nem kiils6é innovacio.”

A tanacsado cég és a megbizo kozotti kivalo kapcsolat épitése a vevd szamara komoly értéket
képviselhet. Ezzel novekszik a szolgaltatas mindségérzete és ij megbizasokhoz vezethet.”

A mindség az ISO 9001 mindségiranyitasi szabvany hasznalataval is elérhetd. Hagyoma-
nyos a mindségiranyitasnak nyolc alapelve van. Az ISO 9001 szabvany legutolso, 2015-6s
modositasaval’’ két alapelv 6sszevonasra keriilt, ezért jelenleg hét alapelv ismeretes. Ezek
a kovetkezbek:
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Vevokozpontlsag,

Tamogato vezetés,

Munkatarsak bevonasa,

Folyamatszemléletii megkozelités,

Folyamatos fejlesztés,

Tényeken alapuld dontéshozatal,

Koélcsondsen eldnyds kapesolatok a beszallitokkal.
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Ezen alapelvek hasznalata biztositja, hogy a vallalat mindségszemléletben miikodik, tehat
a mikodés jol dokumentalt, a dontések aktualis tények elemzésén alapulnak. Az ISO 9001
szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszer biztositja tovabba azt is, hogy a szervezet foku-
szaban a vevOelégedettség alljon, a szervezet folyamatosan javitsa a miikodési folyamatait és
a mindséget. Hosszutavon ez a szolgaltatasi mindség fejlddésehez vezet.

A TQM (Total Quality Management, magyarul Teljes Kor(i Mindségiranyitas) min6-
ségiranyitasi modszer hasonlit az ISO 9001 szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszer-
hez. Ez tulajdonképpen szintén egy mindségiranyitasi szabvany (ISO 8402), melyet jel-
lemzden az Amerikai Egyesiilt Allamokban alkalmaznak. A szabvany definicidja szerint:
»A teljes korth minéségmenedzsment (TQM) olyan vallalkozasi modszer, amelynek kozép-
pontjaban a mindség all, a szervezet valamennyi tagjanak részvételén alapul, és hossz
tavua sikerekre torekszik a fogyasztod elégedettségének, valamint a vallalat Gsszes tagja €s a
tarsadalom hasznanak figyelembevételével.””® A TQM attédl teljes korti, hogy az adott
szervezet minden tevékenységére vonatkozik és a szervezet minden részlege, valamennyi
dolgozoja részt vesz benne. A TQM szerinti mindségiranyitasi rendszert az ISO 9001
szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszerrel szemben nem tantsitjak, bevezetése altala-
ban az ISO 9001 rendszert kovetden torténik. A TQM ezért kevésbé kotott, célja altalano-
san a vallalkozas miikodésének javitasa, nem a termékmindség javitasa. A TQM harom f6
alapelven nyugszik, melyek ugyan mas megfogalmazassal, de jelentéstartalmukban megta-
lalhatéak az ISO 9001 alapelvei kozott is:

e A vev0 teljes megelégedettségének elérése,

e A folyamatok folyamatos javitasa,

e Teljes elkotelezettség a vallalaton beliil.”

A tanacsadd cégek nem csupan komplett mindségiranyitasi rendszereket alkalmazhat-
nak, szdmos egyszeriibb, konnyen felhasznalhato modszer lehetséges a mindségfejlesztés-
hez. Ezek koziil a legtobb puha modszer a konkrét statisztikai adatok rendelkezésre allasa-
nak hianyaban. A japan 5S modszer segithet a termelékenység novelésében és a selejtarany
csokkentésében azaltal, hogy fizikailg és mentalisan is megfelelé munkakdrnyezetet hoz
létre. Ez a kdrnyezet teszi jobb elsé benyomast a megbizokban és noveli az alkalmazottak
munkamoréljat.** Az 5S részei a kovetkezoek (zarojelben az eredeti japan kifejezések):

e Sort (Seiri): A munkahoz sziikséges targyak és targyi feltételek kivalasztasa, megha-

tarozasa, a sziikségtelen dolgok eltavolitasa.

e Stabilise (Seiton): A kivalasztott targyak helyes elrendezése, targyi feltételek biztosi-

tasa.

e Shine (Seiso): A munkahely és a kdrnyezet tisztasaga, rendje, szépsége, atlathatosaga.

e Standardize (Seiketsu): Az el6z6 harom mindenki altali alkalmazasa, és az alkalma-

zas feliigyelete.

e Sustain (Shitsuke): A szervezeti értékek becsiilése és az elvart viselkedési mintak

kovetése.
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A brainstorming modszer is segitheti a szervezetek mindségét.*' A brainstorming soran
a résztvevok kozosen Otleteket vitatnak meg és dontéseket hoznak egy probléma megolda-
sa érdekében. Csoportmunka alkalmazhaté a mindség javitasa érdekében is. Ilyenek lehet-
nek a mindségi korok, melyek feladat a szervezeten beliili mindséggel kapcsolatos problé-
méak megoldasa.*

6. Min6ségmenedzsment stratégiaba emelése

Bar ma mar szamos tanacsado cég ISO 9001 szabvany vagy TQM szerinti mindseégira-
nyitasi rendszert mitkddtet. Nem volt ez mindig igy. Az 1980-as években a tanacsado cé-
gek inkabb az tigyfeleik mindségi problémaikkal torédtek és nem a sajatjukkal. Manapsag
azonban olyan nagy igény van a mindségi mitkddésre alacsony koltségekkel, hogy a ta-
nacsadd cégeknek sajat maguknak is mindségiranyitasi rendszereket kell miikodtetniiik.
Ezek a rendszerek csokkenthetik a koltségeket, javithatjak a dontéseket, tovabba csokkent-
hetik azokat a koltségeket is, melyek a rossz mindség miatt meriilnek fel, igy példaul a
hibas termékek, szolgaltatasok vagy garancilis panaszok kovetkeztében.*

A mindségmenedzsmentet a tanacsado cégeknek a stratégidjuk részévé kell tenni. Ezt
segitheti a hoshin kanri** modszer. A médszer elnevezése egy japan szodsszetételbol ado-
dik, melynek jelentése ,,irany menedzsment”. A hoshin kanri mdédszert manapsag szélesko-
riien alkalmazzak a vilagon.” A hoshin kanri modszer segit egy szervezetnek:

e Ko6z0s célokra koncentralni,

Kommunikalni a célokat,
Minden vezetdt bevonni a célok meghatarozasaba,
A munkatérsakat elszamoltatni a célok rajuk vonatkozo részének megvalositasaért.

Ezen megoldasok a tanacsado cégeknél ugyantigy hasznosak lehetnek, mint mas valla-
latoknal. Tekintettel azonban a tanacsad6 cégek erdteljes szakképzett human-eréforras
igényére, a munkatarsak bevonasa a célok meghatarozasaba segithet a motivacidjukban. Ez
Osszehangban van az ISO 9001 mindségiranyitas rendszer ,,munkatarsak bevonasa” alapel-
vével is. A modszer iranymutatast ad a szervezet hossza tava, stratégia céljainak meghata-
rozasara ¢€s elérésére. Ezek a célok jellemzden 2—5 éves idotavaak. A hoshin kanri mdédszer
biztositja, hogy a szervezeten beliil mindenki elfogadja és magaénak érezze a meghataro-
zott stratégiai célokat.

A hoshin kanri médszer a PDCA*® ciklust alkalmazza a stratégia megtervezésére és
megvaldsitasara. A modszer szerint két féle tervezett tevékenység van a szervezeten beliil:
attoro tevékenységek és a szervezet mindennapi miikodésének alaptevékenységei. Az atto-
ro tevékenységek jelentds szervezeti fejlodést és valtozasokat hoznak a szervezet ¢letében.
Ezen tevékenységek altalaban valaszt probalnak adni a szervezet életében felmeriilé prob-
lémakra, amelyek jellemzoen a profitabilitassal, szervezeti novekedéssel és piaci részese-
déssel, vagy 0j termék bevezetésével kapcsolatosak. Ahhoz, hogy a szervezetben résztve-
vok tudjak, melyek a f6 célok, vizié kidolgozasa sziikséges. A vizid egy rovid, tomor meg-
fogalmazésa annak, hogy a szervezet mit szeretne elérni a jovOben, mely a hoshin kanri
modszerrel elérendd cél is egyben. A vizi6 alapjan stratégiai célokat kell meghatarozni,
melyek elérését folyamatosan mérni kell. A stratégiai célok lebontasa hierarchikus, a szer-
vezeti strukturaban fentrél lefele torténik. Az egyes szervezeti szinteken mindenkinek
megvan a sajat célja, melynek megvalosulasat mérni kell. Ha a stratégiai célok teljesiilnek,
a hoshin kanri célja is teljesiil."’



166 ~ Vezetéstudomany-human eréforras menedzsment rovat

7. Osszefoglalas

A tanacsado cégeknél a mindség kulcsfontossaguva valik az 10j tigyfelek megszerzése
érdekében. A tanacsado iparag elssorban a bizalmon alapul, mivel a szolgaltatas eredmé-
nye nem azonnal és nehezen mérhetd. A tanacsado vallalatoknak nem csupan a technikai
szabvanyoknak val6 eldirasokat kell betartaniuk, hanem folyamatosan magas szinten kell
kielégiteniiik a megbizoik igényeit mindségi szolgaltatds nyujtasaval. A bizalom épitése
kulcsfontossagl. A megfeleld emberi eréforrds menedzsment modszerek és az 5S modszer
hasznalata segithet a bizalom elérésében. A brainstorming szintén hasznos modszer lehet.
A mindség menedzselésére jol hasznalhato az ISO 9001 mindségiranyitasi szabvany sze-
rinti mindségiranyitasi rendszer bevezetése. Szamos tandcsadd cég haszndl ilyen, vagy
TQM szerinti mindségiranyitasi rendszert. A tanadcsadd cégeknek biztositaniuk kell, hogy a
mindségszemeéletiik a stratégiajuk szintjén is megjelenik.
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