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A mindségi mutatok rendszere

Az (izleti sikerességet tdmogato vallalati szabélyozdsok

Az 1SO 9000-es szerinti mindségligyi rendszerek szabalyozasi mod-
szertana sok el6nyds tulajdonsaggal rendelkezik. Az eljarasokban meg-
jelené dokumentaltsag, a mindség tervezésében megjelend jsvékép, a
belsd és kills6é auiditok rendszere szinte barmely helyen alkalmazhat6
véllalati szabdlyozasi rendre vezet. Mindez jol szervezett, egy valds kor-
nyezetben is megvaldsithatd, a munkatarsakat bevonni igyekvé folya-
mat. Ennek a mkddésnek azonban hatranyai is tapasztalhatéak. Ezek
kdzlil kiemelkedik, hogy a felllvizsgalatok és a rendszer modositasa
szakaszos jelleg(i, az értékelések soran csak igen-nem tipust logikai
vélaszt (pl. a rendszer az ISO 9001-es szabvanynak megfeleléen mU-
kddik) kapunk a rendszer miikddésére vonatkozoéan.

A minGségligyi rendszer fellilvizsgalataval kapcsolatosan az elényGs
és hatranyos adottsagok parba allithatoak:

A mindségiigyi rendszerek auditdldsdnak jellemzdi
Elényei Halrdnyai

Egységes szemlélet Semalikus

Objektivitasra (6rekvd Kiszolgaltatottsag az auditalasi
auditélési modszer szinvonalnak

Képzett auditorok lgen/nem lipust valaszok

Jeles” alkalmak seqilik a fejleszlést Szakaszos mikodés

ElGirt modszertan (jol koreogralalt) Formalizalt

Az (zleti sikeresség tamogatasa érdekében szllkséges a vallalati
célrendszer folyamatos megjelenitése a minGségligyi szabalyozasban.
Ehhez kell egy olyan modszertan, amely folyamatos, a sikertényezGkre
figyel, mkodtethet§ és hatékony (1. dbra).
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1. abra. Az iizleti sikeresség feltétele

AminGséglgyi rendszer tovabbfejlesztéséhez a rendszerben gydijtétt
adatok szolgalnak alapui. Tandsitott ISO 9000-es rendszerekben az
adatgy(ijtések célia dokumentalt (vizsgalati, folyamat-feliigyeletei,
beszallito-értékelési,... adatok), a vizsgalati eszkozok megfelelé fell-
gyeleti rendbe illeszkednek (kalibralas, hitelesités, validalas, ...), az ada-
tok statisztikai eszkdzokkel értékeltek (szabalyozokdrtyak, méréskiérté-
kelések, ...). Amennyiben az adatfelvételezés és -értékelés a folyama-
tokhoz hatékonyan illeszthet8 — pl. szamitogépes adatgydijtéssel és kiér-
tékeléssel —, gy az adatok a belsé mikddés folyamatcentrikus értéke-
lésére is alkalmasak. Ehhez a gyjtott adatok standardizalt kombina-
nak nevez{nk.

A minségmutaté egyrészrdl a vevd szemével megitélt folyamatérté-
kelés, masrészrdl a miikddés priorizalt szempontok szerinti értékelésére
szolgalo eszkéz, amelynél az adatok egyértelmiisége és rendszeres
felvételezhetésége [ényeges szempont.

A véllalati mingségi mutaték rendszere fontos szerepet jatszik a vél-
latat &ltal teremtett mingségszint alakitasaban. A szolgaltato elsésorban
szolgaltatisainak minéségével tudja a piac egyéb szerepl6itdl
megkUlonbdztetni magat, igy a vallalat esetében kihangsulyozott
szerepe van a minGségnek és a vevsi megelégedettségnek. A mindségi
mutatok rendszere segit abban a vallalat kiilénbdz6 vezetési szintjein,
hogy a véllalat képes legyen a vevéi elégedettséget bels véllalati
mindségi mutatékkal, illetve azok valtozasaval jellemezni.

A min6séglgyi mutaték szdmszer(sitve tikrézik a kitlzott mindségi
célok teljeslilését. A megfelel6 minGségszint elérésében fontos szerepet
jatszd folyamati kulcspontoknal az adatok rendszeres gydjtésével,
egyszer(i szamitdsokkal szamértékek hatarozhatok meg, melyek
idBszakonként és tevékenységi terfiletenként feldolgozanddak. A
mingségi mutatok nem gazdasagi, nem hatékonysagi mutatok, még ha
egyes esetekben (amikor a mindség egyenértékil a gazdasagossaggal,
vagy a hatékonysaggal) hasonlitanak, illetve szorosan kapcsolodnak is
ezekhez. A min8ségligyi mutatok jellegiikben és gydijtési médjukat tek-
intve hasonlitanak a vallalati mutatérendszer tovabbi elemeihez (pénz-
ligyi mutatok, miszaki mutatok stb.), igy a mindségi mutatok kidolgo-
zasa, a mutatok értékeinek folyamatos figyelése tamogathatja a tobbi
véllalati mutato kiértékelését is.

A mindségligyi mutaték célja, hogy a szervezet céljainak meg-
valositasat objektiv ertékeléssel mérje, és el6zetesen végiggondolt kor-
rekcios lehet6ségek alljanak rendelkezésre.

Az egyes mindségi mutatok kdzvetlen motivalé hatassal vannak
azokra, akik aktualis értékeik alakuldséra befolyassal vannak, miutan
azok kiértékelésével, a rossz tendencidk okainak feltarasaval a minGsé-
gi mutatok dnallé mindségfejleszts tevékenységet valtanak ki a munka-
tarsakbol negativ vezetdi értékelés nélkll is.

A mutatdk legtbbszor csak adott id6tartam utan hasznalhatok koz-
vetlen beavatkozasra, mely id6 alatt a mutatokat befolyasolo tényezok
értekelése torténhet meg.

Mindségi mutatdrendszer strukturéja

A mindségi mutatoknak dltalaban tobb szintje kilonboztethetd meg
(2. abra):

Osszvallalati min6ségi mutaté (pl. kulcsmutaté)

A mindségi mutatok e szintje a vallafati mikodés kbzvetlen mércéje.
Ezen minGségi mutaték hosszabb iddszakra is allandéak, bar a vevék
rangsorolasa, fontossagérzete alapjan évrél évre 10-20%-ban megval-
tozhatnak. A min8ségi mutatok struktirajanak e szintjén, mivel azt a fel-
sGvezetés hasznalja mérbeszkizkent, kb. 5-25 mutatot kell kialakitani.

Ez a szint a mindségi mutatdk fels6 szintje, azaz a felsévezetés
munkajat segiti azzal, hogy ramutatnak azokra a kiemelt folyamatokra
és szempontokra, amelyek a vallalat folyamatai kozll a leginkabb
befolyasoljak a vevok elégedettségét.

A beavatkozasokat tdmogatd mindségi mutatok
(akcidcentrikus mutatok)

Ez a szint a bels§ beavatkozast segitd mutatok szintjét jelenti, mely
mutatok célja, hogy a folyamat m(ikidését figyelemmel lehessen kisérni,
és a beavatkozast szilkség esetén meg lehessen tenni annak
érdekében, hogy a jellemzett folyamat mikddése javuljon. Az ezen a
szinten 1év6 mindségi mutatok elsGsorban beavatkozas-orientalt
mutatok, és altalaban ezekbdl szarmaznak a kulcsmutatok.

Ezekhez a minGségi mutatdkhoz kapcsolodnak azok a segédmu-
tatok, melyek az egyes mutatékhoz olyan segédinformacitt szolgaltat-
nak, amelyek alapjan a szlkséges ok-okozati viszony kénnyen
kikdvetkeztethetd.

Az akcidcentrikus mutatékat szervezeti egységenként célszer(
gyCjteni és csoportositani, hogy alkalmasak legyenek a beavatkozé-

ANYAGVIZSGALOK LAPJA 1999/4

151




MINOSEGBIZTOSITAS

sokra (helyeshit8, vagy korrekciés intézkedés megtételére), és a legjobb
bels§ véllalati gyakorlat Atvételére.
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2. dbra. A villalati mutatérendszer

A mindségi mutatoérendszer
kidolgozasa, lizemeltetése

Az adatok gy(jtési és kiértékelési folyamata a 3. 4bra szeinti folya-
matabrabdl kdvethetd:
A min6ségi mutatok hasznalata akkor hatékony, ha célértékekhez
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3, dbra. Az adatok gydjtési és kiértékelési folyamata

lehet viszonyitani azokat. A célértékeknek kezdetben a szerz8désben
véllalt és a kbzvetlen vevéi igényekbdl (a vevik dltal még a szerzé-
déskotés folyamata soran kdzélt elvarasokbol) kdvetkezd értékeket
érdemes felhasznalni. A késGbbiekben a célértékek a fentieken kivil a
minéséglgyi tervezésnek és a vevsi elégedettség mérésének kiérté-
kelésébdl is szarmaztathatok.

A minGségi mutaték kidolgozdsa sordn a kévetkezd szempontokat
kell figyelembe venni:

- a mutatokat gy kell képezni, hogy a befolydsolds modja
egyértelml legyen illetve, hogy a mutatdk javulasa csak a kivant
mikddésmoddal legyen biztosithato;

— a mutatékhoz a megfelelé felelésk hozzarendelése, (valamennyi
felelés vezetbnek a munkdjahoz az 4ltala felligyelt terilethez kapcso-
lod6 mutatokat hozza kell rendelni, hogy felelésen gy(itse az adatokat,
és ellassa azok karbantartasat is);

- biztositani kell a mutaték bemeneti jellemzGinek mérhetdsegeét;

— a mutaték folyamatos karbantartasat és fejlesztését rendszeres, a
minéségi mutatokra vonatkozo fellilvizsgalatok kell, hogy garantéljak.

A minGségi mutatdkkal térténé méréshez a legtébbszir a kovetkezd
tipust mérdszamokat érdemes hasznélni annak fiiggvényében, hogy mi
a minGségi mutatdval kihangstlyozandd cél:

— Amennyiben a mutatéval a cél a jellemzett folyamatban a kivalasz-
tott eseménynek, vagy a jellemzének az eléfordulasi gyakorisagat mérni,
akkor célszer(i hasznalni az abszolut darabszam tipust mindségi
mutatot. Ezt a tipust akkor érdemes alkalmazni, ha a vevd szem-
sz6gébdl tekintve a jellemzd (példaul egy atadas-atvétel sikeressége ill.
sikertelensége) kiemelt jelentségl. Leggyakrabban olyan jellemz6k
mérésére hasznaljak ezt, ahol slilyos negativ tartalma van a mutat6érték
romlasanak.

llyen eset, ha az abrazolni kivant mindségi mutatd megvéltozasa
nagy kockazatd esemény, a vele jaré veszteség a darabszammal jelle-
mezhet6, vagy az elharitashoz rendelkezésre allo eréforrasok a sza-
mossaggal aranyosak. Erre mutat egy példat a 4. bra.
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4. abra. Példa egyetlen mindségi jellemzd kiilénféle mutatdként vald
megjelenitésére (abszolit darabszdmok dbrazoldsa)

— Amennyiben a mutatéval a cél a jellemzett folyamatban a kivalasz-
tott esemény, vagy jellemzé eléfordulasanak relativ gyakorisagat vagy
hanyadat mérni, akkor az arany tipust min6ségi mutatokat célszerl
hasznalni.
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5. abra, Példa egyetlen mindségi jellemz§ kiilonféle mutatoként vald
megjelenitésére (ardnyok)
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llyet célszerl haszndlni, ha a minGség értékeléséhez elenged-
hetetlen a valtozd viszonyitasi alap ismerete. Erre mutat egy példat az
5. dbra.

— Amennyiben a mutatéval a cél a jellemzett folyamatban a kivalasz-
tott eseménynek, vagy a jeflemz6nek az el6fordulasi gyakorisagat ugy
mérni, hogy az egyes események silyossaga, prioritasa figyelem-
bevételre keriilién, akkor kell hasznalni stilyozott értékelést. Ezt a
tipust akkor érdemes alkalmazni, ha killdnbséget kell tenni két egymas-
sal azonos tipusl, de nem azonos jelent6ségli esemény kdzétt. llyen
esemény lehet példaul a szamlazas minGségét méré mutaté, mely az
egyes beszéllitdknak trténé késedelmes fizetések szamat méri a
késedelmes kifizetések dsszegével slilyozva, vagy az egy berendezés
tipusra vonatkozé meghibasodas ardnya a hibaelharitds koltségével
sllyozva. Egy alkalmazasi példat a 6. dbra szemléltet.
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6. abra, Példa egyetlen min8ségi jellemz§ kiilonféle mutatéként vald
megjelenitésére (sulyozott értékelés veszteségkoltségek szerint)

Az adatgyiijtés mélysége

A minGségi mutatokkal torténd mérés mélységének meghatarozisa
sordn ddnteni kell arrdl, hogy az adatgy(ijtés milyen részletességli
legyen. Két lehetdség van ugyanis a mérési modszer meghatarozasara:

- A normalizélas, (pl. a hibak eléfordulésanak szama szorozva az
szakra es6 hibakéltségeket); ez abban az esetben hasznos, ha a tény-
leges értékek meghatarozasanak koltsége olyan nagy, hogy Gssze-
mérhet a méréshdl szarmaz6 elénydk hasznaval. Ebben az esetben jol
meg kell hatarozni a normalizalt érték felllvizsgalatanak gyakorisagat.

— Az esetenkénti értékmeghatérozas; Ez abban az esetben hasznos,
ha tdbbletkoltség nélkdl gyijthetd a tényleges érték meghatarozasahoz
szilkséges adat.

A meghatérozott mindségi mutaték haszndlata soran biztositani
kell:

- az adatok rendszeres gy(jtését,

— a min6ségi mutatok megfeleld vezetdi szinten t6rténd értékelését
és prezentalasat,

- a kedvezébtlen véltozdsok esetén a beavatkozdsok kezdeménye-
26s6t,

— a mutatok értékei szerinti hatékony beavatkozasokat és

- a beavatkozdsok eredményességének mérését a mindségi mu-
tatok véltozasan keresztil.

Az adatok rendszeres gyiijtése

A mingségi mutatorendszer kidolgozasa sordn az adatgy(ijtés
beinditdsa, az adatok értékelési modjanak véglegesitése altaldban a
minGségiigyi szervezet segitségével torténik. A tovabbiakban a ming-
ségligyi szervezet feladata csak a mutatok dsszegylijtése, prezentalds-
ra alkalmas sszefoglalasa, a prezentaciok osszefoglalasa, a kdzds be-
- avatkozasi terv (akcibterv) frissitése, szilkség esetén javaslattétel ij mi-
ndségi mutatora. Az adatgy(jtés, a kiértékelés és a beavatkozasok ter-
vezése, kivitelezése és értékelése az egyes terilletek 6nallo feladata.

A mindségi mutaték megfeleld vezet6i szinten térténé

ériékelése és prezentdldsa

Az adatok vallalati szint(i értékelése havi gyakorisagl, egyes muta-
toknal lehet ritkdbb, de az sszefoglald jelentés 6sszedllitdsa havonként

torténik. A kiértékelés része a vezetdi szint(i prezentacio, ahol a terilleti
igazgatosagok, illetve a szakterlletek vezetdi szamolnak be a vezérigaz-
gatonak a mutatok alakulasarél.

Kedvezétien véltozasok esetén a beavatkozdsok
kezdeményezése

Az el6z6 pontban emlitett prezentacié része a negativ jellegl val-
tozasok mellé a megfeleld korrekcids intézkedési terv (akcitterv) pre-
zentalasa illetve sziikség esetén az elsfszamu vezetével torténd elfo-
gadtatasa is.

A mutatok ériékei szerinti beavatkozdsok végrehajtdsa

Az a vezetS, aki az intézkedési tervben (akcitervben) akcidpontot
kapott, felelfs annak végrehajtasaért &s eredményeinek prezentalasaért
a soron kovetkez6 vezeti mindségi értekezleten.

A beavatkozdsok eredményességének mérése a mingségi
mutatok véltozasan keresztil

A beavatkozasok hatékonysaganak mérése biztositia az intézkedés
tényleges hatasanak objektiv kiértékelését. A beavatkozast akkor lehet
eredményesnek tekinteni, ha a mindségi mutaté a negativ valtozas utan
a megfeleld iranyba fordul at. A soron kévetkezé vezetSi mindségi
értekezletnek ez mindig targya.

A min3ségi mutatérendszer kap-
csoléddsa a mindségligyi rendszerhez

A véllalati mindségligyi rendszerben a mindségi mutatok szerepe
meghatérozé. Amennyiben a mindségi mutatk nem valtoznak az iizleti
lehetGségek szerint, akkor el6bb utdbb a vallalat mindségi mutatoi kbzil
lesz olyan, mely mar régen a piac szamara értéktelen jellemzdt mér.
Ezert fontos a minGségi mutatokat folyamatosan figyelni é&s amennyiben
szilkséges a piaci valtozasokkal egyitt valtoztatni.

A véllalati mingségcélok (melyek a szolgaltatd mindségpolitikaban
mér megfogalmazésra keriltek) adjak meg a szolgaltaté szamdra a 16
mindségi célkitlizéseket mind a vevdk, mind a munkatarsak, mind a tar-
sadalom irdnydban. A minfségi mutatok jelentSs szerepet jatszanak
ezen 16 célkitlizések megvalésitasa soran a megvaldsulas nyomonkéve-
tésében, illetve a szilkséges helyesbitd, korrekcids intézkedések megté-
telében.

A mindségi mutatokat a vallalat f6 folyamataiban gy kell ,elhelyez-
ni", hogy a vallalat tevékenységének minden olyan részletére kiterjedjen,
mely hatdssal van az elallitott mindségre. A minéségi mutatok a mar
korbban targyalt TQM (Total Quality Management) egyik 6 vallalati ve-
zetési eszkdze.

Milyen kérdések meriilnek fel ezzel kapcsolatban egy, az ISO
9001-nél magasabb szinti elvaras esetén?

- Létezik-e aktivan hasznalt minGségi mutatorendszer, mely a val-
lalat teljesitményét méri a szervezeti {6 célkitlizésekkel szemben?

- Ha létezik, akkor a célokat a vallalat 6nmagahoz mérten hatérozta
meg, vagy mas kankurens céljai alapjan dontétt a célok kit(izésérdl?

— A minBségi mutatérendszert karbantartjak a véllalatnal?

- Amindségi mutatokat a felel6s vezetbk a heti/havi vezet6i értekez-
leten attekintik-e?

- Ha igen, késziil akcidterv abban az esetben, ha az egyik mutaté
értéke rossz irdnyba kezd valtozni?

- Minden dolgozé ismeri-e a vallalat mindségi célkitlzéseit?

— Létezik-e folyamatszabalyzas, eljards a minGségi mutatok bemene-
ti adatainak beazonositasardl, gy(jtésérdl, tarolasardl, karbantartasarol?

— Hasznaljgk-e a vevokidl jové hibajelzéseket, reklamaciokat atfogd
korrekeids intézkedések megalapozdsara?

- Hasznélnak-e statisztikai eszkbz6ket, mindségi mutatokat a prob-
lémamegoldasok soran?

Ezek a kérdések arra utalnak, hogy a minGségiigyi rendszer dinamiz-
musanak egyik fenntartdja a vallalati minGségi mutatérendszer. Ezek a
mutatok minden szakterlletre kiterjednek, hiszen minden szakterilet
szilkségszer(ien kell, hogy rendelkezzen szakterilleti mindségcéllal. A
mindségi mutatd eszkodz a cél elérésének — vagy attél valo tavolodasa-
nak ~ nyomonkdvetéséhez, a gyors és hatékony beavatkozasokhoz.
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