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Mindségmenedzsment

1 A minéségmenedzsment alapjai

Az ezredforduléra a mindség stratégiai fogalomma, az arral és a szallitasi pontossaggal
legalabb egyenrangu versenytényezové valt. Alig egy évtized alatt kellett nemzetgazdasagi
szinten is felvenni a kesztylit, ami egyaltalan nem volt konnyti a piac liberalizalasa mellett a
mult szemléleti 6rokségeivel kiiszkddo szervezetek szamara.

A minbség stratégiai szintre emelése a gazdasdg minden teriiletén a sikeres milkodés
elengedhetetlen feltételévé valt. Egyetlen termeld vagy szolgaltatod szervezet sem keriilheti el,
hogy munkajaban a mindségmenedzsment eszkdzeit €s modszereit rendszer szinten
alkalmazza. (A rendszer nem csak tanusithatd mindség rendszert jelenthet). E rendszerek
kialakulasa egybeesik a mindség fogalmanak megvaltozasaval és részben e valtozas
kényszerithette ki kiilonb6zé mindségiigyi megkozelitések, rendszerek kialakuldsat és
alkalmazasat.

Ma Magyarorszagon is tobbek kozott ugyanazokkal a piaci (gazdasagi) és tarsadalmi
kihivasokkal szembesiiliink, mint barmely szervezet a fejlett vilagban. Megemlithetdek
tobbek kozott:

e a globalizéci6 és kovetkezményei (EU, EFTA, vallalati szinten felvasarlasok és ezek
kapcsan egyre gyorsabban terjedd menedzsment technologidk, a versenytars
dimenzidjanak megvaltozasa),

e 1), a gyors valtozasokat tdmogatod technoldgiak elterjedése (pl. az informatika és a
tavkozlés fejlédése, a vilaghald — az 0sszes kovetkezményeivel egyiitt),

e az egyre tudatosabb vevdi-vasarloi magatartas (kornyezetvédelmi és életciklus-
szempontu vasarlasok, fenntarthaté gazdasag igénye stb.),

e a humén aspektusok erdsddése €s ehhez kapcsoldan is a tudas alapu tarsadalom
fogalméanak megjelenése, terjedése.

A verseny tehat egyre ¢élesebb, gyorsabb és egyre tobb teriileten folyik. Viladgosan latszik,
hogy a szokasos (klasszikusnak tekinthetd) szervezési-vezetési modszerek nem mindig
képesek megfeleld valaszt adni a piaci kihivasokra. A sok 10j lehetdség koziil a megfeleld
menedzsment technologidk kivalasztasahoz és alkalmazasdhoz napi ismeretek, szélesebb
latokor és specialis tudas egyszerre szlikségesek.

1.1 Elméleti alapok, fogalmak

A mindségmenedzsment rendszerek gyokerei a tudomanyos munkaszervezésig nyulnak
vissza, bar a modern szervezés egyik atyja, Frederick Winslow Taylor a korszellemnek
megfelelden alig foglalkozott a termékek vagy folyamatok mindségének kérdésével.

Késdbb egyre tobb elméleti és gyakorlati szakember kiilonosen a gyartasszervezés, jelesen a
tomeggyartas szervezése kapcsan kezd el foglalkozni a témaval. Anélkiil, hogy
,mindségiigyinek” neveznék, szamos olyan modszer és technika keriil kidolgozasra, melyek a
mindség javitasat tamogatjak. Jellemzo példa a statisztikai modszerek bevetése, a statisztikai
alapokon nyugvo folyamatszabalyozas. A mindség megkozelitésének filozofiai és modszerei
kovették a gazdasag és a tarsadalom fejlodését. Itt kivanjuk megjegyezni, hogy a kiillonbozo
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mindség filozofidk és modszerek kialakuldsa mindig a termeld szektorhoz kothetd. A termelés
tertiletén kialakult rendszer eldirdsokat, filozofidkat és modszereket megfelelé adaptacidval
alkalmazhatjak sikeresen a nem termeld teriiletek mindség rendszerei.

A kovetkezd abran a mindségmenedzsment fejlodésének szakaszait mutatjuk be figyelembe
véve az egyes orszagokban, kontinenseken mutatkoz6 eltérd sajatossagokat is (Kovesi-Topar
2006)":

Mindségellenérzés

) Mindéségiigyi
QCh = Quality Check rendszerek
EU
Min6ségbiztositas QAS = Quality
_ . Assurance
QA = Quality System
Assurance
Y
EU, USA USA
Min6éségszabalyozas
o ) Teljeskorii
SQC = Statistical Quality min&ségmenedzsment
Control
TQM = Total Quality
Management
Teljeskort
mindségszabalyozas
Japan TQC = Total Quality
Control ?

1. abra: Mindségmenedzsment rendszerek fejlodése

1.1.1 Minoéségellendrzés

A F. W. Taylor altal kezdeményezett, ,,tudomanyos menedzsment” néven ismert mozgalom
hatasara a tervezés kiilonvalt a végrehajtastol. Ekkor kezdtek eldszor menedzselési
modszereket hasznalni a hatékonysag novelésére. E folyamat részeként az ipari termeld
folyamatokban a munkavezetdk kezébdl kivették a végtermeék - ellendrzési feladatot, s 6nallo,
kiképzett, fliiggetlen mindségellendroket biztak meg ezzel a feladattal. A mindségellendrzés
6nallo diszciplinava, szakmava valt, mely eldszor a végtermék ellendrzésével, mindsitésével
szabalyoz6 elemként a gyartasi folyamat elengedhetetlen része lett.

A mindségellendrzés alapelve, hogy allanddan érvényesiiljenek az eldre rogzitett mindségi
kovetelmények. Az elsddleges cél a hiba megallapitdsa; az alkalmazott modszerek kozé
tartozik a szabvanyositds, mérés. Jellemzdje, hogy a mindségellendrzési részleg (vagy
osztaly) felel6s a mindségért. A mindségellendrzés nagy hatranya, hogy nem, vagy csak igen
lassan, attételeken keresztiil biztositja a tovabbfejlodést. A termeld és a mindséggel
foglalkoz6 részlegek kozott folyamatosan érdekellentétek keletkeznek. Modszerei elsdsorban
a hiba megallapitasara vonatkoznak a folyamat végén, igy nem nyilik lehetéség a folyamat

! Forras: Kovesi J. — Topar J. (szerk): A minéségmenedzsment alapjai, Typotex Kiadé, Budapest, 2006
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kdzbeni visszacsatolasra. Tovabbi negativum, hogy a fels6bb vezetdk teljesen elszakadnak a
mindségligyi funkciotol, ezaltal egyre kevesebb informacio jut el hozzajuk — krizishelyzetben
igy nem rendelkeznek megfeleld ismeretekkel.

1.1.2 Minéségszabalyozas

Az iparagak tobbsége a tomegszerli termelés (sorozatgyartas) megindulasat kovetden keriil a
mindségszabalyozas szakaszaba.

Fejlodott a technoldgia, a munkaszervezés, a mindségellendrzés tudomanya. Az ipari termelés
tomegszertiségének novekedésével egyre jobban athelyezddott a hangsily a matematikai
statisztikai elveken alapuld mindségellendrzésre. Mar a gyartasi folyamat kdzben végeztek a
mindségre vonatkozé méréseket, és a folyamatok szabalyozisaval biztositottak, hogy a
termékjellemzOk az elvarasoknak megfeleloek legyenek. Valoszintiségelméleti szamitasok
segitségével jutottak el arra a felismerésre, hogy a gyartott mennyiségbdl kivett minta
szamithatd mddon reprezentalja a sokasag jellemzo tulajdonsdgait. Nem kellett mar minden
egyes gyartott darabot funkcionalis vizsgéalatnak alavetni, annak érdekében, hogy a
végellendrzes rategye a mindsitod bélyegzot a végtermékre.

A mindségszabalyozas {6 célja az ellendrzés és szabalyozas lett. Jellemzé mddon a termeld és
miiszaki részlegek felelnek a mindségért. A  statisztikai mintavétellel torténd
mindségszabalyozas esetén a mindséget mar nemcsak ellendrzik, hanem igyekeznek kézben
tartani a folyamatot, és szerepet kap a helyesbito tevékenység is.

A tomegtermelés altal megkovetelt mindségszabalyozas széleskori elterjedése utan, a *70-es
é¢vekben a szakma két f6 irdnyba, a mindségszabalyozas ¢és -—biztositas, illetve a
mindségfejlesztés iranyaba indult el. Az egyik aramlat tipikus eredménye az ISO 9000
szabvanysorozat és a megfelel0ségi tanusitds rendszere. A masiké a TQM (Total Quality
Management), azaz teljes korli mindségmenedzsment), mint vezetési szemlélet megjelenése,
ill. az alkalmazédsdhoz kapcsol6dé mindségi dijak kritériumrendszere. A két megkozelités
egymasnak nem ellentmondo, sét, az ezredfordulora érzékelhetd a két iranyzat kdzeledése.

1.1.3 Teljes korii minéségszabalyozas (TQC)

A japan modell alapvetden tarsadalmi hagyomanyokon alapul. Az altaluk megvalositott Teljes
korth mindségszabalyozas (Total Quality Control, TQC) soran az otlet, a fejlesztés, a gyartas
¢s az értékesités sajat rendszerben valosul meg. A japan mindségfilozofia egyik alaptétele a
tomeges alulrol épitkezés. Lényege, hogy erdsen tarsadalmi alapokon, igen intenziv,
¢letkoronként ¢és rétegenként célzott tomeges képzéssel, oktatassal, szemléletformaldssal
teremtik meg a mindségi munka alapjait. A japan modell masik alaptétele a teljes-kortiség. Ez
volt az elsd tudatos mindségrendszer, amely tullépett a statisztikai mindségszabalyozdson. A
fogyasztoi igények kutatasat, a gyartastechnologia fejlesztését, a gyartasi feltételeket
egységbe integralta, megteremtve ezzel egy “piactdl-piacig” terjedé mindségszabalyozasi
rendszert.
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1.1.4 Minoségbiztositas

Mialatt Japanban a TQC keriilt el6térbe, Eurdépa és az USA mdas uton indult el. A
hibamegeldz6 tevékenység szerepének erdsodésével mar mindségbiztositasrol (QA)
beszélhetiink. A mindségbiztositds magasabb szintet jelent, mint az ellenérzésre koncentrald
mindségellendrzés ¢s mindségszabalyozds, de Onmagdban még nem tekinthetd sem
mindségiigyi rendszernek, sem teljes korti mindségmenedzsment rendszernek. Az ellendrzés a
fejlesztési és gyartasi folyamat alatt torténik, a sulypont a miszaki teriileten van. Az
alkalmazas teriiletében és nem az alkalmazott modszerekben tér el 1ényegesen a 80-as évek
kozepétdl- végétdl alkalmazott mindségbiztositasi, mindségiigyi vagy formalizalt
mindségmenedzsment rendszerektol.

1.1.5 Minéségiigyi (minéségbiztositasi) rendszerek

A mindségbiztositds vallalaton beliili alrendszerré fejlesztésével az eurdpai vallalatok a
mindségiigyi rendszerek irdnyaba Iéptek tovabb. A mindségiigyi alrendszerek létrejottével
mar nemcsak a termeld részlegek és folyamatok foglalkoztak a mindség kérdésével, hanem
lényegében vallalati szinten, minden folyamat bevonasra ¢€s szabalyzasra keriilt, ami
kapcsolatba hozhato a kiilsd, a belsé vevoi igények kielégitésével. A modell kdzéppontjadban a
miikodd rendszer szabalyozottsagdnak megteremtése és miikodési optimumanak elérése all.
Ehhez sziikséges a megfeleld mindséginformatikai hattér megteremtése is.

A mindségbiztositas jellemzdéen vevéoldali megkozelités, a kritikus agazatok (hadiipar,
atomenergia ipar, autd- és gyogyszeripar stb.) elvarasainak megfogalmazasabol nétt ki. E
megkozelités annyiban jelentett Ujat, hogy az egyes termékek vagy szolgaltatdsok barmilyen
modszerrel vald ellendrzését felvaltotta az eldallitd szervezet képességeinek vizsgalata. Ez,
mikdzben jelentds (pl. a mérések, ellenérzések atruhazasabol fakado) terhet rott a szallitokra,
hozzdjarult a kapcsolatok bizalmi jellegének erdsddéséhez. Alapjat képezte nemcsak a
nemzetkdzi szabvanyositasnak és tanusitasnak, hanem pl. a beszallitéi lanc menedzselésének,
mint médszernek az elterjedéséhez.

A mindségiligyi rendszerek felépitésének sokféle lehetdsége ismert, leggyakrabban az ISO
9000 szabvanysorozat alapjan ¢épiil fel. Ezen szabvanyok tulajdonképpen egyfajta
tampontokat, eldirasokat adnak a mindségligyi rendszerek kialakitasdhoz. A rendszer
bevezetésével tudatosulnak a mindséggel kapcsolatos tevékenységek. Az ISO 9000 segit
abban, hogy az Osszehangolatlanul miik6d6 — de mar jorészt meglevd — rendszerelemek
egységes logikai rend szerint kezdjenek el miikddni, kikiiszobolve ezzel a mindség
ingadozasat.

Anélkil, hogy részletekbe bocsatkoznank, az elsé jelentdsen elterjedt polgari
mindségbiztositasi kdvetelményrendszert, a BS 5750-es szabvanyt Anglidban adtak ki a 1979-
ben, majd alkalmazéasanak tapasztalatai alapjan keriilt kihirdetésre 1987-ben az ISO 9000-es
nemzetk6zi szabvanycsalad. Emellett megjelentek az 4gazati szabvanyok (pl. az USA-beli
gyogyszeripari hatosag altal kiadott Good Manufacturing Practice (GMP), azaz a helyes
termelési gyakorlattal szembeni kdvetelményeket tartalmazd szabvany), majd a *90-es évek
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végén az autdipari beszallitok biblidja, a QS 9000-es, valamint a VDA 6.1 és 6.2-es
szabvanyok.

A kihirdetett szabvanyok sokat tettek a kozos nyelv kialakitasaért, és komoly segitséget
jelentettek - a hozzajuk kapcsolddoé fliggetlen tanusitasok révén — a nemzetkozi elfogadas
iranyéaba.

1.1.6 Total Quality Management (TQM)

A TQM olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amely a szervezet céljainak érdekében
a leghatékonyabb modon haszndlja fel a szervezet rendelkezésére all6 emberi és anyagi
eréforrasokat. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az 1980-as évek kozepén fogalmaztak meg
e vezetési filozofia alapelveit, sok ponton a Japanban kialakult mindségmenedzselési
modszerekre €s szemléletre alapozva. A TQM feliilrdl, vezetdi szintrdl kiindulva épitkezik.
Atfogja az egész szervezet miikodését; nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem a vezetésre
¢s az erOforrasokra is. A hangsulyt a vevoi elégedettségre €s a szervezeti miikodés folyamatos
fejlesztésére helyezi.

A TQM ,,valamely szervezet azon képességeinek kialakitasa és alkalmazasa, amelyek révén
lehetove valik az érintettek (vevok, tulajdonosok, dolgozdk, tarsadalom — angolul
stakeholderek) folyamatosan valtozo igényeinek kielégitése”.

A szervezet legfontosabb céljai az iranyelv alapjan a kdvetkezok:

e vevoi igények kielégitése (ez a legfontosabb cél!),
o {izleti célok (tulajdonosok, befektetdk elégedettsége),
e tarsadalom elvarasainak teljesitése (kdrnyezet, kozosségek stb.).

Az amerikai felfogas szerint a TQM “egyének, csoportok, szervezetek olyan folyamatos
tevékenysége, hogy a “megfeleld dolgokat” az elsé lehetséges alkalommal elvégezzék.
Tovéabba a TQM az a térekvés, hogy a kliensek megelégedésére szolgaljanak azzal is, hogy a
kritikus folyamatokat rendszeresen mérik ¢€s javitjak.

1.2 Mindéség fogalma

A mindségmenedzsment rendszerek fejlodését segitette a mindség fogalmanak XX.
szazadbeli tartalmi valtozésa is. A szdzad elején a mindség elsdsorban termékhez kotddott és
a mindségellendr feladata volt a megfelelé mindség ellendrzéssel vald biztositasa. A szdzad
végére a mindség rendszerszintli, vallalati fogalomma nétte ki magat és — 1évén a piaci
verseny stratégiai eleme — a felsd vezetés feladata a szervezet és folyamatainak megfeleld,
azaz egyre jobb szinvonaldnak biztositasa.

A mindségellendrzéstdl a mindségbiztositas, majd a teljes korti mindségmenedzsment (TQM)
kialakulasdhoz vezetd fejlodés soran a mindségiigy nemzetkozi hirli szaktekintélyei a mindség
fogalméra mas-mas meghatirozasokat alkalmaztak att6l fiiggden, hogy 6k mire helyezték a
hangsulyt. A mindségiigyi ,,guruk”, ,,profétdk” ismertebb meghatarozasai a kovetkezok:

Juran: A mindség a hasznélatra vald alkalmassag.
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Deming: A mindség a termék egész élettartama alatt ,,mulja feliil” a fogyaszté varakozasait.
Ezt kiegészitve ugy fogalmaz, hogy az arnak nincs értelme a mindség értékelése nélkiil, és a
mindség is értelmetlen, ha nem a vasarlok igényei fogalmazodnak meg benne.

Feigenbaum: A mindséget ,,mozgd célként” hatdrozza meg, figyelembe véve a mindség
folyton valtozo természetét.

Crosby: A mindség a vevokkel megallapodott kovetelmények teljesitése, vagy moddositdsok
kezdeményezése, hogy azok a vevoknek és a szervezet sajat sziikségleteinek megfeleljenek.

Shiba 6t mindségszintet fogalmazott meg:

e megfelelés a szabvanynak (az eldirasnak),

o megfelelés a hasznalatra, a felhasznalasra valé alkalmassagnak,
o megfelelés a vevo kinyilvanitott igényeinek,

e megfelelés a vevo latens, ki nem mondott igényeinek,

e megfelelés a tarsadalmi elvarasoknak.

A kiilonb6zé megfogalmazasokbodl kdvetkezéen a mindség €s a gazdasagossag Osszefiiggése
alapjan Garvin hatarozza meg legtomdrebben a minéségmenedzsment rendszerek céljat:

o Az értékesités novelése: a piaci poziciok megerositése, a vevoi elégedettség novelése,
a régi vevok megtartdsa, 1 vevok megszerzése, hiszen a fogyasztok szamara
biztonsagot és jobb mindséget kinal,

o Koltségmegtakaritas: a termelékenység novelése, a ,,rossz mindség” koltségeinek
csokkentése, hiszen az ISO 9001 szerint tevékenykedd szallito megtakaritja az
utolagos javitasokkal, a visszaruval ¢€s a selejttel kapcsolatos koltségeket.

A mindség fogalmi valtozasa a kdvetkezd fobb hangsulyathelyezésekkel jart:

e A mindség ma mar nem csak muszaki vagy esztétikai fogalom (azaz nem csak
termékre ¢€s/vagy szolgaltatasra alkalmazzuk, hanem folyamatra és szervezetre is
értelmezziik), tehat iizleti kategoria.

¢ A mindséget a korabbi jellemzden a miiszaki specifikacidknak valé megfelelés helyett
ma mar az érintettek (vevOk-felhasznalok, tulajdonosok, dolgozok és tarsadalom)
elvarasainak kielégitési fokaban értelmezziik.

e A ,jo mindség draga” szemléletet a ,,gazdasagos mindség” szemlélete valtotta fel, azaz
mara természetes piaci elvaras az ,,elsore jot s jol”.

A fentiek tiikrében az i1d6k soran egyre Osszetettebb rendszereket €s egyre ,,finomabb”
modszereket kellett alkalmazni a szervezet egyre magasabb szintjein (,,MEO-stol” a
mindségligyi igazgatdig, ma az igazgatoig).

1.3 Mindéségbiztositasi rendszerek az ISO 9000 szabvanyrendszer kiovetelményeinek
megfelelden

A termeld és szolgéltatd szervezetek mindségbiztositasi rendszereiket leggyakrabban az ISO
9001: 2000 szabvany szerint alakitottak ki.
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A mindségbiztositasi rendszer mitkddésének 1ényege, hogy dsszehangolja az intézmény, vagy
szervezeti egységeiben dolgozd munkatarsak tevékenységét annak érdekében, hogy a
szervezet szolgaltatasainak ,,vevoi” az igényeiknek megfeleld szolgaltatast, azaz ,,mindséget”
kapjanak.

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer, 2000-ben bevezetésre keriilt verzidja mind a tartalmat
mind a szerkezetét tekintve forradalmi valtozdsokat mutat. A szerkezeti valtozasok
eredményeként a mindségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos altalanos kovetelményeket négy
érdemi fejezetet tartalmazza:

a vezetés feleldssége;

e crdforras gazdalkodas;

o termék és/vagy szolgaltatas eldallitasa (folyamat menedzsment);
e mérés, elemzés €s fejlesztés.

A mindségbiztositasi rendszer folyamatdbréja a kovetkezo:

MINOSEGUGYI RENDSZER
FOLYAMATOS FEJLESZTESE

)

EROFORRAS MERES, ELEMZES 4
GAZDALKODAS FEJLESZTES

TERMEK / @
SZOLGALTATAS
= ELOALLITAS
BEMENET

KIMENET

2

A VEZETES
FELELOSSEGE

2z

V4

V4

ELVARASOK

V2

ERDEKELT FELEK
53S113d3i5S313
3134 113M3qu3

V4

2. abra: Az ISO 9000 rendszer felépitése

Az ISO 9000:2000-es szabvanycsaladot azért dolgoztak ki, hogy kiilonbozd tipusu vagy
méretll szervezeteknek segitsen eredményes mindségmenedzsment rendszert bevezetni és
mikodtetni. A szabvanyrendszer alkalmazasahoz négy fontos szabvany eldirasainak ismerete
sziikséges.

e Az ISO 9000 szabvany leirja az ISO 9000 szabvanycsaladnak megfeleléen kialakitott
mindségmenedzsment rendszerek alapjait, és definidlja az e rendszerekben hasznalt

crer
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Szabvanyositasi Szervezet feliilvizsgalta és 2005-ben kiadta a frissitett valtozatat.
(ISO 9000:2005; MSZ EN ISO 9000:2005)

e Az ISO 9001 szabvany a mindségmenedzsment rendszerre vonatkozo altalanos
kovetelményeket hatdrozza meg, amelyet egy szervezet akkor hoz létre, ha
bizonyitania kell képességét olyan termékek szolgaltatasara, amelyek kielégitik a vevd
¢s a termékre vonatkozd jogszabalyok kovetelményeit, és az a célja, hogy novelje a
vevOok megelégedettségét. Az ISO 9001 szabvany 1j valtozata 2008 év végén kertilt
kiadasra. A szabvany 0j kiaddsa a kovetelményekben Iényegi valtozasokat nem
tartalmaz. A 2000. évi kiadas ota eltelt 8 év tapasztalatait alapul véve, vildgosabba ¢és
atlathatobba teszi a szabvanyban eddig megfogalmazott kovetelményeket. Az 1j
kiadas tartalmaz olyan valtoztatdsokat is, amelyek célja az ISO 14001:2004
(kornyezetmenedzsment rendszer kovetelményeire vonatkozo) szabvannyal valo
Osszhang javitasa. (ISO 9001:2008; MSZ EN ISO 9001:2009)

e Az ISO 9004 szabvany utmutatast ad, a szervezet mikodésének fejlesztésére, valamint
a vevOk és mas érdekelt felek megelégedettségének novelésére. (ISO 9004: 2009)

e Az ISO 19011 a mindségmenedzsment- ¢€s kornyezetkdzponti menedzsment
rendszerek auditdldsdhoz nyujt alapot.

Ezek a szabvanyok egylittesen alkotjdk a mindségmenedzsment rendszerszabvanyok
Osszefiiggd sorozatit, amely az alkalmazd szervezeteknek megkonnyiti a rendszerek
kolcsonds megértését és elfogadasat a kiillonbozo tlizleti vagy partneri kapcsolatokban. A
kialakitott mindségbiztositasi rendszerek az ISO 9001 szabvany eldirasainak felelnek meg. Az
adott intézményben alkalmazott eldirasok ,,szintje” nem értelmezhetd, csak oly modon, hogy
a rendszer szabdlyozasa illeszkedjen az intézmény ,,mindség érettségi szintjéhez” a vevoi
igényekhez és az intézmény szervezeti kultirdjdhoz. Nem értek egyet azon allaspontokkal,
amelyek ISO 9004 szabvany szerint kialakitott mindségbiztositasi rendszert emlegetnek. Az
ISO 9004 szabvany Utmutatést ad a kialakitott rendszerfejlesztési lehetdségeire, iranyaira.

Az ISO 9000-es szabvanycsalad eldirasainak sulypontja a struktarar6l a folyamatokra
helyezddott at és nyolc alapelvre épiil. Az alapelvekben egyértelmiien er6sédtek a TQM
elemek. Ezek az alapelvek a kovetkezok:

1. Vevéorientalt Szervezet: Mivel a szervezet a vevoktol fiigg, ezért pontosan tisztaban
kell lennie a vevok jelenlegi és jovoben varhato sziikségleteivel, ki kell elégitenie a
vevoi kovetelményeket és elvarasokat.

2. Vezetés: A vezetésnek kell 0sszehangolnia a szervezet céljait egységes egésszé. A
vezetésnek kell kialakitani azt a bels6 munkahelyi kornyezetet, amelyben a
munkatarsak teljes mértékben azonosulni tudnak a szervezet céljaival, feladataival.

3. A munkatarsak részvétele: A munkatirsak a legfontosabb részei a szervezet
miikodésének, annak minden szintjén, annak érdekében, hogy a szervezet elérhesse
céljait.

4. Folyamatalapti megkozelités: A kivant eredmények hatékonyabban elérhetdk, ha a
forrasokat és a tevékenységeket folyamatként kezelik.

12



Mindségmenedzsment

5. Rendszer megkozelités és iranyitas: A szervezet hatékonysagat és eredményességét
javitja az egymassal kolcsonhatasban 4allo folyamatok azonositdsa, megértése, ¢és
iranyitésa.

6. Folyamatos fejlodés: A folyamatos fejlodés a szervezet f6 célja.

7. A tényeken alapulé dontéshozatal: A hatékony dontés az adatok és informéciok
elemzésén alapul.

8. Kolcsonosen elényos szallitoi kapcsolatok: A szervezet és a szallitoéi kdlesondsen
fliggnek egymastol, kolcsondsen eldonyds egylittmitkddésiik mindkét fél szamara
elényos.

A mindségbiztositdsi  rendszer  kovetelményeinek  elsddleges célja a  vevd
megelégedettségének elnyerése azaltal, hogy a rendszer alkalmazéasa révén kielégiti a vevo
igényeit, kovetelményeit, a rendszert folyamatosan tokéletesiti és megeldzi a nem-
megfeleloségeket.

A szabvany a szervezetek tevékenységeihez kapcsolédik a vevd kovetelményeinek
megfogalmazasatol kezdve valamennyi mindségiigyi rendszerfolyamaton keresztiil a vevo
megelégedettségének elnyeréséig.

Az ISO 9001 szabvany altalanos kovetelményeket fogalmaz meg, fiiggetleniil az alkalmazé
szervezet szakmai profiljatol, nagysagatol, hagyomanyaitdl és szervezeti kultarajatol. A
mindségmenedzsment rendszer kialakitasa azt jelenti, hogy ezen éltalanos kdvetelményekre
keresi meg a vallalat sajat valaszait, alakitja ki sajat rendszerét.

A szabvany altalanos eldirdsai alapjan kialakitott rendszerek eldnye, hogy az 4&ltalanos
eléirasok mindegyikére kell valamilyen megoldast adni. Kizarast,- ha tanusittatni is
szeretnénk a rendszert - a szabvany csak a szolgaltatasi folyamat kialakitasra vonatkozo
rendszer elemeknél enged meg kizarast. A rendszer kialakitas elénye, hogy a rendszer
tanUsittathatd. A kialakitott rendszert és ennek miikddését az erre a feladatra akkreditalt
tanusitd szervezetek atvizsgaljak, és ha megfelel a szabvany éltaldnos eldirdsainak, akkor
kiadjak a tantsitvanyt, amelyet harom évenként meg kell Gjitani.

Ilyen rendszerek kialakitasa elsdsorban ott indokolt, ahol a szervezeten beliil a folyamatok
kialakitasa ¢és Osszehangolasa igényli egy formalizalt alrendszer miukodtetését.
Meggy6zodésem, hogy a kiilonb6zd szolgaltatd szervezetek folyamatainak 0sszehangolasat
kovetden hosszabb tavon nincs sziikség az ISO 9001 eldirasai szerint kialakitott rendszer
atfogd miikodtetésére. Esetenként a mindségbiztositdsi rendszer lehet a ,rendcsinalas”
eszkoze. Ugy gondolom, hogy az esetek tobbségében nem erre az eszkozre érdemes
tdmaszkodni, hanem a megfeleld vezetdi intézkedések ¢és kovetelmények a vallalkozés
szervezeti kulturdjdhoz jobban illeszkedé megoldasokat kinal. Kiilonben sem jo megoldas, ha
a munkatarsaink az ,,ISO”-t mumusnak tartjak.

crer

Az alkalmaz6 szervezetek szama, - amely vallalatokat, szervezeteket, intézményeket jelent a
legkiilonb6z6bb szektorokban — meghaladja az 1 milliot.
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1.4 A TQM filozoéfia alapjai

A TQM vezetési filozofia és vallalati gyakorlat sikere a fels¢ vezetésnek a szervezeti
teljesitmény folyamatos és teljes kort javitasara vonatkozd elkotelezettségén és a célok
elérése érdekében valasztott vezetési eszkozokon mulik. Egyik lehetséges megkozelités
szerint ez a teljes korti mindségmenedzsment két legfontosabb alapkdve. A valtoztatasokhoz
sziikséges harmadik pillért a valtoztatasokat ténylegesen végrehajtd, jol felkészitett és
iranyitott embercsoportok, teamek jelentik.

Egy masik megkozelités alapjan a TQM harom alappillére:

e avevOkodzpontl, még inkabb érdekeltkozponti miikodés kialakitasa és fenntartasa,

e a folyamatok tényeken alapulo, szisztematikus és folyamatos fejlesztése és

e a vevOkdzponti fejlesztések megvalositdsara felhatalmazott, bevont munkatarsak.
(Belbin, 1998)

A mindség guruinak kiilonboz6 tanitasait a gyakorlati tapasztalattal 6tvozve kifejlodott egy
egyszerl, de hatékony modell a TQM alkalmazéasara. Ez a modell a TQM harom alapvetd
elvére, valamint hat kiegészits elemre épiil (Tenner-DeToro, 2005)°.

Ceél
Elvek
Vevbis o Folyamatok folyamatos| | Teljes elkdtelezettség
evokozpontusag javitasa és felhatalmazas
Kiegészito elemek

Tamogato
Kommunikacio Oktatas és strukturak
képzés

TQM folyamat Jutalmazas és
e =

3. abra: TOM modell

1.4.1 Alapelvek

Erintett- /iigyfélkozponta miikodés (vevékozpontisag): A mindségi szolgaltatas nyujtasa
azon a koncepcion alapszik, hogy mindenkinek van vevéje, és hogy a vevok igényeit,
sziikségleteit és elvarasait mindenkor és minden alkalommal ki kell elégiteni ahhoz, hogy a
szervezet, — mint egész — ugyanezt a célt megvaldsithassa. Ehhez a koncepcidhoz az
érintettek, ligyfelek (vevok) igényeinek alapos feltérképezésére €s elemzésére van sziikség.

? Forras: Belbin, M.: A team avagy az egyiittmiikodd csoport SHL Hungary Kft., Budapest, 1998
3 Forrés: Tenner, A.R. —De Toro, L.J.: Teljes korth mindségmenedzsment, TQM, 4. kiadas, Miiszaki Konyvkiado,
Budapest, 2005
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Amikor mar ezekrél az igényekrdl vilagos képet kapunk, olyan miikodési modot kell
biztositani, hogy maradéktalanul ki is elégitsiik azokat.

A folyamatok folyamatos javitasa: A folyamatos javitds koncepcidja szerint a munka
egymassal szorosan dsszekapcsolodd 1épések €s tevékenységek sorozatanak végeredménye; a
folyamat végén egy kimenet (szolgaltatds vagy termék) sziiletik. A folyamat valamennyi
1épését sziintelentil figyelemmel kell kisérni és fejleszteni annak érdekében, hogy csokkentsiik
az eltéréseket €s javitsuk a folyamat megbizhatosagat. A folyamatos javitas elsé célja, hogy
megbizhatd folyamatok jojjenek létre, abban az értelemben, hogy minden egyes esetben a
kivant kimenetet (eredményt /terméket /szolgéltatast) kapjuk, eltérés nélkiil. Ha az eltéréseket
minimalizaltuk, ¢és az eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat javitasanak masodik
1épése a folyamat tjjatervezése, hogy ily modon olyan kimenet j6jjon 1étre, amely jobban ki
tudja elégiteni a vevok igényeit. A folyamatok sziintelen javitasaval kapcsolatos szemléletet
jol tiikrozi a kovetkezd, TQM-es gyakorlatban gyakran elhangzé mondat: ,, Ha folyton azt
teszed, amit eddig tettél, akkor folyton csak azt kapod, amit eddig is kaptdl.” Ugyanakkor a
TQM vezetési filozofia alapvetd célkitlizése a folyamatos versenyképes pozicido megteremtése
¢s megtartdsa az alkalmazd szervezet szdmara. Ehhez nélkiilozhetetlen a folyamatok
folyamatos javitasanak napi gyakorlatban torténd széles korii alkalmazasa.

Teljes elkotelezettség: Ez a megkozelitésmod az intézmény (szervezet) felsé szintii
vezetdinek aktiv irdnyitdsaval kezdddik, €s olyan intézkedéseket foglal magaban, amelyek
hasznositjak a szervezet valamennyi alkalmazottjanak tudasat, és ennek segitségével tesznek
szert piaci eldnyokre. Az alkalmazottak minden szinten széles korti jogositvannyal
rendelkeznek arra, hogy javitsdk termékeiket €s folyamataikat, méghozza ugy, hogy 10 és
rugalmas munkastrukturakat alakitsanak ki a problémak megoldasara, a folyamatok javitasara
¢és a vevok igényeinek kielégitésére. Mindebbe a szallitokat is bevonjak, akik bizonyos id6
elteltével partnerekké valnak oly modon, hogy egyiitt dolgoznak a széles kori
felhatalmazassal rendelkezd alkalmazottakkal az egész szervezet hasznara.

Kiegészitd elemek: vezetd szerep, oktatds és képzés, tdmogatd strukturdk, kommunikacio,
jutalmazas és elismerés, mérés.

Gyakran felmeriil az a kérdés, hogy mi a kiilonbség az ISO 9000 és a TQM kozott? Az ISO
9000 egy vallalati alrendszer, amely a szervezeti egységek munkajanak Osszehangolasaval
garantalja a stabil mindséget, a TQM pedig egy vezetési filozofia, amely tamogatja és
eldsegiti a folyamatos fejlodést.

A TQM nem végcél, nem utolsé allomas. Nyilvanvald, hogy a fejlédés nem all meg, s tovabbi
— még fejlettebb — iranyzatok fognak kialakulni és teret hdditani. Jol lathaté az a trend,
amelyben a vallalatok, vallalkozasok vezetditdl egyre szélesebb 1atokorti gondolkodast és
mind bonyolultabb vezetdi-iranyitoi eszkoztarat kivan meg az eredményes piaci helytallas. E
ki¢lezett versenyhelyzet kdzepette a vallalatok maguk is rakényszeriilnek arra, hogy meglevo
¢és alkalmazott modszereiket tovabbfejlesszék.
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2 Minéségmenedzsment rendszerek szerepe és miikodési tapasztalatai a
termel6 és nem termel6 szektorokban

2.1 Mindségmenedzsment szerepe a termeld szektorokban

A globalizacio kovetkeztében a vallalatok, vallalakozasok kozotti verseny jelentdsen
feler6sodott. A vallalkozasok versenyképessége a piacgazdasagban mikodd vallalkozasok
azon képessége, hogy egyre jovedelmezobb kinalattal szolgaljak ki a fizetOképes keresletet. A
vallalatok versenyképessége alapvetéen a vallalat kiils§ ¢és belsé tényezoditdl fiigg.
Napjainkban az egyre fokoz6do piaci verseny megkdveteli a vallalatoktol, hogy folyamatosan
fejlesszék termékeiket, szolgaltatasaikat és mindig a vevOknek megfelelé termékekkel
jelenjenek meg a piacon. A mindség ugyanis az, amit a vevo elfogad és jonak tart.

A mindség teljes korli biztositasa mellett egyre inkabb el6térbe keriiltek a koltségek
csokkentésére iranyuld erdfeszitések. A piacon megjelend egyre tobb konkurens vallalat
ugyanis a kivalo mindség mellett a minél kedvezOobb arakkal tud versenyezni. A vevoknek
pedig mérlegelniiik kell, a jobb mindségii, esetleg dragabb termékek ¢és a kedvezdébb aru, de
esetleg gyengébb mindségli termékek kozott. Tehat egy, a piacon versenyzd vallalatnak az a
célja, hogy mindkettében a legjobb tudjon lenni, igy még nagyobb piacot teremtve
termékeinek. E mellett jelentds lehet az a termék portfolid, amellyel megjelenik a piacon.

A 21. szazadban egyre nagyobb hangsulyt kap az ipari termelésben a hatékonysag, mivel az
¢lesedé nemzetkOzi versenyben csak az a vallalat maradhat talpon és lehet hosszu tdvon
sikeres, amely hatékonyan képes a korszert termelésre €s mindségi szolgaltatdsok nyujtasara.

A kiilsé valtozéasokra (piaci, tarsadalmi, jogszabalyi) valdo megfeleld reakciok, intézkedések
hatékony megvaldsitasat biztosithatjdk azok a mindségmenedzsment rendszerek, amelyek a
vezetés eszkozeként mikodnek. Azokban az esetekben, amikor a vallalkozas nehézségeket
tapasztal a versenyképességének megdrzésében, akkor ennek nem csupan a kiilsé tényezok
(nemzetkozi és hazai piacok) az okai, hanem az, hogy a vaéllalatok nem képesek kelld
mértékben felkésziilni és alkalmazottaikat felkésziteni a korszertisitési, fejlesztési és
szerkezetatalakitasi folyamatokra.

A valtozasok kezelésében, a piaci viszonyok megfeleld kovetésében jelentds szerepet
jatszanak a mindségmenedzsment rendszerek.

Mikozben a termékek és szolgaltatasok jellemzoi az ezek iranti vevoi igényekkel egyidejiileg
egyre hasonlobakka valtak, a vallalati €s nemzeti kultirdk kozotti kiilonbségek hosszu tavon
fennmaradnak. Ebben jelentds szerepet jatszik a vallalat kultirdja, amelynek fontos elemei a
vallalaton beliili tényez6k, de a nemzeti kulturalis sajatossagok is. (Gaal-Kovacs, 2006)*

A vallalatok folyamatainak azonositdsa ¢és standardizaldsa megkOnnyiti az izleti
folyamatokkal kapcsolatos kommunikacidt, lehetové teszi a kiilonb6zd véllalatok folyamatai
¢s ezek eredményei kozotti egyiittmtkodést. ,, 4 képességek kiilso piaca arra készteti majd a

4 Forras: Gaal Z.- Kovécs Z.: J6ttiink! Latunk. Gy6ziink? Harvard Business Manager, 2006 junius, pp 6.-19.
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vallalatokat, hogy feltegyék a kérdest: melyek a szervezet tényleges alapfolyamatai?”
(Davenport, 2005)°

A termékgyartas teriiletén az egyik leggyakrabban alkalmazott, a gyartdsi és a hozza
kapcsolodo egyéb vallalati folyamatok Osszehangoldsat biztositd szabvany az ISO 9000-es
szabvanycsalad alkalmazasa. A mindségmenedzsment rendszer miikddésével kapcsolatos
kovetelményeket az ISO 9001 szabvany tartalmazza. E szabvany altalanos kovetelményeket
fogalmaz meg a termékek tervezési, fejlesztési, gyartasi, szerelési és ezekhez kapcsolodo
folyamatokkal kapcsolatosan.

Egyes szektorok a sajat miikodési jellemzdikhez alakitottdk a folyamataik szabalyozasat és
ezek Osszehangolasat meghataroz6 standardokat. E szabalyozéasokra jellemzd, hogy az ISO
9001 szabvany altalanos kdvetelményihez képest joval konkrétabb elvarasokat fogalmaznak
meg a gyartd vallalat széles értelembe vett f6-, tamogato és kiegészitd folyamataival szemben.
Ezen eldirasok koziil kiemelkedd jelentdségli a gépjarmuipar beszallitdi mindség tanusitasara
kialakitott eldirasrendszerek, illetve szabvanyok (QS 9000, VDA 6.1, ISO/TS 16949).
Hasonloan széles korben alkalmazottak a gyogyszeriparra alkalmazott, az USA Elelmiszer-és
Gyogyszeriigyi Hatosaga (Food and Drug Administration, FDA) altal kidolgozott, majd a
nemzetkdzi piacra kiterjesztett és altalanositott, az érintett szektorok mitkddési folyamataira
vonatkoz6 kovetelmények: GMP és kapcsolodd eldirdsok a gyodgyszeriparban, a HACCP
elvek az élelmiszeriparban keriilnek alkalmazasra.

Az ISO/TS 16949 szabvany alkalmazasanal érdekes ellentmondéas, hogy e
rendszerkovetelmények meglétét egyre tobb elektronikai alkatrész gyartd esetében is
megkoveteli a vevd. Ugyanakkor a tanusitast csak abban az esetben lehet megszerezni, ha
bizonyitottan autdipari megrendelése van a vallalkozasnak.

., A folyamatok standardizdlasa és aruva valasa a stratégia teriiletén is valtozdasokat igényel
majd” - allapitja meg Davenport. A véllalkozasok vezetdinek a stratégia megfogalmazasaban,
a versenyképesség megitélésében a standardok alkalmazédsa nyoman kialakult @) helyzetben
van jelentOs szerepe. A meghatarozott és a vallalkozds miikddése szempontjabol besorolt
standardizalt folyamatok lehetdséget nyujtanak mas vallalkozasokkal valo egyiittmiikddésre
(akar a versenytarsakkal is), a megosztott folyamatok gazdasdgosabb miikddést tesznek
lehetévé. A vezetésnek donteni sziikséges abban, hogy mely folyamatok eredményeznek
hatékony, gazdasdgos miikkodést. (Davenport, 2005)

Sok vita folyik arrdl, hogy a mai vallalkozéasok életében a ,,mindség menedzsmentjérdl” vagy
a ,,menedzsment-min6ség menedzsmentjérél” szemléletet sziikséges kdvetni. (Kano, 2007)°

Az elmult évtizedekben ujabb ¢és Gjabb mindségmenedzsment fogalmakkal ismerkedhettiink
meg, pl: TQM, BPR, Hat Szigma, DMAIC, Lean menedzsment, BSC, stb. Ezek koziil tobb a
mar elterjedt, meglévé modszerek, elvek 1) elnevezését jelentik. A szerzé felhivia a

> Forras: Davenport, T.H.: A folyamatok aruva valasa. Harvard Business Manager, 2005 oktober, pp 6.-14.
® Forras: Kano, N.: A mindség evolucidja — a fenntarthatd novekedés felé vezetd at. Mindség és megbizhatosag,
2007/1, pp 32.-42.
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mindségmenedzsment teriiletén dolgozd szakemberek figyelmét arra, hogy ne az 1j,
esetenként divatos elnevezésekre, hanem a tartalmi fejlesztésekre koncentraljunk.

Nem az a kérdés, hogy milyen moédon tartsuk fenn a jelenlegi helyzetet, hanem hogy
biztositsuk a redlis novekedést. Ez a vezetdk és a mindségmenedzsment szakemberek
felelssége. (Kano, 2007)’

Egyetértve Kano felvetésével, még szélsOségesebben fogalmaznék: a mindségmenedzsment
rendszerek, amelyek vallalati alrendszerként miikodnek, olyan iranyba kell, hogy fejlédjenek,
hogy teljes mértékbe épiiljenek be a vallalkozés vezetési rendszerébe. Minden szinten dolgozd
vezetd szemlélete és munkatarsaival vald egyiittmiikddésének valtoznia kell a TQM vezetési
filozofia elveinek megfelelden. Ez teszi lehetévé a stratégia folyamatos alakitasat oly modon,
hogy biztosithassuk a szervezet alland6 versenyképes poziciojat.

Sajnos egyet kell értenem azzal a megallapitassal, hogy a hazai tanusitott vallalkozadsok
jelentds részénél (kb.90%) a tanusitott rendszerek csak latszat rendszerként miikodnek.
(Tunkli, 2006)* Hossza tavon a tanusitd szervezetek mindségmenedzsment rendszereinek
fejlesztésével, és a piac oldalardl, a tanusitvanyok tényleges értékeinek figyelembe vételével
valtoztatni sziikséges a jelenlegi helyzeten. Az értékes partneri kapcsolatokban nem a
tanGsitvany megléte, hanem a megfeleld6 mindségi termékhez vagy szolgéltatishoz vald
hozzajutas alapjan kell értékelni a vallalkozasok munkajat. Ebben a mindségment piac
minden résztvevdjének jelentds feladatai vannak.

2.2 Mindségmenedzsment rendszerek lehetdségei és problémai a kézszolgalatban

A kozszolgalat teriiletén dolgozé intézményekben is fontos kdvetelményként jelenik meg a
korszeri mindségmenedzsment rendszerek ¢és modszerek hatékony alkalmazasa. (Dudas,
2002)°

Akkor, amikor a kozszolgdlat mindségiligyi kérdéseirdl kivanunk beszélni nem szabad
elfeledkezniink arr6l, hogy a mindségmenedzsment alapvetd modszerei €s technikai az ipari
termeléshez kotédden alakultak ki. Altaldban e modszerek megfelelé adaptilasaval, az
alkalmazo szektor és szervezet sajatossagait figyelembe vevd alkalmazéasaval érhetiink el jo
eredményeket a mindségmenedzsment rendszereink kialakitasakor vagy e rendszerek
fejlesztésekor.

Természetes, hogy a kozszolgalat intézményeinek egy része a konkrét, egyedi ligyfél igények
teljesitéséhez a mindségmenedzsment rendszer kialakitasanal figyelembe kell, hogy vegye,
hogy az intézmények jelentds része hatdsagi funkcidt is ellat. Ezekben az esetekben a
jogszabalyi hattér és az ligyfél igényei nem mindig vannak teljesen Osszhangban. Ezen

" Forras: Kano, N.: A mindség evoltcidja — a fenntarthatd novekedés felé vezetd ut, Minéség és megbizhatosag,
2007/1, pp 32.-42.

¥ Forras: Tunkli, G.: Hogyan tovabb, mindségiigy — avagy egy szakma devalvacids folyamatinak margojara.
Magyar Min6ség, 2006/2, pp 21.-23.

° Forras: Dudas, F.: Kozigazgatas-fejlesztési tendenciak a minGség és a teljesitmény tiikrében. Mindség és
Megbizhatosag, 2002/5.-6., pp 243.-249.,346.-349.
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esetekben természetesen a jogszabaly altal meghatarozott szélesebb korti ,,vevdi” igényeknek
van prioritasa, amelyeket a jogszabaly alkotdja fogalmaz meg.

Mind inkabb eltolodik ezen szervezetek munkajaban a stlypont a hatdsagi funkciok
ellatasatol a szolgaltatd funkciok felé. Kiillonben ma mar a hatosagi jellegi folyamatokra is
jellemzd a szolgaltatdoi megkdzelités, a tanacsadd, szakértdi elemzd, Gsszességében segitd
tevékenységek, mert ez jelenheti az {igyfélkér munkajdnak tamogatisat és egyben az
clégedettségét, azaz a mindséget. (Topar, 2002)"°

A kozszolgaltatdst nyuajtd szektorokban a mindségmenedzsment rendszerek formalis
l1étrehozasat sok esetben jogszabalyban (torvényekben) is el6irtdk. Ezen kovetelmény
teljesitése sok esetben formalis rendszer kialakulasat eredményezték. Csak akkor fognak ezen
a teriileten miikodo szervezetek érdemi mindségmenedzsment rendszereket miikodtetni, ha a
szolgaltatasukban megjelennek a piaci viszonyok. Természetesen ezen ,,piaci
mechanizmusok™ specialisan, a kozszolgaltatas jellegének megfelelden érvényestilnek.

2.2.1 Mindség az egészségiigyben

Egyetlen egészségiigyi rendszer sem engedheti meg maganak azt, hogy figyelmen kiviil
hagyja a mindséget. Az egészségiigy mindsége a lakossdg, az egészségligyi szakemberek,
menedzserek, egészségpolitikai dontéshozok és a finanszirozok figyelmének kozéppontjaba
keriilt az utdbbi évtizedben. Sajndlatos, hogy idonként divatos szlogenné is valt, érdemi
intézkedések nélkiil.

A korlatozottan rendelkezésre allo forrasok, a valtozd orvosi és apolasi praxis és a
menedzsment funkcidjanak a fejlédése olyan helyzet kialakuldsat eredményezte, amelyben a
mindségmenedzsment rendszerek €s a mindségiigyi szemlélet széleskort elterjesztése
sziikségesek ahhoz, hogy a rendelkezésre allo forrasok és koriilmények kozott, optimalis
eredményeket érhessiink el a lakossag egészségi allapotanak a fejlesztése terén. Elindult a
verseny a finanszirozasi forrasokért, amely a betegek igényeinek figyelembe vételét is
megkoveteli az ellatorendszerben résztvevd intézményektdl ¢s munkatarsaitol. Ez jelentds
szemléletvaltassal kell, hogy egyitt jarjon.

Az egészségiigyi torvény kotelezOen eldirja, hogy az egészségiigyi intézményeknek sokféle
mindségfejlesztéssel kapcsolatos tevékenységet kell folytatnia. Azt azonban a térvény nem
ija eld, hogy a gyakorlatban pontosan milyen mindségiigyi rendszert kell miikddtetni,
konkrétan milyen folyamatokat kell kialakitani, milyen struktira, folyamat vagy un. outcome
indikatorokat kell képezni, hasznalni, illetve, hogy segitségiikkel a betegellatds mindségét
hogyan kell mérni és interpretélni.

A mindségbiztositds az egészségligyben explicitté teszi az egészségiigyl célokat ¢és
elvarasokat, elemzi az aktualis helyzetet és bevezeti a sziikséges véltozasokat. Eppen ezért ez
egy folyamatos miikddés, elemzés €s fejlesztés a folyamatokban valé gondolkodast helyezi
elétérbe. Tovabbra is probléma marad az, hogy az ,,egészség” ¢s ,,betegség” fogalma gyakran

' Forras: Topar, J.: A mindségmenedzsment rendszerek szerepe és lehetdségei a kozszektorban,

Mindségfejlesztés a kozigazgatasban a brit és a magyar gyakorlat tiikkrében, 2002 London-Budapest, pp 51.-77.
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szubjektiv és nehezen definidlhatd. Sok esetben ez lehetséges és a mindségbiztositasi
tevékenység segithet szisztematikus moddon kialakitani a célokat €s kritériumokat. Igen
érdekes latni azt, hogy a mindségbiztositas az egészségiigyben ugyanazon az evollcios
folyamaton megy keresztiil, ahogyan az tortént az iparban. A panaszok kezelése és az ,,output
kontroll” peridodusa utan, jelenleg tobb figyelem irdnyul az egészségiigyi szolgaltatasok
folyamataira, és valamennyi egészségiigyi dolgozoénak a mindségi betegellatassal kapcsolatos
feladataira. E kdvetelményeknek megfeleld kiilonb6z6 rendszerek alkalmazasa kezd6dott meg
az egészségligyi ellatd rendszerben.

Miutdn az adott egészségiigyi intézményben dontés sziiletett a mindség Osszehangolt
stratégiai fejlesztésének a sziikségességérdl, a kovetkezd kérdés, hogy hogyan lehet ezt
szervezett formaban elkezdeni. Altalaban el6szor az a kérdés meriil fel, hogy az intézmény
szempontjabol az ISO 9000:2000 szabvanyrendszer, vagy az EFQM Kivalosag Modell esetleg
a Magyar Egészségiigyi Ellatasi Standardok (MEES) alapjan torténd tanusitas alkalmazésa
lenne-e a célszert.

Azt a modellt vagy modszert érdemes valasztani, amelyik:
o megfelel a betegek sziikségleteinek (igényeinek) az adott ellatasi teriileten;

e az egészségligyi intézményekben biztositja a jogszabalyokban meghatarozott kotelezd
mindségi szintet (minimum feltételek);

e rdvid és hossz tdvon egyarant, hozzdsegiti az intézményt az elvart (tulajdonos,
finanszirozo, egészségpolitika, orszagos és helyi politika) mindségi szint eléréséhez
(illetve ennek a verseny és mas tényezok altal megkovetelt mértékii meghaladasahoz);

e cldsegiti a vezetés és a munkatarsak altal kitlizott célok megvalositasat (kiildetés és
JOovokeép).
Azaz olyan rendszer alkalmazasara van sziikség, amely a lehetd legnagyobb mértékben

tamogatja az intézmény stratégiai céljait, ezen beliil is annak nagyon fontos részét, az
intézmény hosszu tdva mindségpolitikajat.

2.2.2 Mindségmenedzsment a kozigazgatasban

A kozigazgatas intézményei is alapvetden két utat valasztanak hazankban. Egyik résziik az
ISO 9001:2000 szabvéany eldirasainak megfeleld mindségmenedzsment rendszer irdnyaba
1épett. Masik résziik a TQM vezetési filozofia alkalmazasat tartja hatékonynak. Mivel a
kozigazgatds amugy is torvényekkel, rendeletekkel, ligyrendekkel szabalyozott (esetenként
tulszabalyozott) szektor, az ISO 9001:2000 el6irdsainak teljesitését csak abban az esetben
tartom indokoltnak, amikor ez egyben a ,rendcsinalds” eszkozeként jelenik meg. Az
igyfélkozponti mitkodés kialakitdsa érdekében az érintett szervezeteknek a TQM vezetési
filozéfia alkalmazasat tudom javasolni. (Topar, 2005)''" A TQM vezetési filozofia

""" Forras: Topar, J.: Mindségmenedzsment a kozszolgalatban, Tudasalapt tarsadalom; Tudasteremtés-
Tudastranszfer; Ertékrendvaltds V. Nemzetk6zi Konferencia, Miskolci Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar
Miskolc-Lillaftired, 2005. majus, pp. 116.-123.
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alkalmazédsa soran elért eredmények mérésére, a fejlesztés feladatainak meghatarozasara
alkalmas eszkéz a kozigazgatasi szervezetek munkajaban a Kozos Ertékelési Keretrendszer
(CAF, Common Assesment Framework) alkalmazdsa. A CAF rendszer részletesebb
ismertetésére késObbiekben visszatériink.

A CAF rendszer, mint eszkdz hatékonyan alkalmazhato az ISO 9001 tanusitassal rendelkezd
intézmények ¢és szervezetek mindségmenedzsment rendszerének fejlesztésére és a TQM
értékrend megteremtésén munkalkodd szervezetek munkdjadnak tamogatasara. Hatékony
alkalmazdsa feleslegess¢ teszi az ISO 9001 szabvany eldirdsainak megfeleld
mindségmenedzsment rendszer alkalmazasat és tanusitasat

2.2.3 Mindségmendzsment a felsGoktatasban

A felsOoktatds 21. szazadi gazdasagi, tarsadalmi illeszkedését azzal lehetne leginkabb
jellemezni, hogy tomegesedést kdvetden a felsoktatas az akadémiai szerepkorbdl kilépve
egyre inkabb gazdasagi szerepl6vé, a gazdasag szerves részévé valik (Polonyi, 2006)'%. A
gazdasag szerepldjeként a felsdoktatas specialis szolgaltatast nyujt vevoi, a szolgaltatasok
felhasznal6i szdmara piaci viszonyok kozott. Ebben a helyzetben megndétt a jelentésége a
felsGoktatasban alkalmazhaté mindségmenedzsment rendszereknek, a mindség szemlélet
erdsitésének.

A fels6oktatdsi intézmények az utobbi évtizedben kezdenek munkajukban szisztematikusan
mindségmenedzsment rendszer elemeket alkalmazni. A kozszolgdlat tobbi szektorahoz
hasonloan itt is megjelenik a jogszabalyoknak valé megfelelést értékeld elemek, amelyet a
Magyar Felséoktatasi Akkreditacios Bizottsag mitkddésével egy kiilsé mindségi rendszerként
biztosit. A térvényi szabalyozas, a lassan alakuld piaci- és a MAB altal megfogalmazott
kovetelmények kozott megtalaljuk azt az igényt, hogy az intézményen belill is mikodjon
mindségbiztositasi rendszer, amely az intézményi folyamatok folyamatos fejlesztését teszi
lehetéve, a vevoi igényeknek megfelelden.

A kozszolgalat mas szereploihez képest kisebb aranyban, de a felsdoktatasi intézmények
teriiletén is megjelennek az ISO 9001:2000 szabvany szerint kialakitott mindségmenedzsment
rendszerek.

Ilyen rendszerek kialakitasa elsdsorban ott indokolt, ahol az intézményen beliil a folyamatok
kialakitdsa és Osszehangolasa igényli egy formalizalt alrendszer miikddtetését. Pozitiv
eredményét lattam a rendszer miikddésének az intézményi integracios torekvések hatékony
megvaldsitasa soran.

Szakmai meggydzO0désem, hogy a felsdoktatasi intézményeket jellemzd f6- és tamogatd
folyamatok tobbsége, valamint az intézmények sajatossagai sokkal inkdbb a TQM vezetési
filozofia alapelveit figyelembe vevé sajat, intézményi mindségbiztositasi rendszer
létrehozasat és miikodtetését indokoljak. A vezetdi elkotelezettség biztosithatja csak azt a
szinvonalu miikddést, amelyet elvarnak ,,vevOink”, partnereink az intézményektol.

2 Forras: Polonyi, I.: A munkaerSpiacra orientalt felsGoktatasi minGségbiztositas. In: Polonyi L. (szerk.): A
fels6oktatas mindsége. Felsdoktatasi Kutato Intézet, Budapest, 2006, pp. 10-39.
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A TQM alapelveket alapjan Osszedllitott onértékelési rendszer lehetdséget teremt a vezetés
minden szintjén az erdsségek és a fejlesztésre érett teriiletek meghatarozasara és igy a
folyamatos fejlesztés megvalositdsara a felsGoktatasban. Erre alkalmas lehet barmely
onértékelési modell, példaul az EFQM, a CAF modellek (lasd kés6bbi fejezetek). De ez csak
akkor fog hatékonyan miikddni, ha az onértékelés modszerét és értékrendjét az intézmény
»sajat képére” alakitja. Ez egyiitt kell, hogy jarjon a vezeték és munkatarsak folyamatos
szemlélet formalasaval.

A felséoktatdsi intézmények mindségmenedzsment rendszereinek kialakitadsdhoz érdemes
figyelembe venni az Eurdpai Fels6oktatasi Térség miniszterei altal elfogadott dokumentumot,
a felsdoktatds mindségbiztositasanak europai sztenderdjeit. E sztenderdek Osszhangban
vannak a TQM alapelvekkel. A felsGoktatasi intézmények belsé mindségbiztositasi
rendszerének kialakitasdhoz az els6, TQM orientalt 1épést jelenthetik.

Az ENQA sztenderdek és iranyelvek'® nem arra trekednek, hogy aprolékosan kifejtsék mit,
¢és legfoképp hogyan kell csindlni. F6 céljuk leginkabb az iranymutatas; a megvaldsitast az
elveket adaptaloknak maguknak kell megoldani. Ez az egyes alkalmazdk szempontjabodl ez
persze megneheziti a feladatot, a rendszernek viszont rugalmassagot ad — és épp ez az, ami
szlikséges ahhoz, hogy ezek a sztenderdek és iranyelvek megvalosithatok legyenek.

A felséoktatds belsé mindségbiztositdsahoz kapcsoldéddéan megfogalmazott sztenderdek
roviden Osszefoglalva a kovetkezok. A felsdoktatasi intézmény rendelkezzen atfogd
mindségpolitikaval és ehhez kapcsolodd eljarasokkal, melyek a kiadott diplomak mindségét
garantaljak; ennek elérése érdekében pedig dolgozzon ki, és valositson meg egy stratégiat a
mindség folyamatos javitasa érdekében. Tovabba rendelkezzen formalis belsd
mechanizmusokkal a képzési programjainak jovdhagyésara, kovetésére és rendszeres belsd
értekelésére. A hallgatok értékelése eldzetesen kozzétett és kovetkezetesen, egységesen
alkalmazott kritériumok, szabalyok és eljarasok alapjan torténjen. Az intézmény rendelkezzen
bels6 mechanizmusokkal az oktatok mindségének ¢és kompetens voltanak biztositasara;
valamint biztositsa, hogy a rendelkezésre allo eréforrasok megfeleldek és céljukra alkalmasak
legyenek minden felkinalt program esetében. Az eddigiek mellett, az intézménynek
gondoskodnia kell a sziikséges informacidok szisztematikus gytjtésérol, elemzésérol és
felhasznalasarol. Valamint — az utolsé pont értelmében — rendszeresen kozzé kell, hogy
tegyenek naprakész ¢és objektiv, kvantitativ ¢és kvalitativ informacidkat a képzési
programjaikrol.

' Forras: ENQA: Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
Helsinki, ,2005, http://www.enqa.net
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3 Folyamatmenedzsment

A napjainkban miikod6 mindségmenedzsment rendszerek mindegyikének jellemzdje a
folyamatok kdzéppontba allitdsa. A megfeleléen menedzselt folyamatok hozzak 1étre azokat a
termékeket vagy szolgaltatasokat, amelyek a kiils6- vagy belso elégedettségét eredményezik,
eredményezhetik. Azokban az esetekben, amikor a vallalkozas nehézségeket tapasztal a
versenyképességének megdrzésében, akkor ennek nem csupan a kiilsé tényezok (nemzetkozi
¢s hazai piacok) az okai, hanem az, hogy a vallalatok nem képesek kelld mértékben
felkésziilni és alkalmazottaikat felkésziteni a miikodési, korszerlsitési, fejlesztési és
szerkezetatalakitasi folyamatokra.

A vallalatok folyamatainak azonositdsa ¢és standardizaldsa megkOnnyiti az izleti
folyamatokkal kapcsolatos kommunikéciot, lehetové teszi a kiilonbozo vallalatok folyamatai
¢s ezek eredményei kozotti egylittmitkodést. ,,A képességek kiilsé piaca arra készteti majd a
vallalatokat, hogy feltegyék a kérdést: melyek a szervezet tényleges alapfolyamatai?”
(Davenport, 2005)"*

., A folyamatok standardizdlasa és aruva valasa a stratégia teriiletén is valtozasokat igényel
majd” — allapitja meg Davenport. A véllalkozasok vezetdinek a stratégia megfogalmazdsaban,
a versenyképesség megitélésében a standardok alkalmazédsa nyoman kialakult 01j helyzetben
van jelentds szerepe. A meghatarozott és a vallalkozds miikddése szempontjabol besorolt
standardizalt folyamatok lehetdséget nyljtanak mas vallalkozasokkal valo egyiittmiikdésre
(akar a versenytarsakkal is), a megosztott folyamatok gazdasdgosabb miikddést tesznek
lehetové. A vezetésnek donteni sziikséges abban, hogy mely folyamatok eredményeznek
hatékony, gazdasdgos miitkodést. (Davenport, 2005)

3.1 TQM - folyamatmenedzsment

A TQM vezetési filozofia egyik fontos alapelve a folyamatok folyamatos javitdsa. A
folyamatok folyamatos javitdsa koncepcidja szerint a munkafolyamat egymadssal szorosan
Osszekapcsolodo 1épések és tevékenységek sorozatanak végeredménye; a folyamat végén egy
kimenet (szolgaltatds vagy termék) sziiletik. A folyamat valamennyi 1épését sziinteleniil
figyelemmel kell kisérni és fejleszteni annak érdekében, hogy csokkentsiik az eltéréseket és
javitsuk a folyamat megbizhatosagat. A folyamatos javitas elsd célja, hogy megbizhatd
folyamatok jojjenek létre, abban az értelemben, hogy minden egyes esetben a kivant
kimenetet (eredményt /terméket /szolgaltatast) kapjuk, eltérés nélkiil. Ha az eltéréseket
minimalizaltuk, és az eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat javitdsanak masodik
1épése a folyamat tjjatervezése, hogy ily modon olyan kimenet j6jjon 1étre, amely jobban ki
tudja elégiteni a vevok igényeit. A TQM vezetési filozofia alapvetd célkitiizése a folyamatos
versenyképes pozicid megteremtése €s megtartdsa az alkalmaz6 szervezet szamara. Ehhez

' Forras: Davenport, T.H.: A folyamatok 4ruva valasa .Harvard Business Manager, 2005. oktober, pp 6.-14.
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nélkiilozhetetlen a folyamatok folyamatos javitdsdnak napi gyakorlatban torténd széles kort
alkalmazasa. (Tenner-DeTorro, 2005)"

A folyamatok miikodtetéséhez és javitasahoz az emberek négy csoportja sziikséges:

e Vevok: A vevOk azok az emberek, akiknek a terméket vagy szolgéltatéast eldallitjak, és
akik a terméket vagy szolgaltatast kozvetleniil felhasznaljdk, vagy input-ként sajat
munkafolyamatukba beillesztik azt.

e Munkacsoport (folyamat résztvevoi, kézremilkddoi): Azok az emberek, akik a
folyamatban dolgoznak, hogy megtermeljék, vagy leszallitsak a kivant terméket.

e Szallitok: Azok, akik az inputot szolgéltatjdk a munkafolyamathoz. A folyamatban
szerepld emberek tulajdonképpen a szallitd vevoi.

e Gazda: Az a személy (vagy személyek), aki felelds a folyamat miikodéséért és annak
javitasaért.
A folyamataink azonositdsa és csoportositasa a folyamatmenedzselés fontos 1épése. Tisztdban

kell lenniink azzal, hogy a szervezetiinkben milyen folyamatok léteznek ¢és melyek e
folyamatok Iépései, részfolyamatai.

Folyamatainkat kiilonb6zé szempontok szerint csoportosithatjuk. Altaliban a kovetkezd f&bb
csoportokat szokas képezni a folyamat jellemzdinek és a szervezetben betdltott szerepének
figyelembe vételével: fofolyamatok, tamogato folyamatok, kiegészité (mellék) folyamatok,
vezetési folyamatok, és kulcs(fontossdgii) folyamatok. (Kévesi — Topar , 2006)'°

Természetesen gyakran osztalyozzuk a szervezet folyamatait aszerint, hogy milyen célt
szolgdlnak a szervezetben. Ezek alapjan beszélhetiink: folyamatmenedzsment,
projektmenedzsment, fejlesztési, logisztikai, timogato folyamatokrol.

Egy miikodd szervezetben az informaciok és termékek aramlésa folytonosan ismétlddik a
szallito — munkéat végzé — vevdi lancban, mely a belsé és kiilsé vevok kapcsolatrendszerében
folyamatlancot, folyamatstrukturat hoz létre. A bonyolultabb, 0Osszetettebb folyamatok
altalaban részfolyamatokra bonthatok.

Hazai termeld €s szolgaltaté vallalkozasaink koziil azok, amelyek a mindségmenedzsment
rendszeriiket hatékonyan kivanjak miukodtetni, foglalkoznak a folyamatmenedzsment
gyakorlataval. Sajnos meg kell allapitanunk, hogy a mindségmenedzsment rendszer tobbi
eleméhez hasonldan itt is gyakran lehet taldlkozni a formalis megoldasokkal. Nem azért
azonositjadk a folyamatokat, hogy ezt a folyamatos fejlesztésben hasznositsak. A hatékony
miikddés kialakitdsa eldbb-utobb a folyamatok érdemi azonositasat és fejlesztését
nélkiilozhetetlenné teszik.

Sok esetben az azonositott folyamatstruktura nem jut el a kulcsfontossagu folyamatok
meghatarozasaig. Ez eredményezi sok esetben, hogy a folyamatok fejlesztésére szant
er6forrasokkal nem jol gazdalkodunk. A masik tipikus hiba, amely e teriileten el6fordul a

'S Forras: Tenner, A.R. —De Toro, 1J.: Teljes korli minéségmenedzsment TQM, 4. kiadas, Miiszaki
Konyvkiadd, Budapest, 2005
' Forras: Kovesi J. — Topar J. (szerk): A minéségmenedzsment alapjai, Typotex, Budapest, 2006
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gazda szerepének félreértése, sok esetben azonositdsuk hidnya. A folyamatok miikddtetésében
¢és fejlesztésében a gazda csak akkor tolti be megfeleléen a szerepét, ha a miikddtetése
felelossége mellett a fejlesztés feladatai és a folyamat erdforrasaival vald gazdalkodas
hataskorét és felelosségét is megkapja a szervezet vezetésétol.

A nem megfeleld miikdodést eredményezi sokszor az, hogy a funkcionalis szervezetek hatarait
nem Iépik 4 a folyamatok azonositasdban ¢és mikodtetésében. A hatékony
folyamatmenedzsment rendszerek az erds kereszt-funkciondlis folyamatok folyamatos
fejlesztésével érnek el eredményeket.

A folyamatok szabalyozott milkddését értékelik a formalizalt mindségmenedzsment
rendszerek auditjai sordn is. Az mindségmenedzsment auditok lehetnek belsdk és kiilsok is.
Ezen auditok egyes szabvanyok alkalmazisa esetén elvezethetnek a kiilsé értékelésig a
tanusitasi vagy akkreditacios eljarasokban. A kovetkezokben Osszefoglalt folyamat érettségi
modelleket specidlisan a folyamatmenedzsment rendszerek értékelésére dolgoztak ki. Egyes
modellek alapjan lehet tanusitdst szerezni, mas modellek elsésorban az Onértékelést
szolgaljak.

3.2 Folyamat érettségi modellek

A folyamatmenedzsment szemlélet ¢és gyakorlat -elterjedésével fogalmazzdk meg a
szervezetek azon igényiiket, hogy sziikségiik van olyan eszkozre, amely egyszertien képes
nem csak a vallalatot, de a folyamatait is értékelni, tampontot adni, hogy a véallalat milyen
modszereket, eszkdzoket hasznaljon folyamatainak fejlesztésére vagy megvaltoztatasara.
Ezen eszkozok egyben lehetdséget is nyujthatnak a kiilonbozo szervezetek 0sszehasonlitasara
is.

Kiilonb6z6 modellek alakultak ki, amelyek Iényegi elemeit a kovetkezdkben foglaljuk 6ssze.

A folyamatfejlesztés szemléletli modellek abbol indulnak ki, hogy a szervezet egészére vagy
folyamataira bizonyos foku érettségi vagy képességi szint a jellemz6é. Egy adott érettségi
szinten meghatarozott folyamatoknak kell jelen lenniiik, annak érdekében, hogy hatékonyan
tudjak kiszolgalni vevdiket.

3.2.1 CMMI (Capability Maturity Model Integration)

A 90-es évek elején a vallaltoknak lehetdségiik nyilt tobb népszerii modell, szabvany, eljaras
alkalmazasara, tanuasitdsara, ez azonban problémat okozott a kiilonb6zé modell szerint
dolgoz6, kiilonboz6 tipusu mindsitéssel rendelkezd szervezetek Osszehasonlitasanal.
Elkezdddott tehat az egységesitésre vald torekvés, melyben a szoftverfejlesztésben,
rendszerfejlesztésben és termékfejlesztésben leggyakrabban alkalmazott modellek (Capability
Maturity Model for Software v2.0 draft C; Electronic Industries Alliance Interim Standard
731; Systems Engineering Capability Model; Integrated Product Development Capability
Maturity Model v0.98) Osszevonasa tortént meg egyetlen modellé (CMMI, Capability
Maturity Model Integration).

A modellt barmely, szoftverfejlesztéssel (is) foglalkozd szervezet alkalmazhatja, a teljes
szervezet érettségének ¢és/vagy egyes folyamatai képességének ndvelésére, valamint a
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folyamatjavitasi tevékenységek koltségének csokkentésére, és hasznalt szakterminoldgia
egységesitésére. Alkalmazasi teriiletei: szoftverfejlesztés, rendszerszervezés- és fejlesztés,
integralt termék- és folyamatfejlesztés. (Chrissis et al., 2006)"”

A CMMI egy olyan modell, amely kétféle szempontbol is meg tudja kozeliteni a vallalati
folyamatokat. Vizsgalhatjuk azok teriilet szerinti egyenkénti képess€gét, vagy az egész
szervezet Osszes folyamatdn alapuld érettséget is. Az értelmezések kozotti valasztast az
hatarozza meg, hogy a vallalat milyen szempontok, kritériumok alapjan szeretné fejleszteni a
folyamatait. Mindkét értelmezésnek megvannak az elényei és a hatranyai is.

A folytonos modellértelmezés az egyes folyamatteriiletek képességének vizsgalatat helyezi
elétérbe. Alkalmazasa soran koncentralhatunk egyetlen teriiletre, vagy néhany olyan teriiletre,
melyek kritikusak a szervezet miikodése szempontjabdl, példaul problémasak, vagy dontd
hatassal vannak iizleti céljaink elérésére. A folytonos megkozelités lehetdséget biztosit a
szervezet kiilonbozo teriiletei kozotti folyamatok Osszehasonlitdsara is. Azon vallalatok
szdmara érdemes ezt a megkdzelitést valasztani, akik atlatjdk a CMMI-ban definialt
folyamatok Osszefiiggéseit, valamint tisztaban vannak vele, hogy mely folyamatokat kell
fejleszteni. Elonyként tehit megfogalmazhaté a szabadsag a fejlesztések sorrendiségében,
valamint az egyes teriileteken elért képességek lathatd dsszehasonlithatosaga.

A folytonos modellértelmezés a folyamatokra hat képességi szintet (Capability Levels, CL)
allapit meg. Ezek a szintek egymasra épiilnek, biztositjak a folyamatos fejlodés lehetdségét.

A képességi szintek a kovetkezok:

CLO: Befejezetlen; CL1: Végrehajtott;
CL2: Menedzselt; CL3: Meghatérozott;
CL4: Mennyiségileg menedzselt; CLS5: Optimalizalt folyamat.

A folytonos megkozelités szerint a folyamatok csoportokba sorolhatok, aszerint, hogy milyen
célt szolgdlnak a szervezetben.

A 1épcsés modellértelmezés a szervezet egészét vizsgéalja szisztematikus modon, valamint
biztositja az elére definialt fejlesztési utvonalat. Ennél a megkozelitésnél is kiillonbozd szintek
vannak, egyszerre csak egy szintet lehet 1épni felfelé. Minden egyes elért szint azt bizonyitja,
hogy a szervezet megfeleld infrastruktura kialakitasdval a kovetkezd szint kovetelményeit
megalapozta. A 1épcsOs értelmezés a vezetési és miiszaki folyamatokkal, az alkalmazott
technoldgidval, magaval a szervezettel foglalkozik. Ezt a megkdzelitést azok a szervezetek
részesitik elényben, akik az 6sszes folyamatot fejleszteni szeretnék.

Ezen megkozelitésben a folyamatokat Ot érettségi szint (Maturity Levels, ML) szerint
csoportosithatjuk. Minden érettségi szinthez bizonyos szamu, jol meghatarozott folyamat
tartozik. Egy adott érettségi szinten bizonyos folyamatoknak jelen kell lenniiik. Az egyes
Iépcsoket ugy alakitottdk ki, hogy mindegyik alapfeltételként rendelkezik az el6z6 szintek
kovetelményeivel. Egy adott érettség a vallalat folyamatainak fejlettségét mutatja.

7 Forras: Chrissis, M.B., Konrad, M., Shrum, S.: CMMI®: Guidelines for Process Integration and Product
Improvement — 2nd edition SEI Series in Software Engineering, Addison-Wesley, 2006
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A folyamat érettségi szintek a kovetkezok:

ML1: Kezdeti; ML2: Menedzselt

ML3: Meghatarozott ML4: Mennyiségileg menedzselt
MLS5: Optimalizalt

A CMMI modell eldnye, hogy a 1épcsos €s folytonos megkozelités folyamatai azonosak, ezért
a szervezet szamara lehet6ség adodik a folyamatfejlesztést a szervezet igényei szerint
végezni, akar a szervezet egészérdl, vagy bizonyos folyamatardl legyen sz6. A szervezetnek
lizleti céljainak elérése érdekében lehetdsége nyilik a modell megvaltoztatdsa nélkiil egyik
megkozelitésrdl a masikra attérni.

3.2.2 BPMM (Business Process Maturity Model)

A BPMM (Uzleti folyamatok érettségi modellje) a TQM egyik alkalmazott megkdzelitése. A
TQM nagy figyelmet fordit arra, hogy a vallalat miikodésében komolyan vegye iigyfelei
elvarasait. Ez magéba foglalja a vallalat egészét, az Osszes vallalati folyamatot, valamint
mindenkit, aki az adott szervezetben tevékenykedik. A TQM a folyamatos fejlesztésre helyezi
a hangsulyt mind a folyamatok, mind pedig a vallalat altal megtermelt kimenetek (termékek,
szolgaltatdsok) tekintetétben. A BPMM egy egységes keretrendszert alkotva mutat egy
fejlédési utat a TQM-et kovetd vallalatok szamara. Teszi ezt ugy, ahogyan a CMMI, a modell
azonban elmozdul a szoftverfejlesztési megkozelitéstdl és a vallalati folyamatok érettségét
vonja gorcso ala.

3.2.3 PEMM (Process and Enterprise Maturity Model)

A vallalatok a folyamatsegité jellemzok és a vallalati képességek egyiittes elemzésének
segitségével tervezhetik és értékelhetik a folyamatalapu atalakulasi projektek elérehaladasat.

A PEMM megalkotoja olyan keretrendszer kidolgozasat tiizte ki célul, amely segit a
vallalatok vezetdinek a folyamatalapt atalakitasi tevékenységek megértésében tervezésében
¢s felmérésében. Az iizleti folyamatok megfeleld teljesitményéhez és az adott teljesitmény
fenntartasahoz két eltéré csoportot figyelt meg. (Hammer, 2007)"®

A jellemzék egyik csoportja az egyedi folyamatokra érvényes, ezek a folyamatsegitd
jellemzok, amelyek meghatarozzak, hogy az adott folyamatok milyen jol képesek miikddni az
idék soran. Ezek a jellemzok feldlelik a folyamatok kialakitasanak atfogd jellegét, a
folyamatot miikodtetd munkatarsak képességeit, a felso szintli folyamatgazda kijeldlését, aki
felligyeli a folyamat megvalositasat ¢€s teljesitményét, a szervezet informdacios ¢&s
menedzsment rendszerei, illetve a folyamat sziikségletei kozotti megfelelést, valamint a
vallalat 4ltal a folyamat teljesitményének mérésére hasznalt mutatoszamok mindségét.

Folyamatsegit6 jellemzok

Elgondolas: A folyamat végrehajtasarol szolo atfogd meghatarozas;

'8 Forras: Hammer, M.: A folyamataudit. Harvard Business Manager, 2007. szeptember, pp 45.-57.
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Vegrehajtok: A folyamatot végrehajtd alkalmazottak, kiillonosen a készségeik €s ismereteik
tekintetében,;

Folyamatgazda: A folyamatért és annak eredményeiért felelds felso szintii igazgato;
Infrastruktura: A folyamatot tdmogat6 informacids és menedzsment rendszerek;

Mutatoszamok: A vallalat altal a folyamat teljesitményének nyomon kovetésére hasznalt
mutatdszamok.

A jellemzdék masik csoportja a vallalati képességekre vonatkozik, illetve, hogy milyen szinten
birtokoljak e vallalati képességeket az adott vallalatnal: A felsd szintli igazgatok tdmogatjak a
folyamatokra torténd koncentralast, a dolgozok nagy becsben tartjdk az tligyfeleket, a
csapatmunkat ¢és a személyes felelosségvallalast. A szakértd munkatarsak tudjak, hogyan kell
ujjdalakitani a folyamatokat, és maguk a vallalatok elég jol szervezettek és érettek ahhoz,
hogy 0Osszetett projekteket is meg tudjanak valdsitani.

Vallalati képességek
Vezetés: A folyamatok kialakitasat timogatd felsé szintli vezetok;

Kultura: A vasarlokra valo odafigyelés, a csapatmunka, a személyes feleldsségre vonhatdsag
¢s a valtozas iranti hajlandosag értékrendje;

Szakertelem: A folyamatok 0jjaalakitasara iranyul6d készségek és annak modszertana;

Szabdlyozas: A komplex projektek ¢és valtoztatasi kezdeményezések menedzselésének
mechanizmusai.

Mind a folyamatsegitd jellemzok, mind pedig a vallalati képességek 13—13 egyedi tételre
vannak megbontva. A folyamatok alapos atvizsgalasat az teszi kiilondsen bonyolultta, hogy a
folyamatsegitd jellemzok kiilonb6zo intenzitdsi szinten vannak jelen a szervezetnél, igy azok
eltéré6 mértékben tudjdk tdmogatni a folyamatokat. A folyamatsegitd jellemzok erdsségére
négy szintet azonositottak (P-1, P-2, P-3, P-4), amelyek mindegyike az azt megel6z szintre
¢épiil rd. A modell a vallalati képességeket is négy érettségi szintbe sorolja be (E-1, E-2, E-3,
E-4).A folyamatsegitd jellemzok szintjének és a vallalat képességi szintjének kapcsolatat
szintén megadja a modell. A folyamatok érettségi szintjei csak tigy emelheté egy magasabb
szintre, ha a vallalati képességek minden jellemzdje mar azt a kitlizott magasabb szintet elérte.

A PEMM egy olyan keretrendszer, amely 6t olyan jellemzdre dsszpontosit, melyek lehetévé
teszik minden folyamat tartésan fennmarado jo teljesitményét, valamint négy olyan vallalati
képességre, amelyek eldsegitik, hogy a folyamatok gyokeret verjenek a szervezetben. A
Folyamat- és vallalat/(szervezet) érettségi modell nem szabja meg, milyen legyen egy adott
folyamat. Ezért a vallalatok a szervezet egészére nézve alkalmazhatjak ezt a megkozelitést, az
eredmények érdemi dsszehasonlitasaval. (Hammer, 2007)"

A modell az egyes érettségi szintek megallapitasara is részletes, de természetesen altalanos
utmutatast ad. A keretrendszert Onértékeléssel alkalmazhatjdk a folyamatmenedzsment
teriiletén elkotelezett szervezetek.

"% Forras: Hammer, M.: A folyamataudit. Harvard Business Manager, 2007. szeptember, pp 45.-57.
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4 Hat szigma (Six Sigma)

4.1 A hat szigma szemlélet kialakulasa

A Hat Szigma kialakuldsa a Motoroldhoz kothetd. A 80-as évek végén, a 90-es évek elején a
Motorola az egyik olyan vallalat volt a szdmtalan eurdpai és amerikai koziil, amelyet
»egészben nyeltek le” a japan versenytarsak. A Motorola vezetdi eltiirték, hogy termékeik
mindsége kifogasolhatd legyen, sok mas céghez hasonldéan a Motorolanak egyaltalan nem volt
mindségprogramja. De 1987-ben a Motorola kommunikacids részlege — George Fischer
vezetésével — egy 1) megkdzelitéssel allt eld. Ezt az innovativ fejlesztési koncepciot Hat
Szigmanak nevezték el. Amit akkor a Hat Szigma a Motorolanak nyujtott, joval egyszerlibb
volt, mint amilyen lehetdségek voltak benne. A f6 hangstlyt a vevok igényeinek vald
megfelelésre, azaz a szoras mérésére fektették, mikozben elbttiik lebegett egy gyakorlatilag
tokéletes mindség elérésének ambicidzus célja: a Hat Szigma cél. Amint a Hat Szigma az
egész vallalatban — Bob Galvin vezérigazgatd erds tamogatasaval — elterjedt, az olyan
magabiztossagot nyujtott a Motorolanak, hogy a korabban lehetetlennek tiind célok elérhetdveé
valtak. A 80-as évek elején a Motorola tizszeres ndvekedést célzott meg 5 évente. Viszont a
Hat Szigma bevezetésével 2 év alatt érték el a tizszeres ndvekedést! A Hat Szigma
célrendszerét szem el6tt tartva allanddan kiilonds figyelmet forditottak a termék- ¢és
folyamatfejlesztésre.

A Six Sigma sikertorténetének egyik fontos mérfoldkove 1991, amikor Jack Welch a General
Electric elndke lett. Tevékenységének elsé Iépéseként ujrastrukturdltdk a GE teljes
szervezetét, amely 12 6 tlizleti teriiletbdl allt. Jack Welch ekkor ugy dontott, hogy a kevésbé
nyereséges vallalataitél valjon meg a GE. Elve — miszerint a gyakorlatban a legjobbat
alkalmazzak — vezette oda, hogy megismerje a Six Sigma filozofijat, és 1995 oktoberében a
bevezetését is megkezdték. A GE gy dontott, hogy minden iizleti tertiletén alkalmazni fogja
a technologiat, igy a GE Credit Corporation NBC Tv-nél, és a GE Capital and Mortgage
Company-nal is. A GE a programot 1995-ben harom szigmas mindség atlagaval kezdte. A
kovetkezd idészakban a mindség folyamatosan nét, és a GE célja az volt, hogy 2000-re
elérjék a hat szigmas mindséget. Magyarorszagon a Hat Szigma elterjesztésében jelentOs
szerepet jatszottak a GE itt miikddo vallalatai. Jack Welch, a GE vezérigazgatdja szerint a Six
Sigma ,,a legkihivobb és legkifizetodobb kezdeményezés, ami csak bevezetésre keriilt a GE-
nel”. A véllalat 1997-es beszamoloja szerint a Six Sigma t6bb mint 300 milli6 dollarral jarult
hozza a bevételekhez. Tobb szazmillid dollaros befektetéssel képzi alkalmazottait, hogy azok
a Six Sigma fokozatok kiilonb6z6 szintjeit teljesitve (Green Belt, Black Belt, Master Black
Belt) jaruljanak hozz4 a folyamatok javitdsdhoz.

A Motorola vallalati szinten elért eredményei kiilonallo fejlesztéseknek koszonhetdek,
amelyek befolyasoltak a terméktervezést, a gyartast, szolgaltatast és mindenkapcsolodo iizleti
tevékenységet. A Hat Szigma projektek tucatnyi adminisztracids és gyartason kiviili eljarasra
is hatassal voltak. Példaul az {ligyfélszolgalatban, a termékértékesitésben, a mérési
rendszerben bekoOvetkezett fejlesztések 1) folyamatmenedzsment struktira Iétrehozasaval
lehetové tettek jelentds eredményeket a szolgaltatasok fejlesztése és a pontos szallitds
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tertiletén. ,,A Hat Szigma valojaban kulturalis kérdés — a viselkedés egy formdja” — azaz a
vallalati kultira megvaltoztatasa elengedhetetlen a jo6 mindségli termékek eldallitdsdhoz és a
kapcsolodo szolgaltatasok mindségének javitasahoz.

A Hat Szigma rendszer nem egy készen kapott eldirds, amelyet alkalmazva garantalt a siker.
Jellegét tekintve sokkal inkabb kozel 4ll a Total Quality Management gondolatdhoz, mint a
mindségszabalyozas technikajahoz. Bar ez nem jelenti azt, hogy kizarja mind a TQM-et, mind
a hagyomanyos mindségmenedzsment rendszerek eszkoztarat, hanem pont ezek technikait
alkalmazva, azt 1ényegesen kibdvitve statisztikai modszerekkel, a véllalati kultaraba beépitve
lehet igazan jelentds eredményeket elérni.

Ha megnézziik azokat a sikeres vallalatokat, amelyek alkalmazzék a Hat Szigmat — a General
Electric-et vagy a Motorolat —, akkor lathatjuk, hogy a Hat Szigma kovetkeztében
megvaltoztattdk a vallalati kultarat. Tehat a Hat Szigma egy kulturdlis valtozas, amely
befolyasolja a vallalat helyzetét, magasabb vasarloi elégedettséget, magasabb
jovedelemtermeld képességet €s jobb versenyhelyzetet teremt. Ugyanakkor a Hat Szigma
bevezetése anélkiil is lehetséges, hogy szembe mennénk a véllalat jelenlegi kultaréajaval.
Lehet, hogy csak inkabb finomitani kell azt.

Mindezen definiciok — a mérés, a célrendszer, vagy a kulturdlis véltozds — csak részben
tiikrozik a Hat Szigma feladatait és lehetdségeit. Osszegezve tehat a kdvetkezd definiciot
adhatjuk meg:

A Hat Szigma egy széleskorii és rugalmas rendszer az iizleti siker elérése, fenntartasa és
maximalizalasa érdekében. A Hat Szigmat a vevoi elvarasok pontos megértése, a tények,
adatok és statisztikai elemzések modszeres alkalmazdsa, és a menedzselésre, fejlesztésre és az
tizleti folyamatok fejlesztésére forditott kiilonos figyelem teszik egyediilallova.

4.2 A Hat Szigma matematikai statisztikai alapjai

Az elnevezés egy jol ismert statisztikai fogalombol szarmazik: a szigma (o) gorog betlivel
jeloljik egy sokasag szorasat, mely az atlagtol vald atlagos eltérés mértékét fejezi ki. Minél
nagyobb egy folyamat szorasa, annal nagyobb az esélye annak, hogy hibas (bizonyos
elfogadasi hatarokon kiviil es6) kimenetet kapunk. A kovetkezd abra segitségével konnyen
megérthetjiik, mit takar a 66-s mindségi szint.

30



ATH

Mindségmenedzsment

FTH

X +lo 20 +36 +4c +506 +60

- | \ ——
-66 -50 -46 -30 -20 -lo

% hibaariny (ppm)
+lo 68,27 317300
+2c 95,45 45500
+30 99,73 2700
+io 99,9937 63
+50 99,999943 0,57
|i60 99,9999998 0,002

4. abra: Normalis eloszlas

Az é4bra egy normadlis eloszlas silirliségfiiggvényét mutatja, mely egy folyamat kozépérték
koriili ingadozasat szemlélteti. Ezen bejeldljiik a +6c-nak megfeleld intervallumot. Ha ide
helyezziik az elfogadasi hatarokat (also tiréshatar: ATH, felsé tiiréshatar: FTH), akkor az
ezen kiviil esés (hiba) valoszinlisége igen kicsi, ugyanis ezt a valoszinliséget az adott
intervallumra vett gorbe alatti teriilet hatdrozza meg. A +6c intervallumon kiviilre esés
valoészintisége 0,0000002%, ami ppm-ben (parts per million) kifejezve 0,002 (1 millid
darabbodl 0,002 hibéas). A valdsagban azonban forditva kell gondolkodnunk, az elfogadasi
hatarokat a vevoi igények hatarozzak meg, tehat ezek adottak, és ehhez kell megfeleléen kicsi
szorassal rendelkezé folyamatokat kialakitanunk. A gyakorlatban az ennél kevésbé szigoru
3,4 ppm szintet tekintjiikk 65-s mindségnek, megengedve a kdzépérték £1,50-s eltolodasat.

ATH FTH

el

-66 -506 -40 -30 -20 -lo )? +lc +20 +36 +40 +50 +60

' ] [,

% hibaardny (ppm)

+lo 30,23 697700
26 69,13 308700
13c 93,32 66810
+io 99,379 6210
156 99,9767 233
[x65 99,99966 3,4

5. abra: Normdlis eloszlds kozépérték eltoloddssal
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6. abra: Alapvetd 60 fogalmak

Mindségmenedzsment

A Szigma statisztikdban hasznalt fogalom, amely egy folyamat atlag koriili szordsara
vonatkozik. A Hat Szigmat sok folyamatra alkalmazzak, olyanokra is, amelyek nem normal
eloszlasuak, igy a Szigma szamitas tulajdonképpen egyaltalan nem megfeleld. Az elv azonban
ugyanaz, a folyamat fejlesztése és a hibak kikiiszobdlése réven tokéletes vagy kozel tokéletes

termékek és szolgaltatasok nyujtasa

A CTQ (Critical to Quality) a vevd altal megkivant fontos tulajdonsag. Gyartési, miiszaki,
vevOi alkalmazas vagy szabalyozas szempontjabol fontos tulajdonsag, amely fontos a vevdi
elégedettség biztositdsara, ill. a valtozékonysag csokkentése szempontjabol. Egyes irodalmi
forrasok CCR—nek (Critical Customer Requirement), azaz kritikus vevoi elvarasnak nevezik

A kovetkezd adatok megmutatjak, hogy mit is jelenthet minden napjainkban a Hat szigma:

99%-o0s teljesités (3.80)

99,99966%-o0s teljesités (6c)

USA-ban

20 000 elveszett postai cikk éranként az

7 elveszett postai cikk oranként az USA-
ban

percig naponta

Bizonytalan mindségili ivoviz kb.15

Bizonytalan mindségii ivoviz kb.1 percig
7 havonta

repiilétereken naponta

Két elrontott landolés a nagyobb

Egy elrontott landolés a nagyobb
replilétereken 5 évente

hetente

10 értékelhetetlen rontgenfelvétel

1 értékelhetetlen rontgenfelvétel 5 és fél
évente

2 pontatlan CT lelet hetente

1 pontatlan CT lelet 28 évente
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4.3 DMAIC mddszertan a Hat Szigma programokban20

A Six Sigma mogott rejlé statisztikai hattér mellett azonban legaldbb olyan fontos az a
modszertan, mellyel a 66-s mindségi szintet el kivanja érni. A Six Sigma fontos alappillére a
folyamatelviliség: a folyamatok folyamatos fejlesztését helyezi el6térbe és jellemzd a
problémamegoldas projektelvii megkdzelitése.

A problémak strukturdlt és céliranyos megoldasait a DMAIC moddszertan segiti, mely
definidlja egy Six Sigma projekt 1épéseit. Alapjanak a Deming-féle PDCA (Plan, Do, Check,
Act) ciklus tekinthetd, amibdl itt a ,, Plan” szakaszt helyezik el6térbe. A DMAIC sz6 a PDCA-
hoz hasonldan az egyes 1épések kezddébetiliibol adodo rovidités.

A DMAIC ciklus

/b Deflne

Control Measure

Improve € Analyse

7. abra: A DMAIC modszertan

Az egyes lépések tartalmat a kovetkezoképpen foglalhatjuk ossze:

Define: vallalati stratégiaval és vevoOi elvardsokkal Osszhangban 1évé folyamatfejlesztési
célok meghatdrozdsa. Ebben a 1épésben megkeressiikk a hibalehetdségeket, a javitdsra
kijelolendd témdkat rangsoroljuk, kivalasztjuk a projekt témajat, és Osszedllitjuk az azon
dolgoz6 csapatot.

Measure: az adott folyamat miikodési jellemzdit leird Osszefiiggések, mutatok kijeldlése,
adatgylijtés megtervezése, mérések elvégzése

Analyse: adatok elemzése, folyamattérképek készitése, okok meghatarozasa, fejlesztési
lehetdségek meghatarozasa

Improve: problémak jovobeli elkeriilésére kreativ megoldasi otletek kidolgozasa, a
kivitelezés és bevezetés megtervezése

Control: megvaldsitott fejlesztések ellendrzése, annak vizsgélata, hogy a valtoztatadsok
hatasara allanddsulnak-e a jobb eredmények, tartésan javulnak-e az adott folyamatot leird
jellemzo értékek.

0 Forras: http://www.isixigma.com
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A folyamatos fejlesztés e l1épések ismétlésével valosithatdé meg. A kivitelezéshez sokfajta
modszert és eszkozt ajanl a Six Sigma. Ezek koziil természetesen nem kell mindegyiket
alkalmaznunk, hanem nagyon fontos, hogy az adott szituacidhoz és problémahoz leginkabb
illeszkedoket valasszuk ki, és koriiltekintden alkalmazzuk Oket. Az egyes lépésekhez
leggyakrabban alkalmazott modszerek részletes ismertetésére a tananyag késobbi fejezeteiben
részletesen visszatériink.

A DMAIC ciklus lépéseihez rendelhetd teenddk a kdvetkez6 modon hatarozhatok meg:

Define Measure Analyze Improve Control
Definialas P Mérés ™ Elemzés "™  Javitas <™ Fenntartas

*Avevl CTQ *Mintavételezés «Kritikus valtozék Mérérendszer
céljainak meghatarozasa hatasainak leirasa kialakitasa a
meghatarozasa kritikus
*Folyamat- paraméterekre

*A projektterv *Specifikacios képesség *Afejlesztés
elkészitése hatéarok meghatarozasa modellezése, «A javitott
(csapat, meghatarozasa kiprobalasa folyamat
id6zités, képességének
koltségvetés, *Benchmarking meghatarozasa
fékusz) *Mérérendszer +Ajavitott folyamat

kivalasztas és hatarainak *Az eredmények
A folyamat értékelés *Ingadozas kialakitasa hosszu tavu
attekintése forrasainak fenntartasanak

*Adatgyjtés lokalizalasa biztositasa

8. abra: Six Sigma DMAIC ciklus

Ez a megkdzelités egy olyan térképnek is felfoghatd, amely segitséget nyujt a
problémamegoldds soran. Természetesen ez nem miikodik magéatol. A Six Sigma
bevezetésekor ajanlott egy olyan csapat kiépitése, amelynek feladata az tizleti stratégia
kihirdetése, a képzések megszervezése €s a projektek koordinalasa. Ez a csapat jelentdsen
meghatarozhatja a program sikerét.

Mint emlitettiik a problémamegolddsban a projekt megkdzelités dominal. Minden projektet
egyedileg kell vizsgalni, a gyakorlatban egyik sem azonos a masikkal. Eppen az azokban rejl6
eltérések felfedezése jarulhat hozzd nagymértékben az eldrehaladashoz. A Six Sigma
alapstruktiraja azonban minden projekt soran azonos. Ez a tablazat leegyszerlsitett vaza az
egyes lépések soran leggyakrabban felhasznalt statisztikai és menedzsment eszkozoknek.
(Breyfogle, 1999)*'

?! Forras: Breyfogle F. Implementing Six Sigma, Wiley Interscience Publication, 1999

34



Minéségmenedzsment | 35

1. tablazat: A Six Sigma egyes lépései soran alkalmazott statisztikai és menedzsment eszkozok

Lépés | Alkalmazott eszkdzok Résztvevok Adatforras

1 A vevéi elvarasok azonositsa magas szintii Black Belt és a projekt Rendelkezésre 4116
folyamat-attekintés alapjan. A projekt Szponzora, akik biztositani adatok
mérdszama(i)ként alkalmazott CTQ-k fogjak a projekt infrastrukturalis
azonositasa. hatterét.

2 A projekt csapat és az Erdekelt felek Black Belt és Szponzor Rendelkezésre allo
azonositasa adatok

3 Uzleti eredmények becslése, nyereségek és Black Belt és a Pénziigy Rendelkezésre allo
megtakaritasok munkatarsa adatok

4 Projekt terv elkészitése Projekt csapat Rendelkezésre allo

adatok

5 A projektre vonatkozo mérések megkezdése, | Projekt csapat Rendelkezésre allo
hosszi tavil ingadozasok gyakorisagi és gyujtott adatok
vizsgalata.

6 A hosszu tavu folyamatképesség és Projekt csapat Rendelkezésre allo
teljesitmény meghatarozasa. A és gyljtott adatok
nemmegfelel6ségek mindsitése. Pareto-
diagramok készitése.

7 Folyamattérkép elkészitése. Projekt csapat Szakmai

tapasztalatok

8 Az ingadozésok okainak azonositdsa, Ok- Projekt csapat Szakmai
okozati diagramok. tapasztalatok

9 QFD, prioritasmatrix elkészitése a folyamat Projekt csapat Szakmai
bemeneti és kimeneti valtozoinak tapasztalatok
vizsgalatara.

10 Meérérendszer elemzés. Projekt csapat Begyijtott adatok

11 Bemeneti valtozok értékelése Pareto-diagram | Projekt Csapat Szakmai
segitségével tapasztalatok

12 Folyamat/ Termék FMEA elkészitése Projekt csapat Szakmai

tapasztalatok

13 Adatgyiijtés a bemeneti valtozok és a Projekt csapat Gyljtott adatok
kimeneti valtozok kozti kapcesolat
értékelés¢hez

14 Statisztikai elemzés (regresszioanalizis, Projekt csapat Rendelkezésre allo
doboz-abra, varianciaanalizis, ¢és begyijtott adatok
kisérlettervezés, stb.)

15 Az ellendrzési fazis megtervezése, Ellenoérz | Projekt csapat Rendelkezésre allo
kartyak vizsgalata a specialis okok ¢és begyjtott adatok
azonositasara

16 A javitasok ellendrzése, az j folyamat Projekt csapat Uj adatok

képességének felmérése




Mindségmenedzsment

5 A mindségtervezés alapjai

A minéségterv (quality plan) olyan dokumentum, amely eldirja, hogy milyen folyamatokat
eljarasokat és vele kapcsolodo eréforrasokat ki és mikor fogja alkalmazni, hogy egy konkrét
projekt, termék, folyamat vagy szerzodés kovetelményeit teljesitse.

5.1 A mindségiigyi terv kidolgozasanak lépései2?2
5.1.1 A minéségiigyi terv sziikségességének meghatarozasa

A szervezetnek meg kell hatdroznia, hogy milyen sziikség lehet mindségiigyi tervekre.
Szamos olyan helyzet van, amelyben a mindségiigyi tervek hasznosak vagy sziikségesek
lehetnek, pl.:

e megmutatni, hogy a szervezet mindségmenedzsmenti rendszere hogyan vonatkozik
egy konkrét esetre;

e atdrvényi, szabalyozasi vagy vevoi kdvetelmények teljesitésére;
e 1) termékek vagy folyamatok kifejlesztésében és validalasaban;

e bemutatni, belséleg ¢és/vagy kiilséleg, hogy hogyan teljesitik a mindségiigyi
kovetelményeket;

e a tevékenységek szervezése €s irdnyitasa a mindségi kovetelmények ¢s mindségiigyi
célok teljesitésére;

e eréforrasok hasznalatanak optimaldsa a mindségiigyi célok teljesitésekor;

e amindségligyi kdvetelmények nem teljesitése kockazatanak minimalésa;

e alapul venni a mindségiigyi kdvetelmények teljesitésének figyelésére ¢s mindsitésére;
e dokumentalt mindségmenedzsment rendszer hianyaban.

Egy konkrét esetben egy mindségiligyi terv készitése lehet sziikséges vagy nem. Egy
megalapozott mindségmenedzsment rendszerrel rendelkezd szervezet képes lehet
mindségiigyi tervekre vonatkozd Osszes igényét teljesiteni a meglevd rendszerében. A
szervezet ezutan eldontheti, hogy sziiksége van-e kiilon mindségiigyi tervek készitésére.

5.1.2 Bemenetek a minéségiigyi tervhez

Ha egyszer a szervezet eldontotte, hogy mindségiigyi tervet dolgoz ki, meg kell, hogy
hatarozza a mindségiigyi terv készitéséhez sziikséges bemeneteket, pl.:

e akonkrét eset kovetelményeit,

e a mindségligyi tervre vonatkozd kovetelmények, beleértve a vevdi, torvényi,
szabalyozasi ¢és iparagi eldirdsokban levd kdvetelményeket;

21SO 10005:2005 Iranyelvek minSségiigyi tervekre
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e aszervezeti mindségiigyi rendszer kovetelményeit;
e a konkrét esetre vonatkozo kockazatmindsitést;
o kovetelményeket az er6forrasra és hozzaférhetdségiikre,

e informaciot azok igényeirdl, akik el vannak kdotelezve a mindségligyi tervben levo
tevékenységek elvégzésére;

e informaciot mas érdekelt felek igényeirdl, akik a mindségiigyi tervet hasznalni fogjak,

e mas vonatkozd mindségiigyi terveket;

e mas vonatkozd terveket, mint mas projektterveket, kornyezeti, egészségiigyi és
biztonsagi (személyes biztonsagi), kiils6 biztonsagi és informacioiranyitasi terveket.

5.2 A minéségiigyi terv teriilete

A szervezetnek meg kell hataroznia, hogy mit tartalmazzon a mindségiigyi terv, és mit
tartalmaznak vagy kell, hogy tartalmazzanak mdas dokumentumok. A sziikségtelen
kétszerezést kertilni kell.

A mindségiigyi terv muszaki teriilete szamos tényez6tdl fog fliggni, beleértve a kovetkezoket:

a) a folyamatok és mindségi jellemzdok, amelyek egyediek a konkrét esetben és ezért
szlikség van a bevételiikre;

b) a vevok vagy mas érdekelt felek (belsé vagy kiilsd) kovetelményei, hogy a konkrét
esetre felvegyenek olyan nem egyedi folyamatokat, amelyek sziikségesek a bizalmuk
kialakitasahoz, hogy kovetelményeiket ki fogjak elégitent;

c) annak a mértéke, hogy a mindségiigyi tervet milyen mértékben tamasztja ala egy
dokumentalt mindségmenedzsment rendszer.
Ahol nem hoztdk Iétre mindségmenedzsment eljarasokat, ott ezeket sziikséges Iehet

kialakitani a mindségiigyi terv tamogatéasara.

Haszon szdrmazhat abbol, hogy ha a mindségiigyi terv miiszaki teriiletét a vevével vagy mas
érdekelt felekkel atvizsgaljak, példaul azért, hogy eldsegitsék a mindségiigyi terv hasznalatat
a figyelemmel kisérésre és mérésre.

5.3 A minéségiigyi terv készitése
Kezdeményezés

A mindségiigyl terv készitésért felelds személyt egyértelmiien meg kell hatarozni. A
mindségiigyi tervet célszerlien azoknak a részvételével kell késziteni, akik a konkrét esetben
érintettek, mind a szervezetben, mind ahol indokolt, a kiils6 feleknél.

A mindségiigyi terv készitésekor a konkrét esetre alkalmazhatd mindségmenedzsment
tevékenységet célszerli meghatarozni, és ha sziikséges, dokumentalni kell.
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A minéségiigyi terv dokumentalasa

A mindségiligyi terv jelezze, hogy a kivant tevékenységet hogyan fogjadk végezni, vagy
kozvetleniil, vagy hivatkozassal a megfeleld dokumentalt eljarasokra (eljarasi utasitasok)
vagy mas dokumentumokra (pl. projektterv, munkautasitas, ellen6rzd jegyzék (csekklista),
szamitogépes alkalmazéas). Ahol egy kovetkezmény eredménye a szervezeti iranyitasi
rendszertdl valo eltérés, ezt indokolni kell és jova kell hagyni.

A sziikséges altaldnos dokumentaciobdl sok mar lehet a szervezet mindségmenedzsment
Sziikség lehet ennek a dokumentacidnak a kivalogatasara, atdolgozasara és/vagy
kiegészitésére. A mindségiigyi terv mutassa, hogy a szervezet altalanos, dokumentalt
eljarasait hogyan alkalmazzak, vagy alternativ modon modositjak, vagy figyelmen kiviil
hagyjak a mindségiigyi terv eljarasanal.

Egy mindségligyi terv fel lehet véve, mint egy masik dokumentum vagy dokumentumok

része, pl. a projekt mindségiigyi tervek gyakran a projektirdnyitasi tervekbe vannak felvéve
(1asd az ISO 10006-ot).

Felelosségek

A mindségligyi terv készitése sordn a szervezet meg kell, hogy allapodjon a kdvetkezdkrdl és
meg kell, hogy hatarozza a vonatkoz6 szerepeket, feleldsségeket és kotelezettségeket mind a
szervezeten beliil, mind a vevdvel, szabalyozo hatdsdgokkal vagy maés érdekelt felekkel
kapcsolatban. Azok, akik intézik a mindségligyi tervet, biztositsak, hogy azok a személyek,
akikre vonatkozik, legyenek tisztdban a mindségiigyi célokkal és minden konkrét
mindségiigyi kérdéssel vagy szabdlyozassal/ ellenérzéssel, amit a mindségiigyi terv
megkovetel.

Kovetkezetesség és osszeférhetdség

A mindségligyi terv tartalma ¢és kiilsé alakja legyen a mindségiigyi terv miiszaki teriiletének a
tervbe vald bemenetnek ¢és a szandékolt felhasznalok igényeinek kovetkezetesen megfeleld. A
részletesség foka a mindségligyi tervben legyen megegyezé minden megallapodés szerinti
vevOi kovetelménnyel, a szervezet miikodési modjaval és az elvégzendd tevékenységek
Osszetettségével. A tobbi tervvel vald OsszeférhetOség sziikségességét is figyelembe kell
venni.

Nyilvanossagra hozas és felépités

A mindségiigyi terv nyilvanossagra hozéasa tobbféle forma koziil barmelyik lehet, pl. egyszerii
szoveges leirés, tdblazat, dokumentummatrix, folyamattérkép, folyamatidbra vagy kézikonyv.
Ezek valamelyike vagy mindegyike elektronikus vagy papirformatumua bemutatas lehet.

A mindségiigyi terv fel lehet osztva tobb dokumentumra, ezek mindegyike egy kiilon
szempontnak megfeleld tervet képvisel. A kiillonboz6é dokumentumok kozotti interfészek
ellendrzését egyértelmiien meg kell hatarozni. Példak e szempontokra: a tervezés, beszerzés,
gyartas, folyamatszabalyozas vagy egyes tevékenységek (mint az atvételi vizsgalat).
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Egy szervezet Ohajthat olyan mindségligyi tervet késziteni, amely megfelel az ISO 9001
alkalmazhaté kovetelményeinek, tartalmdban a szabvany elemeivel azonos kérdések
megvalaszolasat igényli.

5.4 Termék mindségtervezés (az autoipari kovetelmények alapjan)®

A fejezet iranyvonalakat ad, melyek olyan termék mindségi terv kidolgozasat célozzak, mely
tamogatni fogja olyan termék, vagy szolgaltatas kifejlesztését, mely ki fogja elégiteni az
tigyfelet. A "termék" megjelolés egyarant jelent terméket és szolgaltatast. A "beszallitod"
megjelolést alkalmazzuk mind a beszallitokra, mind az alvéllalkozdkra.

Ezen irdnyvonalak néhany elvart elénye a kovetkezo:

e A termék mindség tervezés bonyolultsdganak csokkentése az iigyfél és a beszallito
szamara.

o Egy eszkoz a beszallito szdmara a termék mindségtervezési kovetelmények
alvallalkozok felé valo tovabbitasara

A Termék mindség tervezési ciklus célja, hogy kiemelje a

o tervezés eldtérbe allitasat. A ciklus elsd haromnegyed része a termék/eljaras
igazolason keresztiil az el6térbe allitott termék mindség tervezésre van szanva.

e a megvalositds folyamatat. A negyedik negyed az a fokozat, ahol a végtermék
kiértékelésének fontossaga a két funkciot szolgal: meghatarozza, ha az iigyfél
elégedett, és tamogatja a folyamatos tokéletesités torekvését.

A termék mindség tervezeés ciklusként valo leképzése illusztralja a folyamatos tokéletesités
soha véget nem érd torekvését, melyet csak az egyik programban szerzett tapasztalatok
realizalasaval és a megszerzett ismereteknek a kovetkezd programban val6 alkalmazdséval
lehet elérni.

5.4.1 A termék minéség tervezés alapjai

A termék mindség tervezés egy szerkezettel bird6 moddszer arra, hogy meghatirozza és
megalapozza azokat a 1épéseket, melyek sziikségesek, hogy a termék kielégitse az ligyfelet. A
termék mindség tervezés célja, hogy eldsegitse a kommunikaciét mindenkivel, aki be van
vonva az Osszes sziikséges 1épés idoben valo elvégzésének biztositasaba. A hatdsos termék
mindség tervezés fiigg a cég felsdé vezetésének az iligyfél elégedettségének eléréséhez
szlikséges erdfeszitésekhez vald hozzajarulasatol. A termék mindség tervezés néhany haszna,

hogy:
e Rairanyitja az er6forrasokat az tigyfél kielégitésére;
e Eldmozditja a sziikséges valtoztatasok korai azonositasat;

e Megakadalyozza a megkésett valtozasokat;

2 Chrysler Corporation, Ford Motor Company, and General Motors Corporation (1994): Advanced Product
Quality Planning (APQP) and Control Plan Reference Manual AIAG.
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e Hataridore és a legalacsonyabb koltséggel szolgaltat mindségi terméket;
A team megszervezése

A beszallito legelsd 1épése a termék mindség tervezésben a feleldsség kijelolése egy kereszt -
funkcionalis teamen beliil. A hatékony termék mindség tervezés sziikségessé teszi a mindségi
osztalyon tilmend szervezetek bevonasat. A kezdeti teamnek magaban kell foglalnia a
tervezési, gyartasi, anyagvizsgalati, beszerzési, mindségi, értékesitési, helyszini szerviz
osztalyok, az alvallalkozok és az ligyfelek képviseldi koziil a szoba johetoket.

A terjedelem meghatarozasa

A termék mindség tervezési teamnek a termék program legelsd stadiumaban fontos az ligyfél
igényeinek, elvardsainak ¢s kovetelményeinek meghatarozasa. Minimumként a teamnek el
kell végeznie:

e Egy projektvezetd kivalasztasat, aki felelés a tervezési folyamat attekintéséért.
(Néhany esetben elonyOs lehet a team-vezetOi tisztség ellatdsa korforgasban a
tervezési ciklus alatt);

e Meghatarozni minden egyes képviselt teriilet szerepét és felelosségét;
e Azonositani a belsd ¢és kiilsd iigyfeleket;
e Meghatarozni az ligyfél kdvetelményeket;

e Kivalasztani a tudomanyagakat, egyéneket és/vagy alvallalkozokat, amelyeket be
szlikséges vonni a teambe, és azokat, amelyeket nem sziikséges;

e Megérteni az iigyfél elvarasait, pl. tervezés, vizsgalatok szama;

e Biztositani a javasolt terv, teljesitmény kovetelmények és gyartasi eljaras
gazdasagossagat;

e Azonositani a figyelembeveendd koltségeket, idozitést és korlatokat;
e Meghatarozni az ligyféltol igényelt kozremiikodést;
e Azonositani a dokumentalasi eljarast vagy modszert.

Teamek kozti kapcsolat

A termék mindség tervezd teamnek kommunikacios vonalakat sziikséges kiépiteni az tigyfél-
¢s a beszallitéi teamekkel. Ez magaban foglalhatja a rendszeres megbeszéléseket mas
teamekkel. A teamek kozotti kapcesolat kiterjedtsége fiigg a megoldando kérdések szamatol.

Tovabbképzés

A termék mindségi terv sikere fligg a hatékony tovabbképzési programtdl, mely kozvetiti az
Osszes igényt és fejlesztési gyakorlatot, annak érdekében, hogy kielégitsék az ligyfél igényeit
és elvarasait.
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Az iigyfél és a beszallito bekapcsolasa

Az elsddleges ligyfél kezdeményezhet egy mindség tervezési folyamatot a beszallitojanal.
Azonban a beszallitd koteles megalakitani a keresztmiikdodésli teamet a termék mindség
tervezési eljaras iranyitasara. A beszallitonak ugyanezt a teljesitményt kell elvarni az
alvéllalkozoitol.

Parhuzamos tervezés

A parhuzamos tervezés egy olyan eljaras, mikor egy keresztmitkddésii team torekszik a kdzos
célra. Ez helyettesiti az egymast koveto fazisokat, ahol az eredmények a kovetkez6 teriiletnek
keriilnek atadasra végrehajtasra. A cél, hogy a mindségi termék legkorabbi bevezetését
elémozditsak. A termék mindség tervezési team biztositja, hogy a més teriiletek/teamek gy
tervezzEék és hajtsak végre tevékenységiiket, hogy timogassak a kdzos célt.

Ellenorzési tervek

Az ellendrzési tervek az alkatrészeket és folyamatokat ellendrzé rendszerek irasos
megjelenitései. Kiilon ellendrzési terv vonatkozik a harom kovetkez6 elkiiloniilé fazisra:

e Prototipus - A méreti ellendrzés és anyag ¢és teljesitmény vizsgalatok egy leirdsa fog
kelleni a prototipus épitése soran.

o Kibocsatas elotti - A méreti ellendrzés és anyag és teljesitmény vizsgalatok egy
leirasa fog kelleni a prototipus utan és teljes kapacitasu termelés el6tt.

e Termelési - A termék/eljaras jellemzdk, eljaras ellendrzések és mérési rendszerek egy
atfogd dokumentacidja fog kelleni a tomegtermelés soran

A kapcsolatok kialakitasa

A tervezési folyamat sordn a team taldlkozni fog terméktervezési és/vagy gyartasi
kapcsolatokkal. Ezeket a kapcsolatokat dokumentalni kell egy matrixon, megjelolve a
felel0sséget €és az 1dozitést. Szabalyozott probléma megolddsi modszerek javasoltak a
bonyolult esetekben. Az autdipari rendszereknél a kovetkezd elemzési technikdk alkalmazasa
terjedt el:

e Tervezési FMEA ellendrzdlista

e Tervezési informécio ellendrzdlista

o Uj berendezés, szerszamozas és vizsgald berendezés ellendrzolista
e Eljaras/termék mindség ellendrzdlista

e Alaprajzi elrendezés ellendrzdlista

e FEljaras folyamatabra ellendrzdlista

e Eljaras FMEA ellenérzolista

e Ellen6rzési terv ellendrzolista
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Termék mindség idozitési terv

A termék mindség tervezési team a megszervezését kovetd elsd tevékenysége az idozitési terv
elkészitése kell, hogy legyen. A termék tipusat, bonyolultsagat, az ligyfél elvarasait kellene
figyelembe venni az idozitési elemek kivalasztasdban, melyeket azutan tervezni és abrazolni
kell. Az 6sszes team tagnak el kellene fogadni minden eseményt, beavatkozast és 1dodzitést.
Egy jol megszervezett idozitési diagramnak fel kellene sorolnia a feladatokat, kijeloléseket
¢s/vagy mas eseményeket. A diagram a tervezd teamnek egy allandé formatumot is biztosit az
elérehaladds nyomon kovetésére és a megbeszélési napirendek Osszedllitisara. Az allapot
jelentés megkonnyitésére minden eseménynek a tényleges elérehaladas rogzitésével egyiitt
rendelkeznie kell egy ,start" és egy ,befejezés" datummal. A hatékony 4allapot jelentés
tamogatja a program nyomon kovetését, dsszpontositva a kiilonos figyelmet igényld tételek
azonositasara.

Az id6 diagramokhoz kapcsolodo tervek

Barmely program sikere fiigg attol, hogy az ligyfél igényeinek ¢€s elvarasainak idében és az
értéket kifejezo koltséggel feleljenek meg. A termék mindség tervezés alabbi idédiagramja és
a korabban leirt termék mindség tervezési ciklus sziikségessé teszi, hogy a tervezd team az
er6feszitéseit a hibamegeldzésre Gsszpontositsa. A hibamegeldzés hajtdereje a parhuzamos
tervezés, melyet a termék és gyartastervezés egyidejlileg végez. A tervezd team-oknak fel kell
késziilve lenni a termék mindségi tervek modositasara, hogy azok megfeleljenek az iigyfél
elvardsainak. A termék mindség tervezd team felelds annak biztositasaért, hogy az idozités
kielégitse, vagy feliilmulja az tigyfél idozitési tervét.

Termék minéség tervezési idodiagram

Termék-minoségtervezes
ldobeli vitemezés

Koncepcid
kezdeményezés/
jovahagyas ) Program
jovahagyas Prototipus Nullsorozat Inditas
TERMEKTERVEZES ES -FEJL.
FOLYAMATTERVEZES ES -FEJLESZTES
| TERMEK ES FOLYAMAT JOVAHAGYASA
| | GYARTAS =
; VISSZACSATOLAS, ERTEKELES ES JAVITO INTEZKEDESEK g
A mindségi Terméktervezés | Folyamattervezés, Termék és Visszacsatolas,
program és -fejleszté fejlesztés és folyamat értékelés és
meghatarozasa igazolas igazolas jovahagyas javité
és tervezése intézkedések

9. abra
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6 Beszallitoi minoségbiztositas

A beszerzés vallalaton beliil elfoglalt helyét alapvetdéen meghatarozza, hogy milyen
jelentéséget tulajdonitanak e teriiletnek. Altalaban azoknal a vallalatoknal, amelyeknél a
beszerzésre, mint stratégiai terliletre tekintenek, a beszerzési szervezet a szervezeti hierarchia
magasabb szintjén helyezkedik el, mig operativ funkcioként értelmezve a vallalati
struktaraban akar tobbszOrdsen alarendelt szerepben taldlhatjuk. Az elébbi esetben a
beszerzés szinte kivétel nélkiil aktiv szerepet jatszik a vallalat miikodésében, nem pusztan a
vallalati stratégia végrehajtdja, hanem annak alakitdsdban, valamint a vallalati teljesitmény
javitasaban is részt vesz.

A beszallitok megfeleld kivalasztasa a terméket eldallitdo vallalatok szempontjabol stratégiai
jelentdséggel bir. Az esetek nagy tobbségében lehetdség van a szallitok versenyeztetésére,
altalaban tobb vallalat is képes a szlikséges termék vagy szolgaltatds eldallitdsara. A
»potolhatosag™ ténye arra késztetei a beszallitot, hogy a megrendeld elvardsaihoz legjobban
illeszkedd terméket nytjtson. A vevd szempontjabodl ez a versenyhelyzet a beszerzési arak
csOkkenését is eredményezheti. A vevd természetesen nem csak gazdasdgossagi szempontok
alapjan dont egyik vagy masik vallalat mellett. Dontését nagyban befolydsolja az a tény, hogy
a szallitd termékeiben realizalodik a beszallitott termék vagy szolgéltatds mindsége, ezért
figyelembe veszik a szallito altal eldallitott szolgaltatas vagy termék mindségét, a szervezet
felkésziiltségét, fejlodoképességét, mindségiigyi elkotelezettségét, a mindségligyi rendszerét
¢s annak gyakorlati alkalmazéasat. Megallapithatd, hogy a vevok szempontjabol nemcsak a
végtermék (termék, vagy szolgaltatas), hanem az el6allitas folyamata, az eldallitasban
résztvevd minden egység (emberek, gépek, folyamatok) meghatarozé szereppel bir. A vevo
elvarja, hogy a szervezetnek legyenek hatdrozott mindségi céljai, ezek megvalositasa
érdekében folyamatosan fejlessze a rendszerét, szervezetét.

6.1 Az autoipari beszallitok sajatossagai

A XX. szazad soran az autdipar a vilag fejlett régidiban (Eszak-Amerika, Japan, Koreai
Koztarsasag és Eurdpa) az ipar meghatarozd részévé, a technikai és technologiai fejlodés
motorjava valt, huzo agazat lett (a hadiipar mellett). A technikai eredmények mellett nagyban
hozzajarult a miiszaki tudomanyok, az ergondmia, a termelésszervezés, a mindségfejlesztés és
a mindségbiztositas fejlodéséhez is.
A jarmiiipar mindségbiztositasi szempontbdl mindig megkiilonboztetett figyelmet igényld
agazat volt, ennek legfontosabb okai:

e A jarmivek haszndlata soran bekovetkez6 meghibasodasok életveszélyt, stlyos

sériilést, komoly anyagi kart és kornyezeti artalmakat okozhatnak, ezek megel6zésére
illetve csokkentésére megfeleld modszereket kellett kidolgozni.

e a jarmiipari termékek széleskorli munkamegosztdsban késziilnek — a késztermék
mindsége nagyban fligg a beszallitoktol, ezért a gyarto-beszallitdéi kapcsolat

** www.arvinmeritor.com, SQSR - Supplier Quality System Requirements.

43



Mindségmenedzsment

mindségbiztositdsi modszereit €s technikdit ezen a teriileten folyamatosan fejleszteni
kell.

A vilag nagy autdgyartdi kozt — a piaci igényeknek valé megfelelés altal kikényszeritett —
kiélezett technoldgiai és mindségi verseny zajlik. Az autd, mint végtermék eldallitasahoz
tevékenységek bonyolult, hosszu lancolata vezet, ami nem viselheti el a mindségi hiba, vagy
szallitasi késedelem miatti kieséseket, veszteségeket. Ha a gyartok nem fejlesztettek volna ki
kiilonb6z6 védekezési stratégiakat, akar egy latszatra jelentéktelennek tind alkatrész hibéja is
képes lenne megbénitani a gyartosorokat. Erdemes belegondolni, hogy egy auté nagyjabol
10 000 darab alkatrészbdl all 6ssze. Ha ezek mindegyike csupan 99,9 %-ban megfeleld, akkor
az elkésziilt autd megfeleldssége az 50 %-ot sem éri el!

Egy atlagos gépkocsi tehat tobb mint tizezer alkatrészbdl all. A gépkocsikat eldallité gyarak
kezdetben szinte minden alkatrészt maguk készitettek és szerelték be a termékbe. A
tomegtermelés beinditdsaval, a szabvanyositott alkatrészek, részegységek kialakitasaval
lehetdség nyilt arra, hogy a gépkocsiba beszerelendd egyes alkatrészeket mar nem a gépkocsit
gyarto vallalat, hanem beszallitok allitsak el0. Mara az autoipar sajatossaga, hogy a gyartok a
sajat maguk altal eldallitott karosszérian €s a motoron kiviil szinte minden alkatrészt
beszallitoi cégektdl szerzik be, sOt egyes autogyarak tevékenysége szinte mar csak az
Osszeszerelésre koncentralodik.

Konnyen belathatd, hogy a részegységek sokfélesége, bonyolultsaga, valamint a
szallitmanyok sokasaga miatt az alapos bejovo aru ellen6rzés Onmagaban nem képes
garantalni a gyartasba keriil0 alkatrészek megfeleld mindségét. Ennek oka az alkatrészek nagy
széma, ebbdl kifolyodlag az ellendrzések iddigényessége, €s ami a legfontosabb: a koltségek.

Ezért az autdgyartok a beszallitott részegységek mindségét nem elsOsorban azok
ellendrzésével, hanem a beszallitotol megkovetelt, szigori kovetelményeket tartalmazo
mindségbiztositasi rendszer kiépitésével érik el. A tényleges atvételi ellendrzések szamat igy
minimalisra lehet csokkenteni. Az autéogyarak a folyamatos koltségesokkentési tervek
keretében évente 2-3 %-kal csokkentik a beszallitok arait a termelékenységre hivatkozva.

Szintén jellemzd, hogy a gyérak csokkentik a beszallitoik szamat, ugyanis egy bizonyos hatéar
felett mar attekinthetetlenné valik a szallitasi lanc. Ezért attértek egy olyan szallitoi hattérre,
ahol nem sok kis szallitd, hanem nagy részegység szallitok (kormanymd, futomi, elektromos
rendszerek, fékrendszerek, stb.) vannak. Ezek az elsddleges részegység beszallitok feliigyelik
a hozzajuk alkatrészeket, termékeket beszallitd alvallalkozasokat (6k viselik a feleldsséget is
értiik), igy egy ugynevezett tobblépcsds beszallitoi lanc alakul ki. Az elsddleges beszallitok,
akiket integrator szallitoknak is neveznek, tetemes feladatokat és terheket vesznek at az
autogyartoktol.

A jarmiiiparban — hasonléan sok mas ipardghoz — a Just-In-Time (JIT) termelési filozofia
terjedt el, aminek a célja a mindennemi veszteségcsokkentés. Segitségével az autdgyarak a
szallitdsi és raktarozasi koltségeket minimalisra csokkentik, vagy teljes egészében a
beszallitokra haritjak, €s az ezzel jaré komoly gyartasszervezési feladat megoldasat elvarja a
beszallitoktol. A hibas vagy meg nem tortént szallitasbol eredd kar oriasi lehet, mivel ha a
vallalat tartalékkészlete is felhasznélasra kertil, és nem érkezik meg a kdvetkezd szallitmany,
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az a gyartdsorok ledllasdhoz vezet, ami napi tobb milli6 eurds veszteséget jelent. A
veszteséget minden esetben megprobaljak a szallitora haritani, de belathatd, hogy érdemesebb
a vallalatoknak nagyobb energiat forditani a megeldzésre. Ezért a beszallitoknak nem elég a
beszallitott végtermék mindségét garantalni, hanem az egész gyartasi folyamatra biztositania
kell a mindséget.

A beszallitova valas egy hosszi folyamat, autdipari beszallitonak lenni rangot jelent egy
vallalat szdmara. A mindsitési eljarast egyre tobb ipardg veszi at, példaul a tartdés fogyasztasi
cikkek iparagaban.

6.2 A beszallitok kivalasztasa

A termeld és szolgaltatd vallalatok szinte mindegyike alkalmaz a termékiik (szolgaltatasuk)
eléallitasahoz olyan anyagokat vagy szolgaltatdsokat, amelyeket mas vallalattol szereznek be.
Az ISO 9001:2000 szabvanyrendszer megfogalmazasa szerint a szallitéi lanc felépitése a
kovetkezd:

Beszallit6 ===  Szervezet = Vevo

A beszerzett komponensek lehetnek:
e alap és segédanyagok (pl. hengerelt acél...);
o félkész termékek és alkatrészek (pl. gumikerék, ontvény...);
e kereskedelmi aruk (pl. izzolampa, csapagy...);
e kiilonféle részegységek (pl. hajtomi, sebességvalto...).

Egy vallalat beszallitoinak kivalasztdsa stratégiai jelentOséggel bir. A megfeleld beszallitok
kivélasztasa nagymértékben befolyasolhatja egy vallalat versenyképességét, ezért a sikeresség
egyik meghatarozoja azok gondos kivalasztasa.

A Dbeszerzett idegen aruk megfeleldssége dontéen a beszerzési forrdsok, a beszallitok jo
megvalasztasdn mulik. A beszallitd partner, akinek a kapott mindség kialakitdsdban ¢és
javitasaban vald kozremiikodése, tapasztalata a tovabbfelhaszndld szamara meghatarozott
jelentdségti.

A vevo célja, hogy a megfelel6 mindségli arut a megfeleld mennyiségben, a kért idében és a
lehetd legkedvezdbb aron kapja meg. A szallito kivalasztasa tehat egy 6sszetett dontéssorozat
végeredménye, melyben a lehetséges szallitokat kiilonbdzo kritériumok alapjan értékelni kell,
¢s ugy optimalizalni a beszerzési forrast, hogy elfogadhatd kockdzat figyelembevételével a
koltségek szempontjabdl a legkedvezdbbet valasszuk.

Ugyanakkor sziikség van arra is, hogy a szallito és a szervezet kozott olyan kapcsolat
alakuljon ki, amely a kolcsonds bizalmon kiviil a tapasztalatcserén és segitségnyujtason
alapszik. Az ilyen mindségpartnerség segitségével a megrendeld a beszallitott termékeinek,
szolgéaltatasainak megfelel0ségét kozvetve tamogathatja a kdlcsonds eldnyok alapjan.
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A beszallitok eredményes megvalasztasanak alapfeltétele, hogy megismerjiik és értékeljiik a
potencialis cégek teljesitoképességét, illetve mindségképességét.

Ennek lehetséges modszerei:
e minta, vagy probaszallitasok vizsgélata

e mindségbiztositasi rendszereinek auditalasa, teljesitéseik értékelése
6.3 Elso mintazas

A beszallito elfogadasa, ill. a folyamatos szallitdsra vonatkoz6 megallapodas megkotése eldtt
a szallitobnak a megrendel6tdl kapott specifikacid szerint legyartott meghatdrozott szamu
termékével bizonyitania kell, hogy a jovében legyartandd tételek is kielégitik az elvart
mindségi kovetelményeket.

Az els6 minta olyan, kis darabszamu terméktétel, amelyet teljes mértékben iizemszeri
koriilmények kozott, tizemi eszkozokkel allitanak eld. Ez azt jelenti, hogy az elsé minta
gyartasahoz képest a késObbi gyartds soran sem torténhet olyan valtozas, amely a termék
anyagaban, méretében, meghatirozé jellemzdiben barmilyen kedvezdtlen valtozast
eredményezne.

Az elsd minta legyartasdnak ¢és ellendrzésének sok elénye van a mind a vevd, mind a szallitd
(gyartd) szempontjabol. Lehetévé teszi a jellemzd paraméterek (méret, Osszetétel, stb.)
miszaki feliilvizsgalatat, feltdrja a gyartassal, az ellendrzéssel kapcsolatos hibakat, ennek
alapjan lehet6ség nyilik a sziikséges korrekciok végrehajtdsara, még mielétt nagyobb
mennyiséget legyartananak. Tobb ajanlat esetén lehetdvé teszi azok Osszehasonlitasat és
rangsorolasat.

6.4 A beszallitok értékelése

Az ISO 9000-es mindségiigyi rendszerek elvarjadk a vallalatoktol egy sajat arculatra
kialakitott, és a sajat célkitlizéseket figyelembe vevd értékelési modszer kialakitasat, ami
alapjan a beszallitok értékelését végzik. Ez a nyilvantartas és értékelés elengedhetetlen ahhoz,
hogy a vallalatok a mindségbiztositasi kovetelményeket hatdsosan érvényesithessék a
beszerzésnél. A mindségképesség vizsgalat, és az elsé minta folyamat csak a kezdet ebben a
tevékenységsorozatban. A szallitokrol csak tobb szallitds utan nyerhetd realis kép. Ennek
érdekében a szallitonként kell gylijteni az idegenarukkal kapcsolatos mindségadatokat és a
felmeriilt kifogésokat.

Az Osszegyljtott adatok alapjan lehetdség van olyan kiértékelések készitésére, amellyel a
beszallitok 6sszehasonlithatok.

A beszallitok mindségi teljesitményének értékeléséhez a legtobb adat az idegenaru-ellendrzés
soran nyerhetd. A vallalatok beszallitonként mindség-nyilvantartast vezetnek, amelyek
tartalmazzak:

e Széllitmanyonként szallitott §sszmennyiséget;

e Ellendrzétt mennyiséget;
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¢ A mintakban talalt hibak szamat, a hibak fajtait;

e Az elfogadott és visszautasitott szallitmanyok szamat;

o Az elfogadott és visszautasitott tételekre vetitett hibaszazalékot;
e Reklamaciok szamat, stb.

Az idegenaru atvételnél talalt hibakon kiviil fontos a gyartds, a kimend aru ellendrzésnél,
valamint a felhasznalas soran talalt hibak nyilvantartasa is.

Az értékélésnél fontos szempont tehdt, hogy az adatok szamszeriisithetok legyenek. Ezen
kritériumok alapjan altaldban pont, vagy szazalékértékben jellemzik a beszallitokat.

6.5 Beérkezo idegen aru atvétele és ellendrzése

A beszallitoktol vasarolt termékek nagymértékben meghatdrozzak a vallalat altal eldallitott
termékek mindségét, ezért elsdsorban a megrendeld érdeke, hogy mar atvételkor megfeleld
legyen a mennyiség és a minéség. Eppen ezért a bejové aru mindségellendrzése gondos
tervezést €s elOkészitést igényel, és a vallalati mindségellendrzé szervezetek jelentds részét
foglalja le.

A termékek bonyolultsaganak ndvekedésével egyiitt novekszik a felhasznalds, beépités elotti
ellendrzések koltsége. A vizsgald eszkdzok beszerzése €s lizemeltetése szintén egyre nagyobb
koltségeket emészt fel. Ezzel egyiitt ndvekszik altaldban a vizsgalati id6 is.

Az idegenaru mindségellenérzésének szerepe az, hogy a sok helyrdl beszerzett termékek
felhasznalasanal csokkenteni kell a felhasznaléd vallalat kockéazatat. Biztositani kell, hogy ne
keriiljenek rossz mindségii anyagok, alkatrészek a felhasznald vallalat termelésébe, amelyek a
megfeleld termék eldallitasat lehetetlenné tenné.

A beszallité vagy kozvetleniil, vagy fuvarozo és szallitmanyozo6 cégek segitségével juttatja el
az arut a felhasznald vallalathoz. Csak a mennyiségileg és mindségileg is ellendrzott termék
atvétele utan keril sor a raktarozéasra és a feldolgozasra, gyartasba helyezésre. Az atvételre
tobbnyire kevés id6 all rendelkezésre, mégis ugy kell megszervezni, hogy az pontos és
tévedésmentes legyen.

A mennyiségi atvétel a megrendeld telephelyén a szemrevételezéssel kezdddik. Ekkor
ellendrzik az esetleges sériiléseket, majd a kovetkezd a tényleges mennyiségi ellendrzés
(darabszam, suly). Az atvételt igazolni kell, a hianyossagokrol, sériilésekrdl jegyzdkonyvet
kell felvenni.

A mindségi ellendrzést az idegenaru ellendrzés végzi, célja: csak a megfeleld mindségi
termék kertilhessen beépitésre.

A beérkezo6 aruk atvétele a kdvetkezo 1épések szerint torténhet:
1. Az aru megérkezik a beszallitotol;
2. A szallitolevél vizsgalata,

3. Ellendrizni kell, hogy tényleg a vallalaté-e a szallitmany;
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4. Csomagolas vizsgalata, a csomagolds felbontasa (a szallitmanyozd jelenlétében kell
elvégezni);

Ellendrzés: ténylegesen a megrendelt és a szallitolevélben rogzitett tétel érkezett-e?
Darabszam vizsgalata;

Szemmel lathato sériilések, nem megfeleldségek vizsgalata;

o =N W

Amennyiben az idegenaru ellendrzés koteles, akkor az arut at kell adni az bejovo aru
ellendrzésnek;

9. Amennyiben az aru megfeleld, akkor az a raktdrba helyezhetd (altalaban FIFO
felhasznalas alapjan);

10. A nem megfeleld aru elkiilonitése tovabbi dontésig.

6.6 Reklamaciok kezelése
A zar¢ fejezetben a reklamaciok (vevoi vagy beszallitoi) kezelési rendszerének kialakitasat és
hatékony mitkddtetését fontos mindségmenedzsment rendszer elemként kezeljiik.

A vevdreklamdciok olyan jelzések, amelyek hidnyossdgokra és hibas miikodésre hivjak fel a
figyelmet. Minden egyes reklamacié a mindségrol alkotott negativ véleményként értendd.
Mindazonaltal meg kell vizsgalni minden egyes reklamacio jogossagat, az eltérd allaspontokat
pedig targyszeri vitdban kell tisztdzni a vevovel.

Fontos a reklamaciok okanak gyors elemzése és az okok elharitasara szolgalo intézkedések
mihamarabbi meghozatala.

A hibak eredetének elemzéséhez és feltarasahoz gyakran alkalmazzdk az ugynevezett 8D
modszert (riportot).
6.7 8D riport
A 8D moddszert altaldban olyan esetekben alkalmazzdk, ahol a hibdk eredete ismeretlen.
Harom egymadssal 0sszefiiggd tevékenységet (mddszert) hataroz meg:

e problémamegold6 folyamat

e standard eljaras

e jelentési forma

A problémamegoldd folyamat 1épések sorozata, amelynek segitségével el kell jutni a
probléma feltdrasdhoz. Hozzasegit a probléma megfeleld kezeléséhez, teljes és kelld idében
torténd megoldasahoz.

Ezzel egyidejileg a 8D modszer egy standard modszer, amely a kovetkezd stlypontokon
alapszik:

o Tényorientalt rendszer: A problémamegoldas, tervezés, és dontéshozas a valos
adatokon alapul, és a valds adatok gytjtése teszi hitelessé.
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e A fo okok meghatarozasa: A problémamegoldas akkor lesz teljes, ha a hiba f6 okat
felderitjiik, és megsziintetjiik, nemcsak az ebbdl eredd kdvetkezményeket.

A 8D modszer felfoghat6 egy, a problémamegoldas elérehaladasat kovetd jelentésformaként.
Az egyes lépéseket csak akkor lehet lezarni, ha a megfeleld informaciok rendelkezésre allnak.

6.7.1 A 8D moddszer lépései

1. A problémamegoldas kezdése team munkaban

Létre kell hozni egy olyan teamet, amelyben a tagok rendelkeznek a megfeleld
folyamat/gyartds ismerettel, idével, kompetencidval, a sziikséges ismeretekkel ¢és
természetesen hajlandoak az egylittmiikodésre, a problémamegoldds és a megfeleld
intézkedések bevezetéséhez. A team élére egy elkotelezett vezetot kell kinevezni.

2. A probléema megfogalmazasa

A kiilsé/bels6 vevd problémdjanak lehetd legpontosabb meghatarozdsa. A probléma
gyokerére kell koncentralni, és meg kell hatarozni a varhatdé kovetkezményeit. Statisztikai
adatok gytijtése, és elemzése. Meg kell hatarozni a probléma kiterjedését (pl. hany darabot,
sz€riat érint).

3. ldeiglenes intézkedések a tovabbi karok megelozésére, és a kovetkezmények kontrollaldasara

Olyan intézkedések meghatarozasa, amelynek segitségével a hibas folyamat kihatésait tdvol
tudjuk tartani a kiils6/belsé vevotol, a tartés megoldas megtalalasaig. Az ideiglenes intézkedés
hatékonyséagat folyamatosan ellendrizni kell, és adott esetben tovabbi intézkedésekrdl kell
donteni. Ha a vev6hoz hibas darab keriil, a megfeleld reklamaciokezelési intézkedéseket is
meg kell hozni. A 8D jelentésnek ezeket az intézkedéseket tartalmaznia kell.

4. Meg kell allapitani a hibaokokat, és bizonyitani kell, hogy valoban ez a fo hibaok

Minden lehetséges okot fel kell tarni (pl. Ishikawa-diagram segitségével) amellyel a fennallo
hiba megmagyarazhatd. A feltart okokat le kell sziikiteni a valosziniisithetd hibak korére (pl.:
ABC-, Pareto-elemzések), és az okok lehetséges kovetkezményeit 0ssze kell hasonlitani a
hibaleirassal, annak megallapitasa céljabol, hogy egy valdszintsithetd hiba ténylegesen a
hibaforras-e. A dontést tesztekkel és kisérletekkel kell igazolni.

5. A hosszu tavu intézkedések bevezetése, és a hatékonysag ellenorzése

Minden olyan intézkedést fel kell kutatni, amivel lehetséges a hibaok megsziintetése, ezaltal a
probléma megoldasa. Az intézkedések legyenek tartosak, és bizonyithatoan elégitsék ki a
vevO kovetelményeit is, gy, hogy semelyik kapcsolddo folyamatra ne legyen karos hatéassal.

Megjegyzés: A 4-es és 5-0s 1épést az intézkedés hatékonysdganak beigazolddasaig ismételni
kell.

6. Az intézkedések bevezetése és a hatékonysag vizsgalata

A kivalasztott intézkedés bevezetésére akcidtervet kell kidolgozni, €s adott esetben kiegészitd
intézkedéseket bevezetni. Meg kell hatarozni az ellendrzési pontokat, be kell vezetni az
akcioterveket, és feliigyelni kell a hatékonysagot, €s a vevoi elégedettségre valo hatasat.
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7. Azon intézkedések meghatarozasa, amelyek megakadalyozzak a hiba visszatérését

Amennyiben sziikséges valtoztatdsokat kell bevezetni a menedzsmentben, iranyitasi
rendszerben, gyakorlati utasitdsokat kell hozni azért, hogy ugyanez, vagy hasonld probléma a
jovoben ne Iéphessen fel. Célszerli lenne egy olyan rendszer létrehozésa, amelynek
segitségével mar az 0j termékek fejlesztési szakaszaban fel lehetne hivni a figyelmet a
potencialis hibaforrasra, a hasonl6 hibak elkertilése érdekében.

8. A team teljesitményének értékelése, tapasztalatok

A team munka lezardsa, a kozos erdfeszitések értékelése, a tapasztalatok Osszefoglaldsa,
visszacsatolas, és Orvendés a sikernek.

A 8D jelentés pontjai:
1. A team meghatarozasa, feleldsok kijelolése;
2. A hiba leiréasa, feltiintetve a vevo és a szallité allaspontjat;
3. Annak meghatirozasa, hogy ez a hiba mas termékek, vagy gépek esetén is
jelentkezhet-e;
4. Azonnali intézkedések;
5. A hibaok meghatdrozasa;
6. Hosszua tavu intézkedések;
7. FMEA (folyamat, termék);
8. Intézkedések a hiba jboli megjelenésének elkeriilésére.

A minden 8D riporthoz kineveznek egy felelds személyt, aki ténylegesen kidolgozza a
jelentést. Természetesen a problémamegoldast egy keresztfunkcionalis team segiti, amelyben
minden érintett teriilet képviseldje helyet kap (pl. mindségbiztositasi megbizottak, bejové aru
ellenér, mérnokok, kimend aru ellendrzés, stb.).

A vevd részére csak a megfelelden elkészitett 8D jelentés kiildhetd el. A vevd igényére az
azonnali vagy hossz tava intézkedéseket fényképpel is illusztralni kell. A hibaokok
meghatarozasahoz célszerii részletesen kidolgozott Ishikawa-diagramot is csatolni.

A 8D riportokban foglalt intézkedéseket a vevo beszallitoi audit soran ellendrizheti.
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7 Szektor specifikus minéségmenedzsment rendszerek

7.1 Az autéiparban alkalmazott minéségi rendszerek

Az autbipari gyartok megkovetelik a beszallitoktol, hogy rendelkezzenek megfeleld
mindségmenedzsment rendszerrel és azt iparaguk sajat kovetelményeinek megfelelden
tanusittassak.

A mindségmenedzsment rendszerek megkovetelése a beszallitéi hattértél tobb eldonnyel is
jéarhat, mint példaul, hogy javul és egyenletessé valik a beszallitott alkatrészek mindsége. Az
egyenletesen megbizhatdé mindség sziikségtelenné teheti a késdbbiekben az autdogyaraknal
mikddtetett nagyszamu idegenaru atvételi rendszereket. Kialakulhat a Just-In-Time gyartési
rendszer hatékony alkalmazasanak alapja.

Az autéiparban nemzetkozi szabvany csak egy van (az ISO/TS 16949:2002), vannak azonban
ezen kiviil még nemzeti eldirasrendszerek is, mint pl. a QS 9000 és VDA 6.1.

7.1.1 QS 9000

Ezt a mindségbiztositasi programot a beszallitok részére a Daimler Chrysler, a General
Motors ¢és a Ford kdzosen hozta Iétre.

A kovetelményrendszernek harmas tagozddasa van. Egyrészt az ISO 9000 szabvanyra épiil,
masrészt van egy szektor-specifikus kovetelményrendszere, harmadrészt tartalmaz még
egyedi, specidlis igényeket, amiket a nagyvallalatok fogalmaztak meg ¢és a beszallitoik
szamara kotelezové is tették.

Nagyon fontos kérdés az érvényességi kor. A QS 9000 minden belsé ¢€s kiilsé beszallitora
vonatkozik, amely gyartasi alapanyagot, gyartdsi vagy vevdszolgalati alkatrészeket,
hokezelést, festést vagy egyéb szolgaltatast nyujt. Tehat olyan termékekre vonatkoznak ezek
az eldirasok, melyek a végtermék, a gépjarmii mindségét befolyasoljak.

A QS 9000 Ilétrejottekor abban is megallapodtak az autdgyarak, hogy az egyes vevoi
auditalasok helyett elfogadnak egy fiiggetlen, harmadik fél altali auditaléast is, bar ennek
ellenére példaul a Ford a mai napig sok esetben a QS 9000 tanusitas megléte mellett elvégzi a
vevO altali auditalast Q 101 szerint.

A QS 9000 harom fejezetre tagozodik:
1. fejezet: az ISO 9000-en alapuld kovetelmények

2. fejezet: agazat-specifikus kovetelmények
3. fejezet: ligyfél-specifikus kovetelmények

A beszallitoi kdvetelményrendszerek kidolgozasat nem csak az amerikai autégyarak végezték
el, hanem tobb, nagy autdipari bazissal rendelkezd europai orszdg is. Németorszagban az
autogyarak, a nagy autoipari beszallitok és a mindségiigyi rendszereket tanusitoé cégek fogtak
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Ossze ¢és készitették el a VDA kovetelményrendszert (Franciaorszagban EAQF (Evaluation
Aptitude Qualité Fournisseur), Olaszorszagban AVSQ (Valutazione Sistemi Qualita).

7.1.2 VDAG6.1

A VDA szovetség egyrészt autdgyartokbol és a kutatd partnereikbdl, valamint részben az
alapanyag és részegységeket forgalmazo beszallitoikbol all. A mai iizleti életben nagyon
altalanos az, hogy a vevo ¢és a beszallitdé ugyanazon szervezet tagja. Ez nagyban megkdnnyiti
¢s meggyorsitja kozottiikk a kommunikaciot.

A VDA szabvany két részbdl all. Az els6 a vezetésre terjed ki, a masodik a termékekre és a
folyamatokra. Auditalt félként legaldbb 90%-ban kell megfelelni a regisztralashoz.

Az ISO 9001: 1994-en alapuldo VDA 6.1 annak Osszes elemét tartalmazza a QS 9000-re,
kiegészitve tovabbi négy kovetelménnyel:

o A termékkockazat felismerése. Vannak olyan kockazatok, amikor a termék nem felel
meg rendeltetésének, és ez érinti a teljes Osszeszerelési folyamatot.

e Dolgozoi megelégedettség. A vallalat dolgozdinak észrevételei, valamint azok a
szlikségletek és dolgozoi elvarasok, melyek a vallalat mindségkdzponti megkdzelitése
altal teljesiilnek.

o Arajanlati struktira. A vevének vagy a piacnak termékeket kinalnak megvételre, vagy
lehet6vé teszik azok hasznalatat.

e Mindségtorténet. A rendszer leirja a vevd altal szallitott termék mindségtorténetét, és
meghatarozott ideig attekintést ad a helyzetrol.

7.1.3 Az ISO/TS 16949%

Az ISO/TS 16949 nem szabvany, hanem miszaki el6irds. Csak olyan telephelyeken
alkalmazand6, ahol sorozatgyartds vagy szolgéltatas részeit allitjadk eld. A telephely a
meghatarozas szerint egy olyan hely, ahol hozzaadott értéket eldallitd gyartasi folyamatok
mennek végbe. A gyartas a meghatarozas szerint olyan folyamat, ahol gyartashoz sziikséges
agyagokat, alkatrészeket dallitanak eld, vagy olyan szolgaltatdsokat végeznek, mint az
Osszeszerelés, hokezelés, festés, galvanizalas.

Az ISO/TS 16949-es szabvany az ISO 9001:2000-nél konkrétabb eldirasokat tartalmaz,
vagyis az altalanos szabalyozason til az autdipari specifikaciokat is figyelembe veszi. (Ez
természetesen szintén csak alapot, kiindulasi pontot ad a vallalat szdmara, hiszen ezt kovetik a
még pontosabb eldirdsokat tartalmazd szakteriileti, vallalati, majd alkatrész-specifikus
kovetelmények.)

Azon szempontokat, melyekben konkrétabbak az eléirdsok, mint az ISO 9001-nél a
kovetkezok:

B Forras: MSZ I1SO/TS 16949:2002
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e A tOmeggyartasra jellemz6 tulajdonsagokat igyekszik kihasznalni, nagy gondot fordit
a matematikai statisztika széleskorli alkalmazédsdra (a sorozatgyartdsban jol
alkalmazhatéak a kiilonbozé mintavételi eljardsok, amelyek alapjan kovetkeztetések
vonhatok le a teljes gyartasi folyamatra vonatkozodlag).

e Fontos szerepe van az emberi eréforrds folyamatos fejlesztésének (belsd és kiilso
oktatdsok), illetve nagy jelentdséggel bir a kiilonboz0 teriiletek kozotti egytittmiikodés
(a multidiszciplinaris csoportmunka). fgy probalja a csoportmunka hatékonysagat
kihasznalni, névelni.

e A profitorientalt szemlélet a veszteség-minimalizalds érdekében a folyamatos
fejlesztésre, valamint a hibajavitas helyett a hibamegeldzésre helyezi a hangsulyt.

A szabvany kozéppontjaban a folyamatszemlélet all. Ez teljesen logikus, hiszen egy autdipari
alkatrész tobb kisebb alkatrészbdl, esetleg tobb részegységbdl all dssze, vagyis tobb folyamat
eredményeképp sziiletik meg. Ilyenkor az egyik folyamat outputja a masik inputjaként
értelmezhetd. Vagyis a szervezetnek tobb, Osszefiiggd folyamatot kell egyszerre atlatnia,
iranyitania. Miutdn ez megtortént, biztositani kell a gyartasi folyamatokhoz sziikséges
eroforrasokat, és hogy azok egy idében alljanak rendelkezésre. Majd kovetkezik a folyamatok
figyelemmel kisérése, mérése, a kapott adatok elemzése, az eredmények kiértékelése. Ha
szlikséges, be kell avatkozni a folyamatokba, valtoztatni kell és mindezeket dokumentalni.

A masik nagyon fontos szempont a veszteségek csokkentése. Ez szinte mindenre kiterjed: a
nem megfeleld termékek szamanak minimadlisra csokkentésére; a hulladék mennyiségének
csokkentésére; a nem értéktermeld folyamatok csokkentésére (pl.: javitasok, gépek
beallitdsainak modositasa); a gyartdsi modszerek optimalizaldsara; a folyamatok
egyszerlsitésére; a nem tervezett allasidok csokkentésére; a tervezett allasidok csokkentésére
(beallitas, javitas, szerszamcsere, karbantartas); a termékek és berendezések élettartaméanak
meghosszabbitasara; az energiafelhasznalas csokkentésére; a levegd- és vizfelhasznalas
csOkkentésére; az litemid6 optimalizaldsara; az anyagfelhasznalas optimalizalasara.

Az ISO/TS 16949: 2002 alkalmazasaval
e javul az autogyartasban a beszallitoi lanc termékeinek és a folyamatnak a mindsége;

o cgységes ¢s kovetkezetes nemzetkdzi mindségiigyi rendszerkdvetelményeket lehet
alkalmazni az autogyartasban;

e megnd a bizalom a globalis beszallitdéi mindség irant;

e cgységes, harmadik fél altali regisztracidés programhoz olyan politikakat és eljarasokat
lehet bevezetni, mely garantalja a kovetkezetességet vilagszerte;

e a vevli megelégedettségre Osszpontositd folyamatszemléleti auditokat Ilehet
bevezetni;

e globalisan megvaldsul a szabvany alkalmazasa nemzeti szabvanyok helyett.
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7.2 HACCP

A vildgon egyre tobb élelmiszer eredetli megbetegedést észlelnek és azonositanak. A
fogyasztok nagyobb figyelmet szentelnek ezeknek az eseteknek, és egyre erdsebben és
tudatosabban igénylik, hogy csak olyan nyers, elokészitett vagy feldolgozott élelmiszerek
keriiljenek kereskedelmi forgalomba, amelyek biztonsdgosak. Ennek elérése érdekében a
HACCP ¢lelmiszerbiztonsagi rendszert egyre szélesebb korben alkalmazzak valamennyi
¢lelmiszerek eldallitasaval és forgalmazédsaval kapcsolatos tevékenység soran.

Az élelmiszer eredetli megbetegedések jelentds részét a nem megfeleld anyagok felhasznalasa
¢s a hibas gyakorlat okozza. A fogyasztd védelmének érdekében minden élelmiszer-
feldolgoz6 ¢és élelmiszer-forgalmazo vallalkozasnak biztositania kell, hogy az élelmiszer
eldallitasa ¢és forgalmazasa biztonsagosan, higiénikusan torténjen. Tovabba at kell tekintenie a
tevékenységét és meg kell hataroznia, hogy ennek soran keletkezhetnek-e olyan kémiai,
fizikai, biologiai — mikrobioldgia hatasu anyagok, valtozdsok vagy bekovetkezhet-e az
¢lelmiszer olyan allapota, amely karosithatja a fogyasztd egészségét, és ez melyik 1épésnél
kovetkezhet be. Valamint meg kell gy6zddnie arrdl, hogy megfeleld szabalyozo
intézkedéseket alkalmaz-e annak érdekében, hogy a veszélyek bekdvetkezésének kockazatat
elfogadhat6 szintre, a lehet6 legkisebb mértékiire csokkentse.

A HACCP rendszer lényege a Codex Alimentarius (Magyar Elelmiszerkonyv alapjan)®:

A Veszélyelemzés, Kritikus Szabalyozasi Pontok (HACCP) rendszere, amely tudomanyosan
megalapozott és modszeres rendszer. Az élelmiszer biztonsagarol valdé gondoskodas
érdekében megallapitja a jellemz6 veszélyeket és kijeloli a szabalyozasukra szolgald
intézkedéseket. Ami természetesen biztositja az egészségvédelem, a fogyasztovédelem
érvényre jutdsat is. Ezen intézkedések, szem eldtt tartjdk a kornyezetvédelmi eldirdsok
betartasanak fontossagat és ezt minden eszkdzzel probaljak eldsegiteni.

Honnan is ered az élelmiszerbiztonsagot szolgald rendszer kidolgozasa? Ezt az élelmiszer-
biztonsagi rendszert az USA katonai laboratériumai €s a Nemzeti Repiilési Hivatal (NASA)
fejlesztette ki, amikor felmeriilt az a kérdés, hogy miként lehetne tirhajosaik szamara
megfeleld élelmiszereket eldallitani, hiszen a sulytalansag allapotaban barmilyen kozonséges
megbetegedés is (pl.,, hasmenés) oriasi veszélyt jelenthet az emberi szervezetre. Ezen
¢lelmiszerek eldallitasdhoz hataroztak meg eldszor, mind a technoldgiai és biztonsagi
eléirasokat a HACCP rendszert. Eme szabalyrendszert az 1960-as évektdl folyamatosan
fejlesztették és modositottak, igy jutott el a jelenlegi formdjdhoz, ami ma mar az egész
¢lelmiszeriparra alkalmazhat6.

26 Codex Alimentarius Hungaricus 1-2-18/1993 szami el6iras A Veszélyelemzés, Kritikus Szabalyozasi Pontok
(HACCP) rendszerének alkalmazasa
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7.2.1 A HACCP rendszer hét alapelve és lépései

1. Veszélyelemzés: A termelési folyamat alaplépéseit felsoroljuk, az esetleges
veszélyforrasokat szamba vessziik, majd e karositd hatdsokat csokkentd eljarasokat is
meghatarozzuk, annak érdekében, hogy az élelmiszerek karosodasanak lehetdségét a
lehetd legkisebbre szoritsuk vissza.

2. Kritikus iranyitasi pontok meghatarozasa: Kijeloljiik azokat a technikai pontokat,
miiveleti 1épéseket, amelyek ellendrzésével a veszély eléfordulasanak gyakorisagat
minimalisra cs6kkenthet;jiik.

3. Kritikus hatarértékek meghatarozasa: Meg kell hatdroznunk azon értéktartomanyt,
amelyben biztositani tudjuk a kritikus pontok szabalyozasat anélkiil, hogy a termékiink
mindségi valtozast szenvedne.

4. Feliigyelo rendszer felallitasa: A kritikus iranyitasi pontok szabalyozasara kell 1étre
hozni, hogy megfeleld ellendrzés mellett tartani lehessen a kritikus hatarértékeket.

5. Helyesbité tevékenységek meghatarozasa: Erre akkor van sziikség, ha valamelyik
kritikus szabalyozasi ponton nem teljesiilnek a feltételek a folyamat tovabbi
miikodéséhez. (A mindség mar nem a megadott értékektdl fiigg, hanem a véletlentdl.)
Egy jol miikodé6 HACCP rendszernél, rendelkezésre all egy olyan szabalyzat, amely a
probléma megjelenésénél tdimpontot nytjt a megoldashoz.

6. Dokumentacids rendszer felallitasa: Ez a dokumentacios rendszer, tartalmazza mind
az eljarasok, nyilvantartasok ¢és az ezekhez tartoz6 0sszes termelési folyamat adatait
tartalmazo dokumentumokat.

7. lgazolé rendszer felallitasa: A rendszer hatékony mikodésének ellendrzésére hoztak
1étre. Az ellendrzés célja vizsgalni, hogy a rendszer valoban megfeleldé mindségii
terméket allit-e eld.

7.2.2 A HACCP-rendszer alapelveinek alkalmazasa

Miel6étt a HACCP-t az ¢élelmiszerlanc barmely szakaszara alkalmaznank, ennek a teriiletnek
gy kell mitkddnie, hogy megfeleljen a Codex Elelmiszer-higiéniai altalanos alapelveknek, a
megfeleld6 Codex Gyakorlati szabalyzatoknak és a vonatkozd ¢élelmiszer-biztonsagi
eléirasoknak. Egy hatékony HACCP-rendszer alkalmazasdhoz sziikséges a vezetés
elkotelezettsége.

A veszélyek megaéllapitasa, értékelése ¢és a HACCP-rendszerek tervezésének &s
alkalmazasdnak tovabbi 1épései soran figyelembe kell venni a nyersanyagok, az alapanyagok,
az ¢lelmiszer-feldolgozas sordn kovetett gyakorlat hatdsait, a feldolgozasi folyamatok
szerepét a veszélyek elharitasdban, a termék varhaté végsd felhasznalasat és a
veszélyeztetésnek kitett fogyasztdi csoportokat, valamint az élelmiszer-biztonsagra vonatkozo
jarvanyiigyi bizonyitékokat.

55



Mindségmenedzsment

A HACCP-rendszernek az a célja, hogy a szabalyozast a CCP-kre &sszpontositsa. Ha olyan
veszélyt allapitottak meg, melyet szabalyozas alatt kellene tartani, de nem talaltak hozza
kritikus szabalyozasi pontokat, akkor mérlegelni kell a tevékenység atalakitasat.

A HACCP-t minden egyes tevékenységre kiilon-kiilon kell alkalmazni. A higiéniai
gyakorlatra vonatkoz6 Codex eldirasokban példaként megadott kritikus szabalyozasi pontok
nem jelentik feltétleniil az adott egyedi alkalmazasra vonatkozo 6sszes CCP-t, és ezek eltérd
jellegtiek is lehetnek.

Ha megvaltoztatjak a terméket, a folyamatot vagy barmely miiveletet, a HACCP alkalmazasat
feliil kell vizsgalni és végre kell hajtani a sziikséges valtoztatasokat.

Fontos, hogy a HACCP-t rugalmasan kell alkalmazni. Alkalmazésakor, ahol sziikséges a
tevékenység jellegét és méretét figyelembe véve rugalmasnak kell lenni, figyelembe véve az
alkalmazas Osszefiiggéseit, a tevékenység jellegét és méretét.

7.2.3 Alkalmazas

A HACCP-alapelvek megvalositasa a kovetkezd feladatok elvégzésébdl all, amelyeket a
HACCP alkalmazasanak logikai sorrendjét a kovetkezo abra tartalmazza:

HACCP munkacsoport 6sszeallitasa

|

Atermék leirasa

v

‘ Atermék tervezettfelhnasznalasanak meghatarozasa ‘

J

‘ Afolyamatabra megszerkesztése ‘

Afolyamatabrahelyszinimeger&sitése

y

Az 6sszes lehetséges veszély felsorolasa, veszélyelemzés elvégzése,
szabalyozé intézkedések meghatarozasa

CCP-kmeghatarozasa

J

Minden egyes CCP-re a kritikus hatarértékek meghatarozasa

J

Minden egyes CCP-re afellgyel6 rendszerfelallitasa

J

Az el6fordulé eltérésekre a helyesbité tevékenységek meghatarozasa

y

Igazolasieljarasok meghatarozasa

J

Nyilvantartasok és dokumentaciok létrehozasa

10. abra: A HACCP alkalmazasanak logikai sorrendje
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nem “ Nem CCP ‘ Al

nem "
)

igen

igen

Igen Kritikus szabalyozasi
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‘ Nem CCP - Alljr*

* Menjenek tovabb a leirt folyamatban a kdvetkezé megallapitott veszélyre!

** Az elfogadhat6 és nem elfogadhat6 szinteket a HACCP tervnek a CCP-k megallapitasara
vonatkozo altaldnos célkitlizéseiben kell meghatarozni

11. abra
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8 Szervezeti onértékelés

8.1 Az 6nértékelés fogalma, lényege®”?®

Az eredményes milkddés fenntarthatosdganak biztositdsahoz a legszélesebb korben
alkalmazott mddszer az ellendrzés, mely tevékenység szamos célt szolgal. Az ellendrzési
tevékenység révén lehetdség nyilik a helyzetelemzésre, az elért eredmények szambavételére.
Lehetdséget ad tovabba arra, hogy a kitliztt célok fényében a szervezet a hianyossagairol
objektiv mdédon szamot adjon, és a levont kovetkeztetésekre alapozva a sziikséges fejlesztési
lehetéségeket meghatarozza, azok kivitelezhetdségét elemezze. Végiil, az ellendrzési
tevékenység révén ad szamot a szervezet arrdl is, hogy a kijeldlt javitasi és fejlesztési
intézkedések hogyan, milyen mértékben valosultak meg. Maga az ellendrzési tevékenység
sokféle formaban Olthet testet, szdmos modszer all rendelkezésre. Itt kell emliteniink az
auditokat, a vezetOségi atvizsgalast, az onértékelést, a kontrolling teljes eszkoztarat, és itt
emlithetok olyan modszerek is, mint a benchmarking, a kiegyenstlyozott mutatészamrendszer
alkalmazasa, vagy a szervezet szellemi tOkéjének a felmérése is.

A felsorolt tevékenységek koziil alapvetden az onértékeléssel kivanunk foglalkozni, amelynek
két f6 formajat szokas megkiilonboztetni. Létezik megfeleloségi onértékelés, ahol a hangsily
a tevékenységek teljesitésének ellendrzésén van, mig a fejlesztésorientdlt onértékelés azt
jelenti esetlinkben, hogy a TQM irant elkdtelezett szervezetek stratégidjuk kidolgozasahoz és
megvalositasahoz fejlesztéseket indukald onértékelést végeznek.

Az onértékelés a TQM filozoéfidhoz kapcsolodd mindségértékelési modszer, melynek célja a
teljes szervezet teljesitményének magasabb mindségi szintre emelése, stratégiai szintl
fejlesztése, a szervezeti kivalosag elérésére vald torekvés, amelynek érdekében a szervezet
helyzetelemzést végez, kijeloli tevékenységének fejlesztendd teriileteit, rangsorolja azokat, és
eredményeinek szisztematikus, rendszeres és Osszehasonlito feliilvizsgalata, amely tampontot
nyujt a szervezet er0sségeinek és fejlesztendo teriileteinek meghatarozasahoz.

Az Onértékelés sordn a szervezet a sajat teljesitményét veszi gorcsd ald, amelyhez tobbféle
modszert hivhat segitségiil. Rendszerint vagy dijmodellek alapjan torténik az Onértékelés,
vagy pedig az ISO 9001-es mindségmenedzsment rendszerszabvany alapjan. A dijmodellek
esetében a modell altal megadott kritériumrendszer, mig ISO szerinti onértékelés esetén pedig
a szabvany altal eloirt kdvetelmények teljesiilése jelenti a vizsgalodas alapjat. A dijmodellek
alapjan torténd Onértékelés Japanban ismert és elterjedt modszere a Deming Dijhoz
kapcsolodo keretrendszer, az Egyesiilt Allamokban a Malcolm Baldrige Quality Award
modellje, mig Eur6paban az EFQM modell alapjan torténd értékelés.

A kiilonb6z6 mindségiskolak, igy a japan (Deming Dij), az amerikai (Malcolm Baldrige Dij)
¢s az eurdpai (Eurdpai Kivalésag Dij), alapvetden mas modellt alkalmaznak az onértékelés

27 Forras: Partnerkdzpont nértékelési modell megalkotasa és tovabbképzések a felsGoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés
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szempontrendszereként. Mindharom iskola altal alkalmazott kritériumrendszerre elmondhato,
hogy a cél, hogy keretet adjanak a szervezetek szamdra az Onértékelés elvégzéséhez. Az
onértékelés alapjaul szolgald kritériumrendszerek alapvetd célja, hogy az eltérd és egyedi
mutatokkal, teljesitményekkel és eredményekkel rendelkezd szervezetek szadmara olyan
altalanos szempontrendszert adjanak, amelyet barmilyen tipusi szervezet vagy annak
szervezeti egysége alapul vehet. Ez a szempontrendszer a szervezeti szintli onértékelés fontos
tdmpontja, ezt a szempontrendszert a szervezeti teljesitmény értékeléséhez a szervezet
rendszeresen, szisztematikusan és elkotelezetten kell, hogy alkalmazza, ennek hidnydban
pedig nem all rendelkezésre az a mérdeszkdz, amely tdmpontként szolgalhat a szervezeti
eredmények és a hatékony miikodésnek a megitéléséhez. Célszerli megoldasnak tlinik igy egy
olyan szempontrendszert valasztani az onértékelés alapjaul, amely széles korben alkalmazott
¢s elfogadott. Eurdépaban az EFQM modellt alkalmazzak, és kozel 30 ezer, kiilonb6zo
teriileteken és iparagakban tevékenykedd, valamint kiilonb6zé méretli szervezet esetén lehet
beszélni rendszeres alkalmazasarol.

Az onértékelés egy szervezet tevékenységének atfogo, szisztematikus és rendszeres
feliilvizsgalatat, valamint az eredményeknek kivalosag modellhez valé viszonyitasat
jelenti. Az onértékelési tevékenység eredményeképpen a szervezet azonositja erdsségeit
és fejlesztendo teriileteit, és kijeloli azokat a fejlesztési tevékenységeket, amelyek
megvalosulasat folyamatosan nyomon koveti.”’

Ez a definici6 is vilagossa teszi, hogy az onértékelés elsédleges célja a fejlesztés Osztonzése
és a fejlesztési tevékenységek mederbe terelése. Am ahhoz, hogy mindez eredményesen
valosuljon meg, a fejlesztési tevékenységeket mas menedzsment folyamatokhoz is illeszteni
kell, elsddlegesen a stratégiaalkotasi folyamathoz és az iizleti tervezési folyamatokhoz.

Az onértékelési tevékenység a fejlesztési célok ¢€s azok alapjan megtervezett fejlesztési
tevékenységek implementalasaval kell, hogy végzddjon, majd e tevékenységek eredményeit
ujra feliil kell vizsgalni, és azok alapjan jabb terveket késziteni. Az Onértékelés modszere
akkor lesz eredményes, ha a szervezetek nem egyszeri fejlesztési projektként alkalmazzak,
hanem folyamatosan, szisztematikusan megismétlik.

Az onértékelésnek szamos bevalt moddszere terjedt el a dijmodelleken alapuldé moddszer
mellett, és természetesen a szervezeteknek kell meghatarozniuk, hogy a mddszerek koziil
melyik szdmukra a legalkalmasabb, a leghatékonyabban ¢s legeredményesebben
alkalmazhatd. Elsé 1épésben attekintjilk a mar emlitett dijmodelleken alapuld Onértékelés
lényegét, majd néhany egyéb onértékelési modszert is targyalunk roviden.

¥ Forrds: EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement, EFQM, 2005
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8.2 Dijmodelleken alapul6 6nértékelés™> '~

A kiilonb6z6é mindség dijak alapjaul szolgdlod kivaldsdgi modellek szerinti onértékelés az
egyik leggyakrabban alkalmazott mddszer a szervezetek értékelésében, valamint erésségeinek
és fejlesztendd teriileteinek meghatarozasaban. Az onértékelés azt jelenti, hogy a szervezet
vezetése a kivalosadgi modell alapjaul szolgald kritériumrendszer szerint maga végzi el a
szervezet értékelését, az alkalmazott modszerek és elért eredmények attekintését, értékelését
¢s feliilvizsgalatat. Bizonyos esetekben sziikség lehet kiilsd tanacsadd szervezetek bevonasara
is.

Az onértékelés eredményeként a szervezet kijeldli fejlesztendd teriileteit, e fejlesztési célokat
¢és terveket rangsorolja, és belitemezi, hogy azokat mikor és hogyan kivanja realizdlni. A
kijelolt fejlesztendd teriileteken fejlesztési teameket hoznak 1étre és fejlesztési projektek
keretében valositjdk meg a kijelolt fejlesztéseket. A szervezet az alkalmazott modszereit is
1dordl idore feliilvizsgalja, és azokat is finomitja, tovabbfejleszti, tokéletesiti. Mindemellett
folyamatosan méri a legfontosabb stakeholderek elégedettségét. Az onértékelés egészséges
kovetkezménye a folyamatos fejlesztési tevékenység, amely tehat tudatos, mérhetd, a
modszerek alkalmazisara épiil, és figyelembe veszi mdas szervezetek jo gyakorlatat,
tapasztalatait, azaz benchmarking tevékenységet folytat, amely 0sszehasonlitési tevékenység a
szervezet Osszes teriiletét feloleli a stratégia kialakitasatol kezdve az emberi eréforrasok és
partnerkapcsolatok fejlesztésén at a folyamatok menedzseléséig.

Az onértékelési modszer alkalmazasat a teljes vezetésnek meg kell tanulnia, és hatékonyan és
eredményesen kell tudni alkalmaznia, ami azért nem konnyu feladat, mert egy ISO audittol
egy onértékelés nagymértékben kiilonbozik. A belséd és kiilsd audit soran elsdsorban a nem
megfeleloségek felszinre hozasa a cél: vagyis akar a nem megfeleld mukodés a
szabvanykovetelményekhez képest, akar a nem megfelel6 miikodés a szervezet sajat,
szabalyozott miikodéséhez képest. Ezzel szemben az dnértékelés sordn sorba veszik az 0sszes
modszerbeli és eredmény szerinti erdsségeket ¢s fejlesztendd teriileteket, amelyek a szervezet
tovabbfejlesztésének kiinduldsi alapjaivd valnak, és az eredményeket egyrészt a sajat
célkitlizésekhez, masrészt pedig masok eredményeihez viszonyitva értékelik.

Az onértékelés rendszeres tevékenység, €és helyes alkalmazasa egy valos és nem idealizalt
tilkorképet ad a wvallalatrol. A szervezet tovabbfejlesztéséhez fontos, hogy a szervezet
felmérje, hogy pillanatnyilag hol tart, majd kitlizze, hogy hova, mikor akar eljutni, és a
fejlesztéshez haszndlt modszereket is definialnia kell. Az Onértékelés Onmagiban egy
allapotfelmérés, és ha nem generalddik beldle megvaldsitani kivant fejlesztési tevékenység,
amelynek az eredményességét és hatékonysagat szintén értékelni sziikséges, akkor nem fogja
megfelelden tamogatni a szervezet tovabbfejlodését és teljesitményének javitasat.

30 Forras: Assessing for Excellence — A Practical Guide for successfully developing, executing and reviewing a
Self-assessment strategy for your organization, EFQM, 2005
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A dijmodellek alapjan torténd onértékelés eredménye egy eldirt terjedelmii Onértékelési
dokumentum, amelyet képzett értékelokbdl allé csoport pontozasos modszerrel értékel, majd
a benyujtott dokumentum alapjan sorra keriild helyszini szemlén szerzett tapasztalatokkal
boviti az értékelését, és ennek eredményeként az értékeld csoport tapasztalatai és élményei
alapjan kijeloli az erésségeket €s fejlesztendo teriileteket a szervezet szamara.

A modszer elonyei:
o képzett értékeldk végzik az onértékelés értékelését;
e irott jelentések, dokumentaciok kisérik végig az értékelési folyamatot;
e lehetdséget teremt a szervezeten beliili kommunikacio javitasara az onértékelés soran;

e cgyszerl lehetdség a szervezet szamara, hogy moddszereit, folyamatait és eredményeit
mas szervezetekkel dsszevesse, és megossza masokkal j6 gyakorlatait;

e a helyszini szemle ¢és az értékeldk részérdl készitett visszajelzés hasznos segitség lehet
a vallalat szamara.

8.3 Az onértékelés pro forma médszere®*

A pro forma modszer az Onértékelés egy kezdetlegesebb modszere, valdjaban az
onértékelésre valo felkésziilést tdmogatja azaltal, hogy a felkésziiléssel egy idOben
dokumentéljdk a folyamatot, ezéltal iddt és energiat takaritanak meg. A mddszer azon alapul,
hogy az oOnértékelést végzd szervezeten belill az onértékeld team kialakit egy Onértékelési
dokumentumot, az Un. pro format vagy sablonformat, amely tulajdonképpen eldre elkészitett
formanyomtatvanyok sorozata az Onértékelési kritériumoknak megfeleléen eldkészitve.
Tartalmazzak az oOnértékelési modell egyes alkritériumait, az adott kritériumhoz tartozo
erosségeket, fejlesztendd teriileteket, €és bizonyitékokat. Az igy elkészitett és kitoltott
dokumentumokat képzett értékelok értékelik, akik pontozzak az értékelési szempontrendszer
alapjan. Ez a modszer is akkor lehet hatékony, ha a szervezet rendszeresen megismétli a
folyamatos fejlesztés elvének érvényesitése érdekében.

A dijmodelleken alapulé mddszerrel szemben a f6 elénye az, hogy az alkritériumi szintl
dokumentumok elkészitése kevesebb id6t vesz igénybe, mint egy dijtipusti onértékelési anyag
megfogalmazésa.

A modszer elonyei.:

e lechetdvé teszi, hogy dokumentalhatok legyenek azok a bizonyitékok, melyek alapjan
az értékelok pontozzék az egyes kritériumokat, és meghatarozzdk az erdsségeket és
fejlesztendo teriileteket;

e mindezek alapjan kidolgozhatok a konkrét cselekvési tervek;

3 Forras: Partnerkdzpontu onértékelési modell megalkotasa és tovabbképzések a felsdoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés
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e a pontszamok megkozelitdleg tiikkrozik a dijmodell alapt onértékelés soran kapott
pontszamokat.

A modszer hatranya, hogy az elkészitett formanyomtatvanyok Osszegylijtése csak egy
helyzetképet mutat a szervezetrdl, és a felszines, nem tényalapt informaciogytljtés
veszélyeztetheti a redlis kép kialakitasat.

8.4 A workshop (miihelymunka jellegii) médszer >~

E modszer alkalmazasa soran az Onértékelést végzO szervezeti egység vezetOségének aktiv
bevonasa sziikséges, ¢és a vezetség feleldssége az Onértékeléshez sziikséges anyagok
Osszegyljtése, rendszerezése ¢€s értékelése.

Az adatgytjtést kovetden kerlil sor a kiértékelési workshop-ra, amelyen a vezetdség tagjai
megvitatjdk az értékelés altal feltart tényeket és adatokat, és megegyezésre jutnak az
erdsségeket és fejlesztendo teriileteket illetden. Majd egy masodik megbesz¢lés és dontéshozo
folyamat soran keriil sor a szoba jovo fejlesztési tevékenységek rangsorolasara, a felelosségek
kiosztasara, €s a fejlesztési feladatok litemezésére.

A modszer elonyei.:

e a vezetdség megérti az Onértekelés lényegét, mddszerét, szempontjait és elkotelezi
magat amellett, hogy a fejlesztéseket ezek alapjan fogja elvégezni;

e az erdsségek ¢és fejlesztendd teriiletek megallapitasa felett generalodo vitak lehetové
teszik, hogy a vezetdség korében kialakuljon egy kép a szervezet jelenlegi helyzetérdl;

e kialakul egy vezetdi team az onértékelés érdekében;
e azerdsségek és fejlesztendo teriiletek alapjan jelolik ki a fejlesztési terveket.

Hétranya lehet, hogy a vezetdség megfeleld elokészitéséhez képezni kell dket, ehhez pedig
megfeleld képzettségli szakemberekre van sziikség, és eléfordulhat az is, hogy a folyamat
irrealis értékeléssel zarul.

8.5 Kérdoives modszer

Sok szervezet hasznal igen/nem valaszokat tartalmazé kérddiveket, amelyek adatgyiijtési
eszkozként hasznalnak az Onértékelés soran. Az egyszerli igen/nem valaszok helyett
alkalmazhatok kifinomultabb valaszokat tartalmazo kérddivek is az erdsségek ¢és a
fejlesztendo teriiletek meghatarozasa céljabol.

Ez a modszer a legkevésbé erdforras igényes, feltéve, ha elére elkészitett kérddivet
hasznalnak. A vezetés szdmara alkalmas modszer arra, hogy informaciot szerezzen arrol,
hogy a dolgozok hogyan érzékelik a szervezeten beliili torténéseket.

% Forras: Partnerkdzpontu onértékelési modell megalkotasa és tovabbképzések a felsdoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés

% Forras: Assessing for Excellence — A Practical Guide for successfully developing, executing and reviewing a
Self-assessment strategy for your organization, EFQM, 2005

62



Minéségmenedzsment | 63

A modszer elonyei.:
e egyszer(l hasznalat: egyszerlibb az eredmények feldolgozasa, bemutatasa;
e aszervezet sok munkatarsat vonhat be az 6nértékelési folyamatba;
e aszervezet visszajelzést kaphat funkciok €s szervezeti szintek szerint csoportositva;

e a workshop-os moddszerrel egyiitt is hasznalhatd, hogy a vezetdség reédlisabb képet
kaphasson a fejlesztési lehetdségekrol;

eldsegiti a csoportok kozotti vitakat.

Hatranya lehet, hogy ha tul sok kérddivet osztanak ki, akkor romlik a vélaszadasi hajlanddsag,
¢és a kérddivek csak arra adnak valaszt, hogy a dolgozdknak mi a véleménye egyes kérdéseket
illetden, de arra nem, hogy miért ugy gondoljak. Nem biztos, hogy kérddives modszerrel
feltarhatd a szervezet Osszes erOssége ¢és fejlesztendd teriilete, és a kapott eredmények
alkalmasak a mas szervezetekkel vald Osszehasonlitasra. Végiil, de nem utols6 sorban, az
eredmények hitelessége a feltett kérdések mindségétol fiigg.

8.6 Az onértékelés folyamatanak attekintése

Mint lattuk az el6zoekben, az Onértékelés kivitelezése tobbféle modszerrel, és szamtalan
folyamat szerint lehetséges. Az Onértékelési folyamat levezénylésének modja fiigg a
szervezeti kultaratol, a vezetési stilustol, az eroforrasok rendelkezésre allasatdl, az
informaciok elérhetdségétdl stb.

2. Lépés:
A 4.L6pé 7.Lépés:
.Lépés: A
kommunikéciés 3.Lépés: .. 6. Lépés: Beavatkozasi
stratégia Az onértékelési A::Is:::::tab:n r 5 I.':tp'e:;l' Az eredmények . tel"\ﬂfk .
kialakitasa és folyamat Dbl attekintése és kialakitdsa és

gyakorlatba megtervezése km::::i::? = R rangsoroldsa gyakorlatba
iltetése a3-8.

lépésig

1. Lépés:
Az
elkotelezettség
kialakitdsa és

fenntartdsa iiltetése

8. lépés: A fejl6dés nyomon kdovetése és az onértékelési folyamat fellilvizsgélata

12. dbra: Az énértékelési folyamat 8 lépése®

Az onértékelés kiterjedhet az egész szervezetre, de esetenként csak egy-egy szervezeti
egységre fokuszal, am egyik esetben sem egy egyszeri alkalomrol van szo. Az onértékelést
rendszeresen, évente meg kellene ismételni, mert igy lesz az onértékelés a fejlodés mérésének
hathatos eszkdze, amelyek alapjan a kovetkezd fejlesztési 1épések is kijeldlhetoek.

7 Forrds: EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement, EFQM
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Szamos Onértékelési technika all rendelkezésre, ezek részletezésére a korabbiakban mar
kitértiink, és természetesen itt sincs egyetlen altalanosan haszndlhaté modszer. A valasztott
modszert alapvetden befolydsolja a szervezeti kultira és a szervezeti felépités, €s az elérni
kivant eredmények is.

Kérd6ives moédszer: standard
Az elérni kivant vagy testre szabott kérdé&ivek,
eredmények és igen/nem vélaszok,
elényok rangsorolas
fényében, a
szervezet Workshop médszer: RADAR
hogyan gydjt
adatokat, hogyan

A menedzsment
értekezlete soran
értékelni kell az
onértékelés
eredményeit, a
tevékenységeket
rangsorolni kell,

fejlesztési tervet kell
késziteni, meg kell
allapodni arrél,
hogy mit és hogyan
kommunikalnak , és
masok eréfeszitéseit
el kell ismerni.

dokumentalja, ; Pro forma médszer: RADAR
értékeli azokat,
hogy
dokumentalja és
prezentéljaaz
eredményeket

Dijszimulacidés mddszer:
RADAR

Technikak kombinacidja

13. dbra: Kiilénbozé onértékelési modszerek, de azonos célok™

Az alkalmazott technikaktol fliggetleniil harom egymast kovetd 1épésen kell végighaladnia a
szervezetnek. Az els6 1épés 1ényege, hogy konszenzusra kell jutni abban a tekintetben, hogy
mik az elérni kivant eredmények, tisztazni kell, hogy az adatokat és a bizonyitékokat hogyan
gyljti Ossze a szervezet, azokat hogyan értékeli és teszi kozzé. A mésodik [épés az
onértékelés kivitelezésérdl szol, mig a harmadik 1épésben a menedzsment team kiilonb6zo
dontéseket hoz az elért eredmények tiikrében.

8.6.1 Az onértékelési folyamat egyes 1épéseinél hasznalhaté modszerek®

Most térjiink vissza az onértékelési folyamat 8 1épésénél hasznalhaté modszerekhez!

Az els6 1épés a menedzsment elkotelezettségének kialakitasat és fenntartasat jelenti.
Barmilyen, az iizleti kivaldésaghoz kapcsolodo tevékenység kizokkenti a szervezetet a
mindennapi miikddés menetébdl, €s ez alol az onértékelési tevékenység sem kivétel, hiszen
szamos valtozast hiv életre, és a valtozasokat nem mindenki €li meg pozitivan a szervezetben.
A menedzsment Onértékelés iranti elkotelezettségének megnyeréséhez vezetd elsé 1épés a
valtozéas okainak feltarasa és kifejtése, és egy olyan kozos latomas kialakitasa, amely az igy
megvaltozott szervezet jovoképét tarja fel. Két olyan eszkdzt érdemes kiemelni, amely a
menedzsmentet segitheti a fentiekkel kapcsolatos parbeszédek lefolytatasaban.

* Forrdas: EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement
¥ Forrdas: EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement
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o A kivalosagi alapelvek tiikrében a szervezet érettségének értékelése: sorra véve a 8
kivalosagi alapelvet harom kategoéridban értékelhetd a szervezet érettsége: kezdeti
fazisban van, jo Gton halad, és megfeleld érettséget tiikkroz.

o A jovobeli elképzelésekhez vezeto ,, létra” felépitése és megmdszasa: ez az eszkOz lehet
a menedzsment segitségére abban, hogy meghatarozzak a valtozas okait, és egy olyan
kozos jovoképet alakitsanak ki, amely lehetdvé teszi, hogy a szervezetet a sikerhez
vezetd uton egyénileg értékeljék a valasztott kivalosagi modell {6 kritériumai alapjan.
Miutan az 6nallo, egyéni értékeléseket befejezték, lehetdség van arra, hogy az egyéni
eredményeket egymassal megosszak, megvitassdk €és konszenzusra jussanak abban,
hogy mely kovetkez6 1épések megtételére van sziikség a kozos jovokép megvaldsitasa
érdekében.

A masodik lépés a kommunikacids stratégia kialakitasa és gyakorlatba iiltetése. Minden
valtoztatasi kezdeményezés esetében kiemelten fontos, hogy mar a tervezés szakaszaban kész
kommunikécios stratégidval rendelkezzen a szervezet. Fontolora kell venni, hogy milyen
informaciok megosztisara van sziikség és miért, kinek van sziiksége ezekre az informéciokra
¢s mikor. Ennek a strukturdlt megkozelitésnek a kezdetektdl vald alkalmazasa révén
feltarhatok a potencidlis eltérések és szinergidk, és minimalizalhatok a projektet végigkisérd
kommunikécios problémak okozta koltségek. Fobb eszkdzei:

o  Kommunikdcios terv készitése: az Onértékelési folyamat 3.-8. 1épései esetében kell
megvalaszolni a fenti kérdéseket, tehat hogy kitdl, milyen informacidkra, miért, kinek,
hogyan, mikor és hol van sziiksége. Ez lehetdvé teszi, hogy a szervezet végiggondolja,
hogy a folyamat egyes 1épéseinél mire lesz sziikség: kivel kell kommunikalni, mirdl
kell 6ket informalni, miért fontos, hogy a sziikséges informacid birtokdban legyenek,
hogyan jutnak hozza a sziikséges informécidokhoz, mikor és hol.

o Az onértékelés lényegérdl szolo kommunikdciot tamogato un. help card készitése: egy
nyomas alatt 1évé vezetd esetében a sikeres kommunikacidhoz két dologra van
sziikség: megfeleld magatartisra, vezetési stilusra ¢s moddszerekre, amelyek koziil
talan az eldbbi nagyobb stllyal ¢és jelentdséggel bir. Egy ilyen help card otleteket
nyujt a vezetd kommunikécios készségeinek fejlesztéséhez.

A harmadik 1épés az onértékelés megtervezése. Két f6 kérdés megvalaszoldsa varat itt
magara: milyen elénydkkel fog jarni a folyamat, és kiillondsen a kezdetekben fontos kérdés,
hogy hol kezdjiik. Az 6nértékelési tevékenység nem kell, hogy feltétleniil atfogja az egész
szervezetet, sOt az onértékelés elsd alkalmazasakor célszerli azt kicsiben, pl. egy szervezeti
egység, egy lizem, egy divizio vagy valamely igazgatosag szintjén kezdeni. Ehhez hasonlo6an,
az olyan szervezetekben, ahol a menedzsment az iizleti egységes vezetdinek szabad kezet ad a
tervezésben ¢€s a kivitelezésben, a teljes szervezetet érintdé onértékelés értelmes lefolytatasa
meglehetdsen nehéz lehet. Eszkozei:

o Az onértékelés vart eredményeinek osszefoglalasa egy ellendrzdlistan, amely az elvart
eredmények mellett annak fontossagat is jeloli (nagyon fontos, kdzepes fontossagu €s
kis fontossagll). Szamos jol dokumentidlhaté eredménye van az Onértékelési
tevékenységnek, és az onértékelés kivitelezésének is tobb utja létezik. Eppen ezért
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fontos, hogy a menedzsment pontosan tisztdban legyen azzal, hogy mit szeretne
eredményként elkdnyvelni: az a cél, hogy Ossze akarja hasonlitani a tevékenységét
mas szervezetekkel, vagy az, hogy meghatarozza a jo gyakorlatokat és megossza azt a
szervezeten beliil. Ha a menedzsment ezekre a kérdésekre valaszt tud adni, akkor a
kivant eredményeket érintd konszenzus kialakitasa is megkonnyithetd. Ez az eszkoz
alapvetden a vita lefolytatdsat €s a konszenzus kialakitasat segiti.

o Hol kezdjiik? kérdés megvalaszolasat segito ellenorzolista: ahogy mar kordbban is
emlitettiik, az onértékelést nem feltétleniil a teljes szervezet szintjén kell végrehajtani.
A legtdbb szervezet pilot projektként egy iizleti egység, egy igazgatosag, egy
szervezeti egység vagy egy iizem Onértékelését végzi el. Az ellendrzdlista szamos
kérdés felvetésével segitségére lehet a menedzsmentnek abban, hogy meghatarozza az
onértékelés targyat.*’

o Hol kezdjiik? kérdés megvalaszoldsa a feladat hatarainak kijelolésével: miutdn dontés
szliletett arrol, hogy az onértékelést a szervezet mely szintjén kivitelezik, fontos, hogy
minden érintett pontosan értse, hogy az onértékelés mire terjed ki és mire nem. Itt arra
a kérdésre keressiik a valaszt, hogy mi torténik a szervezetben. Ehhez azonositani kell
a kulcs inputokat, a kulcsfontossagu beszallitokat és érdekelt feleket, a kulcsvevoket, a
kulcsfontossagu outputokat, és a meghatarozo kiils6é kornyezeti elemeket.

A negyedik lépés a folyamatban résztvevok Kkivalasztisa és képzése. A valasztott
onértékelési gyakorlattol fliggden az érintettek képzésének modja is valtozhat az egyszerii
tudatossagra valo ébresztéstdl az akar tobbnapos alapos felkészitd tréningekig. A tervezési
folyamat része az Onértékelésben résztvevok kivalasztasa, velikk kapcsolatban fontos
szempont, hogy vagy mar legyenek tisztaban az onértékelés folyamataval, vagy a sziikséges
képzésben kell Oket részesiteni. A résztvevOk egy megbizott folyamatgazda vezetésével
Osszedllitanak egy oOnértékelési programtervet, amelyben megfogalmazzak az Onértékelés
céljait, kijelolik az onértékelés szempontrendszerét, a feleldsségi koroket, és egy konkrét
itemtervet készitenek, amelyben meghatarozzak, hogy az onértékeld team tagjai az egyes
feladatokat mikor, milyen teriileten, mikorra kell, hogy elvégezzék. A tervezési folyamat
része az Onértékeléshez kapcsolodo koltségvetés elkészitése is. Eszkozei:

o Az onértékelési folyamatban érintett csoportokat és a sziikséges tréningeket magaban
foglalo help card készitése. A valasztott onértékelési gyakorlattdl fiigg, hogy milyen
érdekelt felek kerlilnek bevonasra, ezek lehetnek pl. a menedzsment, a
projektmenedzser, a vonalbeli menedzserek, az értékeldk, az onértékelési jelentést
ir6k, az adatgyiijtok stb. Ezen érdekelt felek képzési igényei sem homogének, és nem
is feltétlen egy idében kell sort keriteni a képzésiikre. A képzés tartalma lehet pl. az

A kovetkezé kérdéseket érdemes mérlegelni: az dnértékelésre kijeldlt szervezeti egység esetében az alabbiak
koziil pl. hany kérdésre valaszolnank igennel:
1. A kivalasztott szervezeti egység uttéronek tekinthet6-e az 0j menedzsment gondolkoddsmodok
atvételében?
2. A szervezeti egységben dolgozok és annak vezetdi proaktivnak, pozitiv hozzaallastinak tekintheték-e és
nagy fejlesztési hajlandosagot mutatnak-e?
3. Ezen a szinten valamennyi kulcsfolyamat kelld6 mélységben vizsgalhato-e ahhoz, hogy teljes képet
kaphassunk? stb.
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értekelés, a jelentéskészités, az interjuztatasi és prezentacios készségek fejlesztése,
vagy a tudatossag novelése.

o A megfelelé emberek kivalasztasa az értékelésre: egy hozzaértd és alkalmas értékeld a
kovetkezd készségekkel bir: érti a kivalosagi modell szerkezetét, a kritériumok kozotti
belsd kapcsolatokat, és ennek fényében pontoz, atlatja a szervezet mitkddését, pozitiv
egylttmiikodésre képes, képes a sziikséges bizonyitékok Osszegyljtésére,
feldolgozasara, elemzésére, és helyes itéletek levonasara, valamint vildgos és pontos
visszajelzéseket ad.

Az otodik 1épés az onértékelés végrehajtasa. Az ilitemterv elkészitése utan az elsé fontos
1épés az onértékeléshez sziikséges adatok és informacidk Osszegyljtése, €s ezek alapjan egy
helyzetkép kialakitasa arrdl, hogy a szervezet milyen tevékenységeket végez, azokat hogyan
végzi, és hogyan szeretne javitani rajtuk. Mindezek fényében az Onértékeld csoportnak
tisztaban kell lennie az Onértékelési célokkal, hiszen az Onértékeld csoportnak a kijelolt
szervezeti céloknak megfelelden kell az informaciokat 6sszegytijteni. Ennek szdmtalan modja
lehetséges. Az elért eredményeket mindenképpen szdmszerisiteni sziikséges, raadasul nem
elegendé a korabbi eredmények szambavétele, hanem ezt ki kell egésziteni a korabbi
c¢ladatok bemutatdsaval (sikeriilt-e a kitlizott célok elérése), €s kiilsd viszonyitasi alap
(versenytarsi, dgazati adatok) megvalasztasa igazolhatja az elért eredmények kivalosagat.

Az onértékelést a leggyakrabban valamilyen kivalosagi modell kritériumrendszere alapjan
végzik, és a modell kozéppontjdban a RADAR logika all, amely jo tampontot ad az
onértékelési tevékenység mederbe tereléséhez. Ez a logika szoros kapcsolatban all a PDCA
ciklussal. Az onértékelés soran azt kell figyelembe venni, hogy az elért eredmények és az
alkalmazott mddszerek kozott fennall-e az ok-okozati kapcsolat. Fontos, hogy a modszerek
alkalmazasadnak eredményességét az eredmények megerdsitsék, mert igy igazolhaté a
modszer alkalmazhatosaga és bevalasa. A RADAR logikat egy kiilon alfejezetben részletesen
bemutatjuk. Az onértékelés végrehajtasanak eszkozei:

o un. RADAR utkereso kartya: ha a szervezet ugy dont, hogy kifejezetten az erésségekre
¢s a fejlesztendo teriiletekre kivan koncentralni és nem kivan foglalkozni a pontozasi
kérdésekkel, akkor az un. utkeresd kartya kivaldan alkalmas a 1ényeg megragadasara.
Tulajdonképpen egyszeri, de nyomos kérdések sorozata, amelyet az oOnértékeld
teamnek akkor kell megvalaszolni, amikor azt mérik fel, hogy hogyan miikodik a
szervezet bizonyos teriileteken és milyen eredményeket ért el. A RADAR logikéat
tiikkr6zi, nem eldird jellegli, hanem sokkal inkdbb utmutatast ad a szervezetnek arra
vonatkozoan, hogy milyen lépéseket kell szamba vennie a kivalésaghoz vezetd tton.
Az adatok, informaciok Osszegyijtése soran meg kell kiilonboztetni a modszerekre és
az elért eredményekre vonatkoz6 munkat. A megkozelitések, moddszerek
onértékelésénél a hogyan kérdésre kell valaszt adni. Azt kell szamba venni, hogy
milyen modszereket haszndl a szervezet a moddszerek megfeleloségének
feliilvizsgalatahoz, hogyan vizsgéaljak feliil azok megfeleléségét, és mennyire
jellemzd, kiterjedt a modszerek hasznalata.

o Adatgyiijté lapok: jol bevalt moédszer az adattablak hasznalata, amelyek kitdltendd
adatlapként funkcionalnak. A modszerek szambavétele esetén ez szoveges értékelést
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jelent, az eredmények esetében pedig az adattabla annak a meghatarozéasat szolgalja,
hogy milyen paraméterek vizsgalhatok, ¢s mely adatok hol allnak rendelkezésre.

o Kerdeslista alkalmazasa: a kérdéslistaknak is szamos valtozata létezik, és a
kérdéslistak alapjan torténd onértékelést a korabbiakban mar részletesen kifejtettiik.
Ennek a mddszernek oridsi eldnye az egyszerti alkalmazés, a résztvevok gyorsan és
egyszertien szerezhetnek informacidkat arrél, hogy a munkatarsak hogyan érzékelik,
értékelik a szervezet miikodésével kapcsolatos torténéseket, informacidkat.

A hatodik 1épés az eredmények értékelése és rangsorolisa. Az 6nértékelés eredményeként
all Ossze az erdsségek ¢és fejlesztendd teriiletek listaja. Mivel korlatozott a szervezetek
rendelkezésére allo erdforrasok mennyisége, igy fontos a fejlesztési tevékenységek
rangsoroldsa, ¢és azon néhany Iétfontossdgli azonositisa, amelyek a legnagyobb
teljesitményjavulassal kecsegtetnek a szervezet és az érdekelt felek szempontjabol. Mivel
minden szervezet egyedi, igy nincsenek erre a helyzetre altaldanosan javasolhatdo megoldasok,
az alkalmazhat6 eszk6zok:

o A vdltozds tervezése: ez az eszkdz egy valtozéasi stratégia kialakitdsa révén jo
tanacsokat ad a valtozas tervezéséhez, €s arra batoritja a szervezetet, hogy egy tagabb
kontextusban vegye gorcsé ald, hogy mely fejlesztési tevékenységeket kivanja
megvaldsitani.

o 2x2-es matrix: ez az eszkdz ugy segit a fejlesztési prioritdsok meghatarozasaban, hogy
arra készteti a menedzsmentet, hogy meghatarozza, hogy stratégiailag mely erdsségek
¢s fejlesztendo teriiletek fontosak és kevésbé fontosak.

e Rangsoroldst tamogato eszkéz, hatds vs. képesség: ez a modszer Ugy segit a
prioritdsok meghatarozasadban, hogy minden egyes potencidlis fejlesztési tevékenység
megyvitatdsa azon alapszik, hogy milyen hatisa, eredménye lenne a fejlesztési
tevékenység kivitelezésének, és egytttal azt is figyelembe veszi, hogy a kivitelezés
mekkora erdfeszitést igényel a szervezet részérol.

Az adatok Osszegyljtése utan az onértékeld csoport résztvevoi készitenek egy jelentést vagy
jegyzokonyvet, amely a szervezet erdsségeinek ¢€s fejlesztendd teriileteinek meghatarozasara
szolgdl. Az Onértékelésben résztvevok megvizsgaljak ¢és értékelik a szervezet jelenlegi
helyzetét, és azt az elézetesen kitlizott célok megvaldsulasdhoz képest mérik. Az dnértékelés
egyik fo6 célja annak vizsgalata, hogy a szervezet milyen mértékben haszndlja ki az
alkalmazott modszerekben, megkozelitésekben rejld lehetéségeket, hogy az milyen mértékben
terjed ki a szervezetre, ¢s alkalmazzak azt hatékonyan és eredményesen az egyes tevékenységi
szinteken, folyamatokon, termékeken és szolgaltatasokon. Az eredmények esetében az a
kérdés, hogy a szervezet fel tud-e mutatni pozitiv tendencidkat, folyamatosan j6 teljesitményt,
¢s hogy az elért eredmények mogott a megfeleld modszerek allnak-e mozgatdérugoként. Az
eredmények értékelésénél azt is fel kell mérni, hogy milyen fontosak azok a szervezet
szempontjabol, és mennyire fedik le a szervezet fontos tevékenységi teriileteit. Célszerii az
aktualis tevékenység adatait a kitlizott célokkal Gsszevetve megvizsgélni, €s az adott teriilet
legjobbjaival 6sszehasonlitani.
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Miutén a tevékenységek értékelése megtortént, ki kell jeldlni azokat a teriileteket, amelyek
fejlesztésre szorulnak és azok kozott prioritasi sorrendet kell felallitani. Ez utdbbinak azért
van kiilonds jelentdsége, mert azon fejlesztendd teriiletek kijelolése a cél, amelyek
fejlesztésével az lizleti eredmények javuldsat tudja elkdnyvelni a szervezet, és az eredetileg
kitlizott célokat az onértékelési folyamat végeredményeként meg tudja valdsitani. A prioritasi
sorrend kialakitadsa szamos tényezotol fligg: megoldhato-e kiils6 tandcsadok bevonasa nélkiil,
rendelkezésre allnak-e a szlikséges erdforrdsok, mérhetd-e a fejlesztés hatdsa. Ha sikeriilt a
fontossagi sorrend felallitasa, akkor konkrét akcidtervek kidolgozéasara kertil sor.

A hetedik 1épés az akcidtervek Kkialakitiasa és gyakorlatba iiltetése. A fejlesztési
tevékenységek rangsoroldsa utin a kovetkezd 1épés a megvalositast célzd akcioterv
elkészitése és implementaldsa. Ez annyit jelent, hogy kijeldlik a résztvevoket, meghatarozzak
a feleldsségi koroket, feladatokat, és kidolgozzak az iitemtervet, vagyis hogy kinek, mikorra
¢s milyen feladatokat kell elvégeznie. A rovid tava fejlesztési tervek esetén néhany honapot
kell varni, €s csak azutan érdemes értékelni, elemezni a fejlesztés hatasait. Eszkozei:

o A fejlesztési tevekenység okirata: ez lehetdvé teszi a fejlesztési tevékenységen dolgozo
team vagy egyének szamara, hogy pontosan megértsék a tevékenység céljat és tervét,
¢s a rendelkezésre allo eréforrasokat is szamba vegyék.

o Az un. Catch-ball modszer: ez a technika lehetdvé teszi az egyének, ill. a team
szamara, hogy atbeszéljék a célokat a menedzseriikkel, igy nagyobb elkotelezettség
alakulhat ki a célok megvaldsitasa irant.

o  SMART célok kialakitasa: a célok kitlizése soran szem eldtt kell tartani, hogy nagyobb
eredményességgel lehet az olyan célokat megvaldsitani, amely specifikusak (Specific),
mérhetéek (Measurable), elérhetdk (Achievable), az eréforrasok rendelkezésre allnak
(Resourced) és idoben lehataroltak (Time limited).

A nyolcadik 1épés az akcio terv elorehaladasanak nyomon kovetése és az onértékelési
folyamat feliilvizsgalata. Az akcioterv elkésziiltével, amikor az implementalds mar
folyamatban van, a szervezet szempontjabol fontos, hogy legyen egy olyan folyamat,
amelynek segitségével az elérehaladds nyomon kovethetd: a fejlesztési tevékenységek a
sziikséges lendiiletben haladnak, idében valdsulnak meg és a kivant eredményeket hozzak.
Meg kell vizsgélni, hogy a szervezet elérte-e azokat a célokat, amelyeket az Onértékelési
folyamat elején kitlizott maga elé. Az onértékelési folyamat eredményességének a mérésére is
sziikség van, és az azonositott tanuldsi pontokat be kell épiteni a kovetkezd oOnértékelési
ciklusba. Eszkozei:

o Sikertorténetek dokumentalasa: a kezdetekkor érdemes kigondolni azt, hogy az
eredményeket hogyan fogja a szervezet kozzétenni és megosztani. Egyrészt vannak
gyors eredmények, amelyek azonnal jelentkeznek, dm a rossz hirek terjednek
gyorsabban egy szervezetben, igy a menedzsmentnek biztosnak kell lennie abban,
hogy a munkatarsak inkabb a siker kozvetitéi lesznek. Ez az eszkdz strukturalt
megkozelitést nyujt a fejlesztési tevékenységek dokumentdldsdhoz, a tudas
megosztasdhoz és az elismerés alapjaul is szolgal.
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o Akcioterv feliilvizsgalati sablon: ez a sablon vagy minta madartavlatbol ad attekintést
a teljes folyamatrol, és lehetdvé teszi a kiilonbozd fejlesztési tevékenységek
dokumentélésat.

o Az onértékeleés feliilvizsgalata — ellendrzolista: az Onértékelés elején szamos cél
kitlizésére keriil sor. Ez az eszkéz alkalmas arra, hogy az oOnértékelés gazdaja
attekintse a folyamatot, szamba vegye az elért sikereket és meghatirozza a tanulési
pontokat a kovetkezd ciklusra.

Azt mar kordbban is hangstlyoztuk, hogy az oOnértékelési folyamat nem egy egyszeri
tevékenység, €és csak akkor fejti ki hossza tavon is a pozitiv hatdsat, ha rendszeresen, adott
idokozonként megismétlik. Egy Onértékelési folyamat lezardsat a kovetkezd onértékelési
ciklus tervezésének és végrehajtasanak kell kdvetnie.
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9 Mindség Dijak — a minoségfejlesztési tevékenység elismerése

9.1 A Dijmodellek altalanos bemutatasa’'**

A teljes kori mindségmenedzsment (TQM) terén kiemelked6 eredményeket elérd
szervezeteket Japanban 1957 6ta (Deming Dij), az Amerikai Egyesiilt Allamokban (Malcolm
Baldrige Dij) 1987 o6ta ismerik el erre a célra alapitott dijakkal. Az eurdpai kontinensen 1992-
ben alapitottak meg az Europai Mindség Dijat, s a kezdetektdl fogva a vilag sok orszagaban
hoztak létre nemzeti mindség dijakat az egyediilallo teljesitményt nyujté vallalkozasok
elismerésére.

A mindség dijak torténetének elsé iddszakaban kifejezetten a termeld, majd a szolgaltatd
vallalatok dijazasara keriilt sor, majd a dijakat fokozatosan terjesztették ki mas iparagakra,
miikodési teriiletekre is, igy ma mar az ilyen jellegli elismerések kiterjednek az egészségiigy,
a kozigazgatds, a koz- és felsOoktatas teriileteire is, igy Osztondzve a non-profit és
kozszolgaltatd szervezeteket is a teljes korti mindségmenedzsment elveinek érvényesitésére.

A mindség dijak alapjaul ugynevezett kivalosagi modellek szolgalnak, amelyek bar mutatnak
eltéréseket, de altaldnos vonasuk, hogy a szervezetek menedzseléséhez olyan vildgszinvonalu
megkozelitéseket nyljtsanak, amelyek a szervezeti teljesitmény javitdsanak mozgatdrugo6i, és
egyuttal biztositjdk a kivalosag fenntarthatosdgat. E kivalosdgi modellek kezdetben a
szervezetek értékeléséhez és fejlesztéséhez hasznalt keretrendszerekként mitkodtek, majd a
kiilonb6z6é mindség dijak alapjaként tekintettek rajuk, mivel a fenntarthatd teljesitmény
iranyaba mutattak.

A modellek alapjaul szolgalo kivalosagi elvek:

o Az ¢érdekelt felek elégedettségének novelése:
o vevOkozpontusag, a vevonek nyujtott érték megértése;
o partnerkapcsolatok fejlesztése, beszallitokkal valo egytittmiikodés;
o munkatéarsak bevonasa ¢€s fejlesztése, részvétel;
o tarsadalmi feleldsségvallalas;
o tulajdonosok szempontjabol elért eredmények.

e A teljesitményre torekvés:
o viladgos iranyvonalakkal rendelkezd, alaposan kidolgozott stratégia €s tervek;

o ¢értékalapt vezetés;

*! Forras: Arthur R. Tenner — Irving J. DeToro: Teljes korti mindségmenedzsment. Miiszaki Konyvkiado,
Budapest, 1996 (214-217. oldal);

“> Dr. Polgar Veres Arpad, John Kendal Carson: A minéségmenedzsment bevezetésének és alkalmazasanak
alapjai. Kiado: SILVER Rt., Budapest, 1996 (15-17. oldal)
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o folyamatokon alapulé menedzsment;

o folyamatos fejlesztés;

o innovacio és breakthrough gondolkodas;
o tények, adatok és a tudas kiakndzasa;

o kollektiv tanulas.
9.2 A Deming Dij

A masodik vildghdborit kévetd iddszakban a japan ipart az olcsd és alacsony mindségii
termékek gyartasa fémjelezte. Deming ¢és Juran ,hittérité” tevékenységét kovetden a
tomeggyartas mindségjavitasat matematikai statisztikai modszerek elsajatitasaval és fokozatos
gyakorlatba iiltetésével kezdték. Meggy06zték a japan ipar egyes vezetdit arrdl, hogy ha a
folyamatok mindségének (€s ezen keresztil a termékek mindségének) javitasat el6térbe
helyezik, akkor a mindség javulasa a koltségek csokkenését fogja eredményezni novekvod
termelékenység mellett, €s versenybe széallhatnak az amerikai vallalatokkal. A japanok a TQM
elvek megértésével és elsajatitdsaval az ipar szamos teriiletét megreformaltadk, €¢s a mindség
fejlesztésére koncentralva koltségeik is jelentdsen csokkentek. Nem kellett sok idonek eltelnie
ahhoz, hogy mindez a nemzetkdzi versenyben 1is ¢éreztesse hatasat. A  japanok
mindségfejlesztés melletti elkotelezettsége a koltségek egyidejii csokkenése mellett novelte a
japan termékek iranti keresletet a nemzetkdzi piacokon.

A Japan Tudosok és Mérnokok Egyesiilete (JUSE) hozta 1étre 1951-ben a Deming Dijat
(Deming Prize), amelyet harom kategériaban itélnek oda®:

1. Egyéneknek illetve csoportoknak (Deming Prize for Individuals): elismerve azokat az
egyéneket és csoportokat, akik kiemelked6 eredményekkel mikodtek kdzre a TQM vagy
a TQM tertiletén alkalmazott statisztikai modszerek tanulmanyozéasaban, illetve a TQM
terjesztésében,;

2. Szervezeteknek vagy szervezeti egységeknek (The Deming Application Prize):
elismerve azokat a szervezeteket, illetve szervezeti egységeket, amelyek kiemelkedd
teljesitményjavuldst tudnak bizonyitani a TQM alkalmazasa révén egy adott évben.

3. Szervezetek termeld egységeinek (7he Quality Control Award for Operations Business
Units): az eldzéekhez hasonloan vallalatok olyan termeld egységét dijazzak e
kategoridban, akik kiemelkedd teljesitményjavuldst értek el a mindségmenedzsment,
illetve QC (Quality Control) elvek alkalmazasa révén egy adott év leforgasa alatt.

A dij olyan TQM rendszert ir le, amely biztositja és sziinteleniil javitja a termékek és/vagy a
szolgaltatdsok mindségét. A palydzd szervezetek amellett, hogy megismerik a
mindségmenedzsment Uj megkdzelitését, felismerve lizleti kornyezetiik elvarasait eredményes
mindségmenedzsment modszereket fejlesztenek ki, ezek megvalositasa érdekében uj
struktirakat hoznak 1étre, ¢s a modszereket a gyakorlatba {iltetik 4t. A Deming Dij 1ényege,

* Forras: http://www.juse.or.jp/e/deming/02.html
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hogy a palyazonak kell feltdirnia és meg kell értenie sajat jelenlegi koriilményeit,
meghatdroznia céljait és fejlesztési teriileteit, és mindezt a vallalat teljes egészére kell
alkalmazni. A palyazatok értékel6i nem csupan az eredményeket ¢és az alkalmazott
folyamatokat vizsgaljak, hanem a jovébeni eredmények lehetdségeit is.**

9.2.1 A Deming Dij keretrendszere®

"r

A vaéllalat értékelése két kérddiv segitségével torténik, ezek kozil az egyik egy altalanos
kérddiv a munkatarsakra és a kozépvezetésre vonatkozdan, a masik pedig egy felsé vezetést
érintd specifikus kérddiv.

1. Menedzsment
politikak és azok
alkalmazasa (20)

2. Uj termék
fejlesztés, 3. Karbantartasés
munkafolyamatok fejlesztés (20)
innovdacidja (20)

6. Emberi
eréforras
fejlesztés (15)

5. Informacio-
elemzés és
informacids

technoldgiak

hasznositasa
(15)

Menedzsmentrendszer (10)

MinGségrendszer lényege (50)

14. abra: A Deming Dij keretrendszere

Az altalanos kérdéiv 10 kritériumot és 41 alkritériumot tartalmaz, és egy olyan kiegészitd
fliggelék részt, amelyben a vallalat legjobb példait bemutathatja.

1. Vezetés, jovokép és a top menedzsment altal Kijelolt stratégiak: a munkatarsak
nyilatkoznak arr6l, hogy a vezetés mennyire van tisztaban a vallalat vezetéséhez
sziikséges feladataival és feleldsségi koreivel annak érdekében, hogy az eréforrasokat
hatékonyan hasznaljak fel, és a vallalati célok és tervek megvaldsulhassanak.

2. TQM keretrendszerek: e kritérium targyalasa kapcsan szdmos kérdés megvalaszolasara
keriilhet sor, mint pl.

a. aszervezeti struktira és a menedzsment rendszer 6sszhangja;

b. a szervezeti egységeket ativeld tevékenységek koordindldsa; az operativ
felelosségek definidlasanak egyértelmiisége;

* Forras: A Union of Japanese Sceintists and Engineers honlapja: http://www.juse.or.jp/e/deming/index.html
* Forras: Radarise your business for success, Integrated Sustainable Excellence and Performance Management,
EFQM, 2005
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c. a szervezet altal kialakitott menedzsment rendszer megfelelésége, azaz
tartalmazza-e a célok felallitdsat, a célok elérése felé vald mozgositast, az
implementalast, valamint a célok mérését és azok elérésének értékelését;

d. a TQM célok bevezetését és terjesztését megfelelden kommunikaljak-e a
munkatarsak felé;

e. ¢rti-e az egész szervezet, hogy a teljes korli mindség egy hosszu tava tevékenység.

Mindéségbiztositasi rendszer: a mindségbiztositasi rendszer léte ¢€s megfeleld
miikodésének felmérése, a vevoi elégedettség novelése érdekében tett tevékenységek
megfeleld koordindlasa és gyakorlatba iiltetése. A vallalat mennyire aktiv 0 termékek és
szolgaltatasok, 1ill. 10j technologidk Kkifejlesztése terén, ¢és ehhez megfeleld
mindségmenedzsment modszereket hasznalnak-e (pl. QFD-t). A folyamatok elemzését és
fejlesztését hatékonyan és eredményesen végzik, a szervezet érti a folyamatok fontossagat
¢s megfelelden ellendrzi azokat. A mindség értékelése €s a mindségauditok lefolytatasa
megfeleld.

Uzleti szempontok menedzsment rendszerei: a menedzsment keresztfunkcionalis iizleti
elemeit vildgos milkddési szabalyok mentén kell kialakitani, és mas menedzsment
rendszerekkel Ossze kell hangolni. A szervezet megfeleld indikatorokat kell, hogy
véalasszon a termelési folyamat, a készletek és atfutasi idok mérésére. A szervezetnek meg
kell tennie a sziikséges intézkedéseket megfeleld modszerek és eszkdzok alkalmazésa
révén annak érdekében, hogy a koltségeket csokkenteni tudja. EHS rendszert miikodtetése
¢s kiterjedtsége.

Emberi eroforrasok fejlesztése: a szervezet deklaralja, hogy a szervezet legfontosabb
er6forrasat a munkatarsai jelentik, és megfeleld képzési és fejlesztési rendszer kialakitasa
révén fejleszti a munkatarsak képességeit és kompetencidit.

Az informacié hatékony felhasznalasa: a szervezetet koriilvevd iizleti és piaci
kornyezethez illeszkedd informéciogytijtési, - elemzési és - felhasznalasi rendszer
kialakitasa, az informacié megfeleld megosztasa, a vevOkkel, beszallitokkal kialakitott
informaci6 rendszerek, adatbazisok léte, megfeleld adatelemzési modszerek alkalmazésa,
a kvalitativ és kvantitativ informaciok elemzése, a dontéshozatal tdmogatasa, a
dokumentécios rendszer digitalizalasa €s a megfeleld hozzaférések biztositasa.

TQM koncepciéo és értékek: vevoi elégedettséget noveld projektek és folyamatok
gyakorlatba iiltetése, alkalmazasa; tényeken alapuld elemzési és dontési folyamatok; a
PDCA logika folyamatos alkalmazasanak megértése.

Tudomanyos modszerek: célok elérése érdekében adaptalt moddszerek alkalmazasa,
amelyek a technologiai fejlesztésekhez ¢és 0j moddszerek kialakitasahoz, vagy mar
alkalmazott moddszerek T1jfajta modon vald alkalmazasdhoz jarulnak hozza.
Problémamegoldd6 modszerek alkalmazasanak, ill. 1) termék ¢&s szolgaltatdsok
létrehozasanak képessége.

Szervezeti képességek (magtechnologia, vitalitas, sebesség): a szervezetnek tisztdban
kell lennie fobb, versenyeldnyt jelentdé kompetencidival, menedzselnie kell alkalmazott
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technologidit, és megfeleld6 menedzsment rendszert kell kialakitania szabadalmai és
szellemi tulajdona védelmének és hasznositdsanak érdekében. A szervezet dontéshozatali
folyamatainak gyorsnak, vilagos szabalyok szerint miikodoknek kell lenniiik. A vezetok
vallalkozasi képességei és kreativitdsa mellett a munkatarsaknak is elkotelezetteknek kell
lenniiik a valtozasok iranyaban.

A szervezeti célok eléréséhez valé hozzajarulas: a szervezet vevoivel vald kapcsolatok
mindségének megalapozdsa és menedzselése, a munkatarsi elégedettség alakuldsa, a
munkahelyi biztonsag ¢és munkavégzési feltételek kialakitdsa, a menedzsment
atlathatésaga, a  beszallitokkal valdo  egyiittmiikddés mindsége, tulajdonosi
értékmaximalizalas.

Kiegészito melléklet: TQM jellegzetességek (vallalati példak bemutatasa). A
szervezetnek népszertsitenie kell a TQM iranyu torekvéseket, ij TQM modszerek,
technologiak kialakitdsahoz kell hozzajarulnia annak érdekében, hogy a jovobeli
stakeholder elvarasoknak elébe menjen.

A top menedzsmentre vonatkoz6 specifikus kérddiv 5 kritérium targyalasat foglalja magaban:

1.

A TQM filozofia megértése és a teljes koriiség iranti elkotelezettség: meg kell
fogalmazniuk a TQM alkalmazasanak céljait, és népszerlsiteniiik kell azokat a
szervezeten beliil, érteniiik kell a TQM és mas menedzsment modszerek kozott huzodo
kapcsolatokat.

Vezetés, jovokép, stratégiak és politikak: e kritérium célja, hogy ellendrizze, hogy a
szervezet felsd vezetésének vilagos elképzelése van a TQM gyakorlati megvaldsitasat
illetden, és a szervezetet koriilvevo lizleti kornyezethez valod alkalmazkodas érdekében a
vezetOk pontosan tudjak demonstralni, hogy hogyan kivannak reagalni e kihivasokra és
valtozasokra.

Szervezeti képességek (magtechnologiak, sebesség, vitalitas): a kritérium lényege
annak megvilagitdsa, hogy a felsé vezetés pontosan tudja, hogy mit kell tennie a
szervezeti képességek mozgositasa érdekében, és mindezek hogyan fliggnek Ossze a
TQM-mel.

Human eréforrasok fejlesztése: a felsé vezetésnek vilagos elképzelése van a human
er6forrasok toborzasat, bevonasat, fejlesztését illetden a TQM tiikrében.

Vallalati tarsadalmi felelosségvallalas: e kritérium azt vizsgalja, hogy a vezetok hogyan
alakitjak ki azt a strukturadt, amelyen keresztiil bizonyitjdk elkotelezettségiiket az
alkalmazotti jolét biztositdsdnak, a szervezeti partnerek fejlesztésének iranyaba, és
amelyen keresztiil érthetévé valnak a vallalat tarsadalmi, kornyezeti kapcsolatai, és a
tulajdonosokkal val6 kapcsolattartds mindségének a javitdsa megvaldsul.

9.3 Malcolm Baldrige Nemzeti Mindség Dij (Malcolm Baldrige National Quality

Award)

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a min8ségfejlesztési tevékenység Osztonzésére 1987-ben

az

Egyesiilt Allamok Kongresszusa hivta életre a Malcolm Baldrige Dijat a néhai
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kereskedelmi miniszter tiszteletére. A Dij alapitdsdnak célja a mindségtudatossag terjesztése,
az amerikai vallalatok mindségfejlesztés terén elért eredményeinek elismerése, és a
gyakorlatban sikeres mindségstratégiak nyilvanossa tétele. A Dij jelenleg érvényben 1évo
kritériumrendszere szerint harom moédon kivan hozzajarulni az Egyesiilt Allamok
versenyképességének novelés¢hez:

1. a szervezeti teljesitmény javitasdhoz kapcsolddd gyakorlatok, képességek ¢s
eredmények fejlesztése;

2. iparagtol fiiggetleniil timogassa a legjobb gyakorlatok megosztasat, és segitse az ezzel
kapcsolatos kommunikaciot;

3. eszkozként szolgaljon a szervezeti teljesitmény mozgatérugdinak megértésében és
menedzselésében, valamint a tanulds és fejlodés lehetdségeinek feltérképezésében és
azok megtervezésében nyljtson segitséget.

A kritériumok kialakitdsa soran azt tartottdk szem el6tt, hogy az azok alapjan elvégzett
onértékelés olyan szervezeti teljesitmény irdnyaba mutasson, amely folyamatosan novekvo
vevoi értéket képes nyujtani, igy hozzajarul a piaci sikerhez, atfogo6 szervezeti hatékonysag és
képesség javulasat eredményezi, és tdmogatja mind az egyéni, mind pedig a szervezeti
tanulést és fejlodést. A Dij a hagyomanyos értelemben vett termeld és szolgaltatd szervezetek
mellett az egészségligy, az oktatds terén és a non-profit szektorban is elismeri a kiemelkedd
mindségfejlesztési eredményeket felmutatd szervezeteket.

9.3.1 A Malcolm Baldrige Dij keretrendszere*

A Dij kritériumrendszere az abran lathatd 7 kritériumot dleli fel, és a kritériumok kozotti
kapcsolatokat bemutatd keretrendszer logikéja az aldbbiakban ragadhatd meg:

e A szervezet profilja: ez lehatarolja a szervezeti miikodéshez sziikséges kontextust, a
szervezetet koriilvevo kornyezetet, a kulcsfontossagti munkakapcsolatokat, a stratégiai
kihivasokat ¢s elonyoket, amelyek a szervezet teljesitménymenedzsment rendszerének
navigacidjaként szolgalnak.

e A rendszer miikodése: ez a rész hat olyan kritériumra épiil, amelyek egyértelmiien
lehataroljak a mitkkodést és a szervezet altal elért eredményeket.

o A Vezetés, a Stratégiai tervezes €s a Vevoi fokusz kritériumok testesitik meg az
un. Vezetés triadot. E kategoridk ily modon vald egyiittes kezelése a
vezetésnek a stratégiara ¢és vevokre valdo fokuszalasanak fontossagat
hangsulyozza. A felsd vezetés kijeloli a szervezeti iranyokat, és kutatja a
szervezet jovobeli fejlodési lehetdségeit.

o A Human erdforrds fokusz, a Folyamatmenedzsment és az Eredmények
kritériumok egytittesen alkotjak az Un. Eredmények triadot. A szervezet emberi
er6forrasai és kulcsfolyamatai alkotjadk a szervezet miikodésének a magjat,

% Forras: Criteria for Performance Excellence, 2009-2010, Baldrige National Quality Program, a Dij aktualis
kritériumrendszere letdlthetd az alabbi cimrol:
http://www.quality.nist.gov/PDF _files/2009 2010 Business Nonprofit Criteria.pdf
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amely aztan atfogd szervezeti teljesitményt méré eredményekben hozza meg
gylimolcsét. Minden tevékenység az Eredmények felé mutat, amely
termékekre, vevOkre, piacokra, pénziigyi €és belsé miikodési folyamatokra
vonatkoz6 eredményeket integral, beleértve a human erdforrasokra, a
vezetésre, az irdnyitasra ¢és a tarsadalmi feleldsségvallalasra vonatkozd
eredményeket is.

o A keretrendszer kozepén 1év0 vizszintes kétiranya nyil kapcsolja Ossze
logikailag a Vezetés és az Eredmények triddot, amely kapcsolat megteremtése
¢s megértése a szervezeti siker szempontjabol kulcsfontossagii. Emellett a nyil
a Vezetés ¢és az FEredmények kritériumok kozott meghuzddd kozponti
kapcsolatot is meg kivanja testesiteni. A kétiranyt nyilak pedig a
visszacsatolds fontossagat kivanjak hangsulyozni egy megfeleléen mikodo
menedzsment rendszerben.

e A rendszer miikodésének alapja: a mérés, elemzés és a tudds menedzselésének
képessége kritikus fontossagli a szervezet hatékony és eredményes menedzselése, és
egy tényeken alapuld, tudasvezérelt rendszer megalapozasa érdekében, amelyek
egyiittesen magasabb szervezeti teljesitményhez és versenyképességhez vezetnek. A
mérés, elemzés ¢és tudasmenedzsment kritérium alapként szolgdl a megfeleld
teljesitménymenedzsment rendszer kiépités¢hez.

Szervezeti profil: kérnyezet, kapcsolatrendszer,
és kihivasok

5. Human
eréforras
fékusz (85)

2. Stratégiai
tervezés (85)

1. Vezetés Z

(120)

Eredmények
(450)

6. Folyamat-
menedzsment
(85)

3. Vevéi
fokusz (85)

4. Mérés, elemzés és tudasmenedzsment (90)

15. abra: A Malcolm Baldrige Dij keretrendszere

A szervezeti profil, mint bevezetd rész 1ényege, hogy a szervezet roviden bemutassa azokat a
kulcsfontossagu hatasokat, amelyek keretet adnak a miikodéséhez, az alkalmazott modszerek
megvalasztasdhoz, és képet adjanak azokrdél a kulcsfontossagu kihivasokrol, amelyekkel a
szervezetnek szembe kell néznie. Ezen beliil bemutatjak a miikodési kornyezetet, a szervezeti

77



Mindségmenedzsment

kapcsolatrendszer elemeit (fobb vevoi szegmenseket, érdekelt felek csoportjait, beszallitokat
stb.) és fObb jellemzdit. E bevezetd részben ki kell térnie az dnértékelést végzo szervezetnek a
versenykornyezet, a legfontosabb stratégiai kihivasok és elényok, valamint a teljesitmény
fejlesztésére alkalmazott rendszer bemutatasara.

A kovetkezOkben a Dij kritériumait mutatnank be roviden.

A Vezetés Kkritériumon (120 pont) beliil két alkritériumot kiilonboztet meg a Dij
kritériumrendszere: Felsé vezetés kritérium (70 pont), valamint Irdnyitas és Tarsadalmi
Felelosségvallalas kritéerium (50 pont). A Vezetés kritérium 1ényege, hogy atfogd képet adjon
arrol, hogy a szervezet felsé vezetdi milyen személyes erdfeszitéseket tesznek a szervezet
vezetése €s fenntartasa érdekében. A vizsgalat targyat képezi tovabba a szervezet iranyitasi
rendszere, és az, hogy a szervezet hogyan tesz eleget a torvényi, jogszabalyi, erkdlcsi és
tarsadalmi elvarasoknak ¢és kotelességeknek, valamint hogyan tamogatja a szamadra
kulcsfontossagu kozosségeket.

A Stratégiai tervezés Kritérium (85 pont) az el6zé kritériumhoz hasonléan szintén két
alkritériumot oOlel fel: a Stratégiaalkotdas (40 pont) és a Stratégia megvalositasa (45 pont)
alkritériumokat. E kritérium kapcsan az onértékelést végzd szervezetnek ki kell térnie annak
bemutatasara, hogy hogyan tlizi ki stratégiai céljait, hogyan fogalmazza meg a célok
megvalositasahoz fliz6dé akciodterveit, valamint arra, hogy a kitlizott stratégiai célokat és
akcioterveket hogyan valositjdk meg, vagy sziikség esetén hogyan modositjak azokat, ¢és
hogyan mérik a megvaldsitas elérehaladasat.

A Vevoi fokusz kritérium (85 pont) kapcsan két alkritérium targyaldsara kertil sor: Vevok
iranti elkotelezettség (40 pont) és A vevo hangja (45 pont) alkritérium. E kritérium targyaldsa
soran a cél, hogy a hosszu tavu piaci siker érdekében a szervezet hogyan, milyen eszkdzokkel
kotelezi el magat a vevdi igények kielégitésének irdnydba, amely azt is magaban foglalja,
hogy a szervezet hogyan alakit ki egy vevikre fokuszalod szervezeti kultirat. Az onértékelés
pedig kiterjed ezen kiviil arra, hogy a szervezet hogyan, milyen mddszerekkel, eszkozokkel
figyel a vevé hangjara, és hasznalja fel az ebbdl szarmazo informéciokat az innovacid
lehetdségeinek azonositasara €s tovabbfejlesztésére.

A Mérés, elemzés és tudasmenedzsment Kritérium (90 pont) két alkritériuma (A4 szervezeti
teljesitmény mérésének, elemzésének és fejlesztésének alkritériuma (45 pont) és Az
informacio- és tudasmenedzsment, informdcio-technologiak alkritériuma (45 pont)) arra kivan
ravilagitani, hogy a szervezet hogyan valogatja meg az informdci6 forrasait, hogyan gytjti,
elemzi az  informdacidkat, hogyan  fejleszti  tuddsvagyonat ¢és  menedzseli
informaciotechnologiait. E kritériumhoz kapcsolédik annak vizsgalata, hogy a szervezet
milyen mddszereket hasznal feliilvizsgalat céljabdl, ¢s e feliilvizsgalati modszereket hogyan
hasznalja fel teljesitményének fejlesztéséhez.

A Human eroéforras fokusz Kkritérium (85 pont) két alkritériumot oOlel fel: A munkatarsak
iranti elkotelezettség (45 pont) és a Munkahelyi kérnyezet (40 pont) alkritériumokat. E
kategéria soran azt vizsgaljdk meg, hogy a szervezet hogyan kotddik a munkatéarsaihoz,
hogyan menedzseli és fejleszti a rendelkezésére all6 emberi eréforrdsokat annak érdekében,
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crer

érdekében mozgodsitsa, hasznositsa és tehetségiiket a lehetd legeredményesebben hasznalja fel.
A kritérium kapcsan a szervezetnek be kell mutatnia, hogy hogyan, milyen moddszerek
alkalmazasa révén méri fel a munkaerdben rejlé képességeket €s a kapacitasbeli igényeket, és
hogyan alakit ki magas teljesitményre 6sztonzé munkahelyi kdrnyezetet €s klimat.

A Folyamatmenedzsment kritérium (85 pont) két alkritérium targyalasat foglalja magéaban:
Munkarendszerek (35 pont) és Munkafolyamatok (50 pont) alkritériumokat. Az onértékelést
végz0d szervezetnek e kritérium targyalasa soran be kell mutatnia, hogy hogyan alakitja ki a
szervezet a munkarendszereit, kulcsfolyamatait hogyan tervezi meg, menedzseli és fejleszti
tovabb annak érdekében, hogy a kialakitott munkarendszereket a gyakorlatba iiltetve a vevoi
szamara értéket teremtsen, sikereket érjen el, €s a szervezet talélését biztositsa.

Az Eredmények kritérium (450 pont) az elérheté pontszamot tekintve meglehetdsen fontos
szerepet tolt be mind az onértékelés soran, mind pedig a Dij odaitélésekor. Az Eredmények
kritérium a szervezet teljesitményét vizsgalja, és szédmszerlisithetd fejlodést kivan mérni
minden kulcsfontossagt teriileten. A teljesitmény elért €s bemutatott szintjeit pedig vagy a
versenytarsakhoz viszonyitva, vagy pedig hasonlo termékeket kinaldé vallalatokhoz
viszonyitva kell megvizsgalni. E kritérium 5 alkritériumot foglal magdban, ahol az
eredményeket szegmentaltan kell bemutatni, és megfeleld Osszehasonlitdo adatokat is kell
szolgaltatni az eredmények kivalosaganak megitéléséhez:

1. Termékekkel kapcsolatos eredmények (100 pont) alkritérium: ezen alkritérium
targyalasa kapcsan Ossze kell foglalni a termékekkel kapcsolatos kulcsfontossagu
eredményeket. Az eredményeket szegmentaltan kell bemutatni termékenként, vevoi
csoportokként, vagy piaconként.

2. Vevokkel kapcsolatban elért eredmények (70 pont) alkritérium: a vevoi
elégedettséggel, elégedetlenséggel, és elkdtelezettséggel kapcsolatos kulcsfontossagi
eredmények Osszefoglalasa. Az eredmények itt is bemutathatok szegmentaltan:
termékenként, vevoi csoportokként, piaconként.

3. Penziigyi és piaci eredmények (70 pont) alkritérium: a szervezet kulcsfontossagu
pénziigyi és piaci eredményeinek Osszefoglaldsa piaconként vagy vevdi
szegmensenként bemutatva.

4. Munkaerovel kapcsolatos eredmények (70 pont) alkritérium: a human eréforrasokkal
kapcsolatos  kulcsfontossagi eredmények Osszefoglaldsa, amelyek egyrészt a
munkatarsi elkotelezettséggel, masrészt pedig a munkahelyi kornyezettel kapcsolatos
eredményeket fedik le. Az eredményeket itt is lehet szegmentaltan bemutatni a
munkaerd diverzitdsahoz illeszkedve.

5. Folyamat eredményességhez kapcsolodo mutatok (70 pont) alkritérium: a szervezet
kulcsfontossagu miikodéshez kapcsolodd teljesitménymutatoinak az Osszefoglalasa,
amelyek a szervezeti teljesitmény novelés¢hez jarulhatnak hozza, és értékelhetd ezek
fényében a szervezet vészhelyzetekre vald felkésziiltsége is. Ezen eredmények is
szegmentalhatok az el6zdekhez hasonldan, akar folyamatok vagy telephelyek szerint
is.
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6. Vezetéssel kapcsolatos eredmények (70 pont) alkritérium: ezen alkritérium kapcsan a
szervezetnek az irdnyitas kulcsfontossagl elemeihez és a felsé vezetéshez kapcsolodo
eredményeit kell Osszefoglalnia, beleértve a stratégia végrehajtasara, a pénziigyi
elszamoltathatésagra, a torvényi-jogszabalyi kotelezettségek betartasara, az etikus
viselkedésre, a tarsadalmi feleldsségvallalasra vonatkoz6 bizonyitékokat. Az
eredmények bemutathatok szervezeti egységek szerinti bontasban.

A Dij kritériumrendszere szerint a maximalisan elérhetd pontszdm 1000 pont, ennek kozel
felét teszik ki az Eredmények alkritériumokban elérhetd pontszdmok (6sszesen 450 pont), ami
jol mutatja a Dij odaitélésének szempontrendszerét. Azon tul, hogy a szervezet bemutatja az
adottsagait, demonstralnia kell tudni, hogy az alkalmazott modszerei egyediilalloak, és a
versenytarsakhoz, benchmark partnerekhez viszonyitva is kiemelkeddnek tekinthetok az
alkalmazott modszerek révén elért eredmények.

9.3.2 Az egészségiigyi és oktatasi szektorra szabott kritériumrendszerének fobb
kiilonbségei

A Malcolm Baldrige Dij kiilon testre szabott kritériumrendszert adaptalt az egészségiigy ¢€s
oktatds kategoriaban palyazé szervezetek szamdéra. A kritériumok elnevezése megfelel a
fentebb bemutatott struktirdnak, amely az iizleti és non-profit szektorban tevékenykedd
vallalatokra szabott kritériumrendszert tiikkr6z. A kritériumrendszer specifikéaltsaga az egyes
alkritériumok mentén megvalaszolando6 kérdések szektorspecifikussagaban mutatkozik meg.

e A szervezeti profil, mint bevezetd rész targyaldsa sordn a szervezetnek a miikodési
kornyezet bemutatdsa mellett a betegekkel, érdekelt felekkel, beszallitokkal és mas
partnerekkel vald kapcsolatanak kulcsfontossagii elemeit kell bemutatnia. Ehhez
hasonloan az oktatas kategoridban palyazé szervezeteknek a hallgatokkal, mint
vevokkel vald kapcsolatanak kulcsmozzanatait kell megvilagitania.

e A Vevdi fokusz kritérium kapcsan

o az egészségligyi szervezeteknek arra kell a hangsulyt fektetniiik, hogy
bemutassak, hogy milyen modszereket alkalmaznak az egészségiigyi
szolgaltataskinalatuk kialakitasdhoz, ¢és milyen mechanizmusok 1tjan
tamogatjak a betegeket ¢és egyéb érdekelt feleket az egészségligyi
szolgaltatdsok igénybevételében. Itt azt is be kell mutatniuk, hogy hogyan
alakitanak ki egy betegorientalt szervezeti kultirat. A Vevd hangja alkritérium
ebben az esetben a betegek és mas érdekelt felek elégedettségének felmérésére
hasznalt mddszerek bemutatdsat jelenti, és az abbdl szarmazé informdéciok
felhasznalasanak modjat a szervezeti siker ndvelése érdekében.

o Az oktatasi szektorban e kritérium targyaldsa sordn a szervezetnek azt kell
bemutatnia, hogy hogyan alakitja ki oktatasi szolgaltatasi palettajat, képzési
programjait ¢és hogyan tadmogatja mindezek igénybevételében didkjait,
hallgatoit, és az egyéb érdekelt feleket. A Vevd hangja alkritérium ezen
értelmezésében a hallgatok, diakok elégedettségének a felmérésére hasznalt
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modszerek bemutatasara keriil sor, és annak demonstralasara, hogy az ebbdl
szarmazo informacidkat hogyan A&llitjdk a piaci siker ndvelésének a
szolgalataba.

e A Mérés, elemzés és tudasmenedzsment kritériumon beliil

o az oktatasi kategdriaban palyazo szervezetnek azt kell specifikusan bemutatnia,
hogy hogyan biztositja a sziikséges adatok, informaciok, szoftverek ¢&s
hardverek mindségét és elérhetdségét a munkatarsaknak, a hallgatoknak,
didkoknak, beszallitoknak, partnereknek, érdekelt feleknek és mas
egylittmikodo szervezeteknek.

o az egészségiigyi szervezetek esetében a feladata ugyanez figyelembe véve,
hogy a szektor szolgaltatdsanak legfobb vevdi a betegek.

e A legtdbb kiilonbség a kritériumokat tekintve az Eredmények kritérium kapcsan érhetd
tetten:

o Az egészségligyi kategoridban az eredmény alkritériumok a kovetkezdk: (1)
Egészsegiigyi  eredmények (pl. egészségiigyi folyamatok eredményei,
betegbiztonsag eredményei stb.); (2) Vevékkel kapcsolatban elért eredmények
(a betegek és egyéb érdekelt felek elégedettségével és elégedetlenségével,
valamint a beteg-elkotelezettséggel kapcsolatos eredmények); (3) Pénziigyi és
piaci eredmények (értelmezése megfelel a korabbiaknak); (4) Munkatarsakkal
kapcsolatban elért eredmények (értelmezése megfelel a korabbiaknak); (5)
Folyamat eredményességi mutatok (értelmezése megtelel a koradbbiaknak); (6)
Vezetéssel kapcsolatos eredmények (értelmezése megfelel a kordbbiaknak).

o Az oktatds kategoriaban: (1) Tanuldssal kapcsolatban elért eredmények; (2)
Vevokkel kapcsolatban elért eredmények (a didkok és egyéb érdekelt felek
elégedettségével és elégedetlenségével, valamint a beteg-elkotelezettséggel
kapcsolatos eredmények); (3) Koltségvetési, pénziigyi és piaci eredmények; (4)
Munkatarsakkal kapcsolatban elért eredmények (értelmezése megfelel a
korabbiaknak); (5) Folyamat eredményességi mutatok (értelmezése megfelel a
korabbiaknak); (6) Vezetéssel kapcsolatos eredmények (értelmezése megtelel a
korabbiaknak).

A tobbi kritérium értelmezése megfelel a kordbban bemutatott kritérium értelmezéseknek, itt
csak néhany specifikus eltérés bemutatisara vallalkoztunk. Alapvetden a vevd fogalmanak az
értelmezése kiilonbozik e két specifikus szektorban a hagyomdnyos értelmezéstdl, €s ennek
megfelelden kell testre szabni az egyes kritériumok soran megvalaszolandd kérdésekre
adand¢ szervezeti valaszokat, vagyis alapvetéen az alkalmazott médszerek bemutatasat és az
elért eredmények demonstralasat. Természetesen a korabbiakhoz hasonloan itt is kovetelmény
az eredmények benchmark adatokkal wvalo aldtdmasztasa annak érdekében, hogy a
versenytarsak altal elért eredmények tiikrében lehessen megitélni a szervezetek
eredményeinek egyediilallosagat és a szervezet mikkodésének kivalosagat. Az eredményeket
itt is szegmentaltan célszeri bemutatni. Egészségiigyi szektorban palydzo szervezetek
esetében célszerli betegcsoportokként, az érdekelt felek kozott alkalmasan kialakitott
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szegmensenként bemutatni az elért eredményeket (itt kifejezetten az (1), (2) és (3) Eredmény
alkritériumokat kell emliteni). Az oktatasi szektorban palydzo szervezetek esetében ehhez
hasonléan hallgatoi, vagy didkok kozott kialakitott szegmensenként célszerli az eredményeket
lattatni €s 6sszehasonlitani.

9.4 IIASA - Shiba Dij*"*

Magyarorszagon — Japan utan masodik orszagként — kozel egy idoben az amerikai Malcolm
Baldrige Dij utjara inditasaval a japan Dr. Shoji Shiba professzor alapitott dijat 1989-ben a
mindségfejlesztés terén kiemelkedd eredményeket mutatd hazai vallalatok szamara®. A dijat
Shiba professzor a magyar kormanyzattol kapott tiszteletdijabol alapitotta meg, 1986-89
kozott ugyanis 3 évig meghivott professzorként az IIASA Bécs melletti kdzpontjdban
dolgozott. Feladata az volt, hogy a Kelet és Nyugat kozotti kiillonbséget, rést csokkentse a
mindségfejlesztési tevékenységek és technikak népszeriisitése altal, mivel feltételezése szerint
e mindség a tarsadalmi berendezkedéstdl nem fiigg. A volt szocialista orszagok koziil a
mindségszabalyozas alkalmazott modszereiben (pl. mindségi korok) Magyarorszag tudott
eredményeket felmutatni 1986-ban, igy a japan professzor kisérleti TQM programjat magyar
szakértOkkel kozosen dolgozta ki az Ipari Minisztérium tdmogatasaval. 10 szakemberrel 9
héten keresztiil dolgozta ki a magyar ipar Cselekvés Programjat a TQM hazai bevezetésére,
melyet az akkori ipari miniszter elfogadott, s megkezdddott a program megvalositasa 1987-
ben. Ez az iddszak volt a kezdete a TQM bevezetésének Anglidban és Amerikaban is, igy
Magyarorszagnak igen nagy szerencséje volt, hogy mar a korai id6szakban japan szakértd
altal tanulhattdk meg a vallalatok ¢és szakértdik a legfejlettebb mindségfejlesztési
modszereket.”’

Az Alapitvany ¢és a dijazas célja a TQM filoz6fia hazai terjesztése, az alkalmazas soran
szerzett tapasztalatok Osszegylijtése ¢€és az egymastdl valdo tanulds lehetdségének
megteremtése. Az utdbbi években a dijakra palydzok korét folyamatosan bdvitették, igy a
kiilonb6z6 termelési agazatok mellett a szolgéltatas, kozszolgaltatds, az egészségiigy (1996-
tol), az oktatas (1996-t0l), a kozigazgatas és kdzszolgalat (2001-t6]) teriiletérdl palyazhatnak a
dijért szervezet, csoport és egyéni kategériaban®. A palyazat célja a mindségfejlesztés
gyakorlati bevezetése terén kiemelkedd eredményeket felmutatd, egyedi modszereket és
megoldasokat alkalmazé szervezetek, csoportok €s egyének elismerése.

A palyazat legfébb targykorei®:

7 Forras: Szovetség a Kivalosagért Kozhaszni Egyesiilet: http://www.kivalosag.hu/web/id332.htm
* Forras: Partnerkozponti onértékelési modell megalkotasa és tovabbképzések a felsdoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés
* A dij adoméanyozdja Shoji Shiba japan professzor, valamint a Nemzetkozi Alkalmazott Rendszerelemzési
Intézet (IIASA - International Institute for Applied Systems Analysis) igazgatdja €s az ipari miniszter altal
létrehozott "IIASA-SHIBA Alapitvany a Mindségfejlesztésért".
%0 Forras: Sugar Karolina: Onértékelés — MinGség Dijak — Kivalosag Dijak, Szovetség a Kivalosagért Kozhaszna
Egyesiilet, 2008

""A pélydzat teriiletei: (1) ipar, kozlekedés, szallitis, hirkozlés, kereskedelem, idegenforgalom; (2)
¢élelmiszeripar, mezégazdasag; (3) szolgaltatas, kdzszolgaltatas; (4) egészségiigy; (5) oktatas, kutatas-fejlesztés;
(6) kozigazgatas, kozszolgalat; (7) civil szektor.
>2 Forras: www.kivalosag.hu, Szovetség a Kivalosagért Kozhaszni Egyesiilet.
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e aszervezet mikodésének hatékonysagat ndveld rendszerek, modszerek kifejlesztése és
eredményes alkalmazasa;

e 1j vezetési, szervezetértékelési (Onértékelés), szervezési és egyéb, példdul emberi
eroforras fejlesztésre vonatkozo modszerek tervezése és alkalmazésa;

e mindségfejlesztési, - javitasi programok, projektek megvaldsitasa;

o attoréses fejlesztés (breakthrough) bemutatasa;

o fejlesztés a benchmarking moddszereinek alkalmazéisaval az elért eredmények és
folyamatok bemutatasaval;

e korabbi mindségiigyi palyadzat tapasztalatai (szakmai visszajelzés) nyomdn inditott
javito/fejlesztd projekt bemutatasa, eredményének értékelése;

e mas 4gazatban, mikddési terlileten alkalmazott ~moddszerek  adaptalasa,
tovabbfejlesztése.

9.5 Eurodpai Mindség Dij — Eurdpai Kivalosagi Dij

Az Europai Mindségi Dij, €és azt megelézéen a European Foundation for Quality
Management szervezet l1étrejottének legfébb mozgatorugdja az volt, hogy az 1980-as évekre
nyilvanvalovd valt a japanok mindségszemléletre alapozott offenzivdja a piacon. Az
amerikaiak altal adott valasz elsd 1épései is éreztették pozitiv hatdsukat, mig Eurdpa leszakadd
pozicioba keriilt, ¢s nem maradt kérdéses, hogy valamit a Kontinensen is lépni kell. 14
europai vezetd vallalat részvételével 1989. oktdberében jott 1étre a European Foundation for
Quality Management nevii szervezet, amelynek stratégiai céljai kozott a legnagyobb
prioritassal az Eurdpai Mindség Dij életre hivasa szerepelt az amerikai Malcolm Baldrige Dij
mintajara. Az Eurdpai Mindség Dijat tulajdonképpen a TQM eurdpai ,kifutopalydjanak™
tekintettek, és a Dij alapjaul szolgdlo EFQM modell véglegesnek tekintett, tobbszori
konszenzus utdn kialakitott kritériumrendszerét 1991 végén hoztdk nyilvanossdgra, majd
1992-ben adtdk at az elsé dijakat. Az ezt megeldzé iddszakokban sziiletett TQM modellek
nem voltak un. szervezeti modellek, vagyis nem voltak alkalmasak a szervezetek
miikodésében rejlé dinamikat visszatiikrozni, inkdbb irdnyvonalat adtak a szervezetek TQM
érettségének méréséhez. Igy tulajdonképpen a mindségbiztositas koraban hasznalt
ellenérzolistak hagyomanyos szemléletét tiikrozve éveken keresztiil e TQM modelleket arra
hasznaltdk, hogy értékeljék a mindségmenedzsment rendszer megfeleldségét egy eldre
megadott standardnak megfelelden.

Az EFQM modell kézéppontjaban a vevOkkel kapcsolatban elért eredmények allnak, amely
nem csokkenti a folyamatok jelentdségét, hanem éppen arrdl van szo, hogy a szervezet altal
elért eredmények a folyamatok és a rendszer egésze miikodésének visszatiikrozodései, €s igy
a fejlesztési kezdeményezések kiinduldpontjai. Osszességében arrdl van szo, hogy a TQM
alapelvek kozott a vevokozpontusadg és a folyamatos fejlesztés vilagossa tette azt, hogy a
vevOkkel kapcsolatban elért eredmények az elsédlegesek, a belsé eredmények — outputok és a
kulcsfontossagi mutatok — az el6zoknek vannak alarendelve abban az értelemben, hogy ezek
eredményekkel vald parhuzamba allitdsa kellene, hogy biztositsa azon kezdeményezések
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eredményességét, amelyek a vevoi elégedettség novelését céloztak meg.® A Dij alapjaul
szolgaldo EFQM modell részletes bemutatasara kiilon fejezetben tériink ki.

Az egykori Eurdpai Mindségi Dij megnevezése mara Europai Kivalosagi Dijra valtozott. A
Dij alapitasanak célja, hogy elismerje azokat az eurdpai szervezeteket, amelyek magas szinten
¢s folyamatosan elkotelezettek a TQM ¢és a kivalosag irant. Az Eurdpai Kivalosagi Dij a
szervezeti kivaldsag terén adott dijak koziil a legnagyobb presztizzsel biro dij, amelyet
minden évben a legkiemelkedObb teljesitményt ny0jté vallalatoknak ¢és non-profit
szervezeteknek itélnek oda 1992 ota. Vezetd vallalatok és kdzszolgaltatd szervezetek felsd
vezetdi, mint értékeldk tanulmanyozzak a jelentkezd szervezetek miikodését, és a palydzatban
foglalt informdciok bizonyitasara helyszini szemlét is tartanak a mélyebb betekintés és
meggy6z¢és érdekében. Ezek utan a valdban rendkiviil mélyrehato vizsgalatok utan vélasztjak
ki azt a néhany, a kiemelked6k kozott is paratlan teljesitményt ny(jtd szervezeteket, akiket a
Dij elnyerésére érdemesnek taldlnak. Mindehhez az értékeloknek kiemelkedd eredményeket
kell talalniuk bizonyos teriileteken vagy témakban, és ha a szervezet bizonyithatéan kitlinik a
tobbiek koziil, mint kovetendd példa, akkor nyerheti el az Eurdpai Kivalosagi Dijat. A dijakat
az els6 években csak vallalkozasok palyazhattadk meg, 1996-ban tették lehetdvé a
kozszolgaltatd szervezetek, 1997-t61 pedig az iizleti egységek, valamint 250 személynél
kevesebb fot alkalmazo kis- és kozépvallalkozasok palydzasat is.

Az europai dij is onértékelésen alapul, melynek keretrendszerét az EFQM modell szolgéaltatja.
A palyazok két f6 csoportba (Adottsagok és Eredmények) sorolt 9 kritériumban, ezeken beliil
Osszesen 32 alkritérium alapjan adnak szamot alkalmazott médszereikrol és eredményeikrol.
Tanulva az amerikai tapasztalatokbol, az eurdpai modellben az {izleti eredményeket mar az
elsé évben belevették a kritériumok kozé, és az eurdopai modellben is a vevoi elégedettség
kritérium a legnagyobb sulyu. Az eurdpai modellben az amerikai modellhez hasonld
kritériumok talalhatoak: példaul a vezetés, a vevdi elégedettség, a folyamatok irdnyitdsa, az
tizleti eredmények, az iizletpolitika és stratégia. Ugyanakkor az eurdpai modellben a dolgozok
elégedettségét, ¢és a tarsadalmi hatast is a kritériumok kozé emelték. A palyazokat az
onértékelési palyazatuk és a helyszini szemle alapjan értékelik. A dij alapveté modelljét és
kritériumrendszerét szamos eurdpai orszdg vette at nemzeti mindségi dijanak
megalapozdsahoz. A Malcolm Baldrige Dijjal ellentétben az EFQM modell esetében a
pontszamokat és kritériumait nem valtoztatjak évente.”*

>3 Forras: Conti, T.A.: A history and review of the European Quality Award Model, The TQM Magazine, Vol.
19., No. 2., pp. 112-128., 2007
>* A palyazashoz a tapasztalatok szerint a kovetkezékre van egy szervezet szempontjabol sziikség:
e alegfontosabb eredményei az elmult 3-5 évben folyamatosan javuld tendenciat mutatnak, €s a legtobb
eredmény tekintetében ,,0sztalyelsének™ tekinthetd;
e a folyamatos ¢€s szisztematikus fejlédés atszovi az egész szervezet miikodését, és legalabb 5 éves multra
tekint vissza a szervezet életében;
e szamos szervezeti hatarokon ativeld fejlesztési programot integraltak és terjesztettek ki a szervezeti
stratégiara is, és
e tObbszor végzett a szervezet EFQM modellen alapulo onértékelést.
A Dijra torténé palyazas elényei az alabbiakban 6sszegezhetok:
e egy pozitiv és konstruktiv munkahelyi 1égkorben egyediilalldo modja a szervezet minden szintjén
dolgozé munkatarsak motivalasanak;
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Az EFQM Kivalosagi Modell 2000-ben tortént tovabbfejlesztésével egy idoben az elismerési
rendszer struktiraja is megvaltozott, amely abban nyilvanult meg, hogy bdvitették az évente
kiadhat6 dijak szamat, és a korabbi haromszintli elismerési rendszert egy Otszintli elismerési
rendszer véltotta fel. ">
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16. abra: A kivalosag eurdpai elismerési szintjei

1. Az elso szint az Elkotelezettség a Kivalosagért: azokat a szervezeteket célozza meg,
akik elindultak a szervezeti kivalosag utjan>*. Mar megvalésultak egyes fejlesztések,
tanusitasok (pl. ISO 9001, Balanced Scorecard), de lehetséges, hogy bizonyos folyamatok
még nem rendezddtek rendszerbe, ezért a szervezet érdekelt abban, hogy az EFQM
modell alapjan koordindlja folyamatait, és mindezek alapjan fejlesztési programokat
tlizzon ki.

2. A masodik szint az Elismerés a Kivalosagért: azok a szervezetek kaphatjak meg, akik
mar gyakorlatot szereztek a modell és igy az Onértékelés alkalmazasaban, és annak
elismeréséiil szolgal, hogy a szervezet eredményesen alkalmazza a TQM modszereit®’. A

e a szervezet felmérheti, hogy teljesitménye mennyire tekinthetd ,jonak™ Eurdpaban a legszélesebb
korben hasznalt keretrendszerhez, vagyis az EFQM Kivalosagi Modellhez képest mérve sajat magat;

e 50 oldalas visszacsatolast kap a palyazo szervezet az értékeloktSl, amelyen képet kaphat arrdl, hogy
hogyan itélik meg a szervezet fobb erésségeit és fejlesztendd teriileteit, és minderre egy személyes
talalkozo keretében keriil sor.

e a visszacsatolas gyakorld6 menedzserektdl érkezik, akik szamos nemzetet és iparagat képviselnek, a
palyazo szervezettdl teljesen fliiggetlenek.

> Forras: Sugar Karolina: Onértékelés — Minéség Dijak — Kivalosag Dijak, Szovetség a Kivalosagért Kozhaszni
Egyesiilet, 2008

*6 Forras: EFQM Introducing Excellence, EFQM, 2005

°7 Forras: Szovetség a Kivalosagért Kozhasznii Egyesiilet, www.kivalosag.hu

¥ A szervezet egy egyszeriisitett onértékelést végez az EFQM modell 9 kritériuma alapjan azzal a céllal, hogy
attekintést adjon a szervezetrdl és hogy megmutassa, hogy mik az erdsségek és a fejlesztendd teriiletek. A
fejlesztendd teriileteket rangsorolva az elsd 8-10 problémara fejlesztési tervet kell késziteni. Ezek utan a
kovetkezé 6 honapban a fentiek koziil 3 projekt megvalosulasat kell a palyazonak részletezni. A teljes folyamat
értékelésre kertil, €s az értékeldk helyszini szemlén bizonyosodnak meg a fejlesztések megvalosulasarol.

% A palyazok az Eurépai Kivalosagi Dij folyamatat jarjak végig, de egy meghatarozott, tdmdrebb forméaba ontott
palyazati dokumentaciét kell benyujtaniuk. Minden alkritériumban legalabb egy modszer részletes
alkalmazasanak, feliilvizsgalatanak ¢és értékelésének, valamint a szervezeten beliili kiterjesztésének részletes
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legfontosabb eredmények az utdbbi 3 év fejlesztéseinek tudhatd be, a szervezet hasznal
kiilsé benchmarkokat, a szisztematikus fejlesztés a szervezet mindennapi tevékenységéve
valt, és a kulcsfolyamatok ellendrzése és fejlesztése folyamatosan valosul meg (PDCA
logika szerint). 2006 6ta ezen a kategdrian beliil tovabbi 3 szintet kiilonboztetnek meg:

a. 300-400 pont kozott: 3*-os Elismerés a Kivalosagért Oklevél,
b. 400-500 pont kozott: 4*-os Elismerés a Kivalosagért Oklevél;
c. 500-600 pont kozott: 5*-os Elismerés a Kivalosagért Oklevél.

3. A harmadik szint a Dontés: az EFQM Kivalosagi Dij megpalyazasadhoz sziikséges, hogy
a legfontosabb eredmények az utdbbi 3-5 év fejlesztései legyenek, a szervezet az EFQM
modell kategoridiban jo, néhanyban kitlind. A szisztematikus fejlédés a szervezet életében
mindennapiva valt, és az elmult 5 évben szdmos, a szervezet egészére kiterjedd fejlesztési
programot valositott meg. Mar tobb onértékelést is végzett a szervezet az EFQM modell
alapjan. Evente kategorianként tobb dontds elismerést is kiosztanak. Ez a kategoria mar
olyan kivalosagi szintet jelent, ahol a szervezet mindségmenedzsmentje a
kulcsfolyamatokban és a folyamatos fejlesztésben is magas szintli. Ehhez minimum 600
pontot kell elérni.

4. A negyedik szint — Dijazott: a palyazéknak 650-700 pont koriili eredményt kell elérnitik,
¢s a kivalosagi alapelvekhez illeszkedden osztanak dijakat.

5. Az otodik szint — Fddijas: a legnagyobb elismerést, az Eurdpai Kivalosag Dij Fodijat az a
szervezet kapja, amelyik kategoridjaban a legsikeresebbnek itélnek egész Eurdpaban a
TQM elsajatitasa és gyakorlasa terén.*

Attekintve a felsorolt minéségdijakat, tobb hasonlésagot és kiilonbséget taldlunk. A dijak
tobbsége két modellre épiil: a 80-as évek végén és a 90-es évek elején alapitott dijak az
amerikai Baldrige modellt kovetik, az 1992 utan alapitottak tobbsége az EFQM modellen
alapul. Mindkét modell kiemelten kezeli a vevoéi elégedettséget és az tizleti eredményeket,
fontosnak értékeli a vezetést, a stratégiat, a folyamatok iranyitdsat és a human eréforras
kezelését. Az eltérés az egyes értékelési szempontok sulyozasiaban és annak részletes
meghatarozasaban talalhato. Fontos azonossdg, hogy mindkét dijrendszerben az donértékelés

bemutatasat, a tobbi alkalmazott modszer vazlatos értékelését és kiterjedtségének bemutatasat kell tartalmaznia a
palyazatnak. Emellett 3 fejlesztési projekt tervét és megvalosulasat is csatolni kell. A palyazatot az értékeld
csoport RADAR értékelési modszer alapjan tekinti at. 300 pont elérése esetén helyszini szemlét tartanak, majd
az értékelés soran részletes visszajelzést adnak az erdsségekrol és a fejlesztendod teriiletekrol.

% Evente kb. 40-60 vallalat palyazza meg az EFQM Kivalésagi Dijat, és a palyazok koziil kb. 15-20 szervezet
jut be a dontébe, amely mar oklevél szintl elismerést jelent. A Dijat évente 10-12 szervezet kaphatja meg egy
bizonyos szint (600-750 pont az 1000 pontbdl) elérése esetén. 2003 eltt évente 1 fodijat (Award, 700-750 pont)
¢és 2-3 dijat (Prize, 650-700 pont) adtak ki. 2003 utan a kategorianként 1 f6dij megmaradt, de emellett 4-5 dijat is
odaitélnek azon palyazéd szervezetek szdmara, amelyek magas (600-750) pontot értek el, de mindemellett 1-1
teriileten kiemelkedd eredményt tudtak felmutatni (pl. Dij a Vevokdzpontasagért, Dij az Eredményorientaltsagért
stb.). E dijszint alatt (amely tehat kategorianként 1 fodijat és 4-5 dij kiosztasat jelenti) még két Gjabb elismerési
szintet alakitottak ki, amelynek nem titkolt célja a szervezetek tovabbi Osztonzése a TQM elvek, az 6nértékelési
tevékenység tamogatasa és a mindségfejlesztési tevékenység népszeriisitése, igy eurdpai szinten ismerik el
azokat a szervezeteket, amelyek bizonyitani tudjak, hogy a TQM elvek és az onértékelési modell alkalmazasaval
folyamatosan fejlodtek mind adottsagaik és alkalmazott modszereik, mind pedig az azok segitségével elért
eredmények terén. E két 01j szint palyazasa folyamatos, mig dijra évente csak egyszer lehet palyazni.
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a jellemz6, vagyis a palydzonak értékelnie kell dnmagat a kiadott kritériumok alapjan,
bemutatva adatokat, tényeket arra vonatkozoan, hogy mit és hogyan tesz a teljes kort
minéségmenedzsment megvalositasaért.”!

9.6 Nemzeti Minéségi Dij®

Magyarorszagon a Nemzeti Mindségi Dij megalapitasat hossza eldkésziilet eldzte meg.
Elészor 1993-ban angol tapasztalatok alapjan késziilt egy megvalosithatdsagi tanulmany,
melyet aztan széleskorli szakmai megbeszélések, finomitasok és egy elddij, az 1994-es EU-
EFTA Phare Magyar Mindség Dij kovetett. Végil a TQM teriiletén elért kiemelkedd
eredmények elismerésére 1996-ban a miniszterelndk megalapitotta a magyar Nemzeti
Mindségi Dijat, melyet minden évben a teljes korli mindségiranyitds terén legjobb
eredményeket felmutato vallalkozasoknak adnak at. A magyar dij az eurdépai modellt kdveti a
kezdetek ota.

Az els6 9 évben az ipar és a szolgaltatas kis-, kozepes- €s nagyméreti szervezetei
palyazhattak meg, 2006 ota pedig a kozszolgaltatd szervezetek is. A Dij nem a termék vagy a
szolgaltatds mindségét dijazza, hanem az egész szervezet kivalosdg terén végzett
tevékenységét, eredményét.

A magyar sikerek szempontjabol nagy elény volt, hogy a magyar kovetelmények
megegyeztek az eurdpaival, igy a magyar nyertes szervezetek a kovetkezd ¢évtdl
versenyezhettek az eurdpai mez6nyben is®. A 2007. évi felmérés alapjan Magyarorszag
Européban a legeredményesebb orszagok rangsoraban Spanyolorszag, Anglia és Németorszag
utan a 4. helyezést érte el. Nyolc év alatt 13 helyezést szerzett meg (dontd, dij, trofea)™

Mindezen hazai és eurdpai sikerek azt bizonyitjak, hogy a 80-as évek végén Shiba
professzorral megkezdett TQM 1t sikeres volt a szervezetek szamara, s a folyamatosan
meghirdetett és tovabbfejlesztett dijak (ITASA-Shiba Dij, Nemzeti Mindség Dij, K6zoktatasi
Mindség Dij) megfelelden megalapoztak a magyar szervezetek europai sikereit.

8! Forras: Sugar Karolina: Onértékelés — Min6ség Dijak — Kivalosag Dijak, Szovetség a Kivalosagért Kozhasznt
Egyesiilet, 2008

62 Forras: Sugar Karolina: Onértékelés — Mindség Dijak — Kivalosag Dijak, Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu
Egyesiilet, 2008

8 Az els6 igazi magyar sikerek 1999. és 2000. években sziilettek, amikor a kisvallalati kategoridban a
hédmezdvasarhelyi Burton-Apta Tizalldanyaggyartd Kft. el6szor Eurdpai Kivaldsag Dijazott, majd Fddijas lett.
2000-ben 4 magyar vallalkozas szerzett dontés helyezést, a Burton-Apta mellett a Westel 900 GSM Mobil
Tavkozlési Rt., a Columbian Tiszai Carbon Kft. és az Opel Magyarorszag Jarmiigyarté Kft. A sikereket 2000 és
2007 kozotti idészakban is folytattak a magyar dijnyertesek Europaban

4 2001-ben a nagyvallalati kategériaban is elhoztuk a dijat, a Westel 900 GSM Mobil Tavkozlési Rt. altal, 2003-
ban a mosonmagyarovari Kossuth Lajos Gimnazium dontés helyezést ért el, s 2006-ban az Uzleti egység

crer

Magyarorszag Jarmiigyartd Kft.) szentgotthardi gyar
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10 Az EFQM Kivalosagi Modell

Mint mar emlitettiik korabban, az Eurépai Minéség Dij (ma EFQM Kivalosag Dij)
kovetelményrendszerét a European Foundation for Quality Management nevii szervezet 1991-
re dolgozta ki az amerikai Malcolm Baldrige Dij mintdjara. Az amerikai dijmodell
sajatossaga, hogy évrdl évre valtozik a kritériumrendszere és az egyes kritériumok sulya a
pontrendszerben, ezzel szemben az eurdpai dijmodell esetében csak 4-5 évente keriil sor
komolyabb reviziora, és 2-3 évente végeznek kisebb modositdsokat a visszacsatolasként
érkez6 jelzések alapjan.®®

A 2000. évi modellfejlesztés volt a maga nemében a legjelentésebb valtozéds, amikor a
kovetelményrendszer valtozdsa mellett az értékelés modszerét is megvaltoztattdk ¢és
bevezették az in. RADAR logikat, melynek bemutatasaval kiilon alfejezetben foglalkozunk.
Ennek legfobb kdvetkezménye az lett, hogy nagyobb hangsulyt kapott az értékelés soran a
benchmarking tevékenység, a masoktol valo tanulas, a jo gyakorlatok felkutatasa és az azok
fényében torténd értékelés alapjan a fejlesztendo tertiletek kijeldlése.

10.1 AZ EFQM modell alapjan torténé onértékelés lényege

Részletesen kitértiink arra, hogy az onértékelés, mint 4 mindségértékelési modszer a 90-es
évek elején jelent meg, és egyértelmiien a TQM alapelvekhez kotddik azzal, hogy a szervezet
a sajat tevékenységét, teljesitményét és elért eredményeit értékeli. Az értékelés alapja
valamilyen Onértékelési modell, amelyek kozos jellemzdi, hogy a TQM harom {6 alapelvére
tamaszkodnak. Az Onértékelés eredményeként a szervezet meghatdrozza erdsségeit,
fejlesztendd teriileteit €s Osszehasonlitja sajat tevékenységét ¢€s annak eredményeit mas
szervezetek eredményeivel, azaz kdzponti szerepet kap a benchmarking tevékenység. Ehhez a
szervezet oldalardl elengedhetetlen kovetelmény, hogy az onértékelés a szervezeti kultira

% A Dij neve is valtozott az évek folyaman, kezdetekben Europai Mindség Dijnak nevezték, a 90-es évek
masodik felében Eurépai Uzleti Kivalosdg Dijnak, 2000-t61 Eurépai Kivalosag Dijnak, 2006-t6] pedig EFQM
Kivalésag Dijnak hivjak az elismerést.

A modellt elészor 1996-ban fejlesztették tovabb (és egyuttal egyszerisitették) a kis- és kozépvallalkozasok
szamara, amely az alkritériumok szdmanak a csokkenésében mutatkozott meg (32 alkritérium helyett 23
alkritérium), és egyttal jelentésen csékkentették a beadhato palyazati anyag terjedelmét. Mindezek a valtozasok
kedvezden hatottak, €s egyre tobb kisebb méretl vallalkozas is kedvet kapott a palyazashoz.

A modellt masodszor 1999-ben vizsgaltak alaposabban feliil, és ennek alapjan ujabb fejlesztési javaslatokat
dolgoztak be a modellbe. Mivel 1996-ban a kdzszolgaltatdo szervezetek palyazasat is lehetévé tették a modell
kovetelményrendszerét 1999-ben ugy dolgoztak at, hogy kritériumrendszere egyarant alkalmazhat6 legyen
profitorientalt és non-profit szervezetek esetében is. (Raadasul ez éppen egybeesett az ISO 9000-es
szabvanyrendszer fejlesztésével is, ennek eredményeként 2000-ben mar sok hasonlésag taldlhaté az EFQM és
ISO alapelvek kozott).

A modellt 2000-ben ismét tovabbfejlesztették, amelynek eredménye az lett, hogy ismét ugyanazt a
kritériumrendszert hasznalhatta minden palyazni kivané szervezet mérettdl és profitorientaltsagtol fiiggetleniil. A
modellen beliill az egyes alkritériumok szintjén tortént valtozas, mig a fokritériumok adta keretrendszer
megmaradt. A modellt 2004-ben kismértékben Gjra modositottak, és a Vezetés és a Stratégia kritériumokban
tortént pontositas, néhany alkritérium Osszevonasa, és a Vezetés kritériumon beliil 0j alkritériumot hataroztak
meg. (Forras: Sugar Karolina: Onértékelés — Mindség Dijak — Kivalosag Dijak, Szovetség a Kivalosagért
Kozhasznu Egyesiilet, 2007)
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részét képezze, a teljes szervezet magdéva tegye az Onértékelés filozofiajat, és persze a
vezetés is képes legyen hatékonyan és eredményesen alkalmazni az dnértékelés soran kapott
informdaciokat a stratégiaalkotas és a dontéshozatal folyamataban.

Az EFQM modell segitségével a szervezet vezetése attekinti egyrészt a mikddés
hatékonysagat, az alkalmazott modszerek, eljardsok (mas néven megkozelitések)
eredményességét. Ez utobbi annak vizsgalatat jelenti, hogy a szervezet milyen sikeresen
miikodik, vagy az érdekelt felek, koztiik a vevok, a munkatarsak és a tarsadalmi kornyezetet
alkotd elemek mennyire elégedettek, az eredményeket mennyire tudatosan és
szisztematikusan alkalmazott mddszerekkel éri el. Az eredmények fiiggnek attol, hogy a
vezetés hogyan vonja be munkatarsait a miikodés folyamatos fejlesztésébe, a célok
kijelolésébe és az eléréshez vezetd Ut meghatarozasaba, a szervezet hogyan menedzseli a
folyamatokat, a rendelkezésére 4all6 eréforrdsokat (a human er6forrasokat, a
partnerkapcsolatokat, a pénziigyi, targyi és technologiai eréforrasokat, az informaciot €s
tudast), valamint vevoi és tarsadalmi kapcsolatait. Az elért eredményeket két szempontbol
sziikséges értékelni: egyrészt abbodl a szempontbol, hogy a szervezet a sajat maga altal kitlizott
célokat milyen mértékben valdsitotta meg, masrészt pedig, hogy az alkalmazott modszerek és
megkozelitések milyen ok-okozati kapcsolatban allnak az eredményekkel.

Mindezek alapjan az onértékelés egy olyan szervezeti szintl feliilvizsgalatot jelent, amelynek
a végrehajtasa szisztematikus, rendszeres és dsszehasonlito jellegii.

10.2 Az EFQM Modell ltalanos felépitése, alkalmazasanak logikaja®’

Az EFQM Modell alapjan torténd onértékelés soran a szervezetnek 9 kritériumteriilet szerint
kell részletes elemzést végeznie.

A modell elsé 5 kritériumat Adottsdgoknak (Enablers) nevezziik, amelyek a szervezet
miikodési feltételrendszerét, képességét testesitik meg. Ezek a kritériumok az onértékelés
soran arra keresik a valaszt, hogy a szervezet a milkddése soran milyen modszereket,
eszkozoket, technikdkat alkalmaz annak érdekében, hogy a kivant eredményeket elérje. A
kritériumok elnevezése természetesen sugallja az egyes kritériumok kapcsan bemutatando
megkozelitéseket, igy pl. a szervezetnek szamot kell adnia a vezetési modszereirdl, a
stratégiaalkotds teljes folyamatardl, az emberi er6forrasok menedzselésérél, a
partnerkapcsolatok rendszerérdl, az egyéb rendelkezésre alloé erdforrasok hasznositasanak
modjarol, és a fentieck megvalositasat szolgaldé folyamatok rendszerének kialakitasarol és
menedzselésérol.

A 6.-9. kritériumot Eredményeknek (Results) nevezik. A modell kritériumrendszerébdl jol
lathatd, hogy az oOnértékelés eredménykritériumai kiterjednek a vevdi, munkatarsi és a
tarsadalmi elégedettség felmérésére, valamint a kulcsfontossagu eredményekre, amelyek
pénziigyi €s nem pénziigyi eredményeket integralnak.

87 Forras: EFQM Excellence Model, Large Company, Operational and Business Unit Version, EFQM, 2005
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17. abra: A magyar Nemzeti Mindségi Dij Kivalosagi Modellje (forras: Szovetség a Kivalosagért)

Az ébra jol szemlélteti a hazai Nemzeti Mindségi Dij alapjaul szolgaldé EFQM Kivalosagi
Modell szerkezetét, €s az egyes kritériumok modellen beliili sulyat. A Dij alapgondolata, hogy
,a vezetés a vevoi és dolgozoi elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast megalapozott
tizletpolitikaval és stratégiaval a dolgozok, erdforrdasok és a folyamatok menedzselésével éri
el, ami kivdlo eredményekhez vezet”®. Az adottsdgok és eredmények azonos sullyal
szerepelnek a modellben, azokon beliil egyes kritériumok azonban eltéré sulyt kap(hat)nak. A
legnagyobb stlyu kritérium a Vevokkel kapcsolatban elért eredmények a maga 200 pontjaval,
igy a kivalosag modell szerkezete a mindség mai értelmezését jol tiikrozi. A modell 9
kritériuma Osszesen 32 alkritériumra bonthatd, az Adottsdgok oldalon talalhat6 alkritériumok

4-5, mig az Eredmények kritériumok 2 alkritériumbol allnak.

Az nértékelés soran a belsd osszefiiggések feltardsa is nagy hangsulyt kap. Ertékelni kell az
adottsagok és eredmények kozotti ok-okozati dsszefiiggéseket, logikai kapcsolatokat. Ez azt
jelenti, hogy az értékelés kozponti részét képezi annak felmérése, hogy az adottsag
kritériumokon beliill bemutatott és alkalmazott modszerek milyen eredmények eléréséhez
jarulnak hozza, illetve bizonyos elért eredmények (és azok pozitiv trendje) mely adottsagok
(modszerek) tudatos €s tervszerli menedzselésével és fejlesztésével hozhatok osszefliggésbe.

Az oOnértékelés rendszeres végrehajtisa lehetdvé teszi, hogy a fenti Osszefliggéseket
figyelembe véve az elinditott fejlesztési tevékenységek eredményességét és hatékonysagat a
szervezet folyamatosan mérje, értékelje, és megteremti annak alapjait, hogy a piaci és
tarsadalmi elvarasoknak vald folyamatos megfelelés és az ahhoz kapcsolodo fejlesztési
tevékenység a szervezet mindennapi miikodésének szerves részévé valjon. Az eredmények
realis értékeléséhez és a valds kép kialakitasahoz a szervezetnek azokat a korabbi években

% Forras: Iparfejlesztési Kozalapitvany (IFKA) Magyar Mindségfejlesztési Kozpont (2006): NMD 2006
Palyazati itmutato
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elért eredményeihez, a Kkitlizott és érvényes célokhoz és mas szervezetek hasonld
eredményeihez kell hasonlitania.

Kérdésként meriilhet fel, hogy az Onértékelési tevékenység szisztematikus és rendszeres
alkalmazasa mennyi tobbletmunkat jelent. A TQM fontos alapelve a miikodés folyamatos
fejlesztése, melynek tdmogatasara a mar jol ismert PDCA logikat hasznaljdk. Ez azt jelenti,
hogy egyrészt a vezetés feladata azon tevékenységek megtervezése ¢és végrehajtasa,
amelyektdl azt lehet remélni, hogy a szervezet jo teljesitménnyel mitkddik és az fent is
tarthato (P és D fazis). Masrészt feladata az is, hogy folyamatosan nyomon kovesse a kitlizott
célok elérését (C fazis), ill. az értékelések nyoman levonja a kovetkeztetéseket, és konkrét
fejlesztési javaslatokat eszk6zoljon (A fazis). Ennek megfelelden a szervezet EFQM Modell
szerinti onértékelése a vezetdi munka szerves része.

Az onértékelésnek persze vannak belsd és kiilsé céljai egyarant. A belsd cél elsdsorban a
szervezet altal alkalmazott modszerek, folyamatok és elért eredmények belso, valds és teljes
kort értékelése. A kiilso cél a tarsadalmi elvarasoknak, a partnereknek valo megfelelés. A két
cél egymassal Osszefiigg, a pozitiv tarsadalmi megitéléshez a sikeres belsd miikddésen
keresztiil vezet az ut. Az oOnértékelés alapjan a vezetés és az Onértékelésbe bevont
munkatarsak kijelolik azokat a fejlesztendd teriileteket, ahol a fejlesztési tevékenységekkel
rovidtdvon érdemes vagy kell foglalkozni az érdekelt felek elégedettségének javitasa vagy
megtartasa érdekében.”

10.3 A modell alkalmazasanak elényei

Eurépaban és azon kiviil is tobb ezerre tehetd azon szervezetek szama, melyek a
mindségfejlesztési tevékenységliket az EFQM modell alkalmazéasara épitik. Az EFQM
modell, mint Onértékelési modell lehetévé teszi a szervezetnél megvalositott
mindségfejlesztési tevékenységek rendszerének kvantifikalasat és értékelését. A modell
szerint elvégzett mérés ¢s értékelés eredményeit a szervezet céljaival Osszehasonlitva
kitizhetdk a tovabbfejlesztés iranyait, amelynek alapjan mindségfejlesztési projektek
indithatok.

Az oOnértékelés elvégzésével lehetdség nyilik kiillonboz6 regiondlis, szektor specifikus,
nemzeti és nemzetkdozi mindségi dij palydzatokon vald részvételre. A szervezet
Osszehasonlithatja teljesitményét nemzeti €s nemzetkdzi szinten.

% Az alkalmazis néhany egyéb szervezet specifikus célja is megfogalmazhato (Forras: Partnerkdzponta
onértékelési modell megalkotasa és tovabbképzések a felsdoktatdsi intézmények humaneréforrasainak
fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés):

e aszervezet kivalosaganak mérése az EFQM Modell tiikkrében;

e aszervezet erOsségeinek és fejlesztendd teriileteinek megismerése, szambavétele;

o afejlesztési tevékenység alapjainak megteremtése;

e a megeldzésben, a fejlesztésben alkalmazott modszerek tokéletesitése és a hianyzd moddszerek
kifejlesztése, tanulésa;
az adatkezelési, nyilvantartasi, dokumentacios rendszer naprakész milkddtetése és fejlesztése;
a vevoi és munkatarsi elégedettség mérése, eredményeinek felhasznalasa;
a munkatarsak bevonasa a fejlesztési tevékenységekbe;
Osszehasonlitast végezni a versenytarsakkal, a hasonld, vagy akar nem egészen hasonlo tevékenységet
folytato legjobb szervezetekkel.
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Strukturalt keretrendszert ad a szervezet teljes koril, szisztematikus atvilagitasahoz. A modell
kritériumrendszere lehetévé teszi a szervezet érdekelt feleinek véleményét a felmérések
alapjan.

A modell megteremti a kapcsolatot a mult, jelen és jovo kozott mind az adottsagok oldalon,
mind pedig az eredmények oldalon, amely szintén a tudatos, tervezett fejlesztési
tevékenységet tamogatja.

10.4 Az EFQM Modell alapelvei7°71’72

Az EFQM modellen alapuld onértékelés a kivaldsag alapelveire épit, és ezen alapelveknek
valé megfelelés nyomon kdvethetd az Onértékelés modszerén keresztiil, mivel a kivalosag
minden egyes alapelve kritériumszinten is megjelenik a modellben. A kivalosag alapelvei
barmely szervezetre vonatkoztathatok fiiggetleniil a mérettdl, az agazati vagy iparagi
hovatartozastol, a mikodési teriilettdl, hiszen ezek az alapelvek képezik az EFQM modell
alapjat:

1. Eredményorientaltsag: vagyis a szervezeti kivalosadg révén olyan eredmények sziiletnek,
amelyek minden érdekelt fél megelégedésére szolgalnak.

A kivalosagra torekvo szervezetek (is) szembe kell, hogy nézzenek azzal, hogy a szervezet
érdekelt feleinek elvarasai és igényei igen gyorsan valtoznak. A kivaldsagra torekvo szervezet
folyamatosan nyomon koveti a jelenlegi és potencidlis érintettek elvarasainak, igényeinek
idébeli alakulasat, és a latens igények kielégitésére torekszik. Az igy Osszegyiijtott és
megfeleld modszerekkel egyensulyba hozott informaciok jelentik a kiindulasi alapot a rovid,
kozEp €s hosszltavra szolo tervek és stratégiak kialakitdsdhoz.

Ercdményoerientaltsag

Vallalati tarsadalmi

e Veovokozpontusa
feleldsscgvallalas P &

Partnerkapcsolatok
fejlesztese

Vezetos és célok
allandosaga

Folyamatostanulas,

. Co Folyamatokon ésténycken
fejlesztés és innovacio

alapuldverotés

Human erdforrés fejlesztése és
bevonasa

18. abra: A kivalosagi alapelvek

0 Forras: Szovetség a Kivalosagért, www.kivalosag.hu
" Forras: Introducing Excellence, EFQM, 2005
7 Forras: EFQM Excellence Modell, Large Company, Operational and Business Unit Version, EFQM, 2005

92



Mindségmenedzsment

2. Vevékozpontisag”: a szervezeti kivalosag hossza tdvon biztositja a vevéi elégedettséget.
A partnerek koziil azok tekinthetdk vevoknek, akik kdzvetlen modon fogalmaznak meg
elvarasokat a szervezettel szemben.

3. Vezetés és a célok allandésaga™: a kivalosag egyet jelent a lathato és motivald
vezetéssel, és a célok konzisztenciajaval.

A vezetdk teremtik meg a szervezet céljainak vildgossagat, konzisztenciajat, és az ehhez
sziikséges kornyezetet. A szervezeti kultira megvaltoztatdsa a vezetés elkitelezettsége és
részvétele nélkill megvaldsithatatlan. A vezetés rendelkezik megfeleld ralatassal a teljes
vezetési rendszerre, rendelkezik az Osszes erdforrassal, és hatdrozza meg a feleldsségi
koroket €s dontési jogokat.

4. Folyamatokon és tényeken alapulé vezetés’: a kivalo szervezetek olyan hatékony és
eredményes menedzsment rendszert miikodtetnek, amely az érdekelt felek igényeinek és
elvarasainak folyamatos kozvetitésére épiil.

A szervezet tevékenységei folyamatokba szervezhetdk, és a folyamatok hatékony és
eredményes menedzselésén keresztiil valosul meg a szervezet mikdodtetése. A
folyamatokon alapuldé menedzsment rendszer fejlesztéséhez sziikséges, hogy megbizhato,
pontos és tényszerli adatok tdmasszak ald a fejlesztéshez sziikséges dontéseket, ezért a
tények feltarasa és az eredmények szamszertsitése kiemelten fontos.

5. A human eréforras fejlesztése és bevonasa’®: a kivalo szervezetek alkalmazottaik
szervezeti sikerekhez valé hozzéjarulasat fejlesztésiik és bevonasuk alapjan biztositjak.

3 A kivélosagra torekvé szervezetek jol ismerik vevéiket, és tudatdban vannak annak, hogy a vevok a termékek
és szolgaltatasok mindségének végso birai, valamint, hogy a vevdi hiiség, a vevok megtartasa és a megszerzett
piaci részesedés maximalizalasanak ttja a meglévo és potencialis vevok igényeinek €s elvarasainak kozéppontba
helyezése, latens igényeik feltarasa, és ha lehet, talszarnyalasa a cél. A vevoket szegmentaljak, folyamatosan
nyomon kovetve igényeik és elvardsaik alakulasat a valaszadas hatékonysaganak novelése érdekében, valamint a
versenytarsak tevékenységét is figyelemmel kisérve és elemezve, meghatarozzak a versenyelényoket. A vevok
véleményét folyamatosan nyomon kovetik, elégedettségiiket rendszeresen mérik, €s ha kell, gyorsan és
hatékonyan beavatkoznak (EFQM, 2005).

™ A kivalo szervezetek élén olyan vezetok allnak, akik az iranyokat vilagosan kijelolik, és azt kommunikaljék is
az ¢rintettek felé. A vezetdket a személyes példamutatds, a partnerek elismerése, ¢s a velik vald
egylittmikodések, kozos fejlesztésekben vald aktiv részvétel jellemzi. Kialakitjak a szervezet értékrendjét,
erkolesi alapelveit, szervezeti kulturdjat, a szervezet irdnyitasi rendszerét, és személyes példamutatasukkal,
magatartasukkal, teljesitményiikkel vonzova teszik azt az érintettek szamara. Megorzik a célok allandosagat a
valtozasok soran is, igy erdsitve a folytonossagot és kovetkezetességet, hogy erdsitsék az érintettek bizalmat és
elkotelezettségét (EFQM, 2005).

7 A politikak, stratégiak, célok és tervek szisztematikus implementélasa a folyamatok vildgos és integralt
rendszerén keresztiil valosul meg. A dontések alapjat olyan megbizhatd informaciok jelentik, amelyek a jelenlegi
¢és jovobeli teljesitmény mérésébol, a folyamatok és rendszerek képességébol, mas szervezetek teljesitményébol
szarmaznak (EFQM, 2005).

76 A kivalo szervezetek pontosan meg tudjak hatérozni és értik, hogy milyen kompetenciikra van sziikségiik
nemcsak a jelenben, hanem a jovére is eldrevetitve annak érdekében, hogy a szervezeti politikak, stratégiak,
célok és tervek teljesiiljenek. A kivalo szervezetek felismerik az intellektualis toke jelentségét, €s a szervezet
elényére kivanjak azt forditani. Foglalkoznak alkalmazottaikkal, elismerik és értékelik teljesitményiiket oly
moddon, hogy elkotelezettségiik és szervezet felé valo lojalitasuk er6sodjon. Az alkalmazottak bevonasa révén 1j
fejlesztési javaslatok generalasa és gyakorlatba iiltetése segithetd el (EFQM, 2005).
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A munkatarsakat fel kell ruhazni azokkal az ismeretekkel és képességekkel, melyek révén
sajat feladatkoriikben képesek lesznek dontések meghozatalara, illetve részt tudnak venni
a szervezet életét befolyasold dontésekben, amelyekhez a megfelelé hataskort is
megkapjak. Ehhez azonban sziikség van a munkatarsak ismereteinek, képességeinek
megismerésére €s értékelésére (kulcskompetenciak meghatarozasa).

6. Folyamatos tanulds, innovacié és fejlesztés’: a szervezeti kivalosag a status quo
megvaltoztatasa és a valtozas eldsegitése a szervezeti tanulas eszkozének felhasznéalasaval
az innovacid és fejlédési lehetdségek azonositasa és feltarasa érdekében.

A folyamatos fejlesztés nemcsak a folyton valtozo koriilményekhez valo alkalmazkodast
jelenti, hanem a szervezet tevékenységeinek folyamatos javitasat is.

7. A partnerkapcsolatok Kkialakitasa, fejlesztése78: a szervezeti kivalésag magaban
foglalja a hozzaadott értékkel bird partnerkapcsolatok kialakitasat €s fenntartasat.

A szervezet tevékenységeinek hatékonysaga és eredményessége tovabb novelhetd a kiilsd
partnerekkel kialakitott kolcsondsen elonyds partnerkapcsolatokkal, amelyek alapja a
bizalom, a tapasztalatok megosztdsa, a szervezetek kozotti integracid. Egyes partnerek
egyfajta kiilsd eréforrasként szerepelnek, igy csak egymast tdmogatd egyiittmiikodés
teheti lehetdvé a kitlizott célok elérését.

8. Villalati tarsadalmi felelgsségvallalas”™: felelés szervezetként a kivalo szervezetek
teljesitménye atlathatd és elszdmoltathato az érdekelt felek részérdl. A teljes szervezetnek
bizonyitania kell, hogy a tarsadalom hasznos tagjaként tevékenykednek mind szervezeti,
mind egyéni szinten.

A kivalosagra torekvé szervezetek folyamatosan tanulnak, nemcsak sajat, hanem maésok tevékenységeibél,
teljesitményébél és eredményeibdl. Osszegyiijtik és megteremtik a tudas megosztasanak lehetdségeit, ezzel is
elémozditva a szervezetek folyamatos belsd tanulasi folyamatat, szellemi tulajdonukat megfeleld modszerekkel
védik, és folyamatosan keresik az innovacioé és megujulas lehetoségeit (EFQM, 2007).

8 A kivalo szervezetek tudataban vannak annak, hogy a folyamatosan valtozo, és egyre nagyobb kihivasokat
tamaszto iizleti kornyezetben a szervezet sikerességét nagyban befolyasoljak a kialakitott partnerkapcsolatai. E
kapcsolatok lehetévé teszik, hogy az érdekelt felek szamara magasabb hozzaadott értéket teremtsenek a
magkompetencidk optimalizalasa révén. E partnerkapcsolatok kdolcsonds elonydkon nyugszanak, és az
egylittmikodés célja mindkét fél szempontjabol kozods célok elérése, tapasztalatok, eréforrasok és tudas
megosztasa (EFQM, 2007).

A kivalosagra torekvd szervezetek felelds szervezetként miikddnek, atlathatdéak az érintettek szadmara,
teljesitményiikért, eredményeikért elszamoltathatbak. A szervezet tarsadalmi feleldsségvallalasa és Okologiai
fenntarthatosag iranti elkotelezettsége beépiil a szervezet mindennapi mitkodésébe, és keresik ennek tovabbi
lehetOségét a tarsadalom egyes kozosségeivel vald egyiittmiikodések formaiban. A szervezet képes felmérni
jelenlegi és jovobeli tevékenységének tarsadalmi és 6kologiai hatasait (EFQM, 2007).
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10.5 A Modell felépitése®*®*

A modell két nagy egységre: Adottsagok és Eredmények részre bomlik. A két jol elkiiloniild
egység kiilonbozo teriiletek vizsgalatat jelenti, igy mas értékelési struktarat és
szempontrendszert kovetnek. Ha megvizsgaljuk a kritériumok rendszerét, akkor az
elézoekben részletesen bemutatott alapelvek kritérium szinten is megjelennek a modellben.

gy pl. a vevkozpontusag a 6. kritériumban (Vevékkel kapesolatban elért eredmények); a
munkatarsak bevonasa ¢és fejlesztése a 3. és 7. kritériumokban (Emberi eréforrasok, valamint
Munkatarsakkal kapcsolatban elért eredmények); a partnerkapcsolatok menedzselése ¢és
fejlesztése a 4. ¢és 8. kritériumban (Partnerkapcsolatok és erdforrasok, valamint
Téarsadalommal kapcsolatban elért eredmények); vagy az eredményorientéltsdg elsésorban a
9. kritériumban (Kulcsfontossagl eredmények).

ADOTTSAGOK = EREDMENYEK =
L L
Munkatarsakkal kapcsolatos
Emberi eréforrasok eredmenyek
o 90 pont
90 pont
| | | |
Pc;li;itléa _és Folyamatok Vevﬁkkecll kqpcsilatns Kulcs-
stratégia eredményel o
Vezetés g 140 pont ¥ fon;os;;aguk
80 t 200 t eredmenye
100 pont pon pan
| | | | 150 pont
Partnerkapcsolatok Tarsadalomi megitélés
és erdforrasok eredmeényei
90 pont 60 pont
_——_____________-l - - -
- INNOVACIO és TANULAS
— ]

19. dbra: A magyar Nemzeti Mindségi Dij Kivaldsagi Modellje

A modellben szerepld nyilak dinamikus fejlodést, tanulast testesitenek meg, a felsé nyilak azt
mutatjdk, hogy a szervezet az eredményeit az adottsigokon, moddszereken, alkalmazott
megkozelitéseken keresztiil érik el. Az als6 nyil pedig azt hivatott szimbolizalni, hogy az
eredmények rendszeres €s szisztematikus elemzésével a szervezeten beliil egy allando javitasi,
innovéacios ¢s tanulasi képesség alakul ki, amelynek segitségével az alkalmazott modszerek,
megkozelitések jobbitdsa valik lehetévé az érdekelt felek elégedettsége terén elért
eredmények alapjan. Ez a nyilrendszer és annak jelentése a folyamatos fejlddés alapelvének
érvényesiilését testesiti meg.

% Forras: EFQM Excellence Model, Large Company, Operational and Business Unit, EFQM, 2005

81 Forras: Partnerkdzpontd 6nértékelési modell megalkotisa és tovabbképzések a felsGoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés

%2 Forras: Toth Zsuzsanna Eszter: Az intellektualis tdke mérési lehetéségeinek vizsgalata Snértékelési modellek
tiikkrében, PhD értekezés, BME Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola, 2008
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Az Adottsag és Eredmények oldalt a modell azonos sullyal kezeli, és azonos pontérték is
tartozik hozzajuk. Ezen beliil azonban lathat6, hogy az egyes kritériumok eltérd stllyal,
ponttal szerepelnek a modellben, amelyek az adott teriilet szervezeti sikerességében betdltott
szerepét tamasztjak ala. A kritériumok sulyozasa a fejlesztendd teriiletek kijeldlésekor kap
kiemelt szerepet, mert ezek alapot adhatnak a fejlesztési tevékenységek prioritasi
sorrendjének meghatdrozasahoz. A modell maga a magasabb sulyok hozzarendelésével a
nagyobb jelentdségli teriiletekre hivja fel a figyelmet.

A modell 9 kritériuman beliil 32 alkritérium segit az Onértékelés elmélyitésében, és az
értekelendd teriiletek feltérképezésében. Az alkritériumok tulajdonképpen tovéabbi
pontositast, vezérfonalat adnak ahhoz, hogy az egyes fokritériumokon beliil a miikddés mely
terlileteit, illetve az eredmények mely csoportjat kell megvizsgélni az Onértékelés soran.
Amennyiben a szervezet a teljes tevékenységét, és mikodésének valamennyi teriiletét at
kivanja vildgitani, ugy érdemes a teljes kritériumrendszer szerint vizsgalodni, igy egyetlen
Iényeges tevékenység vagy eredmény sem marad figyelmen kiviil.

A modell kovetkezd szintjét az egyes alkritériumokhoz tartozo alpontok jelentik, amely
alpontok az egyes alkritériumok értelmezését segitik, és altalanos érvényli ajanlasokat
tartalmaznak. A modellben megadott alpontok példak arra vonatkozdan, hogy az adottsagok
esetében milyen modszerek bemutatdsa tartozhat az adott alponthoz, és az eredmények
esetében pedig milyen mutatok, indikatorok segitségével értékelheti a szervezet a
sikerességét.™

Az éltalanos érvényl ajanlasok ellenére minden Onértékelést végzd szervezetnek a sajat
célrendszerének megfeleléen kell kialakitania az eredmények mérésére vonatkozo
indikatorrendszerét. Ezek az alpontok ugyanakkor nem csak szlikithetéek, hanem bovithetéek
is, az alkritériumok értékelése az alponttol eltérd tevékenységekre is kiterjedhet, illetve olyan
mutatokkal is értékelhetd a teljesitmény, amelyek nem szerepelnek az alpontok kozott.

8 pelda egy adottsag és egy eredmény oldali alkritériumhoz tartozd alpontokra (Forras: Szovetség a

Kivalésagert Kozhasznu Egyesiilet, Nemzeti Mindségi Dij palyazati utmutato, 2008)
2.a Az eérintettek jelenlegi és jovobeli igényeinek és elvarasainak értelmezése és elbrejelzése a szervezet
Az alkritérium példaul az alabbi teriiletek vizsgalatat €s bemutatasat foglalhatja magéaban:

e aszervezet piaci helyzetére vonatkoz6 informaciok gytijtése, feldolgozasa és elemzése;

e ajelenlegi és jovGbeni érintettek (vevok, munkatarsak, partnerek, tarsadalom, részvényesek) igényeinek
és elvarasainak megértése €s elérejelzése;

e apiac fejlédésének értelmezése és eldrejelzése, beleértve a versenytarsak tevékenységét is.

6.a. A Vevik véleménye, elégedettség
A szervezet jellegétol és céljaitdl fliggden a vevok véleményét bemutato elégedettségmutatok példaul az alabbi
teriiletekre terjedhetnek ki:

e a szervezetr6l alkotott altalanos képpel kapcsolatban: elérhetdség; kommunikéacio; atlathatosag;
rugalmassag; proaktiv (kezdeményezd) magatartas; valaszadasi / reagald képesség.

o A termékekkel és/vagy szolgaltatasokkal kapcsolatban: mindség; érték; megbizhatdsag; termék- és/vagy
szolgaltatasfejlesztés innovativitasa; szallitas (példaul szallitasi hataridok, szallitds megbizhatosaga);
kornyezetvédelmi jellemzok, kdrnyezetbarat jelleg.

o Az értékesitéssel és vevOszolgalattal kapcsolatban: az alkalmazottak alkalmassaga és magatartasa;
tanacsadas és tamogatds; termékismertetok és miszaki dokumentacid; panaszok és reklamaciok
kezelése; termékhasznalat oktatasa; a vevoi megkeresésre valo valaszadas/reagalas gyorsasaga; miiszaki
tanacsadas; szavatossagi és garancialis feltételek.

e A vevdi hliséggel kapcsolatban: visszatéré vevok; a szervezet mas termékeinek megvasarlasa €s/vagy
mas szolgaltatasainak igénybevétele; a szervezet ajanlasa mas vevoknek.

96



Mindségmenedzsment

Osszefoglalasként elmondhatd, hogy az EFQM Modell 4ltalanosan alkalmazhato elemeket
tartalmaz, azok értelmezése az adott megvaldsitasi kornyezetben minden alkalmazo szervezet
sajat feladata. Az onértékelés soran a kritériumok ¢és alkritériumok értékelése nem hagyhato
el, de az alpontok csupan értelmezési segédletként szolgalnak, és a figyelmet az alkritérium
teriiletén értelmezhetd teriiletekre iranyitjak.

A modell elsd 5 kritériuma az Adottsagokhoz tartozik. Az dnértékelés soran azt kell vizsgélni,
hogy egy szervezet hogyan ¢éri el eredményeit, milyen moddszereket, technikéakat,
megkozelitéseket alkalmaz a szervezet a rendelkezésére 4llo eréforrasok menedzselésére, a
folyamatok irdnyitasara.

A modell masik értékelési teriilete, az Eredmények oldal. Az Eredmények oldali
alkritériumokndl az alpontok csupan oGtleteket adnak a szervezetek szdmara, hogy milyen
eredmények és mutatok vizsgélataval lehet értékelni a szervezet sikerességét. A szervezetnek
minden esetben a sajat célrendszerének, sajat specifikumainak megfelelden kell kialakitania
az eredmények mérésére vonatkozo indikdtorrendszerét. Az itt szerepld kritériumok két
alkritériumra bomlanak: az ,a” jelolést alkritériumok eredmények, a ,b” jeldlésii
alkritériumok mutatok. Az ,,a” alkritériumok azt vizsgaljak, hogy az elvégzett tevékenységek
milyen eredménnyel zarultak. J6 példa erre a 6.a. kritérium, amely a vevéi elégedettség mérés
eredményeit hivatott tiilkr6zni, azt mutatja meg, hogy mennyire volt eredményes a vevoi
kapcsolatok menedzselése, és mennyire sikeriilt a vevoi elvarasoknak megfelelni. Ezeken méar
csak fejlesztéssel lehet javitani, igy a multban végzett tevékenységek eredményeit tiikrozik. A
,b” alkritériumokban szerepld mutatdk, indikdtorok a jovObe mutatnak, ¢és segitenek eldre
jelezni a tevékenységek eredményességét, az okok feltardsat. A Vevokkel kapcsolatban elért
eredmények esetében a ,,b” jelzésii alkritériumban (6.b.) megjelend belso teljesitménymutatok
célja a vevoi elégedettség hattérismereteinek feltarasa és figyelemmel kisérése, valamint a
vevOoknek a szervezetr6l és annak teljesitményérdl alkotott véleményével kapcsolatos
eredmények eldrejelzése. Ezek a belso teljesitménymutatok a szervezetrdl alkotott altalanos
képhez, a termékekhez és/vagy szolgaltatasokhoz, az értékesitéshez és vevdszolgalathoz,
valamint a vasarloi hliséghez kapcsolodnak.

A Munkatéarsakkal kapcsolatban elért eredmények (7. kritérium) esetében az ,a” jelzésii
kritérium célja, hogy atfogéan bemutassa a szervezetnek a munkatarsak és azok elégedettsége
terén elért eredményeit. A munkatarsak véleményének felmérésére szolgdld mérések
érinthetik a motivaciot, a bevonast, a szervezettel vald elégedettséget, a munkafeltételek, a
munkakornyezet, a juttatdsok és a szervezet altalanos megitélését. A 7.b. alkritériumban
szerepld  Belso  teljesitménymutatok — a  6.b. alkritériumban taldlhaté  bels6
teljesitménymutatokhoz hasonloan — a munkatarsi elégedettség alakuldsa mogott 1évo
Osszefiiggések megismerésére, megértésére, figyelemmel kisérésére, és a munkatarsaknak a
szervezetrdl és teljesitményérdl alkotott véleményével kapcsolatos eredmények eldrejelzésére
hasznalja a szervezet. Ezek a belsd teljesitménymutatok egyrészt szervezeti
eredménymutatok, masrészt pedig a motivacidhoz, a bevonashoz, a munkatarsi
elégedettséghez és a munkatarsaknak nyujtott szolgaltatisokhoz kapcsolédd mutatok. igy
példaul a munkatarsak fluktudcidjanak novekedése eldre jelezheti a munkatarsi elégedettség
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csokkenését, avagy a munkakoriilmények javitasa érdekében végzett fejlesztések szamanak és
a raforditasok mértékének a ndvekedése az elégedettség ndvekedését prognosztizalhatja.

A 8. Tarsadalmi megitélées eredményei kritérium a tagabb ko6zOsség megitélésének
eredményeit és az ahhoz kapcsolédd belsd teljesitménymutatokat tartalmazza. A 8.a.
alkritériumban a szervezet azt hivatott bemutatni, hogy a tarsadalom hogyan vélekedik a
szervezetrdl, milyen altalanos véleményt alkot, hogyan itéli meg a szervezet helyi és tagabb
kozosségben valo részvételét, valamint azt, hogy a szervezet mit tesz a miikodésébdl eredd, és
a termékek ¢életciklusa alatt keletkezd kéarok csokkentése és megelézése, valamint az
er6forrasok megdvasa és a fenntarthatd fejlodés novelése érdekében. A 8.b. alkritériumban
megjelend mutatdkat a tarsadalom szervezetrdl alkotott véleménye hatterének megismerésére,
megértésére és figyelemmel kisérésére, valamint a tarsadalomnak a szervezetrél és annak
teljesitményérél alkotott véleményének elérejelzésére hasznalja a szervezet. Igy az
onértékelés soran bemutathatja a foglalkoztatottak szamaban tortént valtozdsok kezelésének
mutatoit, a hatosagokkal torténd egyiittmitkodések mutatoit, a kapott elismeréseket és dijakat,
az altalanos tarsadalmi szerepvallalast aldtdmaszté mutatokat, és a mikodésbol szarmazo
karok és kockazatok csokkentésére tett erdfeszitések mutatoit.

A 9. Kulcsfontossagu eredmények alkritériumaiban megjelend kulcsfontossagu eredmények és
belsd teljesitménymutatok stratégia és szervezet specifikusak. A 9.a. alkritériumban a
megfogalmazott kulcsfontossagu célokhoz rendelt eredményeket mutatjak be a szervezetek. A
kulcsfontossagu eredmények csak egy része kapcsolodik a pénziigyi eredményekhez, egy
masik meghatarozo résziik a nem pénziigyi eredményeket foglalja magaban. E nem pénziigyi
eredmények, mint mutatészamok szervezet specifikusak. A 9.b. alkritériumban bemutatott
kulcsfontossagut mutatok a pénziigyi mutatbkon til olyan nem pénziigyi mutatokat
foglalhatnak magukban, mint a folyamatok teljesitménymutatéi, a kiilsé erdforrasok és a
partnerkapcsolatok értékelésének adatai, az ingatlanok, berendezések ¢és készletek
menedzselésének hibamutatoi, technoldgiai €és technoldgiafejlesztési mutatok, valamint az
informacio- ¢€s tuddsmenedzsment eredményességének mutatoit. E mutatok a stratégiai célok
teljesiilésének nyomon kovetésére szolgalnak, és igy a kulcsfolyamatok rendszeréhez
kapcsolodnak.

Az onértékelés igen fontos mozzanata az adottsagok és eredmények értékelése, és az
alkritériumok kozotti kapcsolatok bemutatasa. Jo példa erre a 3. és a 7. kritériumok kozotti
kapcsolat: az adottsdgok kozott szerepld 3. kritérium az emberi eréforrasokkal foglalkozik,
parja pedig az eredmények oldalon a 7. kritérium, amely a munkatarsakkal kapcsolatban elért
eredményeket mutatja be. Egy masik példa az alkritériumok logikai 6sszekapcsolodasara az 5.
kritérium harom utolso alkritériuma (5.c., 5.d., és 5.e.), melyek a vevok, partnerek igényeinek,
elvardsainak a kielégitésére vonatkoznak, mely tevékenységeket ¢s erdfeszitéseket az
eredmények oldalon a 6.a. és 6.b. kritériumok igazolhatnak.

A kovetkezokben alkritérium szinten mutatjuk be a modell felépitését, kiegészitve az egyes
alkritériumok kozotti  kapcsolatrendszer bemutatasdval, ¢és a kivalosagi alapelvek
hozzarendelésével.
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10.5.1 A modell kritériumrendszere®*3>3%%

1. Vezetés kritérium (100 pont)

A kivalo(sagra torekvd) vezetOk meghatarozzak a szervezet kiildetését és jovoképét, valamint
elosegitik azok megvaldsulasat. Kialakitjdk a fenntarthatd sikerhez sziikséges szervezeti
értékrendet és irdnyitdsi rendszert, melyek bevezetését személyes cselekedeteikkel és
magatartasukkal tamogatjak. A valtozasok iddszakaban is megérzik a célok allandosagat,
ugyanakkor - amennyiben ez sziikséges - képesek megvaltoztatni szervezetiik irdnyvonalat,
amennyiben ez sziikséges, és képesek masokat is 6sztondzni példamutatasukkal a valtozasok
tamogatasara, kovetésére. (= 2.; = 7. kritériumok)

Alkritérium Kapcsolodo Kapcsolodo kivalosagi alapelvek
alkritériumok és
kritériumok
l.a. A vezetok kialakitjak a
szervezet kiildetését, -2 1.b, Vezetés és célok allandosaga;
jovoképét, értékrendjét és -2 lc., Folyamatos tanulas, fejlesztés és
etikai alapelveit, és példat -2 1d., innovacio;
mutatnak a Kivalosag -2 le., Villalati tarsadalmi
Kulttra elterjesztésében. (20 2>2. felelosségvallalas
pont)
1.b. A vezetdk személyes
részvételiikkel biztositjak a -2 le.,

Vezetés és célok allandosaga;

szervezet iranyitasi - 5S.a., Tenveken &s folvamatokon
rendszerének kialakitésat, > 5b., e ot
bevezetését és folyamatos - 9.b. alapuio fhenedzsmen
fejlesztését. (20 pont)
Vevokozpontliisag;
l.c. A vezetok 2> 4.a, Vezetés €s célok allandosaga;
egylittmiikddnek a szervezet -2 5.c., Folyamatos tanulas, fejlesztés és
vevoivel, a szervezet -2 5e., innovacio;
partnereivel és a tdrsadalom - 6., Partnerkapcsolatok fejlesztése;
képviseldivel. (20 pont) -2 8. Villalati tarsadalmi
feleldsségvallalas

Vezetés €s célok allandosaga;
Munkatarsak fejlesztése és

1.d. A vezetok a munkatarsak .
s . s -2 3e, bevonasa;
korében is megerdsitik a . . 4
s AR -2 7.a., Folyamatos tanulas, fejlesztés és
Kivaloésag kulturgjat. (20 . .
ont) - 7.b. innovacio;
p Vallalati tarsadalmi
felelosségvallalés

8 Forras: EFQM Excellence Model, Large Company, Operational and Business Unit, EFQM, 2005

% Forras: Partnerkdzpontu 6nértékelési modell megalkotisa és tovabbképzések a felsGoktatasi intézmények
humanerdforrasainak fejlesztéséért, HEFOP-3.3.1.-P-2004-06-0043/1.0, B4 modul Onértékelés

% Forras: Toth Zsuzsanna Eszter: Az intellektualis téke mérési lehetéségeinek vizsgalata Snértékelési modellek
tiikrében, PhD értekezés, BME Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola, 2008

87 Forras: EFQM Excellence One Toolbook, EFQM, 2005
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=22,
l.e. A vezetés szerepe a >7., Vezetés és célok allandosaga;
szervezet valtozasainak - 5.b,, Folyamatos tanulas, fejlesztés és
menedzselésében. (20 pont) -2 3.c. innovacio

-2 0.

Az alabbiakban néhany olyan tanulési lehetdség bemutatdsara keriil sor, amelyek egy-egy
kritériummal kapcsolatban megmutatjak, hogy milyen modszerek alkalmazasara lehet
sziikség, mikor keriilhet sor az alkalmazasukra, és hogyan lehet azokat fejleszteni. A Vezetés
kritériummal kapcsolatos Onértékelési tevékenység tamogatasdhoz ¢és az e teriileten
alkalmazott modszerek fejlesztéséhez szamos modszer all a szervezet rendelkezésére:

e Un. help card alkalmazasa tobb teriileten:
o A feliilvizsgalati modszerek hatékonysaganak a fejlesztéséhez;
o hatékony vezetové valashoz;
o masok meghallgatasa képességének fejlesztéséhez;
o kiildetési nyilatkozat megfogalmazasahoz;
o jovokép kialakitasahoz;
o a konfliktusok kezeléséhez;
o akrizisek menedzselés¢hez

e A valtozasi folyamatban hatd tdmogatd €s visszahuzo er0k azonositisa €s harom
kategoridba sorolasa: ,,mindenképpen elvégzendd”, fontos az eldkészitése”, ¢és
,,hasznos lehet, ha az er6forrasok rendelkezésre allnak”.

e A megfeleld vezetési stilus megvalasztasa a valtozasok menedzselése sordn a
munkatéarsak részérdl tapasztalt magatartds fényében;

e stratégiai partnerkapcsolatok értékelése két dimenzié mentén: a partner kompetenciai
¢s szervezeti kompetenciak.

2. Politika és Stratégia (80 pont)

A kivalo(sagra torekvO) szervezet kiildetését és jovoképét egy vilagos, az érintettek
elvarasaira Osszpontositd, a piac és az agazat jellegzetességeit is figyelembe vevd stratégia
segitségével valositja meg. A stratégia megvalositasa érdekében szervezeti politikdkat
(példaul mindségpolitika, kornyezeti politika) alakit ki, melyet kiilonb6zd szintli tervek és
hozzajuk kapcsolddo célok segitségével valosit meg. Kialakitja a stratégia elkészitésének
folyamatait és a stratégia megvalositasat segitd kulcsfolyamatok rendszerét. (= 1.; = 3.a,;
- 6.; 2 8. kritériumok)
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Alkritérium Kapcsolodo Kapcsolodo kivalosagi
alkritériumok és alapelvek
kritériumok
Eredményorientaltsag;
Vevokozpontisag;
2.a. Az ¢érintettek jelenlegi és Folyamatokon és tényeken
jovobeli igényeinek és -2 2.b, alapul6 menedzsment;
elvarasainak értelmezése és 6., Munkatarsak fejlesztése €s
eldrejelzése a szervezet 27, bevonasa;
politikajanak ¢és stratégiajanak - 8. Partnerkapcsolatok
kialakitasahoz. (20 pont) fejlesztése;
Vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas
2.b. A szervezet . ST
o . L. Eredményorientaltsag;
teljesitménymutatoinak, kutatasi .
. ) L . o Folyamatokon és tényeken
¢s belsd tanulasi folyamataibol, .
. L pston . . alapul6 menedzsment;
valamint mas kiils6 forrasokbol .
. . L . e -2 2.c. Folyamatos tanulas,
szarmaz6 informacioinak gytijtése . o o
, , fejlesztés és innovacio;
¢és elemzése a szervezet g L )
ot pen . i ris Villalati tarsadalmi
politikdjanak és stratégiajanak felelésséovallalas
kialakitasahoz. (20 pont) &
Eredményorientaltsag;
Vevokozpontisag;
Vezetés és célok
2.c. A politika és stratégia 2 24, allandos? &2, L
. o .y . 2>5.a., Munkatarsak bevonasa és
kialakitasa, feliilvizsgalata és . .
aktualizaldsa. (20 pont) 294 fejlesztése;
' Partnerkapcsolatok
fejlesztése;
Villalati tarsadalmi
felelosségvallalas
2.d. A politika és stratégia 2 45, . T
. fon r ot 2 4.c, Eredményorientaltsag;
megismertetése €¢s megvaldsitasa L A
. 2> 4.4d., Folyamatokon és tényeken
a kulcsfolyamatok rendszerén \
. 2 4e, alapuld menedzsment
keresztiil. (20 pont) 374

A politika és stratégia kialakitasat tamogat6 eszk6zok és modszerek pl.:

e A hosszu tavu tervezést szolgalo ellendrzokérdéseket tartalmazo lista Osszeallitasa, és
annak ellendérzése, hogy az azon szerepld feladatokat relevansak-e, és befejezte-e a

vallalat azokat.

e A tények Osszegylijtését tamogatd kiildetés megfogalmazasa: milyen adatokra van
szliksége a szervezetnek €s miért, mit torténik, ha nem sikeriil megszerezni ezeket az
adatokat, az adatgylijtés modszereinek kijeldlése, ¢és az eredmények hasznositasanak,

felhasznalasanak modjai.
o SWOT elemzés elvégzése;
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Balanced Scorecard készitése: a szervezeti teljesitmény eredményeinek egyensulyba
hozésadhoz sziikséges kulcsfontossagu teriiletek kijelolése (pl. pénziigyi, vevoi, belsd
folyamatok miikodési, és tanulasi €s fejlédési nézépont), az egyes teriileteken elérendd
célok meghatarozasa, kvalitativ és kvantitativ mutatészamok hozzarendelése a
célokhoz, a célértékek kijeldlése, és azok gazdainak meghatdrozasa, a teljesitmény
adatok forrdsainak feltardsa, ¢és a kivant eredményekhez vezetd 0Osztonzok
meghatdrozasa.

Folyamat scorecard készitése: a folyamatokhoz kapcsolodd mutatdszam kategoriak
meghatarozasa (pl. mindség, koltségek, alapanyag-felhasznalds stb.) utan a célértékek
kijelolése, a célértékek feleléseinek meghatarozasa, az elért eredmények
feliilvizsgalatanak gyakorisaga, és az adatforrasok kijelolése.

Fadiagram alkalmazdsa: A fa csicsan egy elérendd stratégiai cél szerepel, és
brainstorming keretében meghatdrozhatok azok az eszk6zok, mddszerek, amelyek
révén a cél teljesithetd. A cél eléréséhez vezetd modszerek csoportositdsa és
fadiagramba valo6 rendezése.

Ellendrzdlistak Osszeallitasa az alkalmazas és implementélds feliilvizsgélatira, a
mérési rendszer kialakitdsdhoz, alkalmazasahoz ¢és feliilvizsgalatahoz.

3. Emberi eréforrasok (90 pont)

A kivalo(sagra torekvO) szervezet a munkatarsak szakmai ismereteit €s képességeit egyéni,
csoportos és szervezeti szinten hasznositja és menedzseli. Tamogatja az igazsagossagot ¢és az
egyenlOséget a szervezeten beliil és kiviil, tovabba torekszik a munkatarsak minél magasabb
szintli bevondsdra ¢és felhatalmazasara. Oly modon gondoskodik a munkatarsakrol,
kommunikal velik, jutalmazza dket és ismeri el teljesitménytiiket, hogy ezzel motivélja €s
elkotelezze Oket sajat tudasuk és képességeik felhaszndldsdra a szervezet céljai elérése
érdekében. (= 7. kritérium)

Alkritérium Kapcsolodo Kapcsolodo kivalosagi
alkritériumok és alapelvek
kritériumok

PP . Folyamatokon és tényeken
3.a. Emberi er6forrasok tervezése, y , Y
R . . . alapul6 menedzsment;
iranyitasa és tovabbfejlesztése. (18 < 2. Munkatérsak fejlesztése és
pont) bevonasa;
3.b. A munkatarsak szakmai Eredmelrlyonentaltsatg; .

. o ete s . Munkatarsak bevondasa és
tudéasanak, felkésziiltségének és feilesztése:
kompetenciainak meghatarozasa, -2 7.a. ! ’ ,

. . A . Folyamatos tanulds,
tovabbfejlesztése és szinten tartisa. feilesztés és innovacié
(18 pont) d

< 1.b. . o

<14 ’ Munkatéarsak bevonasa és
3.c. A munkatarsak bevonasa és < 3.b.’ fejlesztése;
felhatalmazasa. (18 pont) N 4.e., Folyamatos tanulés,

> 7' a" fejlesztés és innovaciod
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3.d. Parbeszéd a munkatarsak

Munkatarsak bevonasa és

. . < 1.b. . .
¢s a szervezet kozott. (18 ’ fejlesztése;
-2 7.a. ,
pont) Folyamatos tanulas,
fejlesztés és innovacid
3.e. A munkatarsak
jutalmazasa, teljesitményiik < 1d Munkatarsak bevonasa ¢€s

elismerése ¢és gondoskodas a
munkatarsakroél. (18 pont)

fejlesztése

Az Emberi er6forrasokkal kapcsolatban alkalmazhaté modszerek:

e a munkatdrsak korében végzett felmérések témdinak meghatarozasa és a felmérések

Osszeallitasa;

o fokuszcsoportos interjuk lebonyolitdsa meghatarozott témdkban;

e kommunikdcios terv kialakitdsa a kulcsfontossagli kozvetiteni kivant informdaciok

alapjan;

o fejlesztési terv kialakitasa;
e SMART célok kialakitasa;
e Hatékony és eredményes visszacsatolasi rendszer kialakitasa;

4. Partnerkapcsolatok és eréforrasok (90 pont)

A kivéalo(sagra torekvo)

szervezet

megtervezi, ¢€s

tudatosan menedzseli

kiilsé

partnerkapcsolatait, ezen beliil beszallitéi kapcsolatait, és belsé erdforrasait a szervezet

crer

a folyamatok hatékony milkodtetése

érdekében. A partnerkapcsolatok ¢és az erdforrasok menedzselése soran Osszehangolja a
szervezet belsd, és a sziikkebb értelemben vett kdzosség, valamint a kornyezet jelenlegi és
jovObeni igényeit. (= 5., 2 8., 2> 9.b., > 7.a.)

Alkritérium Kapcsolodo alkritériumok és Kapcsolodo kivalosagi
kritériumok alapelvek
4a A kiils Pgrtnerlfapcsolatok
partnerkapcsolatok < le, fejrleszte‘se’; .
menedzselése. (18 pont) - 8. Vallalati tarsadalmi
felelosségvallalés
4.b. Pénziigyi eréforras- Villalati tarsadalmi
menedzsment. (18 pont) felelosségvallalas
4.c. Az ingatlanok,
berendezések, eszkozok, Vallalati tarsadalmi
anyagok ¢és készletek felelosségvallalas
menedzselése. (18 pont)
4.d. Technologia- -2 5S¢, Villalati tarsadalmi
menedzsment. (18 pont) - 5.d. felelosségvallalas

4.e. Informaci6- és a
tudasmenedzsment. (18 pont)

Folyamatokon és tényeken
alapulé menedzsment;
Folyamatos tanulés,
fejlesztés és innovacid
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Alkalmazhatd modszerek, eszk6zok a partnerkapcsolatok és eréforrasok fejlesztéséhez:

58S elokészitése;

5S auditok levezetése;

Technoldgia-azonositdé adatlapok készitése, amelyek tartalmazzdk a technologia
leirasat, mas technologiakkal valo kapcsolatat, a technoldgia szervezetre, termékekre
¢s folyamatokra gyakorolt hatasat, a technoldgia adoptéalasat befolyasolo tényezdket, a
technoldgia hattereként szolgald képességek feltarasat, a technologia fejlesztésének
uttoroit €s a szervezet pillanatnyi helyzetét a fejlesztést illetden.

Technoldgia-érdekelt fél matrix készitése: az érdekelt felek és a szervezet technologiai
portfoligjaba felvenni kivant technologidk szamba vétele, és utobbiak érdekelt felekre
gyakorolt hatdsanak feltérképezése.

A partnerkapcsolatok kritikus sikertényezdinek feltardsa keresztfunkcionalis team
felallitasa segitségével, minden egyes sikertényezd esetében annak mérlegelése, hogy
mit sikeriilt elérni az utobbi években a tényezdvel kapcsolatban, mik a szervezet

erdsségei €s gyengeségel.

e a partnerkapcsolatok monitorozasa help card segitségével.

5. Folyamatok (140 pont)

A kivalo(sagra torekvo) szervezet megtervezi, tudatosan menedzseli €s fejleszti folyamatait a
vevok és mas érintettek teljes korti elégedettségének elérése, valamint a szdmukra nyujtott

értékek novelése érdekében.

Alkritérium Kapcsolodo alkritériumok és Kapcsolodo kivalosagi
kritériumok alapelvek
“1b Eredményorientaltsag;
5.a. A folyamatok modszeres < 2' C" Folyamatokon ¢és tényeken
megtervezése €s N 7.a" alapulé menedzsment;
menedzselése. (28 pont) N 9‘b' ’ Vallalati tarsadalmi
o felelosségvallalas
5.b. A folyamatok sziikség Eredményorientaltsag;
szerinti tovabbfejlesztése az <1.b., Folyamatokon ¢és tényeken
innovaci6 alkalmazasaval a < 2c., alapul6 menedzsment;
vevOk és mas érintettek -2 7.a., Folyamatos tanulés,
elégedettségének novelése - 9.b. fejlesztés €s innovacio
érdekében. (28 pont)
5.c. A termékek és/vagy < Vevokozpontusag,

e o, 4d., Folyamatos tanulés,
szolgaltatasok tervezése és . g i
fejlesztése a vevéi igények és -2 5S.e., fejlesztés €s innovéacio;
elvérasok alapjan. (28 pont) -2 9.a. qutnerkapcsolatok

) fejlesztése
S Atemekek b cad.
szolgéaltatasok eldallitasa, N
Tied on Ny .., .
szallitasa és szervizelése 3094 Vevokozpontisag
¢s/vagy szolgaltatdsok N 9.b'
biztositasa. (28 pont) o
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5.e. A vevdi kapcsolatok P .
. Vevokozpontlisag;
menedzselése €s javitasa, - 6.a.
. o . Partnerkapcsolatok
elismerése és gondoskodas a = 6.b. feilesztése
munkatarsakrél. (28 pont) !

A Folyamatok kritériummal kapcsolatban alkalmazhaté modszerek pl.:

fejlesztési tevékenységek dokumentéalasa, amely tartalmazza:
o avart eredmények bemutatasat,
o a fejlesztési tevékenység deklaralasat,
o a stratégiai prioritdsokhoz val6 hozzajarulds mértékét,

o az eredményesség mérésére alkalmazott mutatdszamokat (a pillanatnyi értékek,
az elérni kivant értékek bemutatasaval, és a célidopont megjeldlésével),

o a korlatozo feltételek meghatarozasat,

o a fejlesztd team adatait (résztvevOk nevét, szervezeti egységét, a
feladatkoroket, szerepeket és a teamben valo részvétel hosszat),

o az egyes fejlesztési feladatok iitemezését, és a vart pénziigyi eredmények
bemutatésat.

A szervezet atfogd vizsgalata (Un. helicopter view): a szervezet hatarainak definialéasa,
a vevok ¢és beszallitok meghatarozasa, az inputok és outputok szambavétele, és az
egyes outputokhoz tartozé folyamatok meghatarozasa, valamint a folyamatok kozotti
kapcsolatok feltarasa.

A folyamatok atfog6 vizsgalata: alfolyamatok meghatarozasa, azokhoz inputok, és az
inputok beszallitdinak, az outputok €és azok vevdinek azonositasa.

A Kkulcsfolyamatok azonositasanak matrixa: egy olyan matrix készitését jelenti,
amelyben szerepel az 6sszes folyamat. Ezek utan meg kell hatarozni és stlyozni kell
azokat a kritériumokat, amely alapjan a kulcsfolyamatok kivalasztasra keriilnek: pl. a
vevore gyakorolt hatés, a stratégiahoz valo hozzajarulas, pénziigyi hatés. 1-5-ig terjedd
skalan értékelni kell a folyamatokat a fenti kritériumok alapjan, és az Osszesitett
pontszamok alapjan a legnagyobb pontszamot mutatd folyamatok kulcsfolyamatként
val6 azonositasa.

A vevbi elvarasok azonositdsa: a vevOkkel lefolytatott interjuk alapjan
Osszegyljthetok a szervezet altal szallitott outputokkal szemben megfogalmazott
elvarasok. Ezt kovetéen a vevOk megadjak az egyes elvarasok fontossaganak sulyat is
1-5-ig terjedd skalan, és értékelik az altalunk nyujtott teljesitményt egy -3-tol +3-ig
terjedo skalan.

A vevli elégedettség elemzése: ennek alapja a vevdi elvarasok Osszegylijtése és
csoportositasa. Az egyes elvarasokat két dimenzid6 mentén értékelik: az elvarasok
fontossaganak mérése 1-10 skalan, a teljesitmény mérése -3-3 terjedé skalan. Ezek
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alapjan torténik meg az elvaras-csoportok fontossaganak és teljesitményének
kiszamitasa, majd az igy kapott eredményeket abrazoljak.

e Folyamat tevékenységi és vevoi elvards matrix: elkészitése a folyamathoz kapcsolodo
tevékenységek szambavételével kezdddik, ezt kiegésziti a vevoi elvarasok listdja a
vevok altal meghatarozott fontossdg hozzarendelésével. A folyamatok tevékenységeit
0 és 3 kozott pontozzak minden egyes elvaras fényében, ahol 0-t kapnak az olyan
tevékenységek, amelyek a vevoi elvarasok kielégitéséhez nem jarulnak hozza, és 3-at
azok, amelyek a vevoi elvarasok teljesiilése szempontjabol kritikusak. Ezek utan
kialakulnak az 0Osszesitett pontszamok, ¢és meghatarozhatok a vevoi elvarasok
teljestilése szempontjabol kritikus tevékenységek.

e Folyamatabrak alkalmazasa;

e Pareto-diagram alkalmazésa;

e Hisztogramok alkalmazasa;

e Szabalyozokartydk hasznalata;

e Ok-okozati diagram alkalmazasa;
e Pontdiagramok alkalmazésa;

e Brainstorming alkalmazésa;

e FMEA alkalmazasa.

6. A vevokkel kapcsolatban elért eredmények (200 pont)

A kivalo(sagra torekvo) szervezet atfogoan méri a vevoéivel kapcesolatban elért eredményeit,
mely eredmények kiemelkedd teljesitményt mutatnak. (& 1.c., € 2., € 3., € 5.c.,5.d, 5.¢.)

Alkritérium Kapcsolodo kivaldsagi alapelvek
Vevokozpontiisag;
6.a. A vevok véleménye, elégedettsége Eredményorientaltsag;
(150 pont) Folyamatokon és tényeken alapulo
menedzsment

6.b. Belso teljesitménymutatok (a vevoi
elégedettség hattér osszefiiggéseinek

. o P Vevokozpontusag;
megismerésére, megértésére ¢s figyelemmel . N
e . p Eredményorientaltsag;
kisérésére, valamint a vevoknek a L ,
1 o et re t o Folyamatokon ¢és tényeken alapul6
szervezetrdl €s teljesitményérol alkotott
menedzsment

véleményével kapcsolatos eredmények
elérejelzésére hasznal) (50 pont)
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7. A munkatarsakkal kapcsolatban elért eredmények (90 pont)

A kivalo(sagra torekvd) szervezet atfogdan méri a munkatarsakkal és elégedettségiikkel
kapcsolatban elért eredményeit, mely eredmények kiemelked6 teljesitményt mutatnak. (€

1b,1d,€2d,€3,€4,€5)

Alkritérium

Kapcsolodo kivalosagi alapelvek

7.a. A dolgozok véleménye, elégedettsége.
(67,5 pont)

Eredményorientaltsag;

Vezetés €s célok allandosaga;
Folyamatokon és tényeken alapuld
menedzsment;

Munkatarsak bevondsa ¢€s fejlesztése

7.b. Belso teljesitménymutatok (a
munkatarsi elégedettség alakuldsa mogott
1év6 Osszefiiggések megismerésére,
megértésére, és figyelemmel kisérésére,
valamint a munkatarsaknak a szervezetrdl és
teljesitményrdl alkotott véleményével
kapcsolatos eredmények eldrejelzésére
hasznalja). (22,5 pont)

Eredményorientaltsag;
Folyamatokon ¢és tényeken alapul6
menedzsment;

Munkatarsak bevondsa ¢€s fejlesztése

8. A tarsadalmi megitélés eredményei (60 pont)

A kivalo(sagra torekvo) szervezet atfogdan méri a tarsadalommal, helyi €és tagabb értelemben
vett (példaul regionalis, nemzeti és nemzetkdzi) kozosséggel és annak elégedettségével
kapcsolatban elért eredményeit, mely eredmények kiemelked6 teljesitményt mutatnak. (€

lc, € 2,€ 4a)

Alkritérium

Kapcsolodo kivalosagi alapelvek

8.a. A tarsadalom véleménye, elégedettsége.
(15 pont)

Eredményorientaltsag;

Folyamatokon ¢és tényeken alapul6
menedzsment;

Villalati tarsadalmi feleldsségvallalés

8.b. Belso teljesitménymutatok (a
tarsadalom szervezetrdl kialakitott
véleménye hatterének megismerésére,
megértésére és figyelemmel kisérésére,
valamint a tarsadalomnak a szervezetrdl €s
annak teljesitményérdl alkotott
véleményének elorejelzésére hasznalja) (45
pont)

Eredményorientaltsag;

Folyamatokon ¢és tényeken alapul6
menedzsment;

Villalati tarsadalmi feleldsségvallalas
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9. Kulcsfontossagu eredmények (150 pont)

A kivalo(sagra torekvd) szervezet atfogoan méri kulcsfontossdgii eredményeit és ezen
eredményekhez kapcsolddd mutatdit, mely eredmények és mutatok kiemelkedo teljesitményt
mutatnak. (€< 1.b., € 2.(2.c.), € 4., €< 5a,b.,c,d)

Alkritérium Kapcsolodo kivaldsagi alapelvek

Eredményorientaltsag;
Folyamatokon és tényeken alapulé menedzsment;
Partnerkapcsolatok fejlesztése

9.a. A szervezet kulcsfontossagu
eredményei. (75 pont)

9.b. A szervezet kulcsfontossagu
mutatoi (a szervezet miikodésével
kapcsolatos mutatokat, folyamatai
hatékonysaganak megismerésére és
figyelemmel kisérésére, valamint a
kulcsfontossagl eredményeinek
elorejelzésére €s javitdsara hasznal
a szervezet). (75 pont)

Eredményorientaltsag;
Folyamatokon és tényeken alapulé menedzsment;
Partnerkapcsolatok fejlesztése

10.5.2 A modellbél levonhaté kovetkeztetések™

Az egyes alkritériumok kozotti logikai kapcsolatok feltérképezéséhez vezérfonalat adnak a
kivalosagi alapelvek.

Az eredményorientaltsag, mint kivalosagi alapelv kozvetlen kapcsolatot teremt a négy
eredmény kritérium kozott, amelyek az érdekelt felekkel kapcsolatban elért eredményeket
hivatottak bemutatni. Az igy megteremtett kapcsolat elvezet az Adottsdgok oldalon a
Politikdhoz és Stratégidhoz, ahol be kell mutatnia a szervezetnek, hogy hogyan gytijti 6ssze az
érdekelt felek elvarasait és a veliikk kapcsolatos teljesitménymutatdkat a politika és stratégia
kialakitasahoz. Tovabba demonstralnia kell azt a szervezetnek, hogy a politika és a stratégia
kialakitdsa valamennyi érdekelt fél igényeinek ¢és elvarasainak megfelelé egyensulyan
alapszik, és a politika és a stratégia megvalositdsanak célja a kivant eredmények elérése. Az
Emberi eréforrasok kritériumban a szervezet feladata, hogy a munkatarsakat ,,felfegyverezze”
a sziikséges tudassal ¢és képességekkel annak érdekében, hogy részt vegyenek a kivant
eredmények elérésében, a Folyamatok kritériumban pedig az eredmények visszacsatolasként
szolgélnak a teljesitmény jovobeli fejlesztéséhez.

A vevokozpontisag elve athatja a teljes kritériumrendszert, hiszen a vevok jelentik a
szervezet mikodésének lényegét. A legegyértelmiibb a kapcsolat az 5.c., 5.d. és S.e.
alkritériumok kozott, ahol a vevokkel kapcsolatos folyamatok onértékelése torténik, és a 6.
kritériumban, ahol a termékekkel és szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettséget a szervezet
belsé teljesitménymutatoinak alakulasaval egyiitt kell vizsgdlni. Mindezek mellett a
vevokozpontisag megjelenik a Vezetés kritériumban is, ahol a vezetdk vevokkel vald
egylittmiikddésének bemutatasa is szerepet kap, és az alapelv megjelenik a Politika és
Stratégia kritériumban is, és az, hogy az érdekelt felek, koztiik a legfontosabbak, a vevék
igényeinek ¢és elvarasainak alapjan hogyan torténik azok kialakitésa.

8 Forras: EFQM Introducing Excellence, EFQM, 2005
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A vezetés és célok allandésaga kivalosagi alapelv a modellben szintén tobb kritérium és
alkritérium kozotti logikai kapcsolatot biztosit. A vezetés jelentdsége athatja az egész modellt,
fontossaga minden kritériumban megjelenik, pl. a Politika és Stratégia kritériumban
meglehetésen hangsulyosan, de a modell és az elv kozotti kapesolat természetesen direkt
modon a Vezetés kritériumban érhetd tetten. A Vezetés eredményességének mérése
megtalalhat6 a Munkatéarsakkal kapcsolatban elért eredmények kozott is.

A folyamatokon és tényeken alapulé menedzsment, mint kivalosagi alapelv a modell
szamos pontjan jelen van, €s jatszik szerepet az alkritériumok kozotti logikai kapcsolatokban.
Erdemes kiemelni azonban néhany kozvetlenebb kapcsolatot a modell és ezen alapelv kozott:

e az 1.b. alkritériumban a vezetok személyes részvételiikkel biztositjak a szervezet
iranyitasi rendszerének kialakitasat, bevezetését és folyamatos fejlesztését;

e a 2.a. ¢és 2.b. alkritériumokban a politika és stratégia kialakitasahoz sziikséges
szervezeten beliili és kiviili informécidok Osszegyiijtésének modjairdl nyilatkozik az
onértékelést végzod szervezet;

e a2.d. alkritérium a kulcsfolyamatok meghatarozasanak megkozelitését taglalja;

e mig az 5.a. és 5.b. alkritériumokban a szervezet folyamatmenedzsment rendszerének
¢€s az azt tamogato fejlesztési rendszernek a modjai, eszkozei keriilnek bemutatasra;

e a logikai lanc bezdrasdhoz pedig valamennyi eredménykritérium szolgaltat olyan
informéciokat, amelyek a fenti adottsag oldali alkritériumokban alkalmazott
modszerek, megkozelitések feliilvizsgalatat és fejlesztését szolgaljak.

A munkatarsak bevonasa és fejlesztése alapelv a legkdzvetlenebb modon az Emberi
eroforrasok kritériumon keresztiil kapcsolodik a modellhez, ahol az emberi eréforrasok
menedzselésének, fejlesztésének, tamogatasanak, elismerésének ¢és jutalmazasanak modjait,
eszkozeit €és modszereit veszi szamba a szervezet. Emellett az alapelv kozvetlen
megjelenésének helye a modellben a Munkatarsakkal kapcsolatban elért eredmények
kritérium is, ahol a munkatarsi elégedettség eredményei €s a munkatarsakhoz kapcsolodod
belsd teljesitménymutatok alakuldsdnak az értékelése torténik. Az alapelv megjelenik az 1.d.
alkritériumban, ahol a vezetok altal a munkatarsak motivalasara, fejlesztésére alkalmazott
modszerek bemutatasa torténik meg. Megjelenik a 2.a. alkritériumban, ahol a munkatarsak
elvarasainak ¢és igényeinek figyelembe vétele torténik meg a politika és a stratégia kialakitasa
soran, végiil pedig a 2.c. alkritériumban, ahol a munkatarsi igények ¢és elvarasok mas érdekelt
felek igényeivel ¢és elvarasaival egyiitt keriilnek mérlegelésre a politika és a stratégia
kialakitdsaban.

A folyamatos tanulas, fejlesztés és innovacid, mint alapelv a modell struktarajara ratekintve
kozvetleniil tetten érhetd a tanuldst és fejlddést reprezentald nyilak segitségével: az
eredmények  kritériumokban megjelend elégedettségmérési eredmények ¢és  belsd
teljesitménymutatok trendjeinek elemzése alapjan torténd tanulds és fejlesztés fontossagara
hivjak fel a figyelmet. Mindezek alapjan lehet a szervezet innovativ és kreativ az adottsagai
terén is. Az alapelv szamos adottsag oldali alkritériumban érhetd6 tetten:
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e a Vezetés kritérium szdmos eleme a fejlesztési, valtoztatasi €s tanulési tevékenységek,
lehetdségek azonositdsaval, eldsegitésével €s az azokba val6 bevonassal foglalkozik;

e A Politika és Stratégia kialakitasa tulajdonképpen egy tanulasi folyamat eredménye;

e az Er6forrasok kritériumban a munkatarsak tudasanak és kompetenciainak fejlesztése,
a munkatarsak bevonasa, és a lehetéség megteremtése elképzeléseik, oOtleteik és
tudasuk megosztasara;

e a szervezeti tudds menedzselésének és megosztdsanak hogyanjairol a 4.e.
alkritériumban ad szamot a szervezet;

e az 5.b. alkritériumban a folyamatok fejlesztéséhez ¢és menedzseléséhez hasznalt,
innovativitast és kreativitast kiakndz6 modszerek, megkozelitések keriilnek goreso ala;

e az 5.c. alkritériumban pedig a vevOknek nyujtott termékek és szolgaltatasok
fejlesztésében vizsgalja a szervezet az innovativitds és a kreativitds kiaknazasanak
mértékét.

A partnerkapcsolatok fejlesztése elsOsorban a 4.a. alkritériumban ¢és a 9. kritériumban
érhetd tetten. Az elébbiben a partnerkapcsolatok menedzselésének hogyanjai jelennek meg,
mig az utébbi kritériumban gyakran adnak szamot a szervezetek a partnerkapcsolatok
menedzselésének eredményességérél mutatoszamok, indikdtorok forméjaban. Az alapelv
megjelenik az 1.c. alkritériumban is, ahol a vezetok a partnerekkel vald egylittmiikodési
modokrél adnak informacidt az Onértékelést végzd szervezetek. A 2.a. alkritériumban a
szervezetnek be kell mutatnia a partnerektdl szdrmazo informdaciok Osszegytijtésének
hogyanjait, és azok beépitését a politikdba és a stratégidba, a 2.c. alkritériumban pedig azok
stlyozasat mutatja be a szervezet mas érdekelt felek igényeinek és elvarasainak tiikkrében.

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas alapelv is tobb ponton tetten érheté a modellben:

e A Vezetés kritériumban a szervezet bemutatja, hogy a vezetés hogyan alakitja ki,
tdmogatja ¢és biztositja az erkoOlcsi alapelvek, az irdnyitdsi intézkedések, az
esélyegyenldség, a diverzitds €s a kornyezetvédelmi politikdk, és a tarsadalom altal
elvart programok hatékony és eredményes megvalositasat, és hogyan miikodik egytitt
a tarsadalmi érdekelt felekkel;

e a 2.a. alkritériumban a tarsadalmi elvarasok, mint inputok gytlijtésének moddjai; a 2.b.
alkritériumban a tarsadalomhoz, mint érdekelt félhez kapcsoldédd mérések
eredményeinek a felhasznaldsa, a 2.c. alkritériumban pedig a tarsadalmi elvarasok
sulyozasanak eszkozei jelennek meg a politika és a stratégia kialakitasa soran;

e Az Emberi er6forrdsok kritériumban a munkatarsak esetében értelmezendd az
esélyegyenlOség és igazsdgossag megnyilvanuldsa, és az, hogy altalanossagban
hogyan gondoskodik a szervezet a munkatarsairol;

e A Partnerkapcsolatok és eréforrasok kritériumban kiilon figyelmet kapnak a tarsadalmi
partnerekkel kialakitott kapcsolatok, a szervezet pénziigyi irdnyitasa és a szervezet
rendelkezésére allo eréforrasok felhasznalasanak, hasznositasanak modjai,
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az 5.a. alkritériumban a szervezetnek szamot kell adnia arrél, hogy hogyan alkalmazza
a kornyezetre, egészségre és biztonsadgtechnikéara vonatkozo szabvanyokat, elveket és
ezek fényében hogyan menedzseli folyamatait;

az S.c. alkritériumban a leszallitott termékek és szolgaltatdsok utdhatisainak
vizsgalatat is be kell mutatnia a szervezetnek;

a 8. kritériumban a tarsadalmi elégedettség mérésének eredményei jelennek meg, és a
tarsadalommal kapcsolatos belso teljesitménymutatok értékelése.
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11 RADAR logika®”?*"!

A kivalosagi modellek, koztiik az EFQM modell alapjat és az onértékelés magvat a RADAR
logikai gondolatmenet képezi. A betiiszo a kovetkez alkotoelemekbdl all:

e Results: Eredmények

e Approach: Megkozelités

¢ Deployment: Alkalmazas

o Assessment: Ertékelés

e Review: Feliilvizsgélat

Az EFQM Kivalosagi modell 1ényegét a RADAR logika adja, amely alapjdn a szervezeti
kivalosag szintjének a felmérése valik lehetévé. A RADAR elemei nytjtanak tdmpontot
ahhoz, hogy az EFQM Kivalosagi Modell mind Adottsagok, mind pedig Eredmények oldalon
szereplo alkritériumai a szervezet szempontjabol értékelhetok legyen.

11.1 A RADAR mogott meghuzodo gondolatmenet

Els6 1épésben a szervezetnek a politika €s stratégia kidolgozasa soran meg kell hatdroznia az
elérni kivant eredményeket. Ezek az eredmények nemcsak pénziigyi és miikodési eredmények
meghatarozasat jelentik, hanem az érintettek elégedettségével kapcsolatban elérni kivant
eredményeket is magukban foglaljak. Az Eredmények kijeldlése ad tdmpontot ahhoz, hogy
meghatarozzuk az elérésiikhoz vezetd utat és eszkozoket. Az Eredmények (Results)
értékelése nem jelent mast, mint az eredmények vizsgalatat az elmult par év tiikrében, €s az
ott megjelend trendek elemzését. Vizsgalhatd a kitlizott szervezeti célok teljesiilése vagy
tulszarnyalasa, és az elért eredmények egyediilallosaganak megitéléséhez dsszehasonlitdsokat
keres a szervezet, vagyis benchmarking tevékenységet folytat a legjobbnak tekintett
szervezetekkel. Ezt kiegésziti az adottsagok és eredmények kozotti ok-okozati kapcsolatok
feltarasa.

Az elérni kivant eredmények értékelésére meg kell hatdroznia, terveznie és ki kell fejlesztenie
a megfeleld modszereket, valamint technikak €s eszkozok Osszességét. A legjobb modszerek
megtalalasat ¢és kivalasztasat tamogatja a benchmarking tevékenység. A Megkozelités
(Approach) értékelésének célja, hogy a szervezet ellendrizze, hogy az alkalmazott
megkozelités, modszer megfeleld-e (korszerli-e, a fennalldé problémahoz, szituaciohoz
illeszkedik-e) és az integraltsaga, alkalmazasa milyen mélységl (szinergiakat kelt-e).

Az igy kialakitott modszer- €s eszkOztarat rendszeresen és modszeresen kell alkalmaznia és ki
kell terjeszteni azok alkalmazidsit az egész szervezetre. Az Alkalmazas (Deployment)
értékelése annak vizsgélatat jelenti, hogy a fenti megkozelitések, moddszerek alkalmazasa

% Forras: European Foundation of Quality Management: EFQM Excellence Model, Large Company,
Operational and Business Unit Version

% Forras: Radarise your Business for Success, EFQM, 2005

! Forras: EFQM Introducing Excellence, EFQM, 2005
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szisztematikus ¢€s teljes korlien bevezetett-e a szervezetben, vagyis minden folyamatra,
szervezeti egységre és munkatarsra kiterjed-e.

Amikor az alkalmazas révén megsziiletik az informacidk visszacsatolasa, a szervezet méri a
teljesitményét, vagyis az alkalmazott modszerek Ertékelése (Assessment) kovetkezik, majd
azok Feliilvizsgalata (Review) az elért eredmények nyomon kdvetése €s elemzése alapjan.
Ezek alapjan torténik meg a jovobeli fejlesztések meghatdrozasa, rangsorolasa ¢és
megtervezése. Vagyis mindezek keretében annak vizsgalata torténik meg, hogy a szervezet
hogyan hajtja végre az alkalmazott mddszerek értékelését és a feliilvizsgalatat. Vannak-e
mérések? Tetten érheté-e a szervezeti tanulds dinamikdja? Mennyire konzisztensek a
fejlesztések? E logika egyébként nem mas, mint a PDCA elvnek valé megfelelés.

Az EFQM Kivalosagi Modell kritériumrendszere szerinti dnértékelés soran a Megkdzelités,
Alkalmazas, Ertékelés és Felillvizsgalat elemeket minden Adottsag kritériumra, mig az
Eredmények elemet minden egyes Eredmény kritériumra be kell mutatni.

A RADAR logika htizédik meg az Adottsagok és Eredmények oldalon szerepld kritériumokra
vonatkoz6 értékelési szempontsorban.
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11.1.1 RADAR - pontoz6 matrix”

A RADAR matrix az Adottsag kritériumok esetében az aldbbi gondolatmenetet tiikkrozi. Nem
szabad megfeledkezniink arrél, hogy az Adottsagok oldalon szerepld kritériumok a szervezet
altal alkalmazott médszerekrdl, technikakrol €s eszkozcsoportokrdl adnak szamot. A RADAR
logika segitségével azt vizsgaljuk, hogy:

a modszer meghatarozasa vilagosan kovethetd okok alapjan tortént, azaz a modszer
megvalasztdsa megfeleld volt az adott szitudcid6 és problémakor fényében, és az
érdekelt felek (vevOk, munkatarsak, tarsadalom) elvarasaira ¢épiilnek (ez a
megkozelités megalapozottsaga, amely a PDCA logika P és D elemeinek felel meg);
a valasztott modszer megfeleld modon jarul hozza a politika és a stratégia
megvalositdsahoz, kapcsolatban 4ll mas alkalmazott modszerekkel, vagyis beépiil a
szervezet iranyitasi rendszerébe (ez a megkdzelités integraltsaga, a PDCA logika P és
D Iépései koze sorolhato);

a kérdéses terlileten kialakitott modszereket tervezett modon bevezette mind
vertikalisan, mind pedig horizontdlisan, tovabba a strukturalt bevezetésnek
koszonhetden széleskorlien és rendszeresen alkalmazza minden relevans teriileten a
szervezet, azaz a mddszerek alkalmazasa a napi munka részévé valt (ez a modszer
alkalmazasanak bevezetettsége ¢s az alkalmazas szisztematikussaga, a PDCA logika
D 1épése);

a szervezet a kérdéses teriileten az alkalmazott modszereket rendszeresen értékeli,
hatékonysagat és eredményességét méri (mérés, PDCA logika C Iépése), majd a
feliilvizsgalat soran szerzett informacidkat felhasznalva belsd és kiilsd tanulds révén
(utobbi benchmarking tevékenység) (tanulas, PDCA C és A 1épése) folyamatos
fejlesztést valosit meg (fejlesztés, PDCA logika A 1épése).
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Az Eredmény kritériumok értékelésénél a RADAR logika alapjan meg kell vizsgalni, hogy a
bemutatott eredmények:

tobb éve folyamatosan javuld tendencidt mutatnak (ez a trendek vizsgilata), és az
eredmények tartdsan magas értéket mutatnak;

a szervezet a mért teriileteken célokat és célértékeket hataroz meg, e célok megfeleléen
lettek meghatarozva, és a sajat célokat elérik, esetleg tulteljesitik (célok és célértékek
kijelolése);

eredményeiket mas szervezetek eredményeivel 6sszehasonlitjak, kiils6 benchmark adatok

fényében értékeli a szervezet a sikerességét (ez az dsszehasonlitis és benchmarking
kovetelménye);

az elért eredmények az alkalmazott modszereknek kdszonhetdk (az eredmények okainak
megerdsitése);

a mérés kiterjed minden Iényeges teriiletre és a bemutatott mérési eredmények lehetdveé
teszik a szervezet eredményességének a megitélését (az eredmények kiterjedtsége).
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11.2 Egy példa a RADAR logika alkalmazasara®

A munkatarsak, mint érdekelt felek esetében

Abbol kell kiindulni, hogy oriasi a kiillonbség azon felfogas kozott, mely a munkatarsakat
csupan erdforrasként kezeli €s azon felfogas kozott, amely érdekelt feleknek tekinti dket. A
RADAR logika alkalmazésa esetiikben azt jelenti, hogy a szervezetben dolgozdkra nem, mint
termelési tényezdkre tekint, hanem olyan érdekcsoportra, amelynek megvannak a maga
igényei, elvdrasai ¢és meg tudja hatidrozni azokat a tényezdket, amelyek az elégedettségét
befolyasoljak.

Input oldalrdl ez azt jelenti, hogy az adott teriileten kitizott eredmények elérése érdekében a
munkatarsak igényeit, elvarasait 0ssze kell gytljteni, vagyis meg kell hatdrozni azokat a
modszereket, amelyek révén ezen elvarasok ¢és igények Osszegyujthetok. Ezeket a
modszereket minden Iényeges teriileten, szervezeti egységben, teamben alkalmazni sziikséges,
értékelni kell az informécidgytijtés eredményeit, és 1dordl idore feliil kell vizsgalni az igények
Osszegyljtésére alkalmazott modszereket az eredmények fényében.

Output oldalrdl a munkatarsi elégedettség terén az elérni kivant eredmények kijelolését
jelenti. Ehhez azonban meg kell a munkatiarsak elégedettségének ¢és
elégedetlenségének felmérésére alkalmazott moddszereket, e modszereket minden lényeges
teriileten alkalmazni sziikséges, majd a munkatarsi elégedettség felmérésére hasznalt

hatarozni

modszereket értékelni és feliilvizsgalni kell.

A magas munkatarsi elégedettség eclérése egyre nchezebb feladattd valik a szervezetek
szamara. Amikor konkrét szervezetek vizsgalatara keriil sor, akkor az a helyzet, hogy minden
e terliletet érintd kutatasi eredmény és vallalati tapasztalat ellenére a legtobb szervezet nem
megfeleld taktikat valaszt a munkatarsi morél, az elégedettség és megtartas ndvelése céljabol.
A kilép6 interjuk soran a tdvozo munkatarsak a szervezet elhagyasanak leggyakoribb okaként
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a fizetést emlitik, mert ezt a valaszt a legkézenfekvébb adni. Valdjdban azonban a kilépés
okai sokkal inkabb mas elégedetlenséget kivaltd tényezokhoz kothetdk: a végzett munka
tartalmahoz vagy a szervezethez. Ilyen elégedetlenséget kivaltd tényezo a fizetés mellett az
alkalmazott politikak és folyamatok rendszere, a munkakdr tartalma, a vezetés gyengeségei, a
munkavégzés korlilményei, vagy a munkatarsakkal és a vezetOkkel fennallé kapcsolatok
mindsége. Természetesen a fizetés nem elhanyagolhaté tényezo, de a legtobb ember esetében
nem a fizetés a kilépés oka, kivéve a nagyon alacsony fizetéssel rendelkezdket, ahol a csalad
fenntartasat fenyegeti veszély. A munkatarsak akkor lesznek elégedetlenck a fizetéssel,
amikor ugy érzik, hogy a kapott fizetésilk méltanytalan a szervezeten beliil, vagy nem all
aranyban az elvégzett munka mennyiségével és mindségével. Az olyan 6sztonzok, mint a
bonuszok, vagy az elért mindségért, gyorsasagért és volumenért kapott dijazdsok a munkatarsi
elkotelezettség magas szintjével nincsenek szoros kapcsolatban. A nagyon kedvezd vagy
nagyon kedvezdtlen kdvetkezményekkel jaré motivacids eszkozok altaldban nem vezetnek
eredményre a hosszu tavi munkatarsi elégedettség €és elkotelezettség terén. Ehhez hasonldan,
az elismerés olyan formai, mint a kiilonb6z0 dijak, elismerések ¢és disztargyak, nem feltétlentil
fogjak motivalni az alkalmazottakat. R4dadasul az eléléptetés sem feltétlen jelent nagyobb
feleldsséget. Ugyanazt a munkakort lehet szélesiteni, illetve gazdagitani ugy, hogy a
munkakori feladatokat kiszélesitjiik, valtozatosabba tessziik. A munkatarsak szdmara fontos
készségeik fejlesztése, a karrierjiik menedzselése, és a feladatok valtozatossa tételének
lehetdségével is szeretnek €lni.

A munkatéarsi hiiség is valtozik. Ma a munkavallalok sokkal tudatosabban torekednek a
munka ¢és maganélet egyensulyanak megteremtésére, mint korabban. Szdmos tanulmany
foglalkozik a munkatarsi és vevoi elégedettség szoros kapcsolatanak vizsgalataval. Mindezek
fényében fontos a szervezet szdmara, hogy kutassa és megértse azokat a tényezdoket, amelyek
a munkatarsak bevonasat, motivalasat és elkdtelezettségének kialakitasat szolgaljak. Milyen
motivatorokrol van itt sz6?

e tartalmas munka;
e clismerés, sikerélmények megélése;
o megfeleld képzésben részesités a munka sikeres végzéséhez;

o képzési lehetdségek, készségek, kompetencidk fejlesztése, a karrierton vald
elérehaladas;

e felhatalmazas, a munkavégzés hogyanjairdl valo dontés lehetdsége;
e munkatarsakkal vald jo kapcsolat;

e amunkatarsi fejlesztési otletekre fogékony és reagalé menedzsment;
e csapatmunka ¢és egyiittmiikodés a felsd- és kdzépvezetés kozott;

e ajol végzett munka elismerése.

Nézziik a RADAR logikanak megfeleld gondolatmenetet a szervezet emberi erdforrasaival
kapcsolatban alkalmazott modszereket illetden!
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Eredmények (Results)

1. hurok: a munkatarsak altal fontosnak itélt értékek, és ahhoz kapcsolodd elvarasok
alakuldsanak elébe menni és ezeket az elvarasokat megérteni.

o Azitt elérhetd eredmények az aldbbiakban ragadhatok meg:

e a munkatarsi elvarasok gytijtésének gyakorisagara vonatkozé célok;

e az elvarasok kiillonbozo teriileteire vonatkozé témak kijeldlése;

e amunkatérsi elvarasok gylijtéséhez hasznalt modszerek fajtdinak megvalasztasa

2. hurok: a munkatarsak elégedettségének mérése képet ad arrdl, hogy a szervezet mennyire
eredményes a munkatarsak jolétének biztositasaban. Az e téren elérhetd célok a
kovetkezoképpen ragadhatok meg:

e a munkatarsi elégedettségmérés gyakorisdgara vonatkoz6 célok meghatdrozasa
(vagyis milyen gyakran legyen munkatarsi elégedettségmérés);

o a felméréshez hasznalt kérdéiv kérdései altal érintett teriiletek meghatarozasa
(elégedettség felmérés témateriileteinek kijeldlése);

e a munkatarsi elégedettséggel kapcsolatos adatok gytijtéséhez hasznalt modszerek
meghatarozasa;

e munkatarsi valaszadasi arany

Azt kell szem el6tt tartani, hogy mit tartanak a munkatarsak fontosnak, és hogy az elvarasaik
hogyan fejlddnek évrdl évre. A célokat pedig a szervezeti értékekkel és normakkal
Osszhangban kell meghatarozni.

Megkozelités megtervezése és fejlesztése (Approach)

A vevdi igények és elégedettség meghatarozasdhoz hasonldéan a munkatarsi igények ¢és
elégedettség méréséhez is meg kell valasztani az alkalmas modszereket. Ezek lehetnek
kvantitativ  (pl. kérdéiv, szavazas) vagy kvalitativ. modszerek (pl. mélyinterju,
fokuszcsoportok). A munkatarsi elégedettség méréséhez hasznalt kérddivek tesztelt és
érvényesitett kérddivek, amelyek olyan kérdéseket, témakat érintenek, amelyek a vezetéssel, a
szervezeti struktirdval, a felettes-beosztott viszonnyal, a fizetéssel és juttatasokkal, a belsd
kommunikécioval, a teljesitményértékeléssel, a kompetenciak fejlesztésével és értékelésével,
¢s a munkdhoz kapcsolodd értékekkel és attitlidokkel kapcsolatosak. A  munkatérsi
elégedettségmérés célja a szervezeti légkor és kultira szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasanak értékelése, a munkatarsi elégedettséghez és elégedetlenséghez vezetd tényezok
vizsgalata, a sziikséges intézkedésekrol vald dontés megalapozasa, valamint a munkatarsak
jolétét és elégedettségét meghatarozo tényezok feltarasa.

Az alkalmazashoz, vagyis a megfeleld modszer megvalasztasahoz fontos, hogy biztositsuk a
munkatarsak bevonasat a kérddiv kialakitdsaba, és adjunk visszacsatolast arrol, hogy milyen
kovetkeztetések levondsara keriilt sor. Ezt ki lehet egésziteni azzal, hogy biztositjuk a
munkatérsak részvételét a megoldasok és fejlesztési javaslatok megfogalmazasaban. Erdemes
a kvalitativ és kvantitativ jellegli mddszerek kombindldsa, mert mas jellegli informaciokat
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szolgaltatnak, igy masfajta kovetkeztetések levondsdhoz vezetnek. Az elégedettségi kérddiv
egyes kérdéseinek fontossagat is érdemes mérni.

A megkozelités alkalmazasa (Deployment)

A kérdoiv,, mint modszer alkalmazasa megkoveteli a valaszadok anonimitasanak megorzését,
a nem egyértelmii kérdések elhagyasat, a kérddiv kitoltés szabalyainak meghatarozasat, és a
kérddiv élesben torténd haszndlata elétt néhany egylittmiik6dé munkatars tesztelésre valo
felkérését.

Egy munkatarsi elégedettség felmérés alkalmazésa a kdvetkezd 1épésekbdl all:

1. Szervezési kérdések megvitatasa, és a folyamat megtervezése;

2. A kérdoiv kialakitasa;
3. Mintavételezés;

4. Elozetes tesztelés;

5. Adatgytjtés;

6. Adatok feldolgozésa;
7. Elemzés;

8.

Az eredmények kozzététele.

Az elégedettségmérésre célszerli évente sort keriteni, amely inputként felhasznalhato egyrészt
a stratégiaalkotas folyamatdban, masrészt pedig a human eréforrds menedzsment
tevékenységekhez. Erdemes a nem valaszolokat felkutatni, és 6szténozni a valaszadasi arany
novelése érdekében.

A megkozelités értékelése (Assessment)

A munkatarsi elégedettség f0 mozgatorugdja az olyan munkakornyezet ¢és klima
megteremtése, ahol a munkatarsak bevonasa magas szintli. A munkatarsi elégedettség
novelése pozitivan korreldl a szervezeti teljesitménnyel. Ennek fényében, hogyan lehetiink
biztosak abban, hogy a megfeleld szempontokat mérjiik az elégedettség mérés sordn? A
felhatalmazast tdmogat6 1égkdr minden munkatars szamara mast jelenthet.

1. hurok: mérni kell a munkatarsakkal kapcsolatos adatgytijtési képességét a szervezetnek.
Ehhez értékelni sziikséges a munkatarsakkal kapcsolatos adatgytijtési tevékenységet:

e a munkatarsi igények és elvarasok felmérésébe bevont munkatarsak szdma;
e a munkatarsak szegmentaldsa az igények ¢€s elvarasok alapjan;

e az adatgyijtés gyakorisaga;

e munkatarsi panaszok és nem megfeleldségek.

Szintén értékelni sziikséges a munkatarsak altal meghatarozott prioritasok iddszakos
frissitésének megkozelitését:

o a frissitések gyakorisdga
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e aprioritasban tetten érhetd valtozasok %-ban kifejezve

2. hurok: a munkatarsi elégedettségi szint mérési képességének értékelése. Ahhoz, hogy a
munkatarsi elégedettség méréshez hasznalt kérddiveket értékelni lehessen, a kdvetkezdket
kell tudni mérni:

e valaszadasi ardny;

e avalaszok és az dsszegyijteni kivant adatok relevancigja;
e akérdések altal érintett teriiletek szama;

e a munkatarsak szegmentalasanak relevancigja;

e hany olyan kérdés van, amelyben a kapott eredmények Osszehasonlithatok mas
szervezetekkel;

e az Osszegyljtott értékes informaciok egy egységére vetitett felmérési koltségek;
e azon munkatdrsak ardnya, akik megismerik a felmérés eredményeit.
A megkozelités feliilvizsgalata (Review)

A munkatarsi elégedettség, a vevoi elégedettség és a pénziigyi mutatok kozotti kapesolatok
megértése kulcsfontossagli informaciokat szolgaltat a human erdéforrds igényeit és joléti
mutatoit illetden.

1. hurok: a feliilvizsgalat néhany fontos kérdés megvalaszolasat jelenti, pl:
e Valdban fontos szamunkra a munkatarsak altal meghatarozott prioritas?
e Minden munkatarsnak ugyanaz a prioritasa?
e Megfelelden szegmentaltuk a munkatarsakat?

e El6fordulhat-e az, hogy a kérddivek altal tiikr6zott vélemény nincs 6sszhangban a
munkatarsak cselekedeteivel?

2. hurok: meg kell vizsgélni, hogy az alkalmazott kvalitativ modszerek megfelelden
tiikkrozik-e a valosagot, a kvantitativ adatok mindsége pedig az alkalmazott mdodszereken
mulik-e.

A megkozelités feliilvizsgalatat érdemes a legjobb gyakorlatokhoz viszonyitott benchmarking
tevékenységgel alatdmasztani. E legjobb gyakorlatok kutatdsa esetiinkben a munkatarsakkal
kapcsolatos informaciok gytjtésére és interpretalasara terjed ki annak érdekében, hogy a
feliilvizsgalat eredményes legyen. Néhany munkatars bevonasaval érdemes a kérdéseket évrol
évre feliilvizsgalni és atfogalmazni.

A fentiekben, az emberi er6forrassal kapcsolatban bemutatott RADAR logika ¢és
gondolatmenet természetesen hasonldé mdodon értelmezhetd a vevokre, partnerkapcsolatokra, a
tarsadalomra, a vezetésre, a stratégiaalkotas folyamatara, mas eréforrasokra, az intellektudlis
vagyonra, a folyamatokra, a fejlesztési folyamatra, a kozosséggel és a tdrsadalommal
kapcsolatos tevékenységekre, a vevokkel valdé kommunikéciora, a belsé kommunikaciora, a
kockazatok felmérésére, a dontéshozatali folyamatra is.
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12 Kozos értékelési keretrendszer (CAF)”

A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes korii mindségmenedzsment eszkoz, amelynek
létrehozasat az Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany (EFQM) Kivalosag Modellje és a
németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetemének modellje alapjan dolgoztak ki.
Azon a feltevésen alapul, hogy a szervezeti teljesitmény, az allampolgarok/iigyfelek, az
emberek ¢és a tarsadalom vonatkozisaban mutatkozd kivald eredményeket a vezetés altal
miikodtetett stratégian ¢és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon és az
er6forrasokon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni. Ez az eszkdz a szervezetet
egyidejlileg tobb, eltérd szemszogbdl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény elemzését a
holisztikus megkozelitésbol kiindulva végzi.

12.1 Eredet és fejlodés

A CAF az EU kozigazgatasért felelés miniszterei kozotti egylittmiikdodés eredménye.
Tovabbfejlesztése kozosen folyik a Kozszolgalati Innovacios Munkacsoport égisze alatt,
amely a féigazgatok altal az EU tagorszagainak nemzeti szakértokbdl allo munkacsoportja.

A CAF kisérleti valtozatat 2000 majusaban mutattak be, az els6 modositott valtozatot 2002-
ben inditottdk el. A CAF Forras- Kozpontjat (RC) a maastrichti Europai Kozigazgatési
Intézeten (EIPA) beliil hoztak 1étre a kozigazgatasért felelds féigazgatok dontése nyoman. Az
EIPA egy stratégiai jelentdségii nyilatkozataban mutatott ra arra, hogy milyen modon kivéanja
betdlteni az Eurdpai CAF Forras- Kozpont szerepét, és mik a célkitlizései e tekintetben.

Az Europai Mindségmenedzsment Alapitvany (EFQM) és a Speyer Egyetem altal segitett
nemzeti CAF- szakértok haldzataval egyiitt, a CAF RC sokféle modon elemezte a modell
megvalodsitasat és értékelte annak alkalmazasat.

2000. ¢és 2005. kozott kb. 900 eurdpai kozigazgatdsi szerv hasznalta a CAF-ot sajat
intézményiik hatékonysaganak javitasara.

12.2 Fo cél és tamogatas

A CAF konnyen hasznalhat6 eszkdz ahhoz, hogy Eurdpa-szerte hozzasegitse a kdzigazgatési
szervezeteket a mindségmenedzsment modszerek és folyamatok alkalmazasdhoz a
teljesitmény javitasa érdekében. A CAF olyan onértékelési keretet nyujt, ami koncepcidjat
tekintve hasonl6 a nagyobb TQM (teljes korti mindségmenedzsment) modellekhez, kiilondsen
az EFQM modelljéhez, de sajatosan a kozigazgatasi szervezetekre tervezték, figyelemmel a
koztiik 1évo kiilonbségekre.

A CAF négy alapvetd célja:

1. A TQM elveinek megismertetése a kozigazgatds szdmara és a kozigazgatasi szervek
fokozatos atiranyitdsa, az Onértékelés megértésén ¢és alkalmazasdn keresztil, a

% Forras: www.meh.hu

123



Mindségmenedzsment

jelenlegi ,, Tervezés-megvaldsitas” tevékenységi sorrendrdl a teljes mértékben 6nallo
»PDCA” (Tervezés- Megvalositas- Ellenérzés- Beavatkozas) ciklusra;

2. A szervezeti onértékelés eldsegitése a helyzetkép (diagnoézis) megismerésének és a
javitast célz6 intézkedések meghozatalanak céljabol;

3. A mindségmenedzsmentben alkalmazott kiilonb6zé modellek koézotti hid szerepének
betoltése;

4. A kozigazgatds szervezetei kozotti ,,bench learning” eldsegitése.

A CAF-ot arra tervezték, hogy a kozszektor minden részében hasznaljak, alkalmazhato a
kozszektor szervezeteire a nemzeti/szovetségi, regionalis és helyi szinteken. A koriilmények
széles valtozatossaga kozepette is lehet haszndlni, pl. szisztematikus reform-program
részeként, vagy konkrét szervezeten beliil a (tovabb) fejlesztésre iranyuld6 munka kiindulasi
alapjaként. Egyes esetekben, kiillondsen a nagyon nagyméretii szervezetekben az onértékelést
a szervezet egy részén beliil is el lehet végezni, pl. egy kivalasztott igazgatdsagon beliil.

Mivel a CAF altalanos eszkdz, alkalmazésanak az egyéni igényekhez torténd igazitasa
javasolhato, de alapelemeit kotelezd megtartani: a 9 kritériumot, a 28 alkritériumot és az
értékelési rendszert.

12.3 A CAF modell felépitése

A CAF modell

ADOTTSAGOK EREDMENYEK
A
| Munkatarsak L — munkatarsakkal | |
kapcsolatos
eredmények

Az alapvetd

o Allampolgarf teljesitmény-
Vezetés Stratégia &s || Folyamatok [ ugyfél-kézpont célokkal
tervezeés eredmeények kapcsolatos
eredmények
Egyutt- omyassreigy:
H mikddés és korolt hatasokkal [—
ersforrasok kapcsolatos

eredmények

INNOVACIO ES TANULAS

21. abra: A CAF modellje

A kilenc részes felépités azokat a f6 szempontokat hatarozza meg, amelyeket figyelembe kell
venni barmely szervezeti elemzés/atvilagitas soran. Az 1-5 kritérium a szervezet adottsagaival
foglalkozik. Ezek hatarozzdk meg, hogy mit tesz a szervezet, és hogyan kozeliti meg
feladatait a kivant eredmény elérése érdekében. A  6-9  kritériumokban, az
allampolgarok/iigyfelek, munkatarsak, a tarsadalom és a kulcsfontossagu teljesitmény terén
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elért eredményeket mérjiik érzékelési mérésekkel és a belsé mutatokat értékeljilk. Minden
egyes kritérium tovabb bonthaté az alkritériumok listdjara. A 28 alkritérium meghatarozza
azokat a f6 kérdéskoroket, amelyeket figyelembe kell venni a szervezet értékelésekor. Ezeket
olyan példak illusztraljak, amelyek részletesebben magyarazzak el az alkritériumok tartalmat,
¢és lehetséges vizsgalati terlileteket javasolnak ahhoz, hogy feltarjuk, a hivatal milyen modon
ad valaszt az alkritériumokban megfogalmazott kovetelményekre.

12.3.1 F6 jellemzok

A CAF alkalmazésa a szervezetnek megfeleld keretet nyQjt az allando fejlesztési folyamat
beinditasahoz.

A CAF az alabbiakat nyujtja:

e Dbizonyitékokon alapuld értékelés, az eurdpai orszagok kozszférdiban széles korben
elfogadott kritérium-készlet alapjan;

e azeldrehaladas és a teljesitmény kimagaslo szintjei megallapitasanak lehetdsége;

e az irdnyitds kovetkezetességének kialakitasat, valamint a szervezetfejlesztéshez
sziikséges tennivalokra vonatkoz6 konszenzus elérését szolgald eszkoz;

e az elérni kivant kiilonb6zd eredmények és a tdmogatd gyakorlati megoldasok vagy
adottsagok kozotti kapcsolat;

e a munkatdrsak korében a fejlesztési folyamatba torténd bevonasuk révén lelkesedést
kivaltod eszkoz;

e a jo gyakorlati megolddsok eldmozditasanak, és e megoldasok szervezeten beliili
kiilonb6z6 teriiletek kozotti, illetve mdas szervezetekkel torténd, megosztasanak
lehetdségei;

e a kiilonb6zé mindségiigyi kezdeményezéseknek a hétkdoznapi munkafolyamatokba
torténd integraldsanak eszkoze;

e a haladas id6beni mérésének eszkoze az iddszakos onértékelések révén.
12.3.2 A CAF koncepcio és értékei

A teljes korli mindségmenedzsment eszkozeként a CAF a kivalosagnak az EFQM altal
meghatarozott alapvetd koncepciojat vallja: eredmény-iranyultsdg, tligyfélkozpontisag,
vezetés ¢és a cél allandosaga, folyamatokon és tényeken alapuld vezetés-iranyitds, az emberek
bevonasa, folyamatos fejlesztés és innovacid, kolcsondsen eldnyds partneri kapcsolatok és
felelosség. A CAF a kozigazgatasi szervezetek teljesitményének javitasat célozza a fenti
fogalmak alapjan.

A maganszféraval torténd Osszevetés alapjan, a kozszféran beliili vezetés-irdnyitas és a
kozszféraban jelentkezd mindségiigy szdmos egyedi tulajdonsaggal rendelkezik. Olyan
alapvetd elofeltételek meglétét tételezik fel, amelyek kozdsek a mi eurdpai szocidlis, politikai
¢s igazgatdsi kultirankban: legitiméacid (demokratikus, parlamenti), az olyan k6zds elveken és
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értekeken alapuld jogéllamisag és etikus magatartds, mint a nyiltsadg, elszamoltathatosag,
részvétel, sokszinliség, méltanyossag, tarsadalmi igazsagossag, szolidaritas, egylittmiikddés.

Bar a CAF elsddlegesen a teljesitménymenedzsment értékelésére, annak szervezeti okai
meghatarozasara Osszpontosit a fejlesztés lehetové tétele érdekében, a végsé cél a jo
kormanyzashoz térténd hozzéjarulas.

Tehat a teljesitmény értékelése a kozszférdhoz tartozd szervezet kovetkezd f6 jellemzdit
vizsgalja:

e a demokracia iranti fogékonysag /elszamoltathatosag;

e atdrvényhozoi, jogi és szabalyozasi keretek kozotti miikodés;

e a politikai szinttel torténd kommunikacio;

e az érdekeltek bevonasa és az érdekeltek igényeinek kiegyensulyozasa;

o kivalosag a szolgaltatdsok nyujtasa terén;

e jO ar-érték ardny;

e a célkitlizések megvalositasa;

e a korszerisités, az innovacio €és a valtozas menedzselése.
12.3.3 Az értékelési rendszer szerepe

A CAF egyik kotelezo eleme az értékelési rendszer. Bar az erdsségek ¢€s fejlesztésre szorulo
terliletek feltardsa és az ehhez kapcsolddo fejlesztési intézkedések az onértékelés legfontosabb
kimenetelei, a szervezetek néha tllsadgosan az értékelésre Osszpontositanak. Az értékelési
rendszert a CAF uj valtozataban megdriztiik és tovabb fejlesztettiik.

A CAF modell minden egyes alkritériumanak és kritériumanak értékelése 4 {6 célbdl torténik:
o A fejlesztési tevékenységek kdvetendd irdnyainak jelzése;
e Sajat elérehaladdsunk mérése;

e A jO gyakorlati megoldasok azonositdsa, az adottsdgok tényezdknek és az
eredményeknek odaitélt magas értékszamok jelzése alapjan;

¢ Olyan valos partnerek megtaldlasanak eldsegitése, akiktdl tanulni lehet.

A kozszektor ,,ligyfeleinek™ természeténél fogva mar az elején definialni kivanjuk azt, hogy
mit értlink ,,allampolgar/iigyfél” alatt. Ezt a kifejezést hasznaljuk egyrészt a kozigazgatas €s a
kozszolgaltatasok felhasznaldja, masrészt a kozigazgatas és a tarsadalom valamennyi tagja,
mint allampolgar és adofizetd kozotti kettds viszony kihangsulyozasara.

Osszefoglalva, a CAF modell szerinti 6nértékelés lehetdséget ad a szervezet részére, hogy
tobbet tudjon meg Onmagardl. Osszehasonlitva egy teljes korli mindségmenedzsment
modellel, a CAF-ot kifejezetten felhasznalobarat modellnek terveztiik. Feltételezziik, hogy
barmely szervezet, amely ennél tovabb akar Iépni, a részletesebb modellek egyikét valasztja
ki. A CAF-nak megvan az az el6nye, hogy kompatibilis ezekkel a modellekkel, és ennél fogva
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elsd 1épés lehet egy, a mindségmenedzsment terén tovabbhaladni szandékozd szervezet
szdmara.

A CAF nyilvanos ¢és ingyen hozzaférhet6. A szervezetek igényeik szerint szabadon
felhasznalhatjak a modellt.

12.4 A CAF modell kritériumainak lényege
12.4.1 Adottsagok

Az 1- 5. kritérium a szervezetek adottsagaival foglalkozik.

Ezek hatarozzak meg azt, hogy a szervezet mit tesz és hogyan viszonyul a feladataihoz a
kivant eredmények elérése érdekében.

1. kritérium: Vezetés
Meghatarozas

Egy szervezet vezetdinek magatartasa eldsegitheti a célok atlathatosaganak és
egységességének megteremtését, és olyan kornyezet kialakitasat, amelyben a szervezet és
annak emberei kivaloan teljesitenek. A vezetdk iranyitdst adnak a szervezetnek. A vezetdk
dolgozzdk ki a szervezet hosszi tavl sikerességéhez sziikséges kiildetést, jovoképet és
értekeket. Oly modon motivaljak és tdmogatjak a szervezeten beliili embereket, hogy szerep-
modellként 1épnek fel, tovabbad megfeleld magatartasi formakon keresztiil, amelyek
Osszhangban vannak a szervezet kinyilvanitott és ki nem fejezett értékeivel.

A vezetdk dolgozzak ki, alkalmazzak ¢€s ellenérzik a szervezet vezetési rendszerét, valamint
feliilvizsgaljk a teljesitményt és az eredményeket. Ok felelnek a teljesitmény javitasaért és
felkésziilnek a jovore a szervezet kiildetésének teljesitéséhez sziikséges valtoztatdsok
megszervezésével.

A kozszférdban a vezetk alkotjdk a szervezet és a politikusok kozotti f6 hatarfeliiletet, és
ellatjadk osztott felelosségi koreiket, tovabba felelések a tobbi érdekelttel kialakitott
kapcsolatok kezeléséért, és az érdekeltek igényei kielégitésének biztositasaért.

Kulcsfontossagu ismérvek

A képviseleti demokracia rendszerében a valasztott politikusok hozzdk meg a stratégiai
dontéseket és hatarozzak meg azokat a célokat, amelyeket el kivannak érni a politika
kiilonbozo teriiletein. A kozszektor szervezeteinek vezetése oly mddon nytjt segitséget a
politikusoknak a politikai irdnyelvek kidolgozasdban, hogy tanacsadasi szerepet tolt be az
elemzés, a tavlati tervek, illetve a jovokép kidolgozéasa terén, és az egyes politikdk
végrehajtasaért és megvalositasaért is felel.

Ennél fogva kiilonbséget kell tenni a kozszféran beliil a politikai vezetés szerepe és a
szervezeti vezetok szerepe kozott. A CAF inkabb a kozszektor szervezeteinek iranyitasara
Osszpontosit, sesmmint a kdzpolitikdk “mindségére”, ami a politikai felel6sség korébe tartozik.
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Sajat értékeik mellett az eurdpai kdzszolgalati szervezetek szamos kozos értékkel birnak, mint
pl. a torvényesség, atlathatdosag, méltanyossag, sokféleség ¢és az érdekkonfliktusok elutasitasa.
A vezetdk ezeket az értékeket kommunikaljak a szervezet minden részében, és ezeket pl.
magatartdsi kodexekké fordithatjak le, amelyek az emberek hivatasszerti magatartasat illetéen
adnak eligazitast. A vezetok megteremtik szervezetiik szdmara az optimalis feltételeket ahhoz,
hogy az altaluk szolgalt, allanddan valtozo tarsadalomhoz igazodjon. Ok maguk is keresik a
lehetéségeket az tUjitasra €s a korszeriisitésre. Tevékenyen integraljak az e-kormanyzati
megkozelitéseket.

A kozigazgatasi vezetOknek jellemzd mddon a rendelkezésiikre bocsatott forrasok keretein
beliil kell miikddtetni a szervezetet a hosszu és rovidtava célok elérése érdekében. Ez néha
sziikségessé teszi az allampolgarok, a politikusok ¢és egyéb érdekeltek igényeinek
kiegyensulyozasat. Ezért a vezetoknek vilagosan kell latniuk, kik az tgyfeleik, mik az
igényeik, €és ezeket az igényeket hogyan lehet politikai sziikségszeriiségekkel szemben
egyensulyba hozni, vilagos elkotelezettséget kell tanusitaniuk az allampolgarok/iigyfelek
irant, valamint az egyéb érdekeltek irant.

2. kritérium: Stratégia és tervezés
Meghatarozas

Az a mddszer, ahogyan egy szervezet hatékonyan kombinalja egymastol fiiggd
tevékenységeit, meghatarozza altalanos teljesitményét. A szervezet vilagos, ligyfél-kdzpontt,
a kozpolitikdkat/kozcélokat és az egyéb érdekeltek igényeit Osszhangba hozéd stratégian
keresztiil teljesiti kiildetését és valdsitja meg jovoképét, amit az erdforrasok és a folyamatok
kezelésének folyamatos fejlesztésével tamogat. A stratégiat tervekké, hosszii tava
célkitlizésekké és mérhetd célokra forditjak le. A tervezés €s a stratégia tiikrozi a szervezet
viszonyulésat a korszeriisitéshez és az innovacidhoz.

Kulcsfontossagu ismérvek

A stratégia €s a tervezés részei a PDCA (Tervezés, Megvalositas, Ellenérzés, Beavatkozas)
ciklusnak, ami az érdekeltek jelenre és a jovOre vonatkozd igényeirdl szo6ld, valamint a
tarsadalmi hatasokra és eredményekre vonatkozo6 informacié gytijtésével kezdddik, a tervezési
folyamat segitése érdekében. Ez magaban foglalja a megbizhat6é informécié felhasznalasat,
ideértve az Osszes érdekelt észrevételeit, az operativ politikak, a tervezés és a stratégiai
iranyitds informacidval torténd ellatasa érdekében. A belsd feliilvizsgalati folyamatbol
szarmaz0 visszacsatolas szintén alapvetd a szervezeti teljesitmény tervezett fejlesztéseinek
megvaldsitasahoz.

A dontd fontossagu siker-tényezok meghatirozdsa — olyan feltételek, amelyeket teljesiteni
kell a stratégiai célok eléréséhez — és a hosszl tavh célok kijelolése dontd szerepet jatszik
abban, hogy az eredmények hatékony utoellendrzését és mérését végre lehessen hajtani. A
cé¢lokat olyan modon kell megfogalmazni, hogy kiilonbséget tesziink eredmények és
tarsadalmi hatas kozott. A szervezeteknek kovetkezetesen és kritikus médon kell folyamatos
ellendrzést gyakorolniuk a stratégia €s tervezés végrehajtasa felett, és azokat, amikor csak
szlikséges, feliilvizsgalni és modositani kell.
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3. kritérium: Munkatarsak
Meghatarozas

A szervezetet a munkatarsak alkotjak. Ok a szervezet legfontosabb értékei. Az a modszer,
ahogyan a munkatirsak egymassal interakcioba lépnek és kezelik a rendelkezésre allo
eroforrasokat, végsé fokon eldonti a szervezet sikerességét. A tisztelet, a parbeszéd, a
felhatalmazas, a biztonsagos munkavégzés ¢és egészséges munkakornyezet biztositasa
alapvetéen fontos ahhoz, hogy biztositsuk az emberek elkdtelezettségét és részvételét a
szervezet eldrehaladdsdban a kivalosag Utjan. A szervezet kezeli, fejleszti és mozgdsitja
munkatarsainak kompetencidit és teljes munkapotencialjat az egyéni és az egész szervezetet
atfogo szinteken annak érdekében, hogy tamogassa sajat stratégidjat és tervezését, valamint
folyamatainak hatékony miikodtetését.

Kulcsfontossagu ismérvek

A 3. kritérium azt értékeli, hogy a szervezet 0sszehangolja-e stratégiai célkitlizéseit emberi
er6forrasaival, hogy azokat (az emberi eréforrdsokat) tigy hatarozza meg, fejlessze ¢és
gondoskodjon réluk, hogy optimalis mértékli kihasznaltsagot €s sikert €rjen el. Mérlegelni
kell az emberi eréforras-kezelés hatokorének szélesitését mind a szervezet, mind pedig a
szervezet munkatdrsainak hasznara. Az embereket segiteni kell abban, hogy elérjék teljes
munkapotencidljukat. A munkatarsak jO kozérzetérdl torténd gondoskodds az emberi
er6forras-kezelés fontos vetiilete. Amikor a szervezetek kereteket alkotnak, hogy lehetové
tegyék alkalmazottaik szamara a kompetencidik folyamatos fejlesztését, hogy nagyobb
mértékli felelosséget vallaljanak magukra és legyenck kezdeményezObbek, a munkatarsak
hozzajarulnak a munkahely fejlesztéséhez. Ezt oly modon lehet véghezvinni, hogy
gondoskodunk arrél, hogy az emberek sajat teljesitmény-céljaikat a szervezet stratégiai
célkitlizéseivel tarsitjdk és oly modon is, ha bevonjuk dket a munkaerd-utanpotlassal, a
képzéssel és a munkatarsak jutalmazasaval kapcsolatos politikdk megalkotasaba.

Végezetil a 3. kritérium ravilagit a vezetOknek és munkatarsaknak arra a képességére, hogy a
szervezet fejlesztése érdekében tevékenyen egyiittmiikodjenek, lerombolva a szervezeti
egységek/munkatarsak funkcid/hierarchia szerinti elkiiloniilését parbeszéd kialakitasaval, teret
adva az alkotd képességeknek, az innovacionak és a teljesitmény javitdsara iranyuld
javaslatoknak. Ez egyuttal segiti a munkatarsi elégedettség novelését is.

A munkatéarsakra vonatkozd politikak megfeleld végrehajtasa nem csak a humanpolitika
dolga, de a szervezet valamennyi olyan vezetdjétol, fiigg, akik kinyilvanitjak, hogy térédnek a
munkatarsakkal kapcsolatos kérdésekkel ¢és tevékeny moddon tamogatjdk a nyilt
kommunikéci6 és az atlathatosag kultirdjat. A szervezetek a sajat teljesitményiik értékelése
soran figyelembe vehetnek barmely, az orszdgos személyzeti politikdbdl, illetmény-
politikabol, stb. fakadd korlatozast, és kimutathatjak, hogy e korlatozasok keretei kozott
milyen mddon probaljak optimalizalni a sajat munkatarsaik munkapotencialjat.
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4. kritérium: Egyiittmiikodés és eroforrasok
Meghatarozas

Az a mddszer, ahogyan a szervezet tervezi €s kezeli kulcsfontossagu partneri kapcsolatait —
kiilonosen az allampolgéarokkal/iigyfelekkel — annak érdekében, hogy tamogassa sajat
a szervezet megfeleld0 mukodésének fontos erdforrasa. A partneri kapcsolatok mellett a
szervezeteknek sziikségiik van a hagyomanyosabb forrdsokra — pl. pénziigyi, technoldgiai,
létesitmény-forrasokra — hogy biztositsak hatékony miikddésiiket. Ezeket a szervezet
fejlesztik, hogy a leghatékonyabb mddon valdsitsak meg a szervezet céljait. Ha atlathato
moédon mutatjadk be, a szervezetek biztosithatjdk az allampolgarok/iigyfelek iranyaban a
rendelkezésre allo er6forrasok torvényes felhasznalasara vonatkozo elszamoltathatosagot.

Kulcsfontossagu ismérvek

Az egyre komplexebbé valo, allanddan valtozo tarsadalmunkban a kozszektor szervezeteivel
szemben kovetelmény, hogy megfeleléen kezeljék a tobbi, mind a koz-, mind a
maganszférahoz tart6zé szervezettel kialakitott kapcsolataikat a sajat stratégiai célkitlizéseik
megvaldsitasa érdekében. E komplexitds masik kovetkezménye az allampolgarok/iigyfelek
altal kulcsfontossdgu partnerekként betoltott, egyre aktivabb szerep irdnti igény. Az
“allampolgar/iigyfél” kifejezés az allampolgar valtozo, érdekelti és szolgaltatas-felhasznaloi
szerepére utal. Ebben a kritériumban a CAF az allampolgarok koziigyekbe torténd bevonasara
Osszpontosit, tovabba a kozpolitikak kidolgozasara ¢és az allampolgari igényekkel és
elvarasokkal szembeni nyitottsagra. A kozszektor szervezetei gyakran korldtozasok ¢&s
kényszerité tényezok ala esnek, a maganszféraban rendes koriilmények kozott jelentkezo
korlatozasok ¢és kényszerek nagysdgit meghaladé mértékben. A kozszektor szervezeteinek
kiegészitdé pénziigyi forrdsok generdldsira vonatkozd képessége korlatozott lehet, csakigy,
mint a sajat pénziigyi forrasainak az altaluk nyujtani kivant szolgaltatasokra torténd kiutalasa,
atcsoportositasa terén meglévd cselekvési szabadsaguk. Ennél fogva donté fontossagu, hogy
mérjék az altaluk kotelezOen nyujtott szolgaltatasok hatasossagat és hatékonysagat. A teljes
korti pénziigyi gazdalkodas, a belsé kontroll és a szamviteli rendszerek képezik a stabil
koltségelszamolas alapjat. Noha a kozszektor szervezetei gyakran kevés beleszoldssal
rendelkeznek a forraselosztas terén, a szervezetek képességének demonstralasa a ‘1obb és jobb
minoségli szolgaltatas nyujtasara, kevesebb kéltség mellett’ megteremti a lehetséget arra,
hogy tobb innovativ szolgaltatdst vagy terméket gyorsabban vezessenek be. Fontos
meghatdrozni a szervezet ismeret- ¢és informacidsziikségletét, és ezeknek be kell
kapcsolodniuk a stratégiai és tervezési folyamatok feliilvizsgalataiba. A szervezetnek
biztositania kell, hogy a megfelel6 ismeretek és informacidé kelld iddben és kdnnyen
hozzaférheté formatumokban alljanak rendelkezésre, hogy a munkatarsak képesek legyenek
munkajukat hatékonyan elvégezni. A szervezetnek azt is biztositania kell, hogy a dontden
fontos informaciot és ismereteket megosztja a kulcsfontossagu partnerekkel €s egyéb
érdekeltekkel, azok igényei szerint.

130



Mindségmenedzsment

5. kritérium: Folyamatok
Meghatarozas

Az a modszer, ahogyan a szervezet azonositja, kezeli, javitja és fejleszti kulcsfontossagu
folyamatait a szervezeti stratégia és tervezés tamogatasa érdekében. Az innovacid és a
szervezettel kapcsolatba 1ép6 allampolgarok/iigyfelek szamara egyre nagyobb érték
l1étrehozasanak sziikségessége a két f6 hajtoerd a folyamatok fejlesztése terén.

Kulcsfontossagu ismérvek

Minden egyes jol teljesitd szervezetet szamos folyamat miikddtet, minden egyes folyamat egy
sor egymast kovetd tevékenységbdl all, amelyek a forrdsokat (inputokat) eredményekké
(outputokka) és tarsadalmi hatdsokka alakitjak at, ezaltal értéket teremtve. Ezek a folyamatok
kiilonbozé természetiick lehetnek. Az alapfolyamatok donté fontossdggal birnak a
szolgaltatasok nyujtasa szempontjabol. A vezetési folyamatok irdnyitjdk a szervezetet, a
tamogatd folyamatok pedig a sziikséges forrdsokat nyujtjak. Ezek koziil csak a
legfontosabbak, az un. kulcsfolyamatok képezik a CAF értékelés targyat. A kulcsfolyamatok
azonositasanak, értékelésének €s javitasdnak dontd eleme az, hogy mennyire hatékony modon
jarulnak hozzd a szervezet kiildetésének végrehajtdsdhoz. Az allampolgarok/iigyfelek
bevonasa a folyamatiranyitas kiilonb6z6 stadiumaiba, valamint elvarasaik figyelembe vétele
hozzajarul a folyamatok altalanos mindségéhez és megbizhatdsadgahoz.

A kozszektorbeli szervezetek folyamatainak természete nagymértékben eltérd lehet, a
viszonylag elvont tevékenységektol, mint pl. az egyes politikdk kidolgozasanak tamogatasa
vagy a gazdasagi tevékenységek szabalyozasa, a nagyon is konkrét szolgaltatas-nyujtasi
tevékenységekig. Valamennyi esetben a szervezetnek sziiksége van arra, hogy képes legyen
azonositani a kulcsfolyamatokat, amelyeket azért hajt végre, hogy nyujtsa a tdle elvart
eredményeket és tarsadalmi hatdsokat, figyelembe véve az allampolgéarok/iigyfelek, mas
érdekeltek elvarésait.

Az allampolgéarok/iigyfelek szerepe 3 szinten jelenhet meg: 1) allampolgarok/iigyfelek
képviseldi, egyesiiletek vagy allampolgari ad hoc testiiletek a szervezet szolgaltatdsainak
kialakitasaban, 2) egyiittmikodés az allampolgarokkal/ligyfelekkel a szolgaltatasok
kivitelezésében, 3) az allampolgarok/iigyfelek felhatalmazasa a szolgaltatisok megvaldsitasa
terén.

A funkciokon atnyulo6 folyamatok a kdzigazgatdsban megszokottak. Rendkiviil fontos az ilyen
folyamatok irdnyitasanak sikeres integraldsa, mert ettdl az integraciotol nagymértékben fiigg a
folyamatok hatdsossdga és hatékonysaga. E célra a szervezeti integracid jol kikisérletezett
formait kell kovetni, mint pl. a funkciokon atnyuld folyamatiranyitd csoportok létrehozésa,
projektvezetdk kijelolésével.

A kozigazgatasi folyamatok példai a kovetkezok:
e aszervezet kiildetésével kapcsolatos alapszolgéltatas nyujtasa
e ligyfélszolgalat biztositasa

e torvényalkotasi politika megfogalmazasa és alkalmazasa
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e dontéshozatali folyamatok
o koltségvetés-tervezés és tervezés
e emberi erdforrds-gazdalkodasi folyamatok.

A tamogatd szervezeti egységek esetében a kulcsfolyamatok a szervezet tdmogatdsaval
Osszefiiggd funkciodikhoz kapcsoldodnak; a szervezet felelds az alaptevékenység ellatasaért.
Alapvet6 fontossagu, hogy a folyamatokat rendszeresen feliilvizsgaljak, mert az innovacio és
az uj technolodgiai megoldasok egyre gyorsabb ilitemben jelennek meg. A lehetséges javitas
altal nyujtott elonyok kihasznaldsa érdekében a kdzigazgatas szervezeteinek biztositaniuk kell
az Osszes érdekelttd] a szolgaltatdsok bdvitésére vonatkozo visszacsatolas fogaddsara szolgalod
mechanizmusok meglétét.

12.4.2 Eredmények

A 6. kritériumtol kezdve az értékelés fokusza az adottsdgokrdl az eredményekre tevodik at.
Az eredmény-kritériumok esetében azt mérjiik, hogy: mit gondolnak rélunk a munkatérsaink,
az allampolgarok/iigyfelek és a tarsadalom. Belso teljesitménymutatokkal is rendelkeziink,
amelyek megmutatjak, mennyire jol teljesitiink az altalunk magunk elé tizott célok — a
tarsadalmi hatasok elérése - terén. Az eredmények értékelése mas valasz-készletet kovetel
meg, ezért innentdl kezdve a valaszok az eredmény-¢értékeld tablazaton alapulnak.

6. kritérium: Allampolgar/iigyfél-kozponti eredmények
Meghatarozas

Azok az eredmények, amelyeket a szervezet elér az allampolgarok/iigyfelek a szervezettel és
a szervezet altal nyujtott termékekkel és szolgaltatasokkal valo elégedettsége terén.

Kulcsfontossagu ismérvek

A kozszektorbeli szervezetek komplex kapcsolatban allhatnak a tarsadalommal. Egyes
esetekben ez tigyfél-kapcsolatként jellemezhetd, kiilonosen, amikor a kozszektorbeli
szervezetek kozvetlen szolgéltatasokat nyujtanak, mas esetekben allampolgér-kapcsolatként
irhato le, ahol a szervezet részt vesz annak a kornyezetnek a meghatarozasdban és
kikényszeritésében, amelyben a gazdasagi és tarsadalmi élet zajlik. Mivel a két eset vilagosan
nem valaszthato el egymastol, ezt a komplex kapcsolatot allampolgér/iigyfél kapcsolatként
irjuk le. Az allampolgarok/iigyfelek a kozszektorbeli szervezetek altal nyujtott tevékenységek,
termékek ¢€s szolgaltatdsok cimzettjei vagy kedvezményezettjei. Az allampolgarok/iigyfelek
korét meg kell hatdrozni, de nem sziikségszertien kell 6ket csupan a nyujtott szolgaltatasok

crer

A kozigazgatasi szervezetek a helyi és/vagy kdzponti kormanyzati politika szerint nyujtanak
szolgéltatdsokat, és a politikai érdekeltek eldtt elszadmoltathatdak teljesitményiikért. A
jogszabalyi kotelezettségekkel Osszevetett teljesitményt a szervezeti eredmények alatt
targyaljuk (9. kritérium). A kozpolitikdkat orszagos, regiondlis és helyi kormanyzatok
hatarozzak meg. Az allampolgari/iigyfél- elégedettségre vonatkozo mérések rendszerint olyan
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teriiletekre terjednek ki, amelyeket ligyfélcsoportok fontosnak hatdroztak meg, és annak
megallapitasara irdnyulnak, hogy a szervezet milyen teriileteken képes javitani sajat
szolgéaltatasat.

Mindenféle kozigazgatasi szervezet szamdara fontos, hogy kozvetlenlil mérje a szervezet
arculataval, a nyujtott termékekkel és szolgaltatasokkal, a nyitottsagaval kapcsolatosan az
allampolgaraik/ligyfeleik elégedettségét, valamint bevonasuk mértékét.

A szervezetek jellemzd moddon az dallampolgar/iigyfél kérddiveket vagy felméréseket
hasznaljadk az elégedettség szintjének rogzitésére, de egyéb kiegészité eszkozoket is
alkalmazhatnak, pl. fokusz-csoportokat.

Osszegytijtott informacié lehet példdul a termékekre és szolgaltatasokra, a szervezet
arculatdra, a munkatarsak udvariassagara, segitOkészségére, baratsagossagara vonatkozo
adatok.

7. kritérium: A munkatarsakkal kapcsolatos eredmények
Meghatarozas

Azok az eredmények, amelyeket a szervezet a munkatdrsai kompetencidja, motivacioja,
elégedettsége és teljesitménye terén ér el.

Kulcsfontossagu ismérvek

Ez a kritérium a szervezeten beliili 0sszes munkatars elégedettségét célozza meg. A
szervezetek jellemzden munkatarsakkal kapcsolatos felméréseket haszndlnak az elégedettségi
szintek rogzitésére, de egyéb kiegészitd eszkozoket is alkalmazhatnak, mint pl. a fokusz-
csoport, elbeszélgetést a jogviszony megsziinésekor, egyéni értékeléseket. A munkatarsak
teljesitményét és a képességeik szintjét is vizsgalhatjak.

Néha kiilsé kényszeritd koriilmények korlatozhatjak a szervezet szabadsagat ezen a teriileten.
A kényszerito koriilményeket és azok kezelését egyértelmiien be kell mutatni.

Mindenféle kozszektorbeli szervezet szamara fontos, hogy kozvetleniil rogzitsék a
munkatarsak eredményeit az alkalmazottak korében a szervezetrdl kialakitott kép, a szervezet
kiildetése, a munkakdrnyezet, a szervezet vezetése ¢€s menedzsment rendszerei, a
karrierfejlodés, az egyéni képességek fejlesztése €s a szervezet altal nyujtott termékek és
szolgaltatdsok tekintetében. A szervezeteknek egy sor belsd, a munkatarsakkal kapcsolatos
teljesitmény-indikatorral kell rendelkezniiik, amelyeken keresztiil mérhetik azokat az
eredményeket, amelyeket a munkatdrsak daltaldnos elégedettsége, a teljesitményiik, a
képességeik fejlesztése, motivaciojuk €s a szervezeten beliilli bevondsuk mértéke terén
meghatarozott célok és elvardsok tekintetében ért el.

8. Kritérium: Tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hatassokkal kapcsolatos eredmények

Meghatarozas
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Azok az eredmények, amelyeket a szervezet a helyi, orszagos ¢és nemzetkdzi kozOsség
varakozasainak ¢s igényeinek kielégitésében elér.

Ez magéaban foglalhatja a szervezetrdl kialakitott képet az életmindségrdl, a kornyezet és
globalis erdforrasok megdrzésérdl, valamint a szervezet sajat belsd hatékonysag mérésérol,
tovabba a szervezet hozzajarulasat e tarsadalmi célkitlizések teljesiiléséhez.

Kulcsfontossagu ismérvek

A kozszféra szervezetei hatassal vannak a tarsadalomra, elsddleges szolgaltatdsaik, vagy
torvényi felhatalmazasuk természetébdl adodoan, és ezen alaptevékenységek eredményei
hatassal vannak a kozvetlen és a kozvetett kedvezményezettekre. A kedvezményezettekre
gyakorolt azonnali hatasok ilyen elemzéseit az allampolgar/iigyfél elégedettség és az alapvetd
teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmény kritériumokban kell megjeleniteni

A 8. kritérium méri a tarsadalomra gyakorolt szandékolt vagy nem szandékos hatasokat, tehat
a szervezet politikajanak globalis hatasait elsddleges feladatain/torvényi felhatalmazasan,
vagy alaptevékenységén tal. E tekintetben az elemzés figyelembe veszi a kitlizott célokbol
eredd hatasokat, csakugy, mint a nem szandékolt kovetkezményeket és mellékhatasokat,
amelyek pozitiv és/vagy negativ hatassal lehetnek a tdrsadalomra.

A mérések tartalmazzdk mind a mindségi, mind a mennyiségi mutatokat. Kapcsolatosak
lehetnek:

e a gazdasagi hatéassal;

e tarsadalmi dimenzidval (példaul fogyatékkal €16 emberek);

e az ¢letmindséggel;

e akornyezetre gyakorolt hatassal;

e ademokracia mindségével.
9. Kritérium: Az alapveto teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmények.
Meghatarozas

Azok az eredmények, amelyeket a szervezet elér a kiilonbozd érdekeltek igényeivel és
valamint azok az eredmények, amelyeket a szervezet vezetésével ¢&s fejlesztésével
kapcsolatban elért (belsé eredmények).

Kulcsfontossagu ismérvek

A kulcsfontossagu teljesitmény eredmények vonatkoznak mindenre, amit a szervezet alapvetd
fontossagu, mérhetd eredményként fogalmazott meg a szervezet rovid és hosszabb tava sikere
érdekében. Ezek az eredmények képviselik a célok és célkitlizések eléréséhez sziikséges
politikdkat és folyamatokat, a specifikus célokat, amelyek lehetnek politikailag
meghatarozottak is. A kulcsfontossagi teljesitmény eredményeket a kovetkezoképpen
csoportosithatjuk:
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Kiilsé eredmények: a politikdk és szolgaltatasok/termékek hatékonysaganak mérése a
kozvetlen kedvezményezettek tekintetében: a szervezet alaptevékenységei céljainak
megvaldsitasa, az eredmények — szolgaltatasok €s termékek, valamint a hatasok - a kiilsd
érdekeltekre nézve (hatasossag).

Belso eredmények: a szervezet belsd miikddésének mérése: vezetése, fejlesztése és
pénziigyi teljesitménye (hatékonysag ¢s gazdasagossag). Ezek a mérések a szervezetben
valodszinlileg szorosan kapcsolodnak a stratégia és tervezés az egyiittmiikddés és
er6forrasok, valamint a folyamatok kritériumokhoz.
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13 Minéségmenedzsment modszerek elvi hattere

Az eddigi fejezetekben elsdsorban a kiilonb6zé mindség-rendszerekkel, mindségfilozofiakkal
foglalkoztunk. Megismerhettik e modellek kifejlodésének torténetét, elvi alapjait,
legfontosabb elemeit. E modellek mar szamos alkalommal utaltak kiilonb6z6 moddszerek,
eszk6zok, technikdk alkalmazéasara, amelyek az egyes mindségrendszerek, mindségmodellek
felépitését, mikodését vagy alkalmazéasat segitik. E fejezet célja az, hogy a
mindségmenedzsment modszerek kialakuldsanak, alkalmazéasanak torténeti és elvi alapjait
bemutassuk, majd a tovabbi fejezetekben részletesebben targyaljuk az alapvetd modszereket,
technikdakat, fiiggetlenitve magunkat az egyes mindség-rendszerektdl, mindség-modellektol.

13.1 Minéségiskolak

A kordbbiakban megismertiik, hogy a mindségmenedzsment fejlddése viszonylag hosszi
palyat futott be az elmult évszazadban, amig a folyamat végén végrehajtott
mindségellendrzéstdl eljutott az egész szervezetet athatd mindségfilozofidkig. Ebben a
fejlodési folyamatban azonban a vildg f6 gazdasagi térségei nem mutattak egységes képet. A
korszerii mindségrendszerek terén lényegében harom alapfelfogas, filozofia, iskola
kiilonithetd el: a japan, az amerikai és az eurdpai. Ezek az iskoldk alapvetden sok kozos
vonast, elemet tartalmaznak, egymasra is jelentds hatast gyakorolnak, s6t nem ritkan
filozo6fusaik, ,,guruik” is azonosak (elsddlegesen a japan és amerikai iskolat tekintve: pl.
Juran, Feigenbaum, Deming, Crosby, Kimura, Taguchi, Ishikawa). Azonban a
mindségiskoladk megismerése azért Iényeges, mert egy mindségiskola jellegzetességei, vagy
egy-egy fejlodési szakasz elindulasanak okai nem mindig a nemzetkozi versenyben meglévo
0sztonzd hatasoknak koszonhetSk, hanem sokkal inkdbb az adott térség (Eszak-Amerika,
Délkelet-Azsia, Nyugat-Eurdpa) gazdasagi, politikai, kulturdlis viszonyaira vezethetSk vissza.
A mindségiskoldk, és az azokban kialakult mindségfilozofiak, rendszerek, modszerek az adott
térség kultirdjabol erdsen taplalkoznak. Ezek az eltérések figyelemreméltoak, €s arra intenek,
hogy sajat modelljeink, modszereink alkalmazasa és a feltételrendszer megteremtése soran
alaposan mérlegeljiik adottsdgainkat, lehetdségeinket e tapasztalatok megfontolasaval. Az
egyes mindségiskolak vizsgalata soran figyelemreméltd kiilonbségeket emlithetiink olyan
szempontok alapjan, mint példaul a mindségi szemlélet terjedésének Utja a szervezeten beliil;
kik e mindségszemlélet legfobb bazisai, forrasai a szervezeten beliil, a mindségiskola milyen
egyedi jellegzetességekkel, specialitasokkal rendelkezik, mik a kulcselemei. Az aldbbi
tablazat foglalja 6ssze az egyes mindségiskoldk legfobb jellegzetességeit. A tablazat utolso
soraban a hazai gyakorlat szdmara talan legfontosabb hianyt jelentd elemet, sajatossagot a
hazai ,,rést” irtuk be.
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2. tablazat: Az egyes mindsegiskolak jellegzetességei, kiilonbségei

Mindségiskola
japan amerikai europai
Jellemzé
Terjeszkedés tomeges, alulrdl feltlrél, ,holabda termelés és
elv” technologia
menedzsment
Vivéréteg min&ségi korok top menedzsment | kdzépvezetés
Specialitasok teljeskoriség, menedzsment formalizalas
elemi, egyszeri ko’rnye’zlet ) szabalyozottsag
technikak mas sulyponto
Kulcselem a mindségi korok | a menedzsment a dokumentalt
klima nyomonkovetés
Hazai “rés” motivacios menedzsment min&seégkulturalis
és informatikai

A japan mindségiskola

A japanok felfogéasa a kultaraban gyokeredzd kozosségi szellem hatasara leginkabb alulrol
(tomeges dolgozoi bevonas révén) épitkezik. A japan mindségiskola jellegzetességei kozé
tartozik a teljes korliségre torekvés a rendszer egésze teriiletén, a rendkiviil egyszerli (dontéen
hibaelemzési, mindségjavitasi) modszerek €s technikdk tomeges alkalmazéasa, a folyamatos
javitas-fejlesztés filozofidva és gyakorlatta tétele, a mindség erds megbizhatdsag-igényi
felfogasa és gyakorlata.

Ennek a mindségiskolanak jellegzetessége tovabba az ott rendkiviil népszerti, és sikeres
mindségi korokre tamaszkodds, azaz a mindség ,,vivorétegét” a szervezeten beliil a teljes
kortien felhatalmazott alkalmazottak jelentik.

Ez a modell, filozofia azonban csak a szervezettség, a munkafegyelem, a motivacio, a
hozzaallés, a szemlélet egy meghatarozott - nem is alacsony - szintje utan, az egész nemzetre,
tarsadalomra kiterjedve képes valodi hatékonysagot elérni. Itt ezért a hazai 6sszehasonlitast
tekintve els6dlegesen egy jelentds ,,mindség-szervezettségi és motivacios rés” a gatld tényezo.

Az észak-amerikai mindségiskola

Az Eszak-Amerikaban jellemzé mindségfelfogast inkdabb TQM filozofia tiikrozi. Ok a felsd
vezetést és altalaban a menedzsment réteget kivanjak elsddlegesen megnyerni a mindségnek,
¢és innen kivannak terjeszkedni a teljes rendszerre, a teljes szervezetre (,,holabda” elv).

A TQM elvei egy igen er0s vezetdi elkotelezettséget, motivaltsagot kovetelnek a top-
menedzsment, ill. menedzsment rétegtdl a mindség irdnydban. Az amerikai iskoldnak
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jellemzdje a megfeleld menedzsment kornyezet, a menedzsment ,klima” megteremtése,
tovabba, hogy igen nagy hangstilyt helyeznek a ,nem termeld” teriiletek
mindségszemléletének és modszereinek megalapozasara.

Ez esetben a hazai Osszehasonlitast tekintve elsddlegesen ez a ,menedzsment rés”, a
menedzsment kornyezet, tudas, szemlélet, felfogas hianya jelentkezik.

A nyugat-europai mindségiskola

A nyugat-europai felfogds a méréstechnikailag, szadmitdstechnikailag megerdsitett,
megalapozott  mindségbiztositd  rendszerekben  ,hisz”, amelynek sulypontja a
mindségbiztositds ¢és termelés-technologiamenedzsment. Az eurdpai modell erdsen
formalizalt, valamint az egyértelmii nyomon kovethetdségre koncentral. Ez a modell tobbek
kozott rendkiviil erds, gyakorlatban, tizemi koriilmények kdzott megvalositott méréstechnikat
is feltételez, ami csupan megfeleld stirliségli és megbizhatdsagh informacio- és adathattér utan
vezet mindségi ugrashoz. Az eurdpai iskolara jellemzd tovabba a kulturalis (mindség-
kulturalis) alapok kialakitdsanak hangsulyozasa.

Az eurdpai iskolaban a rendszer ,,vivorétege” €s sulya a szakmai kozépvezetés.

Az eurdpai iskola jellemzdje, hogy preferdlja az egységesitett, s6t szabvanyositott rendszerek
(példaul ISO 9000 és ISO 14000) alkalmazéasat, és ezek fliggetlen szervezet altal torténd
tanasitasat, rendszeres feliilvizsgalatat.

Az eltérés a hazai helyzethez képest ezért talan az ,,informatikai—szabalyozottsagi”, ¢és
,mindség-kulturalis rés” cimén fogalmazhaté meg.

Az egyes mindségfilozofiak, mindségiskolak Osszehasonlitdsa, kiilonbségeik, sajatossagaik
azonositasa nem azt jelenti, hogy nincs atjards a mindségiskolak kozott, sot inkabb azt
allithatjuk, hogy egymadsra épiilve taplalkoztak egymas tudasabol. Ez azonban sohasem
egyszerli masolds volt, hanem az Uj elemeknek a sajat kultrdba vald integrilasa, amely
mindig az adott térség sajatossdgainak megfeleld menedzsment és motivacios eszkozok
alkalmazasaval tortént. Pl. a TQM vezetési filozdéfia nyitott mind Japan, mind Eurdpa felé, és
mind a japan mind az eurdpai rendszerek konvergenciat mutatnak a TQM felé, de ugyanakkor
a TQM is gazdagodik a japan és europai eszkoztar alkalmazasaval.

13.2 Minéségmenedzsment modszerek attekintése, kategorizalasa

A mindségmenedzsment szakirodalmaban és gyakorlatdban ma mar 50-100 kiilonbozo
modszert, technikdt ismeriink. A szadmukat azért nehéz meghatarozni, mert egyes ujabb
modszerek a mar kordbban ismertek ,mutdciojaként” jelennek meg. Ezekrdl a részben
hasonlé modszerekrdl nehezen donthetd el, hogy tényleg 6nalldé modszernek tekinthetjiik-e
oket, igy az ismert, gyakorlatban alkalmazott mddszerek szdmat csak az elobb emlitett
nagysagrenddel tudjuk megadni.

A minéségmenedzsment moddszerek, technikdk kozil némelyek kifejezetten a
mindségmenedzsment gyakorlatdban keletkeztek (pl. halszadlka diagram), azonban a
modszerek toObbségét mas menedzsment teriiletekrdl, vagy mas tudomanyteriiletrdl vette at a
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mindségmenedzsment (pl. folyamatabrak, hisztogramok, 6tletroham). Azt, hogy mi a modszer
eredete rendszerint az egyes modszerek ismertetésekor emliteni szoktuk, azonban ez nem all
Osszefiiggésben azzal, hogy az adott médszer mennyire alkalmazhaté hatékonyan, mennyire
érdemes hasznalni a mindségmenedzsment teriiletén.

A kiilonb6zé modszerek csoportositdsara, kategorizalasara sokakban megvan az igény,
leginkdbb a modszerek viszonylag nagy szama miatt. Azonban a mindségmenedzsment
szakirodalma eddig nem kindlt olyan kategorizaldsi logikat, amely univerzalisan elfogadott
lenne. Talan a legrégebbi, elterjedt csoportositas a japan mindség-iskoldhoz kothetd, akik a ,,7
moddszer” néven foglaltdk Ossze azokat az alapvetd modszereket, modszer-kategoriakat,
amelyekkel szerintik a mindségjavitds, mindségfejlesztés teriiletén a legnagyobb
hatékonysaggal dolgozhatunk. Azonban az, hogy mi tartozik bele a ,,7 moddszer” egyes
kategoriaiba idében valtozott és a kiilonboz6 szerzok is kismértékben eltéron hataroztdk meg.
A japanokon kiviil masok is probalkoznak kiilonb6zé csoportositasok, modszer-rendszerek
kialakitdsaval. Az utobbi években példaul a Six Sigma modszereit szokas egyfajta
»eszkOztarba” rendezni, azonban a kiilonbozdé alkalmazok, vallalatok gyakorlata itt sem
egységes. Tobb esetben tapasztalhatd, hogy egyes — a mindséget preferdld — jelentds
multinaciondlis cégek a sajat gyakorlatukban leggyakrabban, leghatékonyabban alkalmazhato
modszereket kiilon mddszertani itmutatoban vagy akar esettanulmany-tarban foglaljak 6ssze
a mindségjavito-fejlesztd teamekben tevékenykedd munkatarsaik részére. Rendszerint az ezek
kozott is kiemelten fontos néhany modszert minden munkatarsuk részére oktatjak, alkotd
alkalmazasukat tréningek segitségével mélyitik el.

Ebben a jegyzetben egy sajatos logika szerint mutatjuk be a legfontosabb, legismertebb
mindségmenedzsment modszereket: az alkalmazasi tertiletiik alapjan csoportositjuk oket. Az
egyes csoportokat némi magyardzattal és a csoportba tartozd legfontosabb moddszerek
felsorolasaval itt most réviden Gsszefoglaljuk, részletes bemutatdsukat azonban csak a késébbi
fejezetekben kiilon talalhatjdk meg.

Folyamatok leirasara, modellezésére alkalmazhaté médszerek

A vallalati gyakorlatban a mindségbiztositasi rendszerek (pl. ISO 9000, QS 9000) vagy
mindségmenedzsment modellek (TQM, Six Sigma) kapcsan elvarjak, hogy az egyes
tevékenységeket le tudjuk irni, a folyamatok dokumentéltak legyenek. Részben az ehhez
hasznalhatd modszereket gytjtottiik ebbe a csoportba. Legfontosabb ezek kozil a
folyamatébra, de itt emlitlink még néhany tovéabbi ide kapcsolodd moédszert, mint példaul a
folyamatleirdst, kompetencia matrixokat, ellenérzd listdkat, kérdéslistakat, mérfoldkd
diagramokat.

Ugyanehhez a csoporthoz soroljuk még tovabbi technikaként a mindségjavitas-fejlesztés
folyamatanak modelljeit (példaul a PDCA, DMAIC, Hat 1épés modell), bar ezeket korabbi
fejezetekben mar lényegében érintettiik. Itt elsdsorban e modellek gyakorlatban torténd
alkalmazasa ¢€s a tobbi modszerrel valé kombindlasuk a 1ényeg.

Otletgyiijt6, problémafeltiré modszerek

A mindségmenedzsment modszerek alkalmazasa dontéen csoportmunka, team munka
form4jaban torténik. E team munka sordn nélkiilozhetetlen az egyes résztvevok otleteinek,
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véleményeinek Osszegzése, ugyanis ezek megismerésén keresztiil juthatunk el a korabbitol
eltérd, jobb, tjszerii megoldasokhoz. Eppen ezért 1ényeges az ehhez hasznalhaté modszerek
megismerése. Ebben a csoportban legfontosabb alapmddszerként a  Gtletrohamot
(branstormingot) tartjuk szamon, de ide soroljuk az NCM, Delphi modszereket is. Ezek a
technikdk nem tekinthetéen a mindségmenedzsment tevékenységek kozéppontjaban allo
modszereknek, hanem inkdbb egyfajta hattérként foghatéak fel, amely a tobb
mindségmenedzsment modszer alkalmazésdban a team szamdra egyfajta kiinduldsi alapot
nyujt. E modszerek csoportjabol az otletrohamot mutatjuk be legrészletesebben, valamint
kitériink az affinitds diagramra, ami lényegében szintén egy oOtletgyiijt6 moddszer, de azon
kissé tulmutat.

Hibaelemzo médszerek

Bar a legkorszeribb mindségmenedzsment modellek a hibak megel6zését hangsulyozzak,
attol még a gyakorlatban a legkoriiltekintObben tervezett folyamatokban is jelennek meg
hibak. Az eléfordult (vagy jobb esetben az elképzelhetd) hibdk elemzése, majd erre épitve a
folyamatok javitasa-fejlesztése a mindségmenedzsment egyik legfontosabb gyakorlati
tevékenységének tekinthetd. A hibak elemzésére hasznalhato alapvetd moddszereket 6nalld
fejezetben részletesen targyaljuk ebben a jegyzetben. E modszerek kozott legfontosabb,
leggyakrabban alkalmazott médszerként az ABC-Pareto mddszert, az ok-okozati elemzést, és
az FMEA modszert mutatjuk be. Ugyanebben a fejezetben megemlitiink még néhany egyéb
technikat (SM-9M, 5W+1H, fa-diagram), melyek az alapvetd hibaclemzé moddszereket
tamogatjak.

Folyamatszabalyozas és minéségképesség elemzésének modszerei

A mindségmenedzsment teriiletét tanulok szadmara elsé ranézésre gy tlinhet, hogy a
mindségmenedzsment modszertani  oldalrél puha, szdmokkal kevéssé jellemezhetd
technikdkkal rendelkezhet. Azonban ez egyaltalin nincs igy. Szamos olyan
mindségmenedzsment modszer 1étezik, amely méréseken, megszamlalasokon alapul, és
tobbnyire matematikai statisztikai alapokon nyugvé szdmitasokkal elemzi, értékeli az egyes
termelési vagy szolgaltatasi folyamatokat. E modszerek elsdsorban a mindségszabalyozas, a
statisztikai folyamatszabalyozas teriiletéhez kapcsolddnak. Ide olyan modszer sorolhatdak,
mint a dinamikus adatrogzitési és dbrazolasi technikak, hisztogramok, ellenérz6 (szabalyozod)
kartyak, folyamat-, gép- és mérdeszkoz-képesség vizsgalatok, kisérlettervezési modszerek. E
modszerek koziil a legfontosabbakat e jegyzet szintén ismerteti, ezek a statisztikai
folyamatszabalyozas teriiletével foglalkoz6 fejezeten beliil talalhatdak meg.

Tovabbi médszerek, technikak

Az elébbiekben emlitett modszereken tul tovabbi mindségmenedzsment modszerek ismertek,
azonban ezeket mar nem kivanjuk alkalmazasi tertiletiik szerint kiilon-kiilon csoportositani,
inkabb a teljesség igénye nélkiil néhany érdekesebb, fontosabb modszert, technikat egy kiilon
fejezetben gytjtiink 6ssze. Ilyen — a tobbi csoportba nem sorolhaté —modszerként a QFD-t, az
5S modszert, a radar diagramot, a kélcsonhatas diagramot €s az erétér-elemzést mutatjuk be.
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A mindségmenedzsmentben alkalmazott modszerek széles skaldjat sokszor mas jellemzok
szerint is csoportosithatjuk, kategorizalhatjuk. Egyik ilyen gyakran alkalmazott megkdzelités,
hogy a moddszereket erdsségiik szerint osztilyozzak, jellemzik. Ez alapjan a moddszereket
harom csoportba soroljuk:

e Erdés, kemény mddszerek: altaldban erés matematikai alapokra épiilnek, alkalmazési
teriletiik sziik, tobb alkalmazasi feltételiik lehet, kevesebb adatbol adnak azonos
megbizhatdsagot.

e Kvazi objektiv modszerek: altaldban pontozédssal, rangsoroldssal dolgoznak,
alkalmazasi teriiletiik specialisak, sajatos korlatoz¢ feltételei vannak.

e Heurisztikus, gyenge, lagy modszerek: altaldban nem, vagy kevés matematikai
alapot igényelnek, alkalmazasi teriiletiik széleskorti, ritkdn vannak alkalmazési
feltételeik, 1ényegesen tobb adatbol adnak azonos megbizhatosagot.

13.3 Valasztas az egyes mindségmenedzsment modszerek kozott

Az egyes mindségmenedzsment moddszerek alkalmazdsa sokszor a  bevezetett
mindségmodelltdl, mindség-rendszertdl, a szervezetre hatast gyakorld mindségiskolatol fligg,
sok szervezetnél pedig bizonyos modszerek hasznédlata egyszerien a kialakult rutin,
megszokas alapjan torténik. Magyarorszagon példaul gyakran megfigyelheté az is, hogy az
alkalmazand6 mindségmenedzsment modszerek kivalasztasa lényegében egy kiilfoldi partner,
kiilfoldi anyavallalat kialakult szokasait koveti. A jo tapasztalatok atvétele altalaban nem okoz
gondot, hiszen masoktol sokat lehet tanulni, de mas tényezodket is figyelembe kell venni.

Egy nem megfeleld modszervalasztas azon tal, hogy nem hozza a kivant eredményt,
pocsékolja a munkatarsak idejét, kiilonbozo felesleges koltségeket von magaval. Alapvetden
minden mindségmenedzsment modszer alkalmazésakor felmeriilhet a kérdés, hogy
onmagaban a moddszer hasznélataval milyen elényokhoz jut a szervezet. De ezt rendszerint
nehéz, vagy lehetetlen megvélaszolni. Amennyiben a megfeleld menedzsment moédszer
kivéalasztasa vagy éppen a végrehajtisa feliiletes, nem igazdn szakszerli, akkor az
pocsékolasnak tiinik. Amennyiben helyes ¢s megfeleléen végrehajtott az adott modszer, akkor
az végsd soron a szervezet hatékonyabb miikodésében, jobb gazdasagi teljesitésében
jelentkezik. A mindségmenedzsment modszerek alkalmazasarol szold dontés egy szakértd
vagy vezetd feleldsségi korébe tartozd kérdés. Az alkalmazanddé mindségmenedzsment
modszerek megvalasztasaval kapcsolatos dontés jellemzéen nem tamaszthato alé
szamszerlien, igy a dontéshozd vezetdnek puha informacidk, intuicid, szakmai tudas és
tapasztalat alapjan kellene kivalasztania a megfeleld méddszereket. Itt komoly felel0ssége van
a dontéshozonak, azonban amiatt, hogy a moddszervalasztds és ennek hatdsa nehezen
Osszemérhetd, konnyli ezt a feleldsséget rossz dontés esetén elkenni, rafogni mas témyezdkre,
kovetkezésképpen sokszor nem tulajdonitanak ennek sulydhoz mérhetd jelentdséget.

Akkor jarunk el helyesen a mindséggel kapcsolatos modszerek, technikédk, modellek
kivalasztasakor, ha masok szokésain, valamint divatirdnyzaton tul a sajat szervezetiink
adottsagait, helyzetét, céljait is figyelembe tudjuk venni. Megfelelé alapokon nyugvo
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stratégiai, mindségstratégiai dontésekre van sziikség, és ehhez igazitottan lehet kivalasztani az
oda ill6 modszereket.

A megfeleld mindségstratégia kivalasztasanak kiindulopontja az elemzett rendszer stratégiai
célu, globalis mindséganalizise, helyzetértékelése.

Ennek az elemzési fazisnak alapvetd célja a dontés a két, alapjaiban eltérd mindségstratégiai
irany kozott. Ezek koziil az egyik Ut a jellemzden kiilsé jellegli (extern) mindségtervezeés,
mindségfejlesztés, a masik pedig a dontden belsd jellegli (intern) mindségjavitas vagy
mindségtartas.

Amennyiben a mindségelemzés olyan informacidkat hoz felszinre, hogy gydkeresen uj
mindség sziikséges (példaul a jelenlegitdl alapvetden eltérd konstrukcio, termék, szolgaltatas,
technologia, gyartdsor, folyamatok sziikségesek), akkor a helyes vezetdi dontés egy
lényegesen hosszabb megvaldsitasi 1d6t igényld mindségtervezési, mindségfejlesztési
stratégia kidolgozasa lehet.

Ezt a stratégiat akkor kell alkalmaznunk, ha vevdink elégedetlenek termékeink,
szolgaltatdsaink mindségével, megbizhatosagaval (ekkor — remélhetéleg— mi is elégedetlenck
vagyunk rendszeriink, termékeink, szolgaltatdsaink, folyamataink versenyképességével).

Ha azonban alapvetden a gyartd, szolgaltatd (beliilrél) elégedetlen a mindséggel,
megbizhatdsaggal, (vagyis a folyamatok nem szabalyozottak, nem stabilak; magas a nem-
megfelelés, a selejt szintje; magasak a koltségek, mindségkoltségek; sok a veszélyes hiba;
valtozoak a megfelelés, ill. nem megfelelés mutatdi, stb.) akkor a mindségjavitds vagy a
mindségtartas (mindség-stabilizalas) lehet a megfeleld stratégiai irany.

Mindségjavitds sordn rendszerint modszeres hibafeltarassal és ok-okozati Osszefliggések
szisztematikus elemzésével csokkenthetjiik a nem-megfelelés szintjét.

A mindségtartas jellemzden azt jelenti, hogy a folyamatok paramétereit, jellemzdit mérjiik és
nagyfoku szabdlyozéssal ezeket az értékeket egy egyensulyi pont koril tartjuk, csokkentve
ezzel a szorast, ingadozas. gy végsd soron ezzel is a nem-megfelelés szintjét csokkentjiik.

Nem kizart a mindségjavitas és mindségtartas egyfajta kevert stratégiaja sem.

Az elébbiekben bemutatott mindséggel kapcsolatos stratégiai iranyokhoz a kovetkezo jellegii
modszervalasztasok és kornyezeti feltételek célszertiek:

e A mindségfejlesztés soran altalaban lagy, heurisztikus modszerekkel dolgozunk. (A
konkrét dontések utan viszont akar igen erds technikéakat is szoba johetnek.) Jellemzd
modszerek a lagy technikdk koziil oOtletgyiijtd, problémafeltaro eljarasok,
benchmarking eszk6zok, kérdéslistak, auditok, QFD, esetleg egyes hibaelemzd
technikak. A mindségfejlesztés stratégiaja jellemzOen hosszabb tavra szo6l6 dontéseket
hoz magaval és hosszabb idétavon alkalmazandé. igy tobbnyire felsészintii vezetdi
dontéseket igényel és rendszerint jelentds erdforras-igénnyel jar, amelyek kiilsd
er6forrasokat (szakértdk, tudds) is jelent. A mindségfejlesztéshez heterogén
Osszetételll, kreativ jellegli team sziikséges.
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e A mindségjavitasra altalaban kvazi objektiv moddszerek jellemzok. Szoba johetnek
egyes a lagy eljarasok, de az erdsek kevésbé. Elsdsorban a hibaelemzd modszerek
alkalmazasa jellemzd, de gyakoriak a folyamatokat leir6 moddszerek alkalmazésa is.
Jellemzéen a PDCA logikajat alkalmazzdk a folyamatok javitdsa soran. A
mindségjavitas altaldban koézéptavon hoz eredményeket. Jellemzden egy
problémaorientalt, belsé erdforrdsokra tdmaszkodd team allhat a mindségjavitd
modszerek alkalmazasa mogott, amely kozépvezetdi szintli tamogatassal mitkddhet.

e A mindségtartds esetében daltaldban az erds moddszerek domindlnak. Az
ellendrzokartydk; SQC, SPC rendszerek; mindség-, folyamatképesség szamitasok és
elemzések jelentik a f6 modszereket. Itt eredményeket viszonylag gyorsabban el lehet
érni. A mindségjavitdshoz hasonldéan belsé erdforrdsokra tdmaszkodik. A team
részvevoinek inkabb mindségszakemberekbdl kell allnia, és folyamatorientaltan kell
gondolkodnia.

13.4 Minoésséggel kapcesolatos adatok, informaciok és azok elemzése

A  mindségmenedzsment modszerek tobbsége a javitandd, fejlesztendd folyamattal,
rendszerrel kapcsolatos adatokkal, informacidkkal dolgozik. Az alkalmazott modszerek sikere
jelentden fiigg attdl, hogy az alkalmazott adatok, adatbazis mennyire felelnek meg a
valosagnak, mennyire relevans a rendelkezésre 4116 informacié. Altalanossagban elmondhatd,
hogy e tekintetben az a jo, ha valosagosabbak az adatok, illetve ha nagyobb szamu
megfigyelésen alapulnak. Viszont a tobb ¢€s jobb informacid megszerzése nagyobb koltséggel
jar, igy egyfajta kompromisszumra célszerl torekedni.

Ezenkiviil az adatszerzés ¢és adatelemzés teriiletén két tovabbi szempontot érdemes
megismerni. Egyrészt célszerli az adatokat, adatbazisokat az adatszerzés moddja szerint
értékelni (passziv vagy aktiv adatbdzisok), masrészt az adatokon végzett elemzés logikajat
annak id6belisége alapjan vizsgalni (statikus vagy dinamikus elemzések).

Az adatok tulajdonségait, az adatszerzés modjat tekintve két csoportot kiilonithetiink el:

Az adatok, adatbazisok azon tipusat nevezziik passzivaknak, amelyeket a meglévo, multbeli
informaciok, adatok visszatekintd elemzésével, a passziv analizissel nyeriink.

A masik tipus esetén az adatbazishoz tudatosan végrehajtott, célzott, tervezett (ellendrzott)
kisérletek adatainak €s informacioinak elemzése révén, vagyis aktiv analizissel jutunk. Az igy
kapott adatokat nevezhetjiik aktiv adatoknak, aktiv adatbazisoknak.

A passziv adatbazisoknak gyakori jellemzdje, hogy ellendrzési, és ezen beliil is dontéen
bemeneti (idegenaru-, alapanyag-, nyersanyag-, alkatrész- stb.) ill. kimeneti (készaru,
végellendrzes, atadas-atvétel stb.) ellendrzések adataira épiil. A ritkabban fellelhetd gyartas-
kozbeni, folyamat-kdzbeni informaciok, adatok is dontéen a folyamat egy adott pontjan vett
mindségellendrzési eredmények, és nem aktiv szabalyozas, visszacsatolas jellegliek.

A passziv adatbazis sajatossaga a ,,multbeliség”, azaz, hogy sokszor ismeretlen szdmos
mintavételi  korilmény, Osszefiiggés (pl. mérési feltételek, pontossag, akkori
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rendszerkoriilmények). Igy ez az adatbézis kovetkeztetésre nagy kockazattal, és csak sziikebb
vonatkozasban alkalmas.

Meégis kétségteleniil jelentds elényei vannak az aktiv adatbazissal szemben. Az egyik az, hogy
ez mar létezik, és tobbnyire megfeleld mennyiségben, stirliségben, vagyis nem keriil tobblet
erofeszitésbe ezek megszerzése. A masik, hogy globalis, atfogd megitélésre esetlegesen
bonyolultabb feldolgozas, elemzés nélkiil is alkalmas lehet, ez alapjan elindulhatunk egy aktiv
kisérlet megtervezésekor. Harmadrészt megfeleld technikakkal esetlegesen dinamizéalhatjuk
az adatokat, vagyis résziddszakokat, részeloszlasokat, csoportokat képezhetiink stb. Ehhez
azonban ki kell 1épni a megszokott statikus, atlagszemléletii, egyedi adatokban gondolkodé
megkozelitésekbdl, és képesnek kell lenni folyamatokban latni a torténéseket.

Az aktiv adatbazisok alkalmazasa elOre tervezett. Az adatfelvétel a mddszer alkalmazasadhoz
kototten, ismert koriilmények kdzott torténik.

Az aktiv adatbazisok elénye, hogy lehetdveé teszik (akar mar a kisérlet kdozben is) az aktiv
beavatkozast. Vagyis az aktiv elemzések sordn a mozgastér nagyobb, vagyis ,,aktivabbak”
lehetlink, hiszen mar akar az adatfelvétel soran valtoztathatunk, a kornyezetben észlelt
jelenségeket, informacidkat, adatokat menet kézben rdgzithetjiikk, dokumentélhatjuk, vagy
magaba a megfigyelt folyamatba beavatkozhatunk, amelynek hatdsat akar rogton nyomon is
tudjuk kovetni.

Jellemzd hatranya az aktiv elemzéseknek, hogy gyakran csak kevesebb adat nyerhet6 iddbeli-,
koltség- vagy egyéb erdforrasbeli korlatok miatt.

A mindséggel, folyamatokkal kapcsolatos adatok kapcsan egy masik 1ényeges kérdés, hogy az
adatok és informacidk elemzési technikai mennyire kovetik a vizsgalt jellemzok, jelenség
id6beli alakulasat.

Ebben a vonatkozésban is két alapvetd elemzési modszertani csoportban gondolkozhatunk: a
statikus és a dinamikus elemzésekben.

A statikus modszerek adott idOpontra, allapotra vonatkoznak, rendszerint klasszikus,
eseményszemléletii modszerek. Altalaban konnyebben, gyorsabban elvégezhetdek és
egyszerliben meg lehet Oket érteni. Amennyiben a mddszer szamszerisit, akkor alapvetden az
atlaggal operal, rendszerint aggregalt sokasaggal, részekre nem bontott mintakkal dolgozik.

A korszeriibb, folyamatszemléletli, a jellemzok iddbeli valtozasat kovetd dinamikus
elemzések rendszerint bonyolultabb mddszereket jelentenek. Amennyiben egy ilyen modszer
szamszerlsitett, akkor az mdar rendszerint tobb minta, részminta feldolgozasaval jar, a
vizsgalat kiterjed az egyes részmintdk szorasaira is. Altalanossdgban megallapithato, hogy a
dinamikus elemzések gyakran aktiv jellegli adatbazist igényelnek, mig a statikus elemzések
elvégezhetdk passziv adatok alapjan is.

A mindséggel kapcsolatos adatok és informaciok kezelése soran célszerlien torekedni kell
arra, hogy fokozatosan aktiv adatbazisokat és a dinamikus elemzéseket alkalmazzuk.
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14 Folyamatok leirasara, modellezésére alkalmazhat6 modszerek

Ebben a fejezetben elsdsorban olyan mddszereket mutatunk be, melyek arra alkalmasak, hogy
egy folyamat, rendszer miikddését irjuk le velikk valamint olyan modell-folyamatokat,
amelyek az elobbi modszerekkel leirt folyamatok folyamatos javitasara alkalmasak. A
folyamatok leirasa, dokumentalasa gyakori feladat a mindségmenedzsmentben. Szamos
mindségmenedzsment szabvany, rendszer (pl. ISO 9000, QS-9000) direkt modon elvarja az
alkalmazoktol, hogy a megadott kovetelményrendszer alapjan alakitsa ki, dokumentalja
folyamatait. =~ Azonban nemcsak a mindségbiztositasi rendszerek, hanem mas
mindségmenedzsment modellek alkalmazésa kapcsan is eljuthatunk a folyamatleird
modszerekhez. Példaul a TQM modellben a folyamatok folyamatos javitdsa rendszerint
igényli a meglévé folyamatok ismeretét, amelyek leirasara célszerli arra megfeleld
modszereket alkalmazni, de egy 1) folyamat, vagy javitott folyamat bemutatasa is egyszeriibb,
ha valamilyen modszer segitségével strukturalt modon tudjuk bemutatni az elképzeléseket.

14.1 Folyamatabra

A folyamatdbra készitése kivald eszkdoz egy folyamat eseményeinek, tevékenységeinek,
1épéseinek vizudlis szemléltetésére és megértésére. A folyamatabra grafikusan szemlélteti a
teljes folyamatot, tulajdonképpen olyan, mint egy térkép, amely ugyantgy képet ad magardl a
vizsgalt folyamatrol, mint ahogy egy foldrajzi térkép navigéalja a hasznaléjat. Attekinthetdvé
teszi a folyamatlépések kapcsolodasat, eldsegitve a hibamentes mitkodés megvaldsitasat, és
segitségével 0sszehasonlithatd a tényleges folyamat az idealissal, igy jo eszkoz egy folyamat
javitasaban is.

A folyamatdbraban az egyes lépéseket kiilonféle szimbolumokkal jeloljiik, és a folyamat
iranyat, 1épésrél 1épésre torténd haladasat nyilakkal 4&brazoljuk, amelyek az egyes
szimbolumokat 0sszekotik. A folyamatdbra alkalmazasat mas tudomanyteriiletekrdl vette at a
mindségmenedzsment. Péld4ul a programozok a folyamatabrakat az 1960-as években kezdték
el népszertisiteni azaltal, hogy egyes programok logikai felépitésének vizualis bemutatasara
hasznaltdk Oket. A mindségfejlesztési tevékenység soran a folyamatabrak kiilondsen jol
hasznalhatoak annak szemléltetésére, hogy pillanatnyilag hogyan miikkddik a folyamat, vagy
arra, hogy idedlis esetben hogyan kellene miikddnie.

A folyamatabrak arra is hasznalhatdéak, hogy feltarjuk, hogy a folyamatlépések egymast
kovetd lancolata logikus-e. A folyamatdbra segit a kommunikécids zavarok felszinre
hozasaban, a folyamat hatdrainak azonositasaban, ¢és kivalo eszk6z ahhoz, hogy a folyamat
altal érintett szervezeti tagok ¢és szervezeti egységek egységes képet kapjanak a folyamatrol és
annak mikodésérol.

Mutatja a folyamat dsszetettségét, feltarja a problémas teriileteket, a felesleges 1épéseket vagy
csatlakozasokat, és azokat a helyeket, ahol lehetdség van egyszeriisitésre. Egy folyamatdbra
elkészitése soran felszinre kerlilhetnek a rejtett redundancidk, késések, zsakutcak és olyan
indirekt Utvonalak, amelyek kiilonben felderitetlenek, észrevétlenek maradhattak volna. Azt
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fontos megjegyezni, hogy a folyamatdbrak csak akkor nyujtjdk a fenti elényoket, ha pontosan
tiikrozik a folyamat valosagos menetét. Ha a folyamatabrak nem precizek, ha a folyamatban
résztvevok tartanak annak feltdrasatol, hogy valdjaban mi torténik a folyamatban, vagy ha a
team talsagosan elrugaszkodott a folyamat aktudlis miikodéséttol, akkor alkalmazasanak
elényei nem érvényesithetoek.

A folyamatabraknak tobbféle valtozata 1étezik, és az alkalmazhatd szimbolumok is sokfélék
lehetnek. Specidlis jeleket haszndlnak a folyamatban zajlo sokféle tevékenység és 1épés
vizualis szemléltetésére. Vonalak és nyilak jelolik a folyamat menetét és az egyes 1épések
kozotti kapcesolatokat. Itt most bemutatjuk a legtobb szokésos jeldlést, de ezzel kapcsolatban
nem az a fontos, hogy mindig az itt leirt jeloléseket hasznaljuk, hanem az, hogy egy adott
munkahelyen, egy egyiitt dolgoz6 team esetében az alkalmazott szimbdlumok jelentése
egységes értelmet kapjon, ugyanazon szimbolum minden érintett szdmara lehetdség szerint

ugyanazt jelentse.

Ellipszis alakkal jeldljiik a folyamat eleji allapotot (input), ill. a
folyamat eredményét (output). Az dbra kozepébe bele lehet irni,
hogy mi a folyamatot indit6 igény, allapot vagy pedig azt, hogy

mi az eredmény, produktum.
Téglalapot hasznalunk a folyamat 1épéseinek, tevékenységeinek
l abrazolasara. A téglalap kozepére rendszerint beirjuk a
A tevékenység tevékenység nevét vagy lényegét, de ezen tal lehetéség van
e tovabbi  adatok feltiintetésére, ha van Iehetéség a
megjelenitésére. Ilyen lehet példaul a tevékenység feleldse, a
l tevékenységet részletesen leir6 dokumentum neve vagy erre

val6 hivatkozas, a tevékenyég elvégzésének helye, stb.

A nyilak a folyamat irdnyat mutatjdk meg. A folyamatdbra
tevékenységek egymads utani bekovetkezését abrazolja. Néha
gondot okoz, hogy a folyamatdbraban a nyil alatt egyesek
— konkrét anyag vagy informdcidaramlast értenek, ami konnyen
zavart kelthet. Megjegyzendd, hogy a folyamatabraban
egyiranyl nyilat hasznilunk. A kétirdnyl nem egyértelmd.
Hasonléan probléma az is, ha nyil helyett csak egy vonalat
rajzolunk, mert az nem utal a végrehajtas sorrendjére.

Rombusszal abrazoljuk a folyamat dontési pontjait, ahol
eldontendd (igen/nem) kérdésre kell valaszolnunk. A kérdést a
»> ' rombusz kdézepébe beirhatjuk. A gyakorlatban néha el6fordul,
1€ hogy egy folyamatban olyan dontési pontot talalunk, amelynél
hem a feltett kérdés nem egyszerli eldontendd kérdés, hanem
tobbértekli  valasztds. Ezeket a folyamatdbran dontési
értékenként, esetenként kiilon eldontendé kérdéssé lehet
atfogalmazni.
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Egy betlivel vagy szdmmal ellatott apr6 kor, vagy négyzet a
folyamatdbra  megszakitdsdt —mutatja. Egy ugyanilyen
szimbolummal ellatott masik helyen folytatodik a folyamatabra.
(Altaldban masik lapon, oldalon.)

Egy félbevagott papirlap, mappa alaki abra egy nyomtatott
dokumentumot, jelentést szimbolizalhat.

Ez az abra rendszerint egy adatbazist, adatbevitelt jeldl.

A félkor vagy nagy ,,D” betli a késleltetést mutatja. Olyan
folyamatokban hasznalhatjuk, amelyekben van valamilyen
kotelezden eldirt, ,.technoldgiai” varakozasi id6. (Példaul egy
festés utan varni kell, amig megszarad a termék.) Fel lehet az
abraban tiintetni a varakozas idejét, okat.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a folyamatabrak készitésének két fo tipusa létezik,
amelyek gyakorlatilag barmilyen szituacidban hasznalhatdak.

e A magas szintlii folyamatabrak vagy makro folyamatabrak: éppen annyi
informdciot tartalmaznak, amely a folyamat altaldnos megértéséhez, attekintéséhez
szlikséges, ¢és igy nincsenek benne dontési pontok. Itt egy-egy téglalap egy
részfolyamatot jelol, amely kibonthatva szamos tevékenység, dontési pont dsszességét
jelolheti. Rendszerint egy ilyen makro folyamatabraban egy tevékenységnek nem egy
felelése van, hanem példaul egy osztaly, részleg Osszes folyamathoz kapcsol6do
tevékenységének 0sszességét jeloli.

Az aru bevételezése
a kikotében

Az aru inspekCiOsm—) Az aru raktarba

A szerel6csarnok ellatasa

ellenérzése szallitasa a raktarbol

22. abra: Makro folyamatabra

o Részletezett folyamatabrak minden tevékenységet és dontési pontot tartalmaznak. A
részletezettségtdl fliggden kiillonbozd folyamatabrakat eltérden rajzolhatjuk. A team
dontésétdl fliigg a részletezettség mértéke.
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nem
Az aru bevételezése Az aru inspekcios A tartalom egyezik Beszerzés
a kik6tében ellendrzése a rendeléssel? értesitése

nem
Bejovo

hinGségellensrzés Az arukat elfogadtak?

23. abra: Részletezett folyamatabra

A folyamatébra elkészitésének altalanos menete:

1.

2
3.
4

A folyamat keretének vagy hatarainak megallapitasa.
A folyamat Iépéseinek azonositésa.
A folyamatébra elkészitése a megfeleld rajzjelek, szimbolumok segitéségével.
A diagram teljességének vizsgalata.
a. Helyesek-e a rajzjelek?
b. Be van-e zdrva minden csatlakoz4s?
c. Van-e minden folytatasi pontnak megfeleld csatlakozdpontja az 4bran?

A folyamatdbra értékelése. Célszerli rajzolni egy idealis folyamatdbrat é&s
Osszehasonlitani a mar elkésziilttel.

Egy jol hasznélhat6 folyamatabra elkészitésekor az alabbiakra kell tekintettel lenni:

1.

2
3
4.
5

A folyamat hatarainak meghatarozasa, a kezdd- és végpont definialasa.
Eldszor nagyvonalakban érdemes elkésziteni, majd fokozatosan finomitani.
Minden egyes 1épés részletes definidldsa. Fontos a precizség és az dszinteség.
A késések és az értéket nem teremtd 1épések azonositasa.

Az elkésziilt folyamatabra koroztetése a folyamat altal érintett szervezeti tagok
korében, hogy mindenki hozzaflizhesse véleményét.

Az elkésziilt és a folyamatot hitelesen és precizen tiikr6zé folyamatabra kivald kiinduldsi
alapot biztosit a kovetkezo tevékenységekhez:

A késések ¢és az értéket nem teremtd 1épések azonositasara;
Az egyes 1épésekhez kapcsolddoan feleldsségi és dontési korok meghatarozésara;

A folyamattal kapcsolatos brainstorming (6tletroham) levezetésére;
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Kritikus teriiletek feltarasara €s annak meghatarozésara, hogy mely tevékenységek
befolyasoljak a folyamat teljesitményét.

Végezetiil a folyamatabrak specidlis valtozatai koziil két tipust mutatnank még be:

Illetékességi

folyamatébra:

A folyamatabrdk e csoportja Ugy
folyamatdbra egyes 1épéseit, hogy a képzeletbeli oszlopok egy-egy szervezeti egységet
vagy felelst mutatnak. Az alattuk megjelend 1épések elvégzése az adott egység vagy
szervezeti tag feleldsségi és hataskorébe tartozik.

strukturdlja a

| |
aru-bevételezés ||| Beszerzés | | | Minéségugy | 1 Raktar
| 1
1 |
| |
Az aru bevételezése
a kikotoben 1 1
| |
| | 1
1 | |
| 1 |
Az aru inspekcios ] | ]
ellendrzése
| | |
1 | |
| | |
| igen | |
A tartalom egyezik | Bejovo |
a rendeléssel? 1 1 mindségellendrzés I
1 | |
| 1 |
| neln 1
. | Javaslata I | Az aru tovabbitasa a
Beszerzés < beszallito Az arukat elfogadtak? minéségiigyi
értesitése l| elutasitasara | részlegrol
| 1
| |

24. abra: llletékessegi folyamatabra

Elrendezési folyamatabra: Ez a modszer munkahelyek, munkaallomasok fizikai

elrendezését

segiti,

leginkébb

termelo

rendszerekben. Altalanos

alapelvként

fogalmazhat6 meg, hogy célszerli a gyartasi folyamat kialakitasa sordn a munkahelyek
linearis elrendezésére torekedni. Lehetdleg kertilni kell, hogy a folyamatban
keresztezddések legyenek. Itt a folyamatdbraban hasznalatos nyil rendszerint egyben

anyagaramlast is jelent.

25. abra: Tevékenységek elrendezése

® :Tevékenységek helye
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A elrendezési folyamatdbrat a kovetkezOk szerint alkalmazzuk:
1. Rajzoljuk meg a folyamatabrat a leirtak szerint.

2. Rajzoljuk fel a folyamatot ténylegesen megval6sitéd fizikai elrendezést (pl. gépek helye,
tevékenységek helye, stb.).

3. A két abrat Gsszehasonlitva elemezhetd, hogy az adott folyamat a valosagban mennyire
tekinthetd at.

14.2 Matrix diagram, kompetencia matrix

A matrix diagramok Iényegében egyszerli tdblazatok, melyek kiilonb6z6 informacio-
csoportok kozott valamilyen Osszefliggést jelenitenek meg. A modszer segit a csapatnak vagy
az egyénnek, két (esetleg tobb) informécio-csoport kozotti viszony 1étét és erdsségét
megismerni, elemezni, értékelni.

A moddszer alkalmazasanak 1épései:
1. Valasszuk ki a f6 tényezoket.
2. Allitsuk fel a megfeleld munkacsoportot.

3. Valasszuk ki a megfelelé matrix-format, annak alapjan, hogy milyen adatokat akarunk
vizsgalni az adott pillanatban.

4. Valasszuk ki és hatarozzuk meg a rajzjeleket, amiket haszndlni fogunk.
5. Téltstik ki a matrixot.

Amennyiben egy matrix diagramot arra hasznalnak, hogy egy szervezeten beliil feladatokat,
felelosségi koroket osszanak szét egyes személyek, szervezeti egységek kozott, akkor az ilyen
tablazatokat kompetencia matrixoknak szoktuk nevezni. A kompetencia matrixok azon tul,
hogy konnyen atlathatova teszik a felelésségi viszonyokat, segithetnek a feladatok aranyos,
illetve célszerli elosztasdban. A mindségbiztositasi rendszerek (pl. ISO 9000) egyik kdzponti
kérdése az egyértelmii feleldsségek rogzitése, meghatdrozdsa. Ezt célszerlien
Osszefoglalhatjuk kompetenciamatrixokba, ahol az egyes feladatok feleldsei mellett a
dontésben, végrehajtasban, kozremiikodésben stb. résztvevoket megnevezziik. Az ilyen

crer

Alébbiakban egy két adatcsoportot tartalmazd kompetencia matrixot mutatunk be: Uj
munkatarsak tajékoztatasa, oktatasa belépéskor.
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Feladat

Szerepldk

Cég, részleg
feladatainak
attekintése

Biztonsagi
eloirasok
ismertetése

Mindség-
menedzsment
alapoktatas

Munkatarsak
bemutatdsa

Személyzeti
osztaly

Részlegvezetd

Vezeto

Munkatarsak

Jelolések:

# Felelos

+ Résztvevo

Lehetséges olyan matrix diagram elkészitése is, ahol két adatcsoportot egy harmadikkal

hasonlitunk 0ssze.

J

H

1. adatcsoport

3. adatcsoport

2. adatcsoport| A

E

F
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14.3 Kérdéslistak, ellenorzo listak

A kérdéslistak, valamint az ellendrzd listdk rendkiviil egyszerti, de nagyon hasznos eszk6zok
lehetnek a feladatok, folyamatok végrehajtasaban.

A kérdéslistakat igen gyakran szoktdk alkalmazni a mindségbiztositasi rendszerek,
folyamatok atvizsgélasa, auditjai soran, a beszallitodk mindsitéséhez, a vevoi vélemények
megismeréséhez, stb. A kérdéslistakat vagy egy azzal megbizott személy (példaul auditor)
kérdezi végig és értékel ez alapjan, vagy az eldre kidolgozott kérdéslistat kikiildik a megfeleld
személyeknek, egységeknek, és az irasos valaszok alapjan vonjak le a kovetkeztetéseket.

Két 1ényeges kérdés vetddik fel: az egyik a kérdések mélysége, konkrétsaga, kidolgozottsaga,
aprolékossaga, a masik az értékelési rendszer. A modszer eldnye, hogy értékelését
megkonnyithetjiilk, amennyiben valamilyen skalat ajanlunk fel a valaszadonak a kérdéslista
kitoltéséhez. Az értékelési formak igen valtozatosak lehetnek. Az egyik szélsdséges eset, ha
minden kérdést 0-1 alternativ mdodon értékeliink. Ennél finomabbak a (0 vagy 1) — 3, (0 vagy
1) — 5 rangszammal (ponttal) értékeld rendszerek. A legfinomabb értékelések 1-10 (pl.
FMEA, vagy egyes QS 9000 auditértékelések). Sok esetben (elsdsorban un. masodik feles,
vevOi auditokndl) specidlis sulyozdsokat is alkalmaznak a fontosabb elemek kiemelésére.
Eléfordul, hogy negativ pontokkal is operalnak.

14.4 Mérfoldkédiagramok

A mérfoldkddiagramok gyiijténév alatt olyan &brazoldsi modszereket értiink, melyek egy
viszonylag nagyobb, egyedi folyamat (projekt) f6 1épéseit, fazisait, hataridéit mutatjak be.
Sajatos abrazolasukkal felhivjadk a figyelmet azokra a mérfoldkovekre, fontosabb
eseményekre a folyamatban, amelyek (esetleg szerzédésben meghatarozott) hatdridéhoz
vannak kotve. A mindségmenedzsmentben leginkdbb arra hasznalhatd, hogy egyedi
mindségmenedzsment projekteket irjuk le vele.

Alkalmazhatjuk az adott projekt végrehajtasdhoz sziikséges terv kidolgozdsdhoz tigy, hogy
grafikusan abrazoljuk a teljes atfutasi idot, a szlikséges sorrendet, az egyiddben elvégezhetd
feladatokat és az ellendrizendd hataridés feladatokat.

Lépései altalanossagban a kdvetkezok:
1. Allitsuk fel a teamet ugy, hogy tagjai tapasztalatbol ismerjék a feladatokat!
2. Gylyjtsiik 0ssze az 0sszes feladatot, amely a projekt kivitelezéséhez sziikséges!

3. Hatarozzuk meg a feladatok sorrendjét! Gondoljuk végig, hogy vannak-e olyan
feladatok, amelyeket egy id6ben el lehet végezni, illetve olyan, amelynek elvégzése
egy masik feladat el6feltétele!

4. Rajzoljuk meg a diagramot! Rajzoljuk be az Osszeko6td nyilakat, egyezziink meg a
realisztikus hataridékben! Bizonyosodjunk meg arrél, hogy minden feladatnal azonos
szabvany-idoegységben egyeztiink meg!

A mérfoldkovek megjelenitésére tobbféle abrazolasi formakat is alkalmaznak egy projekt
tervezésekor, pl. folyamatnyil, Gantt-diagram.

152



Mindségmenedzsment
1. Tender kiirasa,
elbiralasa, szerzédés
kotés
2. Epitkezés 3. Hasznélatba vételi
engedély kérése,
megadasa
v v
Elbiralas Kezdés  Szerkezetkész  Kulcsra kész Bekoltoztetes
2003.01.15. 2003.03.01. 2003.06.30.  2003.09.30. 2003.10.15.

26. abra: Egyszerusitett példa merfoldké diagramra (folyamatnyil)

Feladat Marc. | Apr. | Maj. | Jn. Jul. | Aug. | Szept.

1 | Tereprendezés, foldmunkak

Alapozas, falazas

2
3 | Tetofedés
4

Szerelvényezés

W

Vakolas

6 | Bels6 munkélatok

7 | Tereprendezés, parkositas

27. abra: Példa Gantt-diagramra

14.5 Folyamatjavitas altalanos modell-folyamatai

A mindségmenedzsment egyik {6 elve a folyamatok folyamatos javitisa, fejlesztése.
Kordbban mar bemutattuk, hogy ennek az elvnek az érvényesitésére a
mindségmenedzsmentben egyfajta altalanos modell folyamatokat szokas alkalmazni. Ezek
koziil talan a legismertebb a PDCA, de a tobb mas ilyen modell 1étezik. Példaul ilyen a
korabban mar bemutatott Hat 1épéses modell, vagy a Six Sigma modszertanban a DMAIC
ciklus. E modell-folyamatok kozponti kérdése a folyamatos javitds alapelvének
érvényesiilése, azonban a gyakorlatban szokas ezeket egyfajta technikaként egyedi
mindségjavitd projektek folyamatdnak meghatarozasara, megtervezésére hasznalni. Eppen
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ezért itt — a PDCA modellen keresztil — bemutatom egy tipikus mindségjavito,
mindségfejleszté projekt f6 1épéseit, valamit kitérek az egyes Iépések kivitelezéséhez
hasznalhato tipikus mindségmenedzsment mddszerekre. Ugyanis a PDCA igazi elénye akkor
jon ki igazan, ha az egyes 1épéseknél hatékony megoldasokat alkalmazunk, vagyis a PDCA-t
jol kombinaljuk a tobbi mindéségmenedzsment modszerrel.

A PDCA korfolyamat lépései

A PDCA korfolyamat 4 {6 fazisa a P (Plan, tervezd meg), a D (Do, csinald meg, hajtsd végre),
a C (Check, ellendrizd le, figyeld meg) és az A (Act, avatkozz be). A négy fazis céljainak
megértéséhez sziikséges, hogy e fazisokat kicsit részletesebben kibontsuk. A PDCA fazisait
10 1épése ¢és a Iépések soran alkalmazhaté mddszerek €s technikak a kovetkezok:

1. A vevo-igények felmérése és elemzése
Leggyakrabban hasznalhaté moddszerek: oOtletroham, team munkak; interjuk-felmérések,
kérdéslistak; mindségstratégiai-, mindségfejlesztési tervek, vevo-igény elemzések (pl. QFD)

2. A jelenlegi folyamatok leirdsa
Leggyakrabban hasznalhat6 modszerek: folyamatdbrak, folyamatleirasok, kompetencia-
matrixok

3. Meéres, elemzés, az alapveto okok feltdardsa és azonositdsa
Leggyakrabban hasznalhato moddszerek: kérdéslistdk, hisztogramok, ellendrzékartyak,
Otletroham, ok-okozati elemzések, KJ diagramok, QFD, SWOT analizis, benchmarking

4. A javitasi-fejlesztési lehetoségekre koncentralas
Leggyakrabban hasznalhaté modszerek: Pareto elemzések, FMEA, NCM, sulyozas,
rangsorolas

5. A folyamat eredmény-mérésének meghatarozasa (mérdrendszer megtervezése)
Leggyakrabban haszndlhatdé modszerek: kérdéslistdk, ellendrzokartydk, ido-, kapacités-,
koltségelemzések (tanulmanyok)

6. A javaslat bevezetése (kisérleti jelleggel)
Leggyakrabban haszndlhatdé modszerek: folyamatdiagramok, ellenérzélistak, mérfoldkod
diagramok

7. Az eredmeények értékelése (dontoen az 5. pontban felallitott kritériumok szerint)
Leggyakrabban hasznalhatd modszerek: kérdéslistak, ellendrzokartyak, idd-, kapacitas-,
koltségelemzések (tanulmanyok)

8. A kovetkeztetések levondsa (dontés a kisérlet kiilonbozo eredményeinek elfogadasarol ill.
elutasitasarol)

Leggyakrabban hasznalhaté moddszerek: Pareto elemzések, koltség-haszon elemzések,
hatékonysag elemzése, statisztikai probak

9. Az elert eredmények ismertetése, és a valtoztatasok bevezetése (Folyamat, tevékenységek,
standardok dokumentalasa, szaballya alakitdsa. Az eredményeket azért kell ismertetni, hogy
azok a résztvevok, érintettek is tudjanak az eldontott valtozasrol, akik a PDCA teamnek nem

tagjai)
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Leggyakrabban hasznalhaté modszerek: folyamatabrak, matrix diagramok, vezetoi
eléterjesztések, alapelvek  és  eljardsok  rogzitése,  oktatds-képzés,  tréningek,
mérfoldkddiagramok

10. Megfigyelés, az eredmények stabilizalasa (A megfigyelés fokozatosan atvezet a kovetkez6
PDCA korbe. A stabilizalas célja, hogy a szervezet ne felejtse el alkalmazni a kitalalt j
javaslatot, és ne térjen vissza a régi megszokott modszerekhez.)

Leggyakrabban hasznéalhat6 modszerek: kérdéslistak, ellendrzékartyak, hisztogramok
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15 Otletgyiijt6, problémafeltaré médszerek

Az utobbi idokben egyre gyorsabb fejlddést mutatd és egyre bonyolultabba valo vilagunkban
maga a problémaelemzés folyamata, a lehetséges alternativak megtalalasa sem egyszeri
feladat. Legtobbszor nincs id0 megvarni, hogy egyvalaki fokozatosan rajojjon, kidolgozza a
helyes megoldast, hiszen sok esetben til sok a valtozo, sokszor nem ismerjik az Osszes
peremfeltételt, egy ember mar nem képes atlatni, megismerni egy probléma kapcsan érintett
Osszes teriiletet. E feltételek figyelembevételével —a csoportmunka, a szellemi alkoté munka
hatékonysdganak novelése érdekében — 10 problémamegoldd eljardsok kidolgozasa valt
sziikségessé. Az elsd ilyen modszer az Alex Osborn altal kifejlesztett brainstorming volt az
50-es ¢években. Azdta ezt az eljarast tovabbfejlesztve, tobbé-kevésbé atalakitva twjabb
modszereket dolgoztak ki. Az 50-es évek Ota nagyszamban kifejlesztett egy¢b eljaras ellenére
napjainkban 1is a brainstorming, mint alapmoédszer a legnépszerlibb, leggyakrabban
alkalmazott technika uj otletek, megoldasi javaslatok kitalalasara. E jegyzetiinkben csak az
Otletrohamot mutatjuk be részletesen, mivel ilyen jellegi modszerekrdl mar mas
menedzsment targy kapcsan hallgathattak.

15.1 Brainstorming (6tletroham)

A brainstorming olyan csoportos alkotd technika, amelynek elsddleges célja a résztvevd
egyénektdl szarmazo oOtletek minél teljesebb és gyorsabb Osszegylijtése ¢és ezek alapjan 1j
Otletek generdldsa. Az elnevezés angolul is egy kredlt, dsszetett sz6, melynek a magyar
megfelel6je sokaig nem volt egyértelmii, ma a brainstorming leginkabb elfogadott forditasa az
oOtletroham.

Az otletroham a problémamegoldas egy laza, kétetlen és gyors mddszere, amely bizonyos
feltételek mellett nagyon hatékony. Elsddlegesen a problémamegoldas elsé 1épésében, gyors
helyzetfeltaraskor, koncepcidalkotaskor célszeri alkalmazni, valamint olyan helyzetekben,
amikor a csoport tagjainak egymadsra hatisa révén sokféle oldalrol sziikséges a problémat
megkozeliteni. Néhany alapvetd szabaly betartdsa esetén az Gtletroham rendkiviili médon
katalizalhatja az egész csoport alkotomunké;jat.

A brainstorming technika eredménye lehet a felvazolt problémat befolyasold tényezok
feltarasa, de egyuttal lehetévé teszi a probléma kiilonbdzd szempontih megkdzelitését, €s
alkalmazhato a felvetett probléma megoldasi alternativainak meghatarozasara is.

Az otletrohammal kapcsolatban azonban tudnunk kell, hogy ez nem helyettesiti az elmélytilt,
atgondolt probléma analizist, azonban Ilehetdvé teszi, hogy tobb szempontl, gyors
megkozelitést adjon a felvetett problémaval kapcsolatban.

A brainstorming ,,kiotloje”, Alex Osborn arra a felismerésre épitett, hogy tapasztalatai alapjan
a lehetséges megoldasi alternativak keresése soran sok esetben akadalyt jelentett az egyoldalu
szemléletmod, az egysiku megkozelités és a szakmai elfogultsag. A kiillonb6zd brainstorming
technikak lehetdséget teremtenek a kreativ munka megalapozasara és kiteljesedésére, az
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oOtletgytijtés korlatainak lebontdsara, a tobb szemponti megkozelitésre, sot, tobb szakma
szemléletének bevonasara.

A kovetkezOkben leirjuk, hogy a klasszikus brainstorming technikdnak mi az ajanlott menete.
Azonban madr itt meg kell jegyezni, hogy természetesen ettdl el lehet térni. A gyakorlatban
mar az is hasznos lehet, ha egy kisebb csoport vezetdje egy megbeszélés keretein beliil, akar a
tobbi résztvevo tudta nélkiil, szandékosan a brainstormingra jellemz6 nyitott 1égkor, szabad
Otlet- ¢és vélemény-kinyilvanitds eldsegitésén faradozik a megbeszélés arra alkalmas
fazisaban. Ez kiillondsen olyan szervezetek esetében lehet megfeleld torekvés, amelyek
idegenkednek egy ilyen technika formalis, kimondott alkalmazasatol, nem érettek egy ilyen
technika tudatos hasznalatéra.

Felkésziilés, a team osszeallitasa

A brainstormingra vald felkésziilés a téma, probléma meghatarozasat, a team 0sszeallitasat, és
a helyszin, valamint a levezetéshez alkalmazott eszk6zok (tabla, flip-chart vagy papir, illetve
irdeszkoz) el0készitését jelenti.

A felkésziilés soran egyértelmiien €s hatdrozottan fogalmazzuk meg a megoldandé problémat,
illetdleg a megvalaszolandd kérdést. A megfogalmazas érzékeltesse a megoldas nyitottsagat
¢s késztessen — akar tudatosan "provokaljon" — a valaszadésra.

A csoport 1étszamat illetden viszonylag tagak a hatarok, de 5-6 f6nél kisebb csoporttal nem
lehet hatékonyan megvalositani az otletrohamot, 15-20 f6 felett pedig valamennyi résztvevo
aktiv bekapcsolodasa nehezen biztosithatd. Tovabbi nehézség, hogy a brainstorming
valamennyi csoporttag egyidejii részvételét igényli, igy nem biztos, hogy a probléma
megoldasara alkalmas legjobb Osszetételli team biztosithaté egy adott idépontban.

A probléma, illetdleg a kérdés mar nagyban meghatarozza a team szakmai Osszetételét.
Azonban ajanlott heterogén Osszetételii team felallitdsdra torekedni, vagyis az adott
szakteriilet szakemberein kiviil mas, sokszor tudatosan eltérd teriiletek szakemberei, mas
gondolkodasmodu, helyzetli tagok is vegyenek részt a munkéaban. (Ezt szokas ,,kakukktojas”
team-tagok meghivasanak nevezni.)

Nem ritkan azt ajanljak, hogy laikus "kiilsdket" is vonjunk be az 6tletroham teamjébe. Ezek a
résztvevok lehetnek Gjonnan belépett munkatarsak, gyakornokok, illetve sok esetben a vevo
képviseldi is.

Az otletroham végrehajtdsahoz egy moderator, vagyis a megbeszélést levezetd személy
kijelolése sziikséges, akinek a feladata a probléma vilagos ismertetése, a szabalyok betartasa
feletti Orkodés, az esetleges aprobb mélypontokon a team ,.felrdzasa”, az otletek megfeleld
formaban torténd felirdsa, végezetiil a kifaradas utan az otletroham lezarasa.

A brainstorming kezdése

A csapat Osszelll egy asztal koré, a moderator a tabla vagy flip-chart elott all. Ekkor a
moderator ismerteti az 1ilés céljat, majd a probléma, kérdés egyértelmii szobeli kozlése, ill.
annak mindenki szamara jol lathato, vizualis megjelenitése kovetkezik. (A moderator esetleg
elore felirhatja a problémat ugy, hogy a javaslatoknak megfelelé hely maradjon.) A probléma
megértését a levezetd tag egy-két kiilon kérdés feltevésével ellendrizheti. Ha a probléma

157



Mindségmenedzsment

megfogalmazasa nem egyértelmili, akkor olyan definiciéra kell torekedni, amit minden
résztvevo ért s elfogad.

Ezutan a moderator ismerteti az 6tletroham néhany ,,jatékszabalyat™:
e tomor, révid, néhany szavas javaslatokra kell torekedni;

e a javaslatokkal kapcsolatban sem egyetértés, sem ellenvetés, sem kritika nem
hangozhat el. Sokszor az elsd latasra legkevésbé hasznosnak tiind gondolatok is
kiindulépontjai lehetnek mas, nagyobb 6tleteknek;

e minden Otlet az egész csoport Otlete, nem személyhez kotott;

e ajavaslatokat mindenki szabadon adja el6;

e szakadjunk el a megszokott napi problémaktol;

e ajavaslatokat ebben a fazisban nem G6sszegezziik, értékeljiik.
Az otletek, javaslatok gyiijtése

A brainstorming e részét szokds Otlettermé vagy generikus fazisnak is nevezni. A
brainstorming e fazisdban a moderator feladata, hogy a teamet mozgasban tartsa, a
résztvevoket aktivizalja, a megsziiletett 6tleteket felirja, orkodjon a kritikatél mentes 1égkor
felett.

A probléma egységes értelmezése, illetbleg a szabalyok elfogadasa utdn megindulhat az
otletek gytlijtése. Moderatorként megfontolandd, hogy esetlegesen egy-egy team-taggal tortént
elézetes megbeszElés alapjan néhany inditd, serkentd javaslatot generdlunk, vagy ezt maga a
moderator is megteheti.

A javaslatokat, otleteket ugy kell rogziteni, hogy a csoport szdmara valamennyi javaslat
egyben lathatd legyen, ily modon barki barmikor barmelyikhez visszatérhet.

Minden otletet rogziteni kell, lehetéleg minél pontosabban, és az oOtletgazda szavaival.
Minden otletet szo szerint kell felirni, akkor is, ha bolondsag, akkor is, ha 1ényegében
ugyanazt jelenti, mint egy el6z0 otlet, csak masként fogalmaztak meg. Azonban fontos, hogy
ami a tablara felkeriil, az egyértelmi legyen. Bizonytalansag esetén a moderator megkérheti a
részvevot, hogy mondja el részletesebben, hogy mire gondol.

Cél a minél tobb otlet 0sszegylijtése, vagyis a mennyiség itt fontosabb a mindségnél. Az
otletek Osszegylijtésénél a ,hatar a csillagos” ég, semmilyen Otletet vagy javaslatot nem
tekinthetlink a valdsagtol tilzottan elrugaszkodottnak egy ilyen iilésen. Egy-egy jo otlet
megsziiletését tobb rossz, vagy kevésbeé jo gondolat el6zi meg, igy nem szabad idegenkedni a
szokatlan, utopisztikusnak tiind otletektél sem. Nem szabad abbahagyni 3 vagy 4 otlet utan,
hiszen minél tobb otlet van, anndl jobb, annal elmélyiiltebb lehet az Otletekre alapozott,
késobb kidolgozand6 megoldas.

Egy-egy 1j otlet ugrodeszka lehet mas otletekhez. Egy jo brainstorming részét képezi a
megbesz¢lés, a kombinalas, az Gtletek elrendezése. Itt a moderator feladata, hogy példakat
mutasson, kombinaciokat keressen, és 0sztondézze a résztvevoket az Otletek szabad

------
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Ha az Gtletroham esetlegesen hamar kifarad, gy a moderator vagy a mar emlitett beépitett
team-tagok néhdny — akéar szdndékosan szélsdséges — javaslattal indithatjadk Gjra. Az
otletroham optimalis ideje — természetesen a team nagysagéanak fliggvényében — nagyjabol 20
perc és fél 6ra koriil van.

Az otletroham generikus fazisaban a levezetés formdjat tekintve szokas strukturalt, illetve
nem strukturalt brainstormingroél besz€élni. A strukturalt formdban a csapattagok egymas utén,
ilési sorrendben kozlik az Gtleteket. Ha valakinek a kdrben méar nincs 6tlete, passzol. Addig
megy az Otletgylijtés, amig mindenki nem passzol. A nem strukturalt brainstorming esetében a
csapattagok akkor kozlik otleteiket, amikor azok esziikbe jutnak.

Ertékelés, az otletroham lezarasa

Az oOtletroham e részét szokds analitikus fazisnak nevezni, ugyanis ekkor lehetséges az
Osszegyujtott Otletek rendezése, csoportositdsa, esetlegesen sulyozasa, vagyis a team
megvizsgalja, hogy mely elképzelések tovabbi feldolgozésa lehet a megoldasok
szempontjabol elérevivo.

Miutan az 6tletrohamnak nem célja a megoldas kidolgozasa, igy ez a szakasz lezarulhat végso
soron azzal, hogy az azonos vagy nagyrészt atfedd javaslatokat 6sszevonjuk.

A legtobb esetben azonban a kés6bbi munka eldsegitése érdekében célszerli, ha a team a
javaslatokat valamilyen szempontok szerint csoportositja, esetleg rangsorolja, stlyozza,
szukitve ezzel a megoldasba bevonandoé otletek szamat.

A moderator az ilés végén Osszefoglalja az eredményeket, és definidlja a nyitva maradt
problémakat. Ezt kovetéen a legjobb oOtletek feljegyzésén tal célszerli az Osszes oOtletet
tartalmazo lapot, flip-chart papirt megdrizni, hiszen a késébbi munkaban erre is vissza lehet
tekinteni. Amennyiben olyan tablan gytijtottiik az Gtleteket, amit nyilvan térdlni fognak, akkor
egy manapsag egyre inkdbb egyszeri ¢és praktikus megolddst valaszthatunk:
lefényképezhetjiik az eredményeket egy digitdlis fényképezdgéppel, vagy arra alkalmas
mobiltelefonnal. Ennek eldénye, hogy az elektronikus tarolds révén azonnal és konnyen
dokumentélhatova valik a team munkéja.

El6fordulhat, hogy valamelyik részvevétdl a csoportmunka befejezése utan (akar 1-2 nappal)
egy-egy ujabb oOtlet érkezik, amelyhez nem volt hasonl6 az oOtletroham soran. Célszerii
lehetdséget teremteni arra, hogy a moderator utdlag felvegye a listaba kiegészitésként az ilyen
potlolag érkezett ujszerli otleteket.

Az otletroham f6 elényei:

e Egyszeri az alkalmazésa, rovid id0 alatt, viszonylag kevés eszkozzel sok otletet
generalhatunk és gytijthetiink 6ssze.

e Fejleszti a csapat tagjainak nyitott gondolkodéasat, a toleranciat, az asszocidcios
készséget, a kreativitast, az Gtletek egymashoz vald kapcsolodasat a k6zos cél szem
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elott tartdsaval. A problémamegoldasban résztvevoket fegyelmezett egylittmitkddésre
sarkallja.

e A probléma-megoldasi folyamat tobb 1épésénél is hasznalhato, mas, a késdbbiekben
ismertetésre keriilé6 modszerekkel kombinalva.

Az otletroham lehetséges hatranyai, buktatoi:
¢ Nincs sokszor méd a legjobb szakemberek 0sszehivésara.

e A résztvevoket zavarhatja a munka idOkorlatja, a mésik ember presztizse, statusza,
viselkedése.

Amennyiben e hatranyok jelentds hatast gyakorolhatnak az otletroham sikerére, akkor
valaszthatjuk helyette példaul az irdsban, levelezésben folytathaté Delphi modszert, amely
atgondoltabb egyéni véleményeknek tud teret adni. De lehetséges a két elobb emlitett modszer
kozott atmenetet képezd nominalis csoportok modszerének (NCM) alkalmazasa is, mivel az
sok szempontbol a két modszer elényeit 6tvozi. A brainstorming technikéval, és az abbol
kifejlesztett csoportos Otletgytijtd és alkotd technikakkal a Szervezeti viselkedés cimii targy
keretein beliil részletesen megismerkedtek.

15.2 Affinitas diagram

Az affinitas diagram alapvetden az Gtletfeltaro, otletgyiijto technikak kdzé sorolhatd, azonban
ha az ok-okozati kapcsolatok vizsgalatara is kiterjesztjiik, akkor azon tulmutat. Az 6tletgyiijtd
technikdk alkalmazasanak hatranya, hogy bar egy sikeres generikus fazis eredményeképpen
tobb otlet, tobb szempontu elgondolasok, javaslatok, vélemények, megoldasok talalhatok a
flip-charton vagy a tablan, de legtobbszor rendezetleniil. gy a klasszikus brainstorming
alternativajaként és fent emlitett hatranyanak kikiiszoboléseként hasznalhatjuk az affinités
diagramot, amely szintén a brainstorming alapjaira épit. Ennek alkalmazéasa sordn ugyanis a
résztvevok szintén Otletelnek, megoldasi lehetdségeket keresnek, de mindezek Osszegylijtése
csendben ¢és irasos formaban torténik. Az egyes résztvevok az Gtleteiket kiilon kis kartyakra
irjak (minden Gtlet kiilon kartyara kertil), és az Osszegytijtott otleteket mindenki szdmara jol
lathaté modon helyezik el. Ezutdn a hasonld javaslatokat tartalmazé Otletkartyak
csoportositasa kovetkezik, és az egy csoportba tartozo Otleteket cimmel 1atjak el. Egy-egy
csoportba egymashoz tartalmilag kapcsolodo, egymassal affinitasban 1évo otletek keriilnek.
Az egyes strukturalt javaslatcsoportokat célszerli rangsorolni, majd akar a koztiik levo logikai
kapcsolatot meghatdrozni. A logikai kapcsolatok jelzésére nyilak hasznélhatok.

Altaldban tobb id6t vesz igénybe e modszer alkalmazéasa, mint a klasszikus brainstorming, de
strukturaltabb otleteket eredményez. A végeredmény egyfajta ,térkép” lesz, ami alapjan
kideriil, hogy mi is a probléma, amit meg kell oldani. E mddszer az alapotletekbdl valami tjat
vezet le az egyesités folyaman, vagy megmutat egy olyan Otletet, ami atvillant az emberek
agyan.

Az affinitas diagram készitési folyamata a csoportos és egyéni munkak valtozatos 6sszhangja.
Az alapvalasz addsa ¢és sokszor a cimadads egyéni, mig az értelmezés, csoportositas,
kovetkeztetés levondsa csoportos munkat igényel.
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Alabbiakban egy példat latunk affinitds diagramra.

2. szint( cim
P

1. szint( cim

. alapszintl cédula
' otlet
1
________ 1

28. dbra: Affinitas diagram tipikus szerkezete

Az affinitds diagramot a japan mindségiskolaban Kawakita Jiro nyomén vezették be, ezért a

modszer japanban hasznélatos valtozatat KJ moddszernek is szoktak nevezni. A KIJ térkép
elkészitésének javasolt 1épései Shoji Shiba meghatarozésa szerint a kovetkezok:
1.

A konkrét kérdés megfogalmazasa, felirdsa;

2. A valaszok céduléra irasa (alapszintli céduldk);

3. A valaszok egyenkénti felolvasasa, értelmezése, esetleg, aki irta a cédulat,

elmagyardzza max. 1 percben a tartalméat. Fontos, hogy a csoport helyezkedjen el ugy
az asztalnal, hogy mindenki lathassa a cédulékra irt valaszokat;

4. Az alapszintii céduldk csoportositasa, cimzés (1. szint); max. 3 valasz legyen egy

csoportban; a csoportositds a jelenség hasonldsaga alapjan torténjen és ne ok-okozati
kapcsolat, vagy a szavak hasonldsaga alapjan;

5. Tovébbi csoportositds, amig max. 5 csoportunk lesz;

6. A 2.¢s 3. (felsd szintil) szintli cimek kozotti logikai kapcsolat meghatarozasa;
7. Diagram elkészitése, felrajzolasa;

8. A legfels6 szinti cimek fontossagi sorrendjének meghatarozasa;

9. Kovetkeztetés levonasa, az eredmény Osszefoglalasa egy mondatban, végiil a nyilak
utjan kidertil, hogy mi is a probléma, amit meg kell oldani.
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16 A hibaelemzés modszerei

A folyamatos, hatékony, megeldz6 jellegli hibaelemzés elvégzésének feltétele a lehetséges
hibak, hibafajtak, hibacsoportok, hibahelyek, hibaokok stb. modszeres feltérképezése,
ismerete. A legfontosabb hibaelemzési, feltarasi modszerek az Pareto-elemzés, ok-okozati
diagram, FMEA elemzés.

16.1 Pareto-elemzés

A hibaelemzés legismertebb, leggyakrabban alkalmazott mddszere a Pareto eljards. Ez
Vilfredo Pareto’® olasz kozgazdaszrol kapta a nevét. Hozza kothetd az a sok teriileten
megfigyelhetd felismerés, hogy a gyakorlatban a tételek viszonylag kis hanyada meghatarozo
jelentdségli a szdmszeriien tobbségben levd sok kis tétellel szemben. Ezt szokas Pareto-
elvnek, vagy ,,80-20” szabalynak nevezni. E megfigyelést kiterjesztették a menedzsment
kiilonb6z6 részteriileteire is, és mara a Pareto-elv a vallalati gazdalkodas és dontéshozatal
szamos teriiletén eredményesen hasznalhaté elemzési modszerek alapja. fgy példaul a
dontéshozatal soran a problémak fébb okainak feltarasara, a mindségmenedzsmentben a hibak
fontossaganak elemzésére, a készletgazdalkodasban az egyes tételek relativ fontossaganak
meghatarozdsdra hasznalhatd e megkozelités. A mindségmenedzsment gyakorlatdban a
hibaelemzés egyik alapfeladata, hogy az Osszes lehetséges hibafajta, hibacsoport, hibahely,
hibaok, tényezé koziil azonositsa azt a ,jelentds keveset” vagy ,szignifikdns néhényat”,
amelyet elkiilonitve a ,,jelentéktelen soktol” dsszességében jelentdsen csokkenthetd a hibak
szama. Ennek megfeleléen a Pareto-elv a hibaelemzés teriiletére gy ,,fordithaté le”, hogy egy
sok tényez0 altal befolyasolt rendszerben a lehetséges hibafajtak 20 szazalékan keletkezik a
ténylegesen bekovetkezett hibak 80 szazaléka. A hibaelemzés feladata, hogy az Osszes
lehetséges hiba (tényezd, zavar, hibafajta, hibacsoport, hibatipus stb.) koziil kivalassza,
megtaldlja az tigynevezett kritikus vagy ,,A” tipusu hibdkat. Ezek lesznek azok, amelyekre
célszerii a korlatozott mértékben rendelkezésre allo eréforrasainkat 6sszpontositani, a késébbi
mélyebb analiziseket, majd azok alapjan a konkrét javitasi, fejlesztési intézkedéseket ezekre
érdemes fokuszalni.

A konkrét és mélyebb hibaelemzéseket a kritikus, a legjelentésebb hibaaranyt okoz6 tényezok
analizisével végezziik. Igy példaul a Pareto-elv alapjan a véllalati gazdalkodasban
megallapithatd, hogy mely termékek képviselik az értékesitésen, ill. a beszerzésen beliil a
legnagyobb részaranyt, a mindségi problémak vizsgalatanal pedig a kisszamu, de fontos, igy a
legnagyobb veszteséget okozo hibatipusok azonositasat segiti.

A hibaelemzés soran vizsgalt hibatipusokat, hibafajtakat altalaban 3 jellegzetes csoportra
szokas bontani: A, B és C csoportra. Az ,,A” vagy kritikus hibdk jelentik azt a ,,létfontossagu

% V. Pareto (1848-1923): Paretot napjainkban ugy értékelik, mint az erésen formalizalt, neoklasszikus vilagképii
kozgazdasagtan egyik meghatarozo alakjat. A Pareto-elv azon megfigyelésébdl szarmazik, hogy koraban Italia
gazdasaganak donté tobbségét egy kisebbségben levé csoport birtokolta: a vagyon 80%-at egy 20%-nyi
kisebbség uralta. Innen ered a 80/20 szabaly elnevezés.
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kevés” hibafajtat, amelyek a vizsgalt hiba-eléfordulasokat jelentds aranyban eredményezik.
Ezzel szemben a C kategoridt azok az hibaokok alkotjak, amelyek a konkrét, kialakult hibdk
Osszességéhez viszonyitva alig jatszanak szerepet, hatdsuk nem jelentés. A ,,B” tipusba
keriilnek azok a hibak, amelyekkel rovidtavon nem érdemes még foglalkozni, de az A tipusu
hibak megsziintetését kovetden idovel ezekbdl lehetnek a kritikus hibadk. A Pareto-elemzés
célja az, hogy jeldljiik ki azokat a tényezdket, amelyekre a figyelmiinket célszerli forditani.
Az erbforrasok szlikossége, valamint az iddalapu verseny miatt csak ezekkel célszerli a
tovabbiakban foglalkozni, ill. ezekre vonatkozdan kell elemzd, majd javito, fejlesztd
tevékenységet végezni.

A Pareto-elemzés eredményét egy tigynevezett Pareto-diagramban szokés dsszefoglalni. Néha
a hibak csoportositdsa miatt ABC diagramnak is hivjadk. Ez lényegében egy specidlis
oszlopdiagram, amelynek vizszintes tengelyén (X) a lehetséges hibatipusok, hibacsoportok
talalhatok csokkend fontossdg szerint. A fliggdleges tengelyen (Y), illetve az oszlopok
magassagaként az egyes hibatipusok relativ stlya, gyakorisdga fontossaga jelenik meg. A
fliggbleges tengelyen abrazolt mennyiség tobbféle lehet, nincs arra szigoru szabaly, hogy mit
kell valasztani, inkabb a célszeriiség szerint kell donteni. Leggyakrabban az egyes hibatipusok
gyakorisagat, illetve relativ gyakorisagat (hibaardnyt) szokds é&brazolni, de célszerli lehet
olyan mennyiségek valasztasa, melyek az adott hibatipus altal okozott veszteséget fejezik,
tehat valamilyen hibakoltség érték. A hibakoltségek szerinti elemzés a Pareto-diagramban
alapvetéen gazdasagi szempontbol jobb lenne, mint barmelyik gyakorisag alapjan torténd
elemzés, azonban a hibakoltségek pontos meghatarozdsa a gyakorlatban nem lehetséges,
szemben a hibak el6fordulasi gyakorisagéval, ami (megfeleléen kialakitott hibaelemzd
rendszer esetén) tobbnyire szédmszerlisithetd. A gyakorisdg ¢és a hibakoltség kozotti
kompromisszumos megoldasként a gyakorlatban l1éteznek olyan Pareto-elemzések, amelyek
valamilyen stlyozott gyakorisag szerint értékelik az egyes hibatipusokat. A sulyszamok
eldontése itt is részben szubjektiv értékelésbol eredhet, emiatt inkabb a gyakorisag alapjan
torténd abrazolas az elterjedt.

A zavar aranya

Hibaok Hibaokozat

arany (%) arany (%)
A 20 80
B 10 10
70 10

>

k
*H_j¥ ~ — (z::‘iliirl?enc'i
“ sorrendben

29. abra: Jellegzetes, kedvezd lefutasu ABC diagram
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A Pareto-elemzés készitésének altalanos menete:
1. A vizsgalando probléma és az 6sszegylijtendd informacié meghatarozasa;
A vizsgalando iddszak kijelolése;
Informacidgytijtés, adatvételezés
Aranyszamitas;
Oszlopdiagramos abrazolés;

A kumulativ gorbe berajzolasa (kumulalt relativ gyakorisdgok dbrazolésa);

NS kN

Elemzés.

Bér az Pareto-elemzés kapcsan meg kell emliteni, hogy a Pareto-elemzés Iényegi részét nem
maganak a diagramnak a megrajzoladsa jelenti. A Pareto-elemzés hangsulyos részét a
hibatipusok, hibakategéridk  meghatarozasa, az eléfordult hibak megfigyelése,
Osszeszamlalasa jelenti. A diagram minddssze egy Osszesitd abra, amelyben vizualisan
Osszehasonlitjuk a hibatipusokat. Az egész Pareto-elemzésnek az a célja, hogy kiépitsiink egy
olyan rendszert, amelyben megfigyelhetjiik, rogzithetjiik, megszamlalhatjuk a bekovetkezett
hibakat, és a mindségjavitd, mindségfejlesztd tevékenységiinket ez alapjan, céltudatosan,
objektiv alapokon viszik tovabb.

A diagram készitésének menete gyakran kiegésziil a kumulativ gbérbe — az Osszegzett
gyakorisagok értékének — berajzolasaval. Ennek, ill. a 80%-os értéknél képzeletben berajzolt
vizszintes vonalnak a metszéspontja kijel6li az alaposabban vizsgaland6 problémak korét.

Hibacsoportokon elvégzett Pareto elemzés a 2. gyartésor adataival

100,0% 100,0%

¢ ¢ *® 84,7%

80.0% 1 83,6% 84,5% 84,7%

+ 80,0%

77,0% 79,6% 81,7%

71,5%

60,0%

40,0% - + 40,0%

Relativ gyakorisag
Kummulalt relativ gyakorisag

20,0% - + 20,0%

5,5%
2,5% 2,2% 1,9% 0,9% 0,1% 0,1%

Gomb  Fényszokés Fényvezetd Csavar Panel Elélap Etikett Filc egyéb

Hibacsoportok

30. abra: Példa Pareto-diagramra

Miutan meghataroztuk a probléma sulyponti okait, lehetéség van arra, hogy az okok
el6idézdinek prioritasait jabb Pareto-diagrammal hatarozzuk meg (igy az abrank alapjan
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lehetéség van arra, hogy a ,,gomb” hibacsoporton beliil is megtalaljuk a ,létfontossagu
keveset”.)

A Pareto-elemzés f6 tulajdonsagai

A problémak, ill. azok okainak viszonylagos fontossagat egyszerli, gyorsan
elemezheté modon abrazolja.

Segitségével azonosithatéak a kulcsproblémak, kivalaszthatoak a specifikus okok, igy
azokra a problémakra hivja fel a figyelmet, amelyek megsziintetése, ill. csokkentése a
legnagyobb hatast valtja ki.

Véd a latszatmegoldasoktol, azaz attdl, hogy olyan hibakkal, okokkal foglalkozzunk,
amelyek kisebb jelentdségiiek az okozat kialakuldséban, és ezzel esetleg olyan okok
hatasat nagyitsuk fel, amelyek amugy is nagyobb szerepet jatszanak a probléma
megjelenésében.

A problémék tobb szempontu megkozelitése, megértése érdekében a Pareto-elemzés
kiilonb6z6 szempontok alapjan elvégezhetd.

A Pareto-elemzés csak akkor végezhetd el, ha megfeleld nagysagu, rendszeresen
Osszegyljtott adat all rendelkezésre, amelyet viszonylag hosszabb id6én keresztiil
gylijtottek.

A Pareto-elemzés elkészithetd passziv és aktiv adatbazis alapjan, azonban az aktiv
adatbazis alkalmazasa elénydsebb. Ez azt feltételezi, hogy az elemzés elvégzése elott,

az elemzés céljainak megfelelden kialakitott mérdrendszerrel, szandékosan gytijtotték
a mindségre vonatkozd informaciokat, adatokat.

A Pareto moédszer elemzési oldalrol alapvetden statikusnak tekinthetd, hiszen a
legtobb diagram tobbnyire egy adott iddszakot atfogd helyzetet tiikroz, és a
rendelkezésre allo adatokban a hibajelenségek idébeli valtozasait ezen beliil nem
koveti. Ezért hosszabb tdvon torekedniink kell megfeleld szempontok szerinti
szétvalasztasokra, vagyis az adatok ,,dinamizéaldséra” az elemzés hatékonysaganak
novelése érdekében. Ez oly mddon tehetd meg, hogy — ugyanolyan feltételek mellett —
meghatarozott idészakonként megismételjiik a méréseket, ezzel kovethetjiik az egyes
hibatipusok gyakorisagaban beallt valtozasokat. Ezzel visszajelzést kaphatunk az
idékozben elvégzett javitd intézkedések hatasossagarol. Hosszabb tdvon vizsgalodva
felismerhetiink visszatérd kritikus hibakat, vagy éppen a kritikus hiba ,,vandorolhat”
kiilonboz6 hibatipusok kozott, vagy akar azonosithatunk ,,magatdl eltiint” hibafajtakat.
Az ilyen sajatos Osszefliggések elemzése tovabb mélyitheti a folyamatrol alkotott
képtlinket.

Megjosolhaté és mérheté a javitd intézkedések hatékonysaga. Az intézkedések
végrehajtasa elotti €s utdni elemzések Osszehasonlitdsaval megvizsgalhatd az, hogy
valdban sikertilt-e a kulcsproblémakat orvosolni. Vagyis a Pareto elemzéssel lathatova
valik a fejlédés. Ennek felismerése tovabbi javitdsokra 6sztondzhet.

A Pareto-elemzés ¢és az ezt kovetd javitdo intézkedések rendszeres alkalmazéasaval
eljuthatunk egy un. hatékonysaghatarig. Ez egy olyan helyzetet jelent, amikor mar
nem érvényesiil a Pareto-elv. Nem tudjuk mar azt az elényt alkalmazni, hogy a
jelentds szamu hibafajta (hibatipus) koziil kiemelkedik a kritikus vagy ,,A” csoportba
tartozd, hiszen mar a kritikus tényezdket kezeltiik, illetve az id6kdzben legfontosabba
valé hibakra is elvégeztik a lehetséges mindségjavitd akcidkat. Sikeres javito
intézkedések hatdsara tehat ellaposodik a Pareto-diagram, vagyis nem jelent 1ényeges
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elényt, ha a tobbihez képest a kicsit gyakrabban el6forduld hibara koncentralunk,
hiszen ilyenkor mar a mért gyakorisdgok kozotti kiilonbségek akar a véletlen
hataséanak is tekinthetdk.

Amennyiben a Pareto-diagramb6l nem olvashatd ki vilagosan, hogy mely hibacsoportok
tekinthetok kritikusnak, akkor a kdvetkezoket érdemes megfontolni:

e Lehetséges, hogy nem all rendelkezésiinkre elegendd adat. Hosszabbitsuk meg a
megfigyelési 1d6t az eredetileg meghatarozotthoz képest (pl. 3 honap helyett gytijtsiik
az adatokat 6 honapig).

e Ellendrizniink kell, hogy helyesen készitettik-e el a gyakorisdgi kimutatast.
Eléfordulhat, hogy kiilonb6z6 gépekhez vagy operatorokhoz kapcsolhatd adatok
keverednek. Ilyenkor mar az adatok egyszerli kiilonvalasztdsa is eredményhez
vezethet.

e FEllendrizziik, hogy az y tengely (okozat) helyes dimenzidban lett-e megadva. A hibak
gyakorisaga és az ebbdl szarmaz6 koltségek eloszlasa teljesen eltérd lehet.

e Eldfordulhat, hogy nem megfelelden voltak meghatarozva a hibacsoportok a
felméréshez. Eredményre vezethet ilyenkor a hibaforrdsok ujracsoportositdsa és az
ismételt adatfeldolgozas.

A kovetkezO két Osszetartozd diagram példdja (31. adbra) azt érzékelteti, hogy az alapveten
multbeli, passziv adatokra tdmaszkodo, és statikus formédban alkalmazott Pareto-elemzés
hogyan teheté dinamikussa, ha az adott probléma szakmai hatterét kell6 mélységben ismerjiik.
Itt a példaban — jelentdsen eltérd atmérdjii mianyag csdvek gyartdsa soran — megfigyelhetd,
hogy a mindsitési rendszerben szerepld 7 lehetséges hibacsoport koziil mennyire eltérnek az
egyes hibacsoportok ardnyai a ,,kisebb” €s a ,,nagyobb” méretli csovek esetén. Amig a kisebb
méretli csovek esetén a lemindsitések kozel 60 %-a a 2. csoportra vezethetd vissza (ez még
sajnos elsd 1épcsdben csak a hiba helyét mutatja meg, és nem a hiba okat), addig a nagyobb
méretliek esetében a 2. csoportra (a csoportok ez esetben lényegében egy-egy technologiai
1épést jelentenek) igen kevés lemindsités vezethetd vissza, viszont kozel 40 % ardnnyal az
»elre” kertilt a 4. csoport. Ugyanazon rendszerben, ugyanazon termékcsaladban tehat mashol
talalhatok meg elsé ,szinten” a hibak, nem megfelel6ségek helyei, amelyek mélyebb
elemzése révén eljuthatunk a csokkentendd, vagy megsziintetendd okokig.

leminosités %
leminosités % 40

60

30 nagyobb méretii csovek

kisebb méretii csovek

20
30

10

31. abra: Fréccsontott milanyagesovek két termékcesoportjanak hibacsoport szerinti eloszlasa
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A kovetkezd négy Osszetartozo ABC diagram (32. és 33. abra) a kritikus hibacsoport idébeli
»vandorlasat” érzékelteti, amely megint arra utal, hogy az egyszerl statikus ABC diagramok
sok esetben félrevezetd informacidkat adhatnak, ezért az adatok szakmai alapu, ésszerii
»dinamizalasat”, szétvalasztasat meg kell fontolnunk. Lehetséges, hogy ez az adatfelvétel, a
mintavétel modjat is befolyasolja.

%

% T .
| — I11. negyedév
II. negyedév 60 —

60 —

40 —
40 —

20 - 20

10 - 10 —

31216 L4 7 311141215
selejt okok selejt okok

32. abra: Kézel azonos lefutasu ABC diagramok egy adott épitGipari termék gyartasanak két idészakaban

IV. negyedév 60 — L. negyedév

60 —

40 —
40 —

20 — 20 -

10 - 10 —

1171312106} 112141317
selejt okok selejt okok

33. abra: Elterd lefutasu ABC diagramok egy adott épitdipari termék gyartasanak masik két idészakaban

A kovetkezé diagram (34. abra) egy gépipari (kohaszati) termék selejtadatainak utdlagos
feldolgozasanak példajan egy olyan helyzetet érzékeltet, amikor mar nem érvényesil a
Pareto-elv. Nem tudjuk mar azt az eldnyt alkalmazni, hogy a jelentdés szamu selejtfajta
(hibatipus) koziil kiemeljiik a kritikus (,,A”) csoportba tartozokat, és a tovabbiakban csak
ezekre koncentraljuk az elemzéseket, majd a sziikséges €s lehetséges mindségjavitd akcidkat.
A konkrét esetben a selejtardny lényegesen meghaladta az elvarasokét, igy az elemzés arra
utalt, hogy a mindségszint a jelenlegi mdédon Pareto-modszer alkalmazisaval mar nem
kezelhetd.
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hiba /
osszhiba

%

20 1

|
feliileti hiba

helytelen bekészités

méreteltérés
szilardsageltérés
drotos
lunkeros
revegddros
rahengerelt
" vetemedett
csavart
| bekovacsolt
gorbe
| pelyhes

szivacsos
kevert

-

hibak

34. abra: Gépipari termék selejt okainak ABC eloszlasa

A Pareto-elemzések a japan mindségprogram elsé 5-10 évében igen jelentds mértékben
jarultak hozza a tomeges belsé mindségjavitod tartalékok hatékony feltarasdhoz, ezért a dél-
kelet azsiaiak felfogasaban ez még ma is az egyik, minden mindségkor-tag szamara
megismerendo ¢s alkalmazando6 alapmodszer maradt.

Az ABC elemzés kevésbé teljes korl,, zart, kauzalis, mint az Ishikawa (a legtobb ilyen
adatgylijtés hibafajtakra, hibacsoportokra, hibahelyekre vagy hibatipusokra vonatkozik, és
nem okokra), viszont nem annyira szubjektiv és esetleges, mint példaul az FMEA.

A Pareto-elemzés adat- és informacios hattere inkabb passziv, de sok esetben hosszabb idejii
passziv adatok (pl. multbeli selejtanalitikdk) alapjan tervezhetiink félig aktiv, vagy aktiv
kisérleteket is. Ez utobbi esetben a mintavétel soran mar tudatosan és tervezetten be is
avatkozunk a folyamatba.

A passziv adatok, ill. sokszor még a részben aktiv adatok alapjan is nagy a veszélye az ABC
elemzések alapjan a tiineti jellegli kezeléseknek, amikor nem jutunk el az alapvetd
hibaokokig, esetleg mar éppen az adatfelvétel nem megfeleld volta miatt (pl. nem kiilonitettiik
el az adatokat emberek, gépek, iddszakok, beszallitok, termékfajtak szerint).

A mddszertant alapvetden inkébb statikusnak tekinthetjiik, hiszen a legtobb diagram éllapotot,
tobbnyire atfogo helyzeteket tiikroz, és nem kelld szelektivitassal dolgozza fel a rendelkezésre
allo adatokat. Ezért torekedniink kell — a korabban bemutatott egyszerti példakhoz hasonlo —
megfeleld szempontok szerinti szétvalasztasokra, az adatok “dinamizalasara” az elemzés
hatékonysaganak novelése érdekében.

Az ABC elemzés hatékonysaganak hataraira az 1/4 — 3/4 (esetleg 1/3 — 2/3) aranyokat
jelolhetjiik meg, azaz az ABC elemzés akkor hatékony, ha a hibalehetdségek, okok legfeljebb
1/4-én a hibédk, okozatok legalabb 3/4-¢ keletkezik. Ha az ardny ennél rosszabb, pl. mar tal
sok tényezdvel, hibaokkal, folyamatelemmel stb. kell foglalkoznunk vagy ezeken kevés
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okozat, kovetkezmény stb. koncentralodik, akkor méas modszert, vagy - pl
mindségmenedzsment elemzések esetében — mas stratégiat kell valasztani.

16.2 Ok-okozati elemzés (halszalka, Ishikawa’’)

Ok-okozati elemzések egyik leggyakrabban alkalmazott tipusa az Ishikawa-, ok-okozati vagy
halszalka diagram névvel is illetett technika. Ennek célja, hogy az adott problémat, tényezot,
hibakovetkezményt stb. befolydsolé valamennyi vagy legfontosabb ismert okokat egy
attekinthetd, Osszefiiggd, rendezett halszalka alaku diagramban rendezziik, csoportositsuk.

Az ok-okozati diagram alapelve az, hogy egy hiba mindaddig el6fordulhat, amig az Gsszes
okat meg nem ismerjiik. A kiillonb6z6 jelenségek és események Osszefliggnek egymadssal, és a
mindségfejlesztés gyakorlatdban a helyes beavatkozasok érdekében sokszor az ok-okozati
viszony elemzése sziikséges. A helyesen és megfeleld részletezettséggel elkészitett ok-okozati
diagram nemcsak az okozathoz kozvetleniil kapcsolhaté okokat rendezi logikai rendszerbe,
hanem az okokat kivalté (indirekt) okokat is 6sszegytijthetové teszi.

OKOK

7 7 > » OKOZAT

35. dbra: Altalanos Ishikawa (halszalka, ok-okozati) diagram

A felmeriilé6 problémakhoz okokat kell rendelniink, és ahhoz, hogy a probléma
megsziintetésével kapcsolatban a helyes beavatkozasok sziilessenek meg az sziikséges, hogy
az okok elemzése alapjan tervezziilk meg azokat. Ehhez célszerli az ok-okozati viszonyok
abrdzolasara vizudlis megjelenitéssel is kiegészitett technikat alkalmazni. Ez segitséget nyljt
ahhoz, hogy az okokat a megoldandd problémaval és egymassal vald kapcsolatukkal,
Osszefiiggéseikkel egyiitt hierarchikus rendszerben abrazoljuk. Ennek megfelelden az okok
két nagy csoportba sorolhatéak: egyes okok elsddleges vagy kdzvetlen okként, masok pedig a
kozvetlen okokat kivaltd okokként értelmezhetOk. Az okok hierarchikus, tobbszintes
elrendezése konnyebben eljuttathatja az elemz6t a hiba gyokeréig.

Az ok-okozati diagram elkészitésének els6 Iépése a vizsgalandd probléma preciz
megfogalmazasa. Amennyiben lehetséges, célszeri kvantitativ. médon meghatdrozni az

7 K. Ishikawa (1915-1989): a Tokio-i Egyetem egykori tanaraként allitotta, hogy egy probléma elsé jelei annak
tiinetei és nem az okai. A tlinetek elleni fellépés nem lehet tartdosan hatékony anélkiil, hogy a mélyben rejld
eredendé okokat megértenénk, és ennek megfeleléen cselekednénk. Az altala kidolgozott ok- és okozati
diagramok, az oszlopos grafikonok és az Ishikawa-diagramok azonos jelentésii, de kiilonb6z6 elnevezései annak
az alapvetd eszkoznek, amelynek segitségével kiilonbséget tehetiink a tiinetek, az okok és az eredend6 okok
kozott.
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okozatot annak érdekében, hogy a problémamegoldédsi folyamat végén az eredmények
objektiven mérhetdk legyenek. Magukat az okként azonositott jelenségeket, eseményeket is
célszerli kvantitativ uton alkalmassa tenni az objektiv feldolgozasra.

Az ok-okozati diagram elkészitése altalaban team-munka keretében torténik. Példaul a kreativ
Otletek Osszegytijtésére alkalmazott sikeres brainstorming technika eredményeképpen a flip-
charton vagy az asztalon nagyszamu otlet, gondolat, elképzelés olvashato, amelyek teljesen
Osszekeveredve, a felmeriilés, ill. a brainstormingban résztvevok felszolalasa alapjan Ossze-
vissza, rendezetleniil szerepelnek. Igy az ok-okozati diagram a brainstorming
eredményeképpen Osszegylijtott okok rendezésére is hasznalhatd, és a diagram grafikus
formaban mutatja meg a felmeriilt brainstorming 6tletek kozotti kapcsolatokat.

A kozvetlen okok és a kozvetlen okokat kivaltd indirekt okok felderitése soran meg kell
kisérelni, hogy egyetlen olyan lényeges ok se maradjon figyelmen kiviil, amely okként
szerepelhet a vizsgalt probléma kialakulasaban. Eppen ezért gyakran készitenek tigy ok-
okozati diagramot, hogy eldzetesen kialakitott besorolasokat (f6 okokat) hasznalnak az okok
megallapitasdhoz.

Az ok-okozati (halszalka, Ishikawa) diagram felvétele soran a {6 tényezdcsoportok
meghatarozasa kétféle modon térténhet. Kiindulhatunk példaul az SM-9M elemeibdl, mint a
megfelelden miikodd folyamatok altalanos feltételeibol. A masik szokasos elézetes besorolds
szerint a folyamat logikai sorrendjét, lényegi fézisait tekintjik f6 tényezdcsoportnak,
féokoknak.

Ha a féokok meghatarozasakor az SM szerint logikat alkalmazziik, akkor a f6 tényezdk a
kovetkezOk lehetnek:

e gépek, berendezések (Machine);
e alapanyagok, segédanyagok (Material);,
e modszer, technologia (Method);
e cmberi tényez6 (Man),
o  mérés (Measurement),
Az 5M a kovetkezd elemekkel bovithetd tovabb 9M-re:
e karbantartas (Maintenance);
e anyagi feltételek (Money),
e kornyezet (Millieu),
e motivacié (Motivation).

A féokok meghatarozasanak masik alapvetd technikdja a folyamatok logikai sorrendjét veszi
alapul. Példaul egy rendszer esetén a kdvetkezo elemek képezhetik a féokokat:

e piaci igények;

o tervezés-fejlesztés;
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e beszerzés;
e gyartas-elokészités;
e a gyartés és egyes rész-, ill. kisegitd folyamatai.

Az eredetileg a japan mindségi korok szamara kidolgozott modszernek az a célja, hogy a
befolyasold tényezoket a lehetd legteljesebb koriien felmérje, feltérképezze, ezért ennek —
szemben a tobbi hibaelemzési modszerrel — nem célja a kritikus, tipikus, sulyos stb. tényezok
kiemelése, elvalasztasa. Ennek éppen az ellentéte a Iényeges: a teljeskoriiség.

Ezért egy ilyen felfogas szerinti ,,j0” halszélka diagram Osszeallitasa egyrészrol igen hosszu
1d6t, jelentés raforditasokat, tiirelmes, kitartd munkdt igényel, masrészrdl viszont az adott
probléméhoz jol értd, abban mélyebben elmeriilé teameket, ill. team-tagokat feltételez. (Ez a
tobb szdzezer mindségi korrel dolgozo, tobb tiz millid japant évtizedeken keresztiil,
folyamatosan foglalkoztato, 30-35 évre tervezett japan mindségprogram filozofiajanak
tokéletesen megfelelt és megfelel.).

Alapvetden tehat az Ishikawa modszer nem felel meg annak az amerikai, eurdpai — €s hazai —
elvarasnak, amelyik rovid idon beliil, és a legkritikusabb tényezokig el akar jutni, hogy a
rendelkezésre allo korlatozott eréforrdsokkal ezeket az okokat gyorsan csokkenteni, majd
kikiiszobolni tudja. Azonban megjegyzendd, hogy a mddszer logikdjanak alkalmazasa révid
idén belill is adhat oOtleteket, ha a teljeskoriiség igénye nélkiil, olyan javitointézkedést
kivanunk kitaldlni, ami a tiineti kezelés helyett valamelyik kivaltd okra koncentral. Ekkor
azonban a halszdlka diagram nem az ok-okozati Osszefliggések alapos feltarasat jelenti,
hanem egy okokra koncentrald Gtletgytijtést jelent. Ez a fajta rovid idejli, gyors halszalka
diagram rajzolas az amerikai és eurdpai kultiraban is konnyen alkalmazhat6 technika, de nem
azonos az ok-okozati rendszer alapos feltarasaval.

A teljeskoriiségre torekvo Ishikawa modszer nem szelektiv, nem gyors, jelentds adat és
informacios hatteret, szakmai tudast hosszabb id6n keresztiil igénylé elemzési modszer.
Sikeres véghezvitele teljes korli, zart ok-okozati rendszer felvazolasadt eredményezi.
Hatékonysaga, eredményei tehat csak hosszabb tadvon jelentkeznek. Alkalmazéasa olyan
esetekben is jobb a tobbi hibaclemzd mddszernél, amikor a befolyasolo tényezok, okok kozott
nem érvényesiil kell¢ karakterisztikdval az ABC—Pareto elv, ill. nincsenek tipikus, nagy
kockazati szamu, kiugré hibak, hibaokok, befolyasold tényezok.

A korabban bemutatott altalanos halszalka diagramon tul felvazolunk néhéany jellegzetes
klasszikus Ishikawa hibatérképet, ill. annak szerkezetét.

Az alabbi dbra minddssze csak az SM szerinti fdokokat mutatja, azonban feltlinhet, hogy a
jobb oldalon nem egy okozat, hanem 4&ltalanossdgban egy mindségi jellemzd szerepel.
Lehetséges a halszalka diagram olyan alkalmazésa, amikor nem egy okozat konkrét okait
keressiik, hanem egy mindségi jellemzore hatd tényezoket. Szokds ezt ok-hatas elemzésnek,
vagy befolyasolas-elemzésnek nevezni:
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1
Okok (okcsoportok) 1 Hatas
1
1
1
E 1
Anyag | [ Alleszkozok Ember | |
1
1 s
\4 \4 \ I Minéségi
I jellemzé
1
1
Médszer Mérés 1
1

36. abra: Az SM-re épiil6 halszalka diagram altalanos szerkezete

Az alébbi abra egy olyan ok-okozati elemzést mutat be, amikor csak 4 tényezot alkalmaztak
az SM-9M tényez6i koziil:

Operator / ember | Nem kielégitd Gépek,
berendezések Amplitadé Suly

<—L Gyakorlat, képzés Vagéas
Nagy /€— Konnyi
Durva, egyenetle|
Ko6sz6r( és csis

Eszterga »

44— Késés
Forgasi frekvencia

Tul sok repedés lép fel
csiszolas kdzben
Anyag Return

Nem kapcsolédu—\\
i<— La
i Nyomas »/ Szennyezd anyagok bekeveredése
Késfej /

Szennyezd
L . Vagasbol szarmazé
Sziré folyadek hulladék Koszorilés

Kidirdilt &¢— Megmaradd %7 Hosszu
1d6

Fizikai kondicié

Repedés-eltavolitasi
megoldas

A

Folyadék

Csiszol6 anyag

Nagy Eszterga

Csésze N
Keverési arany . oicoiem Kotés
T itsitve
Kemeny Mddszerek, Lencse anyaga

Anyagok technikak

37. abra: 4M-re épiild halszalka diagram dltalanos szerkezete

Az aldbbi abran pedig arra lathatunk példat, hogy egy gyartasi folyamatban a folyamat 6
Iépéseit valasztottak a fookoknak. Itt most csak ezeket a fookokat, f6 tényezdcsoportokat
jelenitjiik meg.
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Komissiézas,
Bejévé aruk elékészités

Garancialis kéltségeink

25%-kal néttek az
% % E _4 elmult évhez képest

Alkatrész- Késztermék- Kiszallitas Csomagolas
szerelés szerelés elotti
ellenérzés

38. dabra: Féokok meghatdrozadsa egy folyamat f& lépései alapjan

A nem kellden feltart esetek fokozatos megkozelitésére ajanlottak a japan mindségkdrok
szdmara a rendkiviil egyszerti, de sok moddszertani anyagban szerepld SW+I1H modszert,
amely arra hivja fel a figyelmet, hogy az ok-okozati kapcsolatok elsd, méasodik 1épcsdjében
rendszerint nem jutunk el még a gyokérokokig csak a tiinetig. Marpedig az okot kell
megsziintetni. Ezért tobbszor tegyiik fel a Miért (Why) kérdést — és ha eljutottunk az alapokig,
akkor tegyiik fel a Hogyan (How) kérdést. Gondoljunk bele, hogy hanyszor tapasztaltuk és
tapasztaljuk sajat gyakorlatunkban is ezt a tiineti kezelést a valdodi okok megismerése és
kezelése helyett!

Az 5W+1H egy, az Ishikawa-nél is egyszeriibb logikai, gondolati séma. (Otszor tedd fel a
kérdést: ,,miért”, és eljutsz oda, hogy felteheted a ,,hogyant” is.). Ezen elemzések iranti igény
nagy valosziniiséggel azért jelentkezett a mult szdzad hetvenes éveinek kozepén, mert a
helyzet a japan mindségkorokben megérett arra, hogy a munka fokusza a problémafeltarasrol
¢s a hibaelemzésrdl az érdemi ok-okozati Osszefiiggések tisztazasara tolodott at. Ha példaul az
SW+1H modszerrel elkeriiljiik a tiineti kezeléseket az ,,elsé szinten” — alkalmazisa mar
meggérte.

Hogyan?

X

)

) \ | okozar

39. abra: Az SW+ 1H logika okozati grdfja

Az 5SW+1H modszernek 1étezik egy olyan masik valtozata, értelmezése, amely szerint el6szor
tisztdznunk kell az 5SW kérdéskort: Who? (ki?), What? (mit?), When? (mikor?), Why?
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(miért?), Where? (hol?) — és csak ezutan kiséreljiink meg valaszt adni a How? (hogyan?)
kérdésre.

Természetes, hogy az okok rendszerének meghatirozasa nem minden esetben egyszeru, ezért
ajanljak a halszalka diagram helyett pl. a fadiagramok felvételét. Az ok-okozati elemzésekben
hasznalt fadiagramoknak tulajdonsaga, hogy az okok minél részletesebb kibontasa sordn az
okok egyre inkabb megoldasokhoz vezetnek. Vagyis itt is fokozatosan a ,,miért?” kérdésektdl
a ,,hogyan?” kérdésekig jutunk. Egy ilyen fadiagram altaldnos szerkezete a kdvetkezo:

OKOZAT
v
OK1 OK?2 OK3 OK 4
I
OK 1.1 OK 2.1 OK22 | |OK3.1
OK OK OK OK
1.1.1 2.1.1 2.1.2 2.1.2

meg- meg- meg- meg- meg- meg- meg- || meg-
oldas oldas oldas oldas oldas oldas oldas || oldas

40. abra: Ok-okozati fagraf szerkezete egy konkrét gyakorlati esetre

Az ok-okozati diagram tovabbi tulajdonsagai:

Az ok-okozati diagram kivaloan hasznalhat6 arra, hogy egy problémamegoldod folyamat
targyat a probléma medrében tartsa, és a résztvevok ne ,,kalandozzanak el” a tématol.

Az ok-okozati diagram olyan technika, amely tdmogatja az egyéni és csoportos tanulast,
fejlodést: egy ok-okozati diagram létrehozasaban vald részvétel és az Otletek masokkal, a
csoport tagjaival vald megvitatasa segitséget nyujt abban, hogy a résztvevok 1j dolgokra,
Osszefiiggésekre figyeljenek fel, tanulhatnak a csoport mas tagjaitdl, és érthetévé valik
mindenki szdmdara a probléma mdgott meghtizédd — sokszor nagyon bonyolult — ok-okozati
kapcsolatrendszer.

Hasznalhat6 a diagram a pillanatnyi helyzet megértésére is. Az ok-okozati diagram
létrehozasaban vald részvétel arra készteti az abban szereploket, hogy figyelmesebben
tanulmanyozzdk a munkéjukat, munkakornyezetiiket, és mélyebben tanulméanyozzék az
okokat.
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Az okként szerepld tevékenységek rutinszerli iranyitdsdhoz, menedzseléséhez is jol
felhasznalhaté egy gondosan elkészitett ok-okozati diagram. Ha egy mindséget befolyasolod
jellemz6 értéke nem megfeleld, vagy véletlen meghibasodas torténik, az okokat kell keresni.
Minden egyes alkalommal, amikor ez a tényezd, mint ok megjelenik, jeldlik a diagramon.
Ezzel a gyakorlattal a tényezOk napi, rutinszerii kezelése, menedzselése a fontossaguknak
megfelelden fog torténni.

A gyartasi eldirdsok létrehozdsadhoz és feliilvizsgdlatdhoz is jo kiindulopontként hasznalhatoak
a diagramok. Az az egyén, team, amely képes egy jO ok-okozati diagram elkészitésére, az a
probléma tartalmat, Iényegét jol érti. A részletes diagramok eszkdzként hasznalhatoak a
technikai, miiszaki irdnyelvek kidolgozasahoz, atvizsgalasdhoz, standardok kialakitasahoz.

Az ok-okozati elemzések esetén ajanlhatod, hogy az elsé 1épésben a lehetséges befolyasolod
tényezok, okok, hibak feltérképezésére egy laza Otletrohamot alkalmazzunk. Azzal, hogy a
halszalka diagram az okokat, Otleteket hierarchikus rendszerbe foglalja, megmutatja a
kozottiik 1évo kapcesolatokat, segiti az Otletek rendszerezését, és ennek alapjan az otletek fobb
csoportokba valo besorolasa felhivja a figyelmet a kimaradt, nem kellden feltart teriiletekre.

Az ok-okozati elemzések az adat- és informatikai vonatkozéasokat tekintve jellegzetesen kettds
tulajdonsagokkal jellemezhetok. Egyes esetekben éppen akkor nyltlunk mér ezekhez az
inkabb erds, de legaldbbis kvazi-objektiv mddszerekhez, amikor mar megfeleld szamu, és
megbizhaté multbeli, donten passziv adat, informacié all a rendelkezésiinkre, maskor viszont
éppen azért alkalmazzuk, mert még nincsenek adataink, informaciodink, és ilyenkor aktiv,
jelen allapota adat-, informacié felvétellel, alapos szakmai, logikai tudas birtokdban (tehat
aktiv. médon) kezdlink hozza egy Ishikawa 0Osszedllitasdhoz. E dilemma ellenére egy
szisztematikus Ishikawa, vagy barmely mas hibatérkép folyamatos és fokozatos elkészitése
alapvetden inkabb aktiv adatbazistinak tekinthetd.

Az elemzési moddszer oldalat tekintve ugyanezzel jellemezhetjiikk. Egyrészt a diagramok
szerkezetliikben mar Osszefiiggéseket mutatnak be, és a rendszer (pl. hiba-, vagy okrendszer,
vagy a folyamatrendszer) Osszefiiggéseit eleve érzékeltetik, azaz azonnal dinamikusan,
Osszefliggésében szemléltetik a problémat. Masrészt viszont egyes specialis részhalmazok (pl.
beszallitok, gépek, egyes emberek, miszakok, iddszakok) szerinti Osszefliggéseket nem
mindig tudnak megjeleniteni idoben dinamikus modon. Miutan azonban ezek a modszerek
elsédlegesen a logikai, oksagi teriileten alkalmazandok, itt nyUjtanak eldnyoket,
dinamikussaguk errél az oldalrél nem vitathaté. Igy az ok-okozati tipusu elemzéseket e
tekintetben inkabb dinamikus moédszertannak kell tekinteniink, mint statikusnak.

16.3 FMEA

Az FMEA (Failure Mode and Effect Analysis, hibalehetdség és befolyasolas elemzés) a
mindségmenedzsment egy igen elterjedt modszere. A moddszert legtdobb esetben
hibaelemzésre, hiba-feltérképezésre, kockazatelemzésre hasznaljak, leginkdbb az autdipar
teriiletén. Az autdipai mindségmenedzsment szabvanyok, kovetelményrendszerek
megkovetelik a gyartoktol az FMEA modszer alkalmazasat, ami talan az amerikai
autogyartok altal 1étrehozott QS-9000 kovetelményrendszer elterjedésével valt vilagszerte
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ismertté. Az FMEA manapsag egyé¢b teriileteken is egyre inkdbb elterjedt modszerré és
megoldassa kezd valni a kiilonboz6 lehetséges hibak kockazatainak értékelére.

Az FMEA modszer végrehajtasa gy torténik, hogy a megfeleléen dsszeallitott szakmai team
eloszor Osszegyljti a lehetséges hibdkat, valamint ezek okait, hatdsait. Ezutan az egyes
lehetséges hibakat a kovetkez6 harom tényezo szerint értékelik 1-10 pont kozotti sulyozassal:

Sulyossag: a vevoi hasznalat kézben mennyire sulyos az adott tényezd, hiba altal keletkezo
okozat, ill. kdvetkezmény;

Felismerhetdség: mennyire konnyli felismerni és lefedni az adott befolydsold tényezot,
hibaokot;

Gyakorisag: milyen gyakran fordul eld az adott hiba, tényezd.

Ezutan a szamokbol szorzassal képzett kockazati szdmok (RPN, Risk Priority Number)
alapjan mindsitik a lehetséges hibakat, befolyasold tényezoket, és a sulyszdmok
figyelembevételével konkrét mindségjavitd intézkedéseket dolgoznak ki a kritikus
preferenciaszamu (elvileg 125-nél nagyobb, gyakorlatilag a relativ, egymashoz képesti
sulyszamokat alapul vevd) okokra vonatkozdan. A javasolt intézkedés a megfeleld hataskorti
vezetd jovahagyasaval konkrét feleldssel ¢€s hataridovel rendelkezd feladattd valik. A
végrehajtott mindségjavitd intézkedés utdn egy ismételt FMEA alkalmaval a javitott
helyzetnek megfeleléen ismételten célszeri meghatirozni a FMEA stlyszamait. Ezzel
értékelhetjlik a mindségjavitd intézkedés hatasossagat.

Az FMEA-nak 2 fontosabb tipusat szokas megkiilonboztetni a vizsgalt tertilettdl fliggden.
Konstrukciés FMEA-t hasznalunk a konstrukcids megoldasokbdl, valamint a tervezd
eldirasaibol eredo hibak feltarasara és kikiiszobolésére;

Folyamat FMEA-t egy termeld vagy szolgaltatd folyamat elemzésére.

Az eljards gyakorlati megvaldsitisa sordn eldnyodsen alkalmazhato az FMEA értékeld
formanyomtatvany. A tabldzat ,,hibakovetkezmény sulyossaga”, ,,hiba fellépés gyakorisaga”,
,»hiba felfedezhetdsége” oszlopaiban az adott szempont szerinti értékeld pontszamot irjuk, az

RPN (Kockazati szam) oszlopba e pontszdmok szorzata keriil. A tobbi oszlopot szoveges
jellegti adatokkal kell kitolteni.

Résztvevok: Oldal:
Készitette:
Folyamat FMEA FMEA-szam:
Datum:
. . . — Hiba .
Komponens Hiba Felismerés/ |Hiba-kdvetkeZ fellépés Hiba RPN Javasolt
P '| Hibafajta |Hibaok| kovetkezménye| Megel6zés mény PSS Ifelfedez-heté|kockazati| intézkedések
folyamat P . . . gyakorisag . . o i
avevonél (jelenleg) | sulyossaga a sége szam |Felelés/ hataridd

41. abra: Egyszerusitett folyamat FMEA formanyomtatvany fejléce
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Az FMEA ot 1épése:
1. Iépés: a lehetséges hibak 0sszeallitasa;
2. Iépés: a lehetséges hibak, hibaokok sulyozésa;

3. 1épés: az ajanlott/ellendrzd/javitd intézkedések, ezek feleloseinek, hatariddinek
meghatarozasa;

4. 1épés: a dontés jovahagyasa €s az intézkedés(ek) kiadasa;

5. 1épés: az intézkedés(ek) hatdsanak ellendrzése.
A tapasztalatok alapjan célszerti, ha a harmadik 1épéstdl kezdve csak mar a kritikusnak tartott
preferenciaszamu intézkedésekre dolgozzuk ki az intézkedéssorozatot.

16.4 Hibaelemz6 modszerek osszehasonlitasa

Hibaelemz6 modszerek hatékonysaga

Az egyes mddszerek ,hibalesziikit6” képessége, ,,szlirOképessége” eltérd, ami a hatékony
alkalmazast befolyasolja. E tulajdonsaguk alapjan a hibaelemzés legismertebb méddszereinek
hatékonysagat megkozelitleg a kovetkezd aranyok jellemzik:

3. tablazat: Az egyes hibaelemzési modszerek ,, hatékonysdaga”

Pareto 1:5-10

Ishikawa (halszalka, ok-okozati) nem célja a hibak leszlikitése
FMEA 1:20-100

HACCP 1:10-50

Az egyes hibaelemzési modszerek gyakorlati kombinalasa

A gyakorlatban a hibaelemzési modszerek hatékonysaga még tovabb ndvelhetd, ha a
probléma természetéhez, a rendelkezésre allo erdforrasokhoz, az elemzésre biztositott (ill.
rendelkezésre 4l10) id6hoz, az adat- €s informatikai bazis sajatossagaihoz igazoddan az egyes
hibaelemzési modszereket kombinaljuk. A legjellegzetesebb kombinéciokat az aldbbiakban
mutatjuk be.

Pareto-alapi kiindulas

1. Az eddigi adatok, informaciok alapjan Pareto-diagram felvétele, az ,,A” tipusu, kritikus
hibak meghatarozasa;

A folytatasnak két valtozata lehetséges.

Elso valtozat:

2. Az ,,A” tipusu (vagyis kritikus) hibdkra egy teljes kori Ishikawa-diagram felvétele, majd
sulyozas, rangsorolas.
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3. A legsulyosabbnak itélt hibaokokra szisztematikus FMEA elemzés(ek) elvégzése az
értelemszer(i 1épések elvégzésével.

Masodik valtozat:
2. Az ,,A” tipust (vagyis kritikus) hibakra az FMEA végrehajtasa a masodik 1épéstdl kezdve;

3. Az FMEA legmagasabb rizikészamu eseteire Ishikawa-diagram(ok) szisztematikus
felvétele.

FMEA alapu kiindulas

1. A legnagyobb rizikdszami hibak meghatarozasa FMEA modszerrel;
A folytatasnak itt is két valtozata lehetséges.

Els6 valtozat:

2. A legnagyobb rizikoszamu hibdkra az Ishikawa-diagram felvétele;

3. A célzott Ishikawa-diagram okain sulyozas, rangsorolas, és a legstlyosabb hibakra Pareto-
elemzések megtervezése, elOkészitése ¢€s végrehajtasa; részletes ok-okozati elemzések,
kisérlettervek a befolyasolas, csokkentés lehetdségeire;

Masodik valtozat:

2. A legnagyobb rizikoszamu hibakra az Pareto-elemzés megtervezése, elokészitése és
végrehajtasa;

3. A végrehajtott Pareto-elemzés ,,A”, kritikus hibdira célzott, sziikitett Ishikawa-diagram(ok)
felvétele.

Ishikawa alapi kiindulas
1. Teljes kort Ishikawa-diagram felvétele;
2. Az Ishikawa-diagram lehetséges hibain Pareto-alapu hibasulyozas, hibasziikités;

3. A tipikus vagy ,,A” hibdkra az FMEA hibaelemzés elvégzése.
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17 Folyamatszabalyozas modszerei

A vilagpiaci versenyben csak ugy valhat igazdn sikeressé, hosszabb tavon is a piac stabil
szereplOjévé egy vallalat, ha alacsony koltségekkel képes jo mindségi termékek gyartasara. A
hatékonysag mellett a termék, valamint a termékhez kapcsolédd szolgaltatasok mindsége
alapvetden befolyasolja egy vallalat versenyképességét. Mint azt a kordbbi fejezetekben
részletesen targyaltuk, a magas mindségi elvarasokat korszeri mindségmenedzsment, de
legalabbis egy jol miikodd mindségiigyi rendszer nélkiill nem Ilehet hosszabb tavon
versenyképesen teljesiteni. Persze forditva is igaz, pusztan egy jol miikodé mindségiigyi
rendszer onmagaban nem elég a gazdasagi sikerhez. A termék/szolgaltatas mindsége tovabbra
is Iényeges kérdés a vallalat életében. Kifejezetten a termékmindséggel azonban a korszerii
mindségbiztositasi rendszerek csak rendkiviil keveset illetve kdzvetett modon foglalkoznak.
Nem ez a f6 céljuk. A termékmindség a mindségiigyi rendszerek korabbi szakaszainak, a
mindségellendrzésnek és a —szabalyozasnak a kozponti eleme.

J6 mindségli terméket csak szabdlyozott, stabil termelési/szolgaltatasi folyamatokkal lehet
eléallitani. Nem uj a gondolat, W. A. Shewart”® mar a 1920-as évek kdzepén kidolgozta az
elsé szabalyozokartyat’, amely - a minéségellendrzésen tilmutatva - lehet6vé tette a gyartasi
folyamatok folyamatos vizsgélatat, feligyeletét, késdbb szabalyozasat. A hibas termékek
kiszlirésével szemben, sokkal hatékonyabb elkeriilni a selejtet, megeldzni a selejtes termékek
keletkezését. A megeldzés stratégiaja ésszerlinek — talan nyilvanvaldnak is — tlinik a legtobb
ember szamara, konnyen megragadhaté néhany hangzatos jelmondatban, de a tényleges
megvalositashoz a  statisztikai folyamatszabalyozéd rendszer elemeinek megértése,
alkalmazasa sziikséges'”, s ez ugy tiinik gyakran komoly korlat atfogobb alkalmazasukkal
szemben. Konnyebben megvaldsithatd, s egyszertibb eljaras a mindségellendrzés, még ha
hossztavon bizonyosan dragabb is. Tapasztalataink szerint a magyar véallalatoknal joval
nagyobb szerep jut a mindségellendrzési osztalyoknak, mint az egy korszerli mindségiigyi
rendszerben feltétlentil sziikséges lenne.

% Walter A. Shewhart (1891-1967) az 1920-30-as években statisztikusként dolgozott a Bell Telephone
Laboratories vallalatnal. Az altala kidolgozott statisztikai mindségszabalyozasi elv meghatarozova valt a
termékek mindségének javitasdban. Konyve, Economic Control of Quality of Manufactured Product, New Y ork,
1931, mérfoldkének szamit a mindség torténetében. Munkassagara felfigyelt W. E. Deming, akinek - J. M.
Jurannal egyiitt — a II. vildghaboru utan jelentls szerepe volt a japan gazdasadg, majd késébb az amerikai
mindségszemlélet fejlodésében.

% A modszer eredeti angol elnevezése Control Chart, amely Magyarorszagon ellendrzékartya néven valt
ismertté. Ez az elnevezés azonban véleményiink szerint félrevezetd, hiszen a kartya alkalmazasanak f6 célja nem
az ellendrzés, hanem a folyamatok szabalyozasa. A mai korszeri mindségmenedzsment szemlélet - amely
igyekszik az ellendrzés szerepét a minimalisra csokkenteni — még inkabb a kartya szabalyozasi szerepét helyezi
elétérbe, ezért az utdbbi idében az ellendrzékartya elnevezés mellett a szabalyozokartya kifejezést is egyre
tobben hasznaljak.

1% Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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Motté: Istenben bizunk. Mindenki mds hozzon adatokat'".

17.1 A statisztikai folyamatszabalyozas alapjai

Mind a termelési mind a szolgaltatasi folyamatokban alapvetd fontossagu, hogy rendszeresen
- korszerli szadmitastechnikai és diagnosztikai eszk6zok alkalmazaséaval, folyamatosan -,
meggy0zddjiink arrdl, hogy a termék/szolgaltatas megfelel az eldirasoknak, a tervezési
specifikacidknak. Természetesen pusztan az eldirasoknak valdé megfelelés onmagaban még
nem elég a vevd igényeinek minél teljesebb kielégitésére, azaz jO mindségii
termék/szolgaltatas nyajtasahoz, de alapvetd feltétele annak.

Miért sziikséges a folyamatok statisztikai szabalyozésa? Mindenki szamara nyilvanvalo, hogy
nincs két teljesen egyforma termék. Ugyanabbol a folyamatbdl rogton egymasutan kikeriild
folyadék térfogata, a hdmérséklet, az 6sszetevok koncentracidja, szakitdszilardsag, érdeklodo
igyfelek szama, sorban allds id6tartama stb.) sem tokéletesen egyformak, kisebb-nagyobb
eltérések tapasztalhatok, a termékjellemzok ingadozasa (valtozékonysaga) elkertilhetetlen. Ez
az ingadozas azon tényezOknek a kiillonb6z0ségébdl szarmazik, melyek a folyamat részei,
beletartozik magaba a folyamatba, mint példaul az emberek, a gépek, az anyagok, a kiilsd
kornyezet stb. Ezek a folyamat-/termékjellemzdkben egyenként relative csak kis eltéréseket
okoznak. A viszonylag 4allandd, nagyszadmu befolyasold tényezé kovetkezménye a
folyamatjellemzdk idében allandd, véletlenszeri ingadozéasa. Ezeket hivjuk véletlen hibaknak,
zavaroknak.

Az eltérések masik oka a ritkabban, de rendszeresen fellépd, elszortan jelentkezd tényezdk
hatdsa, melyeket aranylag konnyebb azonositani, esetleg fellépésiiket megakadalyozni. Ezek
hatdsa a folyamatra joval nagyobb, mint a véletlen hibaké, jelentésen eléllitjak a vizsgalt
jellemz6t. A hibdknak, zavaroknak ezt a fajtajat veszélyes v. rendszeres hibdknak nevezziik.
A veszélyes hibadk miatt a folyamat-/termékjellemzd eloszlasa idében valtozik, nem tudjuk
elére jelezni a folyamat allapotat.'®*

A veszélyes (rendszeres) hibdk forrasai az olyan valtozasok, amelyek idénként befolyasoljak
a folyamatot. Mivel ezek a hibaforrasok nem mindig vannak jelen, egy vizsgalat segitségével
meghatarozhatd eredetiik, csokkenthetjiik (vagy megsziintethetjiik) ket a folyamat alapvetd
megvaltoztatasa nélkiil. A tipikus ipari folyamatok veszélyes hibdit a berendezés helytelen
beallitasa, a gép, berendezés meghibasodasa, a hibas megmunkalas, a helytelen hdmérséklet-
beallitds, a beadagolasi hibak, az irdnyitdsi hibdk, a nem megfeleld gyartasi eljaras, a
gépkezeldk, miliszakok kozotti kiilonbség, stb. okozzak, okozhatjak. A berendezés javitasaval,
a gyartasi eljards fejlesztésével, a hibdk okainak kikiiszobolésével ezek a hibak
megsziintethetok.

A folyamatokra hat6 zavaroknak tehat az alabbi csoportjai kiillonboztetjiik meg (kiegészitve az
el6zoeket egy a gyakorlatban idénként el6forduld hibaval):

1% Forras: TennerA.R. — DeToro, 1.J.: Teljes korii mindségmenedzsment TQM, Miiszaki Konyvkiado,Budapest,
1996

192 Forras: Evans, J.E. — Olson, D.L.: Statistics, Data Analysis, and Decision Modelling, Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, 2000

180



Mindségmenedzsment

e véletlen: allandoan jelenlevd, nagyszamu, a folyamatot csak kissé befolyasold
zavarok,

o veszélyes, rendszeres: iddszakosan jelentkezd, kis szamban el6forduld, a
folyamatra nagy hatéssal 1év6 zavarok;

e egyedi, , kiugro” érték: nagyszamu mérési adat kozott egyszer eléfordulo, a tobbi
értéktol jelentdsen kiillonbozo adat; tobbnyire egyszeri jelentds kiils6 hatas, mérési
hiba okozza, altalaban nem a folyamat jellemzdje.

Hossz tavon a megfeleld mindségli termék eldallitasdhoz elengedhetetlen a folyamatokra
hat6 veszélyes zavarok felismerése, a rendszerben meglévd sztochasztikus ingadozéstol valod
elkiilonitése, és fellépésiik esetén az iddben, megfeleld hatékonysdggal torténd beavatkozas.
Ezt a célt szolgdlja a statisztikai folyamatszabalyozasi rendszer (Statistical Process Control,
SPC), mely a folyamatok jellemzdinek meghatarozott hatarok kozt tartasaval, a zavarhatasok
rendszeres figyelésével, elemzésével, kikiiszobolésével, ill. hatasuk csokkentésével igyekszik
a termék mindségének egyenletességét elérni.

Ha a folyamatban csak a véletlen hibdk hatnak, azt mondjuk, hogy a folyamat szabalyozott,
stabil allapotban van. Ekkor a termékjellemzdk a véletlen hibak altal meghatarozott
mértékben ingadozik, de a valtozékonysdg iddben 4allandd, adott (tobbnyire Gauss-)
eloszlassal leirhato. Ha a folyamatban rendszeres hibak is hatnak, akkor a folyamat
szabalyozatlan, a termékjellemzék elméleti eloszldsa nem allandd. A folyamat szabalyozott
allapota nem jelenti azt, hogy a termékjellemzdk megfelelnek az elvarasoknak, a folyamat az
eloirt hatarokon beliill mozog. Annak megitélése, hogy a folyamat stabil allapotban képes-e
megfelelni a vevd és/vagy mérndki specifikacionak a mindségképesség elemzés feladata. Az
SPC rendszert tehat két f0 terililetre oszthatjuk: a folyamatok szabalyozottsaganak és
mindségképességének elemezésére. A szabalyozottsag ¢€s képesség fogalmat szemlélteti a
kovetkez6 abra.'”

13 Forras: Pyzdek, T.: Pyzdek's Guide to SPC, Volume One, Fundamentals, Quality Publishing Inc., Tucson,
1990
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szabalyozott
allapot (veszélyes
hibak nincsenek)

S

szabalyozatlan allapot
(veszélyes hibak
vannak a folyamatban)

A szabdlyozottsag, stabilitds nem természetes allapota egy termeld/szolgaltatd folyamatnak.
Az SPC rendszer a folyamatok megfeleld képességli, szabalyozott allapotat igyekszik elérni,
¢s folyamatosan fenntartani. Ehhez elsdsorban (de nem csak) statisztikai eszkdzoket hasznal.
Egy jol mikodé folyamatszabalyozéasi rendszer felépitéséhez és mitkddtetéséhez tobb
mindségligyi eszkoz atgondolt, rendszeres, rendszerbe foglalt alkalmazasa sziikséges (43.
abra). Az SPC tobb mint egyszeriien egy vagy tobb mindségligyi modszer alkalmazasa,
elsésorban egy gondolkodasmod. Alkalmazasaval megismerhetjiik folyamataink természetét.

o
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42. abra: Szabalyozottsag, képesség fogalma

véletlen hibak
hatasa tovabb
csOkkent, a
folyamat képes
kielégiteni az
elvarasokat

véletlen hibak
hatasa csokkent, de
még mindig tul nagy
az ingadozas

szabalyozott,
de nem képes
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Ellendrzékartyak

Képesség,
szabalyozottsagelemzés

/ Hibaelemzések \
/ Adat- és informaciogydijtés \

43. abra: SPC rendszer felépitése

17.2 Minéségképesség-elemzés

Ha egy gyartasi folyamatbdl vagy miiveletbdl kikiiszoboltiik a meghatarozhato, veszélyes
zavarokat (hibakat), akkor mondhatjuk, hogy a gyartasi folyamat stabil (szabalyozott). Ekkor
a gyartott termék altalunk vizsgalt paramétere(i) véletlenszerli, iddben allandé ingadozast
mutatnak. A stabilizalt mivelettel, ill. folyamattal kapcsolatban azonban rogton felvetddik a
kérdés, hogy képes-e kielégiteni a vevok elvarasait? Mas szoval a folyamat, muvelet, ill. gép
képessége az eldirasokon beliil van-e? Ennek a kérdésnek a megvalaszolasara szolgél a
mindségképesség-elemzes.

A mindségképesség elemzés olyan statisztikai vizsgalati modszerekkel valosithatd meg,
melyek segitségével feltarhato a gyartdsi folyamatra hatd zavarok hatadsai és mértéke, s ezek
alapjan megitélhetd, hogy a vizsgalt folyamat képes-e egy adott mindségszintli termék
gyartasara vagy sem? A folyamatban jelenlevé valtozdsok okainak ¢és nagysaganak
megismeréséhez az egyszeri statisztikai probaktol a hosszl tavu kisérlettervezésekig terjedhet
a hasznalhat6 eszk6zok sora. Legtobb esetben az egyszeriibb eszk6zok hasznalata elegendd,
ritkan van szlikség bonyolult statisztikai eljarasok alkalmazasara.

A mindségképesség-elemzéseknek alapvetden két fajtajat szoktdk megkiilonboztetni: a
gépképesség valamint a folyamatképesség elemzéseket. A gép- ¢és folyamatképesség
elemzésre hasznalt statisztikai modszerek majdnem megegyeznek. A kiilonbség kozottiik csak
az, hogy hogyan kapjuk a mérési eredményeket. Megjegyezziik, hogy mivel a
mindségképesség elemzEés sordn hasznalt adatokat természetesen méréssel kapjuk, ezért az
elemzés megkezdése elott feltétleniil meg kell gy6zOodniink arrél, hogy a
mérd(vizsgalo)eszkozok alkalmasak-e a mérési feladatra, azaz el kell végezniink a
mérdeszkozok képességelemzését. Mivel ez logikdjat, alkalmazott modszereit tekintve
némileg eltér a gép, ill. folyamatképesség elemzésektdl, ezért ezt a teriiletet késébb az el6zd
kett6tdl elkiilonitve targyaljuk.
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17.2.1 Folyamat- és gépképesség-elemzések'™

A gépképesség-elemzést egyetlen gépen vagy miiveleten végezziik. A mért paramétereknek
(jellemzoknek), amikkel a képességet mérjiik, csak azokat a valtozasokat kell(ene) mutatniuk,
melyeket a gép, ill. miivelet okozott, €s nem azokat, amelyet a folyamat egy masik része (pl.:
a gépkezelok, az eljarasok, az anyagok vagy a kornyezet idézet eld). A gépképesség
vizsgalatanal tehat igyeksziink e faktorok valtozasat csokkenteni, megakadalyozni (pl.:
ugyanazzal a gépkezeldvel, ugyanabban a miiszakban, ugyanazzal a bejovd anyaggal, stb.
dolgozunk). A faktorok valtozdsdnak minimalizalasat szolgédlja, a homogén gyartasi
koriilmények biztositasan tal, hogy az adatgylijtés viszonylag rovid iddintervallumon
keresztiil torténik.

A folyamatképesség alapvetéen abban kiillonbozik a gépképességtol, hogy a vizsgalt
paraméter valtozasat el6idézo okok koziil nem csak egyetlen tényezd a — gép, ill. gyartasi
miuvelet - hatasat vizsgélja, hanem a termékjellemz6t befolydsold Osszes hatast figyelembe
veszi (gépek, anyagok, emberek, eljarasok, kornyezet). A folyamatképesség elemzésnél a
mintavételt gy kell végezni, hogy a mérési eredményekben "tiikr6z6djon" a folyamat minden
valtozésa, az ingadozéast okoz6 valamennyi faktor hatdsa. Ez 0gy biztosithatd, hogy a
mintavételt tervezett moddon, viszonylag hosszabb iddintervallumon keresztiil végezziik,
alkalmanként kisebb mintak vételével.

A folyamat-, ill. gépképesség vizsgéalatokbdl tehat kovetkeztetni lehet a gyartasi folyamatot
éré zavarhatasok jellegére, ill. mértékére. A zavarok két f6 csoportjat kiilonboztettiik meg: a
veszélyes (rendszeres) hibak és a véletlen hibak. (Eléfordulhat idénként egy-egy "kiugro"
érték az adatok kozott, amelyek altalaban egy hirtelen bekovetkezd, rovid ideig tartd, egyedi
zavarhatasra utalnak. Ha ez a hiba nem rendszeres, akkor a statisztikai elemzés elott ezeket az
adatokat célszer - a hibaok feltarasa utan - kivenni az adatbazisbol, mivel ezek altalaban nem
a folyamatra jellemzd hibara utalnak (pl.: helytelen mérdmiiszer-leolvasas, elromlott
mérémiszer, hirtelen &ramingadozas stb.).

Mint kordbban lattuk, a véletlen hibaokok miatti eltérések minden esetben jelen vannak,
mindegy, hogy mikor, hol vagy hogyan vizsgaljuk a folyamatot. Ez azt jelenti, hogy ezek
mindig egyiitt jarnak a folyamattal, a folyamat jellemzdje, sajatja és az egyetlen lehetséges
mod, hogy csokkentsiik Oket az, ha magat a folyamatot valtoztatjuk meg. A véletlen hibakat a
mindig fellépd, példaul a gép allapotabol adéddé megmunkalasi eltérések, a kornyezetbdl
ered0 hatdsok, mint a paratartalom-, hdmérsékletvaltozas és a veliik jaré pontatlansdgok
okozzék. Ezek a hibaforrasok a rendszer részei, €és csak ugy lehet csokkenteni dket, ha javitjuk
a karbantartast, jobb eszkdzoket és berendezéseket vasarolunk.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a gép, ill. folyamat elérhetd maximalis mindségképességét a
véletlen zavarok hatarozzak meg, s ez nem mds, mint a folyamatnak az a valtozasa
(ingadozasa), amely akkor lenne észlelhetd, ha a folyamatra csak a véletlen hibaokok
hatnéanak, s az 6sszes veszélyes hiba forrasat megsziintetnénk.

1% Forras: Erdei J.: Mindségképesség-elemzés; (In: Kovesi J.(szerk.): Miiszaki vezeté, Verlag Dashofer,
Budapest, 2001
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A mindségképesség vizsgalatokndl a folyamat ingadozasdnak mértékét viszonyitjuk a termék
tlirésmezdjéhez. Ennek legegyszeriibb moddja, ha a mérési eredményeket &abrazoljuk
vonaldiagramon, ill. hisztogramon. Ha a diagramokon feltiintetjiik a tiiréshatarokat, ranézésre
megallapithatd, hogy a pontok a hatarok kozott ingadoznak-e? A vonaldiagramon, ill.
hisztogramon jol megfigyelhetd az ingadozas nagysaga, a rendszeres hibak altal okozott
zavarok hatasa (trendek, ciklikussag, beallasi szint) ill. az ingadozéas mértékének valtozasa. Az
alabbi diagramok koziil példaul az elsénél latszolag minden rendben van. Nem figyelhetd meg
a véletlen ingadozastol eltérd jelentds valtozast okozo hatds, a folyamat ingadozasanak
kozéppontja a célérték, nincsen a hatarokon kiviilre esd adat, a hisztogram ,belefér” a
tlirésmezobe. Elegendd ez a pontossag? Késobb még visszatériink a kérdés megvalaszolasara,
de mint azt a 2. diagram is mutatja, valaszunk egyértelmiien nem. Kis eltérés (egy szorasnyi
eltolodés) hatdsara is nagymértékben megnd a tiiréshatarokon kiviilre (esetiinkben a fels6
tliréshatar fel¢) keriilé pontok szama.

fi& Dinamikus abra: Minden adat

Hisztogrammok  [H=] E3
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44. abra: Folyamatok képességének megitélése grafikus abrazoldssal
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17.2.2 Minoségképesség-indexek

A grafikus megjelenitésen kiviil altalaban szamszer( értékekkel is jellemezziik a folyamat (ill.
gép) mindségképességét. A leggyakrabban a mindségképesség-indexeket hasznaljuk. Az
indexek szamolasi modjat az aldbbi tablazat (4. tiblazat) tartalmazza.'” Mint lathato a
folyamat-, ill. a gépképesség-indexek szdmolasa kiss¢ eltér egymastol. A gépképesség
vizsgalatoknal a nevezdben 6 helyett 8, ill. a C, index szdmolasanal 3 helyett 4-szeres
szorastartomanyt viszonyitunk a tlirésmezohoz. Ettdl eltekintve a kétfajta vizsgalat kozott
csak a fent emlitettekben (mintavétel) van eltérés, az indexek jelentése, értelmezése mindkét
esetben azonos.

A mindségképesség-indexekkel szemben minimalis kdvetelmény, hogy értékiik legalabb 1,0
legyen. Altalanos elvarasnak napjainkban az 1,33 érték tekinthetd, de egyes ipardgakban (pl.
autogyartas, elektronikai ipar), ma mar az 1,67-es ¢érték szamit -elfogadhatonak.
Természetesen ezek az értékek nem ¢éles hatart jelentenek. Nincs jelentds kiilonbség a varhato
selejtaranyt tekintve a Cp=1,65 és a Cp=1, 68 indexekkel jellemezhetd folyamatok kozott. A
megadott értékek inkabb csak irdnymutatd szamok, elsdsorban sajat folyamatainknak az adott
agazat altaldnos mindségi szinvonaldval torténd Osszehasonlitidsara szolgélnak.

19 Forras: Németh L., Mosoni T.: Gyartoberendezések és méréeszkozok alkalmassaganak vizsgalata statisztikai
modszerekkel II., Min6ség és Megbizhatosag, 1994/2
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4. tablazat: A c, és c, szamitdsa

Mindségmenedzsment

Kétoldali eldiras és N Kétoldali eldiras
Szimmetrikus Aszimmetrikus
N, ATH, FTH N, ATH, FTH ATH, FTH
Cps FTH - ATH Min ) FTH-N N-ATH FTH — ATH
2c*s c*s c*s 2c*s
Cm
C -x x— Min X x—
pko Min{FT}*I X x ilTH} Min{FTI;I X x ilTH}
Cunk oS FTH-x x— ATH o e
c*s c*s
Egyoldali eldiras
N, FTH N, ATH FTH ATH
Cp, FTH-N N — ATH _ _
Cm c * Ky c*s
Coks FTH —x x— ATH FTH — x x— ATH
Cok c*s c*s c*s c*s
X : a minta szdmtani 4tlaga
S : a mintabol szdmolt tapasztalati szoras
Cp, Cpk: Folyamatképesség- (Process Capability) indexek (c=3)
Cm,> Cink : Gépképesség- (Machine Capability) indexek (c=4)

A C,, Cp indexek haszndlata az ipari gyakorlatban annyira elterjedt, hogy a legtobb helyen
kizarolag ezeket a szamokat értik a mindségképesség-elemzés alatt. Ez kiilonosen akkor
helytelen, ha a folyamatok nem stabilak, nem szabalyozottak. Ekkor ugyanis a C,, Cp

indexek értékei értelem nélkiili szamokat tartalmaznak, mivel a veszélyes hibak "szétzilaljak"

a folyamatot, és az értékek nagymértékben megvaltozhatnak csupan azaltal, hogy masik
mintat vesziink. Ez még viszonylag stabil folyamatoknal is eléfordulhat, ha nem vesziink elég
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nagyszami mintat. Nem stabil folyamat esetén tehat a C,, Cp indexek nem az egész
folyamatra, azaz nem a mindségképességre jellemzd, hanem csak az adott mintara.

A jol megtervezett mindségképesség elemzések elonye az ilyen - legtobbszor csak
rutinszerlien szamolt - mutatokkal szemben, hogy jobban feltarjdk a folyamat valodi
természetére jellemzo viselkedéseket.

A C,, Ck értelmezése

Bar az indexek szamolasat bemutatd tablazatban a nevezdkben - a gyakorlatban hasznalhato
egyik becslési modszernek megfelelden - mindenhol a mintdbdl szdmolt tapasztalati szoras
lathato, de ne feledjiik, hogy ez valdjaban nem a folyamat (sokasag) ingadozéasat méri, hanem
csak a sokasagi szoras (o) becslése. Nekiink a képességelemzés soran a o-t, a folyamatot
valoban jellemz0 elméleti szorast kell jol megbecsiilniink. Ezért sziikséges a korabban emlitett
mintavételi, eljarasbeli szabalyok betartasa. Ha a képletbe beirt szoras nem a folyamatra
jellemzd, elveszitjiik az indexek hasznalatanak 1ényegét, nem tudjuk megbecsiilni, hogy egy a
folyamatbol kikeriild termék milyen valoszintiséggel lesz selejtes. Az indexek alkalmazasanak
f6 célja pedig éppen ez. Megalkotasukndl a normalis eloszlds ismert tulajdonsagat vették
alapul, nevezetesen, hogy egy normalis eloszlasi valdszinliségi valtozd 99,73%
valosziniliséggel a varhato érték +3c tartomanyéan beliil van. Ekkor tehat az Gin. természetes
ingadozas hatdrai (+£3c-4s hatarok) éppen megegyeznek a tiiréshatarokkal, azaz a C, index
érteke 1,0. Ilyenkor 1 000 000 termékbdl 2700 lesz kiviil a tlirésmezén (2700 ppm a
hibaarany), feltéve, hogy az ingadozas centruma éppen a tiirésmezd kozepe. Kordbban
emlitettiik, hogy a kovetelmények ennél mar magasabbak: 1,33 C, index példaul 63,5 ppm,
1,67-es érték pedig mar csak 0,57 ppm hibaaranyt jelent. (Tovéabbra is hangsulyozva, hogy
csak abban az esetben, ha a folyamat kozépen van.)

A C, index nagysaga jellemzi az illetd ipardg vagy iizem mindség-kultirajanak szinvonalat.
19 2 80-as évek el6tt az USA iparaban a jellemz6 C, érték 0,67 volt, vagyis a
gyartott termékek mintegy 4,5%-a az eléirasoknak nem felelt meg. A 80-as évek végére a
0,67 értekkel jellemzett mindségli termelés aranya 30% koriilire csokkent. Ugyancsak a 80-as
évek elején Japanban éltalanosan a C,=1,33 értéket irtak eld, a high-tech dgazatokban pedig
ennél is magasabbat, a Minolta szabvanya Cp=2,0.107

Bhote szerint

crcr

centrumanak esetleges eltolodasat. A folyamat mindségi szinvonalat valdjaban a Cp index
jellemzi, mely figyelembe veszi az eléllitodast is. Ha a folyamat ingadozasanak centruma
barmely irdnyba eltér a kozépértéktdl, akkor a Cpi két tagja koziil - az elallitodas irdnyatol
fiiggben - az egyik szamlaldja csokken, igy a C,i index értéke kisebb lesz a C,, értékénél. Ha a
folyamat éppen kozépen van, a két index megegyezik. A kdzépérték-eltolodas hatasat mutatja
a kovetkezo abra.

1% Forras: Bhote, K.R.: World Class Quality, Design of experiments made easier, more cost effective than SPC,
AMA Membership Publication Division, American Management Association, 1988

17 Forras: Kemény S.: Statisztikai min8ség- (megfeleléség-) szabalyozas, Miiszaki Konyvkiadd - Magyar
Minéség Tarsasag, Budapest, 1999
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Cp=2,0

FTH

Eloiras

Cpk = 2,0

ATH

45. dbra: C, index valtozasa a kozépérték eltolodasaval

17.2.3 Gauss-papiros abrazolas

A mindségképesség vizsgalatok soran alkalmazott eljarasokat, mutatokat normalis eloszlassal
jellemezheté paraméterekre dolgoztdk ki. Ahhoz, hogy példaul a C, index segitségével
helyesen itéljiik meg a folyamatképességet, meg kell gy6zOdniink arrdl, hogy a vizsgalt
jellemzo eloszlasa valoban normalis (Gauss-) eloszlast kovet. (Megjegyezziik, hogy manapsag
mar rendelkezésiinkre allnak mas, pl. Weibull- vagy Poisson-eloszlasbol, szarmazd adatokra
alkalmazhat6é eljarasok is.) A normalitasvizsgalat legegyszeriibb moddja egyfajta grafikus
abrazolas, aminek a segitségével egyuttal magat a képességelemzést is elvégezhetjiik.

Az elemzéshez az un. Gauss-féle halozatpapir sziikséges, melynek vizszintes beosztasa
egyenletes, fiiggdleges skalaja pedig a standard normalis eloszlas eloszlasfliiggvénye szerint
van beosztva. A fiiggéleges skala kozepére a 0,5 (50%) értéket irjuk, ettdl lefelé és felfelé
adott egységnyi tavolsagra a ®(-1) = 0,1587 (15,87%), illetve ®(1) = 0,8413 (84,13%)
valamint lefelé és felfelé két egységnyire d(-2) = 0,0228 (2,28%) és D(2) = 0,9772 (97,72%)
jeloljik.
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46. abra: Normalitasvizsgalat Gauss-papirral

A vizsgélt mintat r osztalyba soroljuk. Az osztépontok: -0 = o <1 < y2 < ..< ¥ = to0. Az
egyes osztalyokhoz tartozo relativ gyakorisdgokat Osszegezve kapjuk a tapasztalati
eloszlasfiiggvény értékeit. A Gauss-papir vizszintes tengelyén bejeldljik az 1, ¥2,<...< Y1
értékeket, és ezekhez fliggdleges iranyban felmérjiik a tapasztalati eloszlasfiiggvény-értékeket
(a kumulélt relativ gyakorisagokat). Ha a minta normadlis eloszlasbol szdrmazik, akkor a
kapott pontok egy egyenesre esnek. A tapasztalati adatokat reprezentdldé pontokra tehat
egyenest illesztiink, s ha a pontok nem térnek el jelentdsen az egyenestdl, akkor elfogadjuk a
normalitast.

A pontokra illesztett egyenes nem mas, mint az elméleti eloszlasfliiggvény becslése. A
képességelemzésnél éppen ezt hasonlitjuk Ossze a tliréshatarokkal. Tehat ha az 4bran
bejeloljiik a £3 ill. +4 szorashoz tartozo eloszlasfiiggvény értékeket valamint a tiiréshatarokat,
konnyen elvégezhetjiik a képességelemzést, csak Ossze kell hasonlitani egyméssal a két
tartomanyt. Ha a tlrésmez6 (C, index szamlaloja) szélesebb a természetes ingadozas
tartomanyanal (C, index nevezdje), akkor a folyamat képesség jo, a C,, index értéke nagyobb,
mint 1,0. (Ha C,=1,33 a cél, akkor természetesen a +4 c-4s hatdroknak kell "beleférnie" a
tlirésmezobe.) Az egyenes tlrésmezOhoz viszonyitott helyzete (az egyenes és az 50%-o0s
vonal metszéspontja kdzépen van-e) az eltolodast mutatja. A Gauss-papir segitségével a
grafikus megjelenitésnek kdszonhetden egyszeriien, gyorsan megbecsiilhetjiik a folyamat-
(gép)képességet, sot az eloszlasfiiggvénnyel torténd szdmolas nélkiil, az egyenes és a
tliréshatarok metszéspontjanal egyszerlien leolvashatjuk a hatdrokon kiviilre esés
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valoszinliségét is. A kozépérték, ill. a szoras valtozasanak Gauss-papiron megjelend hatasat
mutatjak az alabbi sematikus abrak.

«— +30

/ M
i
J6 képességli folyamat

tliréshatarok

+30 +30
/ /
[ [
30 30
Kozépérték tul magas Szorastul nagy

47. abra: Folyamatképesség vizsgalata Gauss-papiron

17.2.4 Képességelemzés 1épései

A folyamatképességi vizsgalatok egy szisztematikus eljarast jelentenek a folyamatok
mindségképességének meghatdrozasara, ami tartalmazhatja maganak a folyamatnak és/vagy a
folyamatképességnek a fejlesztését is. A folyamatképesség elemzéseket gyakran a folyamat-
optimalizalas, a folyamat-jovahagyas részeként végzik. A folyamat jellegétdl, a rendszeres
hibak nagyséagatol, gyakorisdgatol, a folyamat szabdlyozottsagatdl stb. sok tényezd
befolyéasolja az alkalmazhaté modszereket, a vizsgalat menetét. Altalaban a vizsgélat 1épései
az alabbiak:

Kritikus paraméter kivalasztasa. A vizsgalat a kritikus paraméter(ek) kivalasztasaval
kezdédik. Altaldban egyszerre tobb paramétert vizsgalunk, melyek szoros
Osszefiiggésben vannak a termék josdganak, mindségének megitélésével.
Vilaszthatunk termék vagy folyamat paramétert. Ez utébbi alkalmazasakor
meghatdrozni a mért paraméter és a termékparaméter kozotti kapcsolatot. A
paraméterek kivalasztasdhoz tampontot adhatnak a vevoéi visszajelzések, felmérések
eredményei, a termék specifikaciok, a szerzédések, az ellendrzési, mérési utasitasok
stb.

Adatgyiijtés. Az adatok Osszegyljtésére atgondolt mintavételi tervet kell kidolgozni,
hogy az adatokbol megfeleld becslést tudjunk adni a folyamatjellemzdkre. A
statisztikai hibak csokkentése érdekében kell6 nagysaghi mintat célszerli gyijteni
mindegyik paraméterre. Ajanlott legalabb 60 elemii mintat venni. A mérési pontossag
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meghatarozasanal vegyiik figyelembe, hogy az adatok statisztikai kiértékeléséhez egy
nagysagrenddel pontosabban kellene mérni, mint a tiiréshatarok altal meghatarozott
pontossag.

e Szabdlyozottsag vizsgalata. A valds folyamatképesség megitéléséhez alapvetd feltétel,
hogy a folyamatban csak a véletlen hibak legyenek jelen. Ha a vizsgalat sordn a
folyamatban rendszeres hibdk is fellépnek, akkor az eredmény idordl idore erdsen
valtozik, az eldre jelezhetetlen rendszeres hibdk hatasatol fiiggéen. A folyamat
stabilitasat ellendrzokartyak (altalaban 4atlag-terjedelem kartya) segitségével
vizsgalhatjuk.

o Adatok elemzése. A képességindexek meghatarozaséhoz meg kell becsiilniink a
folyamat kozépértékét és szorasat, a Gauss-halos abrazolashoz pedig a kumulalt relativ
gyakorisadgokat kell kiszdmolnunk. Mindezeket azonban megeldzi annak vizsgalata,
hogy az adatok valoban normalis eloszlast kovetnek-e.

o A valtozasok okainak feltarasa. A véltozasok okainak elemzése magéba foglalja annak
megallapitasat, hogy mely tényezdk (faktorok) okozzédk az ingadozast, ill. a
kozépérték elallitddasat, valamint e tényezOok nagysaganak megitélését. A faktorok, ill.
hatasuk elemzése idonként sok nehézséget okoz, de ez az ismeretanyag az alapja a
tovabbi folyamat-fejlesztéseknek, a folyamatképesség javitasanak. A valtozasok
okainak elemzése elképzelhetetlen a gondosan megtervezett és kivitelezett, a
sziikséges informaciokat, adatokat 0sszegyiijtd mintavételi terv nélkdl.

o Folyamatfigyelo rendszer bevezetése. A folyamatképesség-indexeket rendszeresen tijra
kell szdmolni, hogy megbizonyosodjunk arr6l, hogy sem a kozépérték sem a szorés
nem valtozott meg szignifikdnsan. Ha egyszer mar sikeriilt elérnlink egy
folyamatparaméternél, hogy stabil, és a képessége is megfeleld, akkor célszerli
folyamatszabalyozasi eszkozoket alkalmaznunk ezen éallapot fenntartasara. Ez
elsdsorban az SPC tovabbi eszkozeinek alkalmazasaval oldhatoé meg.

17.2.5 Folyamatteljesitmény'"

Egy statisztikailag stabil (szabalyozott) folyamat végtermékét leirhatjuk az eloszlasaval. Az
eloszlas jellemzdit hasznaljuk a folyamat értékelésére. Az elemzés alapvetd eldfeltétele, amit
itt Gjra ki kell hangstlyoznunk, hogy a folyamat, amelybdl az adatok szarmaznak statisztikai
stabilitdst mutasson. Az eddig targyalt képességindexek (C,, C,) Un. rovidtava
képességindexek, melyeknél a mintavétel viszonylag rovid iddtartama alatt jo eséllyel lehet a
folyamatot szabalyozott allapotban tartani. Folyamatokban azonban barmikor eléfordulhatnak
rendszeres (veszélyes) hibak. Gyakran el6fordul példaul a folyamat kozépértékének
szisztematikus elalli(tod)asa. Ez valgjaban veszélyes hibanak szamit, ugyanakkor lattuk, hogy
a folyamatképesség megallapitasanal ezt a hatast igyeksziink figyelembe venni (Cpk index).
Bizonyos tipusu veszélyes hibak hatasat ki tudjuk sziirni, ill. ezek figyelembevételével
probaljuk megbecsiilni a folyamat viselkedését. A képességelemzések alapvetd célja a

1% Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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folyamatok viselkedésének eldrejelzése. A rovidtava képességmutatokbol hosszabb idészakra
torténd kovetkeztetés viszont nagy bizonytalansdggal, hibaval jarna. Ezért kidolgoztdk a
folyamatképesség meghatarozasanak ésszerii megkdzelitését olyan folyamatokra is, melyek
szisztematikus veszélyes zavarokat tartalmaznak, mint példaul a szerszam kopasa. Ez a
folyamatteljesitmény. Jellemzésére a C,, ill. C,x indexhez hasonlé mutatokat hasznalunk, a P,
ill. P, indexeket. Ezek képlete ,ranézésre” megegyezik a C,, C, indexek képleteivel,
kiilonbség kozottiik a nevezdben taldlhatd szords becslésében van. A rovidtava vizsgalatoknal
a folyamatingadozas azon részét becsiiljiik, melyet csak a véletlen zavarok okoznak, mig a

folyamatteljesitmény vizsgalatanal a veszélyes zavarok miatt fellépd ingadozast is figyelembe
vessziik (48. abra).

Pp, Ppk

rovid tavu vizsgalatok (Cp, Cpk)

T Y,

7 Vv \J

hosszu tava vizsgalat

A
\ 4

48. abra: Folyamatteljesitmény

17.2.6 Dobozgyarto gépsor vizsgalata

Az alabbi példaban a mindségképesség-elemzés egy jellemzd alkalmazasat mutatjuk be, egy
hullampapir dobozokat gyartd6 gépsor folyamatképességének felmérésén keresztil. A
gyartosoron heti 6t napon keresztiil 3 miliszakban, egy-egy gépvezetd iranyitasa mellett négy
allando csapat dolgozott. A folyamatképesség megitéléséhez a szakemberek 4 jellemzo
termékméretet hatdroztak meg. Ezek a doboz geometriai pontossagat jellemzik, s értékiik
egyértelmiien a gyartosor vagasi, hajtogatasi, ill. a széllitbheveder bedllitasi pontossagatol
fligg. A vizsgalt paraméterek: az illesztés pontossaga a feddlapok széleinél, valamint a rések
sz¢lessége a ragasztofiilnél (49. 4bra).

A mintavétel a gyartadsi sorozat bedllitdsa utan a folyamatos gyartasbol véletlenszerlien
kivélasztott 3 elemli mintdkkal tortént. A mintavétel fliggetlen volt a sorozatnagysagtol €s a
doboz geometriai méretétdl. A miiszakbeosztast figyelembe véve, a mintavételt hosszabb
idészak alatt (kb. harom hét) hetente tobb alkalommal végezték. Osszesen kb. 100 mintat,
kozel 300 dobozt vizsgaltunk meg. A viszonylag nagy mintaszamra elsdsorban a késobbi
csoportokra bontas (miiszakok, ill. gépkezelOk szerint) miatt volt sziikség. A méréseket egy
ember végezte, mindig ugyanabban a helyiségben. A mérdszobaban a hdémérséklet és a
paratartalom kozel allandé volt. A mérésekhez egy specialisan kialakitott tartoba rogzitett,
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0,0lmm beosztasu kalibralt mérdorat alkalmaztunk. A leolvasas kerekitéssel 0,1 mm
pontossagu volt.

A
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49. abra: Doboz geometriai jellemzdi

Az elemzést a szabdlyozottsdg vizsgalataval kezdtiikk. Az adatokat, a mintavétel szerinti 3
elemil csoportositast alkalmazva, atlag-terjedelem kartyadn abrazoltuk. A teljes elemzés (mind
a négy paraméter, ill. a miiszakok és gépvezetdk szerinti csoportositas) ismertetésére sajnos itt
nincs mad, példaként most csak a hosszl oldali feddlap illesztésének pontossagat elemezziik.
Az elemzést a szabalyozottsag vizsgalataval kezdtiik. A kdvetkezd abran (50. abra) lathato az
adatok abrazolasa ellendrzokartyan. (Az ellendrzokartyak miikddését késébb részletesen
targyaljuk, most roviden annyit, hogy akkor tekinthetd szabalyozottnak a folyamat, ha a
pontok a pirossal jelolt hatarok kozott vannak.) A fliggdleges vonalak a miiszakokat jelolik,
sorban a déleldtti, délutani majd az éjszakai miiszak adatai lathatok. Mind az éatlag, mind a

terjedelem kartyan taldlunk hatdron kiviilre es6é (1-sel jelolt), azaz veszélyes hibara utalo
pontokat.
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Hosssz oldali illesztés
atlag-terjedelem kartya

FBH=1,364
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50. dbra: Hossz oldali illesztés abrdzoldsa ellendrzokartyakon

Ezeket a mintdkat figyelmen kiviil hagytuk a tovabbi elemzésnél. A megmaradt adatokra
elvégeztiik a normalitasvizsgalatot, melyet a statisztikai proba nagy valdszintiséggel igazolt.
Az adatok legfontosabb leiro statisztikai jellemzdi:

5. tablazat: Leiro statisztikai mutatok

Mintaszam 294

Atlag 0,09 mm
Korr. tap. szoras 0,746 mm
Minimum -2,0 mm
Maximum 2,3 mm

A folyamatképesség megitélését Gauss-papiros abrazoldssal végeztilk. Ehhez elészor az
adatokat osztalyba kell sorolni, majd a tapasztalati gyakorisagokbodl kiszamoljuk a relativ
gyakorisdgokat, s ezeket Osszegezve kapjuk az abrazolashoz sziikséges kumulalt relativ
gyakorisag értékeket. Ezeket az adatokat tartalmazza a gyakorisagi tablazat. (51. abra)
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Gyakorisagi tablazat [ %] [ ¢ 1 196
|

Hr.:| Os=ztilyhatarok | Osztalykizép | Gyakorisag | Rel Gyakorisag | Eummrel.gyak.

1 -2.100 - -1.700 -1.900 1 0.0034 0.0034

2 -1.700 - -1.300 -1.500 9 0.0306 0.0340

3 -1.300 - -0_900 -1.100 14 00476 00816

4 -0.900 - -0_500 -0.700 1M 01327 02143

h -0.500 - -0_100 -0_300 h3 0.1803 0.3946

b -0.100 - 0300 0.100 65 02211 06156

7 0,300 - 0,700 0.500 47 0,159 07755

8 0,700 - 1.100 0,900 41 0.1395 09150

9 1.100 - 1,500 1.300 15 0.0510 0.9660

10 1.500 - 1,900 1.700 ] 00272 09932

11 1.900 - 2.300 2.100 2 00068 10000

A szamitas alapja : minden adat A részeloszlas kivalasztaza :
Az éppen aktualiz adatbazis - (Isszes adat [ 1-15. minden adat = << I 3 I

ok I -

51. abra: Gyakorisagi tablazat

A hosszt oldali illesztésre eldirt tréshatar 0,0 £ 2,5 mm. Ennek ismeretében most mar
elvégezhetjiik a folyamat képességelemzését. A kapott kumulalt relativ gyakorisdgokat
(tablazat utols6 oszlopa) abrazoljuk Gauss-papiron. A program 6sszekototte a pontokat, jol
latszik, hogy az adatok jo kozelitéssel valoban egy egyenes koriil helyezkednek el. Hizzuk be
az egyenest. (Az egyenes gyakorlatilag lefedi a pontokat, ill. az 6ket 6sszekotd vonalat. Csak
az els6 pontnal tér el a ketté egymastol. Ennek oka, hogy a (-2,1) — (-1,7) intervallumba csak
egy adat esett, s ezért a relativ gyakorisdg is jobban eltér az egyenes altal megjelenitett
elméleti eloszlastol. Természetesen ezt az egyenes behuzasanal is figyelembe vettiik.)

A bekarikazott helyen metszi az egyenes a 3c0-as hatarokat. Lathato, hogy az igy kapott
természetes ingadozas tartomanya keskenyebb, mint a tlirésmez6. Megbecsiilve az értékeket:
a -3c-as hatart kb. —2,2 mm-nél, a +3c-4s hatart pedig kb. 2,4 mm-nél metszi az egyenes. A
kett6 kiilonbsége: 4,6 mm, kisebb, mint a tlirésmezd (5 mm). Az abrarol az is leolvashato,
hogy a folyamat kissé eltolodott, a kozépérték (az egyenes és az 50%-os vonal
metszéspontja): kb. 0,2 mm.
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52. abra: Adatok abrazolasa Gauss-papiron

Szamoljuk ki a C, és Cp indexeket is. A 5. tdblazat adatait felhasznalva a C, index értéke:
1,12, mig a C, index két tagja: 1,157 és 1,077. A C,i definicidja szerint a Cp index értéke a
kisebbik érték, azaz a Cpx = 1,077. A két index is a fenti megallapitasainkat tAmasztja ala. A
C, index értéke 1,0 f6lott van, de nem éri el a kordbban emlitett 1,33-at. A Cpx index
valamivel kisebb a C,-nél, ami egyértelmiien mutatja a kozépérték kismértékii eltolodasat.

(Megjegyezziik, hogy a vizsgalatot tobb mint 10 évvel ezeldtt végeztiikk. Az akkori minimum
Cp 1ll. Cp = 1,0 elvarast a folyamat teljesiti. Természetesen az elmult id6szakban a folyamat
képességét tovabb javitottdk, mostanaban mar joval 1,33 felett van a képességindex.)

;o . y 4 r 1
17.3 Méroeszkoz-képességelemzés 0

Gyakran tapasztalhato, hogy a fonokok minden fenntartas nélkiil elfogadjak a méréssel kapott
adatokat, kiilonosen akkor, ha az eredmények jok, a kapott adatok az elvarasaiknak, az
eléirasoknak megfeleldek. Ugyanakkor sokszor kételkednek a mérési rendszer pontossagaban,
ha az adatok nem felelnek meg az eldirdsoknak, s a mérések megismétlésére, ujabb
mintavételre, mérésre, masik mérdeszkdoz hasznalatara utasitjdk a dolgozodkat, vagy valaki
mast kérnek fel a mérések elvégzésére. Furcsa ellentmondas. A menedzseri dontéseknél,

19 Forras: Erdei J.: Mindségképesség-elemzés; (In: Kovesi J.(szerk.): Miiszaki vezeté, Verlag Dashéfer,
Budapest, 2001)



Mindségmenedzsment

kiilonosen a termelési/szolgaltatasi folyamathoz kozeli szinteken gyakran alkalmazunk
mérésbdl szarmazd adatokat. Ha nem bizhatunk az adatok pontossagéaban, ill. folyamatosan
(6nkényesen) megkérddjelezziik azt, ez a menedzseri munka — ezaltal az egész lizem, vallalat
- hatékonysagat rontja, konnyen végzetes menedzsment stilussa valhat. Rontja a dolgozdk
moraljat, romlik a termék mindsége, csokken a vallalat versenyképessége. Pedig van
megoldds. A mérési rendszerek rendszeres karbantartasaval, elemzésével felmérhetjiik a
mérési rendszerek pontossagat, az adott mérési feladatra vald alkalmassagat. Ez az in. R&R,
ismételhetdség és reprodukalhatosdg vizsgéalat. Ennek a modszernek be kellene épiilnie a
mérdeszkozokkel kapcsolatos eljarasokba, folyamatokba. Minden 1j mérdeszkoz, uj mérési
feladat, ) dolgoz6 (mérést végzd személy) munkdba allitasa (allasa) elott el kellene végezni
ezt a vizsgalatot, s sziikség szerint rendszeresen megismételni azt.

Az eloz6 pontokban bemutattuk a folyamat- és gépképesség vizsgalatokat. Ezen vizsgalatokat
a folyamat és/vagy a termék egy vagy tobb mindségi jellemzdjének elemzésével végezziik. Az
adatokat e jellemzOk mérésével kapjuk. A mérés soran kapott szdmértékek igy nem csak a
folyamat, ill. gép allapotatdl, hanem a mérési rendszer bizonytalansagatdl is fiiggnek.
Alapvetd fontossagl tehat a képességvizsgalatok elvégzése eldtt meggydzddniink arrdl, hogy
az adatok megbizhatoak, valoban a folyamat, gép miikodését, pontossagat tiikkrozik, s nem a
mérdeszkodz, pontosabban a mérési rendszer hibéja, ingadozasa a meghatdroz6. A mérés soran
leolvasott értékek is valdszinliségi valtozonak tekinthetdek, amelyet normalis (Gauss-)
eloszlassal jellemezhetiink. Az eloszlas jellemzdi koziil a kozépérték (n) beallitasat — az ISO
9000 mindségbiztositasi rendszer kovetelményei miatt is - tobbnyire elvégzik (kalibralés), de
a szoras (o) felmérésérdl, azaz az R&R vizsgalatrol legtobbszor megfeledkeznek a
gyakorlatban. (Megjegyezziik, hogy az autdipari szabvanyok, QS 9000, VDA 6.1, TS 16949
az R&R vizsgalat elvégzését is megkovetelik.)

17.3.1 Mérési rendszerek jellemzoi

Mérési rendszerek alatt a méréeszkozok, a kornyezet, a mérést végzd személy(ek), a mérési
modszer, eljards, a mért alkatrészek stb. 0sszességét értjiik. A mérési rendszer joval tobb, mint
pusztan maga a mérdeszkoz.

Pontossag: egy mérési rendszerre akkor mondhatjuk, hogy pontos, ha a mért értékek
kozépértéke (elvben a mérést jellemzd eloszlds varhato értéke, amit a gyakorlatban a mért
értékek szamtani atlagaval becsliink) megegyezik a mért jellemzd valodi méretével. A
pontossagot a kalibralassal ellendrizhetjiik, szabalyozhatjuk.

Felbontas: a mérési rendszer felbontasa alatt azt a legkisebb kiilonbséget értjiik, amit
konzekvensen képes érzékelni. Ha pl. a mérési rendszer tavolsag mérésénél képes 0,001 mm
eltérést két alkatrész hossza kozott kovetkezetesen megkiilonboztetni, akkor a felbontasa
legalabb 0,001 mm, vagy még jobb.

Kijelz6 felbontasa: az a legkisebb kiilonbség, amit a mérdeszkoz képes kijelezni.

Stabilitas: egy mérési rendszerre akkor mondhatjuk, hogy stabil, ha a méréseket kiilonb6z6
1dokozonként megismételve azonos eredményt kapunk.
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Ismételhetéség: alatt azt a mérési eredményekben levd valtozékonysagot, ingadozast értjiik,
amit akkor kapunk, ha ugyanazt az alkatrészt, ugyanaz a személy, ugyanolyan koriilmények
kozott tobbszor megmér. Idedlis esetben a mérési rendszer ismételhetdsége akkor tokéletes, ha
a méréseket tobbszor megismételve mindig ugyanazt az eredményt kapjuk, azaz az ingadozas
meértéke, a szoras nulla.

Reprodukalhatésag: alatt azt a mérési eredmények kozépértéker (atlaga) kozotti
valtozékonysagot, ingadozéast értjiikk, amit akkor kapunk, ha ugyanazt az alkatrészt,
ugyanolyan koriilmények kozott kiilonbozd személyek mérik meg. Idedlis esetben az
eredmény fliggetlen a mérést végz0 személytdl, azaz a méréseket kiilonb6zé személyekkel
megismételve mindig ugyanazt az eredményt kapjuk, tehat az atlagok kozotti eltérés,
ingadozéas mértéke nulla.

17.3.2 R & R vizsgalat

Az ismételhetdség ¢€s reprodukalhatosag (R&R) vizsgéalatndl a mért értékek kozotti
ingadozast, a szorast befolydsolo hatasokat igyeksziink szdmszertisiteni. Azt elemezziik, hogy
a mérési rendszer altal okozott szoras (a mérés ismételhetdsége és a kiilonb6zo személyek
altali reprodukdlhatdsag) hogyan viszonylik a mérendd alkatrészek kozotti kiilonbséghez. A
vizsgalattal az alabbi hatasokat (szorasokat) igyeksziink megbecsiilni:''’

e az alkatrészek kozotti kiilonbség, remélhetden ez adja az eltérések dontd részét (idealis
esetben 100%-at).

e a mérés ismétlésekor a méroeszkoz jellegétdl fiiggden minden kezeld véletlen mérési
hibakat kovet el (pl. parallaxis hibat, vastagsagmérdt jobban vagy kevésbé jobban
szoritja ra az alkatrészre, mérdszalagot kicsit jobban vagy kevésbé hiizza meg, a
vonalz6t csak tobbé-kevésbé tudja a mérendd élhez illeszteni stb.), ez hatarozza meg a
mérés ismételhetdségét;

e a kezelok tigyessége, figyelmessége, tapasztalata, munkajuk megbizhatésaga is
kiilonb6z6 lehet, ez hatdrozza meg a mérés reprodukalhatdsagat;

e lchetséges, hogy egyes kezeldk a kiillonbozo alkatrészeket kiilonboz6 hibaval képesek
mérni, vagyis kolcsonhatas lehet a kezel6 €s az alkatrész kozott.

"% Forras: Kemény S.: Statisztikai mindség- (megfeleléség-) szabalyozas, Miszaki Konyvkiado-Magyar
Mindség Tarsasag, Budapest, 1999
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Meérési eredmények
eltérése
Alkatrészek kozotti Mérdrendszer altal okozott
kiilonbség kiilonbség
Ismételhetdség Reprodukalhatosag
Kezelok Kezelok és
alkatrészek kozotti
kolcsonhatas

53. abra: Ingadozas forrdasainak felbontdsa

A vizsgalathoz kivalasztunk néhany (jellemzden 8-10) mérendd alkatrészt, mindegyiket tobb
(mondjuk 3-5) kezeld tobbszor (pl. haromszor) megméri. (A méréseket véletlen sorrendben
végezziik.) A fenti felsoroldsnak megfelelden a kiilonb6z6 alkatrészekre kapott eredmények
eltérését jellemzd szorés (ill. a szordsnégyzet, a variancia) a kovetkezéképpen bonthato fel:

2 2 2

Gleljes = O-alkalrész + O-mérés .

A mérésnek tulajdonithato ingadozas is két részbdol all:

2

mérés

2

o reprod -

_ 2
=0, TO

A reprodukalhatdsag varianciajat tovabb bontva:

2
reprod

2
alkatrészekezeld -

2
o - erzelo" +o

A szoOrasOsszetevOk becslését a terjedelem- vagy az ANOVA-modszer segitségével
végezhetjilk. A terjedelembdl torténd becslés joval egyszeribb, de a terjedelem moddszer
figyelmen kiviil hagyja az alkatrészek és kezeldk kozotti kolcsonhatdst. Amennyiben a
kolesonhatas nem jelentds, a két modszer hasonld eredményt ad. A professziondlis statisztikai
programokkal természetesen mindkét modszer szerint elvégezhetjiik az adatok elemzését, s a
szamszeri értékelésen tul grafikus szemléltetéssel is kiegészitik a vizsgalatot.

Mikor megfeleld a mérési rendszer? Természetesen, ha a mérési hiba minél kisebb. A QS
9000 szabvany eldirasat alapul véve az alabbi tablazat tartalmazza a mérési rendszerrel

2

szembeni kovetelményeket | R & R% = %100 .

o-teljes
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6. tablazat: A méreési rendszerrel szembeni elvarasok

R&R% MinGsités
>30% Nem elfogadhato

10%<R&R%<30% | Feltételesen elfogadhato

<10% Megfeleld

17.3.3 Butorgyari mérés R&R vizsgalata

Az aldbbiakban bemutatjuk egy butoripari mérési feladat R&R vizsgalatit. Az ANOVA-
modszerrel torténd elemzéshez a varianciaanalizis ismerete sziikséges, amit terjedelmi
okokbol itt nem all modunkban részletesen bemutatni. Az elemzést ezért az egyszeriibb
terjedelem-moddszer segitségével végezziik el, majd a Statisztika for Windows és a Minitab
programok segitségével roviden bemutatjuk az ANOVA-elemzés eredményét, valamint a
programok altal nytjtott grafikus dbrazolasi lehetdségeket is.

Esetpéldankban a vizsgalt berendezés egy 8 fejes gyalugép, melyen, hosszii gépasztalon
megvezetve, folyamatos eldtolassal halad az alkatrész (50x60 mm keresztmetszetli 50 cm
hosszu rad), mikozben alul, két oldalon és feliil elhelyezett egyenes, ill. profil éllel ellatott
forgd szerszamok alakitjak ki a kivant profilt. A megmunkalasi folyamat pontossaganak
jellemzésére - a késObbi folyamatokat, ill. a végtermék mindségét meghatarozd paramétereket
is szem el6tt tartva - a gyari szakemberek 2 kritikus méretet hataroztak meg az alkatrészen.
Ezek a 4240.15 mm es legnagyobb szélesség és az 55+0.2 mm-es magassadg. A vizsgalat
alapvetd célja a gép mindségképességének felmérése volt. A felmérés eldtt elvégeztiik a
mérési rendszer R&R vizsgalatat.

Az R&R vizsgélathoz a legnagyobb méretet, az 55mm-es magassagot valasztottuk. A
méréseket harman végezték, egy 0.0lmm pontossagu digitalis kijelzésti tolomérdvel.
Kivélasztottunk 10 db alkatrészt, s mindharman megmérték mind a tiz alkatrész egy adott
pontjdn a magassagot. A méréseket még kétszer megismételték, tehat mindenki minden
ponton haromszor mért.
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42

55

55

54. abra: A vizsgalt alkatrész profilrajza

Kezdjiik az elemzést az adatok grafikus abrdzolasaval. (Az abradk a Statistica for windows
programmal késziiltek.) Eldszor nézziik meg, hogy az egyes mérési pontokon mekkora
kiilonbség tapasztalhatd a mérést végzd emberek kozott.

R & R vizsgalat

55.38
55.36
55.34
55.32
55.3
55.28

< 55.26
55.24
55.22
55.2

BB A8 Frrorndeereimee i e .
BB A@ Fovoeeeoreeeeeseee e e ) —&— K. Zsolt
- O. Feri

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 A~ S. Zsolt

Alkatrész

lag

55.14

55. abra: Mérések atlagai az egyes mérési pontokon személyenként

Az eredmény nem tul biztatd, mivel igy ,,ranézésre” elég jelentdsnek tlinnek az eltérések. Az
egyértelmiien kideriil az 4brabol, hogy a 2. ember (O. Feri) szisztematikusan nagyobb
értékeket mér, mint a tobbiek. A 10 pontbol csak egy pontban (a 2.-nal) mért valamivel kisebb
értéket. SOt ,,nem tal megnyugtatd™ a 4. €s 7. pontokban talalhatéd kiugré adatok sem. Fontos
informaci6 tovabba a vonalak ,,mintazata”. Ha jol reprodukalhaté a mérés, a vonalak kozott
csak kicsi a kiilonbség, s a vonalak alakjanak hasonlonak kellene lenniiik. Ez sajnos csak
részben mondhat6 el a mi eredményeinkrdl, mert csak szakaszokban hasonldé a gorbék
menete. Megfigyelhetd, hogy az elsd 3 pontban K. Zsolt és S. Zsolt méréseinek, a 2 - 6.
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pontokban K. Zsolt és O. Feri méréseinek, majd a 6. ponttdl kezdve S. Zsolt és O. Feri
méréseinek alakuldsa hasonlit egymasra. Tokéletesen ismételhetd és reprodukalhatd mérési
rendszer esetén az abran csak egy vonalat latnank, mivel a mérési eredmények fiiggetlennek
lennének a személyektdl €s az ismétlésektdl is.

Vizsgaljuk meg, hogy az eldobb emlitett kiugré adatok valoban a mérési koriilmények
megvaltozasat jelzik-e? Ha az adatok azonos sokasagbol szarmaznak, akkor ellendérzékartyan
abrazolva Oket nem, ill. csak nagyon kis valdszinliséggel esik egy adat a beavatkozasi
hatarokon kiviilre. Az adatok terjedelem kartyan torténd abrazolasat - személyek szerint
csoportositva - a 56. abra mutatja.

R & R vizsgalat
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K. Zsolt O. Feri S. Zsolt

Kezeldk

56. abra: Adatok abrazolasa terjedelem kartyan

Az atlag terjedelem 0.6 mm, s a felsd beavatkozasi hatar - szaggatott vonallal jeldlve - 0.154
mm. Jol 1athatd, hogy egy adat a hataron kiviilre, s egy masik a hatarhoz nagyon kozel esik.
Ez a mérési folyamat instabilitasat, szabalyozatlansagat jelzi. Ezek a mérések jelentdsen
eltérnek a tobbi eredménytdl (statisztikai szempontbol: nem azonos sokasagbdl szarmaznak),
azaz valamilyen fellépd hatas, hiba kovetkezményei (példaul: nem elég gyakorlott a mérd
személy, leolvasdsi hiba, nem jol illeszkedett a mérdeszkéz a mérendd feliiletre stb.)
Ugyanakkor S. Zsolt mérései szemmel lathatéan nagyon jok, kicsi az ingadozas. Erdemes
tehat megfigyelni, hogy 6 hogyan kezeli a mérdeszkozt, hogyan végzi a méréseket, s ezt
érdemes masokkal is begyakoroltatni €s elterjeszteni a vallalatnal.

Eddigi elemzéseinket 6sszefoglalhatjuk egyetlen abraba, melybdl egyarant kovetkeztethetiink
a mérorendszer reprodukalhatdsagara és ismételhetoségére is.

203



Mindségmenedzsment

R & R vizsgalat
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57. abra: R & R elemzés dsszefoglalo abrdja

Az 4bran a pontok az egyedi méréseket jelolik, pontosabban az egyedi mérések kiilonbségét
az adott alkatrészen mért adatok atlagatol. Nézziik példaul az elsd (a bal felsd) pontot (értéke:
-0.004). Ez a pont K. Zsolt els6 alkatrészen mért egyik mérésének (55.27 mm ) az eltérése az
Osszes ezen alkatrészen mért adatok atlagatol (55.27444 mm). A fliggbleges vonallal
0sszekotott masik két pont K. Zsolt ugyanezen alkatrészen mért eredményeit mutatja. A
kovetkezo fiiggdleges vonallal 6sszekotott pontok K. Zsolt 2. alkatrészen tortént méréseinek
adatai, ¢és igy tovabb. Mivel a fliggdleges vonal egy személy ugyanazon alkatrészen mért
eredményeit koti Ossze, igy a vonal hossza az ismételhetdséget jelzi. Az egyes emberek
méréseit egy-egy téglalap fogja Ossze. A téglalapokban lathaté szaggatott vonal az egyes
személyek atlagat mutatja, a téglalap magassaga pedig a mérések valtozékonysagat jelzi.
Tokéletesen ismételhetd mérések esetén egy alkatrészen vald minden mérés azonos
eredményt adna, ezért nem lenne fliggéleges vonal, s tokéletes reprodukalhatosag esetén
pedig a kezeldk mérései lennének azonosak, s ebbdl adéddéan minden téglalap azonos, s atlaga
(szaggatott vonal) 0 lenne.

Ezek utan nézziik a mi eredményeinket. Mint lathato, a ,,dobozok” magassaga €s helyzete is
eltérd, ami a mérd személyek kozotti kiilonbségre utal. A téglalapok (vagyis a kezeldk)
atlagait jel6l6 szaggatott vonalak - S. Zsolt kivételével - eltérnek 0-t6l. A kiilonbség azonban
nem tlinik til nagynak, legalabbis a ,,dobozok” magassagahoz és a fliggdleges vonalak
hosszahoz viszonyitva. Ez azt jelzi, hogy méréseink pontossagat (helyesebben pontatlansagat)
elsdsorban az ismételhetdségbdl eredd bizonytalansag hatdrozza meg. A mérérendszer mérési
feladatra valo alkalmassadganak megitéléséhez tudnunk kellene, hogy mekkora ez a hiba a
folyamat 0sszingadozdsahoz képest. Az abrabol kovetkeztetni tudunk ennek nagyséagara is.
Figyeljiik meg S. Zsolt méréseit. Lathatd, hogy a téglalap magassagat nagyrészt az alkatrészek
kozotti kiilonbség hatarozza meg, s a magassdghoz viszonyitva a fliggéleges vonalak hossza
aranylag kisebb. A madsik két operator esetében azonban a vonalak hossza 6sszemérhetd a

204



Mindségmenedzsment

,»dobozok” magassagaval, azaz az Gsszingadozasban nagyobb az ismétlésekbdl fakadd hiba
aranya.

Az ingadozdsok nagysaganak Osszehasonlitasaval a hibdk ardnyat szamszeriien is
meghatarozhatjuk. Ha a terjedelmek azonos eloszlasbol (sokasagbol) szarmaznak - a
terjedelem kartyan minden adat a beavatkozasi hatdrok kozott van -, akkor a terjedelmek

atlagabol (E) az R/ d, képlettel becsiilhetjiik a szorast. (A d, konstans értéke tablazatokban

megtalalhat6.) Ha a terjedelmeket a mérések kozotti kiilonbségbdl szamoltuk, akkor ez a
szoras (o, ) az ismételhet6ség hibajanak a becslése, s az dsszes adatbdl szamolt tapasztalati

wsm

szorassal becsiilt szoras (o, ) pedig egyarant tartalmazza a folyamat ingadozasat és a mérési

hibat is. Az ismételhetdség hibdjat (Re p% ) ezutan a kovetkezd Gsszefiiggéssel hatarozhatjuk

o’
meg: Rep% =100—3=.

t

Korabbi elemzéseink soran lattuk, hogy a terjedelem kartyan egy pont a beavatkozasi hataron
kiviilre esik. Ezt a mérést figyelmen kiviil hagyva, a kartya Gjrarajzolasa utan a kovetkezo
legnagyobb terjedelem is a felsd hatar folé esik. Ezt a pontot is kivéve mar minden pont a
hatar alatt talalhatd, igy elvégezhetjiik a szdmitasokat.

A terjedelmek atlaga: R =0.052857 mm. d>=1.693
A szbras becslése: o, = 0.052857 = 0.031221
‘ 1.693

o, =0031221 =9.7475-10"

ism

A folyamatra jellemzd teljes szorast a korrigalt tapasztalati szorassal becsiilve: o, = 0.04117
o; = 0.001695

.7475-107*
Az ismételhetdség hibaja: Re p% = 100w = 57.5%

0.001695
Bar a mérdrendszerrdl az ismételhetOség alapjan is egyértelmii dontést lehet hozni,
bemutatjuk a reprodukalhatdésag hibajanak meghatarozasat is. Ha a terjedelmeket az egy
alkatrészen mért Osszes mérésbdl szamoljuk, akkor az ezek atlagabol becsiilt szorés

(o, ) tartalmazza mind az emberek okozta ingadozast (reprodukalhat6sdg) mind a

lsm+repm
mérések kozti eltérést (ismételhetdség). Mivel az ismételhetdségre jellemzd szorast mar

ismerjiik, kiszamolhatjuk a reprodukalhatosag szérasat (o, ), s ebbdl a reprodukalhatosag

repro

hib4jat (Repro%). Az ismételhetdség szdmitasanal mar kizartuk az adatbazisbol a 4. és 7.

alkatrész adatait, igy ezeket most sem vessziik figyelembe.

A terjedelmek atlaga: R = 011375 mm. d>=2.97
_ 011375

ism+repro

A szoOras becslése: o =0.0383
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o =0.001467 = o, + o

ism+repro repro

o’ =0001467-9.7475-10" = 4.921-10*

repro

et gL g 492110

A reprodukalhatésag hibaja: Re pro% = 100———— = 29.0%.
0.001695

Eddigi ,sejtéseinket” tehat szadmszerii eredménnyel is igazoltuk. Az eredmények
alatdmasztjak a 57. abra elemzésénél tett korabbi feltételezéseinket. A reprodukalhatosag
hibaja valoban kisebb az ismételhetdség hibdjanal, kozel a fele, de 6nmagaban még ez is elég
nagy. Ez a mérési modszer nem megfeleld a gépképesség elemzéshez. A mérés hibgja tul
nagy, a gépképesség vizsgalat soran kapott adatok rendkiviil megbizhatatlanok lennének.
Esetlinkben csak az ismételhetdség hibaja tobb mint 50%.

Mas mérési eljarast, modszert kell kidolgozni. A mérési modszer vizsgdlata sordn arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy az ismételhetéség nem a mérdeszkoz hibdja miatt rossz,
hanem a mérdeszkdz és a munkadarab kdlcsonhatdsabol adddoan. Feltételezésiink szerint a
mérdeszkdz leolvasasanal til nagy szubjektivitast okoz, hogy a fa keménysége - pontosabban
puhasaga - miatt a feliilet kissé¢ benyomhato, s hogy a mérdeszkdz tamaszto feliilete keskeny,
ezért nem tokéletesen parhuzamos feliiletek kozotti tavolsagot mér. Véleményiink szerint a
szubjektivitds, s ezaltal a mérési hiba, nagymértékben csokkenthetd mas mérdeszkoz,
nevezetesen asztali mér66ra alkalmazasdval, a mérés végrehajtdsanak pontos
meghatdrozasaval, a mérdeszkdz hasznalatdnak begyakorlasaval. Mérdoraval vald mérés
esetén a munkadarab nagyobb feliileten, pontosabban helyezhetd el, a mérdpofat allando
erdvel egy rugd nyomja a mérendo feliiletre, s a leolvasas megbizhatobb, mivel a munkadarab
¢s a méroeszkdz kapcsolata stabilabb, ugyanis a kezel6 nem tartja kezében a méréeszkozt, igy
az nem mozog, s nem ,,futnak” a szamok a kijelzén. Az G méréeszkdzre, mérési modszerre
vonatkoz6 feltevéseink igazolasdra megismételtiik az ismételhetdség €s reprodukalhatosag
vizsgalatot. Az elemzéshez eddig hasznalt grafikonokat a kovetkezd é&bran (58. abra)
lathatjuk.
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R & R vizsgalat
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58. abra: Az uj R&R vizsgalat eredményei

Mint az &brabdl is leolvashatd, a vizsgalati eljdrason nem valtoztattunk, ugyanaz a harom
ember, 10 alkatrészt, hdromszor mért meg. A megismételt vizsgalatnal nem volt lehetdség
ugyanazon munkadarabok mérésére, igy tijabb 10 elemii mintat vettiink. Az abrakon lathato,
hogy a mérés ismételhetdsége és reprodukalhatosaga javult. A szamitdsokat elvégezve az
ismételhetdség hibaja Re p% = 17.97%, a reprodukalhatosagé Repro% = 1.75%. A kettd

egylitt #20%, azaz igy végezve a méréseket mar éppen elfogadhaté a mérési hiba nagysaga.
Elkezdddhet a gépképesség-elemzés.

17.4 Folyamatok szabalyozasa

A mindségellendrzési osztalyok 1étrejottének kdvetkezményeként sajnalatos modon kettévalt
a termelési és a mindségligyl kérdések kezelése. Régen a gyartd vallalatoknal altalanosan
elfogadott volt az a szemlélet, hogy a termelés feladata a termékek eldallitasa, a
mindségellendrzésé pedig, hogy a végtermék vizsgalataval sziirje ki az eldirdsoknak nem
megfeleld darabokat. Az adminisztracidés tevékenységeknél is hasonld volt a helyzet, a
munkat gyakran ellendrizték, majd Gjra ellendrizték, hogy a hibakat felderitsé¢k. Mindkét eset
egy ¢észlelési stratégiat jelent, amely pazarld, mivel megengedi, hogy id6t és energiat
fektessiink be olyan termékek vagy szolgéltatdsok eldallitasaba, melyek aztdn nem mindig
hasznalhatok. Sokkal hatékonyabb elkeriilni a selejtet, megeldzni a selejtes termékek
keletkezését. A megeldzés stratégiaja ésszertinek — talan nyilvanvalonak is — tlinik a legtobb
ember szamara, konnyen megragadhatd néhdny hangzatos jelmondatban, de a tényleges
megvaldsitashoz a  statisztikai  folyamatszabalyoz6 rendszer elemeinek megértése,
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alkalmazésa sziikséges''', s ez tigy tiinik még ma is komoly korlat atfogobb alkalmazasukkal
szemben. Konnyebben megvalodsithato, s egyszerlibb eljaras a mindségellendrzés. Még ha
hosszutavon bizonyosan dragabb is, tapasztalataink szerint a magyar vallalatoknal joval
nagyobb szerep jut a mindségellendrzési osztalyoknak, mint az egy korszerii mindségiigyi
rendszerben feltétleniil sziikséges lenne.

Pedig a mindségszabalyozas alapgondolatai sem wjak, azokat W. A. Shewhart mar a 1920-as
évek kozepén kifejlesztette. Mikdzben a folyamatok adatait tanulmanyozta, ¢ tett eldszor
kiilonbséget az Aaltalunk véletlen és veszélyes zavaroknak nevezett okokbol szarmazo
szabalyozott és szabalyozatlan allapot kozott. Egy egyszer(i, de hatékony eszkozt dolgozott ki
a két eset szétvalasztdsdra, az ellendrzOkartydkat. Azdta az ellenérzokartyakat sikeresen
alkalmazzak a folyamatszabalyozasi helyzetek széles teriiletén, az USA-ban és mas
orszagokban egyarant, féleg Japanban. A II. Vildghdbor utan, a japan termékek mindségi
szinvonaldnak jelentds fejlodésében kozponti szerepet jatszottak a mindségszabalyozasi
modszerek, elsdsorban az ellendrzokartyak, széleskort alkalmazasa. A gyakorlat azt mutatja,
hogy az ellendrzokartydk hatasosan hivjdk fel a figyelmet a folyamatokban megjelend
veszélyes zavarokra, és tiikkrozik a véletlen zavarok miatti ingadozas mértékét, amit a rendszer
vagy a folyamat fejlesztésével kell csokkenteni.

Az ellendrzd kartyakkal torténd folyamatjavitas egy iterdld eljards, az adatgyijtés, a
szabalyozas és az elemzés alapvetd fazisait ismételve.''? A szabalyozas alapgondolata, hogy a
folyamat jellemzéinek mintavételes figyelésével elkiilonithetd a folyamat kivant szintli
normal (stabil) allapota a nem megengedett mindséget okozd veszélyes zavarhatds alatti
allapottol. A folyamat normal allapotat az allanddan jelenlevd véletlen zavarok altal okozott
ingadozasok mértékével jellemezhetjik. A vizsgalt jellemzd elméleti eloszlasanak
ismeretében valdszinliség-szamitasi modszerekkel meghatarozhat6 egy olyan értéktartomany,
amelyben a szabdlyozott jellemzd értékei adott (nagy) valdsziniiséggel taldlhatok a folyamat
szabalyozott allapotaban. Veszélyes zavar jelenlétére abbol lehet kovetkeztetni, hogy a mért
értékek ezen az Uin. beavatkozasi hatarokon kiviilre esnek. A szabalyozott és a szabdlyozatlan
allapot megkiilonboztetésénél az erre vonatkozo kovetkeztetés statisztikai jellegébdl adodoan
elkeriilhetetlenek a dontési hibak (els6- és masodfaju hiba), viszont mértékiik a szabalyozasi
rendszer tervezésénél megvalaszthatd, ill. szdmithato. Az ellendrzokartyas szabalyozas
elényei koz¢ tartozik, hogy a mérési adatokat grafikusan is megjeleniti, s ezzel nagyban segiti
a folyamat jellegzetességeinek a felismerését, a folyamat kézbentartdsat. A szabalyozas
logikai felépitését mutatja a kovetkezd abra.

" Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
"2 Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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Dontés a A szabdlyozott jellemzd és s Szabalyozott jellemz6
beavatkozasrél e a beavatkozasi hatarok egybevetése képzése
Beavatkozas a technoldgiai
folyamat belsé térvényszeriiségeinek Technolégiai és/vagy
ismeretében termékjellemzé mérése

Ember Anyag Mddszer

Gép Eszkoz Kornyezet

59. abra: Ellendrzokartyas szabalyozas logikai modellje

A szabdlyozottsag és a folyamatképesség hathatds fejlesztése érdekében a véletlen és a
veszélyes zavarokat azonositani kell, és a folyamatot ennek megfeleléen mddositani, ezutan a
kor wjra kezdddik, wjabb adatokat gyijtiink, értelmezziikk az adatokat, és ez alapjan
beavatkozunk:'"

Adatgyiijtés: a tanulmanyozott jellemzd (folyamat vagy termék) adatait
Osszegyljtjiik, és olyan formaba alakitjuk at, hogy az ellenérzdkartyan abrazolhato
legyen. Ilyen adatok lehetnek egy forgédcsolt darab méretei, a repedések szdma egy
milanyag csapszegen, vasuti kocsi athaladasi ideje, konyvelési hibak szama, stb.

Szabdalyozas: az adatok alapjan kiszamitjuk a beavatkozasi hatarokat, és berajzoljuk
Oket a kartyakra. A beavatkozasi hatarok nem tliréshatdrok vagy korlatok, hanem a
folyamat természetes ingadozasan alapulnak. Ezutdn rendszeresen mintat vesziink a
folyamatbo6l, az adatokat Osszevetjik a beavatkozasi hatarokkal, annak
megallapitasara, hogy a folyamat allapota stabil-e, az eltérések csak a véletlen
zavaroktol szarmaznak-e. Ha nyilvanvald, hogy veszélyes zavarok vannak jelen, a
folyamatot tovabb kell tanulmanyozni annak megallapitasara, hogy mi okozta az
eltérést. Miutan a beavatkozast elvégeztiik, tovabbi adatokat gyijtiink, ha sziikséges
ujra szamoljuk a beavatkozdsi hatarokat, és a tovabbi veszélyes zavarokat is
megsziintetjik.

Elemzés és fejlesztés: Miutdn az Osszes veszélyes zavarral foglalkoztunk ¢és a
folyamat statisztikailag szabalyozottan miikodik, az ellendrzokartyat a folyamat
megfigyelésére hasznaljuk. Az 1igy Osszegylilt adatokat felhasznalhatjuk a
folyamatképesség meghatarozasara. Ha a véletlen zavarokbol eredé ingadozas thl

'3 Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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nagy, a folyamat nem képes olyan végterméket eldallitani, mely kovetkezetesen
megfelel a vevd kovetelményeinek (til nagy a selejt keletkezésének valdszinlisége).
Ilyenkor magat a folyamatot kell tanulmanyozni, és jellemzéen menedzseri
beavatkozas sziikséges a rendszer fejlesztése érdekében.

A fenti eljaras helyes és kovetkezetes alkalmazédsatdl folyamataink mindségszinvonalanak
jelentds javulasat remélhetjiik. A kartyak kezdeti alkalmazdsanak tapasztalatait is figyelembe

véve Montgomery a kartyak hasznalatanak alabbi eredményeit kiilonbozteti meg:'*

1. Az ellendrzokartya noveli a termelékenységet: egy sikeres bevezetési program
csokkenti a selejtet és az ujra feldolgozast, s ezaltal noveli a termelékenységet,
csOkkenti a koltségeket.

2. Az ellendrzékartya hatasos a nem megfelel6ség megel6zésében: a kartyak segitenek
a folyamatot szabalyozott allapotban tartani.

3. Az ellendrzokartya megakadalyozza a felesleges folyamat (gép) allitgatasokat: a
kartyak segitségével kimutathato a ,,hattérza;” (véletlen hibak) és a rendszeres hibak
kozotti kiilonbség, igy a gépkezelok megfeleld modon tudnak beavatkozni a
folyamatba.

4. Az ellenérzokartya informaciét ad a folyamat (gép) allapotardl: a kartydn levo
pontok mintazata értékes informacidt nyljt a szakemberek szamara a folyamat
fejlesztéséhez.

5. Az ellendrzokartya informaciot szolgaltat a folyamatképesség elemzésekhez: a
kartydk folyamatosan tajékoztatnak a legfontosabb folyamatparaméterekrdl, ezek
stabilitasarol.

17.4.1 Ellenérzokartyak fajtai

Emlitettiik, hogy a statisztikai vizsgalaton til, az ellenérzékartydk fontos jellemzdje, hogy a
vizsgalt termék-/folyamatjellemz6t grafikusan is megjeleniti, igy tovabbi informaciot nyajtva
a folyamatok elemzéséhez. Az ellendrzokartydk segitségével végeredményben minden
mintavételnél egy statisztikai elemzést (hipotézisvizsgalatot) végziink. A kartyak gyartaskozi
(folyamatfigyelés) alkalmazasa soran, végiil is azt vizsgaljuk, hogy az el6zetes adatfelvételnél
megbecsiilt elméleti eloszlashoz képest nem valtozott-e meg a folyamat, pontosabban az
eloszlas paraméterei. Ezt a dontést egésziti ki a jellemzok grafikus dbrazolasa, ill. az ebbdl
megfigyelhetd jellegzetességek. A mért paraméter jellege (elméleti eloszldsa), az
abrazolashoz képzett mutatod tulajdonsdgai, igy alapvetden befolyasoljak a kartya tipusat,
valamint a szabalyozas hatékonysagat. Aszerint, hogy a folyamatbdl vett minta milyen mérési
skalan értékelhetd, a kartyakat két f6 csoportra osztjuk:'"

"1 Forras: Banks, J.: Principles of Quality Control, John Wiley & Sons, New York, 1989
5 Forras: Kemény S.: Statisztikai minéség- (megfeleléség-) szabalyozas, Miiszaki Konyvkiado-Magyar
Mindség Tarsasag, Budapest, 1999
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e méréses ellendrzokartydk (intervallum vagy aranyskaldn mérheté mennyiségek, pl.
méret, tdmeg, hatdanyag-tartalom, szakitdo szilardsdg stb., ill. az ezekbdl képzett
statisztikai mutatok);

e mindsitéses ellendrzokartydk (sorrendi vagy névleges skaldn mérheté mennyiségek,
csak mindsitjiik a vizsgalt terméket vagy hibaszamot allapitunk meg, pl. selejtarany,
fajlagos hibaszam stb.).

Az ellendrzdkartyak alapvetd tipusait, az in Shewart-kartyakat, a kovetkezd oldalon talalhaté
tablazatba (6. tablazat) foglaltuk 6ssze. A tablazatba foglalt alapkartyakon kiviil bizonyos
specialis folyamatokra, ill. kiilonb6zd zavarok észlelésére specialis kartyakat fejlesztettek ki.
Ilyen példaul a névleges értéktdl vald kicsi, de szisztematikus eltérés gyors jelzésére
bevezetett CUSUM kartya, valamint a mozg¢ atlag, ill. a geometrikus mozg6 atlag kartyak.

17.4.2 Kartyak tervezése

A kartya tervezése azt jelenti, hogy meghatarozzuk a mintavételezés modjat (mintaszamot, a
mintavétel gyakorisdgat, helyét stb.), valamint - az elézetes adatfelvételbdl becsiilt - célallapot
statisztikai jellemzdinek, és a szakmai szempontok alapjan megallapitott els6- és masodfaju
hiba ismeretében, a beavatkozasi hatarokat. Kezdjiikk vizsgalatainkat a beavatkozasi hatarok
meghatarozasaval, ill. az ezzel szorosan Osszefiiggd mintaszdm nagysaganak vizsgalataval.

Altaldnos statisztikai alapelv, hogy a mintaszam ndvelésével a statisztikai proba (vizsgalat)
tetszélegesen érzékennyé tehetd. Minél nagyobb mintaval dolgozunk, anndl megbizhatobb
dontést hozhatunk.

A tablazat jeloléseinek magyarazata:
mintaszam,

atlagos selejtszam
atlagos hibaszam
az atlagos selejtarany

egységre jutod atlagos hibaszamarany

az alcsoportok atlaga (az Osszes adat atlaga)

az alcsoportok terjedelmeinek atlaga

NI 5| oI =
‘70|><II =y

a mozgo terjedelmek atlaga

wlz
=

az alcsoportok szorasainak atlaga
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7. tablazat: Ellendrzokartyak fajtai, beavatkozasi hatarok szamitasa

Kartya Példa Beavatkozasi hatarok Tipus
megnevezése szamolasa
np-kartya konstans elemil mintaban np+3- /nﬂl -np/n )
(selejtszam talalt selejtes, hibas, nem
Kértya) megfeleld termékek szama
c-kartya 1m’ ’szt')vetefl 2’1’ szrévési l}ibék “13. \E Minsitéses
(hibaszam szama, szovogépen 1 6ra Kartyak
Kértya) alatt bekovetkezo
szakadasok szama
p-kartya a mintdban talalt selejtes, _ - =
+3..[n-(1- )
(selejtarany hibés, nem megfeleld p£3-p-{I-p)/n
Kirtya) termékek aranya
z-kartya szoveten a szovési hibak _ —
(fajlagos szama 1m’-re vonatkoztatva, z+3-Vz/n
hibaszam
kartya)
X-kartya termékek geometriai, fizikai, X+E, - MR
(Bgyedi érték mechanikai, kémiai stb.
kartya) tulajdonsagai (n=1)
atlag kartya (s) + As- s
atlag kartya (R) X+A, - R Meéréses
kartyak
median kartya Me+ 4, R
szoras kartya A mintabdl szdmolt ABH=B; - s
statisztikai jellemzok -
FBH=By, " s
terjedelem ABH=D; - R
kartya o
FBH=D4* R

A mintaszam tetszéleges novelésének azonban hatart szabnak a gyakorlati megvaldsithatosag,
célszerliség korlatjai. Egy-egy minta sziikséges elemszamat elvben az els6- és masodfaju hiba
alapjan hatarozhatjuk meg. Az elséfaju hiba ebben az esetben a folyamatba torténd
indokolatlan beavatkozés valdsziniisége (o). A gyakorlatban nem a hiba nagysaga, sokkal
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inkabb a hiba elkovetésének kovetkezménye, koltsége a dontd. (Példaul sokba keriil leallitani
a gépsort, nagy a termeléskiesés anyagi vonzata). A masodfaji hiba (f) - nem vessziik észre a
folyamat elallitodasat - kovetkezményei (koOltségvonzata) altalaban nagyobbak, féleg, ha
belekalkulaljuk a hibds termék/szolgéltatas kiilsd, belsd mindségkdltségeit is (pl. a vevd
elvesztésének hatasat). Ez persze folyamatonként valtozik, szakmai, menedzseri dontés, hogy
melyiket célszeri inkdbb elkeriilni, figyelembe véve a hibdk, a mintavételezés
koltségvonzatait, mekkora elsd-, masodfaji hiba fogadhato még el a folyamat
szabalyozasanal. Az elsd- és masodfaju hiba (és természetesen a cél-, ill. a kimutatandé zavar
allapot statisztikai jellemzdinek) ismeretében elvileg meghatarozhatok a beavatkozasi hatarok
valamint a szlikséges mintaszam. Mivel ezen a modon rendkiviil bonyolult szamolasi eljarast
kellene alkalmazni, a gyakorlatban a szamitas menete logikailag megvaltozik.

Nem a masodfaja hiba konkrét értékébdl indulunk ki, hanem a kimutatandé alternativ allapot
statisztikai jellemzdit, ill. a mintaszamot hatarozzuk meg szakmai, vezet6i igények alapjan.
gy a cél- és az alternativ allapot statisztikai jellemzinek, az elséfaji hiba és a mintaszam
ismeretében viszonylag kdnnyen meghatarozhatjuk a beavatkozési hatdrokat, s a méasodfaju
hiba mértékét. Amennyiben ez a megengedettnél nagyobb az elséfaji hiba és/vagy a
mintaszam valtoztatdsaval Gjra kell szamolni a beavatkozasi hatarokat, s a masodfaju hibat.

Ezt foglalja 0ssze a kdvetkezd tablazat.

8. tablazat: Beavatkozasi hatdarok szamoldsanak gyakorlati menete

A szamitas gyakorlati menete

A sziikséges alapinformaciok A meghatarozandé jellemzok

- a cél- és az alternativ allapot statisztikai

jellemzoi: - beavatkozasi hatarok

o closzlasfiiggvény, stirliségfiiggvény. v.
valdszinliség-eloszlas fliggvény

o varhatoérték

o clméleti szoras

- els6faji hiba nagysaga

- masodfaji hiba mértéke

- mintaszam

Ha a mésodfaju hiba a szakmailag megengedettnél nagyobb az els6faji hiba és/vagy
a mintaszdm valtoztatasaval Ujra kell szdmolni a beavatkozasi hatarokat.

Mivel a fenti elméleti eloszlason, statisztikai hibdkon alapuld szdmoldsi modell is még
viszonylag bonyolult, valosziniiség-szamitasi ismereteket igényl6 eljaras, ezért a gyakorlatban
elterjedt az Un. 3c-4s modell is. Ez alapjan a beavatkozasi hatarokat a bedllasi szint koriil a
szoras haromszoros értékének megfelelden hatarozzak meg. Igy, normalis eloszlast
feltételezve, az elséfaju hiba értéke a=0,27%. A modell hatranya, hogy nem hatdrozza meg a
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masodfaji hibat, ami pedig a tdg beavatkozasi hatarok miatt még jelentds zavarhatasok esetén
is viszonylag nagy lehet.

A kiilonbozd kartyatipusok beavatkozasi hatdrainak szamolasat (3o-4s modellel) szintén a 7.
tablazat tartalmazza.

17.4.3 Alcsoportok képzése''®

A beavatkozasi hatarok szamoldsan til, a kartydk tervezésének masik fontos kérdése, hogy
mit tekintsiink homogén csoportnak, vagyis mely adatok tartozzanak egy mintdhoz. Az
iranyelv az, hogy amennyiben a folyamat jellegét megvaltoztatd okok vannak (ezek hatdsat
akarjuk éppen észlelni, hogy kikiiszobolésiikre intézkedhessiink), ezen okok a kiilonbdzo
mintak kozott hassanak, a mintakon beliil csak a folyamat belsé ingadozasa (véletlen zavarok
hatdsa) miatt legyen kiilonbség. Ha gyartasi folyamatrol van sz6, akkor kézenfekvd, hogy az
egymashoz kozeli idopontokban gyartott termék-példanyok alkossanak egy mintat, ilyenkor
azok a kiilsd okok, amelyek az id6ével hozhatok Osszefiiggésbe, tényleg a mintdk kozott
hatnak, nem a mintdkon beliil. Ilyenkor is vigyazni kell, mert esetleg nem csak az id6 folyésa,
hanem diszkrét idépontokban bealld véltozasok is okozhatnak eltéréseket. Példaul helytelen
lenne egy mintdba vonni az egyik miiszak végén ¢és a mdasik miszak elején gyartott
termékeket, igy ugyanis nem tudndnk kimutatni a miiszakvaltas esetleges hatdsat, az csak a
szorast novelné meg a mintan beliil.

Ha a termékek tobb gépen késziilnek, kiilon-kiilon érdemes kezelni az egyes gépek termékeit.
Ugyanez érvényes, ha egy gép tobb gyartdfejérdl van szo6. Ha nem igy jarunk el, tobb eset
lehetséges. Amennyiben a kiillonbozd gépeken vagy fejeken késziilt példanyok mds-mas
mintiba keriilnek, ez két gép vagy fej esetén oszcillaciot okoz. Ha viszont egy-egy mintan
beliil tobb forrasbol szarmazé termék-példanyok vannak, keverék-eloszlast kapunk, amelynek
nagy a szérasa, ¢s az minden esetleges valtozast elfed.

Mivel tigyeliink arra, hogy a mintdkon belill lehetdleg csak véletlen ingadozas legyen,
mindenképpen indokolt, hogy a varianciat a mintdkon beliili szor6dasbol becsiiljiik, ne pedig
a teljes ingadozasbol, mert ez utdbbit mas, nem véletlen eltérések is terhelik, a feladatunk
pedig éppen az instabilitast okoz6, megnevezhetd okok elvalasztasa a folyamat szokasos
mukodését tikrozo véletlenszeri ingadozastol. Ugyanakkor adott masodfaju hiba-
valdszinliség elérhetd kisebb mintdk gyakoribb vételével és ritkabb mintavételezéssel, de
nagyobb mintékkal is. A kisebb mintak gyakoribb vétele azért lehet jobb, mert rovidebb idd
alatt észrevessziikk az elallitodast, ¢s a mintavétel kdzben, a mintdkon beliil nem jatszik
szerepet az eltolodds. A gyakorlatban &ltaldban 4-6 elemii mintdkat szoktak venni, a
leggyakoribb az 5-6s mintaszam.

17.4.4 Atlagos sorozathossz

A mintdk sziikséges elemszama, ill. a mintavétel gyakorisaga nemcsak a mdasodfaji hiba
kozvetlen megadasaval hatarozhatd meg, hanem az atlagos varhat6 sorozathosszak (ARL:

"% Forras: Kemény S.: Statisztikai mindség- (megfeleléség-) szabalyozas, Miszaki Konyvkiado-Magyar
Mindség Tarsasag, Budapest, 1999
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average run length) segitségével is. A moddszer 1ényege, hogy megadjuk azt az atlagos
sorozathosszat (a veendd mintdk azon atlagos szdmat), amely utdn varhatdan eldszor tullépi a
vizsgalt jellemzO a beavatkozasi hatart (pontosabban, amelynek sordn atlagosan egyszer a
beavatkozasi hatarokon kiviili tartoményba keriil). Az ARL értékét kiszdmitjuk
eltolodasmentes esetben, ezt jeldljilk ARL¢-lal. Ennek értéke minél nagyobb legyen, mert
ekkor van ritkan (sok minta utdn) hamis riasztds. ARL; az atlagos sorozathossz adott
nagysagu eltolodas esetén. Ez lehetdleg minél kisebb legyen, mert ha az ARL,; kicsi, a
vesz€lyes hiba bekovetkezte utan kevés mintavételi idokoznek kell csak eltelnie, hogy
varhatéan észleljik. Mindkét atlagos sorozathossz a beavatkozasi hatar elérésének p
valdszinliségébdl szamithatd ki: ARL = 1/p.

17.4.5 Kimutathato eltérés nagysaga: a jelleggorbe'"’

A kartyadk hatékonysaganak megitéléséhez hasznalhatjuk az Gn. OC-gorbéket, a mitkodési
jeleggorbéket (operating characteristic). Az elséfaju hiba adott értéke mellett a masodfaju
hiba valoszinlisége a kimutatando eltérés nagysagatdl (vagyis, hogy mekkora az az eltérés,
amit még nem vennénk észre), és a minta elemszamatol fiigg. Az Osszefiiggést az OC-gorbe
adja meg. Ilyet mutat a kovetkezo abra. (£2c0-4s beavatkozasi hatarokkal)

Fg Graphk: Operating Characteriztic Curve for X-BAR CHART

Control Limits: UCL =2.0000 * Sigma LCL=-2.000 " Sigma
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60. abra: OC gérbe

Latjuk példaul, hogy annak valdsziniisége, hogy 2 elemii minta atlagértéke alapjan a folyamat
kozépértékének 3,1 cm3-rdl 3,3 cm3-re torténd eltolodasat nem vessziik észre ([1) kortilbeliil
30%. Nagyobb eltérést kisebb valoszintiséggel mulasztunk el folismerni, és nagyobb
mintaszam esetén is csokken a masodfaji hiba valdsziniisége. 4 elemii mintdk szédmtani
atlagaval szabalyozva a folyamatot, a masodfaju hiba elkovetésének valoszinlisége
(ugyanakkora eltolodasnal), kb. 6-7%.

"7 Forras: Kemény S.: Statisztikai mindség- (megfeleléség-) szabalyozas, Miiszaki Konyvkiado-Magyar
Minéség Tarsasag, Budapest, 1999
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17.4.6 Méréses ellenérzékartyak''®

Meéréses ellendrzokartydkat akkor hasznalhatunk, ha a folyamatbdl rendelkezésiinkre mért
értékek allnak rendelkezésiinkre. Példaul egy csapagy atmérdje, homérséklet vagy mondjuk
egy szamla kidllitdsahoz sziikséges 1d6. A méréses kartydk — és kiilondsen ezek
legelterjedtebb formai, az atlag-terjedelem kartyak — az ellendrzokartyds szabalyozas
jellegzetes alkalmazasdnak szamitanak. A méréses ellendrzokartydk tobb szempontbol is
kiilondsen hasznosak:

e alegtobb folyamat és ezek végterméke rendelkezik mérhetd jellemzdkkel, tehat széles
korben alkalmazhatok;

e cgy mennyiségi értek (pl. ,,az a&tmérd 16,45 mm”) tobb informacidt tartalmaz, mint egy
egyszerl igen-nem mindsités (pl. ,,az atméro a tlirésen beliil van™);

e bar egy mérési adat megszerzése altalaban tobbe keriil, mint egy mindsitéses adaté,
mégis kevesebb darabot kell ellenérizni, hogy tobb informéciohoz jussunk a
folyamatrol, igy egyes esetekben a teljes mérési koltség alacsonyabb lehet;

e mivel kevesebb darabot kell ellendrizni a megbizhatd dontések meghozatala eldtt, a
darabok gyartésa és a javitd beavatkozas kozotti idé gyakran lerovidithetd;

e méréses adatokkal egy folyamat teljesitménye elemezhetd és a fejlédés mennyiségileg
meghatarozhato még akkor is, ha az 6sszes egyedi érték a tliréshatarokon beliil van, ez
fontos, amikor a folyamatos fejlesztésekre toreksziink.

A méréses ellendrzokartydkkal mind az ingadozas mértéke, mind a kozépérték helyzete
alapjan értelmezhetjiik a folyamat adatait. Emiatt a méréses kartydkat mindig parosaval
ajanlatos késziteni €s elemezni, egy kartyat a helyzeti értékre és egy masikat a szorasra. A
legaltalanosabban hasznalt parositas az atlag-terjedelem kartya. Az atlag a kis alcsoportok
szamtani atlaga —egy helyzeti érték, a terjedelem (R) az egyes alcsoportokon beliil a
legnagyobb és legkisebb érték kiilonbsége — a szords egy mértéke.

Atlag-terjedelem kartya
Az X R kartya alkalmazasanak 1épései:

1. A kartya alkalmazasanak el6készitése: definialjuk a folyamatot, hatdrozzuk meg a
vizsgalt jellemzd(ke)t, a mérési rendszer meghatarozasa, vizsgalata, minimalizaljuk a
szlikségtelen valtozasokat, megfeleld (menedzsment, lizemi) kdrnyezet kialakitasa.

2. Adatgyiijtés a folyamat paramétereinek becslésére: a mintavétel helyének, az
alcsoport méretének, a mintavétel gyakorisagdnak ¢és a mintdk szdmanak
meghatarozasa.

3. Az ellenérzékartyak felallitasa: a nyers adatok rogzitése a kartyan, az alcsoportok
szamtani 4tlaganak ¢és terjedelmének kiszdmitasa, az 4brdzolds 1éptékének
megvalasztdsa, az adatok abrazolésa.

"8 Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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4. Beavatkozasi hatarok Kiszamitasa: a terjedelmek atlaganak és a folyamat atlaganak
(kozépvonalak) és a beavatkozasi hatarok kiszamolasa.

5. Ertelmezés a folyamatszabalyozas szempontjabél: elszor elemezziik a terjedelem
kartya adatpontjait (mivel az atlag kartya beavatkozasi hatdrait a terjedelembdl
becsiiljiik, ezért a terjedelmeknek stabilnak kell lenniiik, hogy az atlagkartya
beavatkozasi hatarait meghatarozhassuk). Vizsgéljuk meg, hogy vannak-e pontok a
beavatkozédsi hatdrokon kiviil, illetve, hogy vannak-e mintdk vagy trendek a
beavatkozasi hatarokon beliil (szokatlan mintdk vagy trendek jelenléte - még ha az
Osszes terjedelem a beavatkozési hatarokon beliil van is — szabalyozatlansag vagy a
folyamatszoras megvaltozasanak bizonyitéka). Taldljuk meg és kezeljik a veszélyes
zavarokat, majd szamoljuk ujra a beavatkozasi hatarokat. Végezziik el a fenti
1épéseket az atlagkartya elemzésénél is.

6. Gyartaskozi ellenorzés: akkor kezdddhet, ha az eldzetes adatfelvétel soran a folyamat
stabilnak bizonyult; a kartydra minden kiséré informaciot célszerti feljegyezni, ezek
segitségiinkre lehetnek a veszélyes hibak okainak azonositdsaban. Amig a folyamat
mind az 4tlagok, mind a terjedelmek szempontjabdl szabdlyozott marad, a
beavatkozasi hatdrok tovabbi iddszakokra is kiterjeszthetok; ha azonban egyértelmiien
latszik, hogy a folyamat atlaga vagy terjedelme megvaltozott, az okokat meg kell(ene)
hatarozni, és — ha a valtozas igazolhat6 — a beavatkozasi hatarokat ujra kell szdmolni.

A folyamat akkor is lehet szabalyozatlan allapotban, ha a kartyan az 0sszes vizsgalt pont a
beavatkozasi hatarokon beliil van. A Shewart-kartyakat mintazatok figyelésével érzékenyebbé
tehetjiilk. Ezek segitségével igyeksziink azonositani a nem véletlenszeri ingadozast. A
gyakorlatban a Western Electric algoritmikus szabalyai terjedtek el. Ezek a kovetkezok:

1. Egy pont a beavatkozasi hataron kiviil van: kiugré érték (outlier).

2. 9 egymas utani pont a kdz€psé vonal egyik oldaldn helyezkedik el, ilyenkor az atlag
eltolodott az eldirthoz képest). Ez a vizsgélat szigortan csak szimmetrikus eloszlast
valdszinliségi valtozokra érvényes (pl. az atlagra igen), aszimmetrikusakra (pl.
terjedelem, szoras) nem, de utdbbiaknal is érdemes elgondolkozni, ha ilyet
tapasztalunk.

3. 6 egymas utani pont egyiranyll menetet mutat (monoton csdkken vagy nd), ilyenkor
elmozdulas van az atlagban, pl. kopas, folyamatos elallitodas.

4. 14 egymas utani pont le-fol ingadozik. Ez olyankor fordul eld, ha egy ok bedllitasa
valtakozik (pl. két miiszak, két gép, két szallitd stb.), altaldban két eloszlas
keveredésérdl van szo.

5. egymads utani pont koziil 2 az A zénaban vagy azon kiviil van. Ez az atlag eltolodasara
figyelmeztet.

6. 5 egymdas utani pont koziil 4 a B zdénaba vagy azon kiviilre esik. Ez is az atlag
eltolddasara figyelmeztet.
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15 egymast kovetd pont a C zondban van, a kozépsé vonal mindkét oldalan. Ez arra
utal, hogy tulsagosan kicsi az ingadozas abban a tartomanyban, ahhoz képest, ami az
Osszes vizsgalt adatbol kovetkeznék.

8 egymast kovetd pont a C zonan kiviil, a kozépsé vonal két oldalan helyezkedik el.
Ez kevert eloszléasra utal (2 gép stb.)

A vizsgélatok elvégzéséhez a kartyakat zonakra osztjuk, ezek alapértelmezésben a
kovetkezok:

C zbna a kozépvonal koriili egyszeres szOras tartomanya;

B zo6na a kozépvonal koriili egyszeres €s kétszeres szords kdzotti tartomanya,

A zbna a kozépvonal koriili kétszeres €s haromszoros szoras kdzotti tartomanya.

Mikor célszeri az x -R kértya alkalmazasa?'"’

ha a minta hasonlé koriilmények kozott vett tobb elembdl allhat;
ha nagy (2c-nél nagyobb) eltérések varhatok, és ezeket akarjuk észlelni;

ha a kis eltérések nem jarnak sulyos gazdasagi kovetkezményekkel, pl. mert a
folyamat képessége nagyon jo;

ha az eljaras egyszertisége fontos szempont, de azért az alkalmazoknak nem okoz
gondot az atlag kiszdmolasa;

a mintavételi koltség viszonylag kicsi.

Mikor ne hasznaljunk x -R kartyat?

ha nem lehet a mintdkat csoportokba osztani;

ha a csoportokon beliili ingadozés a csoportok kozotti véletlen ingadozashoz képest tul
kicsi, ekkor ugyanis tal sok kiesd pontot taldlunk (ez a helyzet pl. akkor, ha a
csoporton beliili eltérések gyakorlatilag csak a mérési hibabol adddnak);

ha a kimutatando6 eltérés kicsi (0,5 és 2 tartomdnyba esik);

ha a mintavétel/mérés koltséges, és tobbe keriilne, mint amit az ellendrzéssel
nyerhetnénk;

a folyamat lényegénél fogva ciklikus vagy trend jellegli, ekkor ugyanis az egymas
utani mintak nem fliggetlenek.

9 Forras: Pyzdek, T.: Pyzdek's Guide to SPC, Volume One, Fundamentals, Quality Publishing Inc., Tucson,
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Egyedi érték kartya

Bizonyos esetekben a folyamat szabalyozasat sziikségszerlien inkdbb az egyedi mérésekre
kell alapozni, mint az alcsoportokra. Sokszor a gyartds természete olyan, hogy a termékek
egyenként keletkeznek (vagy lassu, szakaszos a gyartas), vagy a vizsgalt jellemz6 jellege nem
teszi célszertivé alcsoportok képzését, ill. a folyamat idében viszonylag homogén (pl. egy
vegyi oldat pH értéke). Gyakran nem célszerii tobb minta vizsgalata, ha példaul a mérések
dragak, vagy a mérés roncsoldsos beavatkozast igényel. Ezekben az esetekben egyedi érték
kartyakat készithetiink, azonban tigyeljiink ra, hogy

e azegyedi érték kartydk nem olyan érzékenyek, mint az x -R kartyak;

e minthogy nem datlagokat abrazolunk, a pontok csak akkor normadlis eloszlastiak, ha
maguk a mért értékek ilyenek; ha a normalis eloszlas nem valosul meg, a kartya
statisztikai kezelése kétségessé valik;

e mivel mintavételenként csak egyetlen értéket abrazolunk, és a szoérds értékek
jelentdsen ingadozhatnak (még ha a folyamat stabil is), mig pontok szama kell6en
nagy (100 vagy még tobb) nem lesz.

Egyedi adatok esetén az ingadozads jellemzésére a mozgd terjedelmet (MR) szoktak
alkalmazni. A mozgo6 terjedelem a két utolsé mérés kozotti kiillonbség. Az egyedi érték kartya
alkalmazasanak 1épései hasonloak az atlag-terjedelem kartyakéhoz.

CUSUM kartya

A CUSUM Kkartya a hirtelen megjelend, kicsi, de tartds eltoloddsok Shewart-kartyaknal
hatékonyabb kimutatdsdra hasznalhat6. A kértyan egy adott célértéktdl (T) valo eltérések
Osszegét (Q) abrazoljuk a mintaszdm fliggvényében. Ha csak véletlen ingadozas van (vagyis a
folyamat stabil), s az ingadozés centruma a kivant célérték, az abrazolt értékek varhato értéke
nulla, a véletlenszeri negativ és pozitiv eltérések kovetkeztében értéke nulla koriil ingadozik.
Ha az ingadozéds centruma megvaltozik (mondjuk T-rél p,-re), a Q értékek ingadozasanak
centruma egy p;-T meredekségli egyenes lesz, és ez jol észrevehetd. Annak eldontésére, hogy
a valtozas a véletlen miive, vagy pedig veszélyes hiba kovetkezett be, tdblazatos vagy grafikus
modszert hasznalhatunk. A kettd kozott valojaban az a kiilonbség, hogy a tablazatos eljarasnal
egyoldali (pontosabban két egyoldali), mig a grafikus eljarasnal kétoldali statisztikai probat
végziink. A tabldzatos eljarasnal tehat két statisztikat szamolunk ki minden pontra, az egyik a
pozitiv, a masik a negativ eltérésekre lesz érzékeny. A beavatkozasi hatarok, ill. a kartya
pontjainak szdmolasara most nem tériink ki, az érdekl6dd hallgatoknak ajanljuk a (Kemény
S.: Statisztikai mindség-(megfeleldség-) szabalyozas. C. szakirodalmat.

A grafikus eljarasnal kétoldali statisztikai probat végziink, amely egyenértékii a kiilon-kiilon
elvégzett két egyoldali hipotézisvizsgalattal. A mintdbdl szadmitott jellemzd (egyedi érték,
atlag, median stb.) T-t0l vald eltérését Osszegezziik, és ezt a Q; statisztikat abrazoljuk a
sorszam fiiggvényében. A beavatkozasi hatarokat egy un. V-maszkkal adhatjuk meg.
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61. abra: V-maszk és paraméterei

A V-maszkot (a k6zéps0, a csucstdl d tdvolsagra levo pontot) pontrdl pontra ra kell helyezni a
kartyan abrazolt Q; értékekre. Akkor kell beavatkozni a folyamatba, ha az aktudlis ponthoz
illesztve a maszkot, a V karjai nem fogjak be a megel6z6 pontokat. A maszk paramétereinek
kiszamolasdhoz meg kell adni az els6- és masodfaju hibat, és a kimutatni kivant eltérés
nagysagat.

A kartya elonye az atlagkartyahoz képest, hogy az el6z6 pontokat is figyelembe veszi a
dontéshez. Ehhez viszont kell6 szamban szilikség van megel6zé pontokra. Ez azt jelenti, hogy
bar a CUSUM moddszer érzékeny az eltolodasra, tehat a hagyomanyos kartydknal kisebb
eltéréseket képes kimutatni, ezt mégis csak egy jelentds késleltetéssel teszi. A vizsgalati
szakasz Ujrakezdédik minden gép-allitaskor, ezért a probléma gyakran folmeriil. Ugy hidaljak
at, hogy az inditasra kiilon értéket hasznalnak. Ezt az eljarast az irodalomban gyorsitott
kezdeti valasz mddszerének (FIR) nevezik.

CUSUM Kkartydknal a mintdzatok figyelését nem célszerli alkalmazni, s6t hasznalatuk
félrevezetd lenne, mivel a pontok nem fiiggetlenek egymastol.

Mikor hasznaljunk CUSUM kartyat?'*°

e ha kis eltéréseket gyorsan (az atlagkartya teljesitOképességéhez viszonyitva fele-
negyedannyi id0 alatt) észre kell venni;

¢ ha a mintavétel draga, ezért fontos, hogy minél kisebb elemszamu mintat vegyiink;

e ha hosszantartdo folyamatrol van szd, a folyamat elején a CUSUM-kartya nem jol
teljesit (Isd. FIR);

¢ ha tudni akarjuk, hogy mikor kovetkezett be a valtozas;

¢ ha a folyamatot be lehet a célértékre allitani;

120 Forras: Pyzdek, T.: Pyzdek's Guide to SPC, Volume One, Fundamentals, Quality Publishing Inc., Tucson,
1990
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e ha a variancia konstans, ezt a terjedelem, szoras vagy szorasnégyzet kartyaval
ellendrizni kell;

e ha a valtozasok okozta eltérés tobb mintavételen keresztiil fennall, a gyorsan elmulo
valtozasokat a CUSUM-kartya nem jol mutatja (sajnos, ha a valtozasok nem elég
nagyok, az atlagkartya sem).

17.4.7 Minésitéses kartyak

Bar az ellenérzokartyakrdl leggyakrabban a méréses kartydk jutnak az esziinkbe, gyakran
eléfordul, hogy a termékek mindségét nem tudjuk (vagy nem akarjuk) mérhetd mennyiséggel
jellemezni, csak megfelelé/nem megfeleld kategoridkba sorolhatjuk Oket, és a hibas
darabokat, vagy az el6forduld hibakat szamoljuk. Ezt nevezziilk mindsitéses ellendrzésnek.
Egyes esetekben a termék jellege olyan, hogy csak igy kategorizalhatunk, pl. van-e az
alkatrészen sorja, foltos, pecsétes a termék stb. Mas esetekben lehetne ugyan mérni a
jellemzot, de 1ényegesen olcsobb csak mindsiteni egy idomszerrel. Az is lehetséges, hogy a
termék tobbféle egyenként mérhetd tulajdonsagat szintetizaljuk mindsitésessé.

A mindsitéses kartyak tobb szempontbol is fontosak:'?!

e barmely muszaki, de foképp adminisztrativ folyamatban Iéteznek mindsitéses adatok,
igy a mindsitéses kartyak szamos teriileten hasznosak; a legnagyobb nehézséget annak
pontos meghatarozasa jelenti, hogy mi a nem megfeleldség;

e szamos esetben mar rendelkezésiinkre allnak mindsitéses adatok; ezekben az
esetekben az adatgylijtés mar nem jelent tovabbi koltséget, csak az adatokat kell
atalakitani az ellendrzOkartyahoz sziikséges formdba;

e ahol uj adatokat kell gyiijteni, a mindsitéses informéciok sokszor gyorsabban és
olcsobban megszerezhetdk, ¢és az egyszerii mérdeszkdzhoz (pl. egy idomszer) nem
szlikséges kiilon adatgytijtési gyakorlat;

e a menedzsment szamara késziilt 0sszefoglalo jelentésekhez gytijtott adatok jelentOs
része mindsitéses (pl. selejtaranyok, visszautasitott tételek szama, stb.), ezek
ellendrzékartyas vizsgalata értékes informacid lehet a jelentések elemzésénél;

e amikor egy szervezetnél bevezetik az ellendrzokartyak alkalmazasat, fontos, hogy
rangsoroljuk a problémas teriileteket, és ott hasznaljuk a kartyakat, ahol a leginkabb
sziikség van rajuk; a mindsitéses kartyak alkalmazasa ramutathat ezekre a specialis
folyamat teriiletekre, melyeknél részletesebb vizsgalatra van sziikség — beleértve a
méréses kartydk haszndlatat.

A kartyak fajtait és a beavatkozasi hatarok szdmolasat a 7. tdblazatban foglaltuk ossze. A
mindsitéses kartydk alkalmazasanak f6 Iépései megegyeznek a méréses kartydkéval, a
tovabbiakban csak a legfontosabb megkiilonboztetd tulajdonsagokra koncentralunk.

21 Forras: QS 9000 Statistical Process Control (SPC) Reference Manual, Chrysler-Ford-General Motors
Corporation, 1992
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Alcsoport nagysag

Mindsitéses kartyakhoz altalaban elég nagy mintaszam sziikséges egy-egy alcsoportba, hogy
képesek legylink a teljesitmény kis elmozdulasait is érzékelni. Folyamatokban a selejt, ill. a
hibaszamot szeretnénk min¢l kisebb szintre leszoritani. A mindsitéses kartyak éppen ezeket a
paramétereket elemzik. gy ahhoz példaul, hogy egy viszonylag kicsi selejtarany mellett a
selejtszam (np) kartyan a véletlen ingadozdsok nagysagat meg tudjuk becsiilni, (a kartya
értékelhetd mintazatot mutasson) kelléen nagy mintat kell venni, hogy a kicsi selejtszdm
mellett, a mintaba keriil6 selejtes darabok szdma mintar6l mintdra valdban (véletlenszerii)
ingadozast mutasson. Az alcsoport mintanagysaganak megallapitdsahoz az alabbi szabalyokat
hasznalhatjuk:'*

e ha p kicsi n-nek elég nagynak kell lennie ahhoz, hogy nagy valdsziniiséggel a nem
megfeleld termékek szama>1;

e n-nek elég nagynak kell lennie ahhoz, hogy legalabb 50% valoszintiséggel kimutasson
egy adott mértékii eltolddast a folyamatban;

¢ ha p kicsi, n-nek olyan nagynak kell lennie, hogy LCL>1.

Megjegyezziik, hogy a nagy mintaméret hatranyos lehet abbol a szempontbodl is, hogy minden
egyes alcsoport a folyamat miikodésének egy hosszabb iddszakat képviseli.

Valtozo mintaelemszam

Az np-kartya ¢és a c-kartya alkalmazasanak feltétele, hogy a mintaszamok allandoak legyenek.
Ezt azonban a gyakorlatban — kiilonds tekintettel a nagy elemszamu mintdkra — sokszor nehéz
betartani. Példaul nehézkes lenne szigortian adott szamu kis méretii alkatrészt kivenni (pl. egy
marék csavart vehetiink ki konnyen), vagy ha az aznap gyartott 0sszes terméket egy mintanak
tekintjiik, az naprdl napra kiilonb6z6é lehet. Més esetben, ha a minta egy része elvész,
tonkremegy, elszennyezddi stb., a mintaszdm ezért valtozhat. A beavatkozasi hatarok a
mintaszammal egyiitt valtoznak, igy minden egyes mintahoz kiilon beavatkozédsi hatart
kellene meghatarozni, ami nehezen atlathatova tenné a kartyat. Ilyenkor legegyszeriibb eset,
ha np-kartya helyett p-kartyat, c-kartya helyett pedig z-kartyat alkalmazunk. Sajnos azonban
ezzel sem oldottuk meg a problémat, mivel a p- és z-kartyak beavatkozasi hatérai is fiiggnek a
mintanagysagtol. Analog probléma, ha az eldzetes adatfelvételnél a mintaeclemszam mas, mint
az aktudlis ellendrzésnél.

A kovetkez0 lehetdségeink vannak a probléma kezelésére:
e minden mintara a sajat mintaeclemszdmahoz tartozé beavatkozasi hatart szamitunk;
e a beavatkozasi hatarokat az atlagos mintaclemszdmhoz szamoljuk ki;
e cgyazon kartyan tobbféle hatart hasznalunk;

e normalizdljuk (standardizaljuk) a p valdszinliségi valtozot, hogy az standard normalis
eloszlasu legyen.

122 Forras: Banks, J.: Principles of Quality Control, John Wiley & Sons, New York, 1989
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18 Tovabbi minéségmenedzsment modszerek, technikak

18.1 Quality Function Deployment (QFD)

A QFD (Quality Function Deployment, Mindségfunkciok lebontasa) egy japan eredetii
mindségmenedzsment modszer, amely egy jol strukturalt matrixtechnika segitségével a vevo
altal megfogalmazott (koriilirt) igényeket megfelelteti miiszaki jellemzdknek, majd a
modszert tovabb alkalmazva akar a részegység-jellemzdoket, folyamat-jellemzoket,
gyartdeszkoz beallitasokat is meghatarozhatjuk.

A QFD-t az 1960-as évek végén fejlesztették ki Japanban. Ez egy jol strukturdlt tervezési
moddszer, amivel a vevdi igényhez igazithatdak a termék jellemzdi és a gyartasi folyamat
kritikus értékei, vagyis egyfajta mindségtervezést végezhetiink. Hasznélata soran a vevok
elvarasai ,lefordithatdbak™ miiszaki nyelvre, a gyartd nyelvére, a termékfejlesztés és az
eldallitas minden fazisaban. Ugyanakkor dokumentéacios eszkoz is, amelynek segitségével
utolag is attekinthetd képet kaphatunk a tervezés 1épéseirdl.

A QFD alkalmazaséanak elénye az egyéb tervezési modszerekkel szemben a kommunikacio és
a csoportmunka a tervezés, a beszerzés és a gyartas szakemberei kozott. Csokkenti a felmeriilt
igények ¢és elvarasok félreértelmezésének valdszinliségét. Eredményeként megkapjuk a
fejlesztendd termék és folyamat paraméterek sorrendjét, mellyel a fejlesztéshez sziikséges idot
csokkenteni tudjuk.

A modszer kiilonlegessége, hogy a kiilonbozd megfeleltetésekhez (pl. elvart miszaki
jellemzok meghatdrozasa a vevoi igények alapjan) hasznalt specialis tablazatokat sajatos
alakjuk, elrendezésiik alapjan hazaknak nevezik.

Vevoéi igények

y

Miiszaki jellemzok

y
Részfeladatok

y

Technologiai jellemzék

y

Mindségellenbrzési terv

62. abra: A QFD folyamata
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Miszaki
jellemzék

.

Vevéi Termék

elvarasok Na i vevli

megitélése

Minéségi

/ javaslat

63. dbra: A QFD elsé hdzdnak, a Minéség-hdznak a felépitése'”

A QFD folyamatat bemutaté abran minden egyes nyillal 6sszekotott kettdsnek egy QFD haz
felel meg, vagyis 0sszesen négy hdz van. Az els6 haz (63. abra), amit mindség-haznak szokas
nevezni, a vevoi igények alapjan az Oket befolyasold miiszaki jellemzok felsorolasat és
tervezett értékilk meghatarozasat tartalmazza. E jellemzOkbdl indul ki a masodik haz,
amelynek feladata az alkotéelemek részletes jellemzdéinek meghatarozasa. A kovetkezd haz
felrajzolasa a vezetdség bevonasaval torténik. Ebben a fazisban a részfeladatok alapjan az
alkotoelemek azon technolodgiai jellemzdit dolgozzak ki, amelyek ellendrzést, szabalyozast
kivannak. Ez jelenti a tervezés €s a végrehajtds kozott az atmenetet. A harmadik haz a
technologiai jellemzdk meghatarozéasara szolgal. A negyedik hazban pedig kidolgozhatoéak a
technologiai jellemzdk alapjan az ellendrzési pontok ¢s modszerek.

Lathato, hogy a QFD alkalmas arra, hogy az elsédleges vevoéi igényekbdl levezetve a teljes
tervezési és gyartasi folyamat célértékeit meghatarozzuk.

A modszer alkalmazasanak 1épései a ,,minéség-hazban”:

1. Meghatarozzuk, hogy a kivalasztott eszkdzt milyen céllal kivanjuk hasznalni.
Hasznalhatjuk egy 1) termék kifejlesztésére, egy meglévd termék tovabbfejlesztésére,
esetleg egy 1j technoldgia vagy szolgaltatds bevezetésére.

2. Vevoi/felhasznaloi igények felmérése. Ennél a 1€pésnél a reprezentativ mintavétel
szabalyait vegyiik figyelembe, amely alapjan kivalaszthatjuk a felhasznalok megfeleld
személyekbol 4ll6 csoportjat. Az igények felmérésére tobb moddszert is
alkalmazhatunk, pl. kérd6iv, interju, brainstorming technika. Fontos, hogy az igények
felirasakor a vevd sajat szavait hasznaljuk, nehogy miiszaki nyelvet hasznalva
atfogalmazzuk azokat! Ugyanakkor ebben a Iépésben célszerli megvizsgalni azt is,
hogy a hatosagi, vagy egyéb eldirasok nem iitkoznek-e az igényekkel.

3. Nem minden igény egyforman fontos. Ennek érzékeltetésére egy 1-5-ig terjedd
sulyszamot rendeliink hozzdjuk, kiilon oszlopban. A stlyszdmok meghatarozasa
torténhet pl. Gn. paronkénti Osszehasonlitds modszerével, vagy a felhasznalok
értékelése alapjan stb.

123 Abrak forrasa: Koczor Z., Bevezetés a mindségiigybe, A minéség gyakorlati kérdései, Miiszaki Konyvkiado,
Budapest, 2000
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4. A kovetkezd 1épés a ,,hogyan” kérdésre valaszol. Ekkor torténik ugyanis az egyes

vevoi igények kielégitését befolyasold miiszaki jellemzOk meghatarozasa a tervezok és
mérndkok nyelvén. Ezek a miiszaki paraméterek a terméket mérhetd jellemzokkel
irjak le annak érdekében, hogy az eredmény mérhetd és a célokkal dsszehasonlithato
legyen.

A kapcsolatmatrix kitoltése. Ez a [épés a QFD alkalmazasanak a 1ényege. Szembesiti a
vevOi igényeket a megfeleld miiszaki megolddsokkal. Ebben a 1épésben minden egyes
felhasznaloi igényhez egy vagy tobb miiszaki jellemz6t rendeliink, azaz a felhasznalok
kivansagait a megfeleld miiszaki paraméterrel, megoldéassal helyettesitjilk. Ennek a
kapcsolatrendszernek az abrazoldsara a legjobban a matrixforma hasznalhat6. Minden
egyes igény — miuszaki paraméter part végignéziink. Természetesen csak azokat a
parositasokat jeloljik meg, amelyeknél az Osszefliggés értelmezhetd. A tobbi
négyzetet liresen hagyjuk. Az értelmezhetd racspontokban a kapcsolat erdsségét is
jelolhetjiilk, mivel a rahatds kiilonb6zé mértékii lehet. E kapcsolaterdsségeket
szdmozas vagy jelrendszer segitségével célszerli abrazolni. Példaul szamozas
esetében, a racspontokon a befolydsolds jellemzésére a szamoknak kovetkezd
jelentéseket adhatjak:

1 — erds negativ kapcsolat;
2 — negativ kapcsolat (az egyik jellemz6 novekedése a masik csokkenését okozza);

4 — pozitiv kapcsolat (az egyik jellemz6é novekedése a masik jellemzé novekedését
okozza);

5 — erds pozitiv kapcsolat.

Fontos megemliteni, hogy abban az esetben, ha egy miszaki jellemz6hoz sok igény
kapcsolodik, érdemes rd odafigyelni, amennyiben viszont iiresen marad az oszlopa, valdszinti,
hogy csak a tervezdk tartjdk fontosnak. Ebben az utobbi esetben célszerli megvizsgalni, hogy
érdemes-e az adott miiszaki paraméterrel foglalkozni.

1.

A tetdmatrix Kkitoltése. A miszaki jellemzOok hatdsa nem fliggetlenitheté egymastol.
A tetOmatrix segitségével tobbek kozott megvizsgaljuk azt, hogy a fontos €s a kevésbé
fontosnak itélt miiszaki jellemzok kozott van-e kapcsolat. Ezen kapcsolatok jelolésére
ugyanazon modszert alkalmazhatjuk, mint az el6z6 pontban. 1-5-ig tartdé skala,
melyben a szamok jelentése megegyezik a fent leirtakkal.

A felhasznalok véleménye, értékelése, konkurenciaelemzés. Az attekinthetdséget
noveli a Hazhoz oldalt csatolt diagram, amelynek egyik tengelyén a vevoéi igények,
masik tengelyén az egyes osztalyzatok szerepelnek. Ez a vélemény megalapozhatja a
vallalat stratégiai tervét a vizsgalt szolgaltatasra vonatkozoan.

A fontossagi szamok meghatarozasa. Ebben a 1épésben mutatkozik meg a QFD
legnagyobb elénye. A kiilonboz6é teriiletekrdl —szisztematikusan —Osszegyuijtott
informaciok, adatok, vevéi prioritdsok eredd hatdsat képes megfogalmazni és
szémszerlsiteni a fontossagi szamokban. A szdmitdsok eredményeit a Héaz aljan
(Mindségi javaslat) jelenitjiik meg. A miiszaki jellemzOk fontossagi mutatészamanak
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meghatarozasara tobbféle modszer 1étezik. Példaul, a korrelacid iranyat is figyelembe
vevd Osszefiiggést hasznalhatjuk:

F, :ZSi(kij _3X5_Vi)
J

ahol

F; — a felhasznalo6i igény fontossagi szama,
Si — a felhasznaloi igény sulya;

ki; — a kapcsolati matrix eleme;

Vi — a belsd vevok rendszermegitélése

1 — a kapcsolati matrix sorai

J — a kapcsolati matrix oszlopai

Tehat a fontossagi szdm a kapcsolati matrix elemei és a vevoi kovetelmények fontossagi
sorrendje alapjan szamithat6. Erdemes megvizsgalni a képletet. Lathato, hogy amennyiben a
felhasznalo a jelenlegi helyzetet egy adott igény esetében kitlindnek itéli meg (5), a képlet
jobb oldalén az adott igényhez tartozé masodik tag 0 lesz, tehat a végeredményt, a fontossagi
szamot csokkenti. Amennyiben egy miiszaki paraméterhez tobb ilyen igény is tartozik, az azt
jelenti, hogy annak a fejlesztésével nem érdemes foglalkozni. Ez természetesen a képlet
alapjan is kijon, alacsony fontossagi szamot kapunk. Felmeriil azonban az a kérdés, hogy mi
torténik abban az esetben, ha nem vessziik figyelembe a vevok jelenlegi értékelését. Ekkor a
masodik tag kiesik. A fontossagi szamok sorrendje nem valtozik, csak alacsonyabb értékeket
kapunk.

A QFD tobbi 1épésének végrehajtasat, a tovabbi ,,hdzak™ kitoltését ehhez hasonld logika
mentén, de eltérd tartalommal készitik.

A QFD alkalmazasanak eldnye az egyéb tervezési modszerekkel szemben a kommunikacio és
a csoportmunka a tervezés, a beszerzés és a gyartas szakemberei kozott. A felmeriilt igények
¢s elvarasok félreértelmezésének valoszinlisége csekély. Eredményeként megkapjuk a
fejlesztendd miiszaki paraméterek sorrendjét, mellyel a fejlesztéshez sziikséges idot
csokkenteni tudjuk. A mindség-haz kitoltése utan a kovetkez6 eredményeket kapjuk:

e a kivitelezhetOnek itélt miiszaki paramétereket,
e arajuk vonatkozd javasolt tliréshatarokat,

e akovetendd marketing stratégiat,

e koltség-haszon elemzést,

e a megvalositds miiszaki paramétereit,

e a QFD hasznalata soran felmeriilt egyéb oOtleteket, lehetOségeket, megoldasi
variaciokat.
A QFD kiegésziilhet u.n. versenyképességi elemzéssel, amely hasznos eszkoz a felsé vezetés
szamara. Ugyanakkor beleszolhat a megvaldsitasba az eréforrasok sziikossége.
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A QFD mddszer egy eldzetes felmérésre megfelel, amely alapjan el lehet indulni a fontosabb
kérdések mentén.

Hatranya a QFD elemzésnek, amennyiben elhtizodik a befejezése, hogy a modszer elején
mérjik fel az igényeket, amelyeket idokozben altaldban mar nem valtoztatunk. Vagy ha
megvaltoztatunk, akkor a QFD-re forditott eréfeszitéseink valnak értelmetlenné.

Szintén nem szerencsés, hogy a QFD mddszerrel ugyan nagyon jol meg lehet tervezni a
rendszer kiilonbozo, kiilonallo elemeit, de a folyamatot nem. Ezért javasolt, hogy amennyiben
szolgaltatasrol van sz6, a QFD elemzés mellett egy folyamat-centrikusabb moédszert is
alkalmazzunk.

18.2 Az 5SS program

A mindségmenedzsment teriilete kiterjed a munkavégzés és a munkakultira mindségére is.
Az 5S mddszer (vagy mas néven 5S program) segitségével a cél olyan munkahelyi kérnyezet,
munkakoriilmények  kialakitasa, amelyek optimalis feltételeket  biztositanak a
munkavégzéshez, a termék munkafolyamat kozbeni tarolasahoz, mozgatasahoz,
azonositasdhoz, nyomon kovethetdségéhez, megovasahoz. Az 5S egy japan eredetii modszer,
amely a japan mindségkultura egyik egyszer(i, de alapvetd értékeit foglalja 6ssze. Hazankban
az utobbi idében egyre divatosabb az 5S-t eldvenni, mivel latvanyos eredményeket hoz,
viszont az 5S hosszl tava, kitart6 alkalmazasa nem egyszerii a hazai kulturélis kornyezetben.

Az 5S elemeinek értelmezése:

1. Seiri (megfelelo kivalasztas)
Meg kell éallapitani, hogy melyek azok a targyak, eszkozok, berendezések (stb.) a
munkavégzés szempontjabol, amelyek sziikségesek ¢és elégségesek a munkafolyamatok
végrehajtdsahoz. A tobbit el kell tavolitani a munkateriiletekrél (visszavételezéssel,
selejtezéssel, kidobassal stb.);

2. Seiton (helyes elrendezés)

Az egyes munkahelyeken ki kell jelolni a munkaeszk6zok, anyagok, szerszamok, félkész- és
késztermékek helyét, optimalis elhelyezését. Ki kell jelolni, jelzéssel fel kell festeni a
szallitasi utvonalakat, a tarold helyeket, az egyéb teriileteket (pl. pihend, étkezd).

3. Seiro (takaritas, tisztitds)

A munkateriileteken rendet, tisztasdgot kell tartani (munkaasztalok, gépek, padozat, ajtok,
ablakok, szemét, hulladék, por, nedvesség, olaj, forgacs stb. rendszeres megakadalyozasa,
eltavolitasa; az okok szisztematikus feltarasa és megsziintetése).

4. Seiketsu (az elozéek folyamatos alkalmazasa)
Az el6z6 3S rendszeres, folyamatos, tudatos alkalmazdsa, napi tevékenységgé valasa,
rendszeres Onellendrzése.

5. Shitsuke (helyes magatartas, jo moral)

A munkafegyelem, a technoldgiai fegyelem magas foka, a szabalyok, eldirdsok betartasa.
Tiszta munkaruha, o6ltozék, a véddeszkozok és —ruhdk viselése. A helyes magatartas
fejlesztése, folyamatos munkamoral javitas.
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18.3 Pokhalé-, radar diagram

A pokhald (radar) diagram egy sajatos abrazolds-technikai modszer, ahol tobb tényezd
egylittes megjelenitésére van lehetéség, melynek révén az egyes tényezok Osszevethetdk, az
elemzésre keriilt tényezdk gyenge és erds Osszetevdi grafikusan érzékelhetok, aranyok
szemléletesen megjelenithetdek. Olyan esetben hasznaljak, amikor a tényezdk kevésbé
egzaktan mérhetdk, inkabb rangsorolhatok, pontozhatok. Lathatova tehetjiik a kiilonbségeket,
pl. a jelenlegi és idedlis teljesitmény kozott. Lathatjuk az erdsségek és gyengeségek
stlypontjait, illetve mutatja a fontos teljesitményi kategéridkat. A diagram mellé altalaban 1—
1,5 oldalas értékelést mellékelnek.

A moddszer alkalmazéasanak 1épései:

1.
2.

5.

Allitsuk fel a megfelel csapatot!

Valasszuk ki és hatarozzuk meg az értékelési kategoridkat (max. 5-10) pl. brain-
storming segitségével!

Hatarozzuk meg minden kategoria teljesitményét! Keressiik vissza, hogy adott
id6szakban egy csoport mit végzett el, majd ezt abrazoljuk szdzalékos ardnyban a
kovetkezd skala szerint: 100%, amit el kellett volna érni, és 0%, ha nem valdsult meg
a cél. Természetesen az eredményt lehet objektiven és szubjektiven mérni!

Rajzoljuk meg a diagramot: rajzoljunk egy kort annyi kiilldvel, ahdny kategoria
(feladat) van, majd osszuk be a kiilléket 0-tol 100-ig. Irjuk be az értékelési
kategoridkat a kiillok végére, majd rajzoljuk be azokat a pontokat a kiillékre, amit
kiszamitottunk!

Kossiik 6ssze valamennyi kategoriahoz kapott értéket, €s mar latjuk is az eredményt!

Ez egy abrazolasmodja a mért és az értékelt teljesitményeknek. Eldnye, hogy a kiilonbozo

kategoridkat Ossze tudjuk hasonlitani az dbra segitségével. Fontos, hogy ne csak megrajzoljuk,

hanem elemezziikk ¢és hasznaljuk az eredményeket, csatoljunk vissza! Dolgozzunk a
legfontosabb kategodria legnagyobb hézagjan.

| vallalatvezetés | | 97 % |
i.izlt'ati 10
B
T és siratégia

dolgozdi \
elégedettség

vevdi [ folvamatok|
| 69%, | 78%

64. abra: Példa pokhalo diagramra

228



Mindségmenedzsment

18.4 Kaolcsonhatas diagram (KD)

A kolcsonhatés diagram segit a csapatnak a kritikus tényezdk kozotti ok-okozati viszonyok

rendszeres elemzésében és osztalyozasaban. A fontos hajtéerdk vagy eredmények ez altal a
hatasos megoldas kdzpontjava valhatnak. Biztositja, hogy a csapattagok ne linearisan, hanem
sok iranyban gondolkozzanak, valamint, hogy a f6 okokat megtalaljak, még akkor is, ha
nincsenek megbizhat6 adatok.

A modszer alkalmazasanak l1épései:

l.
2.

10.

A téma megfogalmazésa ugy, hogy mindenki egyetértsen vele.

A megfeleld csapat felallitdsa. A KD a téma mélyebb ismeretét koveteli, mert az ok-
okozati mintanak hitelesnek kell lennie. Az idedlis csapat ebben az esetben 4-6 f6bdl
all, de lehetnek tobben is, ha a csapat vezetése rutinos.

Rakjuk ki az otleteket tartalmazo kartyakat az asztalra, amelyeket mar el6zdleg egy
mas eszkozzel pl. 6tletrohammal kidolgoztunk!

Rendezziik azokat kor alakba (5-25 kartya), hagyjunk minél tobb helyet a nyilak
szamara!

Keressiink az otletek kozott ok-okozati viszonyokat és rajzoljuk be a nyilakat, ahol
szlikséges!

Vizsgéljuk at magunk, vagy vizsgaltassuk at a KD-t kiilsé személy altal!

Szamoljuk meg a kimend és bemend nyilakat, és keressik meg a legtobb ki- és
bemend nyillal rendelkez6 pontot/pontokat!

A sok kimend nyil azt jelzi, hogy az a pont egy f6 ok, vagy hajtéerd. A csapat
altalaban ilyen pontot targyal meg eldszor.

A sok beérkezd nyil fontos eredményre utal. Ebbdl tervezési stlypont lesz.

Rajzoljuk meg a végleges kolcsonhatds diagramot, jeldljiik meg (pl. vastagon
keretezziik be) a {6 hajtderdket és a féeredményeket!

logisztika

AN

vevoi oktatas, képzés
elégedetisés kds?ls
F 3

F

személyes vezetés,
motivacio menedzsment

65. abra: Kélcsonhatas diagram

4
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18.5 Erotérelemzés

Annak érdekében alkalmazzuk ezt a modszert, hogy felismerjiik azokat a meglévd erdket és
tényezoket, amelyek tdmogatjak egy eset vagy probléma megoldasat, vagy éppen ellene
dolgoznak. A modszer 6tvozi a kordbbi ,,7 régi” moddszerek iddszakdban a japan mindségi
korokben alkalmazott gyengeségek-erdsségek feltarasat, és a stratégiai menedzsmentben
sokszor alkalmazott SWOT analizist. A mddszerrel megismerhetjiik a valtozasok pozitiv és
negativ oldalait, erdsithetjiik a pozitiv tényezdket, és/vagy elharithatjuk, legyengithetjiik a
negativakat. Haszndalata soran elgondolkodunk a probléma gyokerein és annak megoldéasan.

A modszer alkalmazasanak ajanlott 1épései:

e Rajzoljunk fel egy nagy T betiit, €s irjuk fel a problémat, amit elemezni szeretnénk a
betli vizszintes vonala folé!

e Soroljuk fel a baloldalon azokat a tényezdket, amelyek az idealis helyzet iranyaba
hatnak. Ezek lehetnek belsé vagy kiilsé erdk. Jeldljiikk az dbran az egyes tényezdk
hatoerejét.

» Gyilijtsik 6ssze azokat az eréket, amelyek akadalyozzak az idealis allapothoz valé
kozeledést! Oket irjuk a jobb oldalra. (Az erdket 0Osszegytjthetjiik, példaul
Otletrohammal)

e Nézziik meg, hogy mely pozitiv erdket lehet erdsiteni, illetve mely negativ erdket
lehetne kiiktatni! Hozza kell tenni, hogy gyakran tobbet segit az akadalyok elharitasa,
eltavolitasa, mint a kizarolag a pozitiv tényezok erdltetése.

fgy ez a modszer segithet bizonyos valtoztatasok elétt all6 csapatnak a célok kivéalasztasaban.

66. abra: Példa az erotérelemzésre

Uj tipusu gyartdéberendezés beszerzése

Hajtoerdk Fékezberdk
Menedzsment elszantsaga >« Félelem a valtozastadl
Kulfoldi kollégak jelenléte = B Dolgozok érdektelensége
Torvényi szabalyozas o B Szakismeretek hianya
Erés piaci igény e RER Kapacitashiany
Mérndkoknek kihivas >« Beszallitéi hibak
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19 Fiiggelék: Konstansok a beavatkozasi hatarok szamolasahoz

n | A As 1, B; B, d, D; D, E,
2 | 1.880 | 2.659 | 1.880 - 3.267 | 1.128 - 3.267 | 2.659
3 | 1.023 | 1.954 | 1.187 - 2.568 | 1.693 - 2.574 | 1.772
4 10729 | 1.628 | 0.796 - 2.266 | 2.059 - 2.282 | 1.457
5 1 0577 | 1.427 | 0.691 - 2.089 | 2.326 - 2.114 | 1.290
6 | 0.483 | 1.287 | 0.548 | 0.030 | 1.970 | 2.534 - 2.004 | 1.184
7 | 0419 | 1.182 | 0.508 | 0.118 | 1.882 | 2.704 | 0.076 | 1.924 | 1.109
8 | 0373 | 1.099 | 0.433 | 0.185 | 1.815 | 2.847 | 0.136 | 1.864 | 1.054
9 | 0337 | 1.032 | 0.412 | 0.239 | 1.761 | 2.970 | 0.184 | 1.816 | 1.010
10 | 0308 | 0975 | 0362 | 0.284 | 1.716 | 3.078 | 0.223 | 1.777 | 0.975
11 | 0.285 | 0.927 0.321 | 1.679 | 3.173 | 0.256 | 1.744 | 0.946
12 | 0.266 | 0.886 0.354 | 1.646 | 3.258 | 0.283 | 1.717 | 0.921
13 | 0.249 | 0.850 0.382 | 1.618 | 3.336 | 0.307 | 1.693 | 0.899
14 | 0235 | 0.817 0.406 | 1.594 | 3.407 | 0.328 | 1.672 | 0.881
15 | 0223 | 0.789 0.428 | 1.572 | 3.472 | 0347 | 1.653 | 0.864
16 | 0212 | 0.763 0.448 | 1.552 | 3.532 | 0.363 | 1.637 | 0.849
17 | 0.203 | 0.739 0.466 | 1.534 | 3.588 | 0.378 | 1.622 | 0.836
18 | 0.194 | 0.718 0482 | 1.518 | 3.640 | 0.391 | 1.608 | 0.824
19 | 0.187 | 0.698 0.497 | 1.503 | 3.689 | 0.403 | 1.597 | 0.813
20 | 0.180 | 0.680 0.510 | 1.490 | 3.735 | 0.415 | 1.585 | 0.803
21 | 0.173 | 0.663 0.523 | 1.477 | 3.778 | 0425 | 1.575 | 0.794
22 | 0.167 | 0.647 0.534 | 1.466 | 3.819 | 0.434 | 1.566 | 0.786
23 | 0.162 | 0.633 0.545 | 1.455 | 3.858 | 0.443 | 1.557 | 0.778
24 | 0.157 | 0.619 0.555 | 1.445 | 3.895 | 0.451 | 1.548 | 0.770
25 | 0.153 | 0.606 0.565 | 1.435 | 3.931 | 0.459 | 1.541 | 0.763
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