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CIKKEK, TALNUMANYOK

Belso minosegiranyitasi rendszer
bevezetesenek pénziigyi és
controlling szempontu vizsgalata
egy mukodo vallalkozas peldajan

A cikk célja feltarni egy Magyarorszagon miikodo vallalat bels6é mindségiranyitasi rendszerének
elonyeit, alkalmazasi teriileteit a raktarlogisztika menedzsmentjében, valamint azokat az agazat specifi-
kus jellemzoket, melyek sziikségessé, hatékonnya és gazdasagossa teszik egy ilyen rendszer bevezetését
és fenntartasat. Azt sem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni, hogy megvizsgaljuk, mekkora befekte-
tést igényel, és milyen koltségek mellett miikodtethet6 egy ilyen rendszer.

BEVEZETES

A XXI. szazad folyamatosan gyorsul6 vilagaban nincs az a
versenytarsak szoritdsaban piaci réseket keres, modern gon-
dolkodasa cégvezetd, aki elébb vagy utébb ne tenné fel ma-
gianak a kérdést: mennyibe is kertil a mindgséget biztositd
termékmegfelelség? Ennek megvdlaszolasa nehezebb, mint
azt elsére gondolnank.

A ma ismert és elismert szabvanyok, minGség@ségiranyitasi
rendszerek szdmtalan el6nye abban rejlik, hogy altala-
nos elGirasok, iranyelvek segitségével mutatnak utat a
mindségiranyitassal, a mindség fejlesztésével kapcsolatban.
Felmeriilhet azonban a kérdés, hogy vajon egy altalanos sza-
balyozas megfelel§ és elégséges informaciét adhat-e minden
véllalat minden teriiletére vonatkozéan? A valasz természete-
sen nem, hiszen nem is lenne lehetséges egy ennyire atfogé és
minden részletre kiterjed§ elSirds-rendszert létrehozni, amely
figyelembe venné a kiillonb6z8 agazatokban tevékenykedd cé-
gek igényeit, azt, hogy termeld vagy szolgaltat6 tevékenységet
végeznek, de sorolhatnank még tovabb azokat a differencia-
16 tényezbket, melyek mind azt hivatottak megmutatni, hogy
mennyire kiillonbézhetnek és mennyire kiillonboznek is egy-
mastél az egyes véllalatok, és ezaltal a mindségiranyitassal
kapcsolatos igényeik.

Egy bels6, a cég igényeire, profiljara ,szabott”
mingségiranyitasi rendszer kiviléan megfér egy globalis stan-
dard mellett, hiszen az ut6bbi egy atfogdbb, altalanosabb szaba-
lyozast biztosit, emellett pedig a cég sajat rendszerén keresztiil
kontrollalhatja, fejlesztheti az olyan mindennapi operaciéhoz
tartozo6 tevékenységeket, melyek naprél napra meghatarozzak
a nyqjtott szolgaltatasok mindségét és hatékonysagat, ezaltal
naprakész informaciét és dontési alapot szolgdltatva a me-
nedzsment szimara.

A MINOSEGMENEDZSMENT MULTJA ES JELENE

A minéség fogalma megkozelitSleg egy idGs az emberiség-
gel, még ha nem is feltétlentil a mai modern megkozelitésé-
ben értelmezték. A torténeti visszatekintéskor akar egészen az
Gskorig visszanytlhatunk, hiszen mar a vaddszé &sembernek is
az volt a f6 célja, hogy minél hatékonyabb, a célnak minél in-
kabb megfelels fegyvereket, eszkozoket allitson el6, de példa-
ként felhozhaté akar az 6kori Réma is, ahol csak az Gtépitésre
tobb mint 100 féle szabvany létezett (Koczor, 2000).

A mai értelemben vett mingség-ellenérzés kialakulasanak
kezdete az ipari méretd arutermelés megjelenésével tehets egy
id6re, am az elmult 100 éven beliil is j6l definidlhat6 szaka-
szokra bonthat6 a kezel6i mingségellendrzéstsl (1900-as évek)
a végtermékek kezdetleges vizsgalatan at egészen a TQM, azaz
a Total Quality Management megjelenéséig (1990-t6l). (Kra-
mer et al., 2001)

Az ISO MINGSEGUGYI SZABVANY

Az ISO 9000 min&ségiigyi szabvany jelenleg a vilagon legis-
mertebb, leginkdbb hasznalt és elfogadott szabaly-rendszer,
melyet jelenleg a vildg tobb, mint 120 orszagdnak tobb ezer
vallalata haszndl, hiszen amellett, hogy a mindgséggel kap-
csolatos elGirasokat, folyamatokat egységes keretbe foglalja,
manapsag mar nem is annyira versenyel6nyt, mint inkabb a
vevdk, tigyfelek altal tdimasztott elvarast jelent, hiszen a tand-
sitvany megléte igazolja, hogy az adott vallalat minden egyes
egysége, legyenek azok egymadst6l akar tobb ezer kilométer
tavolsagra, ugyanazokat a mind@ségiigyi normdkat tekintik
iranyadénak, ezaltal az altaluk nyujtott szolgaltatasok is azo-
nos szinvonalat képviselnek. A rendszer altalinos megfogal-
mazasa lehet&vé teszi, hogy a vallalatok mérettsl és iparagtol

fiiggetleniil alkalmazhassdk azt, legyen sz6 akar egy 10-20
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f6s sttdipari vallalatr6l Magyarorszagon, vagy egy tobb mil-
li6 dollaros IT tanacsadé cégrél az USA-ban. (Bedzsula et al.,
2015)

ToraL QuaLITy MANAGEMENT (TQM) MENEDZSMENT
FILOZOFIA

A TQM mar sokkal inkdbb egyfajta vallalatiranyitasi filozé-
fia, mely egyrészt kifejezi a vezetGség teljes elkotelezettségét
a mingség irant, masrészt biztositja a folyamatos fejlédést
a folyamatok, a biztonsag és a hatékonysag terén egyarant.
(Tenner -DeToro, 2001)

»A TQM olyan vezetési médszer, filozéfia és vallalati gya-
korlat, amely a szervezet céljainak érdekében a leghatékonyabb
moédon valésitja meg a szervezet rendelkezésére allé emberi és
anyagi eréforrasokat.” (Finna — Téth, 2004)

A Japanban kialakult min&ségmenedzsment-filozé6fia eleme-
in alapul6 szemlélet a 80-as évek Amerikajaban fogalmazoédott
meg el6szor, 1ényege pedig hogy a vallalat teljes miikodését a
mingség-szemlélet kell hogy atjarja. Kézpontjdban a vevéi elé-
gedettség, a folyamatos fejlesztés, és a folyamatok mellett az
eréforras-gazdalkodas és az irdnyitas is egészen vezetdi szintig
torténd mindség-kozpontasaga all. (Bodnar-Vida, 2008)

A TQM legfontosabb alapelvei (Finna -Té6th, 2004):

v A mindségi célok elérésében és megvaldsitisaiban a
f6 kezdeményezG szerep és az iranyitas felelGssége a
vezetGségé.

v Kiilonésen nagy hangsulyt kell fektetni a szervezet min-
den tagjanak folyamatos képzésére, fejlesztésére.

v A vevoi igények felismerése, megértése, az iigyfél-elége-
dettség a hossza tavu siker alapja.

v/ A problémak felderitésére és megoldasara, a folya-
matok fejlesztésére a multifunkciondlis csapatok a
legmegfelelbbek.

v A mérésekre, adatokra alapozott csapatmunka a probléma
megoldas leghatékonyabb médja.

Fontos lehet ez mar csak azért is, mert Magyarorszag évek 6ta

a mérsékelten innoval6 orszagok kozé tartozik, ami azt mutat-
ja, hogy vallalkozasink jelent&s része nem fejlédik, nem fordit
figyelmet a termék, szolgaltatds vagy a folyamatok feliilvizsga-
latara, eredményességének novelésére (Kolnhofer-Derecsket,
Reicher 2015)

A TQM filozéfigjat kovetS cégek szamdra a teljes kord
mingségmenedzsment nem egy elérni kivant végcél, hiszen
annak célkitizései nem egy bizonyos, mutatészdm-rendszer-
rel kifejezhetS eredmény elérésére o6sztonoznek, hanem a val-
lalat miikodési alapelveire vonatkozé irdnymutatds, melyet
onellendrzés segitségével kontrollalhat a vezetGség. (Csath, 2005)

Az eredményes TQM mikodtetésével
elényok (Finna-T'6th, 2004):

v Csokkennek a j6 min&ségi termékek piaci bevezetésének

megszerezhetd

koltségei

v Magasabb a siker valdszintisége egy 1j termék bevezetése-
kor

v Nagyobb mértéki a vevdlojalitas, és Gj vevok figyelmének
felkeltése

v Hatékonyabb lesz a tervezés, csokken a ciklusid6
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v Nagyobb nyereség és piaci részesedés érhetd el

v Beszallit6kkal val6 partneri egyuttmikodés

A TQM nem egy végcél, hanem egy olyan irdnyitasi szemlé-
let, mely a mingség irant elkotelezettséget igyekszik a vallalat
minden szintjén beépiteni a dolgozék gondolkodédsaba a napi
operativ feladatok elvégzéséért felelés dolgozoktdl egészen a
hosszt tava tzleti stratégia megalkotasaért felelds vezetdkig
(Tenner —De Toro, 2001).

»A mindség megvaldsitasat segité modellek tobbnyire aga-
zattol fiiggetlenek, a szervezetek méretétsl, tevékenységétdl,
miikodési korétdl fiiggetleniil alkalmazhaték a gazdasagi szféra
minden teriiletén. A modellek kéz6s eleme ugyanis az, hogy a
termékek és szolgaltatasok vevsinek, érintettjeinek elégedett-
ségét elérjék, illetve fokozzak, noveljék a gyart6, szolgaltatd
szervezetek versenyképességét miikodésiik tudatos és folyama-

tos fejlesztésével.” (Kozma, 2014) (lasd 1. szamu tablazat)

MINGSEGKOLTSEGEK NYOMONKOVETESE

Egy cég miikodési koltségeinek — a koltségek értelmezésétsl
faggéen — 5-25%-at tehetik ki a mindség fenntartasa-
ra, fejlesztésére forditott koltségek. Ezen arany ismereté-
ben fontos kitérni arra a kérdésre, hogy mit is tekintink
mindségkoltségnek, milyen kategéridkba sorolhatéak ezek a
koltségek, valamint hogy hogyan mérhetjiik, ezaltal optimali-
zalhatjuk mingségkoltségeinket. (Czeglédi, 2008)

v Megel6zési koltségek: ide sorolhaté minden olyan koltség,
amit a hibak, eltérések feltarasara, megel6zésére, a kocka-
zat csokkentésére forditunk

v Ertékelési

megfelelgségének ellendrzésére, értékelésére forditott

koltségek: a  tevékenység, termék
koltség
v Bels6é hibakoltségek: a

felmeriils azon bels6 koltségek, melyek pl. selejt, Gjragyar-

szervezet mikodése soran
tas, Gjraellendrzés soran mertilnek fel
v Kiils6 hibakoltség: a termékek felhasznal6hoz torténd el-
juttatasat kovetSen felmertlé nem megfelel&ségbdl szér-
maz6 koltségek, mint példaul garancialis koltségek, kovet-
kezményes karok és ktbérek
A fenti felsorolasban j6l megfigyelhets, hogy mindegyik kolt-
ségtipus egy olyan tevékenység soran merdl fel, mely arra ird-
nyul, hogy a kovetkez6 koltségtipust csokkentse, végsG soron
pedig hogy a vevéi elégedettséget maximalizdlja. Mivel a kiilsé
hibakoltség az els6 olyan teriilet, ahol a vevs direkt érintett a
koltség felmeriiléskor (talalkozik a vevs a hibas termékkel), ezért
ez jelenti a legnagyobb kockazatot is egyben, 4am nem zarja ki
azt, hogy a tobbi koltség (pl. til sok selejt a raktarozas soran) ha-
tassal legyen az tigyfél elégedettségi szintjére. (Czeglédi, 2008)
A mind&ségkoltségek egyik specidlis esetének tekinthetSek a
beruhazasi koltségek, melyek — a beruhazas jellegétsl fliggéen
— tekinthetSek megel6zési, vagy értékelési koltségeknek is, a
céljuk azonban itt is minden esetben a mindGség javitasa, az
Osszkoltség csokkentése valamint a vevsi elégedettség novelése
lesz. (Czeglédi, 2008) Mint minden koltség esetében, itt is fon-
tos kiemelni, hogy a minGségkoltségeknek is 1étezik optimuma,
mely jelen esetben a koltségkategériak osszesitésébdl szarmazo

teljes min&ségkoltség minimum pontja. (Bodnar - Vida, 2008)
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1. szamu tablazat: MinSségmodellek tulajdonsagtérképe

CIKKEK, TALNUMANYOK

Szempont ISO 9001:2008 TOM EFOM
e bizonyitani, hogy a szervezet képes a . ‘o £, 4 aszarvezet rpukbdesenek 65525- .
Célja ey > . S versenyképesség fokozdsa hasonlitdsa mas szervezet(ek) miiko-
kifejezett elvardsokat teljesiteni désé
ésével
Szemlélete folyamat centrikussag filozofia versenyképesség, mingségi kivalosig
Eredménye tanusitvany versenyképesség javulds dij

Ertékelés alapja

szabvanyok kévetelmény rendszere

kordbbi teljesitmény

kordbbi teljesitmény

Motivicié, hatéerd belépdjegy a piacra bels6: névekvs piaci részesedés belsé: elismertség
Koncepcid szabvanycsomag rendszer modell
Targya, alapja dokumentumok célok, mérések onértékelés, pontozé rendszer

vezetdség elkotelezettsége, kovetelmé-

teljes elkotelezettség, kiilldetésnyilat-

elkotelezettség, kiildetésnyilatkozat,

Alapel P A1z kozat, kiils6 és bels6 vevsk igényeinek ) <
apel nyek megfogalmazasa, és deklaraldsa ozat, QS0 ©8 beso vevo s igeryene kritériumoknak valé megfeleltetés
valé feltarasa és megfelelés
Partner vev6kozponta vev6kozpontd tigyfélkzponti
. "y 4k A har A (4 . . Gsségek égek feltara
Modszer hibék, eltérések lathatova tétele analizis, elemzés crossegek, gyengescgek fe tarasa,
értékelés
Visszacsatolds folyamaton keresztiil vev6kon keresztiil dijon, elismerésen keresztiil

Cél és id6-
dimenziohoz viszo-
nyitva

statikus kovetelmény

dinamikus kévetelmény

statikus kovetelmény

Biztositja a:

megfelelGséget

folyamatos javulast, versenyképesség
novelését

kivalosagot

belsd és kiilsG auditorok

belss szakmai vezetés

belss szakmai vezetés és kiilsG értékelés

Résztvevs személyek

Forrds: sajat szerkesztésit tablazat (Kozma, 2014.)

A CONTROLLING — RENDSZER ALAPJAIL

A controlling évszazados sikertorténete csak a rendszervaltas
utan megjelend kiilfoldi vallalatok, illetve legf6képpen azok
modern vezetésszervezési megoldasai nyoman gy(riizott be
hazankba. Habar elméleti hattere és a nyugati multinaciondlis
vallalatok controlling-rendszere ismeretes volt a hazai cégek
vezetése el6tt is, a gyakorlati alkalmazas mégis csak az elmult
két évtizedben valt széleskortvé. A vezetSk felismerték, hogy
milyen versenyelényho6z juthatnak a piacon a gyors, de nem
elhamarkodott dontésekkel, ez pedig egyértelmtien olyan val-
lalatirdnyitasi rendszer irdanyaba mutatott, mely magara val-
lalja a dontés-el6készités komplex funkciéjat, mely magaba
foglalja a tervezést, az informacidszolgaltatast, a mérést és az
eltéréselemzést. Ez pedig maga a controlling. A controlling el-
sajatitasa olyan 1j eszk6zhoz juttatja a véllalatok vezetsit, mely
segit a vallalat részfolyamatait szerves egésszé gyarni, innova-
tiv informatikai hattérrel képes timogatni a dontéshozatalt és
hosszatavon jelentGs mértékben hozzajarul a cég eredményes
miikodéséhez. (Kormendi- Téth, 2002)

A controlling fogalmanak meghatarozisara szamtalan kisér-
let tortént. Olyannyira Osszetett, sokrétd, és olyan sok, néhol
egymasnak ellentmondé, mashol egymasba fon6dé, és mégis
kiilon kezelend6 fogalmi eleme van, hogy a tdjékozdédas és egy-
egy iranyvonal melletti elkotelez6dés még hosszas tajékozédas
utan sem feltétleniil valik konnyebbé, sét. (Kérmendi- Téth,
2002)

A controlling a ,,to control” angol igébdl szarmarzik, amelyet
a vezérelni, iranyitani, ellen6rizni szavakkal lehetne lefordita-
ni. (Kérmendi- Téth, 2002) A fenti meghatdrozast a mai na-
pig sokan félreértelmezik, és azonositjak a belsg ellendrzéssel.
(Kérmendi, Téth, 2002) Horvath (1991) szerint ,,A controlling
a vezetés alrendszere, amely a tervezést, az ellenGrzést, vala-

mint az informacidellatast biztositja.” (Horvath, 1991)

A controlling fogalmanak kapcsan futélag érdemes érinteni a
controller, controlling-szakember fogalmanak alapjaul szolga-
16 jellemzGSket. Gyakran elhangzo kijelentés, mely szerint a ,,j6
controller az, akit a véllalatn4dl mindenki util”. (Horvath, 1991)

A fentiekbdl kittinik, hogy a controlling-rendszer a vallalat-
iranyitas integrans, gyakran torzskarba dgyazott funkcidja, al-
rendszere, melynek alapvets funkciéi a stratégiai és operativ
szinten torténd tervezés, a tényadatok 6sszevetése a tervadatok-
kal, az eltérés okainak vizsgdlata, esetleg dontési javaslattétel,
de alapesetben nem a déntés. Kisebb vallalatokndl természe-
tesen, ahol cég mérete nem kivin meg kiilon controlling ap-
paratust, ezek a funkciék mind egybefonédnak — jellemz&en a
tulajdonos vagy tuigyvezets kezében. (Horvath, 1991)

Azonban a kiilén controlling-rendszert mtikodtets vallala-
toknal a dontés jellemzen a fels6vezetés kezében marad, a

PRl

»vészmadar” controller informaciét szerez — a pénziigyi, kony-
velési, human eréforras részlegrél, analitikakbol — majd rend-
szerez, és kozvetit a felettesei szamara, hogy az altaluk hozott
dontés valés, relevans adatokon alapuljon. (Horvath, 1991)

A villalkozas bels6 sajatossagaitdl, adottsagaitdl, kilsé
kornyezetétsl fiigg az, hogy az egységes controlling épits-
elemekbdl milyen konkrét controlling rendszert alakitanak ki.
(Maczé, et al., 2001)

A controlling elveinek és médszertananak alkalmazasa nem
csupdn a vallalati életben, hanem a kozszektorban is megjelent,
mutatva érvényességét (Heged(s et al., 2014).

A mingségcontrolling, mint a mingségkoltségek optimali-
zalasa és kontrollalt, terv-tény elemzéseken alapulé irdnyitasa,
naprél napra fontosabb szerepet jatszik a vallalatok operativ
és stratégiai dontéshozatali rendszerében. Operativ szempont-
bél ez egyrészt jelenti a stratégiai szinten létrehozott tervek
kivitelezésében valé kozremtikédést, valamint a rovid tava

(éves, vagy éven beliili) akciok, példaul oktatasok, ellenérzések
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megtervezését ¢és  kivitelezését. Stratégiai tekintetben a
mingségcontrolling szerepe leginkdbb a jovSkép-alkotdssal fo-
galmazhaté meg, meghatarozva a vallalat hosszi tavi min&ségi
céljait, az elérend§ tanusitasokat, bevezetendd 4j rendszereket,

valamint ezek kivitelezésének titemezését. (T6th, 2009)

A VALLALAT MINOSEGIRANYITASI RENDSZERENEK
ERTEKELESE

A kutatds célja esettanulmanyon, egy magyar kft bels6
mindségiranyitisi ~ rendszerének  bevezetésén  keresz-
til bemutatni, hogy hogyan néz ki a gyakorlatban egy
mingségiranyitasi rendszer implementalasa, illetve hogy mi-
lyen szamszersithets, ténylegesen kimutathaté koltségesok-
kenési akciokat eredményezett a miikodtetés.

A Kft szallitmanyozasi iroddjat a 2000-es évek kozepén nyitottak
meg, ekkor még egy csekély, 4 f6t szamlal6 csapat kezdte meg a
fuvarszervezési és uizletb6vitési tevékenységet egy meglehetGsen
telitett, sok szerepl6s piacon, ahol az arverseny és a technolégiai
fejlédés is kimondottan erds volt. Az aktiv piacszerzési és fejleszté-
si tevékenységnek, valamint az anyavallalat folyamatos felvasarlasi
tevékenységének koszonhetGen a villalat jelenleg a szallitmanyo-
zasi iroda mellett tobb telephelye is kindl komplex raktarlogisztikai

és ellatasi lanc menedzsment szolgaltatasokat tigyfeleinek.

A MINOSEGIRANYITASI RENDSZER FELEPITESE

Amerikai ,,szirmazasabol” adédoéan a vallalat mindig is nagy
hangsulyt fektetett a minGségiranyitasra, am az el6irasok, sza-
balyozasi rendszerek regionalis szintl egységesitése is sziik-
ségessé valt annak érdekében, hogy legyen sz6 kisebb helyi
vallalkozasrol vagy ,TOP 10” tugyfélr6l a vilag barmely tajan,
mindig, minden esetben azonos szinvonali szolgéltatasban
részestiljon. A cég eurdpai leanyvallalatai mar tdlnyomé részt
rendelkeznek ISO 9001:2008 tandsitvannyal, am ennél tobb-
re, szakmai szempontokon alapulé mindségiranyitasi keret-
rendszer felallitasara volt sziikség, melynek formaba ontése-
kor a legfébb szempont az volt, hogy a vallalat miikodésének
minden teriiletét, minden szervezeti részegységet vizsgéljon,
mikodésiiket a kozponti elSirasoknak és folyamatoknak meg-
feleltesse és ellendrizze. Az ellendrzési és auditalasi rendszert
a kozponti mindségiranyitasi csoport (,Global Quality”) e
szempontok és igények, valamint az altaluk lefektetett kovetel-
mények alapjan az aladbbi 6t fejezetre osztotta:

v Elhivatottsag a mingség irant: a mingség iranti altalanos
elhivatottsag vizsgalata mellett rakérdez a vezet&ség kép-
z¢ési, pénziigyi, vallalatvezetési, P&L analizissel kapcsola-
tos folyamataira, az iizleti terv meglétére , illetve az ISO
kovetelményekkel 6sszhangban a dokumentumok kezelé-
sének folyamatara is.

v/ Munkatarsak menedzselése: A réviden csak ,HR” fejezet-
nek nevezhetd rész {6 fékusza a munkavallalokon, a hu-
man eréforras menedzsmentjén, a munkavallalds torvényi
el6irasainak betartasan van.

v Folyamatvezéreltség: A harmadik, egyben leghosszabb
fejezet elsé ranézésre is szembetling eltérése a tobbi-
hez képest, hogy tizenharom kiilénboz6 alfejezetbdl

all. Itt érhet6 leginkdbb tetten az a fajta szakmali,
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raktarlogisztikai részletesség, amely megkiilonbozteti ezt a
minéségmenedzsment-rendszert példaul egy ISO 9001-es
kovetelményrendszertsl, amivel ellentétben itt tobb kér-
dés vonatkozik minden egyes raktari rész-folyamatra az
alabbi tertaletek mindegyikén:

= Aruatvétel

= Betarolas

= Raktari tarolas és arukezelés

= Készletgazdalkodas és menedzsment

= Szabalyozott h6mérsékletd tarolas

= Eltérések, sériilések kezelése

= Rendelések feldolgozasa és kiszedése

= Kiszallitas

= Egyéb fontos folyamat

v Folyamatos Fejlesztés: A cim 6nmagaért beszélt ebben az
esetben is, a fejezetben taldlhat6 kérdések a cég globalisan
elfogadott és bevezetett ,,CI” folyamata alapjan helyben ki-
dolgozott koltségesokkents és hatékonysagnovels akciok
menedzselésének vizsgalata mellett tobb kérdés is foglal-
kozik az tgynevezett ,, CAPA” programmal (Corrective And
Preventive Actions, azaz javité és megel6z6 intézkedések),
mely része a teljes ,,CI” folyamatnak, 4m a vevéi elége-
dettség szempontjabol kiemelt szereppel bir, hiszen ennek
alkalmazasa nélkiil6zhetetlen a hibdk feltarasanak, megér-
tésének és megelGzésének szempontjabol.

v Ugyfélkozpontisig: Az utolsé rész az iigyfelekkel fennallé
kapcsolatok kezelésérdl szol, kezdve egészen a szerz6dések
meglététdl és tarolasatdl az Gn. ,Business Review”-k, azaz
a rendszeres ugyféltalalkozok meglétéig igyekszik min-
den lehetséges teriilettel foglalkozni, legyen sz6 akar
a mérgszamok (KPI-ok) el nem érése esetére felallitott
akcidtervrél, vagy a Business Continuity Plan meglétérél.

A7 EVES AUDIT EREDMENYEINEK KIERTEKELESE
Az éves audit soran egy, a régids csapathoz tartozoé fiiggetlen
auditor vizsgalja meg a hozz4 tartozo raktarakat, és a fent fel-
sorolt fejezetekhez tartozé kérdésekre adott pontok alapjan
értékeli a létesitményt minSségmenedzsment szempontbodl.
A pontozasi rendszer az alabbi szisztéma szerint miikodik:

0 pont = nincs bizonyiték a kévetelmény teljesiilésére

1 pont - valamilyen bizonyiték talalhat6, de nem teljes
korten kielégits

2 pont = megfelels bizonyiték talalhat6 a folyamat hatékony
miikodésére

Az egyes fejezetek értékelése utan a leggyengébb pontszam
érvényestl, tehat ha négy fejezet 100%-os értékelést kapott, az
otodik viszont csak 92%-ot, akkor a végsd elbiralasnal a 92% lesz
a mérvado. A ,,Gold” mindsités megszerzéséhez mind az 6t fe-
jezet értékelése legalabb 95% kell hogy legyen, ami a révidebb
fejezetek esetében hibatlanhoz kézeli eredményt kovetel meg.

MINGSEGKOLTSEGEK A GYAKORLATBAN

A fejezet a min&ségkoltségek fajtdit, valamint azok kozelits
Osszegét foglalja ©ssze az egészen pontosan mérhets
selejtkoltségektdl kezdve a sokkal nehezebben kortilhatarolha-

t6 preventiv koltségekig.
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Az els6 kategéria a selejt miatti koltségek csoportja, mely a
mi esetinkben igényel némi tovabbi pontositast, hiszen nem
egy gyarté vallalatrél vagy osszeszerel§ tizemrdl van szd, ha-
nem egy termelést kiszolgdl6 alapanyagraktarrol, mely esetben
a selejt koltség nem mast jelet, mint az operacié altal az tigyfél
készletében okozott sérilést (leesett, megkarcolt, tovabbi fel-
haszndldsra nem alkalmas alkatrészek). Ezek éves osszesitett
értékének valtozasa lathaté az 1. szami abran.

2011 2012 2013 2014 2015
1. szamu abra: sériilt aru értékek 2011-2015
Forrds: sajdt szerkesztésii dbra a Kft. adatai alapjan

Afenti szamok ismeretében elmondhaté, hogy a sérult aruk
miatti kartéritési kotelezettségbdl ered6 minGségkoltségek
csokkend trendet mutatnak az elmult 6t év adatainak tiik-
rében, am még tovabb pontosithaté a fejlédés mértéke, ha
ezeket az értékeket nem 6nmagukban vizsgaljuk, hanem azt
is figyelembe vessziik, hogy mekkora drumennyiség kezelése
sordn keletkezett ez a mennyiségd sériilés. Igy egy énma-
gaban all6 szam helyett a 2. szamd abran egy olyan hanya-
dos valtozasat figyelhetjiik meg, mely a korabbinal ponto-
sabban mutatja meg az opericié ,sériilési hanyadat”, azaz
hogy egységnyi megrendelés teljesitésére mekkora sériilt aru
érték jut.

2011 2012 2013 2014 2015
2. szamu abra: sériilt aru érték / teljesitett megrendelés
2011-2015

Forrds: sajat szerkesztésii dbra a Kft. adatai alapjan

Az eddig megtargyalt selejt koltségek a kordbban va-
zolt minGségkoltség kategoriak koziil egyértelmtien a belsg
hiba koltségek kozé sorolandok, az tizleti modellnek, vala-
mint az tigyfél és a szolgaltat6 kozott fennallo szerz6désnek
koszonhetSen kiilsé minségkoltségek felmeriilése pedig csak
egy moédon, a havi szerzédéses célszimok el nem érése esetén
lehetséges.

Erre az esetre (a mutatészamok, azaz KPI-ok el nem érése)
tartalmaz a szerz6dés egy buntetési kitételt, mely alapjan az
elmult 5 évben kifizetett biintetés Osszege a 3. szami abran
lathato.

CIKKEK, TALNUMANYOK

2011 2012 2013 2014 2015

3. szamu abra: Szerzédéses KPI el nem érése miatti
biintetések 6sszege

o

Forrds: Sajdt szerkesztésti dbra a Kfi. adatai alapjan

A javulé trend ebben az esetben is megfigyelhets, am fontos
megjegyezni, hogy a szerz&désben rogzitett mérészamok, vala-
mint azok értelmezése viltozatlanok voltak az elmult években,
mig az uzlet fejlédése rengeteg viltozast kovetelt operativ ol-
dalrél, igy a mérészamok eredeti teljesitménymérési funkcidja
is jelentGsen valtozott az elmult években.

A hiba feltarasi és megel6zési koltségek vizsgdlata esetén
szembesiiliink el6szor azzal a kérdéssel, hogy nem mindig le-
het egyértelmiien meghatarozni azt, hogy mi is szamit az adott
feladathoz tartoz6 koltségnek, vagy mashogy megfogalmazva,
meddig mehetiink, vagy meddig menjiink el a min&ségkoltségek
mindségkoltségként torténd értelmezésében.

ElGszor is csoportositanunk kell a koltségelemeket eszk6zok-
re (targyi erdforrds), emberekre (emberi eréforras) és egyéb
koltségekre. Az egyes koltségelemek mindségkoltségként
torténd azonositasakor az emberi eréforrasok kategorizalasa
okozza a legkevesebb problémait (legalabbis a mi esetiinkben),
mivel az alapszabaly az volt, hogy ha valaki mingséggel kapcso-
latos munkat végez (legyen az menedzsment szintl tevékeny-
ség, vagy alkatrészek fizikai ellendrzése), akkor az & koltsége
minGségkoltségnek szamit.

A mingségkoltségként értelmezhet6 munkatarsak:

v Miné&ségellenér

v Quality Supervisor

v Quality Manager

v Operations Manager koltségének 15%-a

Természetesen a felsorolds — bizonyos megkotésekkel — majd-
nem a végtelenségig folytathaté lenne, hiszen valamennyi koze
mindenkinek van a mingséghez. Pont ebbdl adédéan hiz-
tam meg itt azt a bizonyos képzeletbeli vonalat, mert a fenti
munkatarsak tevékenysége még direkt kapcsolatba hozhaté a
mindségfejlesztéssel és a mindségiranyitassal. A fentiek szerint
Osszesitett emberi eréforrasokra vonatkozé mingségkoltségek
alakulasat mutatja a 4. szamu abra.

A kovetkez6 kategériat azok a targyi eszkozok jelentik, ami-
ket minGségiranyitasi célra hasznalunk. Ebben az esetben még
jobban tetten érhet§ az a tény, hogy tulajdonképpen majdnem
mindennek koéze van a minGséghez, hiszen ebbe a kategéridba
kertilhet a fent felsorolt alkalmazottak altal hasznalt minden
eszkoz, munkaruha, szimit6gép, telefon, de még az iréasztaluk
is, hiszen kozvetve erre is szitkség van ahhoz, hogy a munkaju-
kat megfelelGen el tudjak latni. Ugyanez a nehezen kategori-
zalhat6sag igaz az utols6 kategoridra, azaz az egyéb koltségekre
is, hiszen kozvetve a dolgozéknak a cég sziiletésnapja alkalma-
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2011 2012 2013 2014 2015

4. szamu abra: Emberi eréforrasra vonatkozo
mindségkoltségek 2011-2015

4o 2

Forrds: Sajdt szerkesztésti dbra a Kft. adatai alapjin

bél ajandékba rendelt pizza is mingségkoltség, amennyiben az
noéveli a dolgozdk elégedettségét és elkotelezettségét a vallalat
irant, ezaltal jobb teljesitményre 6sztonzi Gket, ezen keresztiil
pedig csokkentheti a selejt koltséget, mivel a jobban koncentra-
16 dolgozo kevesebbet hibazik.

A tételes vizsgalat utan kovetkezzen az 9sszesités az 5. szamu
abraban, azaz hogy a kordbban részletezett koltségek osszesité-
se hogyan alakult a vizsgalt idGszakban.

118%

5. szamu dbra: Osszesitett mindségkoltségek alakulasa

Forrds: Sajdt szerkesztésii dbra a Kft. adatai alapjan

Most, hogy a mingségkoltségek osszesitése megtortént, el-
érkezett az ideje, hogy megvizsgaljuk, mit is mutatnak ezek
a szamok, illetve milyen hatdsa van a raktar teljesitményére a
minéségmenedzsment rendszer bevezetése és tizemeltetése.

Az igyfél szemszogébdl vizsgalva a kérdést visszajelzést kap-
hatunk arra vonatkozéan is, hogy milyen az anyagkezelési
csapat teljesitménye. Ebben az esetben nem mertlhet fel az a
probléma, hogy az 6sszehasonlitas alapja eltér, hiszen nem mast
fogunk viszonyitani egymashoz, mint az tigyfél altal elGallitott
késztermékek szamat és az ezek elGallitasaval kapcsolatban
felmeralt raktari-anyagkezelési koltségeket, ezzel elGallitva
egy olyan, hosszitavon is jol hasznalhaté6 mérészamot, ami
megmutatja, hogy minden egyes késztermékben mennyi a
raktarlogisztikai koltség, és biztositja az 6sszehasonlithatésagot
a raktar teljesitményével kapcsolatban anélkiil, hogy csupan a
mérés miatt feleslegesen megnovelné az adminisztrativ koltsé-
geket.

Annak érdekében, hogy biztosithassuk az 6sszehasonlitas
pontossagat, az alabbi korrekcidkra volt sziikség a teljes havi
szamlaosszegek esetében:

v talora koltségek levondsa (mivel ezeket csak az tigyfél ren-

delheti el, és az alap szolgaltatas ezek nélkiil is biztosithaté

lenne)
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v a mas tlizletigakhoz tartozé szolgaltatasokra szamlazott
osszegek levondsa

Minden egyéb extra koltség, mint példaul az alapdijon felii-
li extra tarolasi koltség nem kertilt levondsra. Az igy korrigalt
eredmény, valamint a legyartott készaru mennyiség 6sszeha-
sonlitasinak eredménye a 6. szamu abran lithaté. A konnyebb
értelmezhet6ség kedvéért a 2011-es kiindulasi adatot alapul
véve, ehhez viszonyitva szazalékos aranyban lathaté az abran
az értékek alakulasa.

101%

2011 2012 2013 2014 2015
6. szamu abra: Az egy készarura juté anyaggazdalkodasi
koltség valtozasa

N

Forrds: Sajat szerkesziésii dbra a Kfi. adatai alapjan

Ugyanezt az Osszehasonlitast természetesen megtehetjiik
az elkésziilt készaruk és a teljes min&ségkoltségek kozott, igy
lathatéva téve az egy készarura juté teljes minGségkoltséget is
(lasd 6. szamu ébra).

103%

7. szamu abra: Az egy készarura juté teljes mindségkoltség
Forrds: Sajdt szerkesztésii dbra a Kft. adatai alapjin

Jol megfigyelhets, hogy bar a teljes mingségkoltség novekvd
trendet mutat, ez f6leg az j minGségellendri poziciék beveze-
tésének koszonhetS, maga a belsé mingségiranyitdsi rendszer
bevezetése és mutkodtetése nem jelentett szamottevd koltség-
emelkedést, és ha az elkésziilt készaruk mennyiségéhez viszonyi-
tott értéket nézziik, akkor pedig az anyaggazdalkodasi koltségek
csokkenéséhez hasonlé trend figyelhet6 meg. A vallalat tigyfél-
kozpontd mingségpolitikdjat szem el6tt tartva fontos megjegyez-
ni, hogy az tuigyfél elégedettség az elsédleges mivolta még azt is
megengedné, hogy a koltségek emelkedjenek mindaddig, amig

ez a régids profit célokat nem befolyasolja jelentGsen.

OsszeGzEs

A villalat az anyavallalat és a régiés menedzsment Gtmutata-
sainak megfelelGen 2011-ben kezdte meg a cég standard belsé
mindségiranyitasi rendszerének bevezetését. Az eltéréselem-

zés és az akciok teljesitése, valamint az éves rendszerességgel
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ismétl6dS auditok segitségével a raktar sikeresen teljesitette
az el6irasokat, melyek segitségével a 2011-2015 idGszak Gssze-
sitett adatai alapjan az alabbi eredményeket sikeriilt elérni az
ugyfél elégedettség folyamatos szinten tartasa illetve novelése
mellett:

v a raktari arukezelés sordn keletkezett sériilésekbdl eredd
kartéritési kotelezettség a kiszolgalt rendelések mennyisé-
gével aranyositva ez 34%-kal csokkent (lasd 2.abra)

v Az egy készdrura juté teljes anyaggazdalkodasi koltség a
2011-es szinthez képest 23%-kal csokkent (lasd 6.abra)

v/ Bar a teljes minGségkoltség a bévils 1étszamnak és Gj po-
zicibknak koszonhetSen emelkedett, az egy készarura jutéd
teljes min&ségkoltség szintén csékkend trendet mutat, a
2011-es szinthez képest 16%-kal csokkent

C)sszegzésképpen kimondhaté, hogy a mingségiranyitasi
rendszer hatékonyan mikodik, és az elemzés soran részletezett
szamadatok alapjan, még ha bizonyos esetekben sziikséges volt
néhany egyszertsitéssel élni, hatékonyan tdmogatja a koltség-
optimalizal6 akcidkat, valamint a raktar hossza tavi hatékony
miikodését. A jovére valo tekintettel kiemelten fontos és ma-
gatdl értet6dGen szitkséges a rendszer tovabbi miikodtetése,
am nem szabad figyelmen kiviil hagyni a tovabbfejlédésben
rejl6 potencidlt sem. Elényos lenne, ha minél t6bb dolgo-
z6 (akar rotaciés rendszerben) bevonasra kertilne a program
mukodtetésébe olyan szinten is, hogy lehetSségiik legyen
kozelebbrél megismerni annak minden részletét, igy kapva
egy atfogébb képet, egyszersmind lehet&séget a még aktivabb
kozremtikodésre.

Tovabbi elénye szirmazna a menedzsmentnek abbdl, ha
bevezetné a mingségkoltségek rendszeres monitorozasat. Eh-
hez els6 korben a mérés moédszertananak meghatarozasa
lenne sziikséges, azaz annak tisztazasa, hogy mit is értelmez
minGségkoltségként a cég. Ezt egyszer kell csak tisztazni, és
utana kovetkezetesen ugyanezt a szisztémat alkalmazni, igy lat-
hatéva téve a mindségkoltségek ardanyat az Gsszes koltséghez
képest, valamint kovethetévé téve, hogy ezek a koltségek ho-
gyan viszonyulnak a megtakaritasokhoz (egyfajta megtériilési
rataként is értelmezhetd ez a viszonyszam). Utols6 lépésként
pedig, ha miikod6képes ez a monitorozasi rendszer, akkor
ugyanez reprodukalhat6 a tobbi raktarban is akar az orszag-
ban, akar mas régiékban a véllalatcsoporton beliil.

Végiil, de nem utolsé sorban rejlik még lehetGség maganak
az audit rendszernek a tovibbgondoldsaban. Mivel a kérdéssor,
mely az audit alapjat képezi, évek 6ta csak minimalis valtoz-
tatdsokon megy at (ez egy-két kérdés valtoztatasat vagy cseré-
jét jelenti évente), igy konnyedén fel tud ra késziilni még az a
raktar is, amely amuigy kevésbé elhivatott egy hasonlé rend-
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szer hatékony miikodtetése irant. Ezt az is lehet6vé teszi, hogy
jelenleg az auditorok szdma a régiéban 1db, ami a regionalis
szervezet felépitésébsl adodik, és erésen limitalja az egy-egy
raktarban auditra fordithaté id6t, ami egy, maximum két nap.
A szakért§ auditorok szamanak novelésével, valamint a kér-
déssor bévitésével és az éves auditokon a kérdések varidlasaval
kiszamithatatlanabb4 tehetd lenne az ellendrzés, ezaltal is 6sz-
tonozve minden raktart a rendszer hatékony mikodtetésére.
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