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1./ BEVEZETES

A rendszervaltds utan a piacgazdasdgra vald attérés évei nagy kihivast jelentettek és
jelentenek ma is a magyar élelmiszergazdasiag és benne a konzervipar szamdra. A
gyorsan valtozo feltételek, a kozelgd EU-tagsag olyan soha nem tapasztalt
versenyhelyzetet teremtenek, melyhez folyamatosan alkalmazkodni kellett és kell. A
konzervipart emellett még hagyomanyos keleti piacdnak hirtelen Osszeomlasa is
sujtotta, mely a kilencvenes években kétszer megismétlédott, és hatasa ma is tart.
Mindezek kovetkeztében azon konzervipari véllalkozasok, akik a megszokott mdédon
miikodnek, egyre inkabb kritikus helyzetbe keriilnek, és szdmukra — esetenként - mar a
talélés is kérdésessé valhat. A tulélésnek, a versenyben maradéasnak, a versenypoziciok
javitasdnak a gyors szemléletvaltas, a megujulasra vald képesség, az azonnali reagélo
készség, a hatékonysag és eredményesség novelés, és mindezek révén a vevok
igényeinek magas minéségben torténo kielégitése a legfontosabb feltétele.

A versenyképességhez tehat ma mar egyre inkdbb ¢és egyszerre szilikséges az
élelmiszer — vevo altal elvart — minéségének, - jogszabaly altal eldirt - biztonsaganak
garantalasa, ¢s a lehetd legalacsonyabb onkoltségen valo eléallitiasa, azaz minél
alacsonyabb — de profitot is tartalmazé - ara. Ezen tilmenden - mint PODERNE
(1991) megallapitja — ma mar az innovacios készség, azaz a kutatas-fejlesztés

eredményeinek atvétele is a vilagpiaci versenyképesség fontos tényezdjéve valt.

Mindezek eléréséhez pedig siirgds paradigmavaltas sziikséges az eddig alkalmazott
menedzsment-modszerek tekintetében. A vezetés dilemmai ugyanis a kovetkezok: Mit
tegyenek a talélés érdekében? Hogyan noveljék a vallalkozds és termékei
versenyképességét? Milyen, az eddigieknél hatékonyabb modszerekkel és eszkdzokkel
érjek el tizleti céljaikat? stb.

Egy lehetséges megoldas lehet szamukra a fejlett menedzsmentmodszerek, pl. a Total
Quality Management  alkalmazasa. A TQM  — mint a minéségiigy uj modszere, az
1980-as évek masodik felében terjedt el. Ertelmezése nem egyértelmii. (VERESS, 2002.
/a/). Magyarorszagon — AMR** néven - Shiba professzor kezdeményezésére és
iranyitasdval mar a nyolcvanas évek végén megkezdték bevezetését a magyar
vallalatok, de sajnos —az ISO mindségbiztositasi rendszer térhoditdsa miatt — akkor nem

tudott elterjedni. Hidba volt tehat az elmélet fejlddése, ha nem valt az ipar gyakorlatava.

s

" Az igy jeldlt betiiszavak és roviditések jelentését Id. a 8.1. Betiiszavak, roviditések c. pontban.



A TQM-rdl pedig hazai és foként nemzetkozi tapasztalatok alapjan megallapitottak,
hogy hozzajarul a vallalati eredményesség javulasahoz, javitja a vallalatok
alkalmazkodasi képességét. A TQM szakszerti alkalmazasa ezért hozzajarulhat a hazai
vallalatok versenyképességének noveléséhez. (NEMETH 1999. /a/)

A TQM szemlélete €s modszertana ugyanis a versenyképesség javitasanak szamos
sziikséges feltételét tartalmazza.

A TQM akkor hozza a legjobb eredményeket, ha a megvaldsitasat konkrét vallalati
célkitiizésekhez kapesoljak. gy pl. a kovetkezd kihivasok esetén segithet:

- a megnovekedett versenyben valo helytéllas, azaz a versenyképesség novelése,

- a nagyobb kovetelményeket tamaszté vevok elvarasainak teljesitése,

- a vallalatok koltségeinek csokkentése, stb.

Ezek koziil a vallalatok 0sszességében leggyakrabban a versenyképességiik novelését
varjak a TQM bevezetésétol és alkalmazasatol. A versenyképesség noveléséhez
azonban— a TQM-en beliil — eltéré mddszerekkel kivannak eljutni. Példaul:
- a vevdi elégedettség novelésével,
- a teljesitményiik, hatékonysaguk javitasaval, ezen beliil:

- a koltségesokkentés eszkozével,

- a jobb mindség elérésével, stb. (NEMETH, 1999. /b/)
ahol Y ATEKONYSAG, = ¢redmény

raforditas

A TQM bevezetésével tehat ezen 0sszefiiggésnek az értékét kivanjuk maximalizalni.

A magyar konzervipar ezen kdvetelmények teljesitése szempontjabol nincs konnyt
helyzetben, hiszen jovedelmezésége rendkiviil alacsony. Természetesen a
konzerviparban is torténtek lépések a korszerli menedzsment-moddszerek pl. az ISO
mindségiranyitasi rendszer bevezetésére, mely azonban nem fogja 4t a szervezet teljes
miikodését, nem targya a szervezet hatékonysaga és eredményessége sem.

,»Az 1j szabvany, de a régiek sem adnak ... receptet egy-egy vallalkozas szamara, hogy
mit €s hogyan végezzen, csupan iranyelveket ad arra, hogy az lizemi viszonyokra, a
termék — eldallité folyamatra szabottan kell kialakitani a vallalkozas mindségiranyitasi
rendszerét” (BALOGH-GYORI, 2001).

Nem terjedt el ugyanakkor a TQM atfogd menedzsmentrendszer, mely a szervezet

teljes mitkodését fejleszthette volna a hatékonysaggal és eredményességgel egyiitt.



Kutatasaimmal ezért - egy konzervgyar koriilményeinek részletes vizsgalataval - arra
kerestem a valaszt, hogy melyek azok a belsd tényezdk, amelyek versenyképességét
leginkdbb meghatarozzak, milyen lehetéségei ¢s fogddzoi vannak a konzerviparnak
hatékonysaga - és ezaltal versenyképessége - novelésére. Ehhez a TQM bevezetésén
beliil olyan alkalmazhatd6 moddszert kerestem, mely a hatékonysagot a raforditasok
csOkkentésével kivanja emelni. Kutatdsom célja ezért a folyamatkdltségek, és azon
beliil a meghatarozé veszteségek csokkentése volt.

Hipotézisem az volt ugyanis —  beliilrél ismerve a konzervipar tobbségének
nyersanyagbeszerzési, -kezelési megoldasait — hogy:

- a nyersanyagbeszerzés logisztikaja* az a folyamat, ahol a legnagyobb veszteségek
keletkeznek, és ami donté modon befolyasolja a konzervek mindségét, biztonsagat és
eléallitasanak koltségeit,

- valamint, hogy e folyamat javitdsa komoly Iépés lehet a mindség, biztonsag,

hatékonysag, tehat végso soron a versenyképesség javitasahoz, a profit noveléséhez.

Témavalasztasomat tehat a konzervipar altalanos helyzetének ismerete és a TQM
iranti elkotelezettségem hatarozta meg. Kutatasaimat az ipar eldtt allo kihivasnak valo
megfelelés érdekében végeztem. Ennek megfeleléen munkam altalanos_célja tobbréti:
a./ Meghatdrozni a nyersanyagminéség helyét és szerepét a - feldolgozas
onkoltségét és a mindséget befolyasolé - tényezok kozott. Ennek érdekében
nyersanyagvizsgalatok segitségével meghatarozni, hogy milyen a Kkonzervipari
nyersanyagok konkrét mindsége, ¢s ezzel Osszefliggésben a késztermékek komplex
mindsége, ¢s a koztiik fennallo ok-okozati 6sszefiiggések szorossdganak vizsgalata,

b./ kidolgozni a megfelel0 megoldast a legnagyobb veszteségek (nyersanyag és
egyeb) kikiiszobolésére, a komplex mindség* javitasara, az onkoltség csokkentésére
a TQM szemlélet felhasznalasaval,

c./ megalkotni egy olyan TQM bevezetési modellt, mely a pénziigyi/miikodési
zavarokkal kiizd6 konzervgydrak szamara is hasznalhato,

d./ a TQM bevezetése soran - annak elsé projektjeként —bevezetni a legnagyobb
veszteségeket kikiiszobold, a mindséget €s Onkoltséget javité intézkedéseket, ¢s
mérésekkel igazolni azok eredményességét.

Munkam konkrét célja: A nyersanyag- és egyéb meghatirozo veszteségek olyan

mértékii csokkentése a vizsgalt konzervipari vallalatnal, hogy az jelentdsen jaruljon

hozza az 6nkoltség csokkentéséhez, a termékek komplex mindségének javitdsahoz, €s



végsO soron a vallalat pénziigyi és egyéb miikodési zavarainak csokkentéséhez,
helyzetének javuldsdhoz, versenyképességének emeléséhez.

Ugy lattuk ugyanis, hogy ha a felsorolt teriileteken — az @1j irdnyitasi modell segitségével
- eredményesek leszilink, akkor sikeriilhet a vallalat pénziigyi eredményeit kelld szintre
felhozni, azaz a vallalat helyzete stabilizdlodik, képes lesz tulélni a valsagot, és

megkezdddhet fejlédése az iizleti kivalosag felé.

A TQM bevezetésé¢hez a BEREG Kft-nél eldszor hat évvel ezeldtt lattunk hozza, majd —
az orosz piac 1998-as hirtelen Osszeomldsa miatti - kisebb megszakitassal egészen a
mult évig folytattuk azt. E dolgozat keretében ezen 5 éves kutatbmunkamrol szamolok
be, melynek sordn kisérletet tettiink a TQM-nek — a szokasostol nagymértékben
eltéré korillmények kozotti - sikeres bevezetésére és alkalmazasara.

Az elvégzett munka nagyon sokrétid, és teljes bemutatdsa meghaladnd e dolgozat
kereteit. Ezért a dolgozat megirasakor kiilon gondot jelentett szdmomra, hogy olyan
részleteket tudjak bemutatni, melyek jol reprezentaljak a gondolatmenetet, melyeken
keresztiil kovethetévé valik a végzett munka, érthetévé valik annak logikaja, a

levont kovetkeztetések, értékelhetok lesznek az elért uj és ujszerii eredmények.

Tekintettel a feladat projekt jellegére, és komplex voltara, valamint arra, hogy a TQM
bevezetésére - az eddigi gyakorlattél eltérden - egy veszteségesen gazdalkodd
vallalkozasnal keriilt sor, abba bevontam a vallalatnal 1étrehozott teameket, illetve a
felmérésekbe a foiskolai hallgatdimat is. Magam tobbnyire a koncepcio alkotasat, az
elkotelezettség kialakitasat, ill. fokozasat, a teamek munkajanak oOsszefogasat,
szakmai iranyitasat, koordinalasat, az eredmények értékelését, a kovetkeztetések

levonasat, a kovetkezo 1épések meghatarozasat, stb. lattam el.

Mivel munkam célja a gyakorlati alkalmazhatosdg, ezért modszerem adaptalhatdésaga,
¢s a hazai konzervipari szervezeti kulturiakhoz illeszthetdsége kutatasaim soran a
kdzéppontban volt.

Hipotézisem igazolasat azért is tartottam sziikségesnek kiemelten kezelni, mert a
szakirodalom nem foglalkozik &sszefoglaldan, rendszerezetten a TQM-nek miikddési
zavarokkal kiizd vallalatoknal torténd bevezetésével, és konzervipari vallalatok
vonatkozasaban pedig a nyersanyagvizsgalatok TQM bevezetésben jatszott szerepével

S€m.



2. A SZAKIRODALOM FELDOLGOZASA

2.1./ A minoség bovitett értelmezése, azaz a teljes korii minoség a konzerviparban

A globalizacio térhoditasaval az élelmiszerek mindsége egyre tobbféle dimenzidoban

értelmezhetO, amit az 1. sz. abran mutatok be.

Elelmiszer-
biztonsagi

Kornyezet-
védelmi

A minéség
dimenzioi

Gazdasagi Taplalkozas

-¢lettani

Alkalmas-
sagi

1.4bra: A min8ség dimenzidi (GYORI — GYORINE, 2001/a nyoman)

A vevol megelégedettség eléréséhez korabban elegenddek voltak az élelmiszerek
érzékszervi és beltartalmi tulajdonsédgai, élelmiszerbiztonsdga, alkalmassdga, azaz a
komplexen értelmezett élelmiszerminéség™ biztositasa (SOSNE, 1996 /a/).

A versenyhelyzet fokozodasaval azonban ma mar nem elegendd e hagyomanyos
mindségjellemzok teljesitése, hanem a kovetkezokre is sziikség van:

- a szallitott termékek mindségének egyontetiisége,

- hataridére torténd szallitas,

- a termék — mindséggel aranyos - ara, stb.

A konzervtermékek mindségét tehat ma mar még tagabban kell értelmezni.

Ezen értelmezés szerint a mindéségnek teljes koriien at kell fognia a vallalat

miikodését: a nyers- és alapanyagok beszerzésétol a késztermék kiszallitdsat kovetd



vevoszolgalatig, beleértve a kiszolgald folyamatokat is, stb. beleértve a beszallitoi
tevékenységet is. HAJDUNE — LAKNER, 1999 /a/).

Ebbdl kovetkezik, hogy a vevé altal megkapott minéség és az oOsszes koltség
alakulasa valamennyi fazisnak és az 6sszes termelési tényezonek a fiiggvénye. Ezért
mindegyiknél meg kell vizsgalni, hogy a mindség elérésére mennyire alkalmas, illetve
tehetd azzd. A mindséggel kapcsolatos feladatokat ezért célszerd integralni az
altalanos menedzsmentbe, az altalanos vezetési - szervezési feladatok kozé. Ezzel a
szemlélettel a mindség elérésére iranyuld tevékenységek stlypontjdt a miiszaki

teriiletrdl a vezetés-szervezés teriiletére kell athelyezni. (PARANYTI, 1999.)

2.2./ A nyersanyag mindsége és egvéb tényezok jelentosége a konzerviparban

2.2.1./ A nyersanyag mindsége és jelentdsége

A mai a globalizdlodé vildgban az élelmiszerek fogyasztéi egyre ,,egészség- és
mindség-tudatosabbak”, elvarasaik egyre ndének. Elvérasaikat folyamatosan csak

versenyképesen mitkodo élelmiszeripari agak képesek teljesiteni.

A konzervipar altaldnos helyzetének elemzésekor kiillonbozd — a téméaban végzett -
felmérések adataibol indultam ki: Az egyik ilyen felmérés az volt, melyet a
magyarorszagi élelmiszer-feldolgozok korében végeztek el. E felmérés szerint a magyar
¢lelmiszeripar versenyképességének javulasat gatlo {6 tényezok — egyebek mellett — a
mezogazdasagi nyersanyagok gyenge mindsége ¢és az ¢élelmiszertermékek
elallitasanak magas koltsége (LAKNER — HAJDUNE, 2002 /a/). E kettd egymassal
ok-okozati 0sszefliggésben van, hiszen a magas koltséggel valo termelés egyik oka lehet
a nyersanyagok gyenge mindsége.

A nyersanyagok mindségromlasat és ezaltal az onkoltség novelését nalunk foként az
okozza, hogy a nyersanyagbeszerzési logisztika** nagyon fejletlen. A betakarités
nem elég gondosan torténik, gyakran hosszu a szallitasi tavolsag, és a feldolgozonal
akar tobb nap is lehet a feldolgozas eldtti atmeneti tdrolas, mely miatt a magas gyartasra
alkalmatlan hanyad jelenléte a feldolgozasra adaskor. (NADASDINE, 2004/a).

Ezzel szemben pl. Ausztriadban a nyersanyag utja a termofoldtél a konzervdobozig
gyakran mindossze 40-90 percig tart. (TORZSOK, 1998.) Egy masik jellemzd adat

szerint mig pl. a francia tartésitéiparban a nyersanyagveszteség (tarolasi, valogatasi,



magozasi, hamozasi, elhullasi, stb.) 18 %, addig ugyanez a veszteség a magyar
tartositoiparban 25 %.

Mivel a tartositdipar erésen nyersanyagigényes, az eldallitasi koltségben kb. 70 % az
anyagkoltség (MAGYARORSZAGI Konzervgyartok Szovetsége, 2000), melynek a
konzerviparban kb. 60 %-a nyersanyagkoltség. Igy a Magyarorszdgon — ugyanazon
termék eldallitasanak - 4tlagban 4,2 %-kal magasabb a nyersanyagigénye, mint a francia
iparban, ami nyersanyagartol fliggden tobb %-kal magasabb onkdoltséget jelent.

Ez a nyersanyagndl elveszitett tobb % azért is jelentds, mivel pl. a konzervipar hat
jelent6s véllalatanak 2002-es atlagos adozas elétti eredménye 3,3 %, (VITEZ, 2003),

ami mellett a néhany %-os 6nkoltség-ndvekedés is jelentds tételnek szamit.

A nyersanyagok mindségének alakulasat, az abban a feldolgozasig bekdvetkezd
romlést, az ebbdl eredd veszteségeket ugyanakkor Magyarorszagon kevés kutatd
vizsgalja, ¢és azok is foként a hetvenes — nyolcvanas években publikaltak
eredményeiket. Egyik jelentés munka a paradicsom nyersanyag egészségi allapota és
a beldle gyartott siiritett paradicsom minéségi és élelmiszerbiztonsagi paraméterei
kozott vizsgalta az oOsszefiiggést. Bevezeti a Howard szamot, mint értékméro
tulajdonsagot, ami akkor mar tobb fejlett orszdgban volt fontos hatosagi egészségiigyi
paraméter. A 2. sz. dbra. a penészes, romlohibas paradicsom és a késztermék siiritett

paradicsom Howard-szdma kozotti 6sszefliggést mutatja be.

2. abra: Osszefiiggés s paradicsom romléhibas
aranya és a siiritett paradicsom Howard szama
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Megallapitja, hogy az igényes piacokon vald megfeleléshez — ahol a 28-30 %-os sliritett
paradicsom Howard-szdma max. 40 lehet — a feldolgozasra keriild nyers
paradicsomban a kivalogatasa utan max. 2,4 % romldéhibas hanyad maradhat. Ezt
pedig csak ugy lehet elérni, hogy pl. az eredetileg 3,8 % romlohibas bogyot tartalmazd
tételt 6-8 fOs valogatdo személyzettel valogattatjuk at. Az igy elvégzett valogatds a
nyersanyag, ¢és ezaltal a siiritmény Howard szamat is csak 8 egységgel képes
csokkenteni. (Hibds tehat az az idonkeént alkalmazott gyakorlat, hogy dtvessziik pl. a 10-
15 % romlohibas aranyt tartalmazo tételt is azzal, hogy a nem megfelelo bogyokat majd
ugyis kivalogatjuk, mert ez a normal vonaliitem mellett lehetetlen. A szerzo megj. Nné.)

Méri ezenkiviil paradicsomnak a szant6foldrdl a gyarba érkezésig eltelt atlagos idejét
(22 ora), illetve a gyarudvaron toltott idejét, ami atlag 52 ora (14-120 o6ra kozott) volt
1979-ben. Végiil megallapitja, hogy szigoritani kell a nyersanyagatvételt,
szervezettebbé ¢s gyorsabba kell tenni a feldolgozast, illetve at kell hidalni a
mezdgazdasag és a feldolgozok kozotti érdekellentéteket. (BOLDOGNE, 1981). Nem
jut el azonban oddig, hogy a vetést/palantazast, de méginkabb a betakaritast/beszallitast

is utemezni kell.

A z0ldbors6d szamitdogépes termeltetési rendszerérdl ir a kovetkezd kutatd, mely
egyszerre biztositja a mezdgazdasag ¢és az ipar kolcsonds érdekeinek érvényestiilését.
Mivel itt a befolyéasold tényezok szdma, kapcsolatuk dinamikus jellege, a terméhelyek
kozotti koordinacio, stb. az emberi attekintoképesség hatarait meghaladja, ezért a
rendszer csak szamitogépes modszerrel kezelheto.

(A modszer lényege: A tabldikra jellemzé adatok, pl. talajosszetétel, a kérdéses
idoszakokra jellemzo csapadékmennyiség, napsiitéses orak szama, atlaghomérséklet, a
fajtakra jellemzo adatok, pl. tenyészido, tapanyag- és vizigény, termésmennyiseg, stb.,
valamint a feldolgozo adatai, pl. termelési terv, feldolgozo kapacitas, stb. betaplaldsa
utan a szamitogép hatarozta meg a kovetkezoket: talaj-elokészités, az egyes tabldkba
elvetendo fajtak, vetési idok, tapanyagutanpotlas és —iitem, a betakaritas idopontja és
titeme, stb. Természetesen a tenyészido alatt az adatokat pl. csapadékmennyiség, stb.
folyamatosan aktualizalni kellett. Ezek alapjan a gép is mddositotta az aktualis
helyzetnek megfeleloen az output adatokat pl. a betakaritasi sorrendet, stb. A szerzo
megjegyzése, Nadasdiné).

A rendszer alkalmazasanak eredményei: nagyobb termésmennyiség, zavartalan,

gazdasagos betakaritas, a talérés miatt kizart teriiletek jelentds csOkkenése, a borsod
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iitemes beérkezése a gyarba, magasabb kihozatal a feldolgozéas alatt, hatékonyabb
munkaszervezes, stb. (MIKECZ, 1983). (Miutan a rendszer jol vizsgazott, megindult
egyreszt az elterjesztése mas cégek felé, masrészt a kiterjesztése mads nyersanyagokra,
pl. paradicsomra is. A rendszervaltassal azonban e kezdeményezések, sot a rendszer
alkalmazadsa is megsziint még az azt kidolgozo konzervgydrban is. A szerzo kiegészitése,
Nadasdiné).

A kiilonbozé nyersanyagok térolasi veszteségeit vizsgaltadk (NADASDINE-TOTHNE,
FOGARASSYNE-NAGY, NAGY et al, 1985), illetve a nyersanyag fogadasanak
megoldasat is behelyezték a feldolgozasi technologiaba (NADASDINE- BUGLYO,
1987). Mint PAPOCSI L. (1987) mér megallapitja, a komoly gond a tartositoiparban az,
hogy ,,a viszonylag elfogadhaté mindségben leszedett termény is — a hosszabb-rovidebb
ideig tartd varakozas miatt — a feldolgozas idejére jelentésen karosodik, mindségben
romlik.”

Egyes kutatok a nyersanyag atvételének objektivvé tételén dolgoznak. fgy VAGNER
(1981) kidolgozta a paradicsom miiszeres objektiv atvételének modszerét. Célja az volt,
hogy a atvétellel biztositani lehessen - a végtermék fontos mindségmutatoit befolyasolo
- nyersanyag-jellemz6k megbizhaté gyors mérését. Matematikai modellt készit a
nyersanyagok atvételére, mert tigy véli, nem helyes az az allaspont, miszerint egy tételt
a legrosszabb paramétere alapjan mindsitenek, pl. egyetlen paraméter nem
megfeleldsége miatt soroljak at az I. osztalybol a II-ba (PERCZELNE, 1983). Modszere
azonban — bar igazsidgosabb, mint a jelenlegi merev osztalyba soroldsi rendszer — de
kevésbé 6sztondzne a mindségre. EzErt is nem terjedt el.

SAROSINE (1991) ismerteti a konzervipari nyersanyagok mindsitési-, atvételi
rendszerének kialakitasa ill. fejlesztése témaban végzett ,Nyersanyagfejlesztési
alprogram” c. kutatas-fejlesztés eredményeit, melynek keretében — egyebek mellett —
foglalkoztak az uborka ¢és a paradicsom, valamint a léalma mindségi atvételének
kérdéseivel is. E munkédban ismertetésre keriilnek az Eurdpai Unidban e témakorre
jellemzé megoldasok is, melyek a kovetkezok:

- afeldolgozandd nyersanyagra nincsenek az egész Kozdsségre érvényes eldirasok,

- (pl. a helyi agrarkamara ill. szakmakozi szervezetek' munkatérsai.

A mindsités legfontosabb modszere az érzékszervi mindsités, és bar a vizsgalt

paraméterek kiilonbozéek lehetnek, kozosek benniik a szermaradvany megfeleld

" A szakmak®ézi szervezeteket a termeldk és feldolgozok kozotti kapesolatok — szabvanyszerzodések, piaci eléirasok —
szabalyozasara hoztak 1étre.
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szintjének garantaldsa, valamint a romlott nyersanyag aranyanak vizsgalata és igen
alacsony szintjének toleralasa.

Az ¢élelmiszerbiztonsagra vonatkozd vizsgalatokkal foglalkozik BUCHALLA (1980)
megallapitva, hogy azoknal a termékeknél, melyek gyartasa nagyfoku apritassal jar, az
elégtelen valogatas kovetkeztében a késztermékbe is atkeriil a patulin*. Kisérletei azt
igazoljadk, hogy a patulintartalom az alma feldolgozasa soran nem csdkken, a nyers
almabol gyakorlatilag teljesen atmegy a késztermék siiritménybe. Igy a patulin és egyéb
karos mikotoxinok ellen csak a gyors feldolgozassal és a nyersanyag gondos
atvalogatasaval lehet védekezni. Egy maésik kutato, TOTHNE (1991) ismerteti azt a
német gyakorlatot, miszerint a paradicsomstiritmény mindsitésében fontos paraméterré
valt a tejsav - mint mikrobidlis anyagcseretermék — tartalom, melybdl a feldolgozas
higiéniai jellemzdire lehet kovetkeztetni. Ugyanez igaz az almastiritményre is. (COCA
COLA ELOIRASOK, 1997, STEINHAUSER ELOIRASOK, 1998). A mezégazdasagi
termékek eddiginél jobb mindsége iranti fokozott igényt jelzi GYORI — GYORINE
(2002).

Az elmult években — az élelmiszeripari nyersanyagokkal kapcsolatban — egyre inkabb a
GM* termékek keriilnek a kutatasok eléterébe (SZENESNE 2000, HESZKY 2001,
BATKY-SZABO, 2002). Ezek talan kissé hattérbe is szoritjak a nyersanyag témakor
egyéb — Magyarorszagon még aktudlisabb, és témank szempontjabol érdekesebb —

témakoreit, pl. a nyersanyag-vizsgalatokat.
A felsorolt tudomanyos munkdk egyikében sem vizsgaljak azonban a nyersanyagok
mindsége — a termék komplex mindsége - és az eléallitas onkoltsége kozotti harmas

osszefiiggést, ami pedig fentiek értelmében a versenyképesség egyik kulcstényezdje.

2.2.2/ Egyeb tényezok jelentosége a konzerviparban

A konzervipar — egyéb szempontbdl valé — eredményes miikodésének feltételeit is
szamos kutato vizsgalta. A beszerzési, de kiillondsen a termelési logisztika kérdéseivel,
jelentéségével foglalkozik BALOGH (2002). A gyakorlat szempontjabol is jelentds
kutatasi eredményt publikaltak még — a teljesség igénye nélkiil - GABOR (1979),
GERLE (1982), GALAMBOS (2001), KASZA (2001), KOCZOR (2001), VARKONYI
(2001), KIRALY (2002), NAGY (2002), NADASDINE (2002/a, b, 2004/b).

2.3./ A minoség és onkoltség szerepe a vallalat versenyképességének alakulasaban
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A magyar gazdasdg — benne a konzervipar — eurdpai unidbeli helytallasanak
kulcstényezéje a versenyképesség alakulasa. (SOSNE, 2002 /a/). Sajnos azonban a
viszonylag magas mezdgazdasagi arak és a viszonylag alacsony élelmiszerarak kozotti
,»prést” sok élelmiszergyartd cég nem lesz képes talélni.
A csatlakozas utan varhato helyzetet jol jellemzi az a prognozis, hogy a jelenleginek
két-haromszorosdra fog ndéni a tobbi tagorszagbdl szarmazd élelmiszerek importja,
vagyis rendkiviil kemény versenyre kell szamitani a hazai piacon is. Ez a magyar
¢lelmiszergazdasag szerepldi felé komoly versenyképességi kovetelményeket tdmaszt.
Egyes magyar ¢élelmiszeripari kis- és kozépvallalatok azonban lassabban képesek
valaszolni a piaci kihivasokra, aminek - a tékehiany mellett - az az oka, hogy nincs
elegendd informéciojuk, elavult technikdval dolgoznak, a menedzsment nem Kkell6en
érdekelt, vagy nem ismerte fel érdekeltségét a novekedésben.
Azok a véllalatok esélyesebbek a versenyben vald helytallasra, amelyek:

- technikai ujdonsaggal rendelkeznek,

- alacsonyabb aron tudnak szallitani (alacsonyabb koltséggel dolgoznak)

- tobbletszolgaltatast képesek nytjtani a vevonek,

- és alogisztika teriiletén is tobbet nytjtanak masoknal.
Esélyesek még a nagy hozzaadott értéket eldallitok, a mindségi termékekkel

rendelkezok, a piaci igényekre gyorsan reagalok, stb. (VISZT, 2002.)

A versenyképességet a kozgazdasagi szakirodalom mar sokféleképpen definialta.

Mikroszinten az adott vallalat versenyképessége abban fejezddik ki, hogy termékeinek:
a./ arai a versenytarsakénal alacsonyabbak,

b./ mindsége jobb, miiszaki szinvonala magasabb,

c./ a kapcsolodo szolgaltatas jobb €s elénydsebb, mint a konkurenciag.
Versenyképesnek akkor tekinthetd az aru, ha e harom tényezd koziil legalabb két
Osszehasonlitdsban jobb, mint a konkurencia. Ha ez csak egy tényezd esetében igaz,
akkor tartos versenyképességrol nem all fent. (BOTOS, 2000.) Ehhez még hozzatessziik
a korabban mar emlitett . innovéacios készség” kovetelményt is (PODERNE, 1991).
Ebbdl kovetkezden a cég szamara kiemelt jelentOséggel bir a koltség és mindség
osszehangolt tervezése, ugyanis szoros és kolcsonos osszefiiggés van a mindség, az

eloallitasi koltségek és az eladasi ar kozott.
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A koltségek egyik része olyan gyartasi koltség, ami ésszerii keretek kozott nem
csOkkenthetd. A koltségek masik részét a mindség érdekében végzett raforditasok, és a
minéséggel kapesolatos veszteségek jelentik. (HAJDUNE — LAKNER, 1999 /b/).

A gyakorlatban azonban ez nem igy érvényesiil. Sokkal inkabb eredményt érhetiink el
értékelemzés alkalmazasaval. HOFFER — IVANYI (1990) ugy fogalmazzak meg az
értékelemzés lényegét, hogy az egy termék, technologia, stb. funkcidinak
osszetételét és ezek koltségeit vizsgalja hatékonysagnovelés céljabol, azaz egyszerre

tobb szempontbdl keresi az optimalis megoldast.

Lathato, hogy a versenyképesség elérésében ¢és fenntartasdban alapvetden a kovetkezd
kulcsfontossagu  tényezOk jatszanak szerepet: a koltség-versenyképesség, az
arversenyképesség, a minoségi versenyképesség, termelékenység, gyors reagalas, stb.
(VERESS, 2002./b/) Ezért ma a vezetésnek feltétleniil versenyelény elérésére kell
torekednie valamilyen téren versenytarsaival szemben, hogy tartani vagy esetleg

ndvelni tudja piaci részesedését. (SAINSBURY, 1992.)

A versenyképesség emeléséhez tehat — egyebek mellett — novelni kell a termékek
minéségét és csokkenteni kell eloallitasi koltségeit. (Ez utobbival foglalkoztam
részletesebben).

Az eldallitasi koltségeken beliil azt kell el6szor is megallapitani, hogy melyek azok a
koltségek, amik - meghatarozott koriilmények kozott - csokkenthetdk.

A termékel6allitas plusz koltségét azonosithatjuk az un. mindségkoltségekkel®. (Ld. a

2.4.4.2. pontban részletesen.)

A versenyképesség Osszetevoit - a minéséget és az arat ill. az azzal Osszefiiggésben
1évo onkoltséget - kozelebbrol megvizsgalva a kovetkezoket allapithatjuk meg:

A mindséget és az onkoltséget illetden - els6 megkdzelitésben - mindenki a termék
vagy szolgaltatds mindségére gondol, ami azonban nagyon leegyszerisiti a 1ényeget! A
termék mindsége is fontos, csak kevés! Itt a vallalat teljes tevékenységének
minéségérol és koltségeirdl van szo!

A mindségirdnyitasi rendszer irdnyelveket ad a termelés, a termékek mindségét
befolyasold tevékenységekre. A cél a tervezett mindség elérése a gyartasi koriilmények,

koltségek allando feliigyelete és értékelése mellett. (GYORI — GYORINE, 2001 /b/).
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A mindségiigyi kovetelményeknek a gyarkapun kiviili teriiletekre valé kiterjesztésének

fontossagat hangsulyozza GYORI — GYORINE (2001 /c/).

Nagyon fontos azonban azt latni, hogy a mindség szerepe — vagy a magas eladasi ar
elérhetdsége, vagy az alacsony 6nkoltség révén — az, hogy novelje a profitratat. A végso

cél ugyanis a véllalat értékének maximalizalasa (LAKNER, 2003).

Hogyan dllnak e szempontbol a magyar konzervipari vallalatok, vallalkozasok ma, az
EU csatlakozas kiiszobén?

A magyar konzervtermékek mindsége altalaban megfeleld, de el6fordulnak gyenge
mindségll tételek is, melyek az igényes piacokon egyre kevésbé felelnek meg. Sajnos,
ugyanez a helyzet a termelékenységgel, a raforditott id6, anyag, munkaerd, energia, stb.
mennyiségével is. A magyar konzervgyarak tobbsége — néhany esettdl eltekintve —
eredményeivel e tekintetben sem dicsekedhet. Az EU-ban pl. a magyar termelés szintjét
atlagosan 30 %-kal kevesebb foglalkoztatottal allitjak eld. (PIROS et al, 2002).

Ennek oka sajat felméréseim alapjan az, hogy a magyar — akdr magan, akér allami -
tulajdonban 1évé konzervipari vallalatok tobbnyire ugyanugy dolgoznak, mint a 80-as
években. A hatékonysag figyelésére, javitdsara, a veszteségek megismerésére, azok
javitasara tett eréfeszitések ugyanugy hianyoznak, mint a piacgazdasagot megel6z6
idokben. Sok a fel nem hasznalt, elhullo, szemétbe, stb. keriild anyag, a nem
gordiilékenyen megszervezett munka, az lresjarat, az anyaghiany, az indokolatlan

gépallasok, a dolgozok fegyelmezetlensége, stb.

A versenyképesség feltételeinek megteremtése Kkiilsé és belsé intézkedéseket kovetel
a konzerviparban. Kiilsd intézkedésként, allami szerepvallalas sziikséges, belsd
intézkedésként pedig a marketing munka javitdsan, a fajlagos rezsikoltségek
csokkentésén ¢és szerkezetvaltison keresztil az {lizemi eredmény ndvelésére van
sziikkség (MAGYARORSZAGI KONZERVGYARTOK SZOVETSEGE (2000). Ezen
talmenden fontos megismerkedni a kutatas-fejlesztés vonatkozo eredményeivel ¢és
célszerti - a sikeres vallalatokhoz hasonloan - alkalmazott gyakorlatta tenni azokat.

Ehhez a menedzsment moddszereket kell gyokeresen megvaltoztatni, ami a tobbi

tényezoben is létrehozza a kivéanatos valtozast. (NADASDINE, 2002).
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2.4./ Menedzsmentmodszerek a versenyképesség, benne a nyersanyagminoség
javitasaért

2.4.1./ Magyar élelmiszeripari menedzsment-kutatisok

A versenyképesség tényezOinek megfeleld kezeléséhez nagy segitséget adhatnak a
fejlett menedzsmentmoddszerek. Ezt segitik az ¢lelmiszeripari menedzsment-kutatasban
- a hetvenes évektdl kezdddden -. sziiletett kivald elméleti munkdk. A teljesség igénye
nélkiil ismertetek koziiliik néhanyat. Igy a szervezetelmélet és —modszertan altalanos
kérdéseivel foglalkozik LADO (1979). A veszteség- és tartalékfeltaras kérdéseit, és
modszereit ismerteti SUSANSZKY 1982), akinek néhany fontos gondolatat a 2.4.4.1.
pontban ismertetem. Az ¢lelmiszeripari vallalati gazdalkodas és {lizemszervezés
témakorét SZILAGYT (1986) dolgozza fel. Ma is aktualisak az élelmiszeripari termelés
sajatossagairdl, az élelmiszeripari vallalatok és kutatohelyek kapcsolatarol, valamint a
belso tartalékok feltarasa céljabol végzett folyamat-ellenérzésekrdl, elemzésekrdl, a
veszteségtanulmanyok elkészitésérol altala leirtak. Az élelmiszeriparban — a
veszteségek koziil, mértékiik miatt — legfontosabb az anyagveszteségek vizsgalata és
csokkentése. Az ide tartoz6 nyersanyagveszteségek keletkezhetnek a gyartasi folyamat
elott, alatt, raktarozas, szallitas alatt. A veszteségtanulmany atfoghatja a nyersanyag
gyarba beérkezésétdl a késztermék értékesitéséig terjedo teljes folyamatot.

A veszteségtanulmanyok készitésének 1épései:

- A veszteségfeltaro tevékenység céljanak, az érintett veszteségeknek a meghatarozasa,

- Technologiai folyamatabrak, anyagforgalmi diagramok készitése, stb.

- A veszteségfeltardo mérések elokészitése,

- Az anyagveszteségek meghatdrozasa zartciklusi mérések segitségével,

- Eredmények értékelése, az indokolt €s indokolatlan veszteségek megkiilonboztetése

- A veszteségek csokkentéséhez sziikséges intézkedések meghozatala (LAKNER, 1986)
Az ¢élelmiszergazdasagban az értékelemzést* is felhasznaljak a hatékonysag javitasara.
Az ¢értékelemzés szintetizalja az élelmiszeripari szakmai ismereteket a gazdasagi
ismeretekkel. Alkalmazéasa csak a vezetés innovacids beallitottsagdn mulik.

Az optimalizalas folyamata egy sajatos 1épéssorbol all, melyet a 3. @brdan mutatok be.

16



A fogyasztod
igénye
Mi ez?
Mit kell csinalnia?

F

Milyen tulajdonsag
teszi erre
l alkalmassa?

Milyen koltséggel

Erték — Funkci6 teszi ezt?
Koltség |« K

3. abra: Az értékelemzés logikai algoritmusa (Hoffer-Ivanyi 1990 /a/)

A mindség gazdasagossaganak témakorét is felvetti a Mindségbiztositds az

élelmiszeriparban cimii szakkonyv. Megéllapitja, hogy ,,Uzemeinkben szinte alig

talalunk olyan szambavételi rendszert, ami a mindségi hibak okozta veszteségeket,

tobbletraforditdsokat nyomonkodvetné, so6t hibaokonként 1is rogzitené.” Ha a

nyersanyagokbol szarmazo kockazati tényezOket csokkentenénk, kiszlirhetnénk a

hibaokok jelentds részét.

A vallalat jovedelme novekszik, ha a nyersanyag mindsége garantaltan megfeleld, mivel

olcsobb gyartastechnologia alkalmazhato.

Bevezeti a mindségkoltség ratajanak fogalmat, mely a kdvetkezo képlettel szamolhat6:
c- -8

b
ahol:  a=mindségkoltségek értéke (selejt + mindség-ellendrzés koltségei, stb.)
b = a teljes kibocsatas értéke.

A mindségkoltségek ismerete egyfajta dontést megalapozd tényezoként is alkalmazhatd
pl. koltségvetések készitésekor, egy tervezet alkalmassaganak megitélésekor,
tevékenységprioritasok meghatarozasakor, stb. (SOSNE, 1996 /b/).

A kovetkezd fontos munka - dolgozatom szempontjabdl is - Iényeges témakorokkel, a
mezogazdasagi  termékeléallitok  és az  élelmiszer-ipari  feldolgozok
kapcsolatrendszerével, a magyar ¢élelmiszeripar versenyképességével, az
¢lelmiszeripar menedzsmentjével, a valsagmenedzsmenttel, a koltséggazdalkodassal, az
¢lelmiszeripari logisztikdval, és termelési folyamattal, valamint mindségszabalyozassal
is foglalkozik

Elsoként kiemelem a témakorok koziil a nyersanyagtermelék és feldolgozok

kapcsolataival foglalkozo fejezetet, melyben ramutatnak a termel6 €s feldolgozo kozotti
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érdekellentétre, melynek feloldasahoz rendszerszemléleti megkdzelitésre, annak
vizsgalatara van sziikség, hogy az egész élelmiszertermeld rendszer hogyan lehet a
leghatékonyabb. Ennek eléréséhez megfeleld nyersanyag-mindsitési és 0sztonzd
arrendszert kell alkalmazni. A nyersanyag-atvételi rendszer kovetelményei a
kovetkezok:

- amindség megitélése objektiv legyen,

- avizsgalt mindségi jellemzok egyértelmiien definialtak legyenek,

- a mindségi kovetelmények kovessék a fogyasztéi igényeket és a

tudomanyos-technikai fejlédést. (HAJDUNE — LAKNER, 1999 /c/).

Masodikként kiemelem az élelmiszeripari logisztika* témakorét, mivel ez — a
nyersanyagok gyors mindségromlasa miatt - nagyon specidlis.
Az integralt logisztikai koncepcié lényege: egységes egészként vizsgilja a
gazdasagilag elkiiloniilt, de egymashoz szervesen kapcsolodé gazdalkodo
szervezetekben végbemené anyagaramlast.
A logisztikai folyamat része beszerzés is. (Ezt dolgozatomban nyersanyag-beszerzési
logisztikanak  nevezek. Részei: a nyersanyag termeltetése, betakaritasanak,
beszallitasanak iitemezése, atvétele, a feldolgozds elotti  atmeneti taroldsa,
Gjramindsitése, gyartasba adasa, feldolgozas el6tti kivalogatasa. (NADASDINE,
2003/a). A logisztika nem részmegoldasokra koncentrdl, hanem vizsgdl minden
vonatkoz6 szempontot, azok kolcsOnhatasait, gazdasagi torvényszerliségeit, &s
mindezek alapjan alakitja ki a rendszer egésze szempontjabol optimalis megoldast.
(HAJDUNE — LAKNER, 1999 /d/).
Az ¢lelmiszeripari mindségirdnyitds elméletét és gyakorlati kérdéseit komplex mddon

és minden érintett vonatkozasaban targyalja GYORINE (2002).

2.4.2. A TOM ¢és bevezetési modelljeinek bemutatdsa

2.4.2.1./ A Teljes Korii Minoségmenedzsmentrol

A TQM bevezetésének és milkodésének Deming-féle képlete: a PDCA ciklus, azaz
tervezes, megvalositas, ellendrzés, beavatkozas, és mindezek folytonos, egyre magasabb
szinten vald ismétlése, az egyre tokéletesebb (jobb mindségli és alacsonyabb

onkoltségli, stb.) miikddés elérése érdekében, ahogy azt a 4. dbra illusztrélja.
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A versenyben maradas feltétele a szervezetek miikodésének allando fejlesztése. E
folyamatos valtozast igényld fejlodést a toke globalizalédasa kényszeriti ki. Ha egy
vallalat versenyben akar maradni, akkor a mar bevezetett mindségiigyi, illetve egyéb
rendszeren folyamatosan tal kell Iépnie.

A konzervipari vallalkozasokban ma jellemzden az ISO mindségiranyitasi ¢s a HACCP
élelmiszerbiztonsagi  rendszer miikodik (NADASDINE, 2003/b). Az ISO
mindségiranyitadsi rendszer vevlOorientalt, ugyanakkor a TQM profitorientalt,
profitcentrikus szemléletii. (BUZAS — SANDOR, 1995.) Az ISO bevezetése utan még
tapasztalhaté lendiiletet célszeri tehat kihaszndlni a tovabblépésre, a TQM

megvaldsitasat célzé elmozdulédsra, melynek révén ndvelni lehet az elérhetd profitot.

B

- a folyamatok javitasi

- {)f¢ |yl matokat lehetéségét felismerni
doKurtientalni és - célokat kitlizni
szabvanyositani - a folyamatokat megvizsgalni

- eredményeket és az eltérések lehetséges okait
ellendrizni elderiteni

- a sziikséges tovabbi - celoklérésének modjat

javitasokat-érte meghataxozni

- adatokat eleémezni

eredményeket
Osszehasonlitant
- a javitott folyamatoks
¢/ biralni

valagztani
adatokat gyiijteni

LLENORZES VEGREHAJ

4. dbra: A TQM ¢és a PDCA ciklus (BUTLER, 1998.)
Az lizleti stratégia lényeges elemét képez6 TQM gyakorlati célja: a profitkilatasok
optimalasanak elomozditiasa a meglévo vagyon és eszkozok (anyagi, kereskedelmi,
human és intellektudlis toke) gyarapitasa érdekében. A hatékonysag, eredményesség,

rugalmassag ¢és kreativitds — melyek pozitivan hatnak a profittényezdkre - lehetd
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legjobb, szisztematikus biztositasa vallalati szintii, 6sszehangolt intézkedéseket kovetel.
Ezt biztositia a TQM, mely mozgisba képes lenditeni az egész vallalatot.
(VROOMANS, 1998.)

E megallapitas egyre inkabb helytalld, hiszen a TQM - mint vezetési szemlélet — egyre
inkabb a szervezet hatékonysagat fokozo, altalanos, mindent atfogé és integralo
vezetési rendszerré fejlodik. Ezzel egyiitt valtozik a mindségmenedzserek szerepe is,
mely elmozdult egy szélesebb iizleti szerepkor felé. (WADDEL- MALLEN, 2001)

A TQM a jovoben a vallalatok valtozdsara vonatkoz6 dontések mindségére fog
Osszpontositani. Hogy a hatékony valtozast, fejlédést biztositani Iehessen, a
menedzsmentnek el kell keriilnie az 0sszes olyan csapdat, mely gyenge mindségii

stratégiai dontést eredményez. A sziikséges elmozdulast az 5. dbra szemlélteti.

A
C
magas — e — — — — —
—————————————— ! cer |
A viltoztatas | I
;s or oz |
megvalositasa- I
s g : A eset: gyenge
nak mindsége, ' I f ey
I tervezes, JO
azaz a tervek A i L
. i i megvalositas
végrehajtasa i ., ,
,, I B eset: jo tervezés,
(a megfelel6 ! 16sit4
dolgokat a ; gyenge megvaldsitis,
megfelel6 modon : I eset: Jo tervezes, jo
T i megvalositas
csindlni). !
= |
| E
’ I
alacsony |
>
alacsony A valtoztatas tervezésének mindsége, magas

azaz azon dolgok kivalasztasa,
melyeket meg kell tenni

5. abra: A valtozasi folyamat mindségére hato tényezok (DERVITSIOTIS, 1998)

A mindség javitasahoz uj teriiletek kapcsolédnak: az emberi kapcsolatok, a
kommunikécidos formak javitisa, az Osszetartozds, és a magas erkdlcsi normak
megtartasa. (PALOTAIL — GYORI, 1998.) A TQM-nek be kell tehat épiilnie a szervezet

minden egységének munkdjaba, ¢és at kell hatnia 6sszes tevékenységét. Ezt mutatja a 6.

dbra is.
Szervezet- -=-=| Stratégia és
fejlesztés iranyitas Tl
: :
s N
'/ r r \‘
4 Tervezés és A8

7 fejlesztés \




Emberi er6forras

Szallito 1 VeVevk

Beszerzés, A termék Marketing
Logisztika eléallitasa < >

szamvitel

Informacios
rendszer

6. abra: A TQM athatja a szervezet minden részrendszerét NEMETH, 1999 /c/)
2.4.2.2./ A TOM bevezetési modellek bemutatdisa

A TQM bevezetésének részletes modszertanat ismertetd szakirodalomra tobb éves
irodalomkutatdsaim alatt sem bukkantam, hiszen TQM bevezetésének gyakorlati
megoldasairdl, 1épéseirdl csak kevesen és keveset irnak. Igazadbdl a tanacsadd cégek
mindegyikének sajat modszertana van, melyet 6k valamilyen vezetd modszertan
eloirasait alapul véve - részben a hazai vallalati kultardkhoz igazitva — maguk
alakitottak ki. E modszereket azonban — érthetd okokbol — nem publikaljak.

Nekem a TUV, a TUV Intercert valamint részben a Szenzor modszerével volt médom
kozelebbrol megismerkedni. Ezenkiviil megismertem a szakirodalombdl tobb, Kalapacs
Janos altal leirt mddszert, és megemlitem az Interneten keresztiil megismert, a Kermi -
Hertzog - Trebag Kft.. k6z6s modszerét is.

Tanulmanyoztam ezen talmenden a magyarorszagi Nemzeti Mindségi Dijas cégek
TQM bevezetési gyakorlatat is — részben a szakirodalom, részben a dijazott palyazataik
megismerésével, elemzésével, valamint helyszini tapasztalatcserék segitségével (a
Herendi Porcellan Manufaktura RT., PICK Szalamigyar, a Burton Apta Kft-nél, stb.)

A TQM bevezetése ¢és alkalmazasa egyiittjar a szervezet folyamatos tanulasaval, hiszen

a TQM bevezetéséhez az egész szervezetnek specialis képességekkel és készségekkel

kell rendelkeznie. Ezek megszerzéséhez oktatasra van sziikség.

Az oktatds anyaga, moddja, stb. kissé eltér a kiilonbdzd szervezetekben, azonban
haromféle kurzusra mindenképpen sziikség van, melyet alaptantervnek neveziink:
1./Orientacié vagy ,,0ntudatébresztés”

2./Készségftejlesztés
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3./A 1égkor megteremtése
4./Sziikség szerinti tovabbi képzések (TENNER— DETORO, 2001./a /)

A megismert TQM bevezetési modelleket — roviden — az aladbbiakban ismertetem.

1. modell: A TUV modell

Az itt ismertetésre keriild6 modell a TUV altal el8szdr ismertetett modell. Lépéseinek

lényegét az alabbi folyamatdbra illusztralja (1d. a 7. dbrdn).
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1. 1épés: Oktatas I. A TQM alapfogalmai a vezetéségnek
A 4

o L A mindségligyi tandcsot a felsdvezetdi team
2. 1épés: A mindségiigyi tanacs megala- .
kitasa, és a TQM menedzser kinevezése alkotja

v

3. Iépés: Mindségkdzpontl : SRV TIY .z
helyzetértekelés A TUYV kérdéslistaja alapjan

v

4. 1épés: Oktatas II. Alapozd oktatas a szervezet tobbi tagja részére

5. Iépés: Teljes vallalati, iizletagi és
funkcionalis stratégiak kidolgozasa

A helyzetértékelés eredményeit felhasznalva

v

lfélil;tiss:eGZIeti terv A marketing és pénziigyi terv készitése
v

7. lépes: Oktatas I11. Téma: a TQM technikait és a teammunka
v

8. 1épés: A szervezet

folyamatainak feliilvizsgdlata Az azonnal javitando6 folyamatok kivalasztasa

\ 4
9. Iépés: Oktatas IV. Téma: folyamatszervezés, folyamatok atalakitisa
\ 4
10. lépé§: Teamek Megfeleld osszetételli teamek és a vezetdk kijeldlése
SZervezese
\ 4
11. [épés: Oktatas V. A teamtagok oktatasa
\ 4

12. 1épés: A teammunka

végzése a gyakorlatban A kijelslt folyamatok megjavitasa

4

13. Iépés: A teammunka

értekelése. Erkolesi és anyagi elismerések odaitélése
\

14. 1épés: A TQM ,

folyamat folvtatdsa Ujabb javitando folyamatok kijelolése

7. abra: A TQM bevezetés TUV modellje (BUZAS— SANDOR, 1995.)

2. modell: A Szenzor modellje

A Szenzor altal megalkotott modell 1ényegét az aldbbi 8. dbra fejezi ki:
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Vezeték megnyerése a modell alkalmazasahoz.
1. Az elkételezettség fejlesztése Vezetok elkotelezettségének novelése. Onértékelési
modszerre oktatas, ami a fejlesztési tevékenység hajtoereje.

Egységek meghatdrozasa az onértékeléshez.

2. Az onértékelési ciklus megtervezése Alkalmazok kivalasztasa.
Oktatasi terv készitése.
l A kommunikéci6 lizenetének, eszkdzének és céljanak
3. A tervek ismertetése meghatarozasa.
Hangsulyozni a folyamat vevo és tizletfejlodési
l gondolkodas szerepét.
Az onértékelés technikaja.
4. Az alkalmazottak képzése Esettanulmény bemutatésa.
Javitando teriiletek meghatarozasi modja.
l A modell és az egyéni tapasztalatok.
Onértékeld csoportok dsszedllitasa.
5. A modell és a beszamoloi rendszer A megvizsgaland6 elemek kivalasztasa.
kialakitasa Bizonylat megtervezése.
l Pontszamos modszer kidolgozasa.

A csoportmunka elvégzése:
6. Az dnértékelés végrehajtasa - bizonyitékok meghatarozasa,
- javitando teriiletek meghatarozasa

l - pontozas.
Ujra attekinteni a teriileteket.
7. A tevékenységterv elkészitése Prioritdsok meghatdrozésa.
Felelosségek, mérfoldkovek.
l Az akcidterv megbeszélése.

A javito team felallitasa
8. A tevékenységterv megvaldsitasa A sziikséges eréforrasok biztositasa

'

9. A fejlédés feliilvizsgalata

Mérfoldkovek a kontrollban.
Visszacsatolas az elkotelezettség
fejlesztéséhez.

8. abra: A TQM bevezetésének Szenzor altal megalkotott modellje
(SZENZOR, 1996.)

3. modell: Crosby keretprogramja a TOM bevezetésére:

1. A vezetés elkotelezettségének kialakitasa a mindség mellett
2. Teamek megalakitasa az egyes részlegek vezetdibol
3. A miikddési folyamatok mérése, atvizsgalasa abbodl a célbdl, hogy a jelenlegi és

varhatd problémakat és azok okait meg tudjuk hatarozni.
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10.
11.

12.
13.

14.

N

A mindségkoltségek becslése ill. szamitasa, és annak megértése és megérttetése,
hogy ezek miért hasznalhatok vezetési eszkdzként

A mindségtudatossag ¢és elkotelezettség novelése minden munkatarsnal

A korabban feltart hibak kijavitasa

A fejlédés figyelemmel kisérési modszerének kidolgozasa

Programfeleldsok kiképzése abbol a célbdl, hogy aktivan ki tudjdk venni
résziiket a mindségjavitasi folyamatbol

»Nulla hiba” nap rendezése abbol a célbol, hogy mindenki érezze a valtozast és
a vezetés elkotelezettségének ujabb bizonyitékat adjuk.

A munkatérsak arra valo 6sztonzése, hogy tlizzenek ki fejlesztési célokat

A munkatarsak arra vald 6sztonzése, hogy tarjanak fel minden olyan probléméat
a vezetés eldtt, ami a fejlesztést gatolhatja.

Azoknak a munkatarsaknak a szamontartasa, akik résztvesznek a programban.
Mindségtanacsok alakitasa azzal a feladattal, hogy rendszeresen kommunikaljak
az eredményeket és problémakat

A mindségjavitasi program ujra kezdése, annak tudatositdsaval, hogy ez soha

nem ¢ér véget. (KALAPACS, 2001 /a/)

. modell: Juran TOM bevezetési programja

el

9.

10.

A felhasznalok, fogyasztok azonositasa

A felhasznalok, fogyasztok igényeinek meghatarozasa

Ezen igények atformalasa a szervezet ,,nyelvére”

A termékek / szolgaltatasok olyan iranya fejlesztése, hogy kielégitsék a
meghatérozott igényeket

A termékek / szolgaltatdsok olyan iranyu optimalizaldsa, hogy az eldallito
szervezet igényeinek is megfeleljenek.

Olyan miikodési folyamat kifejlesztése (vagy a meglévOk olyan atalakitasa),
hogy ezek segitségével eldallithatok legyenek az 5. pontban meghatarozott
termékek / szolgaltatasok.

A kifejlesztett vagy atalakitott folyamatok optimalizalasa.

Megbizonyosodas arrdl, hogy a folyamatok képesek tartdosan és pontosan azokat
a termékeket/szolgaltatasokat nyujtani, melyeket kifejlesztettiink.

A kifejlesztett, kiprobalt folyamatok atadasa a szervezetnek.

Az egész tevékenység elolrdl valo kezdése. (KALAPACS, 2001 /a/)
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5. modell: Kalapacs Janos altal javasolt TOM program

A TQM bevezetése tobbéves folyamat. El8szor ki kell tlizni a tavlati célt, majd meg kell
hatdrozni a célokhoz vezetd utat. Egy keretterv rogziti azokat a tervezett 1épéseket,
melyeket megvalositva eljuthatunk a céljaink megvaldsitasahoz. E kerettervnek
szamtalan valtozata lehetséges, sot az elkészitett valtozat is mddosithatdo menet kozben a
kialakult helyzetnek megfelelden. A sziikséges 1épések a kovetkezok:

1. A felhasznalok elvarasainak felmérése

2. A szervezet sajat erdforrasainak felmérése a felhaszndlok elvarasaihoz

viszonyitva

3. A felso és kozépvezetdk képzése a mindségiigy alapjai témakorben

4. A szervezet céljainak kialakitdsa, mindségképének kialakitasa

5. A fels6 vezetdi team (Mindségiigyi Tanacs), valamint problémamegoldé teamek

(munkatarsak teamjei) megalakitasa

6. A fejlesztések megtervezése €s megvaldsitasa

7. az elért eredmények folyamatos elismerése €s a résztvevok motivalasa

8. A mindségkoltségek alakulasanak figyelemmel kisérése és megtervezése

9. Az egész folyamat elolrél kezdése ujabb problémak megoldésa érdekében.

(KALAPACS 2001. /a/)

6. modell: Németh modellje

Mivel a TQM egy menedzsmentfilozofia és modszer, ezért elészor a menedzsment
rendszert kell a TQM igényei szerint atalakitani. Mivel a szervezeti kultira
nagymértékben befolydsolja a dolgozok mindennapi cselekedetit, igy a TQM
gyakorlatot is, ezért sziikség van a szervezeti kultira folyamatos atalakitdsara is. Ha
sikerlilt megteremteni a megfelel6 menedzsmentkornyezetet és szervezeti kultarat,
akkor kerlilhet majd arra sor, hogy a TQM beépiiljon a dolgozék mindennapi
cselekedeteibe ¢és ezaltal a TQM céljai megvalosuljanak. A TQM alapelveit és
kiegészitd elemeit folyamatosan kommunikalni kell a szervezetben, a TQM technikakat,
eszkozoket oktatni kell, és konkrét akciokat kell elinditani, hogy a TQM miukodését a
szervezet begyakorolhassa. A feladatok elvégzéséhez biztositani kell az eréforrasokat és
tisztazni kell a feladatokat és felelosségeket. A TQM alkalmazisat és az elért
eredményeket folyamatosan figyelemmel kell kisérni és értékelni kell. Az egész

rendszer miikddése eredményességének mérésére szolgal az onértékelés. Az onértékelés

26



eredményét vissza kell csatolni a TQM célok kialakitdsdhoz ¢és sziikség szerint
modositani kell a rendszert. A TQM gyakorlati eredményeit pedig a TQM igényeihez
kialakitott teljesitményértékelési és Osztonzési rendszeren keresztiil kell visszacsatolni

az alkalmazdkhoz, tAmogatva ezzel fejlodésiiket.

A TQM bevezetésének iitemterve:

1. Onértékelés (a kdrnyezet és a szervezet helyzetének felmérése a TQM szempontjabol
2. A TQM-mel szembeni elvardsok meghatarozasa

(jovokeép, iranyelvek, értékek, nagyvonalu célok)

4. A konkrét TQM célok meghatarozasa

5. A fejlesztési teriiletek kijelolése (projektek, folyamatok, felelésok)

6. A TQM bevezetéséhez sziikséges infrastruktura létrehozasa (vallalati rendszerek
megfeleld atalakitasa)

7. A TQM célok eléréséhez sziikséges cselekedetek kialakitasa (egyéni, csoportos és
szervezeti tanulast eldsegitd akciok)

8. Onértékelés: a TQM bevezetésével elért eredmények értékelése, visszacsatolasuk a
célokhoz, a rendszer atalakitasahoz.

9. A TQM gyakorlat folyamatos fejlesztése (problémak megoldésa, 1j eszkozok,
lehetéségek kiakndzasa), a TQM bevezetés kritikus sikertényezdinek azonositasa.

(NEMETH, 1999. /d/)

7. modell: A TUV Intercert modellje

A TQM bevezetés egyik lehetséges programja:

1. Onértékelés: a gyengeségek, erésségek meghatarozasa érdekében

2. Vezetdi tréning: kiildetés, jovokép, stratégia megfogalmazasa (az akcidterv
kidolgozésa érdekében)

3. A TQM bizottsag létrehozasa, a TQM menedzser kinevezése

4. A vezet6i (koordindlo) team létrehozasa

5. Az 5S médszer bevezetése

6. Az elsd javitando folyamatok azonositasa

7. A TQM alaptanfolyam megtartasa a teammunkaba bevontak részére

8. Vevoi- és folyamatjavito teamek 1étrehozasa
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9. A folyamatjavité teamek munkéjanak megtervezése (a 7 1épéses modell alapjan)
10. a folyamatjavitas végrehajtasa

11. Munka kdzbeni tréning: a teamek munkajanak eldsegitése érdekében

12. A teamek munkajanak folyamatos értékelése

13. A teamek altal elkészitett javaslatok biralata, gyakorlati bevezetésiik

14. A TQM bevezetési program értékelése, a teljesitmények elismerése

15. A nyert tapasztalatok feldolgozasa

16. Ujabb javitando folyamatok kivalasztasa

17. Ujabb javito teamek kijelolése, stb. (TUV AKADEMIA, 2002)

Fentieken tilmenden a Trebag Kft. is ismertet egy modellt. (www.trebag.hu)

2.4.3./ Az onértékelés és szerepe a TOM bevezetésében

A TQM szemlélet térhoditasaval vilagossa valt, hogy a szervezetek teljes miikodése
kihatassal van versenyképességiikre. A szervezetek miikodésének és teljesitményének
értékelése azonban nem egyszerli feladat, ezért vilagszerte olyan moddszert kerestek,
mely ezt lehetévé teszi. Igy keriilt kidolgozasra a szervezetek omértékelésének
médszertana, mely egyre szélesebb korben valt a TQM bevezetésében ¢és

alkalmazaséaban valo eldérehaladas, azaz a kivalosag felé haladas méréeszkozévé.

A vallalatok iizleti kivalosaga a szervezetek miikodésével kapcsolatban egyszerre
jelenti:

- mindenekel6tt a tulajdonosok megelégedettségét (a maximalis profit miatt),

- ezen alapulva a vevd és mds partnerszervezetek megelégedettségét (a j6 mindségi,
olcso termék, jo kapcsolatok, stb. miatt)

- az alkalmazottak megelégedettségét (a karrierlehetéségek, az Onmegvaldsitasi
lehetOségek, jo fizetés, stb. miatt)

- a tarsadalom megelégedettségét (a munkahelyek, adok, szponzoralasok, stb. miatt).

Az iizleti kivalosag eléréséhez vezeto uton a mindenekelott a TQM bevezetése és
ennek Keretében az EFQM modell alkalmazasa (és kiillonféle mindségmenedzsment

rendszerek alkalmazasa) segitheti a vallalatokat.
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Az onértékelés mddszertanara épitve 1991-ben hozta 1étre az Eurdpai Unidé (EFQM **)
az Eurdpai Mindségi Dijat (EQA**), mely maig az eurdpai versenyképesség
novelésének egyik lehetésége, eszkéze maradt.

Az 1j minéségmenedzsment szemlélet meghonositasat és a versenyképesség fejlesztését
tiizte ki célul a magyar kormany is, amikor az EFQM kivalosagi modell mintajara 1996-
ban megalapitotta a Magyar Nemzeti Min6ségi Dijat. Ez lehetdvé teszi a magyar
vallalatok miikodésének komplex mérését és ezaltal eldsegiti iizleti kivaldsag felé
haladasukat, és versenyképességiik novekedését. (BODOR-HERTZ, 2001/a /)

A legtobb magyar vallalat még mindig jelentdsen fiigg a kiilso tényezoktol és csekély
képességet tanusit sajat helyzete elfogulatlan, fliggetlen értékelésére. Akik ezt mégis
megteszik, azok minden vérakozdson feliil sikeresek. Abban az esetben, ha az
onértékelés célja a diagnosztizalds, a képességek felerdsitése a kitlizott célok elérését
akadalyoz6 gyengeségek meghatarozasa, a teljesitmény fokozéasa, akkor a modellnek

testreszabottnak és a modszernek diagnosztizalo jellegiinek kell lenni. (CONTI, 2000.).

Az onértékelésnek két eltérd koncepcidkra épiild alapvetd tipusa van. E tipusokat

mutatja be a kovetkez6 9. dbra:

SZERVEZETI ONERTEKELESEK

. '

Osszehasonlito onértékelés Fejlesztéskdzpontt vagy

diagnosztikai onértékelés

- standard modell - Nyitott modell

- standard sulyozés - Koriiltekintd stlyozas
- Diagnosztikai megkozelités

(jobbrdl balra)

9. abra: A szervezeti onértékelés tipusai (CONTI, 2000.)

2.4.3.1./ Az EFQM modell, mint a kivalosag méréeszkize
Az EFQM modell ugyanis a vallalat helyzetének legatfogobb, holisztikus elemzését
biztositja, igy segitségével a legalaposabb, az okokat is felderité diagnozis allithato

fel, hiszen a nem megfeleld eredmények mogott megvizsgalja a vallalat adottsagait,
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alkalmazott médszereit (a vezetés szinvonalat, stratégia alkotasat, partnerkapcsolatainak
menedzselését, a dolgozok tehetségének kihaszndldsat, erdforrasaival valo
gazdalkodasat, folyamatainak menedzselését).

A diagnozis felallitdsanak, azaz az Onértékelés elkészitésének feladata a sajat
vezetokbol, szakértokbol, dolgozokbol osszeallitott teamekre harul, hiszen 6k
ismerik a legjobban a véllalatot, a multjaval, kultardjaval, értékeivel, eddigi sikereivel
¢s kudarcaival egyiitt, melyek ismerete nélkiil pusztdn felmérések, interjuk,
adatelemzések, stb. alapjan nem lehet elkésziteni azt.

Az onértékelés olyan mérdeszkdz, mely lehetdvé teszi a szervezet kivalosagi fokanak
mérését, mely fontos jelzérendszer a TQM bevezetése soran. (BODOR — HERTZ,
2001 /b/).

A modell felépitését, lényegét a magyar Nemzeti Mindségi Dij modell tartalmazza.
(PALYAZATI FELHIVAS NEMZETI MINOSEGI DIJRA. BUDAPEST, 2001. )

A kivalosagi modellnek 9 kritériuma van, melyek két csoportra oszthatok, az
Adottsagok (mddszerek és eszkdzok), valamint az Eredmények csoportra.

Adottsagok alatt azokat az alkalmazott modszereket, technikakat és szemléletet értjiik,
melyek lehetdvé teszik a szervezetnek, hogy eredményeket érjenck el.

Az eredmények kritériumcsoport tehat arra keresi a valaszt, hogy az alkalmazott

modszerek meghozzak-e a szervezet altal elvart sikereket, ami alatamasztja a szervezet
hatékony ¢és kivalo miikodését. (RADTKE, et al, 1999.)

Az onértékelési munka igazi értéke az, hogy ennek révén a vezetés szambaveszi,
hogy kiilonb6z6 szempontok (Kkritériumok) alapjan hogyan miikodik a szervezet.
fgy megalapozottan dénthet arrél, hogy melyik az a néhany fejlesztési lehetdség,
mellyel érdemes ¢és kell foglalkozni az elkdvetkez6 iddszakban.

Az onértékelés tovabbi elénye, hogy kivalo lehetdséget biztosit minden szervezetnek,
hogy egy, az eurdpai mércével azonos szempontrendszer szerint mérje magat.

(BODOR — HERCZ, 2001 /b/).

2.4.3.2./ Az EFQM modell, mint vallalatdiagnosztikai eszkoz

Onértékelésrdl leggyakrabban a mindségi dijakra torténd palyazatkészités kapcsan
hallunk. Az eddig palyazatot beadott szervezetek szdma azonban Magyarorszagon
mindossze 80 (MEGYERI, 2003). Ha feltételezziik is, hogy ennél tobb vagott neki az

onértékelésnek, akkor is maximum par szaz olyan szervezetrdl lehet szo, akik évente,
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ill. rendszeresen €lnek az onértékelés adta eldnyokkel, vagyis a szervezetek tilnyomo
tobbsége nem .

A modellben pedig tobb van annal, mintsem hogy csak parszaz jol mikodé vallalat
alkalmazza.

A diagnosztikai onértékelés esetén mas a vezetés motivacidja, mint ha azt mindségi
dijra torténd palyazat céljabol végzik, mert az onértékelésnek ilyenkor az a célja, hogy a
bajbajutott szervezetnek megmutassa problémait, azok gyokereit, ¢és ezek alapjan

meg tudjak hatirozni a javitas modjat, azaz a TQM bevezetésének menetét.

Az EFQM modell vallaltdiagnosztikara valo alkalmazésa ugy valosithatd meg, ha azt
jobbrdl balra haladva alkalmazzuk, azaz az eredményeket vizsgéaljuk eldszor, és csak
ezutdn lépiink tovabb az adottsagok vizsgalatara. (CONTI, 1998.)
Az onértékelés célja ilyenkor: a diagnozis felallitdsa, azaz az észlelhetd tiinetek és okaik

felderitése. A diagnozis felallitasanak és az azt koveto fo 1épéseknek a lényege a

Ujabb
onértékelés
A miikodés
javitasa

kovetkez6 (ahogy azt a 10. dbra illusztralja):

Fokuszalas a
,.betegségre”

10. &bra: A valtozasi folyamat négy 1épéses (www.tqmi.hu)

Diagnozis
felallitasa

Diagnozis: Hol vagyunk most? Mit csindlunk jo1?
Mit kellene jobban csinalnunk?
Fokuszalas: Hové szeretnénk eljutni?  Melyek a javités prioritdsai?
Melyek a javitas realis céljai?
A mukddés javitasa: Hogyan tudunk oda eljutni? Milyen messze vagyunk onnan,
ahova szeretnénk eljutni?

Milyen médszerek sziikségesek
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Ujabb onértékelés:  Milyen eredményt Hogyan mérjiik az elért sikert?
értiink el? Hogyan értiik azt el?

2.4.4./ A veszteseg és tartalekfeltaras, valamint a minoségkoltségek koncepcioja a

versenyképesség noveléséert

2.4.4.1/. A veszteség- és tartalékfeltdrds és jelentdsége

A veszteség- ¢s tartalékfeltaras a racionalizalas targykorébe tartozik.

A racionalizalas célja a termelékenységi tartalékok feltarasa és kiaknazasa:

- az Onkoltség csokkentésével,

- a mindség javitasaval,

- az lgyvitel egyszertisitésével,

- a munkaidd és a kapacitasok jobb kihasznaldséaval,

- a munkafegyelem megszilarditasaval, stb.

Uj veszteségfeltar6 modszerek  kifejlesztésére  tobb ok is  késztette a
szervezéstudomanyt. A szervezetek ugyanis mind Osszetettebbekke,
attekinthetetlenebbekké valtak, ¢és a hagyomanyos moddszerekkel igy szinte
megoldhatatlanna valt - a racionalizalas érdekében fontos - veszteségek és tartalékok
feltdirdsa. Nem 4allja meg a helyét ugyanis az az allaspont, hogy a
munkafolyamatban val6 ,benne ¢élés” mar egyben a racionalizalo szemlélet
érvényesiilését is jelenti. A mélyebben rejlé veszteségforrasok szakszerli vizsgalatok
nélkiil ugyanis nem hozhatok felszinre. Nem teheté6 ugyanis egyenléségjel a
magatartasi norma (takarékossag, felelosségérzet) hatékonysagot javito hatasa és a

tudomanyosan megalapozott szervezés altal elérheté gazdasagi elonyok kozé.

A tartalék- ¢és veszteségfeltaras és mobilizalas technikdira jellemzé legfontosabb
modszertani ismérvek:

- A latszolag kis hibdk is okozhatnak jelentds karokat, és az ,,apro veszteség”
kikiiszobolésével is gyakran jelentoés gazdasagi eredmény érheté el. Ezért ,a
szervezO a pazarlasok latszolag jelentéktelen forrasait azok lehetséges élettartamara
kvalifikalva értékelje.” Az Osszetett tevékenységek olyan mértékig bontandok részekre,
hogy a hibés elemek izolalasa lehetdvé valjon.

- Az elemzés sziikséges részletessége a szervezet szervezetfejlettségi fokatol
fligg. ,Alacsony szervezettségi szinvonalon a felszini rendellenességek tobbnyire

oly nyilvanvaléan jelentkeznek, hogy azok okai és megsziintetésilk modjai
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viszonylag nagyvonali elemzés alapjan megallapithatok. Magas szinvonalon
szervezett vallalatnal azonban — ahol a hasznosithat6 tartalékok volumene is csekélyebb
— a részletekbe is elmélyedd elemzéssel készithetd el a racionalizalasi terv.”

- A racionalizalas rendszerszemlélettel végzendd, azaz minden részmegoldas,
beavatkozas a szervezetnek — mint egésznek — a hatékonysaga tiikrében itélendd meg.

- A racionalizdldsba — az alkotoképesség, az alkotdkedv felébresztésére és
kihaszndldséara - minél teljesebben be kell vonni a szervezet valamennyi dolgozojat.

- A racionalizalas a tartalékokat és veszteségeket a munkaerd, a szervezet, a
munkatargy, a munkaeszk6z és a munkamoddszer ésszertsitésével, hatékonyabb
osszehangolasaval mobilizalja.

- A szervezés-moOdszertani kutatisok eredményeit — a miikodés
hatékonysaganak javitasa érdekében — gyorsan és folyamatosan alkalmazni kell a
gyakorlatban.
A racionalizalds érdekében eldszor meg kell ismerni a helyzetet, mert csak ennek
ismeretében pontosithatok azok a hianyossidgok, melyek akaddlyozzdk a miikodés
eredményességét ¢és hatékonysagat. Szembe kell fordulni azzal a hibas nézettel,
miszerint ,,felesleges a helyzet vizsgélata és elemzése, mert a munkafolyamat menetét, a
hibakat ismerjiikk, és ne a jelenlegi allapot vizsgalatdval toltsiik az id6t, hanem
valtoztassunk, racionalizaljunk azonnal.” Feliiletes ténymegallapitas esetén ugyanis:
- rejtve maradnak egyes veszteségforrasok, emiatt a célkitlizés a lehetdségeknél
szerényebb lesz, vagy
- tilzott, irrealis célkitlizések sziiletnek, melyek veszélyeztetik a beavatkozas sikerét.
A célok Kijelolésére helyesen akkor Kkeriilhet sor, ha a ténymegallapitas
szimptémait diagnézissa alakitottuk. Itt szamolni kell a szervezet tehetetlenségének
hatasaval, azaz hogy ,,meg akar maradni ugy, ahogy van”.
A megoldasi javaslatok kozotti valasztast megkonnyitheti, ha szambavesszik a
bevezetéskori varhatd nehézségeket, illetve a valtozat megval6sitasanak kihatasait is.
A kisérleti bevezetés azért sziikséges, hogy az elére fel nem ismert befolyasolod
tényezOk hatasait felismerhetévé és kezelhetévé tegye. A kisérletnek nem csupan az
eredményét, de a lefolyasat is értékelni kell.
Az alkalmazas szakaszdban nagyon fontosak az aldbbiak:

- aracionalizalas céljat egységesen értelmez6 vallalati kollektiva,

- az Ujtol valo idegenkedés feloldasa,

- a vezeto aktiv részvétele az akcioban,
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- a folyamatos visszacsatolas, stb.
A vezet6 feladata a racionalizalasban:
A vezetdnek nem a meglévd allapot megdrzése, hanem a fejlédést jelentd valtoztatasok
iddszeriségének felismerése, céljainak kitlizése, modszerének kivalasztasa ¢és
bevezetésének biztositasa a feladata.
A racionalizalas sziikségessége a vezeté szamara gyakran kevésbé kézenfekvd,
mivel a gazdasagi hatrany kényszerité ereje sokszor kozvetleniil nem érezheto,
néha késon veheté észre, hogy ami ma megfelel, holnap mar nem lesz elég. A
vezet6t elbizonytalanithatja, ha a stabilitasnak talzott jelentdséget tulajdonit, azaz nem
képes kezelni azt az ellentmondast, miszerint ,0rizzik meg a mar bevalt
modszereinket” de ugyanakkor ,tartsunk 1épést a fejlodéssel”. Egyszerre kell tehat
keriilni a kapkodd, megfontolatlan beavatkozasokat és a stabilitds fontossaganak - a
szervezet eloregedését okozo — elttilzasat. Latni kell, hogy a gatloé okok egyike az, hogy
egyes vezetok nem tamogatjak a valtozasokat. ,,A leggyakoribb frazis, amit ilyenkor
hallani lehet az, amely az 0sszes logikus érvet elméletnek bélyegzi, amit a gyakorlatban

nem lehet végrehajtani.”

Fontos, hogy tudjuk, a racionalizalds folyamata a modositasnak a gyakorlatba vald
bevezetésével nem ér véget, hiszen hozzatartozik az eredmények ellendrzése is! A cél
ugyanis a modositott és mar bizonyitott allapot fenntartdsa, azaz annak megeldzése,
hogy lassan visszatérjenek a régi szokasok, munkamoddszerek. A munkavégzés
gondossagat is fokozza az a tudat, hogy van ellendrzés. Az ,.ellenhatassal” szemben
ugyanis nem elég egy utasitds. Minél rosszabb volt ugyanis a szervezet korabbi
miikodése, annal inkabb fel kell valtsa a kevés, nem ellenorzott, felelotlen munkat
a ,,tobb és szamonkért” teljesitmény.

A szervezet innovdcios kapacitasa

A rendszeres innovaciot az aldbbiak akadéalyozhatjak:

- a szervezés modszertananak lebecstilése,

- a sietség a feladat atgondolasaban és végrehajtasaban,

- a megszokas, az lizemi vaksag,

- ragaszkodas a régihez, mivel ,,az 1j még nem valt be” és ,.kockazatos”,

- az ujra 0sztonzés erejének elégtelensége,

- az 0jito-, ésszertisito kapacitas, a munkaeré alkotoképességének, alkotokedvének

hianya, stb.
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Ez utobbi a legstlyosabb akadaly, mely (a szervezeti kulturaban gyokerezik /a szerzé
megjegyzése, Nadasdiné/) a munkavallaloknak a racionalizalas folyamatiba torténd
bevonasaval kiizdhetd le. A dolgozok bevondsa hosszii és faradsdgos folyamat

eredménye lehet. (SUSANSZKY, 1982 /a/).

2.4.4.2./ A minoségkoltségek™ koncepcidja

»A gazdasagi novekedés és a mindségkoltség kozotti kozvetlen kapesolat sziikségessé
teszi, hogy a mindségszabalyozas és a mindség gazdasagi vizsgalata a vallalati stratégiai
tervezés alapeleme legyen. A mindségkoltségek mérése és szabalyozasa foglaljon el
kozponti helyet a vallalat iranyitasi terveiben €s az operativ végrehajtasban egyarant...
A mindségkoltségek keletkezési helyének ¢és nagysdganak a figyelése, majd a
keletkezési okok kivizsgalasa és azok megsziintetése fontos elemei a TQM szemléletli
vallalatvezetésnek. Erre a vallalat egészét atfogd mindségkoltség programot kell
kidolgozni.

A TQM segitségével, a megfelel6 mindség teljes korli biztositdsa révén jelentds
koltséget lehet megtakaritani, ami altal a vallalat miikodése gazdasdgosabba valik.”

(VERESS, 1999)

2.4.4.2.1./ A mindségkoltségek hagyomanyos értelmezése

A mindségkoltségek fogalmat elészor Juran, a nagy amerikai mindségguru hasznalta.
Munkatarsaval dsszeallitotta a mindségkoltségek matrixat (1d. 1. #dbldazat), melyben a
termékeloallitas 1épéseihez tartozo — megeldzési, vizsgalati €s hiba — koltségek lathatok.
Tapasztalatai szerint a mindségkdltségek egy cég teljes jovedelmének 30 %-at is
elvihetik. Ezért a vallalatok figyelmét a mindség javitasara kell dsszpontositani, amit
teammunkaban torténd javitasi projektek beinditasaval lehet elérni. Javasolta ezen feliil
a mindség javitasabol szarmazo konkrét anyagi haszon mérését is. (JURAN, 1989.)
Mennyiségileg kell kifejezni a minéségi probléma mértékét, rdadasul egy olyan
nyelven, melyet a fels vezetés a legjobban megért, azaz a pénz nyelvén. igy kifejezve
dobbennek csak ra a rossz mindség okozta veszteségekre, €s komolyan gorcsd ala
veszik az ismert problémakat, ami tovabbi, addig rejtett problémakra is fényt derithet.

A legtobb cégnél sajnos, az a helyzet, hogy a rossz mindség koltségei magasabbak, mint
az éves profit. Ez a tény aldtdmasztja a mindségkoltségek vizsgalatanak fontossagat, és

a csokkentésiik érdekében tett erdfeszitések 1étjogosultsagat.
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A nem megfelel6 mindség egyben nem megfeleld erdforras-felhasznalast jelent, azaz
anyagpazarlast, a munkaerd-pazarlast és a berendezés-idé pazarlasat, mely
kovetkezésképpen magasabb koltségekhez vezet. A mindségkoltségek ismerete azért is
fontos, mert segitségével értékelhetd a javulas.

A termékmindség gazdasagi jelentOsége egyre szélesebb korben valik ismertté. A gyakorlat
igazolta azt is, hogy a TQM rendszerek hatékonyak a termékek és szolgaltatasok

mindségének megjavitasaban, és a mindségkoltségeket is csokkentik.
A minéségkoltség-program - a TQM keretén beliil - harom 1épcsdobdol all.

1. A mindségkoltségek egyes tételeinek megallapitasa;

2. A minéségkoltségek elemzése és szabalyozasa;

3. A program folyamatos karbantartasa, hogy a magasabb mindséget
folyamatosan, és koltségkiméléo modon lehessen biztositani. (JURAN — GRYNA,
1988)

A mindségkoltségek vizsgalataval és csokkentésiik lehetdségével mas mindségguruk is
foglalkoztak. Megallapitottak, hogy a mindségkoltségek a vallalat 6sszes koltségének 10-40
%-at is elérhetik. Koziiliik legnagyobbak a belsé és kiilsé hibakoltségek, melyek az dsszes

mindségkoltségen beliil altalaban 60-70 %-ot tesznek ki. (FEIGENBAUM, 1991).

A mindségkoltségek vizsgalatara a mindségfejlesztés kezdeti szakaszaban hatékonyabbak az
egyszerlbb eljarasok, mint pl.:

- a veszteségelemzések,

- az ok-okozati diagramok készitése,

- a munkafolyamatok feltérképezése, stb. (VARGA, 1999/a-b.)

Az 0sszes minoségkoltség és a veszteségek osszefiiggenek egymassal. (Ld. ehhez a 2 sz.

tablazatot)

A mindségiigy egyik feladata ma ezért a szervezet koltséghatékony mitkodésmodjanak
megvaldsitasa is. Ezért egyre siirgetobb a koltségek tervezése, regisztralasa, programok

beinditasa a raforditasok csokkentésére, stb. (ROTH, 1997 /a/.)
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2 tablazat: A mindségkoltségek és a veszteségek (BUTLER, 1998)

Minoségkoltségek osszetevoi

Hibamegeldzési koltségek

- mindségiranyitasi (ISO, HACCP), ill.
mindségmenedzsment rendszerek (TQM)
bevezetése, miukodtetése

- képzési koltségek

- minéségtervezEs a gyartas elott

- megvaldsithatdsagi vizsgalatok

- szallitok kivalasztasa és értékelése

- vizsgalatok tervezése

- mindségelemzés

- mindségszabalyozas

- mindségoktatas- és fejlesztés

- 0sszehasonlitas a konkurenciaval,

Vizsgalati koltségek

- idegenaru vizsgalat

- gyartasi, atvételi, szerelési vizsgalatok
- vizsgalatok kiils6 helyszineken

- vizsgaldeszkozok és késziilékek

- laboratoriumi vizsgalatok

- hitelesités, kalibralas, stb.

Hibakoltséoek (R [

1. cégen beliil felismert hibak:
- selejt (gyartasi, raktarozasi,
csomagolasi, szallitasi)
- értékcsokkenés
- atdolgozas, javitas,
- yjrafeldolgozas
- valogatas
- ismétlodo vizsgalatok
- idOkiesések
- problémavizsgalatok
- id6, anyag, munkaerd, energia, stb.
veszteségek, pl. elhullas.
2. cégen Kkiviil felismert hibak:
- selejt
- utanmegmunkalas
- reklamacio
- garancia, termékfelelsség
- szallitasi karok
- a termék visszahivasa
- a termék megsemmisitése
- a vevO elvesztése, stb.

2.4.4.2.2./ A minoségkoltségek folyamatkoltség modellje

A minéségkoltségeket korabban a kovetkez6 modon szdmoltak ki:

hibamegeldzési koltségek
vizsgalati koltségek

+ hibamegsziintetési koltségek

mindségkoltségek

Ezen koltségek 0sszeaddsdnak azonban lizemgazdasagtani szempontbdl nincs értelme.

TQM modell kialakitasahoz ennél sokkal jobb, szemléletesebb a folyamat-koltségmodell,

mely a folyamatok 0sszes koltségét méri.




a./ A folyvamatkoltség modell Iényege a BS 6143 szabvany alapjan

A modell alapelvei a kivetkezok:
-. A TQM szemléletmodja nemcsak a kimenetek, hanem a folyamatok irdnyitasat is
megkoveteli.
- Minden folyamatnak rendelkeznie kell kijelolt folyamatgazdaval.
- Minden {izleti tevékenység folyamatokhoz kapcsolodik, a koltségmodell minden folyamat
teljes koltségét tiikkrozi, beleértve a folyamatok fejlesztési koltségeit is.
- A folyamatok koltségeit két csoportra oszthatjuk:
- a kovetelményeknek val6 megfelelés, és

- a kovetelményeknek valo nem megfelelés koltségei.

E koltségek és a profit osszefiiggése:

Profit = bevétel — termékeldallitas indokolt koltsége — termékeldallitas folosleges tobbletkoltsége

(bevétel — kovetelményeknek valé megfelelés — kovetelménynek valdé nem megfelelés koltsége)

A folosleges tobbletkoltség (nem megfelelés koltsége) tehat kozvetleniil befolyasolja a
profitot.

Mindkét tipusu koltség csokkentésére meg kell tenni erdfeszitéseinket. A gyartévonal
mellett dolgozé operatoroknak, munkasoknak azonban csak a meg nem felelési
koltségek alakuldasira van kozvetlen rahatasuk, ugyanakkor a folyamat gazdajanak
mindkét tipusra.

A folyamatkoltség tehat az eréforras-gazdalkodas része. Kontrolling-eszkdzok segitségével

vizsgalhato. (KUCZMANN, 1998), (ROTH, 1997 /a/.)

A folyamatkoltség modell elkészitése

Eldszoris a folyamatot kell felbontanunk tevékenységekre, majd ezekhez hozza kell rendelni
a megfelelési és nem megfelelési koltségeket, melyeket aztan idérél idére gytijtve,
Osszehasonlitast tehetiink az el6z6 idészakhoz képest, ill. megéllapithatjuk a trendeket.

A modell alkalmazdsa

1. Teameket kell 1étrehozni az adatgytijtéshez €s az analizisekhez.

2. Az érintett folyamatot azonositani kell,

3. Mérni ¢és jelenteni kell a koltségeket,
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4. Ezek alapjan kell elvégezni a folyamat javitasat.

Ennek soran el kell késziteni a megfelelés és a nem megfelelés koltségeire a mérleget, ami
alapjan el lehet donteni, hogy melyiket akarjuk el6szor csokkenteni. Ha a megfelelés
koltségeit kivanjuk eldszor javitani, akkor a folyamatot at kell alakitani, ha a nem
megfelelés koltségeit, akkor a veszteségeket kell csokkenteniink.

5. A lépéseket kezdjiik elolrdl. (BS 6143 SZABVANY)

A minéséggel kapcsolatos koltségek gyiijtése
Az lzemi szamvitel csak kismértékben képes gylijteni a mindséggel kapcsolatos
koltségeket, mert ezek altalaban az altalanos koltségekben vannak ,.eldugva”, ahogy azt a

kovetkezd 11. dbra is illusztralja.

..............

Anyag- -Ahyag—~"." | Bérkoltség [.Altdldnos’."] A gyartas
koltség "veszteség. .| kozvetlen | gyartasi-.r.| kiilonleges
kozvetlen [.koltsége. . -koltségek .| egyedi
OO o] koltségei
Anyagkoltségek Gyartasi koltségek
| - Alialénos . [ Alialénos .- 1. Klonteges.
ANt et el "ipazgatasi .| értékesitésit . |- egyedi
Eloallitasi koltségek : kgijit'sgég ek -t Koltségek -1 értékesitési.
e ] kO Msegek -
ONKOLTSEG
A mindségkoltségek
ezekbe vannak eldugva,
¢és mindez az anyagnor- , e, , L ,
mak veszteség %-aiban 11. dbra: A gyartasi- és onkdltség megallapitasanak véazlata

talalhato meg. (LIPKOVICS, 2000)

A veszteségeknek az anyagnormdkban vald ,fedezetét” illusztralja a 9 sz. mellékletben
bemutatott Magozott meggybefott gyartasanak anyagnormaja, melyben szerepelnek a
zartciklusi méréssel mért tényleges veszteség % értékek is. A norma szerinti és a mért
veszteség kozti Kkiilonbség kb. 4 %. Ez az a mennyiség, ami indokolatlan veszteség, ¢s
jobb szervezéssel, odafigyeléssel kikiiszobolheto lenne.

Az indokolatlan veszteségeket is két csoportra oszthatjuk, ahogy az a 12. abra mutatja.

A Kkoltségek gylijtése az iizemi szamvitel ill. az mindségkontrolling feladata.
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(LIPKOVICS, 2000). Meg kell azonban jegyezni, hogy azt a szamviteli térvény hatdrozza
meg, hogy milyen szdmviteli elveket kell alkalmazni. A jelenleg érvényes torvény csak

korlatozottan alkalmas arra, hogy vallalati szinten felvilagositast adjon a veszteségekrol

Munkafegyelmi lazasagbdl adodo veszteség.

A technologia
korszertitlenségébol adodo
veszteség. Csokkentése:

technologiai fejlesztéssel

Csokkentése: a személyzet oktatasaval, a technologiai
utasitas nontos hetartasaval.

12. abra: Az indokolatlan veszteségek felosztasa (LAKNER, 2003)

b./ Shirose javitasi programija

Az egyes vallalatok kiilonboz6 veszteség- €s hibaanalizisre eskiisznek, de a legtobbszor nem

végzik el azokat. E tevékenységek elmulasztasanak okait a kovetkezokben Osszegezhetjiik:

a jelenséget nem figyelik meg kozelebbrol,
- az okok megismeréséért tett erdfeszitések nem elegenddek,
- az gjra-eléfordulas megeldzéséért nem tesznek hathatos 1épéseket,
- helyszini veszteség- és hibaanaliziseket nem végeznek, mivel nincs kialakult
rendszeriik ra.
A veszteségek és hibak ismételt eléofordulasat megeldzhetjiik, ha elvégezziik azok analizisét,

megkeressiik az okokat, ellenintézkedéseket tesziink, és rutinellendrzéseket végziink.

A 13. abra ehhez mutatja be a termelési folyamat veszteségstruktarajat.

A 13. é&bran jol megfigyelhetdk az Emberi munkaerd kihasznalasdban, a Gépek
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mukodésében, az Energia- és anyagfelhasznalasban rejlé lehetséges veszteségek. (A kép

jobb sarkédban 1év6 jelmagyardzat mutatja az altalam vizsgalt veszteségtipusokat.)
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crer

Nem megfeleld alap-
feltételek

A veszteségek és
hibak kikiisz6bolésére
teendd intézkedések

hianya

A tudas, a tapasztalat
és a folyamat
megértésének hianya

Az alkalmazott koriil-
mények €s az ered-

mények vizsgalatanak
hianya

Hianyz6 szabalyozas

14. abra: A veszteség- és hibaokozok kapcsolodasa (SHIROSE, 2000 /b/).

2.5./ A magyar Kkonzervipar, valamint a K+F eredménvek és Kkorszeriu

menedzsmentrendszerek alkalmazasanak helyzete

2.5.1./ A magvyar konzervipar néhdny fontosabb jellemzoje

A magyar ¢élelmiszeripar EU-beli versenytarsai olyan vallalkozasok, melyek a
minéséget stratégiai célként Kezelik, ¢s a vallalkozas folyamatos tovabbfejlesztésére,
hatékonysaga allandd ndvelésére irdnyulo 1) menedzsment rendszereket vezettek be és
alkalmaznak hatékonysaguk, versenyképességiik megdrzése ¢és fokozéasa érdekében.

A magyar élelmiszeripar elétt — ennek megfelelden — a kdvetkezé feladatok allnak:

- képes legyen hosszatavon megorizni versenyképességét,

- képes legyen kovetni a piaci igények valtozasait,

- termékei, szolgaltatisai ne csak kielégitsék, hanem kovessék és muljak feliil a vevok
elvarasait a TQM alkalmazasa révén (OSZNE, 2002)

A 15. sz. abra — tobbek kozott - azt mutatja be, hogy a magyar konzervipar
termelékenysége az EU-15 atlagahoz viszonyitva — jelenleg - nagyon alacsony.

Ez utobbi mintegy 5 és félszerese a magyar konzerviparénak.

Ishikawa diagram segitségével megvizsgdlva az egész élelmiszerlanc alacsony

hatékonysagat, annak eredendd okaiként a kovetkezdket talaltak (1d. a 16. sz. dbrat).
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15. abra: Az EU és Magyarorszag élelmiszeriparanak
termelékenysége

Hus és baromfiipar
Konzervipar
Tejipar

Sutéipar

mEU
Cukoripar O Magyarorszag

Edesipar

Boripar

Soripar

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
termelékenység (10 milli6 USD/f6)

(LAKNER — HAJDUNE, 2002 /b/)

Mezbgazdasagi termelés

Elelmiszeripari termelés

Sok veszteség, selejt

Alacsony kapaci tas-
kihasznalas

Alacsony
hatékonysag

Az ipari feldolgo-
zasra valo beszal-
litas problémai

Megbizhatatlan piaci
informacios rendszer

A természeti eréfor-
rasok nem megfeleld
hasznositasa

Heterogén
miiszaki szinvonal

Az élel-
miszerlanc
alacsony
hatékony-
saga

A logisztikai rendszer

A kereskedelmi
problémai mindkét lancok uralma az
szereplénél (pl. a élelmiszerfeldolgozo

tarolokapacitas hianya) KKV-k folottt

A kiilkereskedelem
alacsony hatékonysaga

Kiegyensulyozatlan
kereslet és kinalat

A disztribucios infra-
strujtira hianya

Tranzakcié a mezdgazdasag és

Elelmiszerkereskedelem
az élelmiszeripar kozott

Altalam — a konzervipar szempontjibél - kiemelve:

A nyersanyag kezelésével, stb. A kibocsatas sokfélesége miatti nem megfeleld
kapcsolatos problémak kapacitaskihasznalas a csomagolé vonalakon

16. abra: A hatékonysag veszteségeit 0kozo tényezok rendszere a magyar élelmiszerlancban
(LAKNER — HAJDUNE, 2002 /b/ nyoman)
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Megvizsgaltdk még kiilonb6z0 csoportba tartozo vallalkozasok véleményét a
versenyképességet gatld tényezokrdl, stb. Itt csak témadm szempontjdbdl lényeges
paraméterek alakuldsat mutatom be a 3-5. sz. tdblazatokban (mindeniitt 1-5 kozotti
skalan mindsitve).

Lathatdo a 3. sz. tablazatban, hogy maguk az érdekelt vallalatok csoportjai is (1
kivételével) a versenyképességet akadalyozo legfontosabb tényezének a magas
termelési koltségeket talaltak, és igen-igen eldl all a gatlo tényezok kozott ezenkiviil a

mezogazdasagi termékek alacsony mindsége is.

Ugyanakkor a sikertényezok kozil a 4. sz. tdblazatban bemutatott szempontokat
tartottak legmegfelelobbnek — ahonnan csak a szdmomra legfontosabbakat szerepel-
tetem. Lathato, hogy ezek mindegyike a vezetéshez és esetleges szakértdikhez kotddik.

Az 5. sz. tablazat azt mutatja be, hogy mit tartanak legfontosabb fejlesztési irdnyoknak.

3. tdblazat: A versenyképességet gatld fontosabb tényezdk
(LAKNER-HAJDUNE, 2002 /c/)

Akadalyozé tényezok A csoportok sorszama

1 2 3 4

A mezbégazdasagi termeldk egyenetlen kindlata 3,23 3,86 |3,48 |4,12

Tul intenziv verseny az élelmiszergyartok kozott | 3,00 3.5 3,19 | 3,00

Nem kielégito piaci informacidk 2,67 294 288 |2,67
Magas termelési koltségek 4,00 4,06 | 4,1 4,22
Alacsony termékar 3,17 423 14,05 |3,67

A mezogazd-i termékek alacsony minésége 3,28 385 | 4,25 |4,05

A munkaerd magas kiegészitd koltségei 3,51 3,85 4,25 | 431

4. tablazat: A legfontosabbaknak vélt sikertényezok (LAKNER — HAJDUNE, 2002 /c/)

Sikertényezok Atlag:
Szakmai kompetencia 4,119
A jogi és gazdasagi visszacsatolasok ismerete 4,429
A menedzsment tapasztalata 4,083
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5. tablazat: A fejlesztések legfontosabb stratégiai iranyainak értékelése 1-5 skalan

(LAKNER — HAJDUNE, 2002 /c/)

A stratégiai fejlesztés | Nem fejezte | 8 altali- | Szak- | Féisko- | Egyete-

lehetséges ttjai bﬁ w NS e | MUD- | lai  vég- mi vég-
aannos | VEBEEHT | kas | zettségii | Zettségi
iskolat ségil

A termékminOség javitasa 1,63 3,82 4,38 4,62 4,35

A termelési koltségek csokkentése 2,45 4,23 4,25 4,47 3,99

Olcsobb elballitasi modszerek 2,00 3,88 4,05 3,77 3,66

alkalmazésa

Barmilyen nézdpontbdl vizsgéljuk is tehat, a végeredmény ugyanaz, vagyis a magyar
¢lelmiszeripar (és benne a konzervipar) versenyképességét azzal lehet emelni, hogy -
megfelel6 menedzsmentmaddszereket valasztva - noveljiik a termékek mindségét, és
csokkentjiik a termelési koltségeket, stb.

Az elmult években azonban a teljes tartositdipar értékesitési valsaggal kiiszkodott. A
sikeres 1993-1997 évek utan az 1998. augusztusdban sokkszeriien bekdvetkezd orosz
piaci fizetésképtelenség miatt az 1999. évet pl. mintegy 12 %-os termeléscsokkenés és
az atlagosan 25 %-kal alacsonyabb szinten stabilizalodé késztermék értékesitési arszint
jellemezte. Csak az allam tobbszori segitségnyujtasa tette lehetévé sok feldolgozo-ipari
vallalkozas szamara a tovabbélést. Ennek koszonhetden valtak elkeriilhetévé a tomeges
felszamoldsok és csddok, és— bar csak rovid tavra, de — stabilizalodott a tarsasdgok

pénziigyi helyzete.

A gyltimolcs- és zoldségfeldolgozok atvilagitasa alapjan a kovetkezd megallapitasokat
tették (kiemelve Ujra a témam szempontjabol fontosakat):

e Szikségszeri a szakagazat versenvképességi szempontok alapjan  torténd

felkészitése az eurdpai unios csatlakozasra.

e A legfébb célkitlizés a 2001. és 2005. kozotti idészak végére a folyamatos

miikéddképességet biztositd dllapot megteremtése, mely megteremti a szakégazat

elvart vitalitasat, a piaci folyamatok atlathatosagat és kiszamithatosagat. Szakagazati

rekonstrukcios program sziikséges, melynek soran az allam segiti a_versenyszféra

szerepldinek belsé erdfeszitéseit, motivalja eredményességét és az EU csatlakozas

utani iddszakra versenyképesen mitkddé magyar tartdsitodipari szakagazatot teremt.
(A talpradllashoz, a versenyképességhez nem nélkiilozhetok tehat a sajat erofeszités a

vallalati miikédés hatékonysaganak emeléséért. A szerzé megjegyzése, Nadasdiné).
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Szerkezeti kérdések

A hazai tartdsitoipart napjainkban a polarizaltsag, illetve a szétaprozodottsag jellemzi.
Viszonylag nagy szdmu szerepld van jelen a piacon, melyek méretiiket tekintve - az
unios nomenklatira szerint - kivétel nélkil kis- ¢és kozépvallalkozasok. A
méretszerkezet azonban atalakuloban van, a koncentracios folyamatok miikodnek.

Az ¢élelmiszeripar egészében a bejegyzett vallalkozdsok szdma jelenleg meghaladja a
nyolcezret, 4m alig tobb mint 20 %-uk (1700 cég) részesedik a teljes termelési érték 97
%-abol. Hasonld a helyzet a konzerviparban is. A veliikk kapcsolatos célkitiizés ezért
kettos: egy letisztitott gyartmanyprofilu, életképes, exportorientalt nagyvallalati kor
poziciojanak megszilarditasa, valamint a jelenleginél rugalmasabb ¢s egységesebb
piaci- és marketingpolitikdval miikodo kis- és kozépvallalkozoi réteg megerdsitése.
fgy is kérdéses az EU-ban val6 tovabbélésiik, hiszen ott olyan erds a koncentracio, hogy
a létrejott vallalatoriasokkal a magyar kis- és kozépvallalatok nemigen tudjak felvenni a
versenyt. Bar napjainkban a magyar konzerviparban is szemtanui lehetiink a
koncentralodasi folyamatnak (1d. Globus-csoport, Univer-csoport, Bonduelle-csoport).
M¢ég azonban mindig a KKV-k vannak tulstlyban, melyek rendkiviil valtozatos
miszaki- és egyéb feltételekkel rendelkeznek. Sorsuk ezért — az EU telitett piacan —

meglehetdsen veszélyeztetett a csatlakozas utan.

A gyiimoles- és zoldségfeldolgozas az anyagigényes agazatok kozé tartozik. Az

elmult években a 100 forint — exporttamogatassal novelt — bruttd termelési értékre jutd

anyagkoltség ¢s anyagjellegli szolgaltatas 0sszege a 6. tablazat szerint valtozott:

6. tablazat: A konzervtermelés anyagigényessége %-ban Me: Forint
(MAGYARORSZAGI KONZERVGYARTOK SZOVETSEGE, 2000).
1992. 1993. 1994. 1995. 1996. 1997. 1998.
71,43 69,59 65,77 67,78 70,16 71,85 71,22

E koltségeknek 0Osszesen atlagosan felét lehet nyersanyag-koltségnek venni. Az
adatokbol megaéllapithato, hogy minden 1 %-os anyagar emelkedés ill. minden 1 %-os
nyersanyagveszteség, kb. 0,35 %-nal nagyobb termeldi aremelést tesz sziikségessé,
amennyiben azt a piac elfogadja. Az utolsd6 harom évben — a kinalati piacon — ez mind
kevésbé sikeriilt. Az anyagigényesség ugyanakkor mutatja a nyersanyagtermelés

(termeltetés) fontossagat, illetve a nyersanyaggal valo takarékoskodas fontossagat.
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2.5.2./ Az elméleti kutatasok eredményei és a magyar konzervipari gyakorlat

Az igazi gond a konzerviparban az, hogy a versenyképesség dsszetevéinek fent vazolt
osszefiiggéseit — a témaban megjelent tudomanyos kutatdsok és azokbol késziilt
publikaciok ellenére - a magyar Konzervipar vezetésége nem nagyon ismeri. Igy
ezekre mutatokat nem képeznek, azokat nem mérik, nem hasonlitjdk mdsok
eredményeihez, igy fel sem ismerhetik tennivaldéikat a bels6 hatékonysag
novelésében. NADASDINE, 2003/b).

Jorészt ugyanez igaz a modern, fejlett menedzsment modszerek kutatasi
eredményeinek atvételét illetden is.

Hidba végezték tehdt az eldremutatd kutatdsokat és sziilettek meg azokbol a kivald
elméleti munkék, ha azokat a magyar konzervipar nem alkalmazta, nem alkalmazza,
azok nem valtak az ipar mindennapi gyakorlatava. Ez annalis inkabb sajnalatos, mivel
igy nem ismerhették fel azt a nagyon fontos Osszefliggést, hogy a nyersanyagok
mindéségének — a konzervek komplex mindségén keresztiill — kozvetlen és komoly

rahatasa van a versenyképesség osszetevoéire, és ezeken keresztiil a profitra is.

2.5.3../ Minoségmenedzsment rendszerek a konzerviparban

crer

sziikség. Ezt egyrészt az magyardzza, hogy az eldallitott élelmiszerek kiilonleges
termékek, mindségiik komplexen értelmezendd. Masrészt az eldallitdsukban tobb un.
kiilonleges folyamat is megtalalhato (ISO 15161).

Harmadrészt ismerni sziikséges ¢s figyelembe kell venni a technoldgia specialis
vonasait. Nagyon specialis kovetelményei vannak ugyanis a konzerviparban a
nyersanyag-biztositasnak (TOMA, 1991), a hdékezelt zoldség- és gylimdlcskonzervek
eldallitasanak (SZENESNE, 1991) és a termékek csomagolasanak, egységcsomag- és
egységrakomany-képzésének. (KUNOS, 1991.)

A rendszervaltast kovetd évek, a piacgazdasagra vald attérés idészakaban sok esetben a
magyar vallalatok életben maradasa fliggbtt az egyenletes, a vevd elvarasainak
megfeleld6 mindségii termék Kkibocsatasatol, melyet a mindségiigyi rendszerek

bevezetésével Kkivantak elosegiteni. (GYORINE, 2002). A legalapvetébb ezen
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rendszerek koziil a GMP, a j6 gyartasi gyakorlat és a HACCP élelmiszerbiztonsagi
rendszer, melyek szisztematikus eljardsok arra, hogy hogyan tarthatok be magas
szinvonalon a gyartasbiztonsagi eldirasok. Az ISO rendszer pedig a vallalati
mindségiranyitasi elemeket szervezi miikodoképes rendszerré. (HALMALI 2002.). Az 4j
szabvany az ¢élelmiszermindséget szolgélja, mert egy rendszerbe ,.kényszeriti” a termék
érzékszervi tulajdonséagait, taplalkozasi tulajdonsagait, alkalmassagit ¢és az
élelmiszerbiztonsagot (ROTH, 2000). A kiillonféle mindségiigyi rendszerek
bevezetése, s6t az ISO tanUsitvadny - bar jo alapok a TQM bevezetéséhez — nem
garantalja a szervezet Kkielégitd hatékonysagat, és versenyképességét. Az [SO
mindségiranyitdsi rendszer ugyanis ,,csak” annyit tesz lehetdvé, hogy a termékek
eldallitasi folyamatai mindig egyforman miikddjenek, a termékek mindig egyforma
kivitelezésiiek, és mindségiiek legyenek. (GAAL, 1997.) Az ISO 9001:2000 rendszer
nem teszi gazdasdgossa a miikodést, és nem teszi feltétleniil elégedetté a vevoket. Ehhez
a TQM bevezetése és alkalmazasa sziikséges. NADASDINE, 2003/d).

A konzerviparban ¢és mas ¢élelmiszertermeld ipardgakban lehetséges kiilonb6zd

mindségmenedzsment programok és a TQM kapcsolatat mutatja be a 17. dbra.

Az élelmiszerbiztonsag A mindségi
8k i jellemzok kéz-
Alapkovetel- term.eﬁkl 1L ff)lyam”at Lenta rtasa Vallalati kultara: képviseli
mények speciiikus tenyezo a folyamatos javitast

Minéségiranyitas

GMP'%s GHP HACCP rendszer Tom .-...-...-...-...-..a.»
; s i Veszélyelemzés és o
J(.) g,ya.“?‘“ s Kritikus (ISO 9001 Telj'es”k(r)ru
pakorar it szernt) Minéség A
) evezetés
ment sorrendje

17. abra: Elelmiszeripar minéségiigyi rendszerei. (PALLAGINE, 1999 nyoman.)

2.5.4./ Minoségkoltségek az élelmiszeriparban

Az ¢lelmiszerek hibai: fizikai, kémiai, mikrobioldgiai, érzékszervi, esztétikai eredetiiek.

Az élelmiszereldallitas soran hibat okozhatnak:
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- anyersanyag mindsége, ha megfeleld technologiai eljarasokkal nem korrigaljak,
- atechnologiai fegyelem hidnya,
- emberi mulasztas,
- miiszaki meghibasodas,
- rossz segéd- és adalékanyagok,
- tarolasi, szallitasi romlasok, hidnyossagok, stb.
E hibak eléfordulhatnak:
- még a feldolgozas eldtt,
- a feldolgozas alatt,
- a tarolas, szallitas soran, stb.
A hibénak eltéréek a koriilményei attol fliggden, hogy a termelés — értékesités melyik
fazisaban keletkezik. Anyagveszteség léphet fel: effektiv romlas miatti feldolgozasra
valo alkalmatlansag, stb. kovetkeztében. (SOSNE, 1996 /b/)

3./ A KUTATAS MODSZEREI, HELYSZINE ES A TQM BEVEZETES MOTIVACIOI

3.1./ Az alkalmazott kutatasmdédszertan bemutatasa

A TQM bevezetése soran altalaban alkalmazhatd modszereket az EFQM modell
segitségével mutatom be a 18. dbrdan olyan modon, hogy hozzarendelem azokat a
modell egyes kritériumaihoz.

A dolgozatban alkalmazott mindségtechnikakat a modellben alahtizassal jeloltem meg.

Mivel a TQM bevezetése €s alkalmazasa mindig sokféle modszer egyiittes alkalmazasat

jelenti, igy kutatasaim soran tobbféle modszerrel dolgoztam, melyek a kdvetkezok:

3.1.1./ Irodalomkutatds (a TOM elmélete és gyakorlata, az alkalmazott TOM bevezetési

modellek, gyakorlatok témakérében), és az ismeretek alkalmazdsa.

Mindezek érdekében tanulmanyoztam a vonatkozd szakirodalmakat, és a TQM

bevezetésében élenjard vallalatok gyakorlatat.
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(Megjegyzés:

sdkok

ADOTTSAGOK 500 pont EREDMENYEK 500 pont
I |
Dolgozék Folya- Dolgozoi A kulcstel-
Tanuld szervezet matok*** eredmények jesitmény
4 Menedzsment 5 .
Vezetes Kompetencia, **** I?((z_ii(e)go’ Kérdéivek, Ered;::snym
o, ’ javaslati rendszer, .
Jovokep, SPC, BPR, Kommu-nikacié, penziizyt
Kiildetés, Uzletolitika Mindség-ja- eredmények,
Ertékek és s tll‘)a téoia vitd teamek h%gfz—alt(
OFD. Apopika | | Adatgviiités | | Vevdi eredmenyek* || EMEIEER
Menedzsment ten Tl lof mérésekkel e .
Kompetencia lebontasa, Uzleti : Kersimv, Toplista Scorecard,
tervek, **#* elemzés Atfogé MIR bench-
Adat- értékelés bevezetése az mkin,g,
. >, Bench- értéktermelé Adat-, és
informécio Partnerkapcsolatok, marking e wsss informécié-
gyijtés, eréforrasok™** N anda glﬂute_S,
. L £.1avilando i . elemzés
creetts, || sk Ovcoeeng” || BNSEMBE | | Tirsadalmi ered- extéels
2 e o azonositasa mények, ISO 14001 Mindség-
Adat-, informdci6- Javitasa kozosségi progra- koltségek,
gytijtés méresekkel, mok, szponzoralas, Veszteségek
elemzés, értékelés i Vizsgilata,
I
INNOVACIO ES TANULAS

az igy megjelolt kritériumok szempontjabol térténd javitashoz az aldhuzassal jeldlt modszereket alkalmaztam,

*E** ezt a jelet az Adat-, informacid gytjtés, elemzés, értékelés modszere helyett irtam be. Ez valojaban minden
kritérium vizsgalatdhoz sziikséges.

I:I az igy jelolt modszerek voltak a legfontosabbak)

18. abra: A kutatasi modszerek az EFQM modell kritériumaihoz rendelve

(RUSSEL, 2000. nyoman)

3.1.2./ Teammunka

A TQM bevezetése olyan komplex feladat, hogy azt csak interdiszciplinaris
megkozelitéssel lehet megoldani. Ehhez nyujtanak segitséget a teamek, melyek a
sokféle tudds hasznalatdit a kiilonb6zé szakemberekbdl 4llo6  Osszetételiiknek
koszonhetik.

Bar a fels6 vezetés rendelkezik a legnagyobb tudassal és ralatassal a szervezet dolgaira,
de a cégnél rendelkezésre 4ll6 Osszes tudasnak €s informacionak 6k mégiscsak kis
részét birtokoljak. A nagyobbik rész a beosztottak tomegeinél talalhatdé meg. Ezért van
feltétleniil sziikség a munkatarsak bevondsara, és Gtleteire is. (BAY, 2002)

Ma a teammunka a teljesitoképesség 1ij szintjét jelenti.

A teamek segitségével kell mobilizalni a szervezetben 1év0, a mindennapi munkaban
kevésbé kihasznalt, un. rejtett tudast és energiakat, melyek komoly versenyelényhoz

juttathatjak a szervezetet a konkurencidval szemben. ,,A szervezetek azért vezetik be a
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csapatmunkat, hogy javitsak a munkafolyamatokat, noveljék a vevoi elégedettséget,
s mindezt lényegesen kisebb koltséggel.” (TENNER - deTORO, 2001 /b/).

A teammunka lényegét fejezi ki a kovetkezd 19. dbra:

A TEAMVEZETO ES A
FELADAT
1. Miako6zos cél?
2. Hogyan torténik a cél
megismertetése €s
konkrét feladatokra
val6 lebontasa?

TEAM

3. Milyen
részekbdl all a
team?

4. Mivel jarulnak hozza

az egyes részek a cél

6. Maximalis
lehetdsége és
szabadsaga van a
csoport tagjainak az

egyéni belatas szerinti

megvalositasahoz? cselekvésre?
5. Hogyan kapcsolddnak a 7. Az egyéni ambiciok
részek 0ssze? mennyire

érvényesiilnek?

19. dbra: A teamvezetd, a feladat és az egyén a teamben (PAP, 1995) nyoman

Sok team indul el, majd nemsokéra kudarcot vall. A kihivds abban all, hogy a team
figyelmét folyamatosan a célra iranyitsuk, és ne hagyjuk, hogy a tagok elbeszélései és
kapcsolatai keriiljenek a fokuszba. (RESZ-VETEL ALAPITVANY, 1999.)

A teammunka, mint kutatasi modszer gyakorlatilag végigvonul a teljes kutatasi munkan,
mert mindegyik tovabbi modszert teammunkéaban végeztiik.

fgy teammunkaban végeztik az Onértékeléseket, az értéktermeld folyamatok
azonositasat, a nyersanyagméréseket, a tobbi zartciklusu mérést, TOWS analizist, stb.

A teamek létrehozésa onkéntes jelentkezés, illetve ajanlasok alapjan tortént, de a teamek

vezetdit a TQM Bizottsag jelolte ki a TQM menedzser javaslatara.

3.1.3./ Adat- és informadciogyiijto modszerek

A TQM technikainak alkalmazasahoz, a tényeken alapul6d dontéshozatalhoz, a szervezet
onértékeléséhez, stb. informacidkra (és adatokra) van sziikségiink. A feljegyzett vagy
ellendrzott adatok altalaban a problémamegoldéasok kiindul6 pontjai.

Ezért nagyon fontos megfelelé modon vald gytijtésiik és elemzésiik. (NAGYNE, 1996)
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Az igy Osszegyljtott adatokat ¢€s informaciokat kiilonbozé adatabrazolasi
modszerekkel lehet szemléletesen bemutatni, kiilonféle adat- és informaciéelemzési
technikakkal lehet elemezni. (BOGEL, 1991. /a/)

Az adatok elemzési modszerei koziil kiemelenddk a statisztikai elemzések, melyek
segitségével megallapithatd, hogy pl. kiilonb6z6é intézkedések szignifikans valtozast
idéztek-e el bizonyos paraméterekben vagy jellemzdékben, stb. (PATAKI, 2002)
3.1.3.1./ Zartciklusu mérések

E mérések lényege az, hogy meghatirozza, hogy egy gyartasi folyamat inputjaként
felhasznalt er6forrasok (anyagok, munkaiddalap, ¢16 munka, energia, stb.) hanyad része
hasznosul a végtermékben, és a nem hasznosuld hanyad hogyan oszlik meg a folyamat
kiilonboz6 pontjai ill. a veszteségokok, stb. kozott.(BEREG VIZSGALATOK, 1998.)
a./ A legnagyobb veszteségek meghatarozasahoz

Gyartas kdzben

A kivalasztott 4 nyersanyag feldolgozdasa kozben mérték az Osszes veszteséget:. a
vonalrdl lehulldé nyersanyag-veszteséget, a toltott tivegek eltdrése miatti veszteséget, a
hokezelés kozben eltort livegek, a hokezelés utani vakuumhibds {ivegek miatti
nyersanyagveszteséget, stb. (Mintaként a magozott meggybef6tt gyartasara elvégzett
mérést mutatom be az /. sz. mellékletben (Zartciklusu mérési jegyzokonyv).

A mérés végén anyagmérleget allitottak fel, melyben

a feladott nyersanyag tomege = a termékben hasznosult nyersanyag + a
nyersanyagveszteségek a feldolgozas egyes pontjain.

Raktarozas, csomagolas és rakodas kozben

- Az el6z6hoz hasonld elvek alapjan mértiik az anyagveszteségeket a
feldolgozott gylimdlesre, zoldségre, valamint a csomagoldéanyagokra vonatkozdan.

- Meértiik a sokféle csomagolasi, stb. mod miatti veszteségeket: vonalatallasok
miatti veszteségeket, a magasabb készletszint miatti veszteségeket, stb. Az eredmények a
2. sz. mellékletben (Méreési jegyzokonyv) talalhatok.
b./ A nyersanyagok gyartasra alkalmatlan hdnyaddnak meghatarozéasa (1999-2001)
A teamek 4 fajta nyersanyagbol napi 5 mérést végeztek el az alabbi modon. A mérések
leirasat és a szamitas menetét 1d. a 8. sz. mellékletben.
A nyersanyagokbdl a gyartasra alkalmatlan aranyt vizsgaltik, melyek jorészt
kivalogatasra keriilnek a feldolgozd vonalon, azaz tényleges veszteséget képeznek. Az

eredményeket 1d. a 3. sz., a statisztikai kiértékelésiiket 1d. a 4. sz. mellékletben.
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3.1.3.2./ Laborvizsgdlatok (MOLNAR, 1991, LASZTITY-TORLEY, 1987) melyekkel
a mindség alakulasat vizsgaltuk az értéktermelé folyamat soran (Itt a vevodi
felmérésekben jelzett paramétereket mértiik, melyeket a vevok mindségi-, ill. biztonsagi

paramétereknek tartanak. (Ld. errdl a 7. sz. tdabldzatot).

7. tablazat: A vevd szerint mindségi és biztonsagi paraméterek az alabbiak:

Paraméterek Alma- Paradicsom- Meggy- Uborka
stiritmény sturitmény készitmény

Zavarossag
Patulin
Fumaérsav
Tejsav
Howard szdm
Szin
Allomany
Roml6hibas
Erzékszervi pont | X X

it ikl

eltalls

elialls
elialls

3.1.3.3./ Brainstorming (BOGEL, 1991 /b/)

E modszert alkalmaztuk a vezet6ségi atvizsgald értekezletek illetve teamiilések
alkalmaval, amikor 6tletek gytijtésére volt sziikség.

3.1.3.4./ Kérddives vevdi felmérések (KALAPACS, 2001 /b/). Vizsgalt kérdések:

- Mit tartanak a vizsgalt készterméknél a mindséget kialakitod tényezdknek.

Eredmény: A fenti tablazatban X-szel jelolt paraméterek kaptak 100-bol 50 pont folott.

- Altalanos vevéi elégedettségmérés: a termékek — vevk szerinti — megitélésére.

3.1.4./ Adatelemzo és adatértékeld modszerek

3.1.4.1./ Diagnosztikai célu onértékelés:

A diagnosztikai onértékelés kapcsan azt a hipotézist allitottam fel, miszerint az EFQM
modell felhasznalhaté nemcsak a nagyon eredményesen miikodd vallalatok kivalo
teljesitményének mérésére, fokozasdra és egymassal vald Osszehasonlitdsara, stb.,
hanem alkalmas miikodési zavarokkal kiizdé vallalakozasok diagnosztizalasara is,
azonban ennek modszereirdl, eltér6 vonasairdl, a kivitelezésér6l, az elérhetd

eredményekrol, stb. nem szamol be szakma.
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A diagnosztikai célu onértékelési modellemet és TQM bevezetési programomat -
fentiek figyelembe vételével — a nem eléggé eredményesen miikodd, vagy éppen
miikodési zavarokkal kiizdé, a tobbségben 1évo vallalatoknak dolgoztam ki.

Munkam végsé célja ezen vallalatok megnyerése volt a TQM bevezetése szamara,
¢s ezaltal eredményességiik, versenyképességiik javitasa. Ezért a diagnosztikai
onértékelés keretében eldszor a ,kulesfontossagii eredmények” mutatéit vizsgaltam
tobb évre visszamendleg, a trendek és az okok konnyebb felismerhetdsége céljabol,
valamint lehetdség szerint az dgazat mas vallalataival torténd Osszehasonlitasban is. E

mutatokon beliil kiemelt figyelmet érdemelnek a veszteségkoltségek osszetevoi.

Hogy a vallalat miikodésének javitdsdban legfontosabb kritériumok nagyobb hangsulyt
kapjanak, ezért az alabbi mdédon valtoztattam meg a diagnosztikai célt EFQM modell
pontozasat. gy — véleményem szerint - a magyar valosiagnak jobban megfelelé
hangsialyt kaptak a , kulcsfontossagt eredmények”(a profit nagysaga és
alakulasanak tendenciaja), a vezetés kritériuma, stb. Az 0j pontozasi mod az 8. sz.

tablazatban lathato.

8. sz. tablazat: Az EFQM modell kritériumainak (j pontozasi rendszere'

Kulcsfontossagu 250 p Vezetés 200 p
eredmények (150) (100)
Uzletpolitika és stratégia 70 p

Ered- Adott- (80)
Vevdi eredmények 150 p Dolgozok iranyitasa 70 p

mények (200) | sagok (90)
Dolgozoi eredmények 80p Partnerkapcsolatok  és | 70 p

(90) eroforrasok (90)
Tarsadalmi eredmények | 20 p Folyamatok 90 p

(60) 140)

3.1.4.2./ Pro és kontra interakciok: A tobbféle javitand6 teriilet kozil torténd
valasztashoz, az életképes javaslatok kivalasztdsahoz volt sziikség erre a modszerre
(BOGEL, 1991 /b/).

3.1.4.3./ A SWOT és TOWS elemzés

Célja az, hogy a szervezet erdsségeire épitve csokkenthesse gyengeségeit, €lni tudjon a

lehetéségeivel, és fel tudjon késziilni a kiilsé kornyezetbdl érkezd fenyegetettségekre.

' (a régi pontértékeket zarojelbe tettem)
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(ROTH, 1997. /b/). Ha a SWOT elemzést forditott irdnyban végezziik el, akkor a
legsulyosabb kovetkezményekkel jarhatdo fenyegetettségeket vessziikk a leginkébb
szamba, melyeknek igy fel tudunk késziilni a fogadasukra. (SOSNE, 2002 /b/).

3.1.4.4./ Statisztikai kiértékelés

A nyersanyagokra vonatkozoan mért paramétereket statisztikai kiértékelésnek vetettiik
ald annak eldontése érdekében, hogy az 1999-ben mért veszteségekhez viszonyitva a
2000-re és 2001-re elért valtozasok (a veszteségek csokkenése) szignifikansak-e, azaz
a bevezetett intézkedéseknek koszonhetoek-e. /d. a 4. sz. mellékletben)

3.1.4.5./ A veszteségek kiszamitdsa: a nyersanyagok esetében, gyartas kozben, valamint
raktarozas, csomagolas, egységcsomag- €s egységrakomany- képzés kozben..

3.1.4.6./ Ishikawa elemzés

Cél: feltarni a problémahoz, vagy a hibdhoz vezetd okokat. (ISHIKAWA, 1985).
3.1.4.7. Pareto elemzés: a kevés fontos tényez6 kivalasztasara a sok lényegtelen koziil.

3.1.4.8. A reklamaciok elemzése

3.1.5./ U'i TOM bevezetesi modell megalkotdsa és kiprobdaldasa

3.1.5.1./ Folyamatjavitis: A javitanddo folyamatok azonositasa, leszabalyozasa,
sikerkritériumainak meghatarozasa, mikodtetése, ill. a mikddtetésiiket eldsegitd
intézkedések meghozasa, a javitas kivitelezése. (TENNER - DETORO, 2001 /c/).
3.1.5.2./ Logisztikai modszerek alkalmazdasa (BALOGH, 2002 és KALAPACS, 2001
/c/) a TQM-en beliil.

3.1.5.3./ A QACCP minéségbiztositisi médszer alkalmazdsa (ERDOS et al., (2000).

3.1.6./ Az alkalmazott modszerek osszefoglalasa

Mint a fenti felsorolas is mutatja, a TQM bevezetése soran alkalmazhat6 modszerek
tarhaza nagyon gazdag. Mi — terjedelmi okok miatt — a lehetséges mddszereknek csak

toredékét mutatjuk be e munka keretében. A legfontosabbakat 1d. a 9. sz. tablazatban.
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3.2./ A kutatas helyszinének (BEREG KFT) rovid bemutatasa.

A BEREG Kft. az 1964-ben alapitott "Nyirségi Konzervgyar" szakmai és piaci
hagyomanyaira alapozva, annak utddjaként, 1993. juliusdban kezdte meg mikddését.

A tarsasag foldrajzi elhelyezkedése tobb szempontbodl is kedvezonek tekinthetd. Egyik
elony az, hogy Szabolcs-Szatmar-Bereg megye az orszdg egyik legnagyobb
mezdgazdasagi tevékenységet folytato megyéje, ahol nem gond a kiilonféle z6ldségek
¢s gylimolesok megtermeltetése, és beszerzése. Masik eldnyként emlithetd meg a
munkaerdkinalat, mely mind a szakképzett, mind a szakképzetlen kategdriaban igaz.

A harmadik specialis adottsag a konzervgyarnak az, hogy harom orszaghatarhoz fekszik
kozel, azaz a nagy keleti piacokhoz az 6sszes magyar konzervgyarnal kézelebb van, ami
kedvezd esetben biztos piacot jelentett és jelenthet a kevésbé feldolgozott termékek (pl.
beféttek) szamdra is. Ugyanakkor az is igaz, hogy a fejlett Eurdpa piacaihoz pedig a
legtavolabb fekszik a versenytarsaihoz képest, ami a személyes kapcsolattartas és a

szallitasi koltségek tekintetében mindenképpen hatranyt jelent.

A Térsasag valamennyi hazankban ismert és termesztett gylimélcs és zoldség
feldolgozasara alkalmas, hagyomanyos €s specialis termékeket is képes eldallitani.

FO6 profilja a hokezeléssel tartositott kiilonbozd gyiimolcsokbol késziilt befdttek,
dzsemek, almastiritmény, valamint zoldségfélékbol késziilt fézelekek, savanyusagok,
paradicsomos termékek. Sajat markanevii termékei koziil legismertebbek a Mézes maci
lekvarja termékcsalad tagjai.

Korszerli technologiai eljarasokra alkalmas gyartovonalakkal rendelkezik. A vezetés
munk4jat mar a kilencvenes évek kozepétdl korszerli szamitdstechnikdval tdmogatott

rendszerek alkalmazésa segiti.

Mindezen adottsagok és hatranyok figyelembevételével a BEREG Kft. vezetése azt a
célt tlzte ki maga elé, hogy egyes kiemelt termékcsoportjai (almasiiritmény,
paradicsomslritmény, magozott meggy, csemege uborka, stb.) értékesitésével a nyugati
piacokat célozza, a tobbi, kevésbé feldolgozott, vagy kevésbé igényes termékcsoportjait
pedig nagy mennyiségben a keleti piacokon értékesiti. A magyar piacon pedig csak
kurrens termékeivel (Mézes maci lekvarja, f6zOmartdsok, gylimoleslevek) és
csokkentett mértékben lesz jelen.

A BEREG Kft. tevékenységének els6 éveiben az 6nalldo arculat megteremtésére €s a

nyereséges gazdalkodas megalapozasara torekedett, amit a kilencvenes évek kozepére
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sikertilt is elérnie. Ezutdn egészen 1998. augusztus 17-ig, az orosz piac ujboli
Osszeomlésaig, felvallalta a megyei kis konzervgyarak tevékenységének szakmai és
mindségi szempontbol vald koordinalasat is. Sajnos, 1998. augusztus 17. utan a
tarsasagnak maganak is sulyos értékesitési gondokkal kellett megkiizdenie, ami
leépitéseket, a termelés visszafogdsat hozta magaval. A kialakult helyzetben csak
tobbszori vezetd €s tulajdonosvaltas utan — €s nem utolsoé sorban a TQM bevezetésének
eredményeképpen - sikeriilt ismét megvetnie a labat a cégnek. Igy a 2001-es év volt a
valsag kezdete ota az elsd, amikor ismét nyereséges lett a Tarsasag miikddése.

A Tarsasag alkalmazottainak 1étszama ma kozel 480 f6, amely a feldolgozasi szezonban

mintegy 100 6 szerzddéses dolgozoval egésziil ki.

A Tarsasag az elmult évtizedet tekintve igen valtozé arbevételeket ért el, az évi mintegy
3,5 millidrd Ft-t6l a kozel 12 milliard forintig, kb. 35.000 — 80.000 to gyiimolcs- és
zoldségkeszitmény eldallitasaval. A termékek 85- 90 %-a exportpiacokon, 10-15 %-a
belfoldi forgalomban kertil értékesitésre.

Fébb exportpiacok: A FAK orszagai (Oroszorszag, Kazahsztan, Belorusszia, Ukrajna ),

USA, Németorszag, Skandinavia, Balti allamok (Lettorszag, Litvania, Esztorszag), stb.

A gazdalkodas kiils¢ koriilményei, ezen beliil a piaci helyzet tovdbbi erdsitése, a
versenyképesség fokozasa elengedhetetlenné teszi a komplex mindségszemléletii
tevékenységet. Még a cég elddjénél bevezetett, majd a BEREG Kft-re atdolgozott, és
elészor 1995-ben, majd 1998-ban és 2001-ben tanusitott ISO 9001 mindségbiztositasi
rendszer egyre inkdbb garanciat nytjt nemcsak termékeik stabil mindségére, hanem -
miutdn atfogja a Tarsasag csaknem teljes tevékenységét - szabalyozottabba teszi a
beszerzési, termelési, értékesitési, ellendrzési folyamatokat, és a vezetdi feleldsséget is.

Az ISO rendszerrel elért eredmények fokozéasara dontéttiink a TQM bevezetése mellett.

A cég mai helyzete:

A BEREG Kft. ma is erdsen exportorientalt, hiszen termékeinek 80 %-a az
orszaghatarokon kiviil taldl vevdére. Bar az exportlehetdségek az elmult 5 évben
jelentdsen romlottak, kiilondsen dramai volt a valtozas 1998. augusztus 17-tdl az orosz
piacon, a BEREG Kft-nek azota sem igen sikeriilt komoly kapcsolatokat kiépiteni a
hazai élelmiszerkereskedelmi lancokkal, nem sikeriilt korabbi sikeres markatermékeit

megfelelden poziciondlni, és nem sikeriilt helyettiik 0j, a cégnek egyéni arculatot
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biztositd termékeket kifejleszteni és veliik a piacon megjelenni. A tendencia az, hogy az
BEREG Kft. visszakeriil a ,névtelen” konzervgyarak kozé, hiszen ugyanarra képes
csak, mint a tobbiek, meggybefétt, kukoricakonzerv, siiritett paradicsom, almastirimény,
szokésos savanyusagok gyartasara.

E tendencia — sajnos — kezdetét vette mar a ,,csucson”, az 1997-es évben is, amikor az
orosz piaci lehetdségek szinte korlatlanok voltak a magyar konzervipar, ¢és
mindenekeldtt a szabolcsi konzervgyarak szamara.

A cég az orosz piac dramai valsagaval nem tudott mit kezdeni, masfelé képtelen volt
nyitni, azaz — a gyakori vezetdvaltasok ellenére, vagy talan amiatt is — képtelen volt
alkalmazkodni a megvaltozott koriilményekhez.

A BEREG Kft. az 1999-2000-es években kozel 2 millidrdos veszteséget ,.termelt”, s
kozel 1 milliardos allami szerepvallalasra volt sziikség a cég talponmaraddsdhoz. A
2001-es évet igy a cég mintegy 30 millios nyereséggel zarta. A 2002. évben — allami
szerepvallalas nélkiil — sikeriilt mintegy 90 millidos nyereséget produkalnia a termelt
mennyiség kozel 20 %-os emelése, és a kozel 6 millidrdos arbevétel mellett. Ez az
eredmény azért is nagyon értékes, mivel az exportérok szdmara kedvezétlen dollar-
forint, ill. eurd-forint arfolyam mellett érték el. E nyereség elérésében nem kis szerepet

tulajdonitunk a TQM bevezetésének is.

3.3./ A TOM bevezetésének motivacioi, célok, varhato eredmények

A TQM alapelveinek alkalmazisa, modszereinek bevezetése mellett elsé izben 1998
tavaszan dontott az BEREG Kft. akkori vezetése, azzal a szandékkal, hogy a vezetési
modszereit szélesitse, miikdodését olyan mértékben javitsa, hogy 2000-ben méltd legyen
a Nemzeti MinOségi Dij palyazatanak elkészitésére és esetlegesen a megnyerésére. Az
ismert koriilmények miatt azonban a TQM bevezetésének éppen megkezdett folyamata
megszakadt. A kialakult helyzetben — ismerve a nyersanyagokbol és mas helyeken
keletkezd magas veszteségeket — 1999 januarjaban masodizben dontott a Kft. vezetése a
TQM alkalmazasa mellett, amikoris természetesen a rovidebb tava célt meg kellett
valtoztatnia, a Mindségi Dij megnyerése helyett egyeldre csak a talélést tiizhette ki
célul.

Mélyen meggy6zddve azonban a TQM modszerek erre valod alkalmassagarol — TQM

menedzserként €s a projekt vezetdjeként — ugy véltem, hogy a cég akkori helyzete
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miatt valtoztatni kellett az altalinosan alkalmazott TQM bevezetési mdodszeren,

modellen.

Mint a cég bemutatasabol, és az Onértékelésben (Id. 11. tdblazat, 23. dabra) bemutatott
kulcsteljesitmények eredményei alapjan is kitlinik, a BEREG Kft. a TQM bevezetés
masodszori elhatarozasanal (1999) lefelé haladt a lejt66n. E helyzetbdl vald
kilabalashoz kellett hozzajarulnia a TQM bevezetésének.

fgy a cég ismételt onértékelését diagnosztikai célbél végeztiik el, és a TQM
bevezetését azzal kellett elkezdeniink, hogy csokkentjiik kdltségeinket, azaz noveljiik a
hatékonysagot.

Ugy lattuk, hogy ha e teriileten eredményesek lesziink, akkor sikeriilhet a vallalat
pénziigyi eredményeit kellé szintre felhozni, azaz a vallalat helyzete stabilizalodik, és

képes lesz tulélni a valsagot, és megkezdddhet fejlodésiink az tizleti kivalosag felé.

A TQM bevezetéséhez a 4.2.4. pontban bemutatésra keriil6 ij modellemet hasznaltuk
fel. Ennek megfelelden a rendszer bevezetését két szakaszra bontottuk. Az egyes
szakaszokban elérendd célok az aldbbiak voltak:

- rovid tavon (az I. szakaszban): a vallalat koltségeinek csokkentése, aminek révén
novelni akartuk a vallalat adozott nyereségét és javitani egyéb pénziigyi mutatoit.

- hosszabb tavon (a II. szakaszban) célunk a vallalat miikodésében érintett valamennyi
partner, fél (tulajdonosok, vevok, beszallitok, alkalmazottak, és a tarsadalom)

elégedettségének elérése, majd folyamatos ndvelése, azaz az lizleti kivalosag elérése.

Osszegezve: a vallalat célja a TQM bevezetésével el6szor a talélés, majd s az iizleti

kivalosag felé torténdé elindulas volt.
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4./ A VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

4.1./ A konzervipar nyersanvaghelyzete, a mindséget és onkoltséget befolyasolo
tulajdonsagok keletkezési helyének és mértékének vizsgalata, lehetséges megoldas.

4.1.1./ A konzervipar ,,nyersanyaghelyzete”, ok-okozati osszefiiggések

Azt mutatja be sematikusan a 20. dbra, hogy hol keletkeznek a mindséget illetve

onkoltséget leginkabb kialakitd vagy befolyasolo tulajdonsagok.

termeld feldolgozo
< e >
Nyersanyag- Nyersanyag- Nyersanyag- Termék-
termelés > ,logisztika” > feldolgozas »|  kibocsatas
N
< >
Erzékszervi tulajdonsagok, alkalmassag, stb. 4> \ Minbségi
ok,
Tomeg, sszetétel, stb.
< P »
z . . , 3
Elelmiszerbiztonsag
Veszteségi
‘ ' ‘ ' r ok
Nyersanyag_veszteségek El6készitési variaciok miatti
veszteségek

20 abra: A konzervtermékek egyes mindségi 6sszetevdinek és veszteségokozoinak ,keletkezési” helyei

Mint fenti abra mutatja, a konzervek mindsége Osszetevoinek donté hanyada a
gyarkapun kiviilr6l szarmazik még a termesztés, ill. az azt kovetd miiveletekbdl.
Ezekhez csatlakoznak a gyarkapun beliili miiveletek, az atmeneti tarolds, majd a
feldolgozast megelézé valogatas', és ezt kdvetéen maga a feldolgozas, melyek mind
alakitjak a mindséget és az onkoltséget.

Az egyes miveletek mindsége altal ugyanis az aldbbiak ddlnek el vagy befolyasoltak:

- A termesztés sordn elddl ugyanis a nyersanyag kémiai anyagokkal (mutragyak,
permetszerek, gyomirtoszerek, stb.) valé szennyezettsége, az egészségi allapota.
A nyersanyag betakaritas id6épontja és modja altal befolyasolt:
- a tételben benne maradé romlohibas hanyad, melybdl a kiilonb6z6 karosanyag

mennyiségek szdrmaznak (patulin, penészfonalak mennyisége, stb.,

A nyersanyag betakaritasat kovetd miiveleteket - egészen a feldolgozast megel6z6 valogatasig — a nyersanyag logisztikai
miiveleteinek nevezziik.
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- a permetszer-maradvanyok mennyisége,
- a romlads majdani sebessége a feldolgozast megeldz6 tarolas soran,
- a kivalogatasi majdani vesztesége a feldolgozast megel6zden, stb.

A nyersanyag beszallitas eldtti és utani atmeneti tarolasa soran dol el, vagy befolyasolt:
- a nyersanyag tételben 1év0 romlohibas (gyartasra alkalmatlan) hanyad, és
ennélfogva karosanyag tartalom novekedése, ill. a majdani kivalogatott hanyad.

A feldolgozas el6tti valogatas soran dol el:

- a nyersanyagban marad6 romlohibas hanyad, azaz a késztermék kéarosanyag
tartalma,
- a ténylegesen kivalogatott nyersanyag mennyisége, azaz a veszteség mértéke.

A feldolgozas kozben — bar esetleg tovabb ndhet a kéarosanyag tartalom, (de inkabb

valtozatlan marad), vagy romolhatnak az érzékszervi tulajdonsagok (vagy valtozatlanok

maradnak, ill. adalékanyagokkal elfedés miatt javulhatnak), azonban nem ez a miivelet

a meghatdrozé sem a kész konzerv mindsége, sem az 6nkoltsége szempontjabol.

A konzervipari nyersanyagok mindsége. ok-okozati 9sszefiiggések

Megallapithatjuk tehat, hogy a konzervtermékek minésége dontéen és jellemzéen a
nyersanyagtol fiigg, és igy a nyersanyagtermelés és —logisztika altal erdsen
determinalt. Ha tehat a konzervtermékek versenyképességét, ill. annak fontos
Osszetevlit - a mindségét és eldallitasi koltségeit — elénydsen befolyasolja akarjuk,

akkor a munkat a nyersanyagoknal kell elkezdeni.

Mit jelent azonban a mezdgazdasagi nyersanyagok gyenge mindsége? Két évtizedes
konzervipari mindségellendrzési €s -iranyitasi tapasztalataim alapjan a kovetkezoket:
- sok a gyartéasra alkalmatlan hanyad a nyersanyagtételben, azaz:

- sok a romléhibas, penészes egyed, stb., ami hasznosithatatlan hulladék,

- ill. sok az egyéb ok pl. méret, érettségi allapot, stb. miatt alkalmatlan hanyad,

- magas a permetszer-, stb. maradvany a nyersanyagtételben, stb.

A nyersanyag mindsége az, ami dontéen meghatarozza a késztermék mindségét.

A rossz mindségili nyersanyag* ugyanis karosan befolyasolhatja:
- a termék érzékszervi tulajdonsagait, pl. &porodott, penészes, dohos, stb. mellékizt vagy
jellegtelen izt okozhat,

- vagy az ¢lelmiszer biztonsagat, aminek a hianya, pl. kiilonféle karosanyag-tartalmak
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hatarérték folé valdé novekedése - bar a vevO altal érzékszervileg altalaban nem

¢észlelhetd - az élelmiszert emberi fogyasztasra alkalmatlannd teszi.

A nyersanyag mindsége abban a fazisban meghatarozo, amikor mar felontotték a
feldolgozo vonalra. Mindségének alakulasdra pedig az addig eltelt id6, kezelésének
valamennyi 1épése kihatassal van. Nem elég tehat az atvételkori minéség-ellendrzés
(ha van is), ami bizonyitja, hogy a nyersanyag jo mindségii, mert ez dnmagéaban nem
biztositja, hogy a feldolgoz6 vonalra keriiléskor is jo a mindség. Ehhez ugyanis a
termelést6l a betakaritdson at egészen a feldolgozasig terjedé valamennyi mivelet

mindsége sziikséges (NADASDINE, 2002/c, 2003/e).

A gyenge mingségii nyersanyag* keletkezésének okai ebbdl az aspektusbol nézve:

- a termesztési technoldgia hibai (nem megfelelé ndvényvédelem, stb.)

- a betakaritasi technoldgia hibai, amikor az id6pont megvalasztasa nem megfeleld az

¢lelmezés-egészségligyi varakozasi idok betartasa szempontjabol, vagy amikor — anyagi
okokbol vagy gondatlansagbol — a kivaldé vagy jO mindségli nyersanyagba
belekeriilnek, és abbol nem valogatjak ki a romldéhibas, stb. egyedeket, holott akkor
még kis mennyiségiiknél fogva konnyen eltavolithatok lennének.

- logisztikai problémadk: a betakaritast és az azt kdvetd beszallitast a feldolgozé nem

iitemezi, legfeljebb idonként — nyersanyagdomping esetén — wun. beszallitasi
engedélyeket adnak ki. Ez azonban mindig prompt késziil, nem eldre tervezetten, igy
altalaban akkor kertil kiaddsra, amikor a nyersanyag mar le van szedve, be van takaritva.
gy ez a megoldas esetleges és a betakaritas idépontjara nemigen van hatassal. Hatasa
csak annyi, hogy a nyersanyagot nem a gyarkapun beliil taroljak, hanem masutt.

- a nyersanyagok mindségi atvétele az esetek tobbségében csak ranézésre torténik, vagy

ha vannak is atvételi eldirasok, azokat betartasa formadlis, mivel vagy eszkoz, vagy az
1d6, vagy a szdndék, vagy a szakértelem, stb. hidnyzik.

- az atvételi arak nem Osztondznek a jo mindségre. Megallapitasuk ill. valtozasaik

kiilonféle tényezOk altal alakitott. Igy pl. a konzervgyéarak ezen a modon is versengenek
egymassal, aminek kovetkeztében irredlisan alacsony vagy magas ar is kialakulhat. Ez
utobbit pl. a feldolgozd a gyakorlatban azzal csokkenti, hogy vagy — nem objektiv
mérésen alapuld — levonasokat alkalmaz, vagy a kifizetendd arat a meghirdetettdl olyan
modon tériti el, hogy az 1. osztalyll nyersanyagrol megéallapitja, hogy az pl. 40 % II.

osztalyut tartalmaz, és forditva. Ezek a ,jatéklehetdségek™ az atvevd kezében vannak,
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akik a felilrél jott instrukcioknak megfeleléen alkalmazzédk azokat. Ennek az
arrendszernek a kovetkezménye pedig az, hogy az ar és a mindség nagyon laza
korrelacioban van egymassal, és nem teszi érdekeltté a termeldt j6 mindségben.

- a gyarudvaron — ugymond a feldolgoz6 vonalak folyamatos miikddtetési feltételeinek

megteremtése érdekében (valdjdban kényelembdl) — a nyersanyagokbdl éltalaban tobb

napi készletet halmoznak fel, kitéve azt az id¢jaras viszontagsagainak. Akkor sem jobb

azonban a helyzet, ha — mint egyes feldolgozoknal gyakorlattd valt — a tobb napi,
esetenként akar 1 heti készletet is hiitéhazba tarolnak be. Az illetékesek ugyanis tgy
vélik, hogy ott a nyersanyag romlasa ,,megall”, ami — amellett, hogy nem igaz - még ,.cl
is kényelmesiti” dket.

Mivel a nyersanyagba beleszedik a romlohibdsakat is, a gbcok jelen vannak, ¢és ezek
kornyékén akéar a hitdhazban, akar a szabadban, rohamosan nd a penészes, stb.
nyersanyaghanyad. Ezt még elésegiti az is, hogy a hiitdhazba betarolt nyersanyagoknal
a penészgombakkal, stb. valo feliileti fertdz6dés igy azonnal megtorténik - mind a fa-,
mind a milanyagkonténerek esetén - a fertOtlenités elmaraddsa miatt. Falaik ugyanis
romlast okoz6 mikrobakkal szennyezettek, a fa gyakran még az anyagaban is.

- a tarolt nyersanyagok mindségét a tarolas soran nem ellendrzik, igy a mindség romlésa

nincs hatassal az egves tételek feldolgozas sorrendjére. Azt altaldban a konténerek

hozzéaférhetdsége ill. a targoncas dontése hatdrozza meg. (Nadasdiné, 2003/a).

4.1.2./ A nyersanyagmindség javitaisa TOM alkalmazdasaval

A nyersanyagfronton a probléma akkora ¢és ,,a megszokés olyan nagy ur”, hogy azt a
hagyoméanyos szemlélettel, az eddig alkalmazott vezetési modszerekkel
megvaltoztatni nem lehet. A helyzet azért is bonyolult, mert a témakor
interdiszciplinaris megkozelitést igényel, melyben egyszerre szerepet kapnak:

- a nyersanyagok fizikai, kémiai, mikrobiologiai ¢és érzékszervi vizsgalatai,
Osszefiiggésben a beldliik késziilt késztermékek hasonl6 vizsgalataival,

- a kihozatali vizsgélatok un. zartciklusu mérések segitségével,

- a mindségiranyitasi rendszer miikodtetése (a rendszer- €és folyamatszemlélettel),

- az lizemszervezési, a vallalatgazdasagtani, stb. ismeretek,

¢s mindezek rendszerszemléletli kezelése, mely keresi az dsszefiiggést a mért vagy
tapasztalt paraméterek és az alkalmazott gyakorlat kozott, és felismerve azt,

meghatarozza a tennivalokat és végre is hajtja azokat.
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Mindezen szempontok nélkiil ugyanis mérhetiink sokat, de ha az adatokat nem
értékeljiik ki, nem éallapitjuk meg a tendenciakat, stb., az intézkedések ismét csak

elmaradnak.

Az a moédszer, mely a sziikséges paradigmavaltast elésegit, és alkalmas a
problémak, vagy egy-egy témakor komplex és atfogd kezelésére, a Teljes Kori

Mindségmenedzsment (TQM).

4.2./ Ui TOM bevezetési modell megalkotisa pénziigyi (és miikodési) zavarokkal

kiizdo vallalatok szamara és a modell Kiprobalasa

4.2.1./ A megismert TOM modellek osszehasonlito értékelése

A fent ismertetett TQM bevezetési modellekben tobb kdzos vonas talalhato.

A legfontosabbak koziiliik az alabbiak:

a./ Majdnem mindegyik modellben szerepel az onértékelés (helyzetértékelés), amire
aztan a TQM céljait, a bevezetési stratégiat, stb. alapozni lehet.

b./ Mindegyik feltételezi azt, hogy olyan vallalatrol, vallalkozasrol van sz6, amely
az atlagosnal eredményesebben gazdalkodik, pénziigyi eredményei jok. Ezt a TUV és a
Németh moédszerek leirasai ki is hangstilyozzdk, mig a tobbi esetében nincs kiilon
kiemelve, azonban a 1épésekbdl erre lehet kdvetkeztetni.

c./ Két modell is foglalkozik a mindségkdltségekkel, azok csokkentési lehetdségeivel.
d./ Mindegyik modellre igaz, hogy egyszerre tobb akcidt inditanak, és nemcsak egy
tertiletre fokuszalnak, midltal kissé szétforgacsoljak az eréforrasaikat. Ez a megoldas az,
ami nem teszi lehetdvé, hogy gyors és latvanyos eredményeket érjenek el.

Eltéré vonasok a modellekben:

Mindegyik modell masképp kezdi a TQM bevezetését, és nagyon sokfajta az egyszerre
megkezdett akcid. A stratégia kialakitdsaval, a varhatdo eredmények vizsgalataval, az
tizleti terv készitésével, a sziikséges eréforrasok rendelkezésre allasanak vizsgélataval, a
felhasznalok ill. fogyasztok azonositdsaval, valamint az 5S moddszer bevezetésével

minddssze egy-egy modell foglalkozik.

A TQM bevezetési modellek konnyebb 6sszehasonlithatésaga érdekében a 10.

tablazatban bemutatjuk az egyes modellek altal javasolt 1épéseket.
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szamok jelentése az 6sszehasonlito tablazatban:

Az elkotelezettség kialakitasa (vezetésben, dolgozokban)

. A fels6 vezetés oktatdsa

. A kozépvezetés oktatasa

. Ismételt oktatas

. Mindségligyi tandcs megalakitasa

. TQM menedzser kinevezése

. TQM bevezetési modell valasztasa
. Tervezés

. Mindségkdzpontu helyzetértékelés

. A TQM céljanak meghatarozasa

. Teljes vallalati, tizletagi és funkcionalis stratégiak kidolgozasa
. Vérhat6 eredmények meghatarozasa

. Uzleti terv készitése

. Akcidterv kidolgozésa

. A szervezet folyamatainak feliilvizsgalata

. Teamek szervezése

. A teammunka végzése a gyakorlatban

. A teammunka értékelése.

. A TQM folyamat folytatasa, ill. Gjrakezdése

. A javitasok hozzaillesztése a meglévé folyamatokhoz

. A mindségkoltségek megfigyelése, vizsgalata

. A felhasznalok / fogyasztok azonositasa

. Er6forrasok azonositasa

. A felhasznalok / fogyasztok igényeinek meghatarozasa

. Egyéb 1épések

A TQM bevezetése és alkalmazasa egy komoly projektnek szamit, melyre alkalmazni

kell a projektmenedzsment gyakorlatat. (GOROG, 1999)

4.2.2./ Megfontolasok az uj modellhez

Mint a vonatkozd szakirodalombol, konferencidkrol, tapasztalatcserékbol ismeretes, a

TQM bevezetését a szakirodalom olyan szervezetek szamara javasolja, melyek
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pénziigyi eredményei megfeleléek, azaz miikodésiik megfeleléen nyereséges. Ennek
indoklésa az, hogy csak az ilyen vallalatok képesek finanszirozni a TQM bevezetésének

koltségeit. (NEMETH, 1998.)

Ez az altalanosan elfogadott tanacs azonban két szempontbo6l sem megalapozott:

- Egyrészt azt sugallja, hogy a TQM bevezetése nagyon nagy koltséggel jar, mely
csak nehezen finanszirozhatd egy atlagos, kisebb nyereséggel gazdalkodo szervezet
szamara. Ez az aggodalom nem jogos, hiszen a TQM Kkoltségei egyrészt
csokkenthetok, masrészt iitemezhetok. A TQM bevezetésének inditasakor eldszor az
oktatasi koltségek jelentkeznek, melyek azonban csokkenthetdk azaltal, hogy az oktatas
egy részét a vallalat szakemberei végzik. A TQM bevezetésében elért eredmények
elismerése ¢és jutalmazasa szintén koltséges, azonban litemezhetd gy, hogy a mar

ténylegesen keletkezett megtakaritasokbol torténjen, stb.

- A tandcs masrészt azt is sugallja, hogy a TQM bevezetése nem, vagy csak
sokara, tul sok befektetés utdn hoz majd pénziigyileg is kimutathaté eredményeket.
Ezen allitasnak az igazsdga vagy hamissaga attol fiigg, hogy a TQM bevezetésének
keretében milyen projekteket inditunk elsokként. Ha pl. olyan projekteket inditunk,
melyek a tarsadalmi hatast, a kiilsd kornyezettel valdo kapcsolattartast javitjak
(kornyezetvédelmi  beruhazast valositunk meg, vagy tamogatjuk a varos
uszoszakosztalyat, vagy hatranyos helyzetii kornyéken miikodo altalanos iskolajat, stb.),
akkor valdban igaz lesz, hogy eldszor sokat kell befektetni, €s majd csak késobb,
fokozatosan, attételesen jelentkezik az eredmény, mely pénziigyileg nehezen
kimutathato.

Ha azonban a vallalat helyzetének megfelelo projektet — és csakis azt - inditjuk
elsének, pl. egy veszteségesen gazdalkodd wvallalat esetében hatékonysagnoveld,
veszteségesokkentd projekte(ke)t, melynek célja az altalaban legnagyobb problémat
jelentd pénziigyi eredmények kozvetlen €s mieldbbi javitdsa, (és esetleg a masodik
leggyengébb teriilet javitdsa) és az eredményekért jardo anyagi elismerést azok
kimutatasa utan nyujtjuk csak, akkor mar nem igaz, hogy a TQM bevezetése nem
finanszirozhat6. Ha negativ vagy kevés nyereséggel miikodd vallalat 1at hozza a TQM
bevezetéséhez, akkor az oktatasra forditandd els6 minimalis befektetés utin a

projekteket ugy kell megvalasztani, litemezni, menedzselni, hogy azok mar az elsé
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idokben oOnfinanszirozéova valjanak, majd késobb pedig tegyék nyereségessé a

vallalatot.

Ha kitartanank azon vélemények mellett, hogy a rendszer csak a legalabb pénziigyileg
eredményes vallalatoknak vald, és csak 6k képesek bevezetni, akkor éppen azokat a
cégeket zarnank ki a TQM adta hatékonysagniveld, stb. lehetéségbol, akik arra a
leginkabb raszorulnanak. NADASDINE, 2002/d).

4.2.3. Milyen esetekben alkalmazhato az uj modell?

Az altalam Kkidolgozott TQM bevezetési (diagnosztizalo onértékelést kovetod
projektterv) modell ezért éppen olyan esetekre vonatkozik és ad megoldast, amikor

nem megfeleléek a vallalat pénziigyi eredményei.

Modszerem alkalmazéasa elétt azonban meg kell vizsgilni az adott dgazat helyzetét,
azaz meg kell allapitani, hogy vajon van(nak)-e az dgazatban olyan vallalatok, melyek
pénziigyi szempontbdl eredményesen miitkodnek. Ha ugyanis vannak ilyen vallalatok,
akkor van komoly esély arra, hogy a mi eredménytelen vallalatunk is felhozhat6 a
megfeleld eredményesség szintjére. Ha az egész agazat altalanos valsagban van, és
termékei nem adhatok el nyereségesen, akkor joval kisebb, vagy nincs is esély arra,
hogy vallalatunkat ismét nyereségessé tehetjiik, de még esetleg itt is segithet a modell a

kitorési pontok (pl. profilvaltas, stb.) megtalalasaban.

4.2.4./ Az uj TOM bevezetési modell bemutatasa

Az EFQM modellben rejlé altaldnos Iehetdségek megvizsgaldsa utan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy amennyiben segitségével diagnosztizalni lehet a
miikodési zavarokat, ugy azokat célszerli volna - az Onértékelést kiinduldsi alapként
alkalmazo - TQM bevezetésével orvosolni. A TQM bevezetése és alkalmazdsa azonban

masként kell hogy torténjen ezeknél a vallalatoknal.

A 2422, pontban bemutatott modellek koziil az Aaltalam alkalmazott a TUV
modelljéhez all a legkozelebb, vagyis azt adaptialtam az eddigiektél eltérd,

alapvetoen masfajta helyzetre. E helyzet 1ényege az, hogy a vallalat értékesitési,
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finanszirozasi, stb. valsagban van. Eppen ez az a vallalati kategoria, mely — ellentétben
az eddigi véleményekkel — a legtobbet profitalhatja a TQM bevezetésébdl.

Ezeknek a cégeknek nem megfeleléek a pénziigyi eredményeik, mutatoik, azaz pl. til
alacsony, vagy egyaltalan nincs nyereségiik, til dragan termelnek, amit gyengébb
minéségii termékek eléallitasaval probalnak kompenzalni. Mindezek miatt
megrendiilt a helyzetiik a piacon, képtelenek fejlesztéseket finanszirozni, stb.

Néluk ezért azzal kell kezdeni a TQM bevezetését, hogy elsésorban és mindenekeldtt
pénziigyi mutatoikat kell javitani pl. azaltal, hogy csokkentik és atstrukturaljak

mindségkdltségeiket, azon beliil csokkentik veszteségeiket, stb.

Modellem lénvyege tehat a kovetkezo:

A TQM bevezetését két szakaszra osztjuk. Az elsé szakaszban a cég miikodési zavarait
azonositjuk, ¢és csak a legkomolyabb zavarral foglalkozunk. Ez igen gyakran a tul
drédgan és nem az elvart mindségben torténd termelés, melynek leggyakoribb oka a sok
veszteség, pazarlas. Ezt kell tehat el6szor megsziintetniink

A TQM bevezetésének masodik szakasza akkor kezdddhet, ha az elsé szakaszban mar

elértiik a célunkat. Ellenkez6 esetben az I. szakaszt kell Gjra megismételni.

A modellem lépéseit a kovetkezod, 21. abran mutatom be.

Az abran jol elkiiloniil a TQM bevezetésének 1. és II. szakasza, és lathatdé mindkét
szakasz ciklusokban, egyre magasabb szinten torténd megismételhetosége is, illetve az
I. szakasz megfeleld eredményessége utan a II. szakaszra torténd attérés lehetdsége is.
S6t még az az eshetdség is megtaldlhaté az abran, hogyha esetleg — pl. a kiilsé
koriilmények rendkiviil kedvezdtlen alakuldsa miatt — a vallalat helyzete a korabbinal
rosszabbra fordulna, akkor vissza lehet térni a TQM bevezetés 1. szakaszara.

Jelmagyarazat a 21. abrahoz:
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—» A TQM bevezetésének egymast kovetd 1épései
““““““ > A TQM bevezetésekor — csak sziikség esetén — ismétlendd 1épések

"""""""""""""""""""""" > Visszatérés a TQM II. szakaszarol az 1. szakaszra, ha olyan rendkiviili
esemény torténik, mely pénziigyi (mikodési) zavarokat idéz eld a
szervezetben
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0. Iépés: Az
ipar altalanos
helyzetének
vizsgalata

—P> 1. 1épés. A fels6 vezetés
elkotelezettségének kialakitasa

v

2. 1épés: Oktatas I. A kozépvezetés és a
dolgozok elkotelezettségének kialakitasa

v

3. 1épés: Dontés a TQM bevezetési
projektrol a vezetés és a dolgozok minél
sz¢lesebb korli bevonasaval

v

4. 1épés: A TQM Bizottsag (felsé vezetoi
team) megalakulasa, a TQM menedzser
kinevezése

v

5. 1épés: Oktatas, képzés I1.
r——-pp A TQM elmélete és gyakorlata, a TQM
technikai, teammunka

v

6. 1épés: Az onértékeld teamek 1étrehozasa

v

| 7. 1épés: Diagnosztizald onértékelés elvégzése

v

8. 1épés: A TQM projekt céljanak megha-
tarozasa: (Mindség-) veszteségkoltségek
felmérése a f6 folyamatokban, és
csokkentési lehetoségeinek meghatiarozasa

v

9. 1épés. Teamek létrehozasa, teammunka tervezés

v

10. 1épés: A teammunka végrehajtasa: vesz-
teségkoltségek felmérése a f6 folyamatokban

v

21. abra: A TQM bevezetésének

(alkalmazasanak)
uj modellje

16. 1épés: Dontés a TQM bevezetés I1.
szakaszara vald attérésrol

v

17. 1épés: A fels6 vezetés, az alsobb vezetdi
szintek és a dolgozok elkdtelezettségének
fenntartasa, fokozasa

v

18. 1épés: Oktatas, képzés I11.
A TQM technikai, teammunka, az
onértékelés

v

19. 1épés: A TQM projekt céljanak
meghatarozasa: Az elvégzett onértékelés

alapjan az ers és fejlesztendo teriiletek, stb.

meghatarozasa

v

20. 1épés. Minbségjavitd teamek 1étrehozasa

v

21. Iépés:
A kijelolt teammunka végrehajtasa

v

22. 1épés: Az elvégzett teammunka
alapjan javaslat készitése a minéség,
sth iaviticara

11. 1épés: A felmérés alapjan:

A javitand6 folyamatok és a sikerkritériumok
azonositasa, Javaslat készitése a veszteségkoltségek
csokkentésére, a vevoi elégedettség novelésére:

a megtakarithat6 6sszeg becslése.

v

12. 1épés: A javaslat megvitatasa és
elfogadasa a TQM Bizottsag) altal

v

13. 1épés: Az elfogadott javaslatok kiproba-
lasa a folyamatok javitasa altal: a veszteség-
koltségek csokkentése, a vevoi elégedettség
novelése, és igazolasuk mérések altal,
a megtakaritis mértékének kimutatisa

4

14. 1épés: A bevalt javitasok hozza-
illesztése a cég mar miikodo folyamataihoz
és ezaltal a pénzben kifejezett
megtakaritas allandoésitasa

v

15. Iépés: Tanacsadok, teamek, stb.

dijazasa, jutalmazasa, elismerése. Az
<4— eredmények kommuni-kalasa a cégen beliil
és a kiilvilag felé

TQM BEVEZETES I. SZAKASZA

v

23. 1épés: A javaslat megvitatasa és
elfogadasa a felsd vezetdi team (TQM
Bizottsag) altal

v

24. Iépés: Az elfogadott javaslatok
kiprobalasa és a jonak bizonyultak
bevezetése a gyakorlatban

v

25. 1épés: A javitasok, tokéletesitések
hozzéillesztése a cég mar miikodo
folyamataihoz

v

26. 1épés: A teamek elismerése,
jutalmazasa. Az eredmények kommuni-
kalasa a cégen beliil és a kiilvilag felé

v

27. 1épés: Osszehasonlitdo Onértékelés

>

TQM BEVEZETES II. SZAKASZA



A TQM bevezetési modellem a vezetés elkotelezettségének kialakitasaval kezdédik.
Ez azért kiilon kiemelendo, mert a mikodési zavarokkal kiizdo vallalatok vezetdire
nem talsdgosan jellemzd, hogy ismernék a korszerii menedzsment rendszereket, és
esetleg még elkotelezettek is lennének irdnta. Az ilyen cégek menedzsmentje azonban a
cége tulélésével van folyamatosan elfoglalva, aminek sordn a napi operativ feladatok és
a cég mitkddési feltételeinek biztositdsa az, amit végez.

E menedzsmentben kell tehat a TQM iranti elkotelezettséget kialakitani. Kezdeti
1épésként azt kell elérni, hogy hallgassak meg a TQM-r6l sz616 els6 eldadast, melyen
foleg a TQM alapelveirél, moédszereirdl — és hangsulyosan - az altala elérhetd
eredményekrdl van szo.

Az oktatas részét képezheti a TQM bevezetésében sikereket elért vallalatoknal tett
helyszini latogatas és tapasztalatcsere is.

Az oktatast végzd (leggyakrabban a tanacsadd) — a TQM elmélete ¢és gyakorlata
szempontjabol — legyen hiteles személy, nagy meggydzd erdvel. A meggydzésnek —
azon tilmenden, hogy milyen eredmények varhatok és mikor - arra is ki kell terjednie,
hogy milyen er6forrasok biztositasara van sziikség. A sziikséges anyagi raforditasokat
(tanacsadoi dij, teamek jutalma, stb.) ugy kell litemezni, hogy ne terhelje addig a céget,
amig nem jelentkeznek a megtakaritdsok.

A fels6 vezetés meggyo6zésénél azon a nyelven kell beszélni, amelyen 6k a legjobban
értenek, vagyis a pénz nyelvén, azaz vildgosan be kell bizonyitani, hogy az elérhet6
pénziigyi eredmény joval nagyobb, mint. a sziikséges raforditasok.

Nagyon fontos mar ebben a [épésben, hogy a munkatarsakat — akik természetesen félnek
az ujtol — megnyugtassuk és segitsiink meggydzni 6ket a TQM elényeirdl.

Eredmény: a cége tuléléséért és jovojéért fejlodéséért felelosséget érzd felsd vezetés

elhatarozza, hogy belevag a TQM bevezetésébe.

A kovetkezd 1épés ugyanennek az elkotelezettségnek a Kkialakitisa a kozép és
alsészintli vezetésben és a munkatarsakban. Ebben mar ki kell hasznalni a fels6
vezetés mar kialakult elkotelezettségét, akik sokkal hitelesebben tudjak azt kozvetiteni,

mint a kiils6é oktato. A tanacsadod feladata az, hogy a TQM elméletét ismertesse.

Harmadik lépésként a felso vezetésnél el kell érni, hogy dontsenek a TQM bevezetés
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mieldbbi megkezdése mellett. Ezt a fentebb vazolt el6készités utan ugy tehetik meg,
hogy maguk mogott tudhatjdk az egész vallalatot.

Negyedik lépésként Iétre kell hozni a TQM bevezetését tamogatd szervezeteket.
Fontos, hogy ezeket a meglévo szervezeti egységekbdl — a meglévo szervezeti struktira
megtartasa mellett — hozzuk 1étre. Nem kell tehat kiils6 munkatéarsakat felvenni, hiszen
mindenki a sajat munkéja mellett vesz benne részt. Meg kell értetni, hogy ezen a médon

lehet majd elérni azt, hogy minden egyes ember napi munk4jaba beépiiljon a TQM.

Az 6todik 1épésben ismét oktatas kovetkezik.
Itt a TQM elméleti és gyakorlati kérdései keriilnek oktatasra, valamint a TQM
technikdi, azok gyakorlati alkalmazisi modszerei, valamint a teammunka eldnyei,

modszerei, buktatoi, a problémamegoldés, stb. teammunkaban.

A hatodik l1épés az onértékeld teamek 1étrehozésa.

Ezt a TQM Bizottsag végzi, azonban messzemenden figyelembevéve az dnkéntességet.
A teambe tehat jelentkezés vagy ajanlds alapjan lehet bekeriilni, és semmiképpen nem
lehet senkire raerOltetni a részvételt. A Bizottsagnak annyi a feladata, hogy a
jelentkezéseket megel6zéen gondoskodjon az elkotelezettség kialakitasarol, és arrdl,
hogy a potencialis teamtagok a megfeleld ismereteket megszerezzék, stb.

A teamek vezetdit is a TQM Bizottsag nevezi ki a jelentkezdk koziil.

A hetedik 1épés a diagno6zis felallitasa.

A TQM bevezetés 1] modelljében az a szokatlan, hogy

- egyrészt csak a mindséggel kapcsolatos koltségekre, vagy - masként fogalmazva — a
folyamat koltségeire, azokon beliil is csak a legnagyobb veszteségekre koncentral.
Kivalasztja ugyanis azokat a veszteségtipusokat, melyek a legnagyobb 0&sszegi
veszteséget okozzak, masrészt melyeknek kikiiszobolése vagy jelentds mérséklése a

legnagyobb sikerrel kecsegtet.

A 8. lépésben hatirozzuk meg a projekt céljat. Ehhez a veszteségkoltségeken ill.
hibakoltségeken beliill TQM technikékkal érdemes kivélasztani a javitando teriiletet.
(Véleményem szerint a sikertelen TQM projekteknek sokszor az az oka, hogy egyszerre

nagyon sokféle projekttel indulnak el, mely fizikailag meghaladja a cég képességeit.)

75



Kiilonosen fontos, hogy az er6forrasokkal amugysem jol ellatott cégeknél csak annyi
alprojektet inditsunk, amennyihez eréforrast tudunk biztositani. E projekt(ek )
ezaltal gyorsan jelentkezé pénziigyi eredményeket fognak hozni.

9. 1épés: A projektteamek 1étrehozasa.

Célszerti onkénteseket toborozni, ajanlasokat meghallgatni, és az igy 6sszeallt névsor

koziil kivalasztani a megfeleld embereket a teammunkdkra.

10. 1épés: A hiba- és veszteségkoltségek jelentkezési helyének meghatirozéasa, azon a
helyen valo gytjtése, ahol azok koltségei a legnagyobbak. A méréseket célszerli

koncentraltan elvégezni.

11. 1épés. A felmérés alapjan javaslatok készitése.

A javaslatkészités az elvégzett méréseken, az adatok elemzésén alapuljon.

Ezek alapjan azonositanunk kell a javitandé folyamatokat, és meg kell hataroznunk a
hozzéjuk tartozod sikerkritériumokat is.

Ezenkiviil el kell késziteni - az eldterjesztéshez — a projekttervet is. Ebben szerepeljen

a lehetséges megtakaritas becsiilt 6sszege is.

A 12. lépésben a TQM bizottsdg megvitatja a javaslatokat. Amennyiben azokat
megfeleldnek tartja, vagy bizonytalan annak megfelel6ségében, akkor mindenképpen a

kiprobalas mellett kell dontenie. (Nem szabad elvenni a teamek kedvét.)

13. 1épés: Az elfogadott javaslatok kiprobalasa.
A kiprobalas eredményét mindenképpen mérésekkel kell bizonyitani, és pénzben ki

kell mutatni a ténylegesen elért megtakaritas mértékét.

14. 1épés: A javitasok standardizaldsa, azaz a javitott folyamatok hozzaillesztése a cég

mar miikodo folyamataihoz, és ezaltal az elért megtakaritasok allandésitasa.

15. 1épés. A tényleges megtakaritasokbdl finanszirozva a tanacsadok, teamek
eredményes munkajanak dijazasa, jutalmazasa, erkdlcsi elismerése, ¢és az
eredmények megfeleld kommunikélésa a cégen beliil és kiviil.

A 15. 1épés utan eldontendd, hogy az eddigi eréfeszitésekkel sikeriilt-e kelloképpen
stabilizalni a cég helyzetét. A fentiekben leirtak (TQM bevezetési program I.) sikeres
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végrehajtasaval ugyanis elérhetd a veszteségkoltségek osszegének jelentds
csokkentése, melynek kovetkeztében csokken az onkdltség. Amennyiben az eredmény
az, hogy a vallalat tevékenysége ezt kovetéen megfelelo profitot hoz, akkor
attérhetiink a TQM normal (II). szakaszara.

Ha azonban — bar csokkennek a veszteségek koltségei, de ennek ellenére — a
tevékenység mégsem valik pénziigyileg (megfeleléen) eredményessé, ugy folytatni
kell a TQM I. programot, tovabb keresve azokat a megoldasokat, melyek csokkentik a

veszteségeket, és végiil profitot hozova valtoztatjak a vallalat tevékenységét.

4.2.5./ Az uj modell kiprobdaldsa: a TOM bevezetése 1. szakaszanak projektje

Cél: A BEREG Kift-nél pénzben kimutathato, jelentds koltségcsokkentés elérése
teammunka révén, és ezaltal a pénziigyi mutatok jelentds javitdsa, valamint a vevoi

elégedettség novelése.

A bevezetés programja, 1épései (ahogy azt mi megvalositottuk):

I. 1épés: A felso vezetés elkotelezettségének kialakitasa, oktatas I.
A felso vezetés elkdtelezettségét haromféle akcioval is erdsitettiik:
- A résziikre tartott oktatas ,,orientalo” jellegli volt. Id6tartama: 2-3 ora.
Téma volt:
a./ a TQM koncepcidja, a bevezetésétdl varhato eredmények, a bevezetés modszerei
b./ A BEREG Kft-nél tervezett TQM bevezetési munka Iényege, a varhatdé hozam.
Végezte: a tanacsado.
- Helyszini latogatast tettiink a TQM bevezetésében eredményeket elért vallalatoknal
(Herendi Porcelan Manufaktira RT, PICK RT, Legrand Kontavill Kft., Michelin Kft.)
¢s tapasztalatcsere e vallalatok fels6 vezetdségével, TQM menedzsereivel. A {6 téma a
TQM bevezetésének modszereli, a sziikséges erdforrasok, az elérhetd eredmények volt.
- Megfogalmaztuk a cégiink nyilatkozatait: a kiildetését, jovoképét, és értékeit.
E 1épés keretében a felsd vezetdi team még meg is targyalta azokat a cég dolgozodival, és
ahol kellett, moédositotta. E nyilatkozatokat ezt kovetden széles korben kommunikaltuk.

Id6pont: 1999. januar-februar.
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I1. 1épés: Oktatas II.

Célja: a kozépvezetés és a munkatarsak elkotelezettségének kialakitasa volt.

Az oktatas témai voltak:

a./ A vallalat helyzete, kiildetése, jovoképe, értékei, a TQM bevezetése altal kinalt
lehetOségek, a sziikséges erdfeszitések, a varhatdé eredmények, valamint hogy varhatéan
hogyan fogja a munkatérsak csoportjait érinteni a TQM bevezetése.

Ismertetésre keriiltek az lizemlatogatasok tapasztalatai is.

Tartotta: a vallalat ligyvezetd igazgatdja (aki ezuton is bizonyitotta elkdtelezettségét).
b./ A TQM koncepcidja, a bevezetés modszerei, a bevezetésétdl varhatdo eredmények,
esettanulmany rovid ismertetése olyan vallalatrol, aki fokozni tudta sikerességét a TQM
alkalmazasa altal.

Végezte: a tanacsadod. Idétartam: 1-1,5 ora.

Id6pont: 1999. februar-marcius.

III. 1épés: A vezetés dontott a TQM bevezetése mellett

E dontéshez azonban kikérték a dolgozok véleményét is. Forumai a kdvetkezdk voltak:

- osztalygytlések, lizemi munkasgytlések: ahol a felsé vezetés 1-1 tagja vett részt, és
ismertette konkrétan, hogy mi varhato a TQM-tdl, és az adott teriiletet varhatoan
hogyan érinti majd. Fontos cél volt a dolgozok megnyugtatasa afeldl, hogy elbocsatas
nem lesz. Akinek esetleg megsziinik a munkakore, annak hasonld szintli munkakdrt
fogunk felajanlani. Kérdéseket is lehetett feltenni, melyekre a helyszinen vélaszoltunk.
Altalaban elmondhatd, hogy a munkatarsakat kellemesen érintette, hogy beavattak Sket
a TQM bevezetésének tervébe, ¢s nem — mint korabban lenni szokott — eldontotték
anélkiil, hogy 6k véleményt nyilvanithattak volna.

Id6pont: 1999. marcius

IV.1épés: A TQM szervezetének részbeni kialakitasa

E 1épés keretében megalakult a TQM Bizottsag (1. sz. team), melynek tagjai lettek:

Az lgyvezetd igazgatd, a termelési-, gazdasagi- és kereskedelmi igazgatok ¢és a
mindségiranyitasi vezetd, akit a bizottsag elso iilésén Teljes korti Mindségmenedzserré
neveztek ki. Az ¢ feladatava tették ezaltal a TQM bevezetési projekt végrehajtasdnak
koordinalasat, a tandcsadd melletti szakmai iranyitasat.

A TQM Bizottsag feladata lett:

- a TQM projekt céljanak, terjedelmének meghatarozasa
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- az erOforrasok biztositasa a TQM projekthez,

- a TQ menedzser hataskorét meghaladé feladatok megoldésa,

- dontés a teamek létrehozasardl, a teamek altal Osszeallitott javaslatok
elfogadasarol, a teamek jutalmazasarol, stb.

Idépont: 1999. méarcius

V. 1épés: Oktatas III.
Résztvevok: a leendd teamekben dolgozok.

Az oktatasban résztvevOok (leendd teamtagok) kivalasztasa (10+20 f3) az alabbiak

szerint tortént:
Végezte: a tandcsadd a Humaner6forras feleldssel.
Résztvevok: kdzépvezetdk (10 £6), illetve elsdsorban fiatal szakemberek(20 £0), akik
lehettek felsd, vagy kozépfoku végzettségliek, vagy a céget jol ismerd, ambicidzus
szakmunkasok.
Az utdbbi csoportban a beosztasok nem voltak lényegesek.
A 10+20 6 a vallalat kiilonbozd szervezeti egységeibdl érkezett. Az Osszetétel az
alabbi volt:
Az onértékelok csoportjaban 10 kozépvezetd vett részt, akik mind mdés-mas
szakteriiletrdl érkeztek.
A veszteségcsokkentd teamek 0sszetétele az alabbiak szerint alakult:
- 4 — 4 16 jott a mindségiranyitasi, a miiszaki osztalyrol, a termeldiizemekbdl,
- 3 f6 a csomagolod lizembdl,
- 2 16 a szamvitelrdl + kalkulaciorol
-1 -1 16 a belsd ellendrzésrdl, a kereskedelmi osztalyrdl, a beszerzésrdl, a
szamitokozpontbol.
Az oktatas témai voltak:
a./ a TQM koncepcioja, a bevezetésétdl varhatd eredmények, a bevezetés modszerei:
az onértékelés, a teammunka, €s a kiilonb6z6 mindségtechnikak
b./ a teammunka szervezése, egyiittdolgozas a teamben
c./ a BEREG Kft-nél tervezett teammunka lényege, résztvevoi, a varhatdo hozam
Végezte: a tanacsadd. Id6tartam: 2 nap

Id6pont: 1999. aprilis

VL. 1épés: A két onértékeld team (2-3. sz. team) 1étrehozasa
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A szempontok e teamek Iétrehozasakor az aldbbiak voltak:

- az Onértékeld teamek tagjai a kozépvezetdi rétegbdl keriiltek ki, akiknek volt
némi ralatasuk a vallalat miikodésére

- ateammunkaban mindenki 6nként vett részt,

- az onértékeld teamek vezetdi és tagjai is az oktatasban résztvett hallgatokbol
keriiltek ki,

- egy team létszdma 5 {6 volt,

- ateamek vezetdit a TQM Bizottsag jelolte ki a jeldltekkel vald egyeztetés utan,

- ateamek tagjait a teamvezetd valasztotta maga mellé,

- a teamek tagjai még résztvettek egy specialis 1 napos képzésen, ahol az
eddigieknél mélyebben elsajatitottdk az onértékelés technikajat.

Id6pont: 1999. aprilis.

VI lépés: A diagnosztizalo onértékelés elvégzése

A munkamegosztas olyan volt a két team kozott, hogy az egyik elvégezte eldszor az
egyes eredménykritériumokhoz sszegytijtott adatok és informaciok felhasznalasaval az
onértékelést, majd ennek ismeretében végezte el a masik team - az Adottsagok
kritériumokhoz gytijtott adatok és informaciok felhasznalasaval — azok értékelését. Az
id6tartam 1-1 honap volt. A munkat a tandcsadd koordinalta a TQ menedzserrel egyiitt.
A diagnozis felallitdsanak célja az volt, hogy egyrészt jobban megismerjék és megértsék
a vallalat taléléséért tenni akarok a miikodési mechanizmusokat, a gyenge és erds
pontokat, €¢s mindezen ismeretek alapjan meg tudjak hatarozni azt az 1 vagy 2
teriiletet, melynél a javitas gyors, latvanyos, pénzben Kkifejezhetd, és a
tovabblépésre buzdité eredményeket hozhat.

Iddpont: 1999. aprilis-janius

VIIL lépés: A TQM projekt céljanak meghatarozasa az elvégzett diagnosztizalo
onértékelés eredményei alapjan.

Az onértékelések eredményeit a TQM Bizottsag - kritériumonként - megtargyalta, €s
dontést hoztak arrol, hogy mivel induljon a TQM bevezetésének 1. szakasza.

A dontés 1ényege az lett, hogy a kovetkezd 2 teriiletre kell a vallalat erdfeszitéseit

koncentralni:
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a./ mivel még sosem vizsgaltuk, igy a minden bizonnyal nagy mindségkoltségeken
(és belsd hibakoltségeken) beliill a veszteségek, és ezaltal eroforras-pazarlasok
felderitésére és felszamolasara,

Mivel a konzervipar anyagigényes ipar, ezért a veszteségek feltarasat a nyersanyagok
kezelésénél és felhasznalasanal Kell elkezdeni. Ezen tulmenden azonban végig kell
vizsgalni a teljes értéktermeld folyamatot az utdn kutatva, hogy hol keletkeznek a
legnagyobb veszteségek, hol van a legnagyobb pazarlas.

A vizsgdland6 nyersanyagokként a legnagyobb volumenben feldolgozott
nyersanyagokat valasztottuk ki, figyelembe véve azonban a feldolgozasuk iddbeni
atfedéseit, ¢és a teamek kapacitdsait. Mindezek alapjan eldontésre keriilt, hogy a

kévetkezé nyersanyagok keriilnek vizsgalatra: meggy, uborka, paradicsom és alma.'

b./ a vevOi elégedettség novelési moddszereinek kidolgozasara a termékek
egyenlétlen, ingadoz6 mindségi jellemzéinek (pl. szin, allag, zavarossag, stb.)
lehetdség szerinti egy szintre hozasaval.
Ehhez meg kellett vizsgalni termékenként, melyek azok a paraméterek, melyeket:

- avevok tulsdgosan ingadozonak itélnek,

- ill. szerintiink a leginkdbb ingadoznak.
Ezutdn meg kell ismerni ezek okait is, hogy megoldasi javaslatot lehessen késziteni.

Id6pont: 1999. jinius.

IX. 1épés: A koltségesokkento és a mindségjavitéo teamek létrehozasa, a teammunka
tervezése, szervezése
Szempontok a teamek létrehozésakor (részben ua., mint az onértékeld teameknél) a
teammunkaban mindenki 6nként vesz részt,

- azegyes teamek vezetdi az oktatdsban résztvett munkatarsakbol kertiltek ki,

- egy team létszdma 5-7 6 volt,

- ateam tobbi tagjat a teamvezetd valasztotta maga mellé,

! Nagy volumenben dolgoznak még fel z5ldborsot és csemege kukoricat, melyeknél azonban nem
keletkezhet kiilondsebb mennyiségi veszteség és mindségi romlas, mivel logisztikai folyamatuk sokkal
egyszerlibb, mint a tobbi nyersanyagé. A z6ldborsot és a kukoricat is — a gépi betakaritas utolso
miiveleteként a szallito jarmiire juttatjak, amely miutan megtelt, azonnal a feldolgozo iizembe szallitja
azokat. Ott pedig kozvetleniil a feldolgozé vonal garatjaba keriilnek bedntésre.
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- a valasztott barki lehetett, akinek volt kedve résztvenni az Onértékelés
elkészitésében, amiért erkolesi €s anyagi elismerés jart. Kikotés, hogy a tagok
mas, de lehetdleg a vizsgalt teriilethez kapcsolodo tertiletekrdl érkezzenek.

- ateamben legyen 1 f0 a vizsgalt tertiletrdl is.

A létrehozott teamek és feladataik

4-5. sz. team: Nyersanyag teamek

Feladat I: A gyartasi teamekkel egylitt a kivalasztott 4 nyersanyagra 3-3 ismétlésben
elvégezni 1-1 zartciklusi mérést (a nyersanyag beérkezésétél a kész konzervek
raktarozéasaig) annak megallapitasara, hogy az értéktermeld folyamatban hol keletkezik
a legnagyobb veszteség.

Feladat II.: a nyersanyag-beérkezés ilitemezésének, a nyersanyag taroldsanak, vonalra
adéasanak, valogatasanak a zartciklusti méréssel vald vizsgalata a tényleges veszteségek
megallapitasa céljabol.

Feladat IIl.: a mért eredmények alapjan 0j szabdlyozads kidolgozasa ill. akcioterv
Osszedllitasa a veszteségek csokkentése érdekében.

Cél: a veszteségek csokkentése a beérkezés iitemezésével, a nyersanyagok jobb
egészségi allapotban torténd beérkeztetésével, a rovidebb, gondosabb taroldssal, az
allapotnak megfeleld sorrendben torténd feladassal, az elhullds, az indokolatlanul
kivalogatott nyersanyag, a vonali torések csokkentésével, a hulladék hasznositasaval.

E teamek altal vizsgdlandok: a kivalasztott 4 nyersanyag és a beldlik késziilt
késztermékek.

6-7. sz. team: Gydrtasi teamek

Feladat I.: Zartciklusti mérések elvégzése a VIII. 1épésben megadott nyersanyagokra
Feladat II.: a gyartaskozi veszteségek helyének feltarasa, csokkentése, a gyartovonali
allasidok okainak felderitése (anyaghidny, emberhiany, gép meghibasodas miatt, vagy
csoportos levonulas, vagy technoldgiai okok, stb. miatt)

E munkdékat a 4-5. teamnél meghatarozott nyersanyagoknal és késztermékeknél végzik.
Feladat I11.: A QACCP rendszer kidolgozésa a gyartas folyamatara.

8. sz. team. Raktarozasi, anyagmozgatasi team

Feladat 1.: a belsd és kiilsé raktarakba szallitdsok, attaroldsok, az anyagmozgatasok
szervezésének, veszteségeinek vizsgalata, a veszteségek felmérése a koltségek

csOkkentése érdekében.
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Feladat II.:. A QACCP rendszer kidolgozasa a raktdrozas, csomagolas, kiszallitas
folyamatéra.

9-10. sz. team: Csomagolasi teamek

Feladat I: A gyartas utan ill. a csomagolaskor hasznalt mindenféle csomagoloanyag
felhasznalasanak, visszahasznaldsanak, veszteségeinek vizsgalata.

Cél: megtakaritasi lehetdségek feltardsa a felsorolt anyagokbdl, illetve a munkaidd
kihaszndldsanak novelésével.

Feladat II: A Tarsasdg altal hasznalt szamtalan csomagoldsi, egységcsomag- ¢s
egységrakomany képzési, rakodasi modok szambavétele, gazdasagosabba tételének
vizsgalata a variaciok szamanak csokkentésével.

A teamek javasolt dijazasanak kidolgozasa

a./ A pazarlasok csokkentéséért kdzvetleniil dolgozé teamek dijazasa:

A teamek dijazasanak alapja a szamviteli rendszerben folyamatosan kimutatott
megtakaritas legyen. A teamek kapjadk meg 2 éven keresztiil az altaluk javasolt
megoldas bevezetésével ténylegesen elért megtakaritds 20 %-at, de csak akkor, ha
folyamatosan odafigyelnek ra, hogy az ténylegesen és folyamatosan keletkezzen.

A megtakaritds masik 20 %-at kapja meg az a teriilet, aki a javaslatot bevezette, és azt
nap mint nap alkalmazza illetve mikodteti.

b./ Az Onértékelést végzd, a mindség egyenletessé tételén dolgozd és a felsdvezetdi
team dijazésa:

Az 6 jutalmuk legyen a kimutatott Osszes megtakaritas 4 %-a olyan megfontolasbdl,
hogy az 6 munkajuk, dontésiik is kellett a javitdsok bevezetéséhez, fenntartasahoz.

Idépont: 1999. junius.

X. 1épés: A teammunka végrehajtasa (beinditasa és figyelemmel Kkisérése):
Mindegyik team munkdjadnak beinditasat a tandcsado végezte minden teammel kiilon-
kiilon. Ezt kdvetden a teamek sziikség szerint konzultalhattak vele a tapasztalatokrol, a
tovabbi tennivalokrol, az elért eredményekrol, javaslataikrol, stb.

A munkanak ebben a szakaszaban elvégezték a veszteségeket feltairdé méréseket.

Id6pont: 1999. junius-oktdber.

XI. 1épés: Az elvégzett mérések alapjan javaslatok készitése a veszteségek

csokkentésére és a minéség egyenletességének novelésére

83



Az elvégzett mérések alapjan a teamek elkészitették javaslataikat és benyujtottak azokat
a TQM Bizottsagnak biralatra.

A javaslatok elkészitésének idopontja: 1999. november,

XII. 1épés: A javaslatok értékelése, dontés a kiprobalasrol és bevezetésrol

A benyujtott javaslatok értékelését, a dontést végezte a TQM Bizottsag (1. sz. team).
Idépont: 1999. december.

Az elfogadott javaslatok osszefoglalasa:

a./ A nyersanyagok vesztesegeinek csokkentését illetoen:

- Minden év elején, legeldszor 2000. januarban nyersanyagtermeldi ankétot kell
tartani a tdrsasadg nyersanyag-beszallitoi részére.

Itt ismertetésre keriilnek a nyersanyagokban - azok beérkezéskor mért - gyartasra
alkalmatlan mennyiségei Osszesitve. A termelok személyre szoldéan is megkapjak
irasban az Aaltaluk az el6z6 évben beszéllitott nyersanyagokban mért gyartasra
alkalmatlan mennyiségek Osszesitett értékeit stilyban és értékben.

Az ankét és a fent felsorolt informaciok atadasanak az a célja, hogy meggyozzék a
beszallitokat arrol, hogy a konzervgyarnak mekkora kara szarmazik a mar
beszallitdskor sok gyartasra alkalmatlan (romléhibas) mennyiséget tartalmazé
nyersanyagbdl, (hiszen a nyersanyag valameddig elkeriilhetetleniil tarolasra keriil a
gyarudvaron, mikozben a romlohibas egyedek a tovabbi romlasokat gocként mozditjak
eld, és ezenkiviil a jelenlévo gyartasra alkalmatlan egyedeket draga ¢é16 munkaerdvel
kell kivalogatni, stb.). E meggyd6zés célja, hogy ravegyék Oket arra, hogy a
feldolgozasra (és emberi tdplalkozasra) alkalmatlan nyersanyag egyedeket mar

betakaritaskor tavolitsak el, ill. ne gytijtsék egybe a j6 mindségli nyersanyagokkal.

Ezen kiviil be kell lattatni a beszallitokkal azt is, hogy sziikség van a konzervgyarral
kelljen tul sokaig tarolni a nyersanyagokat a feldolgozas eldtt a gyarudvaron.

Ennek megvalositasa érdekében a gyarnak az alabbi feladatokat fogalmaztuk meg:

- Allandé diszpécserszolgalatot kell felallitani a konzervgyarban abbol a célbol,
hogy tartsa a kapcsolatot a termeldkkel, azaz a pillanatnyilag a gyéarban 1évo
nyersanyagmennyiség, esetleges miiszaki hibak, stb. ismeretében engedélyezze, vagy

halassza el a nyersanyagok betakaritasanak és beszallitdsanak idépont;jat.
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- Szabalyozni kell a nyersanyagok beszallitas-litemezésének, atvételének ¢&s
atmeneti tdrolasanak modjat.

- A kivélasztott nyersanyagokban minden szezonban mérni kell a beérkezéskori
gyartasra alkalmatlan mennyiséget, a tarolasi idot, és a vonalraadas idOpontjaban
jelenlévo gyartasra alkalmatlan mennyiséget. E mérések alapjan kell meggy6zddni a
megtett intézkedések hatdsossagarol. A hatdsossagot statisztikai kiértékelésekkel kell
alatdmasztani.

A nyersanyagtermeldi ankét 1. idépontja: 2000. januar volt, és azt kdvetéen minden
januar lesz.

A sziikséges szabalyozasok elkészitésének idépontja: 2000. januar-aprilis.

A nyersanyag-paraméterek ellendrzéseinek idépontja: minden év junius-oktober.

b./ A cimkezéssel, egysegcsomag- és egységrakomany-képzeéssel és rakodassal

kapcsolatos veszteségek csokkentését illetéen:

- A leggyakrabban alkalmazott és a cégnek minden szempontbol legelénydsebb
csomagolasi, egységcsomag- ¢és egységrakomany-képzési és rakodasi moddjainak
felsorolasaval el Kkell Kkésziteni azt a standard csomagolasokat tartalmazo
katalégust, amit a kereskedok a vevOknek ajanlhatnak, ¢és amibdl a vevok
valaszthatnak. Ha az abban felsoroltaktol eltérd egyedi, ritkdn alkalmazott megoldast

akarnak, akkor azt a cég kiilon kalkuldci6 alapjén tudja csak elvallalni.

c./ A termékek egyenletes mindségben torténd eloallitasat illetoen:

- El kell késziteni minden termékcsalddra vonatkozoan az egyenletes mindséget
garantalo, atfogé mindségbiztositasi rendszert (ISO és QACCP integralva). E rendszer
a nyersanyagtol kiindulva atfogja a gyartas, a raktarozas, a csomagolas és kiszallitas
teljes folyamatat. Lehetové teszi a tomegcikként eldallitott termékek mindségi
kategoriakba sorolasat (pl. az egymas utan érdé kukoricafajtdk szindrnyalatai szerint).
Ezt kovetden a vevoi igények és a mindségi kategoridk figyelembe vételével egyméshoz

rendeli az egyes terméktételeket és a vevoket.
XIII. 1épés: Az elfogadott javaslatok kiprobalasa ill. bevezetése

Az elfogadott javaslatokat ill. a kidolgozott szabalyozasokat be kell vezetni, és

évenkénti visszamérésekkel ellendrizni kell a hatasossagukat. Ha a mérések ezt nem,
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vagy nem kelloképpen igazoljak, akkor moddositani kell a szabalyozasokon ill. az
alkalmazott gyakorlaton.

A javaslatok kiprobaldsa és alkalmazasa indult: 2000. januarban.

XIV. Iépés: A bevalt javitasok hozzaillesztése a cég mar mikodo folyamataihoz
Azokat a javitott folyamatokat, melyek bevaltak, a cég mindennapi alkalmazéisaba
vessziik. Gondoskodunk megfelelé miikodtetésiikrél €s tovabbi monitoring rendszer(i
ellendrzésiikrol.

XV. 1épés: A teamek elismerése, jutalmazasa, az eredmények kommunikalasa

A 9. Iépésnél leirt jutalmazasi elvek szerint tortént az anyagi elismerés. Ezen tilmenden
azonban sziikséges volt az eredmények cégen beliil és kiviil torténd kommunikalasa is.
Cégen beliil ez az évenként megrendezett ,,Teamek napjadn” szokott megtdrténni, cégen
kiviil pedig a megyei napilapban szoktak beszdmolni évente tobbszor is a TQM terén

elért eredményeinkrol, biztatva ezzel a tobbi céget is a TQM bevezetésére.

XVI. 1épés: Ismételt diagnosztizalé onértékelés elvégzése

Ennek célja kettds:

- Egyrészt felmérni, hogy a szervezet elérte-e a céljait, és mikozben a leggyengébb
terliletekre (altalaban a kulcsfontossagli eredményekre és a vevdi eredményekre)
koncentralt, esetleg nem hanyagolt-e el egyéb fontos teriileteket,

- Masrészt felmérni, hogy az elért eredmények elegenddek-e ahhoz, hogy a szervezet
attérjen a TQM bevezetésének II. szakaszara (azaz sikeriilt-e veszteségeit annyira
csokkenteni, ill. egyéb teriileten olyan komoly eredményeket elérni, aminek
kovetkeztében pénziigyi helyzete kell6képpen stabilizalodott).

Amennyiben az eredmények — bar jelentkeztek, de - még nem kielégitéek, ugy a
bevezetés 1. szakaszat kell ismételni.

Ezt a folyamatot — a TQM bevezetésének I. szakaszat - az 5. 1épéstl a 16. 1épésig
mindaddig ismételni sziikséges, amig a kulcsfontossagi eredmények Kkivant
javulasat el nem érjiik. Ezutan at lehet térni a TQM bevezetésének II. szakaszara.

A TQM bevezetésének I. szakasza a BEREG Kft-nél 1999-t61 2002-ig tartott. Igy 2003-
ban indulhattak meg a TQM bevezetésének a II. szakaszdval. E szakaszban mar
egyszerre tobb projekt is indithatd, mert egyrészt gyakorlottak a teamek, masrészt nem
1étkérdés, hogy a pénzben kimutathatdé eredmények azonnal és kézzelfoghatdan

jelentkezzenek.
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4.3./ A TOM bevezetés 1. szakaszaban elért eredmények

A kovetkezd, a 22. abran a TQM bevezetés 1. programjahoz rendelve dsszefoglalva
mutatom be a bevezetés soran elvégzett munka lényegét, részleteit. Ezen az
Osszefoglald abran a lépések mellett az is lathatd, hogy melyiket ki végezte, milyen

eszkozok/modszerek felhasznalasaval, milyen eredmények és dokumentumok sziilettek.
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A dokumentumok mindegyikét — terjedelmi okok miatt — a dolgozatban bemutatni
nem tudom, ezért csak a legfontosabbak taldlhatok meg benne. Ezeket — az elvégzett
munka, illetve a dolgozat logikajanak jobb a kdvethetdsége érdekében - megjeldltem a

22. abran. Jelmagyarazat a 22. abrahoz:

A TQM bevezetésének 1épései, eszkdzei, eredményei, végzoi

Koziiliik a dolgozatban bemutatott

A TQM bevezetése soran elkésziilt dokumentumok

Koziiliik a dolgozatban bemutatott.

A dolgozatban tehat a kovetkezo feladatok elvégzését mutatom be részletesen:

a./ Az 1999-2002 évi diagnosztikai onértékelés eredményei. (4 TQM bevezetésének
7. és 16. lépése.)

b./ Az Onkoltségesokkentésért dolgozd teamek munkénak Osszevont értékelését,
kiemelve beldle:

- az ¢értéktermeld folyamat egyes fazisaiban torténd veszteségméréseket, melyeket
annak megallapitdsara végeztiink, hogy hol keletkeznek a legnagyobb veszteségeket
(a TOM bevezetésének 10. lépése, ld. az 1-2. sz. mellékletet)

- az 1. legnagyobb veszteségforrasként azonositott inputndl 3 éven Keresztiil
végzett nyersanyagvizsgalatokat, azok statisztikai kiértékelését (3-4. sz. melléklet),
¢s a nyersanyagokban keletkezd veszteségek pénzben kifejezett értékeit, illetve az elért
megtakaritasokat,

- a 2. legnagyobb veszteségforrasként azonositott outputnal elvégzett csomagolasi,
egységrakomany-képzési, rakodasi veszteség-vizsgalatokat, a veszteségek pénzben

kifejezett értékét, és a kidolgozott szabalyozasokat (katalogusokat). (Ld. a 6. sz. mell.)
c./ A vevoi elégedettségmérés (5. sz. melléklet) alapjan a mindség egyenletesebbé tétele

érdekében kidolgozott un. mindéségbiztositasi rendszereket ¢s a vevoi elégedettségben

megmutatkoz6 javulasokat (5. és 7. sz. melléklet),
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d/ A mérési eredmények alapjan beazonositott javitanddé folyamatokat, azok
sikerkritériumait, az elkésziilt szabalyozasok jegyzékét (22. dbra, 14. lépés, Elkésziilt

dokumentum), a folyamatok javitasdnak menetét.

A b./ pont 2 utolsé feladata, a c./ és d./ pontokban felsorolt feladatok a TQM bevezetés
11. és 13. Iépésének felelnek meg.

4.3.1./ A diagnosztikai onértékelések eredményei (TOQM bevezetés 7. és 16. lépés)

Az onértekeléseknél a 3.1.4.1. pontban ismertetett, modositott pontozast alkalmaztam.
Az 1999-2002 ¢évi diagnosztikai onértékelés eredményei 0ssze vannak foglalva, és az
osszehasonlitas kedvéért tartalmazzak az 1998 évi 6nértékelés eredményét is. (Erdekes
megfigyelni, hogy bizonyos kritériumok tekintetében az eredmény 2002-ben sem
jobb, mint 1998-ban, azonban ugyanannak a valtozatlan eredménynek a megitélése
viszont — az esetek tobbségében - romlott. Ez talan kifejezi azt, hogy azon a teriileten
elvarhato6 lett volna a valamilyen sziikséges 1épés megtétele.

Néhany helyen mutathaté csak ki, hogy a TQM bevezetése 1. szakaszanak hatasara
az eredmények javultak (kulcsfontossagi eredmények, vevdéi megelégedettség,
folyamatok menedzselése, partnerkapcsolatok és eréforrasok), néhany helyen pedig — a
kortilmények kedvezdtlen Osszejatszasa révén — inkdbb stagndlnak (dolgozoi
elégedettség). Tobb helyen nem érik el az 1998-as szintet (vevOi eredmények).
Latvanyosan megndtt a vezetés pontszdma, ami nem annyira valds teljesitménynek a
kovetkezménye, hanem inkabb a felfokozott varakozast fejezi ki. Kifejezi azonkiviil azt

a bizalmat is, amely a 2002 eleje 6ta tevékenykedod 1) vezetést ovezi.

Az oOnértékelések kritériumainak pontozasat 1998-ban, 1999ben ¢és 2000-ben a
hagyomanyos szazalékoldsos modszerrel, 2001-2002-ben viszont mar a RADAR
modszerrel** végeztiikk. Az eredményeket a 11. tablazat és a 23. abra mutatja be.

(Az 1998-as onértékelés még nem diagnozis készitése céljabol készilt, igy valdjaban
csak az Osszehasonlitas kedvéért tettem be a tablazatba.)

Ertékelés:

2002-ben az elért eredmények hatasara a felsd vezetdi team - a tandcsado javaslatara
— ugy dontott, hogy a TQM bevezetésének II. szakaszaban az alabbi teriiletekkel

foglalkozunk kiemelten:
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11. tdblazat: Az onértékelések 0sszevont ponteredményei

Kritériumok a|Elérheto |1998-ban | 1999-ben | 2000-ben | 2001-ben |2002-ben
modositott max. pont |elért elért elért elért elért
sorrendben
Kulcsteljesitmények |250 78 31% |33 13% | 13 5% [18 7% |103 41%
eredményei
Vevoi eredmények 150 68 45% |47 31% |32 21% (30 20% |59 39%
Dolgoz6i eredmények | 80 22 28% |9 11% 6 7% 6 8% [18 22%
Tarsadalmi 20 5 27% | 3 15% 1 5% I 5% [5 27%
eredmények
Vezetés 200 6030% |42 21% |24 12% (28 14% |112 56%
Dolgozok 70 19 27% |12 17% | 6 9% (8 11% |15 21%
Uzletpolitika és|70 27 39% |15 21% |4 6% | 6 8% [20 29%
stratégia
Partnerkapcsolatok, |70 28 40% |16 23% |10 14% (12 17% |22 32%
eréforrasok
Folyamatok 90 17 19% |14 16% |7 8% (8 9% |30 33%
OSSZESEN 1000 324 191 103 117 384
23. 4bra:
A diagnosztikai onértékelések eredményei
300
250
200
O Elérheté
150 - 1998
01999
1001 02000
50 | W 2001
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o H
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- a dolgozok iranyitasa, képességiiknek ¢és tehetségiiknek a vallalat javara torténd
kihasznaldsa, mely remélhetdleg meghozza a dolgozok nagyobb megelégedettségét is.
- lizletpolitika és stratégia, mert nagyon fontos, hogy tudjuk, honnan hové, hogyan, stb.

tartunk. Csak ennek vilagos kitlizésével és a cégen beliili és kiviili kommunikacidjaval
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lehetséges a dolgozdk, a beszallitok, vezetdtarsak, stb. teljes elkdtelezettségének,
elérése, ¢s ezaltal nagyobb sebességgel haladni az tizleti kivalosag felé.
- a kulcsteljesitmények mutatdinak javitdsaval tovabbra is szintén kiemelten

foglalkoznunk kell.

4.3.2./ A nyersanyagveszteségek helye, a [0 veszteségforrdasok azonositasa (TOM

bevezetés 1. sz. 10. Iépése)

Tekintettel arra, hogy a konzervipar nyersanyagigényes ipar, ezért a nyersanyagbol

keletkezett veszteségeket volt — els6 korben — a legcélszerlibb mérni. E méréssorozat

célja az volt, hogy megtudjuk, hol keletkeznek a legnagyobb veszteségek.

A mérések helyét az értéktermeld folyamatban: 1d. a kdvetkezd 24. dbrdn.

Végezték: a 4-7. ill. 8-10. sz. teamek.

Modszer: -zartciklust mérések az anyag-, 1d6- €s ¢ldmunka veszteségek kimérésére
-Pareto elemzés a legnagyobb veszteségek megallapitasara

Jelmagyarazat az abrahoz:

* Olyan méréhelyek, ahol a legnagyobb veszteségeket mértiik

A Olyan mérdhelyek, ahol a mért veszteségek nem meghatarozoak

Az a hely, ahol a nyersanyagba a gyartasra alkalmatlan egyedek bekeriilnek

Az a hely, ahol a nyersanyagba a gyartasra alkalmatlan egyedek mennyisége né

P
4. Feldolgozo
1.Nyersanyag 2 Nyersanyag 3.Feldolgozas vonalra adas, 5. Nyersanyag
betakaritas, P beszillitis, el6tti tarolas > ﬁ(y?“aséa P feldolgozasa
o g alkalmatlan késztermékké
tarolas atvétel kivéalogatésa
¢ 7. Késztermék
6. kiszallitasra valo 8. Csomagolt 9.
Késztermék elOkészitése, . ,
P> cimkézés, — ,termek . —P» R.ak,Od,a§’ —p
anyag- egységosomag-, atmeneti kiszallitas
mozgatasa, egységrakoméany tarolasa
raktarozasa képzés
< >

2. mérés terjedelme. (A mérési adatok a 2. sz. tablazatban 1athatok)

24. abra: A konzervipar f6 folyamatai, és a veszteségek mértékét megallapité méréseink
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Osszes veszteség- és hibakoltség a magozott meggybefott, csemege uborka, siiritett

12. sz. tablazat

paradicsom ¢s almalé gyartasa kozben 3-3 zartciklusi mérés osszefoglalasa).

MEGGY UBORKA
Id6 | Veszteség- | Hibakoltség Veszteség | Hibakoltség
pont | koltség Bels6 Kiilsé | koltség Bels6 Kiilsé
(gyartasra Gyartas | Csomago- | Rekla- | (gyartasra Gyartas | Csoma- | Rekla-
alkalmatlan) | y57hen | 1askor' méci6> | alkalmatlan) | 5400 | oolaskor® | mécio®
07. 424.018 73.693 | 3.113 16.830 | 297.128 26.022 | 3.565 10.678
02.
07. 516.744 75.478 | 4.264 5.936 | 288.425 29.364 | 4.324 8.698
07.
07. 576.122 78.246 | 6.812 14.369 | 312.422 27.378 | 5.312 5.876
12.
Ossz. | 1516.884 | 227417 | 14.189 37.135 | 897.975 82.764 | 13.201 25.252
278.741 121.217
% 100 % 18,4 % 100% 13,5 %
PARADICSOM ALMA
Id6 | Veszteség- | Hibakoltség Veszteseg | Hibakoltség
pont | Koltség Belsd Kiilsg | kOltsce Bels Kiils6
(gyartasra (gyartasra
Gyartads | Csomago- | Rekla- Gyartds | Csomago | Rekla-
alkalmatlan) S _ o | alkalmatlan .
kozben | laskor macid kozben | laskor macid
08. 617.424 | 71.090 19.838 | 1196.142 | 26.022 10.812
31
09. 616.756 | 85.444 15912 | 1268.420 | 29.364 12.699
06.
09. 1.137.500 | 86.262 32318 | 1312.114 | 27.378 15.676
10.
Ossz 12 .371.680 |242796 68.068 | 3.776676 | 82.764 39187
310.864 121.951

! Szamitott érték 2000. junius 1-jén, az el6z6 szezonban gyértott dsszes meggybefbttre esd, raktarozas és csomagolds soran
keletkezett hibakoltség aranyositasaval.
% Szamitott érték 2000. jinius 1-jén, az el6z$ szezonban gyértott dsszes meggybefbttre esd, reklaméaciobol szarmazo koltség

aranyositasaval.
* Szamitott érték 2000. jinius 1-jén, az el6z6 szezonban gyartott Gsszes csemegeuborkara esd, raktarozas és csomagolds soran
keletkezett hibakoltség aranyositasaval.

* Szamitott érték 2000. jinius 1-jén, az el6z3 szezonban gyértott dsszes csemegeuborkara esd, reklamaciobol szarmazo koltség

aranyositasaval.
>A paradicsom siiritményt (és ugyantigy az almastiritmény is) zsakba ill. hordéba t5ltik, és abban keriil értékesitésre is, igy
csomagolasi veszteséggel nem szamolunk..
¢, Szamitott érték 2000. junius 1-jén, az el6z6 szezonban gyartott Gsszes paradicsom siiritményre (és ugyanigy az almastiritményre

is) esd, reklamaciobol szarmazoé koltség aranyositasaval.
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% | 100 % 13,1 % 100 % 3,2 %

Eredmény:

- A 4-7. sz. teamek a gyartas kozbeni anyagveszteségeket joval alacsonyabbnak

mérték, mint mennyi veszteséget taldltak az illetékes teamek a nyersanyagfogadasnal,

kezelésnél, illetve a termékek kibocsatasanal.

Elkésziilt dokumentumok:

- A Zartciklusu mérési jegyzokonyv (minta) (1d. 1. sz. melléklet)

- A 12. sz. tablazat, mely tartalmazza a 4 nyersanyag feldolgozasi veszteségei
zartciklusi mérési eredményeinek osszefoglalasat (a végeredmény Ft-ban megadva)
(Itt azt is bemutattam, hogy hogyan alakul a nyersanyag gondatlan kezelésébdl adodo
veszteségkoltség /gyartasra alkalmatlan/, és a gyartds kozben keletkezd hibak
koltségeinek ardnya %-osan. A gyartdsra alkalmatlant mindig 100 %-nak vettem, és

ehhez viszonyitva adtam meg a hibakoltségeket.)

- A 8-10. sz. teamek mérései szerint a tertiletiikon (raktarozas, csomagolas, kiszallitasra

elokészités, kiszallitas) keletkezd veszteségek legnagyobb része a csomagolds, az
egységcsomag- ¢és egységrakomanyképzés, valamint rakodas teriiletén keletkezik abbol
adoddan, hogy tulsdgosan sok a valtozatok szama. Emiatt tal sokszor kell a
csomagolovonalakat atallitani (munkaerd €s kapacitasveszteség), tal sok a készleten

tartando csomagoloanyag fajta is.

Elkésziilt dokumentum:
- Meérési jegyzokonyv a csomagolasi, stb. fajtakrol és a készleten tartando
csomagoléanyagok mennyiségeirol, koltségeirol, (1d. 2. sz. melléklet)

- 13. sz. tablazat A termékkibocsatas sokféleségébol adodo veszteségekrol.

Miiszakok szama/év: 656

Eves osszes Kibocsatasi veszteség: 46.948 x 656 = 30.797.888 Ft

(Csak 0Osszehasonlitasul a 8. sz. team vizsgéalatai alapjan a csomagoldanyagokbol
megtakarithatd veszteség Osszege: 5.863.711 Ft, ami 19 %-a a termékkibocsatas

sokféleségébol szarmazo veszteségeknek.)
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Az évi Osszes kibocsatasi veszteség meghatarozasa

13. sz. tablazat: A termékkibocsatas sokféleségébol szairmazo veszteségek mérése

Osszefoglalas
A mérések idopontja Miiszak megjelolés A mérések alapjan
szamitott veszteségek (Ft)
2000. 01. 21. deélelott 43.642
2000. 01. 28. délelott 22.128
2000. 01. 29 délutan 86.955
2000. 02. 01. ¢jszaka 53.110
2000. 02. 07. délelott 12.774
2000. 02. 10. ¢jszaka 48.514
2000. 02. 11. délutan 69.338
2000. 02. 15. délutan 47.514
2000. 02. 21. ¢jszaka 26.116
2000. 02. 27. deélelott 59.589
OSSZESEN 469.680
Miiszakonkénti 46.968
atlagveszteség

A kovetkez6 14. és 15. tablazatokban a mért adatok 6sszehasonlitasait lehet latni.

14. sz. tdblazat: Az értéktermeld folyamatokban mért éves veszteségek helyei és mértékei

Eves Osszes veszteség

Az 1-3. miveletben
keletkezett nyersanyag-
veszteség, amit a 4.
miiveletben mértiink

feldolgozott'

Az 5-9. miveletben -
részben nyers,

keletkezett - veszteség

részben
anyagbol

- meggybdl Ft 24.242.400 | 4.460.602 (18,4 %)’
- uborkéabol Ft 9.922.500 | 1.339.538 (13,5 %)™
- paradicsomb0l Ft 31.600.800 | 4.139.705 (13,1 %)™
- almébol Ft 73.742.000 | 2.359.744 (3.2 %)"°
Osszes nyersanyag 139.507.700 12.299.589

! A nyersanyagot a feldolgozo vonalon tortént vélogatas utani miiveletekben mér feldolgozott anyagnak nevezziik ebben a cikkben.
2 100%-nak az 1-3. miiveletben — az adott nyersanyag esetén - mért veszteségeket tekintettiik

* Ebben csak a vizsgalt 4 nyersanyag van szamitasba véve, a tobbi nyersanyag vesztesége ezek mellett elenyész6, mivel a még két
legnagyobb volumenti nyersanyag — a kukorica és a borso — a gépi betakaritassal rogton a szallitd jarmiire keriil, azonnal
beszallitjak, és a gyarban rogton a feldolgozo vonalra 6ntik. A tobbi nyersanyag volumene pedig nem meghatarozo a vizsgalt

cégnél.
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Az éves arbevétel %-aban 1,7 % 0,15 % 0,38 %
kifejezve’

15 sz. tablazat: A termékkibocsatas sokféleségébdl szarmazo veszteségek
Osszehasonlitdsa a csomagoldanyagok veszteségeivel ill. a raktarozas és csomagolas
kozben keletkezd konzerv veszteséggel

A mért veszteségek tipusa

A mérések alapjan szamitott

veszteségek

(Ft) %
10 miiszakban mért Osszes kibocsatasi veszteség (a 469.680 100%
csomagolasi variaciok sokfélesége miatt)
89.239 19 %

10 miiszakban mért osszes veszteség csomagoloanyagbol™
10 miiszakban mért dsszes - raktarozas €s csomagolas 84.542 18 %
kozben mért -konzervtermék-veszteség™ * ***

*Fkx%*csak sszehasonlitds céljabol, ezzel bizonyitva, hogy a csomagolasi variaciok sokfélesége miatti veszteség van tlstilyban az
egyéb veszteségek mellet, ezzel érdemes tehat a tovabbiakban foglalkozni.

A 4.3.2. pont eredményei 0sszefoglalva

A megjelolt (értéktermeld) folyamatban a legnagyobb veszteségek keletkezése:

- a nyersanyag beérkezéskor és atmeneti tarolasa kozben /INPUT/ (mivel mind a 4
nyersanyagnal a gyartas kdzbeni hiba- és veszteségkoltség minddssze 3,2 — 18,4 %-a a
nyersanyag nem megfeleld betakaritdsabol és azt kovetd kezelésébdl adodod
veszteségeknek), illetve

- a késztermék kiszallitdsra torténd eldkészitése /OUTPUT/ (csomagolas,
egységcsomag- ¢és egységrakomanyképzés, rakodas) soran torténik, mivel a
csomagoldanyag veszteség ennek minddssze 19 %-a, a raktarozds €s csomagolas
kozbeni konzervveszteség pedig csak 18 %-a.

Vizsgalataink szerint tehat a legnagyobb megtakaritast a nyersanyagok megfeleloen
gondos  betakaritasaval (a gyartasra alkalmatlan egyedek elkiilonitésével),
beszallitdsanak titemezésével, a lehetd legrovidebb ideig valo taroldssal lehet elérni,
mig a kibocsatas teriiletéen a csomagolasi, stb. variaciok szamat kell drasztikusan

csokkenteni, hogy jelentos koltségmegtakaritast érhessiink el.

4.3.3./ A veszteségek termelésében, a minoség egyenletesebbé tételéeben érintett

folyamatok azonositdasa és javitasa (TQM bevezetés 1. szakasz 11. és 13. lépése)

" A sokféle egységcsomag-, egységrakomany-képzés és rakoddsi mod miatti gyakori atéllasok (munkaidé- és kapacitas-kiesések),
valamint a sokféle csomagoloanyag-készletezések okozta veszteségek (magasabb koltségraforditasok) értéke Ft-ban.
2 V.6. a konzerviparnak az 1994-1997 kozotti — 5,2 %-os eredményével.
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Itt annak kiprobalasa, bizonyitasa torténik, hogy a megfeleld intézkedések
meghozataldval, az érintett folyamatok leszabdlyozdsaval a nyersanyagbol szdrmazo
veszteségek, valamint a csomagolasi, rakodasi modok sokféleségébdl adodo

veszteségek nagymértékben csokkenthetok.

A kutatasaim tovabbi részében fenti megéllapitdsokra épitve — a TQM bevezetése adta
modszerekre és megkozelitésekre alapozva, és kihaszndlva ezen Uj menedzsment
modszerben rejld lehetéségeket — készitettem el és probaltuk ki a veszteségek
csokkentésére, a hatékonysag és a eredményesség novelésére, a folyamatok
javitasara kidolgozott javaslataimat. Szintén a TQM moddszertandra €pitve torténtek

meg a javitott folyamatok eredményes miikodésének méréssel torténo ellenérzései.

A magas veszteségek, és a nem egyenletes termékminéség nagyon fontos oka — a
vizsgalt gyarakban (de valdszinii mashol is) — hogy az érintett tevékenységek
nincsenek 1-1 folyamatba rendezve, hanem kiilonb6z6 funkciokhoz rendeltek, igy
nincsenek folyamatgazdaik sem. A folyamatok hatékonysagiara mutatét nem
képeztek, nem is mérik azokat. A nyersanyag kezelési, a konzervek kiszallitasra valo
elokészitési, valamint a teljes értékteremtd tevékenység mindségbiztositasi folyamatai
rdadasul talnyulnak nemcsak egy-egy szervezeti egység, hanem a konzervgyar hatarain
is. Az elsO folyamatnal a beszallit6, a méasodiknal a vevd, a harmadiknal a beszallitd és
a vevo az, akinek a bevondsa nem kelld rendszerszemléletben torténik meg. Sot a
gyarkapun beliil megvaldsuld tevékenységek — akar a nyersanyag atvétel, kezelés a
feldolgozas el6tt, feladds feldolgozasra, akar a csomagolas megszervezése,
lebonyolitasa, akar az egyenletes mindség biztositdsa — sem alkotnak egy-egy egységes
folyamatot, és igy nincs rajuk kelld, a végcélt szem el6tt tartd figyelem.

A magas veszteségek, ill. a nem egyenletes mindség - mint problémak - megoldasat a

folyamatjavitas modszerével végeztiik el teammunkdban.
4.3.3.1./ A legnagyobb veszteségek csokkentése folyamatjavitds modszerével
MR 4 probléma azonositisa: a magas veszteségkoltségek miatti magas onkoltség.

: Az érintett folyamatok és sikerkritériumaik azonositdsa:
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TQM Bizottsagi dontés sziiletett tehat arr6l, hogy a tovabbiakban a nyersanyagok
beszallitasanak litemezésével, a feldolgozas eldtti tarolasanak lerdviditésével, ill. annak
szabalyozasaval és feliigyeletével kell foglalkozni, hogy az egyes tételek gyartovonalra
torténd feladasanal — a FIFO elv figyelembe vétele mellett — mérjiik, és vegyiik
figyelembe a nyersanyag allapotat is.

A diagnosztikai onértékelés — tobbek kozott — azt az eredményt is hozta, hogy nem
megfeleloek az eredményeink a kulcsfontossagi eredmények és a vevéi
elégedettség terén, sth.

A TQM bizottsag dontése alapjan:

- a_Kulcsfontossdgti eredmények koziil — a hiba és veszteségkoltségek

csokkentésével — az Onkoltséget kivanjuk csokkenteni, midltal ndvelni kivanjuk az
adozott eredményt. Ezért — ezeket javitandé — gy dontottiink, hogy a folyamatok
menedzselésében, valamint a partnerkapcsolatok ¢és erdforrasok kihasznalasanak
javitasaban rejlé adottsagainkat kiséreljiik meg jobban kihasznalni céljaink elérése
érdekében.

- a Vevdi eredményeken beliil a vevd elégedettségének - a termékek mindségének

egyenletesebbé tétele segitségével torténd - emelését tiztiik ki célul.

A TQM bizottsadg — e célok elérése érdekében - Gigy dontott, hogy:

- a folyamatok menedzselésében ¢s

- a partnerkapcsolatok és erdforrasok Kkihasznalasanak javitasaban rejlo
adottsagainkat kiséreljiik meg jobban kihasznalni — eredményeink javitasa érdekében.

E cél érdekében az aldbbiakat tettiik:

A partnerkapcsolatok és er6forrdsok javitdsaban rejld lehetdségek kiaknazasaért:

- abeszallitokkal vald kapcsolattartas és egyiittmiikodés javitasa,
- anyersanyagok gyaron beliili kezelésének javitasa a cél,
- 1illetve a vevokkel valo szorosabb egyiittmiikodés elvardsaik megismeréséhez.

A folyamatok menedzselésében rejld lehetdségek kiaknazasaért:

Azonositottuk, céljainkhoz igazitottuk, azaz atalakitottuk és leszabalyoztuk az alabb
felsorolt miikodési folyamatokat, ¢s kineveztik a miikddtetésiik koordinalasaért
felelos folyamatgazdakat. Az igy modositott folyamatokat {izemeltettiik, hatasossagat
— a tervek szerint - megfelelden ellendriztiik.

Az alabbi folyamatokat azonositottuk, szabalyoztuk le, illetve hataroztuk meg

sikerkritériumait:
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1- A nyersanyagok betakaritasa és beszallitasa iitemezésének folyamata, (INPUT 1)

Az 10j folyamat kritikus sikertényezdiként az alabbiakat azonositottuk:

2- A

A BEREG Kft-nél felallé diszpécserszolgalat képes lesz olyan naprakész,
szoros kapcsolatot tartani a beszallitokkal €s a betakaritast ugy iitemeztetni (a
gyarban uralkod¢ pillanatnyi allapot figyelembe vételével), hogy az eddiginél

sokkal iitemesebb lesz a nyersanyagok beérkezése a céghez.

nyersanyagok fogadasanak, atvételének, feldolgozas elotti atmeneti

tarolasanak folyamata (INPUT 2),

Az 1 folyamat kritikus sikertényezdiként az alabbiakat azonositottuk:

szignifikdnsan csokken a beérkezd nyersanyagokban a gyartasra alkalmatlan
hanyad,

szignifikansan csokken a feldolgozasig terjed6 atlagos tarolasi ido,
szignifikansan csokken a feldolgozdvonalra feladott nyersanyagbol
kivalogatand6 gyartasra alkalmatlan nyersanyag hanyad,

szignifikansan csokken a szlikséges valogatolétszam,

mindezek kovetkeztében szignifikdnsan nd az elért megtakarités

3- A csomagolasra Kijelolés - csomagolasra adas, cimkézés, egységcsomag- és

egységrakomanyképzés, atmeneti tarolas és rakodas folyamata (OUTPUT),

Az 1j folyamat kritikus sikertényezdiként az aldbbiakat azonositottuk:

sikeriil megbecsiilni a sokféle csomagolasi mod alkalmazasa miatti til gyakori
vonalatallitdsok okozta veszteségeket,

sikeriil felmérni az 6sszes alkalmazott csomagolasi modot,

a kereskedelmi osztaly és a legnagyobb vevdink bevondsaval sikeriil ezekbdl
kivéalogatni a leggyakrabban alkalmazottakat és a leggazdasdgosabbakat,

ezek alapjan elkésziil a cég standard csomagolésait tartalmazé katalogus,
vevoinkkel sikeriil az abban szereplé csomagolasi modokat elfogadtatni.
fentieck eredményeként jelentdsen csokken a  készleten tartando

csomagoldanyagfajtdk szdma, €s igy az Osszes csomagoldanyag-készlet

4- A konzervtermékek atfogé minéségbiztositasanak folyamata.

Az 1j folyamat kritikus sikertényezdiként az alabbiakat azonositottuk:
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- kidolgozzuk minden termékcsaladra a nversanyagfogadastol a kiszallitasig

terjedé OACCP rendszert.

- n csokken a termékek mindségére vonatkozo vevdi reklamdciok és észrevételek

szama és ertéke,

- Mindezek kovetkeztében no a torzsvevok szama.

: Veszteségek mérése’: A méréseket a folyamatjavitas el6z6 — 2-es — pontjaban

azonositott folyamatokban végeztiik el. A teamek koziil 4 a nyersanyagok, 2 pedig a

csomagolas, stb. veszteségeinek nagysagat mérte meg.

Egy 1999-ben elvégzett méréssorozattal meghatiroztuk azokat a viszonyitdsi alapokat

(veszteségértékeket Ft-ban kifejezve), melyek a tovabbi években a javitasok mértékének

megitélésére szolgaltak. (Ld. a 16. és 17. sz. tablazatokat).

16. sz. tdblazat: Nyersanyag-eredetii veszteségek:
a beérkezéskor benne 1év0, tarolas soran keletkezd, 6sszes veszteség Ft-ban kifejezve
(1999-ben viszonyitasi alap céljara meghatarozva)

Beérkezéskor Tarolas soran Osszes veszteség
benne 1évo keletkezo
Alma 48.935.558 (66 %)|24.906.442 (34 %) | 73.742.000 (100 %)
Meggy 7.109.208 (29 %) | 17.133.192 (71 %) | 24.242.400 (100 %)
Paradicsom 12.898.285 (41 %) | 18.702.515 (59 %)| 31.600.800 (100 %)
Uborka 762.097 (8 %)| 9.160.403 (92 %)| 9.922.500 (100 %)
Evi 0Osszes - gyartasra
alkalmatlan  nyersanyag | g9 605148 (50 %) | 69.902.552 (50 %) | 139.507.700 (100 %)

okozta - veszteség

17. sz. tablazat:

A termékkibocsatas sokféleségébdl szarmazo dsszes veszteség Ft-ban kifejezve

(1999-ben viszonyitasi alap céljara meghatarozva)

A mért veszteség tipusa

A mérések alapjan szamitott veszteségek
(Ft)

Evi osszes kibocsatasi veszteség

(a csomagolasi variaciok sokfélesége miatt)
/10 miiszak adatai alapjan szamitott/

30.797.888

' A Tenner-deToro altal ismertetett folyamatjavitas 3. 1épése a Teljesitmény mérése. A nyersanyagok
kezelésének folyamataban azonban ehelyett bevezettem és kiprobaltam a Veszteségek mérését. A
folyamatnak a gyakorlatban elvégzett javitasa soran e megoldas nagyon jol szolgalta az eredményességet,
azaz a folyamatban keletkez6 veszteségek csokkentését.
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Az 1999-es nyersanyag paraméterek méréseinek eredményeit naturalis mutatokban 1d. e
pontban, a folyamatjavitdas 5. lépésénél (egyiitt a javitott folyamatok eredményeivel,

azaz a 2000. és 2001. évi eredményekkel.)

: Megoldasi javaslatok kidolgozdsa

Ehhez el6szor elvégezték a nyersanyagkezelés TOWS elemzését, melynek dsszefoglalt
eredményét 1d. a kovetkezd oldalon 1év6 18. tablazatban.

A nyersanyagkezelés TOWS elemzésének bemutatasa

A bemutatott TOWS analizisen a [ jelzi azokat a mezoket, ahol azok a tennivalok

vannak, melyek elvégzése a legsiirgdsebb, és melyek sikerrel kecsegtetnek benniinket.

fgy elsésorban a Gyengeségek / Fenyegetettségek matrix mezejében taldlhato helyzet
az, ami cselekvésre kell, hogy 0sztonozze a céget. Latszik ugyanis, hogy ha semmit nem
tesznek, akkor a nyersanyag-szallitokat elveszti a konzervgyar, vagy hozzd nem a jo
mindségli nyersanyagot fogjak szallitani, hanem azt a gyenge mindségiit, ami masutt
mar nem kell. (A gyenge mindségli /els6sorban romlohibas/ nyersanyagbol pedig jo
mindségli készterméket lehetetlen eldallitani. E nyersanyagbol eldallitott konzerv
termék — amellett, hogy gyenge mindségli — még magas Onkoltségli lesz, mivel hogy a
nyersanyag jelentds részét ki kell valogatni, és ki kell dobni.)

A tennivalo tehat: szakmailag helyes, korrekt nyersanyagatvételi szabalyzat kialakitasa

¢és kovetkezetes alkalmazasa.

Az Erosségek / Lehetoségek matrixa azt mutatja meg, hogy melyek azok a
lehetdségeink, melyekkel - meglévo erdsségeinkre épitve — élniink kell.

A vizsgélt esetben arra az erdsségre kell épiteniink, hogy a termeldk biztos piacot

keresnek termékeiknek, és ezért elfogadnak olyan 0j szabalyokat is, melyek t6lik

nagyobb odafigyelést igényelnek (1d. pl. azt a szabdalyt, hogy a nyersanyag betakaritasa

kozben a gyartasra alkalmatlan egyedeket nem szabad az egészségesek kozé gylijteni, a
nyersanyag betakaritasat csak a konzervgyar diszpécserével egyeztetett idopontban lehet

elvégezni, ugyanigy a beszallitasat, stb.).

Az azonositott folyamatok éves veszteségkoltségeinek, ¢s a TOWS analizis

eredményeinek ismeretében a teamek megolddsi javaslatokat dolgoztak ki, melyek

Iényege az volt, hogy:
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- ¢ folyamatokat le kell szabalyozni és folyamatosan menedzselni sziikséges

- az eddigieknél sokkal szorosabb és kolcsondsen eldnyods egyiittmiikodésre van sziikség

a nyersanyagtermeldkkel (a megfeleld mindségben vald betakaritas, az litemezés miatt)

- az eddigieknél sokkal szorosabb egyiittmikddésre van sziikség a vevokkel (a

csomagolasi moédok egyeztetése, standardizalasa, a kiszallitas litemezése, stb. miatt)

- nyersanyag-diszpécser bedllitdsa sziikséges, aki a kapcsolatot tartja a termeldk és a

konzervgyar kozott a nyersanyagok betakaritdsa-beszallitasa litemezése érdekében,
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- csomagolas-kiszallitas tervezd - szervezd bedllitdsa sziikséges, aki a kapcsolatot tartja

a vevOk és a konzervgyar kozott a gyakori vonalatallasok csokkentése, a készletezett
csomagoldanyagok csokkentése, a csomagolasi variaciok csokkentése, a kiszallitdsok
litemezése, stb., de a vevo megelégedettségének novelése érdekében, stb.

- a bevezetett megoldasok hatasossagat és hatékonysagat rendszeresen mérni kell.

: A javaslatok elfogaddsa és kiprobdldsa, az érintett folyamatok menedzselése
és miikodésiiket segitd intézkedések meghozatala', a kijavitott folyamatok hatdsossagat
és hatékonysagat igazolo —monitoring — vizsgalatok elvégzése.

= A javaslatokat az elmult 2 évben (ideiglenes hatallyal) vezettiikk be. Kiprobalasuk

sikerességét kiilonféle — alabb felsorolt — intézkedésekkel segitettiik:

a./ Nyersanyag termeléinket 2000. januarban, ¢és azt kovetéen minden év januarjaban
osszehivtuk, és tajékoztattuk oOket az altalunk elvart mindségrdl, annak elérési
modjardl, a betakaritas €és beszallitas litemezésének fontossagardl, stb.

Ezenkiviil informaciot kaptak arrdl is, hogy az el6z6 évben nalunk milyen veszteségek
keletkeztek a feldolgozd vonalra keriilé nyersanyag gyartasra alkalmatlan hanyadanak
magas értéke miatt. Megkértiik ket ezért az alabbiakra:

- késziiljenek fel arra, hogy a szezonban az altalunk megadott litemezés szerint tudjak
szallitani a nyersanyagokat, mert mi is csak igy tudjuk fogadni dket.

- a nyersanyagok betakaritdsdnal a szokasosnal jobban figyeljenek oda a romléhibas
nyersanyag eltavolitasara.

b./ A nyersanyag beszallitasanak ilitemezése érdekében létrehoztunk egy diszpécser
funkciot, aki a nyersanyag beszallitdsanak pontos napi, ill. hozzavetdleges heti
litemezését az alabbiak figyelembevételével késziti el:

- a gyartovonalak kapacitasa,

- a gyartando termékek fajtdja, mennyisége, gyartasi hatarideje,

- a gyarudvaron 1év0 nyersanyag-készlet,

- az allandodan tartando minimumkészlet.

c./ Atdolgoztuk és bevezettilk a nyersanyagok mindségi atvételére, tarolasara,

kezelésére, védelmére, €s a gyartovonalra torténd feladasara vonatkozo utasitasunkat.

' A Tenner-deTorro altal ismertetett folyamatjavitdsi modellben nem szerepel, hogy a javaslatok
kiprobalasat a folyamatok mitkodését segitd intézkedések meghozatalaval segithetjiik elo.

107



Ez utobbinak az a lényege, hogy a nyersanyagok mindségét a tarolas kozben, ill. a
gyartovonalra valé feladas elétt ijra meg kell allapitani. igy a FIFO elv betartasaval, de
tényleges allapotuknak figyelemvételével keriiljenek a gyartovonalra, és minél kevesebb
legyen az a romlohibas mennyiség, melyet ki kell valogatnunk, és ki kell dobnunk. Ezt a
mennyiséget ugyanis hidba fizettilk ki, mégis a szemétbe keriil, és ezenkiviil még a

valogaté munkésok bére is terhelni fogja az eldallitott terméket.

d./ Osszeallitottuk a BEREG altal alkalmazott dsszes csomagolasi mod katalogusat,
megjeldlve benne az alkalmazasra kivalasztott kombinaciokat. (Ld. a 6. sz. mellékletet.)
A vevoknek a jovoben csak a katalogusban fehéren maradt csomagoldsi modokat

kinaljuk.

= A Kkiprobalt javaslatok hatasossaganak és hatékonysaganak ellenérzése - a

veszteségek monitoring rendszeri vizsgalataval — cllendriztiik 2000- és 2001-ben.

A gyartasra alkalmatlan nyersanyagmennyiségek alakuldsat, valamint a kiilonb6zd
nyersanyagokbdl gyartott késztermékeknek a vevd altal észlelt mindségét kialakitod

paramétereknek az alakuldsat a teamek folyamatosan nyomonkovették.

Az éves nyersanyagmérések eredményeit és a veszteségek alakuldsat 1d. a 3. sz

mellékletben, 6sszefoglalva pedig a 19-22. tablazatokban és a 25-28. dabrdkon.

A nyersanyagmérések statisztikai kiértékeléseit 1d. a 4. sz. mellékletben, 6sszefoglalva
pedig a 23. sz. tablazatban és a 29. sz. dbrdn talalhatok meg

19. sz. tablazat: A paradicsom atvételkori, vonalra adaskori és késztermékvizsgalata a
veszteségek csokkentése és a mindség javitas érdekében.

atvételkor vonalraadaskor |késztermékben
1999 2000|2001 {1999 {2000|2001|1999|2000 2001
atlagos tarolasi id6 (nap) 4,71 13,84 2,51
frissen sériilt (db %) 5,99 (5,43 (4,72 (3,37 |2,18 |1,19
romlohibas, felszinen
(db%) 4,08 4,88 |4,25 |10,18 [9,09 |6,85
romlohibas, hisban (db %) 2,76 2,99 |1,88 |6,56 |5,28 |2,77
éretlen, zoldtalpas (db %) |5,47 19,87 |9,11 |2,03 2,13 |6,13
Howard szam/10 4,58 (3,84 2,54 |6,52 |6,17 |4,45 |5,95 (4,64 |4,21
szin (Hunter szerint) 1,88 11,98 |1,97 (2,01 (2,06 2,01 [2,02 (2,03 |2
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. 25.abra: A paradicsom veszteségokozo és mindségi
paramétereinek alakulasa

12
10 i
8 | o atlagos tarolasi idd
fnap)
6 - m frissen sériilt (db
4 - O romichibés,
felszinen (db%)
2 O romishibas,
husban (db %?
0 | éretlen, zoldtalpas
db %
1999 | 2000 | 2001 | 1999 | 2000 | 2001 | 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 |:|§-Iowa2d szam/10
atvételkor vonalraadaskor késztermékben ® szin (Hunter
szerint)

20. tablazat: Az uborka atvételkori, vonalra adéaskori és késztermékvizsgalata a
veszteségek csokkentése €s a mindség javitas érdekében.

atvételkor vonalraadaskor |késztermékben
199912000 {2001 | 1999|2000 |2001 | 1999 | 2000 | 2001
atlagos tarolasi id6 (nap) 3,29 12,53 | 1,69
romlohibas, beteg (db %) |0,46 [ 0,45 0,19 5,99 |5,02 {2,92 [1,29 |1,32 |0,35

26. abra: Az uborka veszteségokozo és mindségi
paramétereinek alakulasa

7
6 4
5
O atlagos
4 tarolasi idé
(nap)
3

2 i

W romiéhibas,
1 I I beteg (db %)
oL B B =N

1999 ‘ 2000 ‘ 2001 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 1999 ‘ 2000 ‘ 2001

atvételkor vonalraadaskor késztermékben
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21. tdblazat: A meggy atvételkori, vonalra adaskori €s késztermékvizsgalata a
veszteségek csokkentése és a mindség javitds érdekében.

atvételkor vonalraadaskor |késztermékben
1999 2000|2001 {1999 [2000|2001{1999 2000 2001
atlagos tarolasi id6 (nap) 2,99 2,86 |1,24

frissen sériilt (db %) 426 328 [1,34 [1,75 1,23 [1,05
roml6hibas, beteg (%) | 1,63 | 1,61 | 1,02 |8,84 |6,81 [2,25

nyalkas, fiilledt (%) 6,33 (4,35 |1,1 |18,27]10,3 |3,46
Howard szam 1 /10 6,1 |56 |4,1
Howard szam 2 /10 39 |38 (23

27. abra: A meggy veszteségokozo és minéségi
paramétereinek alakulasa

20

15 - O atlagos
tarolasi idé
gnap)

10 W frissen sériilt

(db %)

O romidhibas,
5 I_H h h beteg (%)

O nyalkas,
0 I ian il Il

filledt (%)
1999 ‘ 2000 ‘ 2001 | 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 | 1999 ‘ 2000 ‘ 2001

W How ard

atvételkor vonalraadaskor késztermékben szam1/10

22. tabldzat: Az alma 4atvételkori, vonalra adaskori és késztermékvizsgalata a
veszteségek csokkentése és a mindség javitas érdekében.

atvételkor vonalraadaskor |késztermékben
1999 2000|2001 {1999 |{2000|2001 | 1999|2000 |2001
atlagos tarolasi 1d6 (nap) 4,18 4,21 |2,98
frissen sériilt (db %) 18,12(21,2 {19,5 [28,26|30,5 |22,12
romlohibas, felszinen
(db %) 19,28 20,8 {10,3 |29,82|31,9 16,73
romlohibas, husban (db
%) 3,12 (5,35 3,56 |4,1 |8,66 (4,15
patulin pg/kg* 12,4 (8,6 |4,1 34,3 |33,7 | 19,3
tejsav mg/kg 2,6 124 10,2 32,5 131,3 | 18,9
fumarsav mg/kg 0,1 0 0 25 154 1,8

A nyersanyagveszteségek alakuldsat Osszefoglaloan, és Ft-ban kifejezve a 24. sz
tablazat, és a 30. sz. abra mutatja be.

A kivalasztott 4 nyersanyag veszteségeit és a csomagolds sokféleségébdl adodo
veszteségeket — Osszesitve — a 25. tdabldzat tartalmazza.
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28. abra: Az alma veszteségokozo6 és mindségi
paramétereinek alakulasa

40

35

30 O atlagos tarolasi idd
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20 O romléhibas, felszinen

(db %)
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0] t | i |
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1999 | 2000 | 2001 | 1999 | 2000 | 2001 | 1999 | 2000 | 2001

atvételkor vonalraadaskor késztermékben

A nyersanvagmeéreések statisztikai Kiértékelései

A nyersanyagmérések statisztikai kiértékelései a 4. sz. mellékletben taladlhatok, mely
tartalmazza a statisztikai kiértékelések részeredményeit, valamint a szordsokat bemutato
oszlopdiagramokat. Ezenkiviil bemutatom itt a kiértékelések Osszefoglalojat a 23. sz.

tablazatban és egy — grafikai abrat — mely tartalmazza a szorasokat is. Ld. a 29. dbrat.

A varianciaanalizis eredménye:

A tablazatbol megallapithato, hogy

- A paradicsom esetében 99 %-os valdszinliségi szinten igazolt, hogy a mért
paraméterekben az eltérések szignifikdnsak, azaz a feldolgozas eldtti tarolasi idd, a
frissen sériilt egyedek mennyisége, a beérkezéskori, vonalraadaskori és a késztermékben
mért Howard szdmok szignifikdnsan csokkentek, azaz valtozasuk a bevezetett

intézkedéseknek koszonhetoek.

A meggy esetében 99 %-os valosziniliségi szinten igazolt, hogy a beérkezéskor mért
frissen sériilt és romlohibas, illetve a vonalraaddskor mért romlohibas (azaz gyartasra
alkalmatlan) mennyiség a bevezetett intézkedések hatdsara szignifikansan csokkent, és
95 %~-0s valdszinliségi szinten igazolt, hogy a feldolgozas el6tti tarolasi i1dé az

intézkedések hatdséra szintén szignifikdnsan csokkent.
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29. abra: Az uborka paramétereinek statisztikai kiértékelése
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Késztermék romldhibas, penészes, témeg% Atarolasi id6 és aromléhibas uborka mennyiségének
kapcsolata 1999-ben
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Az uborka esetében — bar feldolgozas eldtti taroldsi ideje és mért paraméterei
szemlatomast csokkentek, azonban az egyik paraméterénél sem igazolt, hogy a kedvezd
valtozasok a bevezetett intézkedéseknek volndnak koszonhetdk, azaz szignifikansak

lennének.

Az alma esetében 99 %-os valoszinliséggel igazolt, hogy a vonalra adaskor mért
romlohibds hanyad csokkenése szignifikdns, azaz a bevezetett intézkedések
kovetkezménye volt.

Az alméban beérkezéskor mért patulin 95 %-os valdszinliségi szinten, mig a szintén
beérkezéskor mérhetd tejsav 90 %-os valoszinliségi szinten igazolt, hogy csokkenésiik a

bevezetett intézkedéseknek kdszonhetden javult.

A nyersanyag kezelésével Jsszefiiggésben a veszteségek koltségeit valamint a
megtakaritasokat 1999 és 2001 kozott Ft-ban mutatom be az alabbiakban. (Ld. a 30.

dabran és a 24. tablazatban).
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30. abra:A nyersanyaggal 6sszefiiggo veszteség- és hibakoltségek a nyersanyag
beszallitasa, és tarolasa, ill. a feldolgozasa soran
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veszteségkoltségek

24. tablazat: A nyersanyagveszteségek és gyartaskozbeni belsé hiba- és
veszteségkoltségek alakulasa a négy kivalasztott nyersanyagnal (e Ft)
(3. sz. melléklet alapjan)

Nyers- | Evek Osszes Osszes veszteség | Ebbol a feldolgo- | A gyAartas
anyag nyersanyag | a gyartasra | zas eldtti tarolas | kozbeni belso
koltség alkalmatlan alatti veszteség- | hiba-, és

e Ft nyersanyag ha-- | novekedés e Ft veszteségolt--

nyad miatt e Ft ségek e Ft

Paradi- | 1999 307.406 31600 (10,28 %) | 18703 (6,08 %) | 2574 (0,84 %)
csom 2000 282.084 24541 (8,70 %) | 11130 (3,95 %) | 1034 (0,37 %)
2001 276.430 14817 (5,36 %) | 5379 (1,95 %) | 1784 (0,65 %)
Alma 1999 830.433 73743 (8,88 %) | 24906 (3,00 %) | 4248 (0,51 %)
2000 1,090.074 75106 (6,89 %) | 26651 (2,44 %) | 4396 (0,40 %)
2001 777.121 35902 (4,62 %) | 2126 (0,27 %) | 4301 (0,55 %)
Meggy 1999 137.196 24242 (17,67 %) | 17133 (12,48 %) | 1376 (1,00 %)
2000 136.086 19136 (14,06 %) | 12445 (9,15 %) | 2264 (1,66) %
2001 132.756 2730 (2,06 %) | 1716 (1,29 %) | 2020 (1,52 %)
Uborka | 1999 74.400 9923 (13,34 %) | 9160 (12,30 %) | 773 (1,04 %)
2000 75.450 7505 (9,95 %) | 6831 (9,05 %) | 585 (0,78 %)
2001 83.625 2283 (2,73 %) | 2135 (2,55%) | 713 (0,85 %)
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= A bevezetett intézkedéseknek készonhetéen csak a négy vizsgalt nyersanyagnal
bevezetett intézkedésekkel és a csomagolasok, stb. szaimanak csokkentésével komoly

megtakaritast értiink el. A megtakaritdsok mértékét az alabbi 25. és 26. sz. tablazat

mutatja be.

25. tablazat: A nyersanyag kezelésében elért megtakaritasok mértéke 2000 — 2001-ben

az 1999-ben mért 6sszes nyersanyag veszteséghez képest (e Ft)

Ev Ev | Nyersanyag | Megtakaritas | Ev | Nyersanyag | Megtakaritas
mértéke mértéke
1999-ben Paradicsom | 7.059 Paradicsom | 9.724
mért 200 | Alma 0 200 | Alma 39.204
nyersanyag | 0 Meggy 5.106 1 Meggy 16.406
veszteseg: Uborka 2.418 Uborka 4.222
139.507.700 | Osszesen 14.583 Osszesen 69.556
(10, 5 %) (49,9 %)

26. tablazat: A csomagolasi variaciok csokkentésével elért megtakaritasok mértéke

2000 — 2001-ben az 1999-ben mért 6sszes csomagolasi veszteséghez képest (e Ft)

Ev Ev Megtakari- | Ev Megtakari-
A tas A tas
csomago- mértéke csomago- | mértéke

1999-ben lasi lasi

mért 2000 | valtozatok 2001 | valtozatok

csomagolasi szdmanak 2.276 szamanak | 4.842

veszteség: csok- (7,4 %) csok- (15,7 %)

30.798 kentése kentése

(100%)

Ha a megtakaritdasokat és az 1999-ben mért veszteségeket hasonlitjuk dssze (amit csak
tobbféle elhanyagoléassal tehetiink meg), akkor azt allapithatjuk meg, hogy még a
munka elején tartunk, kiilondsen ami a csomagolasi variaciok szamanak csokkentését

illeti.

A megtakaritasok kimutatott mértéke mégis kiilonosen értékes szamunkra, mivel a
2001-es adozott eredmény kb. fele a — csak 4 nyersanyagnal mért — megtakaritdsnak. A
bevezetett rendszer alkalmazdsa 2002-ben is folytatddott, kiterjesztve azt valamennyi
nyersanyagra. Bar — kapacitds hijan - a nyersanyagok monitoring jellegli vizsgalatat

nem tudtuk folytatni, de a szabalyozas betartasat rendszeresen ellendriztiik. igy a 2002-
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es megtakaritdsok bizonydara joval feliilmultak a 2001-es mértéket, €s ennek is rész volt

abban, hogy a cég a 2002-es évet a cég 93 m Ft adézott eredménnyel zarta.

: Az eljardsok standardizdldsa
A bevalt megoldasokat beépitettiik napi gyakorlatunkba. E folyamatok az aldbbiak:

1- A nyersanyagok betakaritasanak és beszallitasanak iitemezési folyamata,
2- A nyersanyagok fogadasanak, atvételének, feldolgozas eldtti atmeneti tarolasa

3- A cimkézés, egységcsomag- és egységrakomanyképzés, és rakodas folyamata.

A TQM bevezetés 1. szakaszanak keretein beliil elkésziiltek az alabbiak:
- minden nyersanyagra vonatkozdéan a mindségbiztositasi rendszer, mely az aldbbiakat
foglalja magaban:

- A nyersanyag betakaritas modjanak ¢€s litemezésének technolodgiaja,

- A nyersanyag-beszallitas, atvétel technologidja,

- A nyersanyagok hdzi szabvényai ¢s atvételi utasitasai,

- A nyersanyagok taroldsi és vonalraadasi technolédgiaja,

- A nyersanyagok valogatasanak technologidja,

.- Monitoring-vizsgalat a veszteségek ellendrzésére,

- Az egyes nyersanyagokbdl eldallithato termékek gyartastechnologija,

- A termék eldallitdsanak anyagnormaja

: Fenntartjuk az elért eredményeket és keressiik az ujabb veszteségcsokkentési

lehetdségeket, ¢s ott folytatjuk a munkét.

4.3.3.2./ A termékmindség egyenletességének novelése folyamatjavitas modszerével

IS A probléma azonositasa: termékeink mindsége nem egyenletes, ingadozo.

: Az érintett folyamatok azonositasa:

A konzervtermékek atfogé minéségbiztositasanak folyamata.

: A folyamat teljesitményének mérése

A folyamat teljesitményét a végeredmény, azaz az elégedettség szintjén, a vevé dimen-
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0jaban meértiilk. A mérési eredmény azt mutatta, hogy 1999-ben vevdink 42 %-a
vélekedett Ugy, hogy termékeink mindsége jO, de ingadozd, nem egyenletes. A
véleményt még kiegészitették azok a vevdi észrevételek és reklamdaciok is, melyek

szama 1999-ben 6, 2000-ben pedig 12 volt. (Ld. 5. sz. melléklet).

: A megolddsi javaslatok kidolgozdsa

A megoldasi javaslataink 1ényege az volt, hogy az értéktermeld folyamatban a termék
eléallitasaval kapcsolatos mindenféle tevékenységet tekintsiink egy folyamatnak,
késziiljon a folyamatra leird szabalyozas, és dolgozzuk ki a teljes folyamat monitoring
rendszeri feliigyeleti, €s helyesbitd eljarasait, valamint igazold eljarasat, azaz
dolgozzuk ki a folyamat QACCP rendszerét. E rendszer kidolgozasaban a f6 szempont
az volt, hogy messzemenden érvényesiiljon a preventiv jelleg és a folyamatszemlélet.

A QACCEP rendszer javaslatként elkészitett anyagai a kdvetkezok voltak:

- A folyamat minden miuveletére a QACCP elemzés (miivelet, mindségi veszély,
szabalyoz6é modszer, a veszélyek kockazatbecslése, kritikus hatarértékei, feliigyeld,
helyesbitd és igazold modszerei)

- a szabalyozasok kidolgozasa,

- a feliigyel6 modszerek kidolgozasa,

- a helyesbitd modszerek kidolgozéasa (beavatkozasi és kifogasolasi szintek listaja), stb.

: A javaslatok elfogaddsa és kiprobaldasa
Bevezettiik és Kkiprobaltuk a Kkidolgozott QACCP rendszert, mint megel6zo

intézkedések rendszerét. Az elkésziilt szabalyozasok ill. ellen6rzési rendszerek mintait a
dolgozat 7. sz. mellékletében mutatjuk be. A termékek mindségének egyenletességét
ujabb vevoi felméréssel (Id. az 5. sz. melléklet 2-3. oszlopat) és a reklamaciok
atvizsgalasaval) ellenOriztik.

Eredmény: 2001-ben - vevdink véleménye szerint — javult termékeink mindségének
egyenletessége, mar csak 26 %-uk gondolta ugy, hogy nem egyenletes a mindség.
Ugyanakkor jelent6sen nétt a termékeket kivalonak, vagy jo és egyenletes mindségiinek
it¢elok aranya. A vevoi észrevételek és reklamaciok elemzésekor azt talaltuk, hogy
vevOink 2000-ben még nemigen észlelték a mindség egyenletesebbé tételére iranyuld

er6feszitéseinket. Ezek igazan 2001-re, de méginkabb 2002-re ,.értek” be.
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: Az eljaras standardizdldsa

A bevalt megoldéasokat beépitettiik napi gyakorlatunkba.

A vevdi panaszok szamaban és okaban bekovetkezd valtozasokat pedig az Onértékelés

eredményeit bemutatd 23 dabrdan. Az elkésziilt szabalyozasok

- minden

termékcsaladra vonatkozoan atfogdé mindségbiztositasi

nyersanyagtol a kiszallitasig)

- A nyersanyagatvétel és kezelés mindségbiztositasi rendszere,

- A gyartds mindségbiztositasi rendszere (1d. a 7. sz. melléklet).

rendszer (a

- A raktarozas, csomagolas ¢€s kiszallitds mindségbiztositasi rendszere (Ld. a 6.

sz. mellekletet).

: Fenntartjuk _az eredményeket és _keressiik _az ujabb mindségjavitdsi

lehetdségeket, ¢s ott folytatjuk a munkat.

4.3.4./- Kulcsfontossagu eredmeények javitasa

Erofeszitéseinknek koszonhetden e teriileten is eredményeket tudunk felmutatni. (Ld. a

kovetkezé 27. tablizatot és a 31-32. sz. dbrdt.").

27. tablazat: Az eredménykimutatasbol szarmazé adatok.

Adatok 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Adodzott eredmény 339.387 356.817 202.698 | -933.335 | -1.023.224 31.653 93.000
Ertékesités nettd | 8.165.465 | 10.696.284 | 9.975.550 | 8.061.172 | 7.845.082 | 6.207.827 | 6.000.000
arbevétele e Ft

Arbevételarényos 8,20 % 6,77 % 6,49 % -11,6 % -13% 0,51 % 1,5 %
nyereség

Fedezet hanyad 0,19 0,22 0,22 -0,12 0,15 0,19 n.a.

Eredm.kimut. F. sor: Mérleg szerinti eredmény, Eredm.kimut. I. sor: Ertékesités nett6 arbevétele

Kieg. mell. 2.2.1.1.5. pont: Arbevételaranyos nyereség: Uzemi eredményx100 / Ertékesités netto arbevételével

Mutatok 3.3.1. pont: Fed. hanyad: Vallalati szintii fed. hany.=Fedezeti 6sszeg (brutto nyereség)/Ert. Netto arbev.

" A kulcsfontossagii eredményeket az Onértékelés anyagabol vettiik (1d. 16. sz mellékletet). Igy az abrak
és tablazatok szamozasa e mellékletben alkalmazott szamozassal egyezik meg.
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31. dbra: Az értékesités netté arbevétele és az adézott eredmény
alakulasa

-2000000 0 2000000 4000000 6000000 8000000 10000000 12000000

I Addzott eredmény W Ertékesités nettd arbevétele

5./ KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

5.1./ Kovetkeztetések a TOM bevezetés 1. szakaszaban elért eredmények alapjan

1./ Mivel a konzervipar nyersanyagigényes iparag, ¢s a legnagyobb veszteségek a
nyersanyagokbdl keletkeznek, ezért a mindségkdltségeken belill a belsd
hibakoltségeket, és koziilik a nyersanyagok veszteségeit célszeri vizsgalni és
csokkentéstikre intézkedéseket hozni.

2./ A konzervgyarban a direkt médon kimutathatd veszteségkoltségek az input és
output fazisokban a legnagyobbak, azaz a nyersanyagok kezelésénél (a betakaritas,
beszallitas  iitemezésénél,  atvételénél ¢és  feldolgozas  eldtti  tarolasanal,
mindségvizsgalatanal),  valamint a  termékek  kibocsatasaval  kapcsolatos
tevékenységeknél (csomagoléds, egységcsomag ¢és egységrakomanyképzés, atmeneti
tarolas, berakodds). Ennek az oka egyrészt az lehet, hogy a vallalaton beliili
tevékenységek (a gyartds, a késztermékek raktdrozésa, a fellépd veszteségeknek a
vizsgélata gyartds és raktarozas kozben) a vonatkoz6 technologiai utasitasokban

tradicionalisan jol leszabdlyozottak, megvalositottak, azokra képzett, gyakorlott
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személyzet all rendelkezésre, masrészt az, hogy itt a folyamat egy szervezeti egységen
beliil marad, annak minden elényével egyiitt.

Ez viszont nem igaz a nyersanyagbeszerzési, -beszallitasi-, atvételi-, tarolasi- és
vonalraadasi technoldgiara (ami egyaltalan nem is létezik), és ezért az az ott dolgozd —
legfeljebb szakmunkas képesitésii — atvevo, csoportvezetd, targoncas, stb. belatasara
van bizva, hogy azokat hogyan valdsitia meg. A TQM bevezetése eldtti
gyartastechnoldgiai utasitds ugyanis onnan indult, hogy a nyersanyag mar a
gyartovonalon van, és nem foglalkozott az azt megeldz6 tevékenységekkel.

Ugyanez a helyzet a kibocsatassal is. Nem volt ra technoldgiai utasitas, mely egységbe
foglalva leirta volna, a csomagolds megrendelésétdl inditva a csomagoloanyagok
biztositasat, a csomagolando tétel kivalasztasat a raktarkészletbdl, a csomagoldiizembe
torténd szallitast, a csomagolast, rakodas eldtti atmeneti tarolast, rakodast, okmanyok
kiallitasat, a kiszallitast, stb. SOt e teriileteknek sincs folyamatgazdaja.

3./ Fentiekbdl kovetkezéen tehat kiemelt figyelemmel kellett leszabalyozni és
menedzselni a nyersanyagok feldolgozas el6tti kezelését (logisztikdjat), a termékek
kibocsatasra vald eldkészitésének (csomagolas, egységcsomag- €s egységrakomany-
képzés, rakodas, stb.) tevékenységeit egy-egy folyamatnak tekintve 6ket.

4./ Az 4j TQM bevezetési modell 1. szakaszanak sikeres kiprobalasaval
bebizonyitdst nyert, hogy a TQM-et nemcsak eredményesen miikodo vallalatoknal
lehet bevezetni, hanem miikodési zavarokkal kiizdé vallalatoknal is, de itt vezetdség
elkotelezettségének kialakitdsa utdn kovetkezd 1€pés egyrészt a diagnosztikai célu
onértékelés, masrészt az un. mindségkoltségeken beliil a hibakoltségek vizsgalata. és
azon beliil a hibakdltségek és veszteségek jelentds csokkentése kell legyen. Csak ezt
kovetden lehetséges a TQM tényleges bevezetését megkezdeni. (Ez a BEREG Kft-nél a

TQM bevezetésének II. szakasza lesz.)

5.2. Javaslat: a TOM bevezetés 11. szakaszanak megkezdése

Fentiekbdl kovetkezik, hogy a BEREG Kft-nél megérett a helyzet a TQM bevezetés 11.
szakaszanak megkezdésére. E szakasz feladatai:

1. A veszteség- és hibakoltségek tovabbi csokkentése
Ennek érdekében folytatni kell a bevezetés 1. szakaszaban e célbol megkezdett munkat.
Kovetkezetesen alkalmazni kell a mar kidolgozott és bevezetett:

- anyersanyag litemezett beszallitasara vonatkozo,
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- a nyersanyag min0ségi atvételére, tarolasara, feldolgozd vonalra torténd
feladdsara vonatkozo6 szabalyozasokat.
- Az un. kibocsatdsi varidciok szamdanak tovabbi csokkentésére tett
erdfeszitéseket.
Szisztematikusan keresni kell az értékteremtd folyamatokban azokat a pontokat, ahol
tovabbi lehetdségek vannak a pazarldsok megsziintetésére vagy legaldbb a
csokkentésére.
2. A TQM bevezetése 11 szakaszanak megkezdése
Ehhez az elvégzett legjabb onértékelés adja meg a leginkabb fejlesztendd teriileteket.
A munka megkezdése el6tt azonban 1j oktatasokra, az elkdtelezettségek megerdsitésére,

Uj teamekre ¢és a teammunka Gjabb teriiletekre torténd kiterjesztésére van sziikség.

5.3./ Az eredmények hasznosithatosaga

1./ Fontos konzervipari nyersanyagokra — a korabbi kutatoktol eltérden, akik
csak a nyersanyag tarolas kozbeni mindségromlasat, vagy a nyersanyag ¢s a késztermék
mindsége kozotti Osszefiiggéseket vizsgaltdk — elvégeztem a kovetkezO harmas
osszefiiggés vizsgalatat: nyersanyagmindség — késztermék komplex mindség —
késztermék onkoltsége, és szoros dsszefiiggést talaltam kozottiik.

2./ A vizsgalt konzervgyarban megallapitottam, hogy a veszteségkoltségek (a
pazarlasok) az input és output helyeken a legnagyobbak. Ennck a magyarazata Az,
hogy a vallalaton beliil kezd6do és ott véget is érd folyamatot konnyebb szabalyozni €s
jol miikddtetni, mint azt amely nem a vallalaton beliil kezdddik, vagy ér véget. Ez
utobbi esetben mar sokkal nehezebb jol betarthatd szabdlyozast késziteni és a
folyamatot jol kézbentartva miikodtetni.

3./ A konzervipari termékek mindségének egyenletessége — mivel nyersanyagaik
az évjarattol, termdhelytdl, stb. fliggd paraméterekkel rendelkezd természetes anyagok —
csak nagyon nehezen biztosithatd. Ezért minden tevékenységre Kiterjedd, atfogo
mindségmenedzsment rendszert kell bevezetni, és a mindség ingadozasat megeldz6
rendszerként célszerti — a HACCP rendszer mellett - bevezetni a QACCP rendszert is.

4./ Elsoként gyiijtottem és hasonlitottam 6ssze a hozzaférheté TQM
bevezetési eljarasokat, megkeresve benniik az azonos ¢és az egyedi lépéseket,
elosegitve ezzel egy specialis, pénziigyi/miikodési zavarokkal kiizdé konzervgyarra

alkalmazhaté TQM bevezetési modell kidolgozasat.
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5./ A TQM bevezetéséhez egy olyan sajatos modellt dolgoztam ki, amely —
ellentétben a szakirodalmi adatokkal — a veszteséges, vagy csekély eredményt
felmutaté, miikodési zavarokkal kiizdé konzervipari vallalkozasokra is
alkalmazhato.

A modell két jol elkiiloniilé szakaszban valdsitja meg a TQM bevezetését (I. és II.
szakasz).

6./ A TQM 1j bevezetési modelljét 6sszekotottem az EFQM modellnek, mint
vallalatdiagnosztikai eszkéznek az alkalmazisaval. A TQM bevezetésének 1.
szakasza tehat — az elOkészitést kdvetéen — az EFQM modellel végzett diagndzis
készitésével indul.

7./ Kidolgoztam az EFQM modellnek — a magyar viszonyokhoz és a miikodési
zavarokkal kiizd6 konzervgyarakhoz jobban alkalmazhatd — 1 pontozasi rendszerét.

8/ A Tenner — deToro altal ismertetett folyamatjavitais modelljét
atalakitottam, igy az sokkal eredményesebben alkalmazhaté a nyersanyagok
logisztikai folyamaténak javitasara. Az atalakitas 1ényege a kovetkezo:

- Az éltalanos folyamat javitasi eljaras 3. 1épése a teljesitmény mérése. Az atalakitott
eljaras szerint viszont helyette a folyamat veszteségeit mérjiik.

- Ugyancsak az emlitett modell leirasaban a szerzéparos nem ismerteti, hogy hogyan
kell a kidolgozott javaslatokat kiprobalni. Az altalam javasolt megoldas — a folyamat
miikodését elosegité intézkedések meghozatala — nagyban hozzéjarul a javaslatok
eredményes kiprobalasahoz, és a koztiik vald valasztas megkonnyitéséhez.

A folyamatjavitas modszerét igy lehet még sikeresebbé tenni, hogy a folyamatok

azonositasaval egyiitt (a 2. 1épésben ) azonositjuk annak sikerkritériumait is.

6/ OSSZEFOGLALAS

A magyar konzervipar jovedelmezdsége hagyomdnyosan rendkiviil alacsony, pl. 2002-
ben 3,3 %. Ehhez hozzajarulnak az alabbi megfigyelheto jelenségek is:

- a korabban bevalt nyersanyag-termeltetési rendszer felbomlott,

- a nyersanyag-beszerzési logisztika rendkiviil fejletlen,

- a feldolgozas altalaban csak tobb napos szabadtéri, vagy hiitéhazi tarolas utan torténik,
- gyenge a feldolgozasra keriilé nyersanyagok — komplexen értelmezett - mindsége

- sok a nyersanyagbol kivalogatasra keriild, gyartasra alkalmatlan (roml6hibas) hanyad,
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- magas a kivalogatds utan a nyersanyagban visszamaradt romlohibds, stb. hanyad.
Mindezen jelenségek kovetkeztében fél6, hogy az EU csatlakozas utdn a magyar

konzervipar — amugy is alacsony versenyképességét végképp elvesziti.

Ezért ma a fennmaradashoz is, de méginkabb a felzark6zashoz elengedhetetlenek az
olyan kutatasok, melyek egyrészt a konzervipar jelen helyzetének pontos diagndzisat
adjak, masrészt olyan javaslatokat fogalmaznak meg, melyek gyakorlatban valo
alkalmazésaval ez az ipardg meg tud felelni a meghatarozo viladgpiaci kihivasoknak.

A nyilvanval6 kihivasok ellenére a feldolgozasra keriilé nyersanyagok mindségi
problémait Magyarorszagon kevés kutaté vizsgalta. Még 6k sem vizsgaltak azonban
a nyersanyagok beszerzésének logisztikaja — komplex mindségiik — a késztermékek
komplex mindsége - és az eloallitasi veszteség (onkoltség) kozotti osszefiiggést.
Ugyanakkor értékes elméleti munkak sziilettek a korszerti menedzsmentmodszerekkel,
igy — egyebek mellett - a Teljes Kori Mindségmenedzsment alkalmazasaval

kapcsolatban is.

A nyersanyagok gyenge mindségébdl eredé komplex probléma kezelésére azonban a
konzerviparban — sajnos - nem Keriiltek gyakorlati alkalmazisra sem a
nyersanyagokkal, sem a korszerii menedzsmentmodszerekkel kapcsolatos tudomanyos

eredmények.

Kutatdsaim soran ezért azt igyekeztem feltarni, hogy milyen a feldolgozasra Keriilo
konzervipari nyersanyag mindsége, melyek azok a tényezdk, amik a termék
mindségét, biztonsagat, eldallitasi koltségeit befolyadsoljak, és ezek ismeretében milyen

lehet6ségei vannak a konzerviparnak a hatékonysag - és versenyképesség -novelésére.

Vizsgalataim:

A nyersanyagfronton a probléma akkora és a megszokas olyan ,,nagy Gr” volt, hogy azt
a régi szemlélettel, az eddig alkalmazott vezetési modszerekkel megvaltoztatni nem
lehetett. Ezért a TQM moddszerét alkalmaztuk. Ennek szellemében elészor —a
kivalasztott nyersanyagokra - allapitottuk meg, hogy a feldolgozasuk folyamataban:

- hogyan alakulnak a nyersanyag ¢s a késztermék — a vevdk altal fontosnak tartott —
mindségi paraméterei,

- valamint, hogy hol keletkeznek a legnagyobb veszteségek.

124



A nyersanyagok vizsgalataival és egyéb mérésekkel igazoltuk a kovetkezoket:

- a legnagyobb veszteségek és keletkezési helyeik:

- a nyersanyagveszteség a feldolgozast megeldz6 logisztikai miiveletek hibai,
hianyossagai kovetkeztében (input),

- a munkaid6-, a kapacitasveszteségek, a magasabb csomagoldanyag készletezés
miatti veszteségek a termékek kibocsatdsaval kapcsolatos miiveletekben
(output).

Nyersanyagra vonatkozd megallapitasaink helyességét statisztikai modszerekkel
igazoltuk.

- a konzervtermékek mindsége ingadozo, nem egyenletes.

A feltart problémak megoldasara a TQM-et alkalmaztam, melynek bevezetését - az
eredményesebbé tétel érdekében - két szakaszra bontottam. Az 1. szakaszban a
meghatdroz6, a nyersanyag-logisztikai folyamatban keletkezd veszteségek jelentds
csOkkentését tliztem ki célul, valamint a konzervek mindségének egyenletesebbé tételét.
Mindezek révén a profit olyan mértékii ndvelését, mely mar szdmottevd az alacsony
jovedelmezdségli konzerviparban. Ezt kdvetden javaslom csak a TQM bevezetés 1.
szakaszara vald attérést, mely Iényegében megegyezik a kedvezdbb jovedelmezdségii
iparagakban alkalmazott TQM bevezetés modszerével.

A TQM 1. szakaszanak keretén beliill — a Tenner-deToro hét 1épéses folyamatjavitas
modszerének altalam maédositott valtozatat alkalmazva —az érintett tevékenységeket
folyamatokba rendeztiik, szabalyoztuk, kijeloltiik a folyamatgazdat, és elvégeztiik a

folyamat tényleges javitasat, aminek eredményeit évenkénti mérésekkel ellendriztiik.

Megallapitasaim:

- A minéségi és veszteségokozo tényezok donté hanyada a gyarkapun Kiviilrol
szarmazik még a termesztésbdl, ill. az azt kovetd nyersanyag-logisztikai miiveletekbol.
Ezekhez csatlakoznak a gyarkapun beliili nyersanyag-logisztikai miiveletek: az
atmeneti tarolas, a feldolgozas elétti valogatas, melyek mind alakitjak a mindséget és az
Onkoltséget.

- A konzervtermékek komplex mingsége dontéen és jellemzéen a nyersanyagtol
fiigg, és igy a nyersanyagtermelés és —logisztika altal erdsen determinalt.

- A bevezetett intézkedéseknek koszonhetoen a négy vizsgalt nyersanyagnal és a

csomagolasi mdédok, stb. szimanak csokkentésével komoly megtakaritast értiink el.
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Béar a megtakaritasok %-osan kimutatott mértéke viszonylag alacsony, de mégis
kiilonosen értékes szdmunkra, tekintettel a konzervipar alacsony jovedelmezdségi
szintjére.

- A termékmindség egyenletességét a QACCP rendszer bevezetésével javitottuk,
aminek hatdsossagat tjabb vevoi felméréssel igazoltuk.

- A TQM bevezetésének I. szakasza 3 év alatt olyan eredményt hozott, hogy

javasoltam a vizsgalt konzervgyarnak a Il. szakaszra valo attérést.

Uj és ujszerii eredményeim

1./ Fontos konzervipari nyersanyagokra -—elvégeztem a kovetkezd osszefiiggés
vizsgalatat: nyersanyag-logisztika - nyersanyagmindség — késztermék komplex
mindség — késztermék onkoltsége (profit), €s szoros dsszefiiggést talaltam kozottiik.
2./ Megallapitottam, hogy a veszteségkoltségek (a pazarlasok) az input és output
helyeken a legnagyobbak.

3./ A konzervipari termékek mindségének egyenletessége nehezen biztosithato. Ezért
minden tevékenységre Kiterjedo, atfogo QACCP rendszert vezettiink be.

4./ Elsoként gyiijtottem és hasonlitottam oOssze a hozzaférhet6 TQM bevezetési
eljarasokat, eldsegitve ezzel egy specidlis TQM bevezetési modell kidolgozasat.

5./ Az 4) TQM bevezetési modell — ellentétben a szakirodalmi adatokkal — a miikodési
zavarokkal kiizd6 konzervipari vallalkozasokra is alkalmazhato.

6./ A TQM 1j bevezetési modelljét dsszekotottem az EFQM modellnek, mint
vallalatdiagnosztikai eszkoznek az alkalmazasaval.

7./ A Tenner — deToro altal ismertetett folyamatjavitas modelljét atalakitottam, igy

az eredményesebben alkalmazhat6 a nyersanyagok logisztikai folyamatanak javitasara.
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8./ ROVIDITESEK, BETUSZAVAK JEGYZEKE ES GLOSSZARIUM

8.1./ Betiiszavak, roviditések jegyzéke

BPR = Business process reengineering (iizleti folyamatok Gjjaszervezése

BSc = Balanced Scorecard ( kiegyensulyozott mutatok rendszere)

EFQM = European Foundation of Quality Management (A Mindségmenedzsment Eurdpai Alapitvanya)
EQA = European Quality Award (Eurdpai mindségi Dij)

QFD = Quality Function Deployment (a vevéi kovetelmények ,,leforditasa” miszaki kdvetelményekké)
QMS Quality Management System (mindségiranyitasi v. mindségmenedzsment rendszer)

RADAR = Results, Approach, Deployment, Assessment, Review /eredmények (R), megkozelités (A),
alkalmazas (D), értékelés és atvizsgalas (A, R)/

SPC = Statistical process controll (statisztikai folyamat szabalyozas)

TQM = Total Quality Management (Teljes korii mindségmenedzsment)

8.2./ Glosszarium

Benchmarking: egy szervezet tevékenysége, melynek soran Osszehasonlitja a vevok elvarasaihoz
viszonyitva sajat teljesitményét a versenytarsak, vagy mas, hasonld folyamatokat végzé vallalatok,
szervezetek vagy szervezeti egységek teljesitéseivel annak érdekében, hogy versenyképességet vagy
ennek fenntartdsat biztosithassa.

EFQM modell: A szervezetek onértékelési modellje. 9 kritériumbol all, melyek a kovetkezdk: Vezetés,
Dolgozok irdnyitasa, Uzletpolitika és stratégia, Partnerkapcsolatok és eréforrasok, Folyamatok, Vevéi
eredmények, Dolgoz6i eredmények, Tarsadalmi eredmények, Kulcsfontossagi eredmények. A
szervezetek milkodésének eredményességét minden kritérium szempontjabol értékelni kell.

Elelmiszerek komplex mindsége: a komplex ¢élelmiszerminéség egyik Osszetevéjének az
¢élelmiszerbiztonsagot - azaz a termék artalmatlansagat - masik dsszetevOjének a sziikebben értelmezett
mindséget — azaz az érzékszervi tulajdonsagokat, tapértéket, alkalmassagot, stb. tekintjiik. (SOSNE, 1996)
Ertékelemzés: valamely termék, technologia feladatainak (funkcioinak) osszetételét és ezek koltségeinek
viszonyat vizsgalja hatékonysagjavitd céllal. Az értékelemzés célja: tobb szempontbol vett optimalis
megoldas megkeresése, melyben a felhasznalok (érintettek, a szerzé megjegyzése, Nadasdiné) igényei
kompromisszumos formaban elégiilnek ki. (HOFFER — IVANY], 1990)

Gyenge minéségii nyersanyag: A nyersanyagok rossz ill. gyenge minéségét a Magyar Elelmiszerkonyv
1. kotetében 1évo, a friss fogyasztasra keriild nyersanyagokra vonatkozo, EU konform eldirasokhoz
viszonyitva hataroztuk meg, melyek alapjan elkészitettiik a konzervgyar nyersanyagok Hazi szabvanyait.
Logisztika: az anyagaramlas tervezésével, megvalositasaval €s iranyitasaval kapcsolatos tevékenységek
rendszerszemléletii vizsgalatat és koordinalasat végzi a nyersanyag -eldallitasatol a késztermék
felhasznalasaig, sot a hulladékkezelésig terjedd teljes termelési — értékesitési — fogyasztasi lancban. Célja:
a termék, aru, és szolgaltatas a megfeleld helyen és idoben, a megfeleld mennyiségben és mindségben, a
rendszer egészét tekintve minimélis koltséggel jusson rendeltetési helyére. (HAJDUNE-LAKNER, 1999)
Logisztikai rendszer: anyagok-, a rajuk vonatkozo informaciok aramldsa és a vonatkozo iranyitasi
struktirdk rendszere. (HAJDUNE — LAKNER, 1999)

Nyersanyag-beszerzés logisztikaja: nyersanyag termeltetésétdl a betakaritas - beszallitas litemezésén,
atvételén, atmeneti taroldsan, ismételt mindségellendrzésén, vonalraadasan at a feldolgozé vonalon
torténd atvalogatasaig terjedd folyamat.

Patulin: A Penicillium expansum gomba altal termelt mikotoxin, mely a huzamosabb idejii fogyasztas
esetén rakot okozhat (ATKINS-NORMAN, 1998; COCA COLA, 1997).

RADAR médszer: Az EFQM modell egyes kritériumaiban elért eredmények legajabb értékelési
modszere. A RADAR az értékeléskor a pontozasra hasznalt kartyat valtotta fel.

TQM: A TQM globalis, a vallalat minden szintjére, mikodési folyamatara Kiterjedé filozofia és
vezetési rendszer, mely az Osszes olyan vallalati folyamat szabalyozasat magaban foglalja, amely
kozvetve vagy kozvetleniil az onkoltség csokkentéséhez, és a vevo altal érzékelt mindség javitasahoz
kellenek. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a TQM profitorientalt szemléletii menedzsmentrendszer, ezért
gazdasagi szerepe a hatékonysagnak - a mindségkoltségek mérésén és csokkentésén alapulo —
javitasaban, a versenyképesség fokozasaban fontos lehet.

Veszteség: Barmi mas, ami tobb, mint az eszkdzok, anyagok, alkatrészek, hely- és munkaidé-sziikséglet
minimalis mennyisége, amely feltétlentil sziikséges ahhoz, hogy hozzaadott érték j6jjon 1étre a termékben.
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MELLEKLETEK

1. sz. MELLEKLET

A kivalasztott négy nyersanyag koziil a meggyre elvégzett zartciklusa
méres jegyzOkonyve (a legnagyobb veszteségek meghatdrozasahoz)

(minta)



ZARTCIKLUSU MERESI JEGYZOKONYV 1. sz. melléklet

Késziilt 1999. julius 2-an az Cég gyartoiizemében.

Targy: a magozott meggybef6tt gyartdé vonalon keletkezd veszteség- és hibakdltségek

felmérése
A mérést végzik: Kiss Julianna technologus
File Izabella nyersanyagtechnologus
Képosztas Attilané gyartolizemi miivezetd
Fabian Agoston gyartaskozi ellendr
1. A vonalra adott meggy az I. miiszakban: 23.526 kg meggy'

A meggybdl: 10.589 kg junius 29-1 beérkezést,
12.937 kg junius 30-1 beérkezési.
2. Tarolas alatti sulyveszteség + a valogatdszalagon kivalogatott:  2.141 kg meggy

Osszes veszteségkoltség: 2141 x 198 = 424.018 Ft

3. Eltavolitott mag: 3.422 kg meggy
4. A vonalon ¢€s a pasztorberendezésben eltort teli tivegek szama 82 db=34 kg meggy
5. Ujra le kellett zarni: 527 db iiveget (zarashiba miatt).

6. A pasztérberendezés végén vakuumhibas livegek szama: 129 db

7. Gyartovonalon elhullott: 158 kg meggy

Bels6 hibakoltség szamitdsa:

A gyartovonalon elhullott meggy értéke: 158 x 198 =31.284 Ft
Végleges selejt: 211 db teli iiveg, hibakoltség: 211x153=32.283 Ft
Atdolgozasra keriilt: 527 db teli iiveg, dtdolgozas koltsége®:527x153x0.2=16.126 Ft
Osszes hibakoltség gyartas kozben: 73.693 Ft

Me felvasarlasi ara: 198 Ft/kg, Meggybefott onkoltsége: 153 Ft/iiveg, Fedezet: 20%
(Meggy g, Meggy g g, )

Alairasok

" A szallitasi veszteség gyakorlatikal 0, mivel a termeld a gyartovonaltél 6 m-re 1év6 Srampaig hozza a tételt, ott keriil mérlegelésre
is.
% Kiesett fedezeti 6sszeg a kapacitasnak 527 db-bal valé csokkenése miatt.



2.sz. MELLEKLET

A BEREG Kft. sokf¢le kiszerelési, egységcsomag-, egységrakomany-
képzési, és rakodasi mod miatti tobbletkoltségek felmérésének
jegyzdkonyve

(minta)



MERESI JEGYZOKONYV 2. sz. melléklet

A Cég altal alkalmazott kiszerelési, egységcsomag- és egységrakomany-képzési,
valamint rakodasi valtozatok* felmérésérol.
(* a tovabbiakban 0sszefoglald néven kibocsatasi veszteségnek nevezziik meg.)
Készitették: Kovacs Antalné csomagolés technologus
Balla Katalin értékesitési el6ado
Varga Enikd csomagolasi miivezetd
Marfoldi Rita csomagoléasellendr
Kecskés Istvan miiszerész

Késziilt: 1999. oktober 15 —én a Cég Csomagold Uzemében

1./ A Cég altal alkalmazott kiszerelési modok szama: 16
Az alkalmazott egységcsomag fajtak szama: 12
Az alkalmazott egységrakomany fajtak szama: 88
Az alkalmazott rakodasi modok szama: 30

Az elképzelhetd Gsszes varidcid szdma: 16x12x88x30=506.880 féle

A gyakorlatban alkalmazott variaciok szama: 1.582 féle
2./ Az 1582 féle variacid haszndlata miatt eléalld veszteségek meghatarozasa a
termékek kiszallitasra valo el6készitése és kiszallitasa sordn:
Meérések:

10.21. 6-14 6raig: a csomagologépek, stb. atallasainak szama: 5

az atallas miatt kiesd 6sszes 1do: 63 perc
dolgozok atlagos csomagoldvonal 1étszdma: 21 16
atlagbér kozterhekkel (fizikai) 63.958 Ft/f6/ho
havi munkadrak szama: 176 ora
orabér kozterhekkel: 363,6 Ft/ora
keletkezo veszteség osszesen
a kies6 munkaid6 miatt: 363,6x21x1,05 = 8.017 Ft
a kies6 fedezet miatt: 7500x1,05x3 = 23.625 Ft

a vonal kapacitasa 7500 db/6ra, fedezet 3 Ft/db
a csomagoldanyagok tobblet készletezése miatt: 12.000 Ft!

Osszesen: 43.642 Ft*

" A kontrollert] szarmazé adat
2 Ez csak a fobb koltségeket tartalmazza (nem tartalmazza pl. az anyagmozgatés tobblet koltségeit, stb.)



3.sz. MELLEKLET

A nyersanyagok mérési eredményei, a veszteségek szamitasai

(paradicsom, alma, meggy, uborka)

osszefoglalas)
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4. sz. MELLEKLET

A nyersanyagmérések eredményeinek statisztikai kiértékelései

(mintak)



A meggyvizsgalatok statisztikai kiértékelése

Nyersanyag beér kezéskor frissen sériit Nyersanyag bosr kezéskor rom 6hibés

1999 2000 2001 S0 5% 1999 2000 2001 S 5%

Atagos térolasi id6 Nyersanyag voriaira addskor frissen sériit

1900 2000 2001 S2D 5%

g
:
g
;

Nyersanyag vonalr a adiskor rom lchibés Keésztorm sk Howard szam 1

Kesztorm ék Howard szém 2 Készterm ék érzékszervi pont

1909 2000 2001 S2D 5%

g
:
g
;
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5.sz. MELLEKLET

A csomagolasi, egységcsomag- €s egységrakomany-képzési és
rakodasi modok katalogusabdl 1-1 minta bemutatasa

(mintak)
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BEREG KODEX 4- CSOMAGOLAS

E14-310P/M sz.
EGYSEGRAKOMANY KEPZESI ES RAKODASI UTASITAS

1. KISZERELESI EGYSEG: 310ml iivegpalack (61,5x201mm)
2. RAKODOLAP: MAV EURO 800x1200mm

3. SZALLITO JARMU: vagon, kamion

4. EGYSEGCSOMAG: 12db/talca/zsugorfélia

5. RAKOMANY EGYSEG: Ssor x 18 talca x 12iiveg= 1080db/rl
6. RAKOMANY MAGASSAG: 1170mm

7. GULAZAS RAKODOLAPRA:

8./ RAKODASI RAJZ:

Feliilnézet:

9. ARUVEDELEM:
Az tiresen maradt tereket a fenti rajzon lathatd6 modon rogzitik.

10. ANYAGFELHASZNALAS: Ld. a vonatkozo E14-310P/M sz. anyagnormaban.

Hatalybalépés idépontja : 2000. 10.01. Utasitas szama: LK 4-6-09.06.-01
Oldalszam: 14.




6. sz. MELLEKLET

A kidolgozott mindségiranyitasi rendszerek bemutatasa (1-1 példa)
e nyersanyag-kezelési, gyartaskozi, csomagolasi ellendrzési
rendszer
e beavatkozasi és kifogéasolasi szintek listaja

(mintak
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7.sz. MELLEKLET

Meghatarozasi modszerek, szamitasi modok ismertetése



MEGHATAROZASOK, SZAMITASOK 7. sz. melléklet

1. A romlohibas és frissen sériilt db %-ok meghatdrozdsa

A db %-os értékek meghatdrozasa mellett azért dontéttiink, mert valogatasnal is egész darabokat tavolitanak el,
és nemcsak a romlohibas hanyadat az egyednek.

A beérkezd szallitmanybol ill. a vonalraadas el6tt allo tételbél véletlenszeriien kivett 2 kg mintabol
megszamoltuk, hany db.

Ezt kovetden kivalogattuk bel6le a romlohibas ill. a frissen sériilt egyedeket, és mindkettdt megszamoltuk, hany
db. (Ha egy egyed egyszerre volt romlohibas és frissen sériilt, akkor a romlohibasok kdzé szamoltuk be.).

A szamitas modja:

o Romléhibas db szdm
Romlohibas db % =  Osszes db szém

Frissen sériilt db szam
Frissen sériilt db % =  Osszes db szam

2. A romlohibas és frissen sériilt %-os értékek meghatdarozasa
A romlohibas ill. frissen sériilt tomeg % meghatarozasa mellett azért dontottiink, mert ezek esetenként nem, vagy
nem teljes mértékben keriiltek eltavolitasra a feldolgozas eldtt a romlohibas vagy frissen sériilt egyedek. A termék
mindségét ilyenkor természetesen csak a ténylegesen jelenlevd (tomeg %-ban meghatdrozott) hibds
nyersanyaghanyad rontotta.
Az elébb kivalogatott (és mar megszamolt) romlohibas egyedekbdl kivagtuk a ténylegesen romlohibas részt, és
lemértiik. Ugyanigy jartunk el a frissen sériilt részekkel is.
A szamitas modja:
Romléhibas db szam
Romlohibas tomeg % =  Osszes db szam

Frissen sérilt db szdm
Osszes db szam

Frissen sériilt tomeg % =

2./ A veszteségek kiszamitdsa

- A nyersanyagok veszteségei.

A nyersanyagokban vonalraadaskor benne 1év6 romlohibas (gyartasra alkalmatlan, és ezért a vonalon jorészt
kivalogatott) Gsszes nyersanyag mennyiséget megszorozva a nyersanyagok atlagos atvételi araval, megkapjuk az
Osszes nyersanyagveszteséget minden nyersanyagra €s szezonra nézve.

E szamokat Osszevetjiik a nyersanyagokban a vallalathoz valdé beérkezésiikkor bennelévé romlohibas, azaz
gyartasra alkalmatlan mennyiséggel, mert a kiilonbség adja azt a veszteségnovekményt, mely a nyersanyagok
iitemezett beszallitasa és rovid tarolasa esetén megtakarithat6 volna.

- Gyartaskozi veszteségek

Szamitassal hataroztuk meg, vagyis ugy, hogy a vonalra adott mennyiségbdl levontuk a kivalogatott gyartasra
alkalmatlan nyersanyag mennyiségét, majd az atlagos toltosullyal kiszamitott Gsszes - livegbe vagy dobozba
betoltott - nyersanyag mennyiséget, és a kiilonbség adta a gyartas kozben elhullott, stb. mennyiségeket. E
veszteséget is a nyersanyagarral szdmoltuk, de nem szamoltuk hozz4 az esetleges csomagoldanyag veszteséget.

- Raktdrozdsi, csomagoldsi, egységcsomag- és egységrakomadny- képzési veszteségek. Mérésiik két

tényez6 figyelembevételével tortént.
Az egyik részét a veszteségnek az képezte, hogy igen gyakran, szinte egy miiszakban tobbszoris, at kellett allitani
a cimkéz0, kartonozd és6vagy zsugorozo, stb. gépeket, mikozben az emberek csak alltak..

A masik részét az adta, hogy sokkal tobbféle készletet kellett tartani, mint kevesebb fajta csomagolas esetén.



8. sz. MELLEKLET

Anyagnorma a szokdsosan megadott és a mért veszteségekkel
(az 1. sz. melléklet adatainak felhasznalasaval)

(minta)



1999 éev ANYAGNORMA LAP 8. sz. melléklet

Gyértmany 720 ml Magozott meggybefatt 1-210/A 129-1
megnevezése Egység 100 db
Késztermék kdvetelmények
Refrakcio 18 +/-2 % Tiszta tomeg 700 g
Savtartalom min. '0,7 % Tolt6 tomeg 370 g
Bemérési tomeg 415 g

Alapanyag paraméterek

Megnevezés Nt (g) Tt (9) R% Sav% S6%
Meggy 12,5 1,2

Veszteség JAz 1999. 07.02-i |Veszteség Veszteség Veszteség
Anyag megnevezése Meggy Zartciklust mérés Kristalycukor 720 ml iiveg

szartépett normaltény meggy, szartépett normaltény normaltény normaltény

Mértékegység kg kg kg db
Beszerzési norma 58,34 23.526 8,96 102
Szdllitasi veszteség 58,34 2,0 0 23.526 0
Tarolasi veszteség 57,17 2,0 |0,01 23.526 0,01
Magozas 56,03 20,0 |14,55 23.524 14,55
Valogatas, mosas 44,82 6,0 10,65 20.104 10,65
Gyartaskozi veszteség 42,13 1,5 |1,37 17.963 1,37 8,96 108| 102 102 102 |100,8
Netté norma 41,50 1"l 8,24 100

Veszteség Veszteség Veszteség Veszteség
Anyag megnevezése @ 82 mm lapka

normaltény normaltény normaltény normaltény
Mértékegység db
Beszerzési norma 102
Szallitasi veszteség
Tarolasi veszteség
Gyartaskozi veszteség 102 102 |100,3
Nettdé norma 100

Megjegyzés: ténylegesen mért veszteség %-ok 1999. 07. 02-an
H tényleges mérési adatok 1999. 07. 02-an (Id. 1. sz. melléklet)
Anyagnorma szerinti 0sszes veszteség: 28,87 % (ebben van elrejtve az esetleges tébb napi tarolas miatti, megndvekedett romiohibas .
hanyad, mely nagyrészt kivalogatasra kerll feldolgozas el6tt, és egyéb tartalékok
1999. 07.02-én mért 6sszes veszteség: 24,69 % (melyben pedig benne van a tdltarolas miatt 4,65 %-kal megnévekedett mosasi-valogatasi veszteség is)
Steril képlet 25 perc 90-92 C°

Datum: 1999.07.03. Készitette: Simonné Kovacs Erika technolégus Jovahagyta: Szabo Attila gyartasvezetd

Elosztasi jegyzék:




KOSZONETNYILVANITAS

Megkoszonom témavezetomnek, Dr. Gyori Zoltan professzor urnak disszertaciom
irasa, a szigorlatra és védésre torténo felkésziilésem sordn nyujtott szakmai
segitségét, értékes tandcsait, utmutatdsait, melyek nagyban hozzdjarultak

dolgozatom sikeres elkészitéséhez, a kovetelmények teljesitéséhez..
Koszonetet mondok opponenseimnek, Sosné Dr. Gazdag Maria kandidatusnak és
Dr. Lakner Zoltan egyetemi tandrnak dolgozatom épité szandéku birdlataiért,

sokoldalu szakmai tandcsaikért, melyeket megfogadva az értékesebbé vilt.

Végiil megkoszonom Dr. Borbély Maria docensnek is, hogy mindig fordulhattam

hozza barmilyen segitségért, tandcsért munkam, felkésziilésem sordn.

Nadasdi Jozsefné



