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1. BEVEZETES

,»A mindség vezetési stilus és szervezeti kultira”

Crosby

A vildggazdasag vezérlo elveire jellemz6 a parhuzamos strukturdk egyideji jelenléte és
hatasa. Ezek koziil az egyik legjelentdsebb; a Vilagkereskedelmi Szervezet (WTO) azon
torekvése, hogy megakadalyozza és eltorolje tobbek kozott a kereskedelem technikai
gatjait, amelyeket miiszaki eldirasok, nemzeti szabvanyok és a megfelelsséget értékeld
eljarasok formajaban piacvédelemre nemzeti szinten alkalmaztak, a masik a nyilt
verseny, ahol a globalizalt piacokon a piacszerzésben, piacmegorzésben a vevoi igények
maximalis kielégitése valt dontdvé, elsdsorban a mindség kdzéppontba allitasaval.
Természetesen ezek a struktirdk nem elszigetelten hatnak, a liberalizacios torekvések és
azok eredményei erdsitik a versenyt, ezaltal egyre nagyobb az igény olyan
intézményrendszerek  kiépitésére, bevezetésére ¢és fenntartdsara, amelyek a
tisztességtelen piaci magatartds utjat allja, kiilonésen a fogyasztok érdekeinek a
megvédésére figyelemmel. A vildgpiacnak, mint rendszernek alrendszere az Eurdpai
Egységes Piac is, azzal harmonizaltan kell miikddnie, ami nemzetk6zi egyezményekben
oOlt testet, melyeket transzformal, illetve kiegészit a sajat belsé miikodési rendjében.
Ezek koziil a legfontosabb a kdzosségi vivmanyok (Acquis Communautaire), azoknak a
kozos jogoknak és kotelezettségeknek az Osszessége, amelyek Osszekodtik az Eurdpai
Uni6 tagallamait. Ez Iényegileg a Romai szerzédésen ¢és az azt kiegészitd
megallapodasokon, illetve az ezek alapjan hozott masodlagos jogszabalyok széles
skaldjan alapul. Az ,,Acquis” az egységes piacra és az ebben foglalt négy
szabadsagjogra (az aruk, személyek, a toke és a szolgaltatasok mozgéasanak szabadsaga)
vonatkoz6 szabalyok, az ezt alatdmaszto kozos (agrar, kereskedelem, verseny, szallitasi,
fogyasztovédelem stb.) politika Osszessége fejezi ki (FINNA — TOTH, 2004;
FAZEKAS, 2004).

A kozosségi vivmanyok koncepcidja tobb mint a ,,K6zosségi jog” fogalma, tekintve,
hogy magaban foglalja a jogilag nem kotelezé szabalyokat is. A mindségiigy elso
megkozelitésben piaci kategoria, de megértéséhez sziikséges az EU piacszabalyozasi
elveinek ismerete (RACZ, 1997, PALLAGINE, 1999). Az eurdpai integracid

fejlodeéstorténetében megfigyelhetd egy olyan trend, miszerint egyre tobb teriiletet



szabalyoz a k6zosség szintjén. Ez érthetd is, mivel ettdl valik még inkabb kozosségé,
mert a jogszabalyok normakat, értékeket kozvetitenek. Ez a tdorekvés viszont
odavezetett, hogy kezelhetetlen mennyiségli joganyag réme fenyegetett. Ez a felismerés
is érvényesill az 1985-ben sziiletett a ,,Fehér Konyvben”, amely 286 f6 jogszabaly
meghatarozasaval kivanta elosegiteni a Kozosség belsdé piacan még meglévd fizikai,
miiszaki és pénziigyi hatarok lebontasat (SCHUCHTAR, 2004). Ez a kozosségi dontés
1993-t6l a négy szabadsagelv érvényesiilése elotti akadalyok teljes lebontasaval célozta
meg az egységes belso piac 1étrehozdsat. A piacszabalyozas Iényegi része miiszaki, jogi
szabalyozas, amely kiterjed a betartandd technikai kovetelményekre és az ezek
betartasat biztositd magatartasi normakra. Ezen a teriileten az ,,Europai Unié” nem
torekszik a teljes termékkort lefed miiszaki szabélyozas megalkotasara.

A szabalyozast érint6 fenti ,,sziikités” mellett is megmaradt a kezelhetetlen (elfogadas
és betartatds) mennyiségbdl eredd kockazat, ezért bevezették az ,,uj megkdzelités” (new
approach elvét). Ennek a lényege, hogy a szabalyozas egy-egy jelentds termékkdor
hasznalataval kapcsolatos, az altalanos kockazatok elemzésén €s a veszély megel6zésén
alapul, forgalmazasi feltételként olyan, altalanos, alapveté kovetelményeket
fogalmaznak meg, mint egészségvédelem, higiénia, iizembiztonsag, tlizbiztonsag,
kornyezetvédelem €s vagyonvédelem. A szabalyozas igy nem teljes kor(l, viszont az ,,0j
megkdzelités elve” masik lényeges eleme, hogy miiszaki-szakmai kérdéseket az
iranyelvekkel harmonizalt eurdpai szabvanyok hatarozzak meg, a tagorszagok szamara
pedig kotelezové tették az Eurdpai Szabvanyiigyi Bizottsagban (CEN) a tagsagot.

A CEN a Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO) tiikorszervezete, munkajukat a
»Bécsi Egyezmény” szellemében 0Osszehangoljak, amely kiterjed a szabvanyositasi
tervre, a szabvany elfogadas és a szervezés eljarasrendjére.

Ez lehetdvé teszi, hogy ugyanazon dokumentum egyszerre valjon nemzetkozi és eurdpai
szabvannya. Mivel a CEN tagorszagai kotelezettséget vallaltak az eurdpai szabvanyok
sz0 szerinti atvételére €s az azoknak ellentmondd nemzeti szabvanyok visszavonasara,
kialakult egy olyan szabalyozasi mechanizmus, amely egyértelmiien szakmai alapu.

Az 1) megkozelités alkalmazasa nem teljes korii, az 1985 el6tt szabalyozott teriileteken
(¢lelmiszerek, gyogyszerek, jarmiivek, traktorok és mas mezdgazdasagi gépek, valamint
kozmetikumok és vegyszerek) megmaradt a régi szabalyozas ,,régi megkozelités” (old
approach), ahol a betartando miiszaki jellemzdket pontosan definialjak.

A szabalyozas egységes tagorszagi érvényesiiléséhez sziikség volt az alkalmazas

egységesitésére (93/465 EK tanacsi hatarozat). Ez a ,,globalis megkdzelités” (global



approach) elvét alkalmazza a vizsgalat és tantsitas teriiletén. Csak irdnyelvekben
megadott megfelelosség-értékelési eljarason atesett termékek keriilhetnek az EU piacan
kereskedelmi forgalomba.

Doktori ¢és kutatasi t¢émahoz a fentiekben bemutatott szabalyozasi kornyezet adja meg
egyrészt a keretfeltételeket, masrészt pedig a DE ATC Vezetéstudomanyi Tanszékének

funkcionalis elvii, modularis felépitésii kutatasi programja.

1.1 A témavalasztas indoklasa

A mindségiigy az utobbi két évtizedben a figyelem kozéppontjaba keriilt, koszonhetden
a keresleti piac dominancidjanak, a kereskedelem liberalizaciojanak, az EU-s
csatlakozasunknak, a média érdeklddésének, a multinacionalis termel6 és kereskedelmi
vallalkozasok sajatos gazdasagfilozofian alapul6 iranyitasi gyakorlatanak, és nem utolsé
sorban a munkamegosztas révén piachoz jutott mindségiligyi tandcsadd cégek
marketingmunkajanak. Ezek a hatasok oda vezettek, hogy a tudomany vilagaban 6nallo
diszciplindva, a gyakorlata pedig Onallé szakmava valt. Ez tekinthetd egy fajta
elismerésnek is, melynek az igazi értékét az adja, hogy teljesitménye alapjan, piaci
kornyezetben, valds tarsadalmi és gazdasagi igényt elégitett ki. Sajnos ezek a
megallapitasok az élelmiszergazdasagra nem ilyen mértékben igazak, ezért valasztottam
a vizsgalat targyaként a mindségiigyet, azon beliil pedig a human eréforras szerepét.
Meggy6zodésem, hogy a fejlodés legfontosabb tényezoje maga az ember, kiilondsen az,
ha vezetd. Amennyiben ebben a személyi kdrben meg van a szdndék és a képesség a
valtoztatasra, ez még csak az elsé — igaz a legfontosabb — 1épcsd, a gyakorlati
munkéhoz azonban specialis ismeretekre lesz sziikség. Segitd, tanacsado természetesen
van, de a standard megkdzelitések (ISO, HACCP, EUREPGAP, IFS, BRC) nem adnak
mindenre megoldast, ezért foglalkozom egy meghatarozott agazat — z6ldség-gyiimdlcs —
termeldi Osszefogdsat segiteni képes modell megalkotaséaval.

A mindségiigyi rendszerek, modszerek €lelmiszergazdasagi alkalmazasa lehetéségeinek
vizsgalata soran részletes felmérést végeztem a mindséget megvaldsitdo vallalati
kornyezetrdl, ezen beliill a mindségi termék-eldallitasban szerepet jatszo tényezok
megitélésérol, a folyamatot akadalyozd szervezeti gatldo tényezokrdl és a vallalaton
kiviili faktorok szerepérdl. Vizsgaltam tovabba a biztonsagos élelmiszer-eléallitas
motivatorait, a munkavégzés és vallalatiranyitas soran altalam és az irodalom altal

fontosnak itélt elvek, valamint a vezetési feladatok megitélését. Ezzel az attitiid



vizsgalattal valaszt keresek azokra a kérdésekre, amelyek hozzasegithetik az dgazatot a
mai (piacvezérelt) kovetelményeknek megfeleld stratégia kialakitdsahoz, a human
tényezO és tudas helyes értékeléséhez, a vezetdi elkotelezettség és feleldsség fokuszba
allitasahoz.

A disszertaci6 masodik részében a zOldség-gylimdles agazat problémajaval
foglalkozom. Elsdsorban arra keresek valaszt, hogy az értékesitési csatornak drasztikus
atrendezddése és az ezzel egyiitt jaré megnovekedett mindségi elvarasokra, kihivasokra
milyen vélasz adhato.

Ebben a fejezetben sikeres eurdpai modelleket és a hozzank hasonld helyzetii Kelet-
eurdpai (Bolgar és Lengyel) orszagok tutkereséseit elemzem. Vizsgalati eredményeim
alapjan javaslatot teszek egy olyan modellre, amely megfelel a jogi szabdlyozasnak,
partnere lehet az élelmiszerlancoknak, és fejlodési lehetdséget kinal az alapanyag-

termel6knek.

1. 2. A kutatomunka célkitiizései:

1. A mindségmenedzsment szakirodalmanak céliranyos feldolgozasa, olyan modszerek
beazonositasa és adaptalasa, amelyek az élelmiszergazdasag problémamegoldo
eszkoOztaraban eddig altalanosan nem keriiltek alkalmazasra.

2. A vizsgalatokhoz tervezett kérddivek modszertani tovabbfejlesztése, azzal a céllal,
hogy a valaszadok felkésziiltségét primer/direkt adatokkal mérje.

3. Az élelmiszervallalkozasok vezet6i korében, a mindségiiggyel kapcsolatos attitlidok
vizsgalatara alkalmas tényezOk rendszerezése és az erre épiilld kérddivvel a
mindségiigyi gondolkodas vizsgalata

4. A mindségiigy korszerli felfogasdnak a fokuszba allitasaval egy konkrét agazat
(z6ldség-gylimoles) termékpalya szintli szervezeti problémadinak az elemzése és a

feltart problémak megoldasat eldsegité modell kidolgozasa.



2. IRODALMI ATTEKINTES

Az irodalmi feldolgozas soran, tekintettel a mindségiigyi gondolkodas eldtérbe
helyezésére, egyrészt egyfajta fejlodéstorténeti attekintésre torekedtem, masrészt a
vallalati kultira témakort dolgoztam fel, mivel véleményem szerint a tudatos, beliilrdl
vezérelt mindségiligy egyben kulturalis ligy. Természetesen a mindségiigy megvalositasa
fejben dol el, de mindig egy konkrét szervezetnél, illetve folyamatban, ezért egy
alfejezetben a vallalati mindségmenedzsment irodalmat is feldolgoztam és bemutatom
azt az eszkoztarat, amely az agraragazatban altalaban hasznélatos. Nem csak az 6nallo
irodalom-feldogozas fejezetben, hanem a benchmarking vizsgalatnal folytatom ennek a
szakteriiletnek a bemutatasat. Azért valasztottam ezt a megoldast, mert ez a fejezet
elsdsorban moddszertani megkozelitési, mashol bevalt és sikeres metodika

gondolatisaganak az adaptalasa.
2.1. A MINOSEGMENEDZSMENT ELMELETI ALAPJAI

A mindség a legaltalanosabb kifejezések egyike. Jelen van az élet minden teriiletén, igy
a gazdasag szotarabol sem hianyzik. A koznapi kifejezésb6l azonban egy
tudomanyteriilet jelzojévé valt az elmult évtizedekben és mara ez a diszciplina a
tarsadalomtudomanyon beliil rangos helyet vivott ki maganak. Gyors fejlédéshez
feltételként adottak voltak azok a tudomanyteriiletek, amelyekre épithetett, amelyeket
integralhatott, ezaltal a termelés-szolgaltatis-fogyasztds problémadira relevans
valaszokat adhatott.

A  mindéségtudomany (quality science) a tarsadalmi-miszaki (Socio-technical)
tudomanyok egyik ©nallo tudoméanyaga. A mindségtudomany egyrészt filozofiai,
antropologiai,  pszichologiai, szociologiai, jogi, masrészt rendszerelméleti,
iranyitaselméleti, folyamattani és méréselméleti alapokra épiil és magédba foglalja
tobbek kozott a kozgazdasagtan, a vezetéstudomany, az operaciokutatas, a logisztika, az
informatika, tovabba az adott termelési folyamat technologiajanak az ismeretét
(VERESS, 2002).

Korunk jellemzéje lett a tarsadalmi és a nemzetk6zi munkamegosztasbol fakado

szervezeti €s bizalmi elkiiloniilés (NAGY, 1996). Egyrészt ez generalta a minéségiigy



sziikségszertiségét, de megjelent az 4ltalanos emberi igény is, amely eszkozoket keresett
ahhoz, hogy a munkajat jol és hasznosan végezze.

Fogalmi meghatarozasat nagyon sokan elvégezték, de a mindségiigy egy precizitasara
torekvd tudomanyteriilet, ezért nagyon fontosnak tartja a szabvanyos megkozelitést, —
amellyel messzemendkig azonosulni tudok — igy elegendének tartom az
MSZ EN ISO 9000:2005 szabvany mingség definicigjat.

Ezt a tudomanyteriilet konszenzussal elfogadta, a Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet
(ISO) a mindségiligy nemzetkozi szotaraban kozzétette, ami kvazi kotelezo eldirasként is
felfoghato.

E szerint a mindség: ,,annak mértéke, hogy mennyire teljesiti a sajat jellemzdk egy
csoportja a kovetelményeket”.

Ez a szotar a definicidban hasznalt fogalmakat is meghatarozza, igy a jellemzé =
megkiilonboztetd tulajdonsag, azzal a megjegyzéssel, hogy egy jellemzd lehet sajat
vagy hozzarendelt, lehet mindségi vagy mennyiségi. A jellemzoknek kiilon osztalyai
vannak, pl.: fizikaiak, ¢érzékszerviek, viselkedésbeliek, iddvel kapcsolatosak,
ergonomiaiak, funkciondlisak stb.

A kovetelményeket ugy hatarozza meg, hogy ez egy kinyilvanitott igény, vagy elvaras,
amely altalaban magatol értetddo vagy kotelezd. Egy meghatarozott tipusu kovetelmény
megjeldlésére jelz6 hasznalhatd, pl. termékkdvetelmény, mindségiranyitasra vonatkozo
kovetelmény, vevoi kovetelmény stb.. Eldirt kdvetelmény az, amelyet kinyilvanitottak,
példaul egy dokumentumban. A kovetelmények kiilonbozé érdekelt felektdl
szarmaznak.

Természetesen ennek a fogalomnak is van evoliicioja, amit jol példaz az ISO 8402:1994
szerinti fogalom meghatdrozas, miszerint: ,,A mindség az egység (az egyedileg leirhato
és vizsgalhato  folyamat, termék, szervezet, illetve ezek kombinacidja) azon
jellemzdinek Osszessége, amelyek befolyasoljak azon képességét, hogy egy
meghatarozott és elvart igényeket kielégitsen.” Az 0j szabvany a vevdi igényeket
helyezi a kdzéppontba és a vallalat/szervezet felsé vezetésének feladatkorébe sorolja a
gondoskodast arrdl, hogy a vevoi igényeket kovetelményekké alakitsak at, és teljesitsék
ezeket a kovetelményeket a vevo elégedettségének az elnyerése érdekében.
Természetesen egy definicid csak tomor megfogalmazasu lehet, de ha vele egyiitt az 4j
rendszerszabvanyt tovabb elemezziik, magyarazatot kapunk a szohasznalat mélyebb

tartalmara is. Ez pedig nem mds, mint a mindségbiztositas felvaltasa a

10



mindségiranyitassal. Ezért a dolgozatban, amikor a mindség szot haszndlom én magam
is a mindségiranyitasban gondolkodom.

KANO a mindségiiggyel foglalkozé japan professzor szerint valamennyi
termékjellemz6 elhelyezhetd egy olyan koordinatarendszerben, amelynek vizszintes
tengelyén a kifejezett, vagy ki sem fejezett elvarasok teljesitési foka, fiiggéleges
tengelyen a vevokbol kivaltott lelkesedés mértéke mérhetd fel (I;). Ezt mutatja be 1.
abra.

A vevli elégedettség foka

) /
"elkesitd" mindség A meg nem / "teljesitményként”
fogalmazott 7 Y elvart mindség
extrak /
/
// P kitejezett igények
S s teriilete
A ki nem fejezett igények —— “1 Y 7
. et
terilete | __ e — =" A kovetelmények
/ e —— — e TS
o megval bzitdsi szintei
7 L
v magatol értet6ds
s
/ 4 / "alapkdvetelmények" mindsége
/ /
Ve
4 / : : :
/ A ki nem fejezett igények
I teriilete

1. abra: Kano diagramm
Forrds: 1.1.

2.2. A MINOSEGFEJLODES TORTENETE

A mindség: egy dolog vagy jelenség tulajdonsagait Osszefoglaldo kategoria. A
mindennapi nyelvhasznalatban éaltaldban pozitiv tartalma. A filozéfidban Arisztotelész
munkassaga oOta egy dolog vagy targyteriilet 1ényegi tulajdonsagait jeldli, azt ami a
dolgot azza teszi, ami. A kora ujkori filozofia (LOCKE, 1638) megkiilonbozteti az
elsddleges (nagysag, szamossag) és a masodlagos — a targy altal kivalasztott érzetek —
(iz, szin, illat stb.) mindséget. Vitatott, hogy a mindség objektiv kategoria-e, vagy
csupan a megfigyeld szubjektiv allaspontjat tiikr6zi (MAGYAR
NAGYLEXIKON, 2000).
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A technikai, civilizacids, tarsadalmi, gazdasagi fejlodés a fogalom tartalmat, annak

megitélését és biztositasat erdsen valtoztatta, integralta, dezintegralta. Mindezek alapjan

a minbéség létrehozasat szamtalan elem, tényezd, illetve az ezekhez kapcsolodo

eréfeszitések befolyasoljak (MOLNAR, 2000).

Ezek az alabbiak:

- Szakmai tudds és  jartassag, ez a  legtdbb  teljesités  alapja
(BERDE — DIENESNE, 2001).

- Mindségiigyi miiszaki tevékenységek és statisztikai modszerek a termékekkel és
folyamatokkal kapcsolatos adatok gytijtésére és elemzésére annak érdekében, hogy
a hibaforrasokat meghatarozzak és megallapitsak a helyiiket, majd kigondoljak a
kikiiszobolésiik modjat (PALLAGINE, 1999).

- A mindség kdzgazdasagtana: a mindségnek a fogyasztokra és a versenyképességre
gyakorolt hatasaival foglalkozik.

- A mindség transzcendentalis, szellemi jellege: megnyilvanulhat egyrészt a
mindségorientalt szervezeti kultiraban, masrészt a mindségiigyi kovetelményeken
feliilemelkedo ,,mindségszellemben”. Idetartoznak a vasarlok és az allampolgarok
valasztasat befolyasold esztétikai és erkdlcsi érzések is.

- Minoségfilozofia: szellemi erofeszités a mindség meghatarozasara.

- Mindségiranyitds: magaban foglalja a mindségiigyi célok kijeldlését, valamint
szervezetek €s gyakorlati eljarasok tervezését (SZINTAY, 2005).

Ez a hat tényezo feltétleniil meghatarozza azt az Osszetett képet, amit ma a mindség

fogalmahoz hozzakétiink. Természetesen ez idében folyamatosan valt ilyen komplex

fogalomma (MOLNAR, 2000).

Az ipari forradalmat megel6z6en a mindség szakmai iigy volt. Az ismeretek

mesteremberek fejében voltak meg, de megszervezddtek a céhek is, igy a tudas egy

kisebb iparos kozosség bolcsességének is tekinthetd. Az ipari tomegtermelés teljesen

atalakitotta a régi rendet, egyrészt a gyaripari termelési méret kialakulaséval, masrészt a

szervezeten belilli munkamegosztas altal teremtett mérndki €s vezetési feladatkdrok

megjelenésével. Ezek az 1) funkciok feladatokat vonzottak magukhoz, tobbek kozott a

mindségiigyet is.

Ezzel az atalakulassal azonban értékek vesztek el, amelyek potlasat a mindségtudomany
elméleti uton megoldotta a TQM filozofiaval, de a termeldszervezeteknek csak kisebb

hanyada érett ennek a befogadasara és alkalmazasara.
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- Az egyén minOségtudata hattérbe szorult.
- A transzcendentalis elemek (a mesterember és a terméke kozotti szellemi
kapcsolat) érvényesiilésének a feltétele megsziint.
- Az egyéni kivalosag értelmezhetetlenné valt az 1) termelési
modszer/rendszer keretei kozott.

A masodik vilaghaborit kovetden kialakult kindlati piacon két iranyzat valt uralkodova
a mindségligyben. Az amerikai szemlélet a minéség kérdését miiszaki problémaként
kezelte, amelyet jol képezett mérnokokkel sikeresen megoldott. A felzark6zo
gazdasagok — kozottik is elsésorban Japan — nem rendelkeztek megfeleld szamu
mérndkkel, ezért szervezeti innovaciokkal kozelitettek a mindségi problémak
megoldasdhoz (problémamegoldd csoportok, mindség javitd technikak és modszerek
stb.). Ebbdl a gondolkodasmodbdl sziiletett a TQM, illetve mindségiranyitas.
A mindségiranyitas altalanos alkalmazasa felvetette a tovabbfejlesztés lehetdségeinek a
kutatasat.
Erre az alabbi teriileteken kertilt sor:
Termék-eloallitas:

- Vevoi igények mindségkdvetelménnyé alakitasa.

- Vevoi megelégedettség mérése.
Szolgaltatas:

- Szabvanyok alkalmazasa,

- Hataskor delegalas az ligyfelekkel kozvetleniil érintkez6 alkalmazottakhoz.

Szervezeti kérdésekben integralt szemléletmod a vezetésben, amely a vallalati kultira
fokuszteriiletébe helyezi a mindséget, elotérbe keriilnek a transzcendentalis tényezok.
A fenti elvek gyakorlati hasznositdsa formalizalt mindségiranyitasi rendszerekben
(,ISO 9000”), kivalosagi modellekben és mindségdijakban torténik. Erre épiil, illetve
ezeket az elemeket foglalja keretbe a TQM, amelynek értékei és alapelvei a
kovetkezokben Gsszegezhetok:

- Vevokodzpontusag,

- Folyamatos tovabbfejlesztés (benchmarking alapjan)

- Az alkalmazottak elkotelezettsége és felhatalmazasa, aktiv részvétel a

mindségiranyitasban,
- Tényeken alapul6 iranyitas,

- A kozeépvezetok mindségiranyitd szerepe
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- Osszpontositas a folyamatokra és megeldzésre,
- A kulcsfolyamatok dokumentalt €s auditalt rendszerei.
- Folyamatokhoz kapcsol6dd teammunka,

- Oktatas, tovabbképzés.

Az Aaltalanos elvek vallalati alkalmazasa nem torténhet automatikusan, ez kulturalis,
tarsadalmi és helyzeti lehetdségektdl fligg, ezért az adaptacional fontos figyelembe
venni a kovetkezdket:

- A mindségiligy miszaki és gazdasagi tevékenysé€g, ami valtoztatas nélkiil
atvihet6 kulturalis és nemzeti hatarokon.

- Az iranyitasi modszerek és szervezettervezések esetén a befogado
szervezetre valo sikeres adaptalas a legfontosabb tényez6 (kulturafiiggo).

- Egy mindségiranyitasi rendszer sikere, eredménye nem a rendszer
olajozott (auditalt, iranyitott) miikodésén mérhetd, hanem a vevok
valasztasan, az elégedett ligyfélen, a szervezeti mindség pedig az
eredmények folyamatossagan, az alkalmazottak megelégedettségén, a
szervezet fogékonysagan keresztiil.

Az 0j mindség jovoképe feltételezi a mindségfilozofia sokkal kitiintetettebb szerepét és
olyan bizonyitékokon nyugvo, rendszeres €s integrald eréfeszitéseket, amelyeknek a
célja, hogy a mindségfogalomnak konkrét és meghatarozott jelentése legyen, tovabba,
hogy alkalmas eszkdzoket, modszereket €s szervezeti formakat valasszanak a kivalo
mindség elérése érdekében (MOLNAR, 2000).

A fentiekben vazolt fejlodéstorténet szerves fejlodés, ahol az lizleti vilag tevékenysége,
az empiria, és az elméleti szakemberek munkdssiga egyarant jelent0s. Ebben a
kettéségben véleményem szerint a ,,gondolkod6 ember” szerepe az elsddleges, ezért a
kovetkezOkben azoknak a nemzetkdzileg legismertebb mindségszakértoknek,
kutatoknak a munkéssagdt mutatom be, akik jelentds hatdssal voltak a mindségi
gondolkodas fejlédésére. Munkasagukkal TAYLOR (1911) szellemi orokségét
fejlesztették tovabb, miszerint ,,A munkat ugy kell megszervezni, hogy csak jol lehessen
végezni”. Ezeket, a szakértoket "mindségguruknak" is szoktdk nevezni. A guru egy
josagos és bolcs tanitomester, egy karizmatikus egyéniség, akinek az egyéni hozzaallasa
a mindség kérdéséhez az {lizleti és a mindennapi életben nagy és tartdés hatast
eredményezett. Ezek a szakemberek mind a mindségfilozofia, mind az eszkozok

kifejlesztésében jelentés szerepet jatszottak (GODENY, 2000).
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e Az elsO csoportba tartoznak, az "amerikai iskola" képviseloi: W. EDWARDS
DEMING, JOSEPH M. JURAN, ARMAND V. FEIGENBAUM.

e A masodik csoportba tartoznak a ,japdn mindségiskola" képviseldi, akik az
amerikaiak altal kidolgozott moddszerek adaptdlasa és tovabbfejlesztése révén
alakitottak ki sajatos uj koncepcidjukat: KAORU ISHIKAWA, GENICHI TAGUCHI,
SHOJI SHIBA.

e Ezt a csoportot egyre inkabb "#j hullam" jelzovel illetik. Ide sorolhat6: PHILIP
CROSBY, TOM PETERS ES JOHN OAKLAND.

Mindegyikiiknek sajat minéségfilozofidja és megkozelitése van, megfogalmazasaikban

ellentmondéasok is tapasztalhatok, mégis valamennyien az aldbbi azonos elveket

képviselik:

oA mindség kulcs az iizleti sikerekhez.

oA mindségjavitas a vezetés teljes elkitelezettségét igényli.

oA mindségjavitas hosszantartd folyamat, révidtavon nem létezik.

oA mindségjavitas minden esetben kiterjedt képzést igényel.

o A sikeres mindségjavitas az dsszes dolgozo aktiv bevonasat igényli.

Azonban kozo6s elveik mellett kiilonbség van kozottik azokban a megkozelitési
modokban, amelyeket ajanlanak. Mindegyikiiknek sajat ajanlasa van. Kiemelik, hogy
nincs altalanos szabaly, és mindenkinek a legmegfelelébb modszert kell kivalasztania.
Minden cég egyedi és minden javitoé programot egyedileg kell "testreszabni" szamara. A

folyamatos mindségfejlesztésnek nincs egyediili legjobb maodja.

Az "amerikai mindségiskola" képviseldi

Talan a legismertebb az 0sszes mindségszakértd koziill DEMING. Megkdzelitése szerint
nincs szabvanyos modszer, amit be lehetne vezetni, a sikerhez vezetd egyetlen ut az,
hogy minden cég a sajat kultarajanak legjobban megfelel6 modszert dolgozza ki. A 80-
as években DEMING (1960, 1986) arrdl beszEélt, hogy a nyugati stilusa
menedzsmentnek teljesen at kell alakulnia. Definidlta azokat az okokat, amelyek
akadalyozzdk a tokéletes mindség elérését. Ezeket az amerikai cégek esetében a
mindség ,,halalos betegségeinek” nevezte:

o A révidtavi nyereségre vald 6sszpontositas.
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oA teljesitmények vagy az éves eredmények alapjan torténd  ertékelés.
A teljesitmény alapti mindsités tonkreteszi a csoportmunkat, erdsiti a versengést.

oA vezetés gyakori valtozasa aldaknazza a minéség €és a termelékenység javitasahoz
sziikséges hosszu tava célokat.

eMutatészdmok alapjan torténd irdnyitds; a valddi kulcsszdmok, mint példaul a
megelégedett vasarlok szama megismerhetetlen.

JURAN (1989) szerint, ha a XX. szazad a termelékenység évszazada, akkor a XXI.
szazad a min6ség évszazada lesz. A mindségrol vallott nézeteinek sok aspektusa van, de
a legismertebb az, hogy a mindségbiztositds lényegében egy vezetdi feladat, és a

mindség nem a véletlen eredménye, hanem meg kell tervezni.

1989-ben hires és vitakra okot add iizenetet kiildott Eurdopanak: "Mindegy, hogy

bevezetik-e az ISO-t vagy nem, a 1ényeg a folyamatos javitas. Ha ezen kiviil még ISO

szerinti tantsitast is akarnak, annyi baj legyen, nem vagyok ellene. De ellene vagyok

annak a véleménynek, hogy egyediil az ISO 9000 szerinti tantsitassal elonyhdz is

jutnak, mivel ebbdl semmi sem igaz."

¢GODENY (2000) a teljes korii mindségszabalyozas koncepciojat FEIGENBAUM-tol
szarmaztatja (Total Quality Control, TQC), melynek lényege, hogy az adott szervezet
Osszes funkcigjat be kell vonni a mindség szabalyozasba, nem csak a gyartast és a
mindség ellendrzést. Azt vallotta, hogy a mindségszabalyozas technikai modszereitdl a
vezetési modszerek felé kell elmozdulni. Az emberi kapcsolatokat alaptényezdnek
tekintette a mindségszabalyozasi tevékenységben. Szerinte a modern modszerek a
dolgozo feleldsségére és a mindségben vald érdekeltségre épiilnek.

Hangsulyozza, hogy manapsag a teljes korli mindségprogram az egyediili és a

legnagyobb valtozast el6idézd eszkoz a cégek kezében.

A ,japan mindségiskola” képviseldi

A japanok DEMING és JURAN eredményeit felhasznalva, az alkalmazottak minden
rétegét bevonva a mindségbiztositasi tevékenységbe, a teljes szervezetre kiterjesztették

a min0Oségbiztositast, tehat nemcsak a gyartasi folyamatokra, hanem a szervezet

valamennyi tevékenységi spektrumara meghonositottak azt.
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o[SHIKAWA (1985) felismerte, hogy a mindségfejlesztés fontosabb annal, hogy azt
specialistakra bizzak. A vallalat minden alkalmazottjat, az elnokségtol kezdve a

segédmunkasig meg kell nyerni a mindség tigyének.

Legnagyobb eredménye a mindségkorok bevezetése Japanban. Ennek célja, hogy
hozzéajaruljanak a vallalat fejlesztéséhez, eldsegitsék az emberi kapcsolatok kiépitését €s
a kellemes munkahelyi 1légkdr megvalositasat, valamint a munka okozta
megelégedettség kialakulasat, a dolgozok képességeinek kiaknazasat (ISHIKAWA,
1989).

Definicidja szerint a mindségi koltség: "a termék megjelenésétol kezdve a tarsadalmat
€ré Osszes veszteség". A veszteség a vallalat szdmara nem mas, mint: veszteség a
tarsadalom egésze szamara.

SHIBA et al. (1993) a TQM moddszerek és eszkdzok kidolgozasaban, elterjesztésében,
valamint az 1) termékek kifejlesztésének proaktiv modszereivel valt ismertté.
Magyarorszagi tevékenysége elismeréséiil megalapitottak a Shiba-dijat, amelyet évente
ittlnek oda a mindségi eredményeit tekintve legjobb magyar vallalatnak vagy

vallalkozasnak.

Az "4j hullam" képviseldi

Az 10j hullam talan egyik legismertebb képviseléje CROSBY. Az 4altala alapitott
CROSBY iroda egy vilagszerte miikodd tanacsadd cég, amely a mindségjavito
modszerek bevezetésére specializalodott.

»A minéségjavitas 14 1épése modszer” egy ajanlott eljards a mindségjavitd folyamat
bevezetésére egy szervezetnél. Ezek a menedzsment eszkdzok abbdl a meggy6z8désbol
kovetkeznek, hogy az alapelveket meg kell hatarozni, meg kell érteni, és tudomésara
kell hozni a véllalat minden dolgozojanak (CROSBY, 1982).

»~A mindség konnyek nélkiil" cimi konyvében kidolgozza az ugynevezett
»mindségvakcinat”, amely 21 alkotot tartalmaz a bevezetési folyamat eldsegitésére.
PETERS (1992) a vezetést a mindségjavitdo folyamat kdzponti kérdéseként hatarozta
meg. A kivalosag eléréséhez a harom f0 teriilet: a vevok, az innovacid és az emberek. A
hatékony vezetOnek legalabb a kdvetkez6 harom f6 teriileten kell mozognia:

1. Meghallgatni: - ami azt sugallja, hogy torédik a dolgokkal és az emberekkel.
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2. Tanitani, képezni: - az értékeket kozvetleniil kell atadni.

3. ElGsegiteni: - képesnek lenni segitségnyujtasra az adott helyen.

Az 1980-as évek végén "a menedzsment megszallottsaga" kifejezést hasznalta arra,
hogy a vezetésnek meg kell tanulnia szeretni a valtozasokat azért, hogy ,,proaktiv (elébe
mend) mddon viselkedjen ebben a kaotikus vilagban™.

A teljes korli mindség menedzsment (TQM) modelljét OAKLAND dolgozta ki.
Meghatarozasa szerint a TQM olyan kiillonbozé tevékenységekkel 6tvozott vezetési
folyamat, melynek célja, hogy a szervezet minden tevékenységének folyamatos
javitasaval, tokéletesitésével, valamint minden dolgozdé mindség iranti teljes
elkotelezettségével, a vevd teljes mértékii megelégedettségét érje el a termék vagy

szolgaltatas hasznalata soran (GODENY, 2000).

A TOM — gondolkodas jellemzdi

e Vevo kozpontusag: a kiilso és belsd felhasznalok igényeinek megismerése.

e Folyamatos javitas: a mindség allando, kdvetkezetes javitdsa. A folyamatok minden
elemének figyelemmel kisérése révén el kell érni, hogy a végtermék mindsége minél
kisebb mértékben térjen el a termék a kitlizott mindségtol, és novekedjen a
folyamatok megbizhatdsaga.

o Vezetés elkotelezettsége a mindség mellett.

e Az alkalmazottak felhatalmazédsa: a feladatok delegalasaval, a beosztottakat tobb
hataskor és dontési jog atadasaval lehet beavatottabba, elkdtelezettebbé tenni a
mindség mellett.

A TQM tehat egy olyan ,,menedzsment filozofia”, melyben a minéség alapvetd lizleti

stratégia.

A bemutatott szerzok tevékenységében, munkassdgaban jol nyomon kovethetd a

mindségi gondolkodas valtozasa, fejlddése, a termékmindség mérésétél a folyamat

iranyitasdig, a mindségi vezetésig, valamint az, hogyan jutottunk el a teljes kor

mindségi méréstdl (TQC) a teljes korii mindség menedzsmentig (TQM).
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2.3. A SZERVEZETI KULTURA, MINT A MINOSEGUGY BEFOGADO KOZEGE

Aki akar a termékét, akar a vallalata iranyitasat a mindségi elvardsok miatt javitani
akarja, az valtoztatni is akar, vagy akaratlanul valtoztatni fog, és a valtozas a vallalati
kultarat is érinti. Azt is mondhatjuk, hogy a minéség = kultaravaltas. Ez a folyamat két
iranybol mehet végbe, a mindségi valtds maga utdn vonja a kultGravaltast, de a
kultaravaltasnak (ha az pozitiv irdnyu) kovetkezménye lesz a mindség javulas. A
fentiek miatt a szervezeti kultura a minéségligyben megkertiilhetetlen.

A szervezeti kulturak elsGsorban azokra a hitekre, értékekre, jelentésbeli értelmezésekre
koncentralnak, amelyeket egy szervezet tagjai hasznalnak, hogy megértsék azt az
egyediséget, hogy egy szervezet honnan szarmazik, hogyan fejlodik, hogyan miikodik
(VARGANE, 2005).

A szervezeti kultura koncepcidja a szervezeti elméletek targykorében megkiilonboztetett
figyelmet nyert az utobbi masfél-két évtizedben. (SMIRCICH, 1983; SCHEIN, 1985;
TURNER, 1990; GAGLIARDI, 1992; MARTIN, 1993; TRICE és BEYER, 1993; stb.)
A kultura koncepcidja a szervezeti koncepcidé mechanisztikus és racionalis
megkozelitésével torténd szakitas eredményeképpen alakult ki. A szervezeteken beliil a
kultira koncepciodja elsdsorban azokat az alapvetd kereteket hangsulyozza, amelyeket az
emberek altaldban természetesnek tartanak, tarsadalmi foglalkozasi tevékenységiik
soran (VARGANE, 2005).

A racionalizmus hosszu tavu kritikdja a szervezeti teorian belill elsésorban a kultura
koncepciojaval éri el csucspontjat, (BURELL és MORGAN, 1979; MORGAN, 1986;
SCOTT, 1992) de természetesen ez a kritika is mar meglévo, korabbi szervezeti
teoriakra épiil, mint pl. a korai institucionalizmus (SCOTT, 1990) és a szervezeteknek
olyan jellegii koncepcidja is, amely a szervezeteket természetes rendszereknek tekintette
(SCOTT, 1992; MORGAN, 1986). A természetes kereteken beliil az informalis és a
szervezeti ¢€let tarsadalmi aspektusai azok, amelyek elsdsorban a kozéppontban
szerepelnek ¢és itt elsdsorban az informalis struktira normadit és tarsadalmi szerepét
hangsulyozzak. Ugyanakkor a szervezeti kultira koncepcidja jelentds mértékben
kiilonbozik az informalis szervezeti kultira kiilonb6z6é megfogalmazasaitol, amelyek
elsGsorban azt igyekeznek tetten érni, hogy a tényleges szervezeti viselkedés milyen
mértékben érvényesiil, fiiggetleniil attol, hogy léteznek-e formalis szervezeti vezérld

elvek.
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Nincs egyszer valasz arra, hogy a szervezeti kultdra iranti érdeklddés nemzetkozileg is
miért pont az 1980-as években ndtt meg ilyen hatalmas mértékben. MORGAN (1986)
els6sorban a japan gazdasagi csodara hivja fel a figyelmet, mint fontos kivalto
tényezore, amelyet az amerikai szervezeti elméleti szakemberek és menedzserek,
- kiilonosképpen a menedzserek -, a figyelmiiket a kultara és a szervezet kozotti
Osszefliggésekre, kapcsolatokra irdnyitottdk. Hazdnkban ez a jelenség most figyelhetd
meg, hisz a piaci verseny kialakulasaval a mindség kozéppontba keriilésével, a globalis
mindségi szabvanyok elterjedésével a magyar szervezeteknek alkalmazkodniuk kell a
teljes mindség filozofidjahoz. A szervezeti kultira koriili vitak kiindulo pontjaként
ugyancsak fontos tényezd volt az, hogy 11j utakat, 0j elérési pontokat probaltak taldlni a
kivalosag, hatékonysag iranyaba, ezaltal is megragadva a modern szervezetek
komplexitasanak 1ényegét, és valaszolni korunk kihivasanak legfontosabb igényeire.
Ezen erdfeszitések legfontosabbja PETERS és WATERMAN (1982) ,,In Search of
Excellence” c. munkdjat, de mas szerzok, DEAL és KENNEDY (1982), HOFSTEDE
(1980; 1991) ugyancsak a szervezeti hatékonysag és tulélés problémaival foglalkozott.
Az utobbi években a hatékonysag problémakore, kiillonosen KOTTER és HESKETT
(1992) valamint DENYSON (1990) miiveiben keriilt alapos feldolgozasra. A kivaloan
miikodé szervezetekrdl kialakult vitaban a kultira nemcsak egyszeriien a szervezet
egyfajta jelenlévo jellemzdjeként jelenik meg, hanem mint egy olyan jelenség, amelyet
a vezetés maga hoz Iétre, és amely Uj szervezeti lehetdségeket tar fel.

PETERS ¢s WATERMAN (1982) ,,A sziik latokorii racionalitas egyik legfontosabb
térvesztése abban nyilvanult meg, hogy ez nem 6nmagaban rossz, hanem az, hogy egy
dramai egyensulyvesztéshez vezetett abbeli gondolkodas, ahogy a menedzsmentrdl
addig véleményt alkottunk”

Igy mintegy 20 évvel a kulturalis vita utén, a szervezeti kulturaval kapcsolatos irodalom
rendkiviili béségli, természetesen szamtalan konkurens teoretikus véleménnyel egyiitt,
(SMIRCICH, 1983; MARTIN, 1993), ami a kultira koncepcidjara és fontossagara
vonatkozik, szamtalan kisérletet tettek arra, hogy tisztazzak teoretikus uton a kultura
koncepciojat és azt a vezetés, a struktira, valamint a szervezetek valtozasanak

elemzésére is alkalmazzak (KILMANN et. al. 1985; SCNEIN, 1985; TURNER, 1990.)
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2.3.1. A szervezeti kultira koncepciéjanak elhelyezkedése a szervezeti tedrian beliil

SORENSEN (1983) konyvében, melynek a ,,Célokkal és célok nélkiil” cimet adta,
emlékeztet benniinket, hogy a "kultura" szavunk eredetileg a miivelni, megmiivelni
igébol szarmazik. "A kultara koncepcioja tulajdonképpen miivelést, megmiivelést jelent,
akar mi miiveljiikk a foldet, vagy az istenek, ez egy folyamatosan végbemend kulturalis
tevékenység."

MORGAN (1986) szintén arra az elképzelésre utal, hogy a "kultira" sz6 metaforikus
értelemben tulajdonképpen a megmiivelni igének az oOtletébdl szarmazik, amelynek
soran a foldet felszantjak, és folyamatosan miivelés alatt tartjdk. Az antropologus
GEERTZ (1988) szerint a kultira megfogalmazasaként elfogadhatjuk azt a definiciot,
hogy az emberek kiilonb6z6 csoportjai kiilonbozd életmodot folytatnak, ahol az
¢letmodok nagyon mély gyokerekkel rendelkeznek, tradicié altal meghatarozottak, és
olyan stabil életmodot jelentenek, amelyek generaciordl generaciora oroklodnek. A
kultara iranti érdeklodés a szervezeteken beliil tulajdonképpen a kulturalis koncepcio
alkalmazasat jelenti. Az altalanos szervezeti tedrian belill a kultira t6bb mas mellett
elsdsorban ugy jelentkezik, mint egy 0j paradigma, egy Uj metafora, vagy egy ujfajta
megkozelitési mod, hogy a szervezeteket megértsiik.

BOLMAN és DEAL (1987) még a szervezeti teoridanak egy masik megkozelitési modjat
is hasznaljak, ugyanakkor a kultira koncepcigjat tigy definialjak, mint egy 11j és eltérd
megkozelitést a szervezetek megértése iranyaban. Ok kiilonboz6 elméleti referencia
kereteket haszndlnak kiindulé pontul, ahol mindegyik keretnek sajat valosag vizidja
van. ,,Az elméletek vagy keretek, amelyeket hasznalunk, nagymértékben
meghatarozzak, hogy mit latunk, vagy mit teszlink” - mondjak. Az egyedi referencia
keretek segitik strukturdlni a kiilonféle megkozelitési modokat a szervezetek
tanulmanyozasdhoz. A kiilonb6z6 megkdzelitési modok a kdvetkezok:

Racionalis megkozelités: Ez elsosorban a formalis szerepek, és kapcsolatok fontossagat
hangsulyozza.

Az emberi erdforras megkozelités: Ez elsdsorban az emberi sziikségletek és szervezetek
kozotti kapesolatot hangsulyozza. Az egyéneknek élvezniiik kell a munkéajukat.

A politikai megkozelités: A szervezet ebben az értelemben, mint egy konfliktusok
arénajaként jelenik meg, amely elsGsorban a kis mértékben rendelkezésre allo

er6forrasok koriil zajlik, ahol a hatalom és a kiilonb6z6 konfliktusok allanddan hatassal
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vannak ezekre a sziikos forrasok szétosztasara az egyének és a csoport kozott. Vitak,
kompromisszumok és koaliciok jellemzik a szervezeteket.

A szimbolikus megkozelités: A szervezetek egyiitt maradnak a kozos értékek és kultarak
miatt sokkal inkédbb, mint a célok és a politika miatt. Az értékeket altalaban ritualékon,
iinnepségeken, torténeteken, h6sokdn, mitoszokon keresztiil kdzvetitik, mintegy szembe
allitva ezzel a szabalyokat, a vezetési autoritast €s a szabalyozottsagot.

SMIRCICH (1983) hangsulyozza azt az alapvetd kiilonbséget a nézetek kozott, hogy a
szervezeteknek kultirajuk van, azzal a felfogassal szemben, hogy a szervezetek maguk
a kultarak. MARTIN és MEYERSON (1988) tobb miiviikben élesen kritizaltak a
kulturlis vita egyoldala felfogasat. Ugy jellemzik az elmélet legfontosabb részét, mint
integracios paradigmat, amely altal a szervezeti kultara tulajdonképpen ugy
definialhat6, mint egyfajta ragasztdoanyag, amely az egész szervezetet egybe tartja.
Ehelyett 6k két masik paradigmat terjesztenek eld ahhoz, hogy megértsiik a szervezeti
kultarat, ez a differencialhatosag és a kétértelmiiség. A differencidlodési paradigma
elsdsorban az egység hianyara helyezi a hangstlyt, a szervezeti kultirat, elsésorban a
kiilonb6zd szubkultirakon keresztiil vizsgédlja. Harmadik paradigmaként MARTIN és
MEYERSON (1988) bevezetik a félreérthetdség, széttoredezettség fogalmat, amely
figyelmiinket elsOsorban a letisztultsag, a kozérthetdség, a bizonytalansag, a kaosz, a
kétértelmliség hianyara irdnyitja, amely a szervezeti kultira nagyon sok szektoraban
fellelhetd. A kultirat ugy definidlja, mint olyan, mindenki altal vallott filozofia,
ideologia, értékek, megallapitasok, hitek, elvarasok, viselkedési normék ¢€s egyaltalan
normak Osszessége, amely egy kozosséget Osszekot. Amikor a kultira koncepcidjara
alkalmazzuk a racionalizmust a szervezeti értékekre iranyitja a figyelmiinket, amelyeket
ugy elemziink és értékeliink, hogy azt vizsgaljuk, hogy azok milyen mértékben jarulnak
hozza a mar korabban definialt szervezeti célelérési folyamathoz.

A funkcionalizmus ugy tekint a szervezetekre, mint természeti rendszerekre, amelyek
elsdsorban a szervezeti tilélést tiizi ki célul azéltal, hogy a legsziikségesebb funkcidkat
végrehajtjak. A szervezeti kulturat ugy értékeljiik, hogy azok milyen mértékben jarultak
hozzd a szervezet tuléléséhez. A funkcionalizmus elsésorban a folyamatokra
Osszpontosit, amely altal az értékek, feltételezések, megallapitasok teljes mértékben
kozosen vallott értékekké valnak a szervezet tagjai kozott, illetve lehetové teszik a
csoport identitds kialakitasat, ugyanakkor nem utasitja el azt, hogy szervezeti
szubkulturak kifejlédhetnek a szervezeten beliil megjelend kiilonb6z6 koriilményeknek

tulajdonithatéban. A szimbolista orientacié a szervezetekre ugy tekint, mint emberi
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rendszerekre, amelyek szimbolikus tevékenységek mintait jelenitik meg, igy a

fundamentalis kérdés, amelyet a szimbolizmus feltesz, az, hogy mi a szervezet jelentése

a szervezet tagjai szamara.

Megjegyzés [DE1]: Hivatkoza
| s hidnyzikaz abrara a szGvegbdl

Stratégia

Stilus

Struktura

Kéder-
allomany

Rendszerek

Szakmai
ismeretek

2. abra: McKinsey-féle 7S modell
Forrds: Peters és Waterman 1982, Pascal és Athos, 1981.

A funkcionalista perspektiva egy masik szemléltetése, a McKINSEY-féle 7S modell
(2: abra), mely természetesen 0sszhangba hozhaté SCHEIN elméleteivel, egyrészt mert
a kultura szintjeinek ugyanazon funkcioit vizsgalja, masrészt mert a szervezeti talélést
tlizte ki célul. A modell akkor sziiletett amikor a japan vallalatok egyre-masra hoditottak
el az amerikai nagyvallalatok eldl az egyes iparagakat.
A diagram szerepel PASCALE és ATHOS (1982) kdnyvében, a ,,The Art of Japan” (A
japan vezetés miivészete), valamint PETERS és WATERMAN (1982) ,,In Search of
Excellence” cimli miivében is. (Nem véletleniil, hisz mind a négy szerz6 tagja volt
ugyanis a McKINSEY teamnek, amely arra kapott megbizast, hogy egy erbteljes
modellt dolgozzon ki a Boston Consulting Group Teheneivel, Csillagaival és Kutyaival
versenyz0 szervezetek elemzésére.
A modellben a tényezoket a szerzok két csoportra osztjak: az un. kemény tényezokre

(stratégia, struktura, rendszerek) és lagy tényezokre (stilus, kaderallomany, képességek,
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értekrend). A tényezoket HEIDRICH (1998) ,,Szervezeti kultara és Interkulturalis
Management” cimii kdnyve alapjan mutatom be.

Stratégia: Semmi olyan célt nem lehet elérni, illetve stratégiat megvaldsitani, amely
nem konzisztens a szervezet kultarajaval.

Struktura: Nincs az a biirokratikus, és sok hierarchikus szinttel tagolt vallalat, melynek
kultiraja a nyitottsag, rugalmassag jeleit mutatnd, és ahol az innovativ egyének mind
megvalosithatjak  torekvéseiket. Masfeldl nem lehet egy merev strukturat
rakényszeriteni egy ezzel ellentétes elveket €s értékeket vallo kultarara.

Rendszerek: a szervezet minden operativ rendszerének, igy az informaciosnak, az
igyvitelnek, a kommunikacionak, a pénziigyi és szamvitelinek is szoros a kapcsolata a
kultaraval. Kialakitasuknal tekintettel kell lenni a létezd kultirara, mert nagyban
akadalyozhatja azok hatékony miikddését.

A lagy tényezék (képességek, kaderallomany, stilus és az értékrend) szerepe
kiemelkedd a szervezet kultirdjanak alakuldsdban. Ezek altal lehet mas a vallalat, mint
versenytarsai. Ezen négy tényez6 kombinaciodja teheti igazan egyedivé a kultirat. Sok
esetben- a japan cégeknél feltétleniil- ezek jelentették a versenyeldnyt. A lagy tényezok
és kombinacidjuk ugyanis nem irhatd le modellekkel és nem vasarolhatdé meg
szoftveren. Masolni sem konnyi, hiszen ezen tényezOk a szervezet tagjainak fejében

léteznek.

2.3.2. A szervezeti kultura fogalma

A szervezeti kultira nem mds, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen
értelmezett eldfeltevések, értékek, meggyézodések, hiedelmek rendszere (VARGANE,
2005.) Ennél fogva a kultura, jelentéssel ruhazza fel a kornyezetet, és ezaltal csokkenti
annak bizonytalansagat: segit t4jékozodni mi a jo és mi a rossz, mi a fontos és mi a
lényegtelen. Emiatt HOLFSTEDE (1991) a kultarat a gondolkodas és cselekvés
kozosségi programozottsaganak nevezi. Kultura nélkiil a szervezet tagja magara lenne
hagyva.

A szervezetek elvileg végtelen sokféle magatartassal valaszolhatjak meg a kihivasokat,
gyakorlatilag azonban csak eggyel: valasztaniuk kell a lehetdségek koziil. Ha egy
szervezet ratalalt a maga viselkedési formajara — és az sikeresnek is bizonyult - az
megerdsiti mind a magatartast, mind a mogottik levé értékeket és hiedelmeket: a

szervezet erdteljesen ragaszkodni fog hozza.
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VARGANE (2005) csoportositasa szerint a szervezeti kultirédk épitékoveként 11 érték
kiilonboztetheté meg hasonloan BAKACSI (1996) kategorizalasahoz (3. abra):

1.

10.

11.

Munkakorrel vagy a szervezettel vald azonosulas: a szervezet egészével vagy a
szakmaval, a sziikebb szakteriilettel azonosulas ténye.

Egyén vagy csoport koézpontusag (individualizmus-kollektivizmus): mennyire
helyezik az egyéni célokat a csoport elé és szervezik egyénileg a munkat, vagy
az egyéni célok a csoportcélok ala rendelddnek, és a munka is csoportokba
szervezett.

Human orientacio (feladat-kapcsolat): milyen mértékben veszi fontolora a
vezetés a szervezeti feladatok megoldasdnak emberekre gyakorolt
kovetkezményeit.

Belso fiigges — fliggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek
onallo, fiiggetlen fellépése és cselekvése, vagy mennyire elvart a koordinalt
cselekvés.

Erés vagy gyenge kontroll: mennyire kontrolalja a szervezet a tagjainak
viselkedését eldirasokkal, szabalyokkal, kozvetlen feliigyelettel.
Kockazatvallalas — kockazatkeriilés (bizonytalansag tlirése, illetve keriilése):
mennyire elvart a munkatarsaktol az innovativ, kockazatkeresd, ramends
magatartas.

Teljesitményorientacié: a szervezeti jutalmak mennyire teljesitményhez
kotottek, illetve mennyiben mulnak mas tényezokon (pl. szenioritas, protekcio,
nem teljesitményhez kotott egyéb tényezo).

Konfliktustiirés — konfliktuskeriilés: milyen mértékben nyilvanithatok ki
nyilvanosan a konfliktusok és a kritikak.

Cél (eredmény) - eszkoz (folyamat) orientacioé: mennyire koncentral a vezetés a
végsd eredményre, vagy inkdbb az eredményhez vezet6 folyamatokra,
technikékra fordit figyelmet.

Nyilt rendszer (kiils) — zart rendszer (belsd) orientaltsag: mennyire koveti €s
valaszolja meg a szervezet a kiilsé kornyezet valtozasait, vagy csak sajat belso
mitkodésére koncentral.

Rovid vagy hosszu tava orientacio: azt mutatja, hogy a szervezet rovid vagy

hosszu tavra tekint eldre, milyen id6horizonton tervezi jovojét.
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Munkakor 1. Azonosulas Szervezet
Egyén 2. Egyén-/csoportkdzpontiasag Csoport
Feladat 3. Human orientacié Kapcsolat
Figgeés 4. Fuggés — fliggetlenség Fuggetlen

Gyenge 5. Kontroll Erés
Gyenge 6. Kockazatvallalas Erés
Mas 7. Jutalmazasi kritérium Teljesitmény
Gyenge 8. Konfliktustiirés Erds
Folyamat 9. Cél — eszkoz orientacio Végeredmény
Belsé muikodés 10. Nyilt — zart rendszer ; Kiilsé kornyezet
Ro6vid tav 11. IdGorientacio Hosszu tav

3. abra: A szervezeti kultiirat meghatarozo kulcskategoriak
Forrds: Bakacsi, 1996.

GAAL — SZABO (1996) meghatarozasa szerint: ,,A kultira - mint egy tarsadalmi-
szervezeti kotéanyag — veszi korill és tartja egybe a szervezeti tagok potencialisan
széthuzo csoportjait.” BUCHIWICZ (1990) szerint a "vallalati kulturat ugy lehet
fogalmilag meghatarozni, hogy az nem mds, mint az alkalmazottak - vallalatukkal
kapcsolatos -  véleményének,  szokasainak,  értékitéletének, magatartasanak,
gondolkoddasi és cselekvési modjainak dsszessége”. Hozzateszi még, hogy a kultura az
alkalmazottakon keresztiil jut el a kornyezethez, "kiilvilaghoz". Ezt a kozvetitést kell a
felso vezetésnek megfeleld modon ellendriznie, esetleg alakitania.

A vdllalati kultura: a szervezet, a stratégia, a munkaers, a vezetési stilus, a
rendszerek ¢s eljarasok, az iranyado koncepciok és a vallalat elfogadott

ertékrendszere.” (PETERS-WATERMAN, 1982).

2.3.3. A minéségmenedzsment és a szervezeti kultura

A mindség valtozast generald tényezd. A valtozds nem mas, mint alkalmazkodas a
kornyezeti feltételekhez és az elvarasokhoz.

A TQM (tagabb értelemben barmilyen mindségiranyitasi modell) bevezetést
(programot, projektet), csak szervezeti valtoztatasi akcioként kezelhetjiik. PETERS és
WATERMAN hét alapvetd értéket talalt a legjobb amerikai vallalatok vizsgélata soran,
amelyeket mintegy receptként ajanljak azoknak a szervezeteknek akik a TQM-et be

akarjak vezetni. Az altaluk definialt hét értéket az 1.sz. tablazatban foglaltam 6ssze.
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. Tablazat: 7 alapvet6 érték a sikeres TQM alkalmazashoz

Hit a legjobba valasban.

2. Hit a megvalositas részleteinek fontossagaban.

3. Hit az emberekben mint egyéniségekben.

4. Hit a kivalé mindségben és szolgaltatasban.

5. Hit a szervezet tagjainak kreativitdsaban, és azok kovetkezményeiben.
6. Hit az informalis kommunikaci6 erdsitésének fontossagaban.

7. Belso hit a hatékonysag €s a profit névekedésében.

Forrds: John Bank: (1992)

Minden kultara valtoztatas elso 1épése az uralkodo kultira alapeleminek meghatarozasa

kell legyen. Sajat kultirank nem ismerése sebezhetové teszi a szervezetet a kornyezet

valtozasaval, valamint a fejlédés és valtozas iranyaba hato kiilsé er6kkel szemben.

Masfeldl viszont pont a kulturank tulzott beliilrél szemlélése az, ami bizonytalansagot

¢s batortalansagot okoz (HEIDRICH, 1998).

A kulturalis valtozasok sziikségességének meghatarozasahoz a kovetkezd belso

szervezeti viszonyokat kell figyelembe venni egy vezetonek:

a szervezeti teljesitményt,

a létez06 kultara, a szervezeti struktura kozti illeszkedést,

a 1étez6 kultara és a stratégia illeszkedését,

és a fels6 vezetés jellemzoit.

Ha egynél tobb kritérium is a valtozas sziikségességére utal, gy a vezeté majdnem

biztos lehet a dolgaban (TRICE-BEYER, 1993).

A kulturalis valtozasok fajtait és dimenzioit a kovetkezo 2. sz. tablazat tartalmazza:
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2. Tablazat: A Kkulturalis valtozasok és dimenzioi

Kulturalis valtozas: Dimenziok:

Forradalmi, atfogo Kiterjedés: magas
Eltérés: magas
Ujszeriiség: valtozo
Tartossag: valtozo

Részegység vagy szubkultiura Kiterjedés: alacsony

Eltérés: mérsékelttdl a magasig
Ujszeriiség: valtozo

Tartossag: valtozo

Fokozatos atfogo atalakitas Kiterjedés: magas
Eltérés: mérsékelt
Ujszeriiség: mérsékelt
Tartdssag: magas

Forrds: Dr. Heidrich Balazs, 1998.

A TQM projekt levezénylését mindig a vezetonek kell iranyitania. Veszélyt jelent a
szervezet szamara, ha a valtozasoknak ellenalld kultardk olyan menedzserekkel

fonddnak 0ssze, akiknek soha nem tanitottak meg, miként kell a valtozasokat eléidézni.

2.3.4. A vezet6 szerepe a kultira valtoztatasaban.

A kultiranak vannak kiilsddleges jegyei, amelyek fontossa valtak, mint a szervezet
egylivé tartozasanak szimbolumai, logok, ceremonidk, indulok, egyenruhak, hosok. A
kultara valtoztatasa a TQM adaptalasa soran, azonban nem ezen lathato jelekkel
valdsithatd meg, hanem a szokasokon, beidegzddéseken, a normakon és az értékeken
kell valtoztatni.
A vezeté hozza meg a kulturat érintd dontéseket, beleértve a kultara valtoztatasahoz
sziikséges dontéseket is. gy a vezetd szerepe a kultura valtoztatasaban a kovetkezo:

- Példaképek: A vezetdk is példaképek, viselkedési mintak, akik altal naponta

nyer igazolast az adott kultura.
- Jutalmazasi rendszer: A vezetd hatdrozhatja meg a jutalmazasi rendszert és a

dontéshozatalra vonatkozo standardokat is kézben tartja.
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Személyzet kivalasztas: A vezet6k a felelosek mar a felsd vezetok
kivalasztasaért is. Természetesen olyan egyéneket valasztanak, akik illenek az
0 értékrendjiikbe, és igy mar a 1étezé kultaraba. Eléfordul az is, hogy
tudatosan hoznak olyan valakit akinek a feladata a kultira megvaltoztatasa.
Struktarat és stratégiat érinté dontések: A stratégia és a struktira
befolyasolasaval a vezetd hatdssal van a kultarara is.

A fizikai elrendezés: Az épiiletek, irodak elrendezését érint6 vezet6i dontések,
befolyassal birnak az alkalmazottak kommunikécioés és kapcsolatteremtd
szokasaikra. Az elrendezések meghatarozzak a strukturalis hatékonysagot, a

team-munka lehet6ségét.

TRICE és BEYER (1991) négyféle kulturalis vezeto tipust kiilonboztet meg:

Kultarat teremtd: A szervezeti kulturat akkor teremtik a vezetdk, amikor 1j

folyamatokat vezetnek be. A vezetd személyisége alapvetéen meghatirozza a

folyamatokat, és az emberek egymashoz valo viszonyat. (SCHEIN (1983) a

vezetd hatdsat az alapitd kultGrara két kritériummal mérte, egyrészt a

személyes elképzeléseit az altala alapitott szervezet tagjai mennyire osztottak,

masrészt a hatasuk megmaradt-e azutan is, hogy nétt a szervezet mérete,

valtozott a termékek jellege és a vezetdk is.

Kultaravaltoztato:

- Reorganizal6 vezetés: kotelezo a felso vezetés altal meghatarozott.

- Atalakito vezetés: Gjitobb jellegii beliilrdl fejlédik ki, és gyakran magéval
vonja az el6zd vezetés levaltasat.

- Belso reform: egy radikalisan 11j vizioval és nagy befolyasold képességgel
kell birnia, hogy véghez vigyen egy ekkora valtozast.

Kultira megerdsité vezetés: fenntartja a létezé kultart. fgy a vezetok

miukodtetik a 1étez ideologiakat és értékrendet, amivel védik szervezetiik

kultarajat.

A kulturat azonban nem lehet teljes egészében megvaltoztatni, hisz az el6z6

kultara maradvanyai még sokaig élni fognak. Az igazan jo kulturdlis vezetok

megprobaljak az 1) elképzeléseiket azokhoz a régiekhez kotni, amelyeket mar

sokan elfogadtak és nem éallnak a valtozas utjaba.
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2.4. VALLALATI (SZERVEZETIT) MINOSEGMENEDZSMENT

A mindségiigy azért fejlodott, mert a termékek, szolgaltatasok iranti megnovekedett
igény kielégitésére torekvd vallalatok, versenykornyezetben végzik a tevékenységiiket.
Fennmaradasuk, illetve novekedésiikk a vevoi dontésektdl nagymértékben fiiggenek,
ezekben, pedig megfogalmazodnak a mindségi elvarasok. Kovette és elOsegitette a
fejlddést a jogalkotoéi munka is, miutan a kilencvenes évek kozepére megsziiletett az
¢élelmiszerszabalyozas harmas rendszere, amely az élelmiszerekrdl sz6l6 1995. évi XC.
Torvényt, a specialis teriiletekre vonatkozo részletes szabalyokat megad6é kormany -,
illetve miniszteri rendeleteket, és az Elelmiszerkonyvet foglalja magéaba
(PRUGBERGER —JASINKA, 2005; RACZ, 2001).

Az ezeknek vald megfelelés kikényszeriti a mindségiigy kozéppontba allitasat a
vallalatoknal, amely torténhet formalis rendszerek alkalmazasaval, de tovabbra is
eredményes a szakma szabdlyai szerint végzett tisztességes munka is. Ez utobbi
megkdzelitésmodrol nem szabad megfeledkezniink, mert az alap a tudomanyos
moédszerek alkalmazasanal is megmarad, vagy a fejlédés iranya ez (MOLNAR, 2000).
A mindségiigyben a teljes termelési-fogyasztasi folyamatot mindsitik az érdekeltjei: a
fogyaszto, a termeld és a tarsadalom.

A min0ségiigyi rendszer kiépitésének €s mitkodtetésének indokaként kiilsd szempontbol
a vevoi, tulajdonosi elvarasok, bizalomkeltési szandék a vevében, a kiilsé imazs, a
goodwill erOsitése és a piaci megitélés javitdsa hozhatd fel. Belsd szempontként a
gazdasagossag, a szabalyozott folyamatok, a rendszerszerii miikodes, az egyértelmil
felelosség, a biztonsagérzet és a mindségtudat fejlesztése, ndvelése jelentkezik. A
mindségi célkitlizés lehet jobb termék vagy szolgaltatds érték/raforditds arany,
uigyfeélkor-szélesités,  koltségtakarékos és  hatékony  ligyfélszolgalat, javulo
munkavégzési kornyezet, javuld kommunikacio, kapcsolattartas, koltségesokkentés, a
termék vagy szolgaltatas specifikacidoinak megfeleld, kivant idoben és koltségkereten
beliill torténd eldallitdisa és a mindség, mint altalanos életmod. Napjainkban a
mindségiigyi kezdeményezés f6 célja, hogy olyan megkdzelitést hatarozzon meg, amely
kiegésziti a szervezet kultirajat, a kivant eredményeket koltséghatékonyan biztositja,
Osszhangban van a szervezet és az iuigyfél célkitiizéseivel, maradandd, rugalmas, ¢és
fenntarthat6 a szervezetben (FEKETE, 2005).

A vallalati mindségiigyi szervezet lehetségeit meghatarozza maga a szervezet, amiben

mikodik  (megkiillonboztettiink hagyoméanyos, mindségorientalt és  dinamikus
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szervezetet), tovabba a hierarchiaban elfoglalt helye (NAGY, 2001). A vallalati
mindségmenedzsment hierarchikus rendszere felso szinten a felsd vezetés mindségiigyi
tevékenységeibdl, a masodik szinten a mindségiigyi felsd vezetésbdl, alsobb szinten a
termelés mindségmenedzsmentjébdl és a legalsd szinten a termelési folyamat
mindségmenedzsmentjébol all. A torténeti fejlodésnek megfelelden a mindséghez
kapcsolodo szervezeti elemek is valtoztak. A mindségellendrzési osztalyok szerepe
évrol-évre csokkent, ahogy a mindségiranyitasi tevékenységek fejlodtek. A kiilonb6zo
mindséggel kapcsolatos részlegek a mindségbiztositdsi menedzserek iranyitasa ald
kertiltek.

A mindségmenedzsment  feladata a  partnerkézponti  gondolkodas, a
teljesitménykdzpontisag, az egyiittmikddés erdsitése, a koltségek csokkentése, az
er6forrasok hatékonyabb felhasznalasa, rugalmas alkalmazkodas a piaci igényekhez, a
mérhetOség erdsitése, visszacsatolds, Onismeret, folyamatos fejlédés és tanulds a
tapasztalatokbol, valamint hatékonyabb folyamatok és szervezeti formak kialakitasa. A
leggyakrabban alkalmazott indikatorok a hatékony mindségmenedzsment mérésének
faktoraiban (KUMAR et. al, 1999): a mindség integralodasanak foka a
termelésiranyitasi  stratégidban, a mindségi vezetés megléte, a fogyasztoi
megelégedettség mértéke, az alkalmazotti felhatalmazas foka, a mindség koltseégének
rendszere, a problémamegoldas modszere, a karcsusitott termelés megléte, a folyamatos
javitas elvének mitkodése és a mindség mérésének modja.

A vallalati mindségmenedzsment hatékonysagat alapvetéen a mindségligyi
tevékenységeket végzé vallalati mindségiigyi rendszer hatdrozza meg, amely a
vallalkozas sajatossagaitol fiiggden sokféle lehet.

A vallalati stratégia céljai alapjan a mindségbiztositas a fennmaradasért kiizdoknek, a
teljes korli minéségszabalyozas a koltség és mindség terén hosszll tdvon rentabilitasi
céllal versenyzdknek, a teljes korli mindségmenedzsment az ,els6 a mindség”
jelszaviiaknak, az élen jarni szandékozoknak sziikséges, azoknak, akik folyamatosan

béviilni akarnak a piaci részesedés novelésével (PECELI, 1996).
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2.5. MINOSEGUGYI RENDSZEREK

Fogalom meghatdrozdsok

A minéségiigyi rendszer olyan szervezeti struktura, amely magaba foglalja azokat a
sziikséges folyamatokat, eljarasokat, tevékenységeket, eszkozoket, felelosségeket és
hataskoroket, amelyek egyiittesen sziikségesek a mindség megvaldsitasara ¢€s
bizonyitasara (BALINT, 1999).
Az EOQ Glossary meghatdrozas szerint, a mindségiigyi rendszer ,,a mindségiranyitas
megvaldsitasahoz sziikséges szervezeti felépités, felelsség, eljarasok, folyamatok és
eszkdzok” (BALOGH — FOLDESI, 2003), ahol a MSZ EN ISO 9000:2001 szerint

e mindségiranyitds (quality management) Osszehangolt tevékenységek egy

szervezet vezetésére €s szabalyozasara a mindség szempontjabol

e szervezeti felépités (organizational structure) feleldsségi korok, hataskorok és a

munkatarsak kozti kapcsolatok elrendezésére

e cljards (procedure) egy tevékenység vagy egy folyamat elvégzésének eldirt
modja

o folyamat (process) egymassal kapcsolatban vagy kolcsonhatasban allo

tevékenységek olyan sorozata, amely bemeneteket kimenetekké alakit at.

A mindségirdnyitds alapelvei

Ahhoz, hogy egy szervezetet sikeresen vezessenek és miilkddtessenek sziikséges, hogy a
vezetés €és a szabalyozas moddszeres és attekinthetd legyen. A siker olyan iranyitasi
rendszer bevezetésébdl és fenntartasabol szarmazhat, amelyet Gigy alakitottak ki, hogy
folyamatosan fejlessze a miikddést, az Osszes érdekelt fél sziikségleteinek figyelembe
vételével. A szervezet irdnyitdsa az egyéb iranyitdsi agak mellett — tartalmazza a
mindségiranyitast is.
Nyolc minéségiranyitasi alapelvet fogalmaztak meg, amelyet a fels§ vezetdség arra
hasznalhat, hogy a szervezet miikodését fejlessze (BEZZEGH, 2006; FOLDESI, 2001):
e vevOkozpontossag
e vezetés

e a munkatarsak bevonasa
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o folyamatszemléleti megkozelités
o rendszerszemlélet az irdnyitasban
e folyamatos fejlesztés

e tényeken alapulé dontéshozatal

o kolcsondsen elényos kapcesolatok a (beszallitokkal)

Az el6z6 kovetelményszabvany( MSZ EN ISO 8402:1994) megjelenése ota a szakma
ezekben az elvekben megallapodott, a 2000-ben elfogadott szabvanyba és a napi

gyakorlatba ezt beépitette.

2.5.1. A mindségiranyitasi rendszerek alapjai

A mindségiranyitdsi rendszerek alapgondolata

A mindségiranyitasi rendszerek a szervezeteket segithetik a vevok megelégedettségének
novelésében. A vevok olyan jellemzokkel rendelkezd termékeket igényelnek, amelyek
megfelelnek igényeiknek és elvarasaiknak. Ezek az igények é&s elvarasok
termékeldirasokban  jutnak  kifejezésre, és  ezeket  Osszefoglaloan  vevdi
kovetelményeknek nevezik. A vevdi kdvetelményeket a vevo eldirhatja szerzodésben,
vagy meghatarozhatja maga a szervezet. Mindkét esetben végiil is a vevo az, aki dont a
termék elfogadhatosagarol. A vevéi igények ¢és elvardsok valtoznak, tovabba
figyelembe kell venni a versenyhelyzet miatti nyomast és a miiszaki haladast; ez arra
0sztonzi a szervezetet, hogy folyamatosan fejlessze termékeit és folyamatait.

A mindségiranyitdsi rendszerben alkalmazott megkozelités arra Osztonzi a
szervezeteket, hogy elemezzék a vevOi kovetelményeket, meghatarozzak azokat a
folyamatokat, amelyek hozzajarulnak a vevo szamara elfogadhato termék eloallitasahoz,
és hogy ezeket a folyamatokat szabalyozott allapotban tartsdk. A mindségiranyitasi
rendszer adhatja a keretet a folyamatos fejlesztéshez, hogy fokozodjon a vevdi
megelégedettség és mas érdekelt felek megelégedettsége ndvelésének valosziniisége.
Bizalmat kelt magaban a szervezetben és annak vevdiben azirant, hogy a szervezet
képes olyan termékek elallitasara, amelyek egyenletesen teljesitik a kdvetelményeket.
Az ISO 9000-es szabvanycsalad kiilonbséget tesz a mindségiranyitasi rendszerekre €s a

termékekre vonatkozo kovetelmények kozott. A mindségiranyitasi rendszerekre
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vonatkozé kdvetelményeket az ISO 9001 tartalmazza. A mindségiranyitasi rendszerekre
vonatkozé kovetelmények altalanosak és barmely iparagban, vagy gazdasagi agazatban
alkalmazhatok, a kinalt termékkategoriatol fliggetleniil. Maga az ISO 9001 nem hataroz
meg a termékre vonatkozé kovetelményeket (GALYASZ — KATONKA — NAGY,
2001).

A termékekre vonatkozo kovetelményeket eldirhatjak a vevok, a szervezet — szamolva a
vevé varhatdo kovetelményeivel — vagy egy szabalyzat. A termékekre és egyes
esetekben a veliik kapcsolatos folyamatokra vonatkozd kdvetelmények szerepelhetnek
pédaul miiszaki elGirasokban, termékszabvanyokban, folyamatokra vonatkozo

szabvanyokban, szerz6déses megallapodasokban és szabalyzatok kdvetelményei kozott.

A min0ségiranyitas rendszerszemléletli megkdzelitésében a rendszerek kialakitasakor €s
bevezetésekor alkalmazott eljaras szamos 1épésbdl all, beleértve a kovetkezoket:
a) a vevok és mas érdekelt felek igényeinek és elvarasainak meghatarozasat;
b) a szervezet mindségpolitikajanak és mindségceéljainak megfogalmazasat;
c) a mindségcelok eléréséhez sziikséges folyamatok és feleldsségi  korok
meghatarozasat;
d) a mindségcélok eléréséhez sziikséges eroforrasok meghatarozasat és biztositasat;
e) modszerek bevezetését minden egyes folyamat eredményességének és
hatékonysaganak méréséhez;
f) ezeknek a intézkedéseknek az alkalmazasat minden egyes folyamat
eredményességének és hatékonysaganak meghatarozasahoz;
g) eszk6zok meghatarozasat a nem megfeleloségek megel6zésére és okaik
kikiiszobolésére;
h) egy folyamat bevezetését €s alkalmazasat a mindségiranyitasi rendszer folyamatos
fejlesztéséhez.
Ezt a megkozelitést meglévd mindségiranyitasi rendszerek fenntartdsahoz és
fejlesztéséhez is lehet alkalmazni.
Az a szervezet, amely az itt leirt megkozelitést alkalmazza, bizalmat kelt folyamatainak
képessége ¢és termékeinek mindsége irant, tovabba megalapozza a folyamatos
fejlesztést. Ez a vevok és mas érdekelt felek nagyobb megelégedettségéhez vezethet, és
a szervezet sikerét eredményezheti.
A folyamatszemléletli  megkozelités szerint  barmely  tevékenység, vagy

tevékenységsorozat, amely er6forrasokat hasznal ahhoz, hogy bemeneteket kimenetekké
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alakitson at, folyamatnak tekinthetd. Ahhoz, hogy a szervezetek eredményesen
miikddjenek, szamos, egymassal Osszefiiggd €s egymassal kolcsonhatasban allo
folyamatot kell meghatarozniuk és iranyitaniuk. Az egyik folyamat kimenete gyakran
egyben a kovetkezd folyamat kdzvetlen bemenetét is jelenti. Az egy szervezeten beliil
alkalmazott folyamatok ¢s kiilonosen az ilyen folyamatok kozti kdlcsonhatasok
modszeres meghatarozasat és irdnyitasat "folyamatszemléletli megkdzelités"-nek
nevezik. Az ISO 9001 nemzetkozi szabvanynak az a célja, hogy 0sztondzzon a
folyamatszemléletli megkozelités alkalmazasara a szervezet iranyitasahoz.

Az 4. abra szemlélteti az ISO 9000-es szabvanycsaladban leirt, folyamatszemléletii
megkozelitésen alapuld mindségiranyitasi rendszert (a tovabbiakban az ISO rendszer
alatt is a szabvanycsaladot értem). Ez az dbra megmutatja az érdekelt felek jelentOs
szerepét azaltal, hogy bemeneteket szolgaltatnak a szervezet részére. Az érdekelt felek
megelégedettségének figyelemmel kisérése megkdveteli az érdekelt felektdl kapott
visszajelzések kiértékelését, milyennek észlelik igényeik és elvarasaik kielégitésének
mértékét. Az 4. abran bemutatott modell nem tartalmazza a folyamatok részleteit, de azt

az elvet, amelyet paradigmavaltasnak tekint TENNER-DeTORO (1996) az &bra

Amintségranyitési rendszer folyarretos fejlesztése

€----- e Vevok
Vevik [ szetosegfeldo&egloe J (& s
(és s érdekelt
érdekelt felek)
felek)
Megelége-
dettsége
Kovetel-
.

kristalytisztan érzékelteti.
Jelmagyarazat: ——— értékndveld tevékenyseégek
.- informacidaramlas

4. abra: Folyamatszemléletli megkozelitésen alapulé minéségiranyitasi rendszer
modellje

Megjegyzés. A zarojelben levo szovegek az ISO 9001-re nem vonatkoznak.
Forrds: 1SO 9000:2000 szabvany
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2.5.2. Mindségpolitika és mindségcélok

A mindségpolitika €s a mindségcélok megfogalmazasanak az a célja, hogy megadja a
szervezet iranyitasanak sulypontjat. Ezek meghatarozzak a kivant eredményeket, és
segitenek a szervezetnek, hogy erdforrasait felhasznalja ezeknek az eredményeknek az
elérésére. A mindségpolitika keretet ad a mindségcélok kitlizéséhez és atvizsgalasahoz.
A minéségcéloknak dsszhangban kell lenniik a mindségpolitikaval és a folyamatos
fejlesztés iranti elkotelezettséggel; a mindségcélok elérése mérhetd legyen. A
minoségcélok elérése elonyosen befolyasolhatja a termékmindséget, a mikddés
eredményességét €s a pénziigyi eredményességet, ezeken keresztiil pedig az érdekelt
felek megelégedettségét és bizalmat.

A fels6 vezetdség a vezetés €s a tevékenységek utjan olyan kornyezetet hozhat 1étre,
amelyben megvalosul a munkatarsak teljes kori részvétele, és amelyben a
mindségiranyitasi rendszer eredményesen mikodhet. A mindségiranyitas elveit a felsd
vezetdség sajat szerepének megalapozasaként hasznélhatja; ez a szerep a kdvetkezokbol
all:

a) a szervezet mindségpolitikajanak és mindségcéljainak megfogalmazasa €s
fenntartasa;

b) a mindségpolitika és a mindségcelok népszerlsitése az egész szervezetben, a
tudatossag, az érdekeltség és a részvétel novelése céljabol;

c) gondoskodds a vevdi kovetelményekre vald Osszpontositasrél az egész
szervezetben,;

d) gondoskodas arrdl, hogy megfeleld folyamatokat alkalmazzanak, amelyek
lehet6vé teszik a vevok és mas érdekelt felek kdvetelményeinek teljesitését és a
mindségcélok megvalosulasat;

e) gondoskodas arr6l, hogy eredményes és hatékony mindségiranyitasi rendszert
hozzanak 1étre, vezessenek be és tartsanak fenn e mindségcélok elérésére;

f) gondoskodas a sziikséges er6forrasok rendelkezésre allasarol;

g) a mindségiranyitasi rendszer atvizsgalasa id6szakonként;

h) dontés a mindségpolitikaval és a mindségcélokkal kapcsolatos tevékenységekrol;

1) dontés a mindségiranyitasi rendszer fejlesztéséhez sziikséges intézkedésekrol.

36



2.5.3. Dokumentalas

A dokumentalas jelentosége az, hogy lehetdvé teszi a kommunikaciot a tevékenységek
céljarol és 6sszhangjarol. Hasznalata eldsegiti:

a) a megfelelést a vevo kovetelményeinek és a mindség fejlesztését,

b) a megfeleld képzésrdl valdo gondoskodast,

c) a megismételhetdséget és a nyomon kdvethetoséget,

d) a gondoskodast az objektiv bizonyitékokrol és

e) a mindségiranyitasi rendszer eredményességének és folyamatos alkalmassaganak

kiértékelését.

A dokumentalas ne legyen 6ncél, hanem értéknoveld tevékenység.

A mindségirdanyitdsi rendszerben hasznalt dokumentumok tipusai

A mindségiranyitasi rendszerben a kdvetkez6 dokumentumtipusokat hasznaljak:

a) dokumentumokat, amelyek belséleg ¢és kiilsdleg Osszehangolt informaciot
tartalmaznak a  szervezet mindségiranyitasi rendszerérdl; az  ilyen
dokumentumokat mindségiranyitasi kézikonyvnek nevezik;

b) dokumentumokat, amelyek azt irjdk le, hogy miképpen alkalmazzak a
mindségiranyitasi rendszert egy konkrét termékre, projektre, vagy szerzodésre; az
ilyen dokumentumokat mindségtervnek nevezik;

¢) kovetelményeket tartalmazé dokumentumokat: ezeket eldirasoknak nevezik;

d) ajanlasokat, vagy javaslatokat tartalmazo dokumentumokat; ezeket itmutatoknak
nevezik;

e) dokumentumokat, amelyek informaciét tartalmaznak arrél, hogy miképpen kell
Osszehangolt modon végrehajtani egyes tevékenységeket és folyamatokat; ezek a
dokumentumok tartalmazhatnak dokumentalt eljarasokat, munkautasitasokat és
rajzokat;

f) dokumentumokat, amelyek objektiv bizonyitékot szolgaltatnak elvégzett
tevékenységekr6l, vagy elért eredményekrél; ezeket a dokumentumokat
feljegyzéseknek nevezik.

Minden szervezet maga hatarozza meg, hogy milyen terjedelmli dokumentaciora van
sziiksége, és ehhez milyen informéciohordozokat kivan hasznalni. Ez olyan tényezoktol

figg, mint pl. a szervezet tipusa €s nagysaga, a folyamatok Osszetettsége ¢s
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kolesonhatasai, a termékek Osszetettsége, a vevok kovetelményei, az alkalmazando
jogszabalyok kovetelményei, a munkatarsak igazolt képességei, és az, hogy a
mindségiranyitasi rendszer kdvetelményeinek teljesitésére vonatkozoéan milyen mértéki

bizonyitasra van sziikség.

2.5.4. Formalizalt mindségiigyi rendszerek

MSZ EN ISO 9001:2001 szabviny

A legszélesebb korben, a leggyakrabban és a legrégebben alkalmazott mindségiigyi
rendszerszabvany mai forméja. Elézménye az amerikai hadseregben létrehozott
mindségszabalyozasi szabvany, amelyet 1968-t61 a NATO is bevezetett. Europaban
ekkor valt ismertté a szabvanyra alapozott iranyitasi modell. El6szér a brit
Szabvanyiigyi Intézet készitette el a BS 5719 szamu nem a hadsereg szamara késziilt
mindségbiztositasi iranyelveket. Ennek a tovabbfejlesztéseként sziiletett a BS 5750
szamu, 1979-ben megjelend elsé mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozo szabvany.

Ennek a sikere vezetett oda, hogy a Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) elkezdte
kidolgozni és 1987-ben megjelentette az ISO 9000 szabvanysorozatot (BALINT, 2001).
Ezzel kezdetét vette egy paratlan sikersorozat, mivel a mindségiigy egy nagyon fontos
eszkdzhoz jutott, amit ,iparszerlien” tudott haszndlni. A megjelenése Ota két

atdolgozasa tortént (1994, 2000), jelenlegi formajat az 5. abra mutatja be.

Mérés, elemzés, fejlesztés
v éltalanos Utmutatas
4_| MSZ EN |SO 9001 :2001 |_‘. v figyelemmel kisérés és mérés
v a nem megfeleld termék kezelése
v az adatok elemzése
v fejlesztés

Minéségiranyitasi rendszer

v altalanos kovetelmények

v a dokumentalas kévetelményei

A vezetdség felelésségi kdre Termék eléallitasa

v a vezetGség elkotelezettsége

v vevBkdzpontisag

v min&ségpolitika

v tervezés

v felelésségi kor, hataskor, kommunikacié
v vezetBségi atvizsgalas

Gazdalkodas az eréforrasokkal
v gondoskodas az er&forrasokrdl

v emberi eréforrasok

v infrastrukttra

v munkakérnyezet

v a termék-elballitas megtervezése
v a vevével kapcsolatos folyamatok
v tervezés és fejlesztés beszerzés

v el6allitas és szolgaltatas nyujtasa

v a megfigyel6- és méréeszkozok
kezelése

5. abra: MSZEN ISO 9001:2000 szabvany felépitése

Forras: Balint J. (2001).
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GMP rendszerek (GMP, GHP, GLP)

A min0ségbiztositasi rendszerek, mint az ISO 9000 hasznos segitséget nytjtanak abban,
hogy egy ilizem tevékenységét dokumentaljak és az eldirt kovetelményeket helyesen
alkalmazzak a gyakorlatban. Azonban a szabvany csak igen korlatozott segitséget nyujt
a tevékenységet leir6 dokumentumok szakmai tartalmanak meghatdrozasahoz. PIl. a
HACCP megadja az eszkozoket az élelmiszer-feldolgozasi tevékenységekkel
kapcsolatos veszélyek megeldzéséhez és kikiiszoboléséhez, de ezt a gyakorlatban
konkrét és egyedi miiveletekre és tevékenységekre hasznaljak. Ezért sziikség van a Jo
Gyartasi Gyakorlati (GMP) iranyelvek kidolgozasara, amely gyakorlati tanacsot nyujt
az ¢élelmiszeripari vallalatoknak, hogy hogyan lehet megfelelni az ¢lelmiszerbiztonsagi,
torvényi és mindségi kovetelményeknek (MIRANDA DA CRUZ, 1996).

A GMP rendszerek alapelveit az USA Elelmiszer és Gyogyszerészeti Hivatala (FDA)
dolgozta ki.

E szerint: ,,A jo gyartasi gyakorlat magaba foglalja mindazon eldallitasi miiveleteket,
amelyekkel a megfeleld élelmezés-egészségiigyi biztonsagi termék folyamatosan
eléallithato”. A GMP elGirasrendszere tartalmazza a sziikséges eljarasokat,
berendezéseket, vizsgalatokat, higiéniai, egészségligyi eldirasokat. A GMP-t manapsag
nagyrészt ,,jo higiéniai gyakorlatként (Good Hygiene Practice — GHP) értelmezik, az
elengedhetetlen szakmai tudas és annak a termék-eldallitas kiilonbozo szakaszaiban
valé megfeleld alkalmazasa mellett. A GMP-rendszerek célja: a gyartasi folyamatot ugy
szervezzek meg ¢€s ellendrizzek, hogy teljes biztonsaggal kizarjak a véletlen szerepét.
Jollehet tobb iparag és szakteriilet alkalmazza a rendszer elveit, a GMP nemzetkdzi
szabalyozassa, szabvanyositott rendszerré nem valt.

A GMP a gyogyszergyartas teriiletén kotelezen alkalmazott rendszer, amellyel a gyarto
biztositja, hogy termékei teljesitik az eldirt kovetelményeket, valamint igazolja, hogy a
gyogyszerek nem veszélyeztetik a betegeket a gyartds vagy ellendrzés hidnyossagai
miatt.

A GLP (Good Laboratory Practice, helyes laboratoriumi gyakorlat) a GMP
rendszerekhez hasonldan a kiilonleges tisztasagi, higiéniai kdvetelményeket tamasztd
laboratoriumok tevékenységeit, mitkodését szabalyozé rendszert jelent (ennek az olyan
hosszti ideig tartd, nagy értékli vizsgalatok esetén van jelent6sége, mint pl. a

gyogyszerek engedélyezési eljarasai).
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A GMP mintdjara mas ipardgakban is létrehoztak GXP mindségiigyi rendszereket (pl.
GCP, Good Clinical Practice, GAP, Good Agricultural Practice, stb.) (FEKETE, 2005).
Ilyen az EUREP, GAP, melyet 1997-ben az Euro-Retailer Produce Working Group-ba
(EUREP) tomoriil6 europai kiskereskedelmi lancok hoztak létre.
Az EUREP f6 célja és kiildetése, hogy olyan széles korben elfogadott kdvetelményeket
és eljarasokat dolgozzon ki, amelyek alapjan a ,,J6 Mezdgazdasagi Gyakorlat” (Good
Agricultural Pratices — GAP) tanusithato (GYORFI, 2006).
EUROPGAP rendszert az alabbi teriiletekre dolgoztak ki:

o z0ldség és gylimolcstermelés

e virag és disznovénytermelés

e szant6foldi novényekre

o Aallattenyésztésre

e haltenyésztésre

e 701ld kavé elballitasa

2.6. TELJES KORU MINOSEGMENEDZSMENT

A teljes korti mindségmenedzsmentben két elméleti megkozelités azonosithatdo be. A
mindségmenedzsment nem jelent mast, mint a hiba nélkiili termelés és szolgaltatas
vezetési, szervezesi, iranyitasi feladatait. A teljes koriiség értelmezésem szerint azt
jelenti, hogy a mindségbiztositds a szervezet minden lényeges elemére és tagjara
kiterjed. A mindségnek egy olyan globalis torekvésnek kell lennie, amely nemcsak a
szervezet Osszes dolgozdjat, hanem a beszallitokat és a vasarlokat is magaban foglalja
(EVANS — LINDSAY, 1993). Ilyen elvek alapjan kialakitott mindségiigyi rendszerek

koziil a TQM-t mutatom be részletesebben.
2.6.1. Total Quality Management (TQM)
Ez a modell annak az iizleti stratégianak a megvalodsitdsara jott 1étre, amely a mindséget
ugy értelmezi, hogy a termékek és szolgaltatasok teljeséggel kielégitik mind a belso,

mind a kiilsé vevoket azzal, hogy megfelelnek kimondott vagy kimondatlan

elvarasaiknak. Mindezen til ez a stratégia mozgositja valamennyi alkalmazott
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tehetségét, konkrétan a szervezet és altalanossagban a tarsadalom javara és még ezen
feliil a részvényesek szamara is novekvo profitot jelent (TENNER — DeTORO, 1996).

A modellt bemutat6 7. dbran lathatd, hogy a stratégiai célkitlizés a folyamatos javitas,
amely allandé megujulast jelent. Ez harom elv fokuszba 4llitasaval érhetd el. A
kozéppontba a vevd a mindség azon koncepcidjan alapszik, hogy mindenkinek van
vevdje és a vevo sziikségleteinek meg kell felelni. Ez Gigy érhetd el, ha azt feltérképezik,

elemzik, megértik és kielégitik.

TQM

Célkitiizés
Folyamatos javitas
\%C E %
Elvek Vevokdzpontusag Folyamatok javitasa Teljes elkételezettség
Vezetd szerep
Oktatas és képzés Tamogato6 strukturak
Elemek
Kommunikacio Jutalmazas és elismerés
Mérés

6. abra: TQM modell
Forras: Tenner-DeToro (1996)

A folyamatos javitas arra az eldfeltevésre épiil, hogy a folyamatok azok, amely
eredményeként a végtermék sziiletik, igy ezek kézbentartdsa (célelérés, megbizhatosag,
mérhetség) jarul hozza a kivant eredmény eléréshez. Természetesen, ahogy a vevd
igénye valtozik, illetve az igény kielégitési potencidl n6 a folyamatokat tjra kell
formalni.
A teljes elkotelezettség azt jelenti, hogy hasznositani kell a szervezet valamennyi
alkalmazottjanak a tehetségét. (TENNER — DeTORO, 1996; PARANYT, 2001).
Tenner és DeToro meghatarozott hat kiegészito elemet, amelytdl a modell teljessé valik,
ezek fontossagat mas szerzok is hangstlyozzak (VERESS, 1999; BERDE, 2003).
Ezek:

e Vezeto szerep (fels6 szintli menedzsment)

e Oktatas, képzés (informacid adas és készségfejlesztés)

e Tamogato struktirak (szakért6i tudas)
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o Kommunikacié (megértés €s ralatas)

o Jutalmazas és elismerés (orientacio és motivalas)

e Me¢érés (a vevoi jelzések beépitése a stratégidba)
A mikodé mindségiranyitasi rendszer napjainkban csak egy kotelez6 minimum,
alapszint egy termék vagy szolgaltatds megitéléséhez, piaci karrierjéhez, melynek
folyamatos fenntartasat az EU orszdgaiban tanusitvannyal kell igazolni (GYETVAI,
1998).
1950-t61 és napjainkig tobb eljaras, modszer tint fel a vallalatok életében a siker
biztositasanak érdekében. Egyesek nyomtalanul eltiintek, mert nem jarultak hozza a
vallalatok sikeréhez, masok kialltak az idok probajat. Ez utdbbiak kozé tartozik a TQM
is (REAVILL, 2000), az atfogd minOségiranyitasi rendszerek stratégiaja, amely az
1980-as évek masodik felében terjedt el.
Sokan mondjak, hogy a TQM egy vallalatiranyitasi filozofia, amelynek a megértése és
az elfogadasa konnyil, megvaldsitasa viszont nagyon nehéz. Azonban amig piaci
verseny létezik, és ha valaki erre a versenypalyara belép, el kell fogadnia a szabalyokat
az élenjarok tapasztalatait és a teoretikusok ajanldsait, benne a TQM-et

(FEKETE, 2005).

A TOM elényei a szervezet szamara EVANS és LINDSAY (1993) szerint:
e vevOi megelégedés javitasa;
o atermékek és szolgaltatasok mindségének javitasa;
e ahulladék és raktarkészlet csokkentése, ezaltal koltségesokkentés;
e termelékenység ndvelése;
o termékfejlesztési id6 csokkentése;
e apiaci igényeknek valdé megfelelés rugalmassaganak novelése;
¢ a folyamatmunka csdkkentése;
e avevoi szolgaltatas és kiszolgalasi id6 javitasa;

e a humaneréforras jobb kihasznalasa.

EFQOM kivalosagi modell

1989-ben 14 vezetd eurdpai vallalat 1étrehozta az eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvanyt

(European Fundation for Quality Management-EFQM), melynek céljaként az eurdpai
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vallalatok versenyképességének novelését jeloltek meg, kiildetéseként pedig:
,»08ztondzni €s segiteni a vallalatokat a TQM alapelveinek megértésében ¢és
alkalmazasaban”. A célkitiizés megvaldsitasara az Alapitvany az Eurdpai Min6ségiigyi
Szervezettel (EOQ) kdzdsen 1991-ben kidolgozta az EFQM Uzleti Kivalosdg modell
kritériumrendszerét, amely alapjaul szolgalt az Eurdpai Mindségdijnak (European
Quality Award) — és kés6bb 17 masik nemzeti és regionalis mindségdijnak. A dijra azok
a vallalatok palyazhatnak, ,,akik kivaloak a teljes korii mindségiranyitdsban ugyanugy,
mint a sziintelen fejlédést biztosito alapvetd folyamataikban”. A nagy elismerést jelentd
Europai Mindség dijat 1992 6ta minden évben kiadjak, tobb kategoriaban is (1.2.).

Az EFQM-modellt 1999-ben atdolgoztdk. A tovabbfejlesztett Kivaldsagi modell
tovabbra is a szervezeti kivalosagot alkotd 9 alapkoncepcion nyugszik. A régi EFQM
modellhez képest 1ényegi valtozas, hogy az j modell a szervezet valamennyi érdekelt
felét megszolitja, nemcsak a vevoket, kiterjed a partnerkapcsolatok minden formajara,
Uj elem a tudds menedzselése és a kompatibilis az ISO 9001:2000 és az ISO 9004:2000-
rel, ez megkonnyiti az iranyitasi rendszer tovabbfejlesztését a kivalosag iranyaba. A
hasonld célii amerikai Malcolm Baldrige Orszagos Mindség dij nevezési feltétele az
Osszemérés, igy ott a benchmarking elterjedéséhez az nagymértékben hozzajarult
(CAMP, 1998).

Az EFQM Kivalésagi modell (6: abra) alkalmazasanak elénye, hogy mint onértékelési
modell lehetévé teszi a vallalatnal megvaldsitott MIR szinvonaldnak szamszeri
kifejezését és értekelését. Mint szabalyozasi kor muikodtethetd: a modell kritériumai
szerint idGszakonként elvégzett mérés és értékelés eredményeit rendszeresen
Osszehasonlitva a szervezet célkitlizéseivel, kitlizhetok a tovabbfejlesztés iranyai,
mindségfejlesztési projektek indithatok (folyamatos értékelés, beavatkozasok,
korrekciok elvégzése) és az Onértékelés elvégzésével lehetdség nyilik a hazai és
nemzetkodzi minéségi dij palyazatokon valo részvételére (FEKETE, 2005).

Az EFQM modellt a koztudatban altalaban hozzarendelik a Nemzeti Mindség Dij-hoz,
illetve az Eurdpai Mindség Dij-hoz. Maga a modell a mindennapok gyakorlataban is
nagyon jol hasznalhat6 lenne, de nem terjedt el. Ennek oka egyrészt az, hogy kevésbé
ismerik a hasznalhatosagat, illetve az, hogy ,kifelé” piaci értékméroként nehezen
kommunikalhato. Marpedig azoknak a szervezeteknek is sziikségilkk van a
tovabblépésre, amelyek ISO 9001-es, vagy mas kovetelményszabvany szerint

miikddnek.
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Az EFQM Kivalésag modell

ADOTTSAGOK > EREDMENYEK>

< DOLGOZOI
m DOLGOZOK = M EREDMENYEK [T
90 pont 90 pont
I A KULCS-
. | |SZAKMAPOLITIKA|_| FOLYAMA- VEVOI TELJESIT-
VEZETES |2 - = = ¢ MENY
ES STRATEGIA TOK EREDMENYEK ERED
80 pont 200 pont RED-
100 pont Piﬂ 140 pont ]ion MENYEI
150 pont
PARTNER- ,
M KAPCSOLATOK ™ - Eaggagﬁ!;"é:( N
ES EROFORRASOK
90 pont 60 pont

< INNOVACIO ES TANULAS

7. abra: EFQM Kivalosag modell

Forras: 1. 3.

A modell alapgondolata szerint a vezetés, a vevo és dolgozdi elégedettséget, a pozitiv
tarsadalmi hatdst megalapozott {iizletpolitikdval és stratégiaval, az erdforrasok és
folyamatok menedzselésével éri el, ami kivalo iizleti eredményekhez vezet GYORI —
GYORINE (2001). EbbSl a helyzetfelismerésbdl kiindulva tovabbfejlesztettem az
EFQM modell mérési eredményeinek felhasznalasat. Az EFQM modell egy 1000
pontos rendszerben értékel, azonositja a szervezet erds €s gyenge pontjait, kijeloli a
szervezeten beliill a legfontosabb fejlesztendd teriileteket, segit meghatarozni a
tovabbfejlédés iranyait. A mérés az adottsag €s eredmény elemeket értékeli, a mikodés
Osszhatékonysagara ad mutatészamot. Ez a mutatdszdm csak a szervezet korabbi
teljesitményével vethetd Ossze, iddsoros értékelésre alkalmas, bemutatja, hogy a
szervezet hol tart a kivalésaghoz vezeté titon. Felhasznalhaté azonban arra is, hogy
bels6 hatékonysagot mérjen, ugyanis a két azonos skalan mért elemcsoport (adottsagok,
eredmények) egymashoz viszonyitdsa megmutathatja, hogy egy szervezet az

adottsagaival mit képes elérni. Ezt illusztralja a 3. tablazat.
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3. Tablazat: EFQM modell pontszamai

ADOTTSAGELEMEK EREDMENYELEMEK
Megnevezés Max. Minta Megnevezés Max. Minta
pontszam pontszam

Vezetés 100 80 Dolgozok 90 80
eredményei

Dolgozok 90 70 Vev6i eredmények 200 160

Szakmapolitika és 80 70 Tarsadalmi 60 50

stratégia eredmények

Partnerkapcsolatok 90 65 A kulcsteljesitmény 150 130

és er6forrasok eredményei

Folyamatok 140 105

Adottsagelemek 500 390 Eredményelemek 500 420

Osszpontszama Osszpontszamai

Forras: sajat szerkesztés, 2007.

A bels6 hatékonysagi mutatd szamitasa az onértékelés soran kapott pontszamoknak a

felhasznalasaval torténhet.

EFQM belsé hat¢konysigi _ Eredményelemek pontszama _ 420 Lo

mutato Adottsagelemek pontszama 390

Ebben a példaban azt lathatjuk, hogy egy szervezet, - a két azonos skalan értékelt
elemcsoportja koziil - az eredményeit jellemzo pontszama magasabb, mint az
adottsagelemek pontszama. A kiilonbség oka a szervezet hatékony mitkodése.

Felhasznalhatd ez a mutatd a szervezetek Osszemérésére is, ugyanis ha a belso
hatékonysagi mutatoval megszorozzuk a modell Osszteljesitményét kifejezo, az 1000
pontos rendszerben kapott 810 pontot, akkor (810x1,076= 871) egy olyan értékszamot
kapunk, amely kifejezi az 6sszes érintett fél elvardsai kielégitettségének a mértékét adott
feltételek kozott. Amennyiben ez a mutatd ,,17 alatt van, az figyelmeztetés lehet a
szervezet szamara, mert arra utal, hogy az erdfeszitéseit, az elérni kivant célokat az
érintettek és az eredmények nem igazoltak vissza. Ennek a figyelmeztetésnek tartalma
mas €s mas lehet attol fiiggben, hogy milyen teriileten (termelés, szolgaltatas, igazgatas,

oktatas, stb.) miikodik a vizsgalt, értékelt szervezet. Példaul a termelésben jelentheti azt,
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hogy az a szektor amiben miikodik hanyatloban van, a felsdoktatasban jelentheti azt,
hogy nem valos igények kielégitésére forditja az energiat. A legfontosabb azonban az,
hogy mit tehet egy ilyen szervezet az Osszteljesitmény Osszhangjanak rossz iranyu
valtozésa esetén. Erre az EFQM modell filozofi4ja adja meg a valaszt, amely tdmdren:
innovaci6 ¢és tanulas. A gyakorlatban ez mikdodik is, példaul a vezetékes
telefonszolgaltatok 1j  lizletdgakat inditanak, a felsGoktatasi intézmények
megvaltoztatjdk a képzési strukturdjukat, valds tarsadalmi igényre képezve a
hallgatoikat. A jo példak ellenére azonban kijelenthetd, hogy a tarsadalmi mozgasok, a
strukturalis  atrendezddések annyira felgyorsultak, hogy nehéz felismerni a
fenyegetettséget, még nehezebb ezt objektiv mérészamok alapjan kimutatni. Ebben
segithet ez a belsd hatékonysdgot mérd mutatd, amelynek az attributumat az innovacios
jelzo adja meg, ezért innovacids hatékonysagi mutatonak nevezem el. Az ezzel a
mutatoval felszorzott EFQM Osszpontszam, pedig az innovacids teljesitménnyel
korrigélt 6sszpontszdmnak felel meg tartalmaban. Az EFQM modell elézéekben leirt
megkdzelitésének tovabbgondolasaval a hatékonysag mérése kiterjeszthetd olyan
terliletekre is olyan modon, ahol egy projekt értékelésére van sziikség, ha annak vannak

folyamatai és értékelhetd eredményei.

2.7. A BENCHMARKING

A benchmarking azon egyediilallo gyakorlatok azonositasanak, megértésének, ¢és
adaptalasnak folyamata, amelyek segitnek az adott szervezet teljesitményének
fejlesztésében (APQC, 1997).

A benchmark egy viszonyitasi pont, amely segitségével az egyes tevékenységek
Osszehasonlithatdak, 6sszemérhetéek (Jura Institue, 2007).

Az elmult évtizedben a benchmarking egy hatékony eszkoz probalt lenni annak
érdekében, hogy egy adott iizleti célt elérhessenek. Azonban a vasarlok manapsag mar a
tokéleteset, a kivalot keresik. A magas mindségli termékek és szolgaltatasok iranti
mutatkozo keresletre valaszul a vallalatok a ,,legjobb gyakorlatokat” keresik, amelyek
segitségével folyamataikat tjratervezhetik.

A piaci versenytarsak erdsségeinek valamint mikddésének megértése lehetove teszi a

legkivalobb gyakorlatok adaptalasat, illetve az azokra torténd épitést a

46



szervezetfejlesztésben. A benchmarking segit abban, hogy fokozza a szervezet
hatékonysagat (Jura Institute, 2007).

A kivalosagra torekvé szervezetek folyamatosan tanulnak, vagy sajat tevékenységiik
vagy egyéb piaci szereplok tevékenységébdl fakaddan. Szigori benchmarkingot
hajtanak véghez mind a belsé mind a kiilsé folyamatok tekintetében. Osszegytijtik és
szétosztjdk a tudasbazist az alkalmazottaik kozott, annak érdekében, hogy
maximalizaljak a human erdéforras fejlesztését. Az ilyen szervezetek allanddéan keresik

az innovacio és a fejlesztés lehetdségét (EFQM 2003).

A benchmarking altal nyujtott elonyok (EFQM 2003 nyoman):
— Novelt hozzaadott érték
— Novelt hatékonysag és termelékenység
— Megnovelt versenyképesség
— Termék- és/vagy szolgaltatas-innovaciod
— Tudas allokécio és disszeminacio

— Novelt szervezeti alloképesség

Folyamat benchmarking

A folyamat benchmarking az egyes lizleti folyamatok javitasat jelenti a mas
vallalatoknal fellelt in. "legjobb gyakorlatok" feltérképezése és adaptalasa révén. fgy a
folyamat benchmarking nem all meg a folyamatok teljesitményének megallapitasanal,
hanem megkisérli megtalalni az eltérd teljesitmény mélyebb okait. A gyakorlatban a
folyamatok preciz leirdsa gyakran elmarad, s helyette a kovetett gyakorlatok
hozzavetdleges elemzésére keriil csak sor. Ezt inkabb '"legjobb gyakorlatok" (best
practices) benchmarkingnak célszerli nevezni. A javitando folyamatok kivalasztasa
kordbban a menedzserek megérzésén alapult, de manapsag itt is a stratégiailag
legfontosabb - az un. kritikus sikertényezok (Critical Success Factors, CSF)
szempontjabodl kiemelt fontossagh - folyamatok javitasara keriilt a hangsuly. Kiemelten
kell még foglalkozni a szlik keresztmetszetet jelentd folyamatokkal, valamint azokkal,

amelyek ismétlésére a leggyakrabban keriil sor.
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Az APQC (Amerikai Termelékenységi és Mindség Kozpont) 12 f6 folyamatot definialt:

1.

0 N3 N L B WD

A piacok és a vevok megértése

. Marketing és eladas

. Termelés és szallitas

. Informacié menedzsment

9.

. A jovOkép és a stratégia kifejlesztése

. A termékek ¢€s a szolgéltatasok megtervezése

. Szamlazas és vevokiszolgalas

. Az emberi er6forras menedzselése ¢€s fejlesztése

A pénziigyi ¢és fizikai er6forrasok menedzselése

10. Kdrnyezet-menedzsment program végrehajtasa

11. Kiils6 kapcsolatok menedzselése

12. A javitas és valtozas menedzselése

A 4.sz tablazat a folyamat benchmarking elemzés egyes mélységi szintjét mutatja.

4. Tablazat: A folyamat benchmarking mélységi elemzése Veresegyhazi nyoman

A folyamat benchmarking

Jellemzo6 eszkozok

Az érintett vallalatok

szintjei szama
A legjobb gyakorlatok Kérdoivek Sok
azonositdsa
A legjobb gyakorlatok Kérdoivek és interjuk Néhany
megeértése
A legjobb gyakorlatokat Folyamat elemzési és Egy vagy néhany

reprezentald folyamatok
feltérképezése és adaptalasa

javitasi eszk6z6k

A benchmarking gyakorlatok felmérése

Az International Benchmarking Clearinghouse, az APQC egyik szolgaltatdja 1992-ben

végezte el els6 benchmarking felmérését Benchmarking Gyakorlatok az Iparban

cimmel.

A masodik felmérés 1995-ben késziilt, mely féleg a megkérdezett szervezetek

benchmarking tevékenységeivel kapcsolatos feladatok szervezésére és menedzselésére

fokuszalt. 1997-ben az APQC tovabb folytatta és pontositotta felmérését.
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Az 0Osszehasonlitd elemzésben 7 kulcstényez6t hatdroztak meg, melyeket harom

altalanos kategoriaba soroltak: folyamatfejlesztés, eroforrasok és elkotelezettség.

Folyamatfejlesztés

1. A benchmarking sokkal hatékonyabb, ha egy atfogobb valtoztatasi
kezdeményezés részét képezi, mint folyamatos fejlesztési eszkoz.

2. A megkérdezett szervezetek csak nagyon kis részénél jelenik meg formalis
formaja a tudas-transzfernek a benchmarking folyamatban. A szervezetek
tobbsége informalis folyamatokat kényszeriil hasznalni.

Eréforrasok

3. A szervezetek nagyon ritkan aldoznak koltségeket specialisan a benchmarkingra.

4. A megkérdezett cégek tobbsége rendelkezik egy benchmarking csoporttal,
amely képes a benchmarking feladatok vezetésére, asszisztalasra.

5. A benchmarking elsddleges kihivasa az id6 és az er6forrasok. A megkérdezettek
60%-a kevesebb, mint 20% id6t fordit benchmarkingra, valamint a
benchmarking eszkozeit csupan azon estekben hasznaljadk ahol az a
jovedelmezdségre direkt hatast gyakorolhat.

Elkotelezettség
6. A fels6 vezetok minden eszkdzt tdimogatnak ami az eredményességet javitja.
7. A benchmarkingot alkalmazok a jovoben a mostanihoz hasonld 1éptékben

tervezik folytatni

Osszegzés:

A feldogozott irodalmak alapjan megallapithatd, hogy a mindségiigy az emberi
civilizacio fejlédésével parhuzamosan alakult ki és valtozott a kor sziikségleteinek,
igényeinek megfelelden. A mai értelmezésiink szerinti mindségiigy a munkamegosztas
azon a fokan kezdett 6nallo tevékenységi teriiletté, majd tudomanny4 valni, amikor a
termelésben szerepet kapott a mérnoki tudas, illetve az mérndki szintre emelkedett.
Ettél kezdve sajat modszertant fejlesztett, az els6 idékben empirikus alapon, késébb
pedig a tovabbi munkamegosztas révén a tudomany segitségével. Ennek a szakasznak a
jellemzodje, hogy megsziilettek a filozofiai megkozelitések, megkezdodott a kiilonbozo
tudomanyteriiletek  integracioja és a  multidiszciplinaris  gondolkodas  ¢és
problémamegoldas. Nehéz eldonteni, de talan nem is kell, hogy a vezetéstudomany és a

mindségtudomany koziil melyik hat jobban egymas fejlodésére. Az igazsag talan ott
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van, hogy erre a teriiletre is igaz az interdiszciplinaritds. Jol példazza ezt a
folyamatszemlélet és a benchmarking térnyerése, ami vezetéselmélet részeként fejlodott
ki, de a mindségiigyben torténd hasznalata adott 16kést a fejlodésének és széleskori
hasznélatanak. Ugyanez mondhaté a szervezeti kultara felértékelddésérdl is. Az
irodalom feldolgozasa soran a fenti értelmezés segitett hozza, hogy az EFQM modell
felhasznalasi teriileteit atgondolva kidolgozzam az innovacios hatékonysag mutatdjat,
mérdszamat. Ennek kapcsan ujfent lehetnek nevezéktani dilemmak, de ez nem Iényeges
kérdés, ugyanis ennek a munkarésznek (irodalmi attekintés) a legfontosabb iizenete az,
amelyre a munkdm soran mindig figyelemmel voltam, hogy a mindségfejlesztés

egyenld a valtozassal és ebben az esetben a valtozas innovaciod is egyben.
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3. SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

3.1. A VIZSGALATOK KERETE, MODSZERE

Vizsgalataimban modszerként egyrészt a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrum
Vezetési és Munkatudomanyi Tanszékének kutatdsi modszer fejlesztd tevékenysége
soran a vezetési feladatok, funkciok empirikus vizsgalatdhoz kidolgozott kérddivet
hasznaltam.

A kidolgozott modszer funkcionalis szemléletli, mert a vezetési feladatok vizsgalatara
iranyul, empirikus, mert a tényleges vallalati gyakorlaton, vezet6i tapasztalatokon
alapszik (BERDE, 2006). Ez a modszer elsésorban interjukra és vallalati adatgytijtésre
épill. A mindségmenedzsment vizsgalataim szerves részét képezik az 5. tablazatban

bemutatott kutatasi programnak.

5. Tablazat: A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata a mezégazdasagban

Programvezeto: Dr. Berde Csaba

Dr. Kovacs Erzsébet

1 2. 3.
Szervezetmenedzsment Emberi erdforras Folyamatmenedzsment
vizsgdlatok menedzsment vigsgalatok vizsgdlatok
Témavezeto: Témavezeto: Témavezeto:

Dr. Berde Csaba Dienesné Dr. Nagy Tibor,

Dr. Pakurar Miklos

1.1. Szervezeti formak és a
vezetési feladatok
(Bilanics A’gnes)

2.1. Motivaciod
(Dr. Juhasz, Csilla)

3.1. Tervezés, mint
vezetdi tevékenység

1.2. Szervezetfejlesztés

2.2. Konfliktusmenedzsment

3.2. Dontés
(Dr. Felfoldi Janos)

1.3. Szervezeti
kommunikacio
(Dr. Dajnoki Krisztina)

2.3. Emberi er6forras
tervezés, szervezés
(Dr. Toth Aniko)

3.3. Dontésvégrehajtas,
rendelkezés

1.4. Informéaciomenedzsment

2.4. Munkaerd kivalasztas
(Balla Gyula)

3.4. Szervezés

1.5. Szervezeti kultara
(Szilagyi Barnabas)

2.5. Kompetenciavizsgalatok
(Dr. Barta Agnes)

3.5. Logisztikai
menedzsment
(Villanyi Réka,
Munkdcsi Szabolcs)

1.6. Csoportmenedzsment
(Szabados Gyorgy)

2.6. Teljesitményértékelés

3.6. Ellen6rzés
(Dr. Szima Maria)

1.7. Vezetés struktura és
hierarchia vizsgalata

2.7. Emberi er6forras
fejlesztés
(Dr. Piros Marta)

3.7. Min6ségmenedzsment
(Dr. Galyasz Jozsef)

1.8. Valtozasmenedzsment
(Dr. Kerékjarto Gabor)

2.8. Karriermenedzsment

3.8. Idégazdalkodas
(Dr. Bicsné Bdaba Eva)

2.9. Biztonsagmenedzsment
(Terjék Laszlo)
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A kérdoives vizsgalat mellett egy jol lehatarolhato agazat, a z6ldség-gylimolcs termelés
minoségkozpontl fejlesztésével foglalkoztam eltérden az eddigi gyakorlattol. Az eltérés
a modszerben van, ez pedig a benchmarking. Ez a koncepcié és modszer filozofidjat
tekintve rendkiviil célirdnyos és egyszerll. Alkalmazasa soran a nehézséget a benchmark
kivalasztasa, az Osszemérés részteriileteinek a meghatarozasa és adatok értelmezése
jelenti. Ezek miatt a moédszer haszndlata feltételez bizonyos szakmai tapasztalatot,
PATAKI (1998) szerint komoly menedzsment szaktudast és kreativitast. A modszer
lényegébdl adodik, hogy a kutatas soran az Osszemérésre kivalasztott németorszagi
modell helyszini tanulmanyozasara keriilt sor, amely adatgy{ijtésbdl és interjukbol allt.
Kisérletet tettem a helyszini adatgy(ijtés mellett nyilvanos adatbazisokbdl megismerni

mas benchmarkokat is.

3.2. A MINOSEGUGYI GONDOLKODAS ALTALANOS VIZSGALATA

Ezt a vizsgalatot ,,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata a mez6gazdasagban”
cimi kutatadsi programban Osszeallitott vezetési kérddivvel végeztem (1. melléklet).
345 Kkérddéiv keriilt be a feldolgozasba, amelyeket egy-egy szervezetnél
— megfogalmazott célként — harom vezetdi szinttel toltettem ki. Ahol a vallalati méret
¢és annak strukturaltsaga ezt nem tette lehet6vé ott a duplikacid a kdzépvezetoknél
megengedett volt. A felmérésbe 139 vallalkozas adatai keriiltek be, teriileti lehatarolas
nélkdl.

A helyszinek kivalasztasa nem volt irdnyitott, kdzvetleniil a méret sem, de kozvetve
annak tekinthetd, mert legalabb két vezetési szinttel rendelkeznie kellett a vizsgalt
szervezeteknek. Ezzel az egy feltétellel és nagy szabadsagfokkal egy olyan mintabol
kaphattam adatokat, amely az egyéni/csaladi vallalkoz6 ,,f6lotti” kategoridbol
szarmazik. Erre a lehatarolasra viszont feltétleniil sziikség volt, tekintve, hogy a vezetdk
mindségiigyi gondolkodasat csak ott lehet vizsgalni, ahol van vezetd.

Az alkalmazott kérdéiv két részbdl all. Rakérdeztem az adatszolgaltatd életkorara,
végzettségére, beosztasara és a nemére. Minden helyszinen kitoltésre keriilt egy
altalanos adatlap, amely naturdlis és gazdasagi mutatokat, illetve a miikddési format
rogziti. Ezek koziil csak a miikdodési format hasznaltam csoportképzd ismérvként a
vizsgalataimban. A kérd6iv mindségiigyi kérdésén beliil 10 itemre kerestem a valaszt.

Ez 6nmagaban is értékelhetd, és mutat egy képet a vezetdi gondolkodasrol, de ezekre az
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adatokra els6sorban azért volt sziikség, mert ilyen tartalmi attitid vizsgalattal a
szakirodalomban nem talalkoztam, igy a részletezd vizsgalataim eredményét nem
tudtam volna mivel 0sszevetni, ezért ez a kettds megkozelités (altalanos és részletes)

arnyaltabb képest ad a vezet6i gondolkodasrol.

3.3. A MINOSEGUGYI GONDOLKODAS RESZLETES VIZSGALATA

A mindségkozponti vallalatiranyitasban szereppel bird tényezok (52) teljes korét
felolelo kérddivvel az élelmiszervallalkozasok meghatirozd szervezetei vezetdinek
felkésziiltségét, attitlidjeit vizsgaltam kérdez6biztos alkalmazasaval. Ebbdl a
felmérésbol 104 kérddiv keriilt be a feldolgozasba.

Az alkalmazott kérddivvel az aldbbiakra kerestem valaszt:

v A mindségiigyi termék-elballitast eldrevivd tényezOk értékelése a felmérésben
résztvevo vallalatok (1.kérdés) vezetd beosztasi munkatarsaitol kapott valasz
alapjan.

A mindségi termék-eldallitast hatraltato tényezok értékelése (2. kérdés).

A tarsadalmi-gazdasagi kornyezet faktorainak értékelése (3. kérdés).

A biztonsagos élelmiszer-eldallitas motivatorainak vizsgalata (4. kérdés).

D N NI NN

A mindségi termék-eldallitasnak a vallalatiranyitdsban alkalmazand6 legfontosabb
elvei megitélésének a vizsgalataval foglalkozik az 5. kérdés. Az egyes faktorok a
szakirodalom konszenzusos tényezoit tartalmazza (irodalom).

v' Vizsgaltam tovabba a vezetési feladatok szerepének megitélését a

mindségbiztositasban.

Modszert kerestem arra, hogy hogyan csoportosithatok a valaszadok a vizsgalt
szakteriilet ismerete alapjan. Ezt azért tartottam fontosnak, mert a megkérdezettek dontd
tobbsége a gradualis képzés soran nem tanulhatott mindségiligyrél. Amit annak hitt,
vagy amit az oktatas ilyen cimen oktatott az a mindségiligynek fontos része ugyan, de az
elmult évtizedben ezen a teriileten paradigmavaltds tortént, amely az
¢lelmiszergazdasdgban még nem valt a vezetdi gondolkodas részévé teljesen. A
dilemmam az volt, hogy a valaszadok csoportositast igy végezzem el, hogy ne érezzék
azt, hogy Oket most valaki ,vizsgaztatja”, de a kapott valaszok alapjan mégis
besorolhatoak legyenek két kategoriaba. Az egyikbe tartoznak a felkésziiltek, a masikba

a kevésbé felkésziiltek.
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A megoldast attél vartam, hogy Osszeallitottam egy olyan matrixot, ahol kvazi
vizsgakérdésnek beill faktorokat szerepeltettem, majd rakérdeztem a valaszadonak a
faktorral kapcsolatos viszonyara, ismereteire. Ezt a problémat a 7. kérdés tarja fel és itt
fontos az is, hogy ez az utolsd kérdés, mivel a kérddiv kitoltése 20-30 percet vesz
igénybe és a kérdéssor végén mar csak a feladatra koncentral a valaszado, nem
gondolkodik azon, hogy vajon miért kérdeznek t6le ilyeneket.

A kérddiv szolgaltat adatokat arra vonatkozodan, hogy a valaszadoknak milyen az iskolai
végzettsége, ezt a végzettségét mikor szerezte. Tekintve, hogy 0 szakmai teriiletet
vizsgaltam, rakérdeztem arra is, hogy a mindségiigy teriiletén részt vett-e specialis
képzéseken, szerzett-e valamilyen képzettséget. Nagyon fontos a vezet6ktdl kapott
valaszok esetén a beosztas, tekintve, hogy egy élelmiszervallalkozas esetén — de ez
altalaban is igaz — a fels6 vezetés felel6ssége mindig nagyobb. Fontos az életkor is,
mivel ez a valtozé megmutatja egy 0j tudomanyteriilet beépiilését a gyakorlatba.

A vizsgélatot két agazatban az élelmiszer-vertikumban mikodd szervezeteknél
végeztem. Egyrészt alapanyag-termelOknél, masrészt ¢lelmiszer-feldolgozast végzo
cégeknél. A hipotézisem — amit az irodalom feldolgozasa is igazol — szerint a
feldolgozoipart gyorsabb reagéaldsra kényszeritik a fogyasztéi igények és a jogi
szabalyozas.

Szerepeltettem kérdést arra vonatkozoan, hogy a vallalat bevezetett-e valamilyen
mindségbiztositasi rendszert, ugyanis azok a szervezetek, ahol ez megtortént, egy olyan
onként felvallalt, szisztematikus tanulasi folyamaton kellett atmenniiik, amelynek
tiikkrozédnie kell a kérdésekre adott valaszokban.

Kérdésenként 7-10 tényezdvel irtam le az egyes vizsgalati teriiletet, ezen belill a
valaszadok 1-5 terjedd skalan mindsitettek. SOMOGYT és MTSAI (2002) szerint a zart
kérdések esetében Otfokozatll intenzitasi skalanal nem ajanlatosabb részletesebb
hasznalni, mert a megkérdezettek nagyobb része nem elég érzékeny a részletesebb
arnyalatokra. Az Osszes kérdoivet felkészitett kérdezobiztos kozremiikodésével
toltettem ki azzal a céllal, hogy ha a megkérdezetteknek értelmezési problémaja van, azt
rogton tudja tisztazni, illetve ez a technika a személyes jelenlét révén pozitivan
befolyasolja a valaszadok hozzaallasat. Ebben az esetben vagy visszautasitotta valaki a

kitoltést, vagy ha vallalta, akkor azt a megfelel6 idéraforditassal tette.
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3.4. BENCHMARKING VIZSGALAT A ZOLDSEG-GYUMOLCS AGAZATBAN

s

végeztem. A szerzd megkdzelitése szerint kordbban az Osszemérést valamilyen
probléma megoldasara hasznaltak és amikor azt eredményesen megoldottak, a munkat
befejezettnek tekintették. Felismerték azonban, hogy ez a statikus gondolkodas
ellentmondasban van azzal az iizleti vilagot jellemzd jelenséggel, amit legjobban a
valtozas fogalmaval irhatunk le. Ezért a modszerekben is valtozasra van sziikség, és
ennek eredménye a célok irdanyaba torténd folyamatos fejlesztés. Kérdésként vethetd fel,
hogy mi legyen a folyamatos fejlesztés targya, mi vezet eredményre? A megoldast
abban talaltdk meg, hogy az iizleti folyamatokra kell koncentralni, azokat kell
tokélesiteni, tehat azokat az alapvetd folyamatokat, amelyektdl a vallalkozas miikodik.
CAMP (1998) szerint: ,,Ez 1j, fontos és forradalmi tavlatot jelent a benchmarking
szamara”. Mas szerzok (TENNER-DeTORO, 1998; IFUA HORVATH & PARTNERS,
2005) — egyetértve a modszertan megteremtdjével-, azonban hangsulyozzak, hogy a
hatékony benchmarking eléfeltétele a szervezet jo folyamatstruktirajanak a kialakitasa.
Ugyanis hidba tesznek er6feszitéseket elavult, - nem a célokat szolgaldé — folyamatok
javitasara, az eredmény elmarad. Vizsgalatomat ennek szellemében végeztem a zoldség-
gylimdlcs agazatban a termékpalya azon szakaszara, amely az arunak a kereskedelem
felé torténd atadasaig tart. Az adaptalt benchmarking folyamat a (CAMP, 1998) altal
kidolgozott 10 1épéses metodikajara épiil. Ez egy elfogadott standard, amelynek logikai
felépitése a kdvetkezd:
1. Dontsiik el, hogy mit mériink 6ssze
. Allapitsuk meg, hogy kihez viszonyitunk
Tervezziik meg és vezessiik le a kutatast
. Hatarozzuk meg a jelenlegi teljesitményrést

. Becsiiljiikk meg a jovobeni teljesitményszinteket

2
3
4
5
6. Kozoljiik a benchmarking megallapitasait és fogadtassuk el azokat

7. Vizsgaljuk at a teljesitménycélokat

8. Fejlessziink ki akcioterveket

9. Hajtsunk végre specifikus 1épéseket és kisérjiik figyelemmel az elérehaladast

10. Kalibraljuk Gjra az 6sszemérési alapokat
A szerz6 kihangsulyozza, hogy ez egy keret, amelyb6l a benchmarking tipusatol és

céljatol fiiggden valaszthaté meg az a Iépésszam, amely az adott szervezetnél, - jelen
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esetben a sajat vizsgalatomnal — elvégzendd. A vizsgalataimhoz adaptalt modszerben,

amely tulajdonképpen egy modellezési folyamat az elsé négy 1épést alkalmaztam.

3.5. AZ ALKALMAZOTT MATEMATIKAI ES STATISZTIKAI MODSZEREK

Az adathalmaz megbizhatosagat a reliability analizissel teszteltem. Az analizis egy
Chronbach alpha mutatét képez, mely eldonti a megbizhatésagot. E mutato értéke az
egyes kérdéscsoportok esetében a 6. sz. tablazat szerint alakult. Lathato, hogy az
értekek (2 kérdéscsoportot kivéve) joval magasabbak, mint az eldirt 0,7-es érték
(BARRETT, 2001). Ezért az adatokat megfelelonek tekintettem a tovabbi vizsgalatokra.
Elvégeztem azt az elemzést is, amely megmutatja, mely kérdéseket kellene tor6lni a
kérddivbol, ha javitani szeretnénk a megbizhatésagon. Egyik kérdéscsoportnal sem

talaltam ilyen kérdést.

6. Tablazat: Megbizhatosagi koefficiens alakulasa kérdoéivenként:

Kérdéscsoport Chronbach Alpha érték
1. 0.7406
2. 0,8101
3. 0,7545
4. 0,7478
S. 0,8126
6. 0,8199
7-16/1 0,8172
7-16/2 0,6855
7-16/3 0,6844
7-16/4 0,8639

A megbizhatosagi koefficiens 1ényege, kiszamitasa:

oa=—-7/1-

k
2
>
k I=1
2
-1 ST

>

ahol k= kérdések (itemek) szdma
s* = azi. kérdés (item) variancidja
5’7 = a tesztérték varianciaja
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[lusztracios példa:

Valaszado Kérdés 1 Kérdés 2 Kérdés 3 T tesztérték
A 3 5 2 10
B 4 3 4 11
C 2 4 1 7
Variancia 1 1 2,33 4,33
Ekkor: o = 3(1—1-’-14-2’33] =0
2 4,33
Valaszado Kérdés 1 Kérdés 2 Kérdés 3 T tesztérték
A 4 4 4 12
B 4 4 4 12
C 3 4 3 10
Variancia 0,33 0 0,33 1,33
Ekkor : a = 3(1 —0'33+O+0’33j =0,75
2 1,33

Az adathalmazt 104 db értékelheté kérdoivbol allitottam Gssze, melyet eldszor leird
statisztikai modszerekkel (atlag, median, modusz, megoszlasok) elemeztem. A
kontingencia tablak elemzéséhez, illetve két kategodrialis valtozd Osszefliggéséhez
(példaul a végzettség Osszefiiggése a tudasszinttel) Pearson-féle Chi-négyzet probat

alkalmaztam.

Mindségiigyi gondolkodas vizsgadlata f6komponens analizissel

A mindségiigyi attitlidokre vonatkozoan 52 kérdés szerepelt a kérdéivben, amelyek
koziil a fokomponens analizist 44 db kérdésre végeztem el, és 17 db fékomponens
sikertilt kialakitani.

A fékomponens analizissel célom elsédlegesen az volt, hogy a valtozokat egyrészt
csoportositsuk a korrelaciojuk alapjan, masrészt a valtozok szamat csokkentsiik kisebb
szamu komponensre, hogy a valtozok csoportosulasanak szerkezetét leirjuk, valamint a
mogottik meghuzoédd ok valtozot megadjuk. A fokomponens elemzés megkoveteli,
hogy a megfigyelések szama 6-10-szerese legyen a valtozok szdmanak. A
mintanagysag, azaz a megfigyelések szama megfelelo volt, mivel 104 értékelheto
kérdoiv keriilt feldolgozasra, és a fokomponensek egyenként torténd kialakitasakor
maximum 10 valtozéval futtattam az elemzést. A fOkomponensek olyan valtozok,

amelyekre variancia analizist is végrehajthatunk, mert teljesiilnek a vizsgalat feltételei.
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fgy a tovabbiakban az Gsszefiiggés vizsgalatokat (példaul hogyan tér el, és miben a
kiilonb6z6 tudasszinteken szakemberek véleménye a mindségiigy megitélésében) mar a
kevesebb szamu fokomponensekre végeztem varianciaanalizissel. A fékomponens
elemzés soran az adatok jelentds részét meg tudtam Orizni, a kiilonb6zo esetekben 55-
85%-o0s informacidmennyiséget Orzott meg egy-egy faktor, ami igen jonak tekinthetd.
Azokra a valtozora, amelyeknél nem volt értelme fOkomponenseket képezni, az
Osszefliggés-vizsgalatot a MANN-WHITNEY probaval végeztem el. A fokomponensek
normalis eloszlasi valtozok, igy diszkriminancia elemzés is végezhetd veliik. gy
példaul megadhatjuk, milyen tényezdk kiilonitik el élesen a tapasztalt vezetoket a nem

tapasztaltaktol, illetve felallithat6 a tényezdcsoportok kozotti sorrend.

A Fokomponens analizis modszerének lényege

A fékomponens elemzés feltirja a valtozokat iranyitdé hattérhatasokat (latens
dimenzidkat) ugy, hogy az egymassal korrelalt valtozokat egy-egy kozos
fékomponensbe vonja Ossze, azért, hogy ezek mar fiiggetlenek legyenek egymastol
(SZEKELYI - BARNA, 2002). Ezutan ezeket a fékomponenseket fontossaguk szerinti
sorrendbe allitja. A fokomponens elemzés modszere alkalmas arra is, hogy
megallapithassuk a magyarazo valtozok fontossagi sorrendjét, és azt, hogy azok milyen
aranyban befolyasoljak az eredményvaltozot. Alkalmazasanak az is eldnye, hogy n
magyaraz6 valtozo helyett m (< n) faktor szerepét vizsgalja, ahol m a magyarazo
valtozok fele vagy harmada, azaz a rendszer ezutan konnyebben kezelhetové valik. A
fokomponens analizis tulajdonképpen a faktoranalizisnek egyfajta megvaldsitasi modja,
amikor a valtozok dsszvarianciajat magyarazzuk, és inkabb az adatredukcio a célunk. A
fokomponens analizis egyik 1ényeges lépése, hogy az eredeti valtozok megfigyelt
értékei alapjan a fokomponens sulyokat becsiil. A fékomponens sulyok azt adjak meg,
hogy egy-egy fékomponens milyen mértékben befolyasolja ugyanazt a valtozot. A
fokomponens sulyokat matrix elrendezésben mutatjuk be.

Altalanos szokas, hogy a + 0,70 vagy ennél nagyobb abszolut értékii faktorsullyal
rendelkezd valtozot a faktorba tartozonak tekintjiik, a 0,70-nél kisebb abszolut értékii
faktorsullyal rendelkezd valtozokat pedig nem azonositjuk a vizsgalt faktorral (SZUCS,
2002 ). Szamos irodalomban azonban mar a 0,4 — 0,5-0s érték feletti faktorsuly esetén is
a faktorhoz soroljak a wvaltozot. A fokomponens elemzés soran gyakran rotaciot

alkalmazzuk, ami a koordinata-rendszer forgasat jelenti A forgatastol azt varjuk, hogy
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az 1j koordinata-rendszerben a fokomponensek mar jobban értelmezhetéek legyenek,
azaz egy valtozo lehetéleg csak egy komponenshez tartozzon. Mivel ordindlis tipusu
adatokkal dolgoztam, a fokomponens elemzés soran, a Spearman- féle rangkorrelacios
matrixot hasznaltam az SPSS 10.0.7. programban. Amint kiszamoltattuk a fékomponens
sulymatrixot, értelmet adhatunk az egyes fokomponenseknek is a ,rajtuk iil6” valtozok
alapjan. A faktoranalizis helytallosagat teszteli a KMO mutatd és a Bartlett-féle teszt.
KMO mutato értéke minimalisan 0,5 (SZEKELYI - BARNA, 2002). A KMO azt is
vizsgalja, hogy a paronkénti valtozokapcsolatok nem tul er6sek e. A til erds kapcsolat
sem kedvezO a modszer alkalmazasara, ugyanis akkor a paronkénti kapcsolatok
hatarozzak meg az adathalmazt, és nem a mogottiik rejlo latens hatdsok. A Bartlett-féle
teszt méri azt, hogy a valtozok paronként fiiggetlenek-e. A 0,05-6s érték alatti
szignifikancia azt jelzi, hogy paronként nem fiiggetlenek a valtozok, ezért van értelme
latens valtozokat keresni. A KMO teszt, melynek értéke minden futtatds esetén
meghaladta 0,5-6t, mindez azt jelenti, hogy az adatok alkalmasak az adott analizisre. A
Bartlett teszt mogott allo 0,05-nél kisebb szignifikancia szintek is jelezték, hogy a mért

valtozoink megfelelnek a minimalis kovetelményeknek.

Diszkriminancia-analizis

A diszkriminancia analizis két (esetleg tobb) csoport szétvalasztasara alkalmas modszer
tobb kvantitativ valtozé figyelembevételével (SVAB, 1979). Az analizis kiindulasi
alapja, hogy minden megfigyelt egyedet (megfigyelési egységet) szakmai ismeretek
vagy tetsz6leges kritérium alapjan elére, vagy az A, vagy a B csoportba soroltunk, vagy
mas tobbvaltozos modszerek (faktoranalizis, klaszteranalizis, varianciaanalizis)
eredményeként 1étrehozott csoportok esetén is kereshetjiik azon valtozokat, melyek
dominansak a csoportok létrehozasaban). A moddszer tehat eldontheti, hogy az
elemzésben szerepld valtozohalmaz elemei koziil melyek azok a valtozok, amelyek a
minta elemeinek adott osztilyozassal torténd elkiiloniilését leginkabb alatdmasztjak

vagy a fontosnak itélt valtozok alapjan milyen osztalyozas a legalkalmasabb.

A kovetkezé kérdésekre adhatunk valaszt a diszkriminancia analizissel (SVAB, 1979):

1. Kimutathat6-e szignifikans kiilonbség a két csoport kozott a megadott kvantitativ

tulajdonsagok figyelembevételével? Ennek a kérdésnek csak akkor van
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létjogosultsaga, ha tulajdonsidgonként kiilon-kiilon nem, vagy csak kevésbé

szignifikans kiilonbség mutathato ki a két csoport kozott.

2. Osszesen p szami kvantitativ tulajdonsigot figyelink meg minden egyeddel
kapcsolatban. E kvantitativ valtozok egyenkeénti figyelembevétele alapjan azonban
legtobbszor nagy az atfedés a két csoport kozott. Ezért meriil fel az a kérdés, hogy
az adott kvantitativ valtozok alapjan a két csoportba sorolas helyes e, kelloképpen
indokolt-e? Mekkora a két csoport kozotti atfedések mértéke, az egyedek mekkora
biztonsaggal sorolhatok be az egyik illetve masik csoportba, melyek az atmeneti
egyedek, melyeket nem megfelelden soroltunk be?

3. Meghatarozhato-e egy fliggvény, amellyel eldonthetd, hogy egy Gjabban megfigyelt
egyed az A vagy B csoportba soroland6-e?

4. Jellemezhetdek-e szamszeri értékekkel az egyes egyedek? Ezt az Gsszevont
szamszerl értéket szokas Z-vel jelolni. Szétvalaszthatdéak-e az egyedek egy kozos
abrazolassal, ha p dimenzié helyett egyetlen dimenzidra vetitjik 6ket a mar

kiszamitott sszevont Z értékek alapjan?

Vizsgalataimban a diszkriminancia analizist el6zetesen kialakitott tapasztalt és nem
tapasztalt vezetdk csoportjara végeztem el. Kimutattam, hogy milyen tényez6k okozzak
a kiilonbségeket, és ezek milyen sullyal jelennek meg a felkésziilt €s nem kevésbé
felkésziilt vezetok  véleményében, vagyis melyek jelentdsebbek, melyek

lényegtelenebbek.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A vizsgalati eredményeket harom alfejezetben mutatom be, kdvetve az adatgyiijtés
struktarajat. Az elsd alfejezetben a mindségiigyi gondolkodas altalanos
megkozelitésével foglalkozom. Az adatok agazati lehatarolas nélkiili vallalati korbol
szarmaznak, attekintést adnak a mindséggel kapcsolatos attitiidokrdl, a vizsgalatba
bevont szervezetek vezetdire jellemz0 ,,kozgondolkodasrol™.

A masodik részben a mindségiigyi gondolkodas részletes vizsgalatanak eredményei és
értékelése szerepel. Tekintve, hogy az adatgy(ijtést ¢élelmiszervallalkozasoknal
végeztem, igy az alkalmas arra, hogy agazatban dolgozé vezetok véleménye alapjan
kirajzolhato allapotrol megallapitasokat fogalmazzak meg és javaslatokat tegyek.

A harmadik részben egy konkrét teriilet, a zoldség-gyiimoéles agazat eldtt allo
minOségiigyi feladatok megoldasra kerestem valaszt a benchmarking segitségével. Ezzel
azt kivanom igazolni, hogy az a tanulasi folyamat, amelyeknek a pillanatnyi allasasrol a
masodik fejezet ad ugyan egy képet felgyorsithatd, eredményesebbé tehetd, ha

megfogalmazott célok konkrétak, vallalti szinten is értelmezhetoek és tervezhetoek.

4.1. ALTALANOS ADATGYUJTESRE EPULO VIZSGALATOK EREDMENYEI

A mindségiigyi gondolkodas éltalanos vizsgalatat a tanszéki kutatas vezetési interjukra
alapozott modszerére épitettem. A 17 vizsgalati teriiletbdl a mindségi termelést
befolyasold tényezdket elemeztem a vallalati vezetdk altal kitoltott kérddiv alapjan.

Az 7. szamu tablazat adatai azt mutatjadk, hogy a kérddivet kitolté vezetdk
megkdzelitéen 93 %-a strukturdlt termelészervezetnél dolgozik, ahol a cégjogi
formanak nincs jelentsége, mivel a mindség értelmezése elsdsorban tevékenységhez
kotott. A mitkodési forma szerepe érdekes viszont abbdl a megkozelitésbdl, hogy vajon
a vizsgalt cégek mennyire reprezentaljak sajat tevékenységi koriikben a teljes termeld

szférat.
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4.1.1. Az adatszolgaltaték jellemzaoi

7. Tablazat: A vizsgalatban szereplo szervezetek miikodési formaja

MUKODESI FORMA GYAKORISAG % KUMULALT %
Rt 103 29,86 29,86
Kft 145 42,03 71,88
Bt 6 1,74 73,62
Szovetkezet 66 19,13 92,75
Egyéb 25 7,25 100,00
Osszesen 345 100,00

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

Erre lehetne adatokat bemutatni a 2001-es KSH felmérés alapjan, de ettdl eltekintek,
ugyanis a vizsgalati célom nem az volt, hogy az agazat egyes szegmenseit egymashoz
hasonlitsam, hanem az, hogy a fejlédés motorjainak tekinthetd vallalati korben, melyek

a szakmai/mindségiigyi gondolkodas jellemzoi.

A 8. szamu tablazat a kérdbivet kitolté vezetdk életkorat mutatja be. A vizsgalat
szempontjabol a kordsszetételt csak egy aspektusbol érdemes értékelni. Mégpedig
aszerint, hogy az eloreged0 vezetokkel képesek-e a vallalatok megfelelni a
rendszervaltassal egyiitt jar6 Uj gazdasagfilozofiai elvek generalta feltételeknek.
Kozismert, hogy a rendszervaltast kovetd éveket a gazdasagi visszaes€s, majd a
stagnalas és lassu novekedés jellemezte, amely ugyan egy nagyon bonyolult, t6bb
fakorbol allé ok-okozati Osszefliggésrendszer, de ebben a menedzsment szerepe nagyon
jelentds tényezo.

Az adatokbol kitlinik, hogy a vezetdk mintegy 35 %-a 50 év feletti, de ha hozzaadjuk a

40-50 ¢év kozotti korosztalyt, az arany mar tobb mint 64 %. Ez a
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8. Tablazat: A vizsgalatban résztvevé vezet6k megoszlasa életkor szerint

életkor gyakorisag % kumulalt %
20-29 59 17,10 17,10
30-39 65 18,84 35,94
40-59 99 28,70 64,64
50-59 109 31,59 96,23
60- 13 3,77 100,00
Osszesen: 345 100

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

korosztaly a gradudlis képzés soran még nem tanulhatta meg a piacgazdasagi elvek

szerinti milkodéshez sziikséges ismereteket, kiilondsen nem tanulta a mindségiigyi

elvarasok vallalati szint(i értelmezését és a kihivasokra adhatd valaszokat.

9. Tablazat: A kérdéiv kitoltéinek iskolai végzettsége

Iskolai végzettség gyakorisag % kumulalt
altalanos 1 0,29 0,29
szakiskola 2 0,58 0,87
kozép 41 11,88 12,75
foiskola 84 24,35 37,10
egyetem 191 55,36 92,46
technikum 25 7,25 100,00
Osszesen 345 100

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

A 9. szamu tablazat az iskolai végzettségrol ad képet. A kozel 80%-os felséfoku

végzettségi arany azonban csak annyit jelent, hogy minél magasabb az iskolai

végzettség, annal jobbak az esélyei a korszerli menedzsment modszerek ismeretének,

illetve befogadasanak.
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A 10. sz

adatszolgaltatok 85

tablazatban szerepld,

a Dbeosztasra vonatkozd adatok szerint az

%-a dontéshozoi

mindségkultiraban meghatarozo.

beosztasban van,

10. Tablazat: A kérdoiv Kkitoltoinek beosztasa

igy a szerepik a

beosztas gyakorisag % kumulalt
szakmunkas 3 0,87 0,87
also 43 12,46 13,33
kozép 154 44,64 57,97
fels6 139 40,29 98,26
egyéb 6 1,74 100,00
Osszesen 345 100

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

4.1.2. A minéségi termelést befolyasolo tényezok megitélése

A kérddivben szerepld, mért tényezok Osszeallitdsanal nem térekedtem a mindségiigyi

szakzsargon kizarolagos hasznalatara, félve attol, hogy értelmezési problémak miatt a

valaszok nem lesznek atgondoltak. Torekedtem a vezetéstudomany tobb évtizede

értelmezett és hasznalt szakkifejezéseit hasznalni, azzal, hogy ezeknek a tartalma a

mindségiigyi paradigmavaltast kdvetden is érvényes, illetve felértékel6dott. Az 11. sz.

tablazatban a cégforma szerinti értékelést mutatom be.

11. Tablazat: A min6ségi termelést befolyasolé tényezok megitélése a kiilonb6z6
cégformak esetén

= = E’ o0 &
7 \ = = —_ 7 . g = 5
= g 2 s | L E | zy S| 5= | £% 2| 23
S« 2.2 = sz =} s 2 v = = < DR e B
g E R S | SE | S5 | &8 € |22 | Eg |28 | E%
s & S E S | Ed | ER2 | €E [ | P2 |EE |88 |52
Rt Atlag 4,53 4,13 4,42 4,66 4,49 3,97 3,66 3,49 3,82 3,92
Kft Atlag 4,66 4,48 4,49 4,59 4,48 4,01 3,90 3,77 4,10 4,10
Bt Atlag 5,00 5,00 3,33 4,00 433 4,00 3,33 433 3,00 1,67
Szov Atlag 4,09 4,17 4,00 3,95 427 3,82 3,44 3,59 3,73 3,88
Egyéb Atlag 4,56 428 3,88 4,00 3,76 4,16 4,12 3,64 428 4,44
Osszesen Atlag 4,51 431 431 4,43 439 3,97 3,75 3,65 3,94 3,99

Elemszam: 345

Forras: sajat elemzés, 2007.
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A tablazat adatainak értékelésénél a mindségiigyi gondolkodas fejlodése (8. abra) lehet

az a standard, ami a viszonyitasi alapot jelentheti.

TQM elvek érvényesitése

Integralt iranyitasi rendszer

Mingség iranyitas

Min0ség szabalyozas

Mindség ellendrzés

8. dbra: A mindség megvalosuliasanak fejlédése

Forrds: sajat szerkesztés, 2007.

A fenti megkozelitésben (8. sz. abra) a TQM filozofia direkt kérdés formajaban nem
szerepel ugyan, de az ennek részelemeiként értelmezhetd vallalati kultarara,
értékrendszere, termelési hagyomanyra, szakképzettségre €s mindségiigyi rendszerre
adott értékszamok nagyon pontosan jelzik azokat az attitlidoket, hogy a felmérésben
valaszt adok gondolkodasa milyen vallaltiranyitasi gyakorlatnak felel meg. Ezeknek a
tényezOknek az értékelése altalaban alacsonyabb az egyébként nagyon fontos mas
mutatoknal, de ez azt jelenti, hogy a vizsgalatba bevont szervezetek a 70-es, 80-as évek
szintjén jarnak. Ezt tdmasztja ald a mindségmérés/ellendrzés kiemelkeddéen magas
pontszama. A Bt-nél mért kiugrd érték ebbdl a szempontbdl nem meglepd, de a
szdvetkezetnél kapott 4,09 mindsités elgondolkodtatasra késztet, ugyanis ez a vallalati
kor az, ahol a visszaszorulas, a leépiilés a jellemzo, igy Oket az agazatban cégforma
tekintetében a taléloként, a nyertesként miikodo Rt-hez, Kft-hez célszerli viszonyitani.
Ebben a felfogasban a mindség-ellendrzés alacsonyabb értéke az elmaradast jelzi
inkabb, mint az ellendrzéskozpontisagot meghalado korszerii gondolkodast. A vezetés,
technoldgiai szinvonal, technologiai fegyelem, alapanyag mindség tényez0 megitélése
tikrozi a magyar valdsagot, ugyanis a Rt-ok és a Kft-ék esetében ezek magasabb
értékek, melyek arra utalnak, hogy a mindségszabalyozas €s iranyitas fontos alapelemei
megfelelden értékelték, mig a Bt-k és szovetkezetek esetén ezekhez a mutatokhoz

kisebb értékszam kapcsolodik.
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12. Tablazat: A mindségi termelést befolyasold tényezok megitélése vallalati méret

szerint

» = £ iy N

o 9 = Iy D
S E g &3] ] %S9 5 E R g -
S 0 2 S |23 = = S g & g
E X h N ) = |= '8 = £z = 8o 0
g = 2| 2| c| 2 |§E| E | 2| Bw | % 2
=~ = = = |2 N = = = = S
< = g 3 > = g S

= e @
mikro Atlag 4,62 | 446 | 3,76 | 4,03 | 4,14 | 3,97 | 3,92 3,92 4,05 3,54

kis Atlag | 4,35 | 4,40 | 4,51 | 4,38 3,83 4,11 4,00

>
D
[o)}
]
O
[o)}
]
e}
D

kozép | Atlag | 4,51 | 417 | 431 | 4,50 | 433 | 3,81 | 3,60 | 343 | 374 | 381

nagy | Atlag | 456 | 433 | 433 | 4,57 | 4,54 | 421 [ 3,76 | 3,60 | 411 | 426

Osszesen | Atlag | 4,51 | 430 | 4,30 | 443 | 440 | 398 | 3,76 | 3,64 | 395 | 396

Elemszam: 345
Forrds: sajat vizsgalat, 2007.

A 12. sz. tablazat adatai szerint a mindségmérés/ellenérzés megitélése nem fligg a
vallalati mérett6l, hasonloan a vezetés megitélése sem. A mikro szintet meghaladd
méretnél felértékeldodik a technikai szinvonal, a technologiai fegyelem és az alapanyag
mindség. Nem vizsgaltam, de feltételezhetd, hogy a mikro vallalkozasok a
termékpalyan tavol vannak a végfelhasznald fogyasztotol, illetve a kdvetelményeket
meghatarozé termékpéalya szereploktél. Igy ndluk a mindségi kovetelmények
kielégitése, illetve a kielégitésben meghatarozo szerepet jatszd tényezok megitélése
ezért nem olyan hangsulyos. A nagy szervezetektdl beérkezett kérd6ivek értékrendet,
szakképzettséget megitéld értékszamai magasabbak a tobbi kategoriatol, ami azt jelzi,

hogy a mérettel, novekedéssel mar egy pozitivabb attitiid 6sszekapcsolhato.

Osszegzés:

A mindségiigyi gondolkodas altalanos vizsgalata soran a mindségi termelést befolyasold
tényezOkre adott valaszokat értékeltem. A vizsgalt tényezOokre adott valaszokat a
mindség megvaldsulasanak fejlodéstorténeti modelljével vetettem Ossze és azt
allapitottam meg, hogy a valaszadok a 70-80-as évek vallalatiranyitasi gyakorlataban
fontos értékekre magasabb pontszamot adtak, mint a korszerli mindségfilozofiat
kifejezd kategoridkra (vallalati kultara, értékrend, mindségiigyi rendszer). Cégforma
szerint is talaltam kiilonbséget, ahol a tarsas-vallalkozasok vezet6i inkabb halado

attitidokkel rendelkeznek, mint a szdvetkezetben vagy Bt-nél dolgozd tarsaik.
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A vallalati méret szerinti vizsgalat eredményei azt mutatjdk, hogy a nagyobb
szervezetek valaszadoi a korszerii gondolkodashoz hozzakapcsolhatd tényezokre adtak

nagyobb értékszamot.

4.2. MINOSEGUGYI GONDOLKODAS RESZLETES VIZSGALATA

Vallalati vezetok korében végzett felmérés segitségével azt vizsgaltam, hogyan
gondolkodik a célcsoport a mindségiigyr6l. Ennek a vizsgalatnak az elvégzésében az
motivalt, hogy a gazdalkodas feltételrendszerének tudomanyos vizsgalata soran a
human erdforras szerepe vagy alulértékelt, vagy nem terjed til az emberi tényezo
statisztikai leirdsdn. Ebben a megkozelitésben a vizsgalat fobb fokuszteriiletei:

a mindségi termék-eldallitasban szerepet jatszo tényezok,

a szervezeti gatlo tényezok,

a vallalaton (szervezeten) kiviili faktorok,

a biztonsagos élelmiszer-eléallitas motivatorainak,

NN

a vallalatiranyitas soran alkalmazott mindségiigyi elvek,
v vezetési feladatok értékelése,

A véalaszaddk minden kérdésnél a vizsgalt tényezOk fontossagat 1-5 ponttal értékelték.

4.2.1. A valaszadok felkésziiltsége

13. Tablazat: A valaszadok felkésziiltségét méro matrix

Megnevezés Nem halott réla Hallott réla, de Ismeri Munkaja soran
nem ismeri alkalmazza
MSZ EN ISO 900x -0,5 0 0 0
HACCP -0,5 0 0 0
TQM -04 +0,2 +0,2 +0,2
EFQM -0,2 +0,3 +0,3 +0,3
GMP -04 +0,2 +0,2 +0,2
GHP -0,2 +0,3 +0,3 +0,3
Benchmarking -0,1 +0,3 +0,3 +0,3
Elelmiszertﬁrvény -0,5 0 0 0
Elelmiszerkonyv -0,5 0 0 0
Szabvanyok -0,5 0 0 0

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.
Ertékelés: ha a négy oszlopban 1évé értékek dsszege nagyobb, mint ,,0”= felkésziilt.
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A kérd6iven szerepeltett un. ,,vizsgakérdés” alapjan a valaszadokat két csoportra
osztottam, felkésziilt és kevésbé felkésziilt besorolassal. A besorolast a 13. sz. tablazat
szerepld matrix segitségével végeztem. A feltételezésem az volt, hogy a mindségiigy
altalanosan elterjedt fogalmait szinte minden vezeté ismeri, de ezen a teriileten

felkésziiltnek csak az tekinthetd, aki a fogalomkészletet érti, illetve mar dolgozott vele.

46% B kevésbé felkészlit
m felkésziilt

9. dbra: A megkérdezettek felkésziiltség szerinti megoszlasa

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

Az eredményt a 9. sz. abran mutatom be, amely szerint az élelmiszervallalkozasok
kozott meghatarozonak tekinthetd cégeknél a megkérdezett vezeték 46 %-a kevésbé
felkésziilt. Ez az adat 6nmagéban is elgondolkodtatd, egyfajta tiikr6t tart az EU-ban
helytallni akaré agraragazat elé. Eletkoruk alapjan a megkérdezettek, jellemzéen a 40-
49 éves korosztalyba tartoztak (39 %), 80,0 %-uk diplomaval rendelkezett (egyetemi
46, 2; foiskolai 34, 6).
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10. abra: Megkérdezettek kor szerinti megoszlasa

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

Beosztas szerint 19,3 % als6, 51,9 % kozép és 28, 2% a felsé vezetd. A fentiek

részletesen 10-11 sz. abrak mutatjak be.

SzakLskola kézépiskda
1% 10%

technikum
9%

egyetem

45%

fGiskola
35%

11. abra: A megkérdezettek végzettség szerinti megoszlasa

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

Jellemz6 adat, hogy a 104 megkérdezett vezeté koziil a 48 egyetemi diplomaval

rendelkezd valaszadobol csak 26 fo (54 %) tekinthetd felkésziiltnek. Ez az arany
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megegyezik a teljes minta azonos mutatdjaval. Tekintve, hogy a vizsgalat teriilete csak
az elmult néhany évben valt tananyaggsa, felértekelodik a tudas megujitasat és
kiegészitését biztositd felndttoktatds (vezetdi tovabbképzés) jelentdsége. Ezt tdmasztja
ala a 14. sz. tablazat, amely a mindségbiztositasi/élelmiszerbiztonsagi rendszert

miikodteto vallalatok vezetdinek felkésziiltségi adatait tartalmazza.

14. Tablazat: A felkésziiltség és a vallalati mindségiigyi rendszer kapcsolata

Tud4sszint MBR Osszesen
nincs HACCP ISO mindkettd
Kevésbé felkésziilt 21 5 6 16 48
Felkésziilt 3 4 39 10 56
Osszesen 24 9 45 26 104

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

MBR = Mindségbiztositasi rendszer

A 14. tablazat ezen til még egy nagyon fontos kovetkeztetés levonasara alkalmas,
nevezetesen minden mindségiigyi rendszert miikodtetd szervezetnél alapvetd
kovetelmény a vallalat dolgozoinak a minéségiigyi képzése, de kiilondsen az a vezetok
esetében. Sokat elarult a vallalati gyakorlatrol, hogy a Mindségbiztositasi Rendszer
(MBR), a tovabbiakban MBR-t alkalmaz6 cégeknél dolgozd 80 vezetd koziil 27 16
(33%) nem tekinthetd felkésziiltnek. Még elszomoritobb ez az ardny a MBR-t nem
alkalmazoknal, ahol 12,5 % nevezheto felkésziiltnek.

Megvizsgaltam, hogy a felkésziiltség hogyan fligg 0ssze az iskolai végzettséggel és azt
talaltam, hogy a Pearson-féle Chi négyzet proba (Chi= 0.413; df=2, p=0.813) nem
mutatott ki szignifikans kiilonbséget a kiilonbozo végzettségliek kozott a technikus €s a

magasabb képesitéssel rendelkezok esetén.

A szakiskolai, illetve kozépiskolai végzettségiick esetén van kiilonbség, de ebbdl a
korbol kevés adattal rendelkeziink, mert nem jellemzd, hogy nagy cégeknél alacsonyabb
iskolai végzettséggel vezetd beosztasokat toltenének be. A fentieket a 12 sz. abra

szemlélteti.
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15+

10+

Szakiskola Kézépiskola Technikum Féiskola Egyetem

@ TUDAS kevésbé felkésziilt m TUDAS felkész(ilt ‘

12. abra: Felkésziiltségi szint végzettség szerinti megoszlasa (f6)

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

Hasonldan a végzettséghez a Pearson-féle Chi négyzet proba ( Chi = 1.914; df=2,
p=0.384) nem mutatott ki szignifikans kiilonbséget felkésziiltség szerint a vezetdi
szintek kozott. Nem mondhatjuk azt, hogy a fels6 vezetdk felkésziiltebbek lennének a

mindségmenedzsment terén. Ennek adatai szerepelnek a 13. sz. abran.

B TUDAS kewésbé felkészit
B TUDAS felkésziilt

also wezetd kézép vezetd fels6 vezetd

13. abra: A felkésziiltségi vezetoi szint szerinti megoszlasa

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.
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Elemeztem a kor és a felkésziiltség viszonyat, ennek eredményeit a 14. sz. tablazat
mutatja be. A tablazatra elvégeztem a Chi négyzet probat, de eldtte kizartam a 60
évesnél idosebbeket és a 30 évesnél fiatalabbakat, mert kevés elem keriilt a cellakba. A
Pearson — féle Chi négyzet proba (Chi=11.272; df=2, p=0.004) szignifikans kiilonbséget
mutatott ki a korcsoportok és a felkésziiltségi szintek kozott. A 30-39 éves
korosztalyban azonos aranyban talaltam felkésziilt és kevésbé felkésziilt vezetot, a 40-
49 éveseknél jorészt felkésziilteket, mig az 50-59 éveseknél inkdbb kevésbé
felkésziilteket. Az elemzésemen kiviil megjegyzem, hogy a 60 évesnél idésebbek mind

felkésziiltek, de a fiatalok kozott is tobbségben vannak.

151 o TUDAS kewésbe felkésziit
@ TUDAS felkésziilt

10+

2029 30-39 4049 5059 60-

14. abra: A felkésziiltség kor szerinti megoszlisa

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

A tényekre tudomanyos magyardzat nincs — mert nem terjed ki a vizsgéalat ennek a
részletnek az alaposabb megismerésére — de az a feltételezés talan helytalld, hogy a
fiatalabbak még frissnek érzik a tudasukat, igy nem forditanak elég id6t az onképzésre,
mig 40-49 évesek ezt fontosnak tartjadk. Az idGsebb korosztaly (50-59) esetén
természetesnek tlinik az eredmény, kérdés, hogy a versenyképesség tekintettel lehet-¢ az
életkorra.

A vartnak megfelelo értékeket kaptam a cég profilja és a vezetok felkésziiltsége
tekintetében (Chi=34.691); df=2, p=0,00 szignifikanciaval kiilonbség mutatkozott a

Person-féle Chi négyzet probaval. Nevezetesen a feldolgozodipari cégek vezetSinek
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felkésziiltsége kiugroan magas, Osszevetve az alapanyag-eldallitassal foglalkozo és a

vegyes profilu vallalatok adataival. A tényszer( adatokat a 15. sz. abran mutatom be.

0 TUDAS kewésbé felkészilt
m TUDAS felkészUilt

Alapanyag Feldolgozas Mindkettd
eléallitas

15. abra: A profil és felkésziiltségi szint 6sszefiiggése

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

Ezt az tamasztja ald, hogy azok a szervezetek, amelyek a termékpalyan kozelebb vannak
a végfelhasznalokhoz egyszerlien nem engedhetik meg a mindségiigy nem megfeleld
kezelését, egyrészt piaci érdekbdl, masrészt a formalis rendszerek alkalmazasat
kikényszerité vevék miatt (GYORI — GYORINE, 2003).

Rékérdeztem, hogy van-e specialis képzettsége a valaszadoknak a mindségiigy
teriiletén, ahol a 104 valaszadobol csak 15 f6 valaszolt igennel, akik 3 kivétellel a
felkésziilt kategoridba tartoznak. A Pearson —féle Chi négyzet proba ( Chi= 34.691;
df=2, p=0.000 értékkel ) szignifikans kiilonbséget mutatott ki a specialis
mindségmenedzsment képzés és a felkésziiltség kozott. (16. abra) Ez az adat is azt
tamasztja ald, hogy a felnéttképzésre nagyon nagy sziikség van, de bemutatja azt is,
hogy az a 80 vezet6, aki valamilyen mindségiranyitasi rendszert bevezetett/alkalmazd
cégnél dolgozik, a rendszerek bevezetésével egyidejiileg kotelezoen megtartando
képzéseken nem vettek részt. Sajnos itt nem a személyes dontés, illetve az attitiid a

lényeges, hanem az, hogy ugy vezetnek be mindségiigyi rendszereket, hogy formailag

73



minden rendben van, de tartalmilag a tények megddbbentek. Leegyszerisitve:
bevezetik a rendszert, kifizetik a tanacsadot, megfelelnek az auditon, de a felszin alatt
tetten érhetd a szabalykeriilés. Arnyaltabban fogalmaznak GYORI-GYORINE (2002),
amikor azt mondjak, hogy: ,A mindségligyi rendszerek alkalmazasanak
eredményességében és hatékonysdgaban rejld lehetdségeket azonban nem hasznaljak ki
eléggé”. Ez egy szinlelt vilag jellemzd tiinete, amely némi magyarazatot ad arra, hogy
miért maradnak el a gazdasagi sikerek. Ezeket a megallapitasokat tamasztjak ala a 16-

17. abra adatai.

3510

@ nincs
B van

nincs HACCP ISO mindkettd

16. abra: Specialis mindségbiztositasi képzettség osszefiiggése a felkésziiltségi
szinttel
Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

@ Nincs
mVan

kevésbé felkészlit

TUDAS

17. abra: Specialis képzettség és a vallalti mindségbiztositasi rendszer kapcsolata
Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.
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Osszegzés:

A mindségiigyi gondolkodas részletes vizsgalatanal a valaszadok szokasos (kor, nem,
beosztas, képzettség) kategorizalasa mellett egy specidlis ,,vizsgakérdéssel” a
valaszadokat besoroltam felkésziilt és kevésbé felkésziilt kategoriaba. Ezt azért
tartottam fontosnak, mert az iskolai/egyetemi tananyagban csak néhany éve épiilt be a
mindségmenedzsment oktatés, igy ezen a teriileten csak dnképzéssel és tovabbképzéssel
szerezhettek ismereteket a valaszadok, ezért a képzettség itt nem fejezi ki a valos tudast.
Ezzel a megkozelitéssel eddig kérddives vizsgalatoknal nem taldlkoztam, viszont az
eredmények visszaigazoltdk a modszertani 0jitas indokoltsagat. Ezt tdmasztjak ala az
alabbi eredmények:

A megkérdezett vezetéknek csak 54 %-a tekinthet6 felkésziiltnek és ez az arany igaz az
egyetemi  végzettséglieckre is. Azoknal a szervezeteknél, ahol —mikodik
mindségbiztositasi rendszer 67 % a felkésziiltek aranya, mig ott ahol nincs MBR
rendszer csak 12,5 %. Eletkor szerint is taldltam jelentés kiilonbségeket, ez a
kozépkoruaknal pozitiv, mig az idésebb korosztaly esetén érthetden, de nem indokoltan
rossz. A feldolgozasi profili cégek vezetdi esetén nagyon nagy ardnyban talalhatéak
felkésziilt vezetdk, amit az magyaraz, hogy ezek a szervezetek a termékpalyan kozelebb
vannak a végfelhasznalokhoz, ezért a piaci érdek és a vevOi kényszer hatasa
kézenfekvo.

A felkésziiltségre vonatkozd vizsgalatokat egyértelmiivé teszik, hogy az EU piacan
helytallni akard agazat vezetdinek a tovabbképzése ki kell, hogy terjedjen a
mindségmenedzsmentre is. A vizsgalat soran a 104 valaszadobdl csak 15 {6 valaszolt
igennel arra a kérdésre, hogy részt vett-e specialis mindségiigyi képzésen, de legalabb

kozilik csak 3 6 tekinthetd kevésbé felkésziiltnek.

4.2.2. A mindségiigyi gondolkodas vizsgalatinak fékomponens analizise és

eredményei

A felméréshez hasznalt kérddiv 52 valtozojara adott valaszokat feldolgozva kaptam egy
adathalmazt, amelybdl az adatszolgaltatok kora, neme, beosztasa, iskolai végzettsége és
felkésziiltsége alapjan nagyon sokféle Osszefiiggés vizsgalat elvégezhetd. Ett6l a
koénnyebb uttol viszont eltekintettem, elsdsorban azért, mert ha egy jelenséget nagyon

nagyszamu érvvel probal valaki alatdmasztani a részletek kozott elvész a 1ényeg. Jelen
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esetben ugy gondolom a kevesebb lesz a tobb, igy a kérddivek feldolgozasanak az

eredményeit a mellékletek kozt szerepeltetem (1. sz. melléklet).

15. Tablazat: Rotalt komponensmatrix elemei

Vizsgalati teriilet Fékomponens Fékomponens elemei Korrelacio
Szama Megnevezése (valtozok) (fékomponens
sulyok)
1. Szakmakultira Technologiai fegyelem 0,761
Szakmai felkésziiltség 0,724
Inputok mingsége 0,636
Szakmai dnbecsiilés 0,611
a) A mindségi termék- Viéllalati kultira 0,464
eloallitasban 2. Stratégiai szemlélet Mindségbiztositasi rendszer 0,836
szerepet jatszo Véllalati stratégia 0,811
tényez6k Piaci nyomas 0,604
3. Allat és n6vény- Allat és nvény- 0,935
egészségiigyi helyzet egészségiigyi helyzet
4. Szemléleti problémak Vezet6i hozzaallas 0,847
Beosztottak hozzaallasa 0,792
Szakmai hibak 0,716
b.) Szervezeti gatlé 5. Konzervativ értékek Termelési hagyomany 0,807
tényez6k Munkafegyelem hianya 0,569
6. Er6forrasok hianya Pénziigyi lehetoségek 0,877
Technoldgiai feltételek 0,772
7. Véllalaton kiviili tényezok Vevoéi elvarasok 0,801
Beszallitok termékei 0,883
Szaktanacsadas 0,854
Kutatas 0,529
c.) Vallalton 8. Szervezeti tényezok Vallalati kapcsolatrendszer 0,855
(szervezeten) kiviili Meghatarozo egyének 0,82
faktorok Oktatas 0,522
9. Szabalyozasi kornyezet Allam 0,857
Hatdsagok 0,812
10. Vallalati kultara/értékek Munkatarsak 0,819
lelkiismeretsége
Munkatarsak felkésziiltsége 0,817
Vallalati kultura 0,738
d.) Biztonsagos 11. Kovetelmények Szabvany 0,87
¢élelmiszer-eloallitas Hatosagi ellendrzés 0,792
motivatorai Alkalmazott 0,624
minéségbiztositasi rendszer
12. Megfelelés a kihivasoknak Versenykornyezet 0,785
Vallalat technikai 0,722
szinvonala
Vevoi ellendrzés 0,624
13. A tények tisztelete Vevokozpontisag 0,849
Tényeken alapul6 dontés 0,849
14. Komplexitasra torekvés Rendszeres onértekelés 0,735
Rendszerszemlélet 0,795
15. Innovativ gondolkodas Egyiittmiikodés a tarsadalmi 0,821
e.) A vallalatiranyitas szereplokkel
sordn alkalmazott Folyamatos fejlesztés 0,734
mindségligyi elvek Folyamatszemléletii 0,65
termelés-szervezés
16. Partnerség Munkatarsak bevonasa 0,884
Partnerkapcsolat a 0,686
beszallitokkal
17. A fels6 vezetés A fels6 vezetés 0,976
elkdtelezettsége elkotelezettsége

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.
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Az adatok csoportositasara aggregalasara elvégeztiik a fékomponens analizist, és 17
fokomponenst sikertilt kialakitani. Ennek eredményeit mutatom be a 15. sz. tablazatban.
A fokomponens analizissel a célom az volt, hogy a valtozdkat csoportositsam a
korrelaciojuk alapjan, masrészt a valtozok szamat csokkentsem kisebb szamu
komponensekre, a valtozok csoportosulasanak szerkezetét leirjam, valamint a mogottik
meghuzodd ok valtozét megadjam. Varianciaanalizissel kimutattam, hogy a
fokomponensértékek kiilonboznek a felkésziiltségtol fiiggden. Ezt mutatja be a 16. sz.

tablazat, illetve a 18. abra.

16. Tablazat: Felkésziiltség szerinti kiilonbségek a faktorértékekben

Fékomponens Felkésziilt Kevésbé Sig. SZD .,
. felkésziilt PR
szama és neve
2. Stratégiai szemlélet 0,312 -0,364 0,000 0,263
3. Allat és ndvényegészségiigyi helyzet -0,217 0,254 0,016 0,272
10. Vallalati kultra/értékek 0,188 -0,219 0,038 0,274
13. A tények tisztelete 0,196 -0,230 0,030 0,273
14. Komplexitasra torekvés 0,306 -0,357 0,001 0,266
16. Partnerség 0,227 -0,265 0,012 0,271
17. A felso vezetés elkotelezettsége 0,159 -0,185 0,081 0,276
Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
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18. abra: Felkésziiltség szerinti kiilonbségek a faktorértékekben

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.
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A vizsgalat eredménye teljesen egyértelmiien mutatja, hogy a felkésziiltebbek szerint
egy vallalt humanerdforras adottsaga, az ott meglévo szemlélet és ennek koherenciaja a
vallalatiranyitasban sikerre vezeté nemzetkozi trendekkel megfelelden értékelt. Annal a
vallalatnal, amelynek nincs jovoképe és hianyzik a stratégiai szemlélet az iranyitasban —
egyezben (MINTZBERG, 2005) véleményével — nem tudja, hogy merre megy, nem
koncentrdlja az eréfeszitéseket, nem hatarozza meg a szervezetet, és nem visz
kovetkezetességet a munkajaba, ezaltal hosszatdvon nem lehet eredményes.

A partnerség szerepének eldterébe keriilését az elmult évtizedek kutatasai bizonyitottak,
kezdve a csoportmenedzsment kutatasoktol egészen a TQM filozofia konszenzussal
elfogadott elméletéig.

A fels6 vezetdk elkotelezettségének fontossagat nem kell kiilondsebben hangsilyozni,
ugyanis minden mindségiiggyel foglalkozo konyv vagy ezzel kezdddik, vagy a human
tényezokkel foglalkozé fejezeténél jeloli meg a legfontosabb sikertényezoként.

A vallalati kultara jelentdségének egy kiilon fejezetet szenteltem az irodalmi
feldolgozasnal, mert az az a teriilet, amely a legnehezebben megfoghat6, de ez az az
alap is, amelyre egy cég jelene €s jovbje €épithetd.

A tények tisztelete, a tényeken alapulé dontés és komplexitasra vald torekvés
(rendszerszemlélet az iranyitasban) a 90-es években a mindségiigy szakmai vitainak a
kozéppontjaban allt. Ennek a vitanak azonban nem az volt a lényege, hogy fontos e
vagy sem, hanem az, hogy a mindségiranyitas alapjat jelenté ISO 9001-es kdvetelmény
szabvanyban, hogy és milyen mértékben épithetd be ez a szemlélet.

A fentiek alapjan megéallapithatd, hogy a felkésziilt vezetdk szellemi viszonya a
mindségligyhoz megfelel, illetve kozelebb all a mindségiigy korszerti/elfogadott
felfogasahoz, tehat a mindségiigyi rendszerek bevezetésének és a szakteriileten
folytatott képzésnek jelentds hatdsa van a vallalati gyakorlatra.

A felkésziiltség mellett vizsgaltam az életkor szerepét az attitlidok kialakulasaban.
Varianciaanalizissel kimutathat6, hogy csak az 5-6s fokomponens (konzervativ értékek)
tekintetében kiilonbozoek a korcsoportok (p= 0,03). Ez a fékomponens a termelési
hagyoméany és a munkafegyelem hidnya valtozokat tartalmazza (17. sz. tablazat;

19. sz. abra).
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17. Tablazat: Korcsoport szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens 20-29 30-39 40-49 50-59 60- Sig. S7ZD

, 5%
sorszama

5. Konzervativ 04754 | 0,1925 | 0,1583 | -04653 | -0,5696 0,03 0,268
értékek

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

@ 5. Konzervativ értékek

19. abra: Korcsoport szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Forras: sajat vizsgalat, 2003.

Lathat6, hogy a fiatalabbak szerint inkabb a termelési hagyomany és a munkafegyelem
hianya akadalyozza a mindségi termelést. Az idésebbek szerint ezek kevésbé
akadalyozo tényezok. Ez érthetd is, tekintve, hogy a kor elérehaladtaval, a tapasztalatok
birtokdban a strukturaltabb gondolkodas el6térbe keriil, a mélyebb osszefliggések
szerinti cselekvés, a szervezeti kérdések jobb megértése valik meghatarozova a felszini
jelenségek helyett. Leegyszertsitve, a kor elérehaladtaval jobban megértik a vezetok az
Oket koriilvevo vilagot.

Végzettség alapjan a 2. és 9. fOkomponens megitélésében tapasztalhatdoak

kiilonboz6ségek, mint ahogy azt a 18. sz. tablazat és a 20. abra is mutatja.
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18. Tablazat: Végzettség szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fokomponens |Szakiskola|Kozépiskola|Technikum| Féiskola |Egyetem| Sig. SZDps%
sorszdama
2. Stratégiai -0,4971 0,4638 -0,0524 0,2900 | -0,2941 | 0,044 0,270
szemlélet
9. Szabélyozasi 1,1775 -0,0899 0,1267 0,3080 | -0,2606 | 0,072 0,275
kdrnyezet

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
A kozép és foiskolai végzettségiiek inkdbb hajlanak azon allaspont felé, hogy a

mindségbiztositasi rendszer, a vallalati stratégia, a piaci nyomas jelentésebb mértékben

jarulnak hozza a vallalat termékeinek mindségéhez, mint az egyetemi végzettségiiek.
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20. abra: Végzettség szerinti kiillonbségek a fokomponens értékekben

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

Nemek szerint is tapasztalhato kiilonbség, melyet a 19. sz. tablazat és 21. dbra mutat be.

19. Tablazat: Nemek szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens Férfi Né Sig. S7D
sorszama pave
2. Stratégiai szemlélet -0,0983 0,3463 0,059 0,275
5. Konzervativ értékek -0,1127 0,3968 0,030 0,273
6. Eréforrasok hianya 0,0973 -0,3428 0,062 0,275

Forras: sajat vizsgalat, 2003.
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21. abra: Nemek szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

A ndk szerint a konzervativ értékeknek is és a haladonak elfogadott felfogasnak
(stratégiai szemléletnek) egyiittesen van szerepe a mindségi termelésben, a technologiai
és pénziigyi feltételeket viszont nem soroljak a fontos faktorok kozé. Mas teriileteken
nincs kiilonbség a véleményekben.

Megvizsgaltam a vezet6i szint szerinti kiilonbségeket is. A megkérdezett vezetk kozott
ezen a teriileten tapasztalhatd a legtobb eltérés, amit a 20. sz. tablazat és a 22. sz. bra

mutat be.

20. Tablazat: Vezet6i szint szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens sorszama | als6 vezet6 kozép vezetd| felsé vezetd Sig. SZDpS%
4. Szemléleti problémak -0,1556 0,2142 -0,2817 0,068 0,274
8. Szervezeti tényezok -0,3774 0,2127 -0,1314 0,053 0,273
9. Szabalyozasi kornyezet 0,1626 0,2070 -0,4810 0,006 0,267
10. Vallalati kultira -0,5387 0,0568 0,2568 0,017 0,270
14. Komplexitasra -0,5209 0,0376 0,2796 0,018 0,270

torekvés

16. Partnerség -0,4487 0,0148 0,3258 0,025 0,271

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
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10 14 16 | alsoé vezetd

O kozép vezetd

O fels6 vezetd

22. abra: Vezetdi szint szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

A kozépvezetok egy jelentds része szerint igen nagy szerepe van a hibaknak és a
vezetdi, beosztotti hozzaallasnak a mindségi termelés gatolasdban, az alsd és felsd
vezetdk koziil csak elvétve egy-egy ember gondolja igy, a donté tobbség nem ezen a
véleményen van. A kozépvezetok inkabb hajlanak arra, hogy a mindségi termék
eloallitasaban igen jelent6s szerepe van az oktatdsnak, a vallalat, mint egyén ¢&s
csoportnak, valamint az allam és hatdsdgoknak. A felsGvezetdk szerint az allamnak,
hatésagnak egyaltalan nem, vagy csak kis mértékben van szerepe a mindségi
termelésben. Igen nagy kiilonbségek mutatkoznak a biztonsagos élelmiszer elallitasban
szerepet jatszo tényezok értékelésében a felsd és alsovezetdk kozott. Az utdbbiak kozott
nagyobb aranyban vannak azok, akik fontosabbnak tartjdk a munkatarsak
felkésziiltségét €s lelkiismeretességét, valamint fontos szerephez jut a vallalati kultara, a
mindségi termék eldallitasban. A felsdvezetdk szerint igen fontos a rendszerszemlélet, a
munkatars bevondsa, a partnerkapcsolat a beszallitokkal, és a rendszeres onértékelés, az
alsovezetOk nagy része ezt nem igy latja. Megvizsgaltam a vezet6i gondolkodast a
szerint is, hogy a szervezetiiknél van-e és ha igen, milyen MBR.

Hasonloan a vezet6i szintekhez ebben az Osszefliggésben is jelentds eltérések

tapasztalhatok. Ezt lathatjuk a 21. tdblazatban és a 23. sz. abran.
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21. Tablazat: Minéségbiztositasi rendszerek szerinti kiilonbségek a fokomponens
értékekben

Fékomponens sorszima nincs | HACCP ISO MINDKETTO | Sig. SZDpS%
2. Stratégiai szemlélet -0,7402 | -0,7693 | 0,4929015 0,9644 0,000 0,238
6. Eréforrasok hianya 0,1561 | -0,7799 | ,1921218 -0,2066 0,001 0,258
7. Vallalaton kiviili tényezok| -0,3854 | -0,4623 | ,2159975 0,1419 0,041 0,271
8. Szervezeti tényezOk -0,5859 | -0,4669 | ,1684700 0,4109 0,001 0,260
10. Véllalati kultra/értékek | -0,3968 | -0,6943 | ,1596392 0,3303 0,006 0,265
13. A tények tisztelete -0,3562 | -0,9722 | ,3452050 0,6789 0,000 0,258
14. Komplexitasra torekvés | -0,8154 | -0,3474 | ,3590767 0,2514 0,000 0,247
16. Partnerség -0,5276 | -0,5135 | ,4039815 -0,1944 0,010 0,260
Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
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23. abra: Mindségbiztositasi rendszerek szerinti kiilonbségek a fékomponens
értékekben

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

Ertelemszerlien az lathaté az elemzésekbdl, hogy ahol nincsen mindségbiztositasi

rendszer, ott a fenti tényezoknek alig, vagy egyaltalan nem tulajdonitanak szerepet a

mindségi termeléshez, és ugy latjak, hogy a pénziigyi lehetéségek, valamint a technikai

feltételek akadalyozhatjak a minGségi termelést. Erdekes modon ugyanez mondhaté el

azon cégekrdl is, akik HACCP-t alkalmaznak azzal a kiilonbséggel, hogy ott viszont

ugy gondoljak, hogy a pénziigyi, technologiai feltételek nem akadalyozhatjak

jelentésebb mértékben a mindségi termelést.

83

Az ISO mindségbiztositasi rendszert




alkalmazok véleménye teljesen eltér az elébbi két csoporttol. Ok ugy tartjék, hogy a fent
felsorolt tényezoknek az atlagosnal nagyobb a szerepe a mindségi termelésben, €s a
pénziigyi, technoldgiai lehetdségek az atlagos mértéknél jobban akadalyozhatjak a
mindségi termelést. Tehat a két nagy mindségi rendszert alkalmazok véleménye
megoszlik a fent emlitett valtozok kapcsan. Ahol nincs MBR ¢és ahol csak HACCP
rendszer van, ebbdl a szempontbdl egy kategoridnak tekinthet. Hozzajuk képest az ISO
rendszert alkalmazoknal taldlunk a korszeri szemléletet kifejezd eltéréseket, ami
teljesen érthetd. Azoknak a véleménye, akik mindkét minéségi rendszert alkalmazzak, a
csak ISO rendszert alkalmazok véleményéhez kozelit azzal a kiilonbséggel, hogy ok
nem tulajdonitanak nagy szerepet a beszallitokkal vald partnerkapcsolatnak, és a
munkatarsak bevonasanak, valamint a pénziigyi, technikai feltételek szerintiik nem

akadalyozzak kiillondsebben a mindségi termelést.

Osszegzés:

A részletes vizsgalatokat szolgaldo keérdoivek feldolgozasanal elvégeztem a
fokomponens analizist, ennek eredményeként sikeriilt az adatredukcioval 17
fékomponenst kialakitani, majd varianciaanalizissel kimutattam a fékomponens értékek
kiilonbozoségét a felkésziiltségtol fiiggden.

Kimutattam, hogy a felkésziilt valaszadok szemlélete koherens a vallaltiranyitasban
sikerre vezetd nemzetkézi trendekkel. Ebben megjelenik a partnerség, a human
tényezOk, a stratégiai szemlélet, a rendszerszemlélet, a vallalati kultira, a tények
tisztelete és a felsé vezeték elkotelezettségének a pozitiv megitélése. Eletkor szerint
csak konzervativ értékek megitélésben kiilonbozott a felkésziiltek értékrendje.

A vezetdi beosztas szerint érzékelhetd kiilonbségek mutathatdéak ki a mindséggel
kapcsolatos attitlidokben. A kozépvezet6k inkabb az operativitas oldalardl kozelitenek a
kérdéshez, mig a fels§ vezetdk nagy jelentdséget tulajdonitanak a kulturalis
tényezoknek, a rendszerszemléletnek és a partnerségnek.

Vizsgaltam, hogy van-e kiilonbség a vezetok gondolkodasaban attol fiiggben, hogy
alkalmaznak-e MBR-t. Az ISO rendszert miikodtetd cégek vezetdinek véleménye
teljesen eltér a masik két csoporttol. Nagyon jelentdsnek tartjak a stratégiai szemléletet,
a rendszerszemléletet, a partnerséget és a tények tiszteletét. A kiilonb6z6 csoportok
kozott csak abban van egyetértés, hogy az erdéforrasok hianya gatolja a szervezet

mindségi teljesitményét.
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4.3. VALTOZASOK, MINOSEGI KIHIVASOK ES VALASZOK A FRISS ZOLDSEG-

GYUMOLCS AGAZATBAN

Az értekezés 3. és 4. fejezetében bemutattam, hogy a vezetdk, akik a legtobbet tehetik
az ¢élelmiszervallalkozasok mindségkdzpontu iranyitasaért, fejlesztéséért, milyen
attitidokkel rendelkeznek. Ez a humaneréforras a maga szakmai felkésziiltségével,
szemléletével egy adottsag, amely folyamatosan valtozik, egyrészt belsd indittatasbol
Oonképzeés utjan, masrészt valtoztatasra kényszerill a piaci-gazdasagi valtozasok miatt.
A gazdasagi, tarsadalmi atalakulds a termelés szerkezetében, tulajdonviszonyaiban
eredményezett valtozasok mellett a gazdalkodo szervezetek és azok munkacsoportjainak
felbomlasi, atalakulasi folyamatat is elinditotta (MORVAY, 1997).

A kihivasokra adott valaszoktdl fligg az agazat versenyképessége, sikere és az ebbdl
¢lok életmindsége, tehat nem mindegy, hogy ezek a valaszok relevansak-e.
Természetesen a tarsadalmi munkamegosztds logikajabol kovetkezden az agazatban
dolgozéknak nem egyediil kell a probléméakat megoldaniuk, ugyanis az &gazati
iranyitas, a szakpolitikdk végrehajtéi és az oktatds-kutatds is ugyanezen a célért
dolgozik, ezért a siker is és a kudarc is kdzos. Ennek a kdzosségvallalasnak a része ez a
fejezet, ahol egy konkrét agazat, - a friss zoldség-gyiimolcs — felismert problémainak
kezelésére képes modellre teszek javaslatot.

A modell kidolgozasahoz modszertanként a benchmarkingot hasznalom.

A benchmarking folyamata

A benchmarkingnak, mint modszernek a haszndlata, adaptacidja felvet néhany elvi
problémat. Az eddigi alkalmazéasok, és a hozzaférhetd forrasok, a benchmarkinggal
Osszefiiggésben elsOsorban nagyvallalatok iizleti folyamatinak a javitdsara torténo
hasznélatot irjak le (IFUA HORVATH and PARTNERS, 2006; CAMP, 1998;
TENNER — DeTORO, 1998). igy a kérdés egyrészt az, hogy alkalmas-e ez a
modszertani megkozelités a zoldség-gylimoles termékpalya egy meghatarozott
szakaszanak a vizsgalatara, masrészt pedig az, hogy a folyamatkdzponti vizsgalat
értelmezhetd-e ezen a teriileten. Az elsé kérdésre egyértelmiien igen valasz adhato,
ugyanis a modszer filozofiai alapja a tanulas masok jo gyakorlata alapjan, elvi szinten

teriileti megkdtések nélkiil a —konkrét vizsgalat viszont csak pontos lehatdrolassal —
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végezhetd. Ehhez az eredményhez logikai uton is eljuthatunk, amelyben megerdsit
(RAU, 1996), aki kidolgozta a benchmarking projektek €s modszerek morfologiai
rendszerét (24. szamu abra). Segitségével strukturdlt formdban tehetok fel ¢&s

valaszolhatok meg a benchmarking médjara és terjedelmére, a partnervalasztasra, illetve

az adatgytijtés modjara vonatkozo legfontosabb kérdések.

Teljesitménymérés Termékek Eljarasok Funkciék Folyamatok
targya Feladatok Villalatok Szolgaltatasok Stratégiak
Teljesitmény Koltség Minéség Ugyfél elégedettség Egyéb
dimenzidja .
1d6
Benchmarking- Bels6 Versenytarsak Agazaton beliil Mas agazat
partner benchmarkig
Kiils6s elemzés/ | Kiilsos elemzés/ Sajat vizsgalat
Adatgytjtést Semleges fél Résztvevo Sajat vizsgalat
végzoje szervezet
Interju/ Kozvetett —belsé | Kozvetlen — kiilsd
Adatgy(ijtés médja Helyszini dokumentumok dokumentumok
elemzés
Feldolgozas Nyilvanos Belso, rejtett Statisztikdk/Agazati
- bemutatas bemutatas szovetség
formaja e s
kiértékelése

24, abra: Benchmarking projektek rendszerezésének forgalmi kerete
Forras: Rau, 1996.

A folyamatkdzpontusag problémakore valamelyest bonyolultabb. A nyolcvanas €s
kilencvenes évtized forduldjan paradigmavaltds kovetkezett be a menedzsmentrdl
alkotott gondolkodasban, a funkcionalis valaszfalakat attérd, tin. kereszt-funkcionalis
folyamatokban valdé gondolkodas valt uralkodova a fejlett orszagok vezetd cégeinél
(PATAKI, 1998). Magyarorszagon sem idegen ez a gondolat, koszonhetden a
multinacionalis cégek betelepiilésével és gyakorlataval terjedd tudasnak, illetve a piaci
szereploként miikodd tanacsado cégek megijulasi kényszerének. (az 6 megrendeldik
nagyrészt multik). Tekintve, hogy az agrardgazatban nem jellemzd a multinacionalis
toke jenléte, a fenti tanacsaddi kor piaca sem ez az dgazat, igy a folyamatszemléleti
gondolkodas sem valt a mindennapi gyakorlat részévé. Hozzatartozik még a pontos
képhez, hogy a funkcionalis szemlélet rutinnd valasa sem mondhatd teljesnek, mivel

Magyarorszag a rendszervaltaskor kezdte azt kiteljesiteni, a fejlett orszagokban, pedig a
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meghaladasa volt napirenden. Kivételt képeznek ez alél a TQM és BPR koncepcidt,
illetve modszert alkalmazd szervezetek, de itt sem jellemzé az agraragazat
reprezentaltsaga.

Az el6zmények hidnya jelenthet ugyan nehézséget, de ettdl, mint akadalyozé tényezo6tol
eltekinthetiink. A problémakor masik Osszetevoje a vallalati méret, illetve az, hogy mi
tartozik egy irdnyitas ala és mi nem. Ez azért hangsulyos kérdés, mert a vizsgalataimat a
termékpalya logikailag csak egyiitt kezelhetd problémaira fokuszalom, viszont cég és
tulajdonjogi szempontbol a szereplék/érintettek 6nalld szervezetek sajatos érdekekkel,
eltéro kultirakkal, gazdasagi feltételrendszerrel és foleg dontési kompetenciakkal.

Ez csak ugy érhet6 el, ha eltekintek az elkiiloniiltségtol — ami egyébként a nehézségek
generalis oka - és a problémara keresek megoldast, ugyanis meggy6zédésem, ha
bebizonyithatd, hogy komoly érdeke az érintetteknek az egyiittmiikodés, a szuverenitas
részleges feladasa, akkor az érdekfelismerés megnyitja az utat a halézatosodas, illetve
az 1) tartalmu szovetkezés felé. Ez a folyamat mar ma is zajlik, csak az {iteme nagyon
lassu és a kommunikacioja is felszines. A célkitiizésem igy csak az lehet, hogy az

érdekeket feltarjam, a kommunikacidohoz pedig szakmai érveket allitsak elo.

4.3.1. Valtozasok a friss zoldség-gyiimolcs agazatban

A valtozasok generaloi a tarsadalmi, gazdasagi atalakulasok, - kitiintetett szerepe volt a
rendszervaltasnak — a tudomany fejlodése és a piac kihivasai. A valtozasok soran az
agazat igyekezett megOrizni a sajatos karakterét, mely részben az értékek megérzése
pozitiv megitéléssel, de ezzel egyiitt jelen van a régi korszeritlen ,,versenyképtelen”
struktarakhoz vald ragaszkodas, ellenallas és elzark6zas. Ennek elsdsorban az az oka,
hogy nem késziilt atfogé stratégia az dgazatra, igy nincs igazi jovoképe, ehelyett volt az
éppen hatalmon 1évé politikai erék elképzeléseinek megfeleld, csak a politika szintjén
megfogalmazott iranyvonal, amely gyakran valtozott és inkabb a multba tekintett,
mintsem a sikerek miatt haladonak tekintheté nemzetko6zi trendekhez igazodott volna.
KOCSONDI J. — KOCSONDI T. (2001) elemezték az agrarvallalkozasok stratégiai
dontéshozatali rendszerét és megallapitottak, hogy a termelési szerkezet kialakitasaban
alapvetdé fontossagi a rendelkezésre allo adottsagok, felkésziiltség és az eszkozok
szerepe, ellenben kevésbé jelentdés a piaci igény szempontja. Természetesen jelen
értekezés keretei nem teszik lehetdvé az Osszes fenti hianyossag potlasat, de arra

vallalkozhat, hogy ajanlast tegyen, elsésorban a mindségiigyi kérdések kezelésére képes
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modellre. A mindség kulcskérdés, ugyanis a z6ldség-gylimolccsel szembeni mindségi €s
¢lelmiszerbiztonsagi elvarasok az utobbi idében jelentésen megnéttek. Megjelenik ez
egyrészt a vevli elvardsok szintjén kozvetleniil, masrészt a vevokért ,.dolgozo
termékpalya szereplék” kereskedelmi kapcsolataiban, amely végsé soron a vevdi
igények kozvetett megjelenitése. Ezért megkeriilhetetlen a termékpalya valtozasainak, a
elemzése, kiilondsen a frissaruk esetében, ahol a termékek eljuttatasa a fogyasztékhoz —

a termék érzékenysége miatt — nagy szervezettségii logisztikai folyamatot feltételez.

A zoldség-gyiimolcs termékpalya viltozdsai

a.) Termelok
A z06ldség-gyiimolcs agazatban, a 90-es években a termeldk szama megnott, termelési

volumeniik, technolédgiai szinvonaluk és szakmai felkésziiltségiik csokkent.

Gyengeségek

= ajo mindségl termék eléréséig hossza
tanulasi idészak

= kiilfoldi piacra torténd betoréshez kevés az

Erésségek
= aszovetkezésbol eredd dsszefogas

= tagok, tulajdonosok tapasztalatai és

foldteriiletek egységes minéségii arualap, szortiment
= szuperintenziv technologiaji gyiimdlcs = a termeldk tékehianya
iltetvények

fiatal, a piac igényeire épiilo iiltetvények = atermelSk szemlélete, a szvetkezéssel

szembeni ellenérzések

az EU-ban is versenyképes fajtak

integratori gyakorlat

= mar most is meglévé kompetencia

halézatokhoz meglévé beszallitoi

kapcsolat, bizalom

= avezetdk szemlélete jo

= az orszagos atlagot meghalado a fiatal diplomasok
szama

Lehetéségek Veszélyek

allami tAmogatasok igénybevétele
telepitéshez, miikodtetéshez
export

EU csatlakozas, novekvo piaci lehetségek
feldolgoz6 lizem létesitése

kutatas+fejlesztés

hiitéhaz, logisztika létrehozéasa, fejlesztés
egyedi termékek készitése
piacszervezés, szovetkezési folyamatok

beindulasa

= ndvénytermesztés kockazatai
betegségek)

= iizletlancokba, hipermarketekbe nehéz

bejutasi lehetdségek

= EU termel6k magas szinvonala, erds
verseny

= Magyar ¢s az EU-s gazda
tamogatasanak kiilonbségei

= egyes timogatasok megsziinése

= tobblettermelés az dgazatban

(id6jaras,

25. abra: SWOT elemzés
Az Eszak-Alfoldi régié meghatarozé vallalkozasainak felmérése alapjan
Forras: Z5ldség-gytimdlcs termeldi értékesitd szervezet feltételeinek megteremtése H-B megyében.
Kutatasi jelentés (GALYASZ, 2003)
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Ezzel parhuzamosan a piaci verseny hatasara jelentds differencialédas is megindult
kozottik. A termelés ma mar tilnyomodan egyéni gazdasagokban folyik (innen keriil ki a
termés 80-90 %-a), és ezen belill meghatdrozd szerepe van a részmunkaidds, kisméreti
1 ha alatti gazdasagoknak (ERDESZNE, 2000). A kertészeti termelés 350-400 milliard
Ft-os arbevételének tobb mint 50 %-a a zoldség-gyiimolcs eldallitas.

A differencialodas eredménye, hogy vannak olyan termelk, akiknek a termelési
volumene, technolégiai szinvonala, piaci pozicidja a régidbeli versenytarsaikéhoz
mérten kiemelked6, de ok mar felismerték, hogy eurdépai mércével mérve
versenyképességben sebezhetdk. A koriikben végezett felmérést dsszegzi a 25. szamu

abra.

b.) Kereskedok, disztribuiciés csatornak

A felvevé piac szereploi kozott is jelentds atrendezddést figyelhetiink meg. A

meghatarozé vevdi kategoridk az alabbiak:

- Helyi (lokdlis) piacok, kozvetlen termeldi értékesités

JelentOségiik csokken, ezen talmenden tartalmi 4talakulas is megfigyelhetd,
nevezetesen csokken a termeldk kozvetlen eladasi tevékenysége, szerepiiket itt is

egyre inkabb kiskereskeddk foglaljak el. A teljes forgalombdl 5-7 % a részesedése.
- Kiskereskeddk

Felvasarlasi, raktarozasi tevékenységet alig végeznek, arukészletiiket elsdsorban
nagykereskedoktol, illetve nagybani piacokon szerzik be. Ennek oka egyrészt a

termékvalaszték kiboviilése, masrészt a kockazat mérséklése.

- Nagybani piacok

Szerepiik jelentds ugyan, de az elmult idészakban nem fejlodtek, viszont arcentrum
szerepiiket megtartottak. Jovojiik elsdsorban a vevoiktdl fligg (kiskereskeddk), ezért
komolyabb térnyerésilk nem prognosztizalhato. Jelenlegi részesedésiink a

forgalombol, mintegy 10 %.

- Nagykereskeddk

Tevékenységiikben donté szerepe van a nagyfelhasznalok (feldolgozd iizemek,

aruhazak) kiszolgalasanak, illetve az export-import tevékenységnek. Jelentds
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infrastruktiraval (hlitéhazak), logisztikai kapacitassal és iizleti kapcsolatrendszerrel
rendelkeznek. Piaci jelenlétiikkel kozéptavon mindenképpen szamolni kell. A
forgalom t5bb mint fele rajtuk keresztiil bonyolodik. Igazi versenytarsuk a TESZ-ek
lehetnek.

Aruhdzlancok

Néhany év alatt rendkiviil gyorsan fejlddtek, mara megkeriilhetetlen szerepldivé
valtak a zoldség-gylimdlcs piacnak. Eurdpa északi orszagaiban 70-80 %-os piaci
részesedést szereztek, de még a déli allamokban (Olaszorszag, Spanyolorszag) is
elérték a 40 %-os aranyt. Magyarorszagon szintén 30-40 %-os a piaci részesedésiik,
amely még fejlédik és a prognozisok szerint rovid id6 alatt 50 % folé emelkedik. A
fentiek miatt piaci stratégiajuk — monopolhelyzetiikk miatt — meghataroz6 a zoldség-
gyiimolcs agazat szamara. A veliik kialakitott partneri viszony eldontheti az agazat
jovobeni fejlddési trendjeit, ugyanis a vasarloik igényeit akarjak kielégiteni és ebben a
szandékukban a nemzeti hataroknak nincs tl nagy jelentésége.
A hagyomanyos elnevezések mellett hasznalatos ezek csoportositasa is (JUHASZ,
1999) az alabbiak szerint:

1. Rovid értékesitési it, amely a kozvetlen értékesités, illetve a helyi termel6i

piacokat foglalja magaban.

2. Hagyomanyos disztriblicids csatornak, amelyekben a termék fizikailag is

megjelenik a nagybani piacokon.

3. Integralt csatornak, ahol a disztribtcios lanc valamelyik szerepldje koordinalja

az értékesités folyamatat.

Termeldi értékesits szervezetek (TESZ)

A z0ldség és gylimolestermelok kezdeményezésére, az altaluk eldallitott zoldseég és
gylimdlcs termelésének szervezésére, termékeik tarolasara, piacképes aruva torténd
elokészitése és kozos értékesitése céljabol 1étrehozott, tagjai altal demokratikusan
iranyitott, jogi személyiséggel rendelkezd gazdalkodo szervezet (25/1999. (IIL.5.)
FVM rendelet). Mas megfogalmazasban a TESZ nem a beszallitokat gyiijti egybe,
hanem a termelék &nszervezddése (FELFOLDI, 2005). Alkalmas arra, hogy
folszamolja azokat a rossz hagyomanyu kapcsolatokat, amelyek tobb attételen
keresztiil juttatjak el az arut a fogyasztohoz. Ez nem jo a termel6ének és nem jo a

fogyasztonak, zavart okoz az értékesitésben és rontja esélyiiket a kiilpiacon
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(LUX, 2004). Szervezésiik most van folyamatban. Ez a szervezeti forma ad egyediil
esélyt a termeldk piaci erejének megjelenitésére, a termékpalyan elérhet6 haszonnak a
termelok szamara is elfogadhaté megosztasara. Gyors fejlodésre lehet szamitani,
amelyet a termel6i érdek, az allami és az EU-s szabalyozas (tamogatas) general.
Nyugat-Eurépa minden zdldség-gylimolestermeléssel foglalkozd  orszagaban
meghatarozé a szerepiik, amelyet 40-70 %-os piaci részesedésiik mutat legjobban.
Magyarorszagon jelenleg (2007. januar 1.) 55 elézetesen elismert és 10 véglegesen
elismert termelGi értékesité szervezet miikddik (az FVM honlapjan kozétett lista
szerint). Teriileti eloszlasuk kdveti a termelohelyeket, igy a legnagyobb szdmban
Csongrad és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében talalhatoak. Jelentds még a Pest és
Bacs-Kiskun megye. Kijelenthetd, hogy az orszagos lefedettség darabszam szerint
meg van, de ezek jelentds része Onalloan képtelen elérni azt a méretet, amely
sziikséges ahhoz, hogy ellassa a ra harulo feladatokat. Ezeket szemlélteti a 26. szamu

abra.

Termel6 Termeld Termeld

Osztalyozas

Csomagolas

Tarolas

Ertékesités

| Szupermarket | | Nagykereskedelem | | Feldolgozoipar |
v
| Kiskereskedelem |
v
Fogyaszto

26. abra: A TESZ helye a vertikumban és lehetséges feladatai
Forrds: PADISAK, 2002
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Jelenleg tobb mint 1300 ilyen szervezet miikodik az EU-ban és ezek értékesitik a
z6ldség-gytimolcs friss aru atlagosan 50 %-at. Ezen szervezetek atlagos éves forgalma
2 mrd HUF nagysagrendii.

Az eldzdekben felsorolt termékpalya szereplokrol ad Osszefoglald attekintést a 27.

szamu abra egy reprezentativ felmérés alapjan.

A
Friss piacra > Nagybani piacok > Fogyasztoi piac
40%
7y
> Koztes kereskedelem Szakboltok
v
> Nagykereskedelem -
i Aruhazlancok
A (diszkontok, szuper és
hipermarketek)
Veszteség belfoldi 40%
(ndvekvo)
Aruexport 47%
Feldolgozasra
60% » Feldolgozo
- ipar Vendéglatas és
kozétkeztetés
|| Integratorok |—p| Egyéb kisker.

Sajat fogyasztas 9-10%

27. abra: Az értékesitési csatornak és jelentoségiik az ezredfordulon
Forras: FRUITVEB, 2005.

c.) A fogyasztok (végfelhasznalok)

A fogyasztok nagymértékben differencidlédtak vasarloerében, igényben €s
természetesen a fogyasztoéi szokasaikban. JellemzOvé valt az egy helyen torténd
vasarlas, amelyhez a feltételeket az élelmiszerlancok teremtették meg. Megnéttek a
minOségi  elvarasok, a  széles termékszortimentre  vonatkozé  igények.
(RACZ, etal., 1996.) Csokken a szezonalis termékek kore, amelyet a globélis
kereskedelem nyujtotta kindlat tesz lehet6vé. A termékek elkészitettsége (el6-
feldolgozasa) csomagolasa, ennek a fogyasztok altali elfogadottsaga komoly gépesitést,

technologiafejlesztést kdvetel meg a kereskedoktol.
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4.3.2. A probléma kezelése benchmarkinggal

A benchmarkingot, mint modszert azért fejlesztették ki a 90-es években, mert
felismerték, hogy azon szervezetek fognak boldogulni és gyarapodni, amelyek
megtanulnak valtoztatni. ,,Az eredményes valtoztatds mindig feltétleniil sziikséges volt
a szervezeti tuléléshez, de most gyorsabban kell végbemennie, mint korabban” irjak
(HARVEY - JACK, 1998) az Amerikai Termelékenységi és Mindség Kozpont vezetd
munkatarsai a ,,CAMP R. C.: Benchmarking” cimii konyvének elészavaban.
A valtoztatas leghatékonyabb modja, ha masok tudasat és tapasztalatat atvessziik, mert
ezzel id6t takaritunk meg, és az 1d6 egyre inkabb értékes eréforras.
Ugy gondolom a zoldség-gyiimolcs dgazatban — és nem csak itt — nagy sziikség van
masok tapasztalatainak az atvételére, ugyanis az alabbi felsorolas arra utal, hogy a
helyzetiink ellentmondasos és nincs konszenzus abban a kérdésben, hogy mi a helyes ut.
A magyar z0ldség-gylimdlcs agazat vizsgalatakor gyakran talalkozhatunk az alabbi
megallapitasokkal:

» az EU-s atlagnal jobbak az dkologiai adottsagaink

> jol képzett, a szakmajat magas szinten gyakorolni képes szakembergardaval

rendelkeziink

» az EU atlagtol alacsonyabb a munkaerd koltsége

» ebben az dgazatban piacot korlatozo intézkedések nincsenek

» amagyar kliman kivalo iz-és beltartalmi értékii aru terem
A felsorolast lehetne folytatni, de mar a fentiek alapjan is az lenne a természetes, hogy
az agazat az EU-s ,,nagy” piacon latvanyos sikereket érjen el. Sajnos nem ez torténik.
Amikor az okokat keressiikk, tudomanyos vizsgalatokkal a gyakorlat altal is
alatamasztott eredményre jutunk. Ismét csak utalasszeriien ezek koziil a leggyakoribb
megallapitasok:

» nem kielégitd és féleg nem hatékony a marketingmunka
elaprozottak a termelési méretek
a termel6i tarsulasok (TESZ) fejletlenek

nem alakultak ki az aruhdzlancok igényeinek megfelelé beszallitoi rendszerek

YV V V VY

a termeldi kinalat elmarad az igényektdl fajtadsszetételben, szortimentben,

mindségben, volumenben, szallitdsbiztonsagban, promocidoban

A\

dragék az input anyagok

A\

alacsony a beruhazasi aktivitas, fejetlen az alkalmazott technologia
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Feltehet6 a kérdés, hogy a fentieket szemléletbeli, (felkésziiltségbeli) vagy egyszeriien
kozgazdasagi problémak okozzak-e. Amennyiben ezt a termeldk szintjén vizsgaljuk
minden bizonnyal mindketté szerepet jatszik. A kérdés azonban az, hogy az elérelépést
akadalyoz6 tényezdket képesek-e a termeldk felszamolni. Véleményem szerint igen -
mas nem is teheti meg helyettiink — de csak segitséggel. A szemléletbeli hianyossagok
felszamolasaért a legtobbet az EU zoldség-gyiimodles szektor szabalyozasanak
szellemében késziilt nemzeti dgazati stratégia tehet, amely kozzététele utdn mindenkit
oriental, kijeloli a termelokon kiviili szereplok feladatait is, és a végrehajtashoz
tamogatasokat rendel. A kozgazdasagi, jovedelmezOségi problémakat latszolag az
alacsony atvételi arak okozzédk. Ezt azonban helyesebb ugy fogalmazni, hogy az arak
nem biztositanak fedezetet a koltségeknek, tehat lehet, hogy a koltségek magasak. Ezek
egy része iizemi/termeldi iigy, de ezzel egyidejlileg jelen vannak olyan strukturalis
problémaék is, melyek kezelésére az agazati stratégidnak kell megolddsokat kinalni
(VERESNE, 2006).

Az eddig leirtak logikus folytatasa az lehetne, hogy javaslatot teszek a stratégiara. Ezt
nem tehetem, mivel ez nem egyszemélyes feladat és a terjedelmi korlatok is adottak,
ezen kiviil az ezt a célt szolgadld elemzések nagyrészt rendelkezésre allnak. Amire én
vallalkozom az az, hogy a gyakorlat oldalarol kézelitem meg a kérdést a benchmarking
segitségével, és a strukturalis természetii kérdések vizsgalataval.

A benchmarking alkalmazasaval sok szakmai vita, megkérddjelezhetd eredményre

vezetd érdekérvényesités keriilheto el a sziikségszerii valtoztatasok soran.

A benchmarking 1épései

1. A benchmarking folyamat elsd lépése, annak rogzitése, hogy mit mériink ossze.

Megfelelés a vevoi elvarasoknak

Els6sorban az aruhazlancok elvarasait célszerli részletesen elemezni, mivel a piac
leggyorsabban fejlédo szegmensét 6k képviselik. Ezt ugy tehetjiik meg a legjobban, ha
az aruhazlancok problémait sorba vessziik, mert ha ezek megoldasdhoz hozza tud
jarulni a termeld, akkor természetes partnerré valik. A kulcsfontossagu teriiletek az

aruhazlancok zo6ldség-gyiimolcs kereskedelmében.

- megfelelé volumen
- szallitasi biztonsag, egész évben

- teljes szortiment ( a téli terméktol a friss aruig)
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- mindségi termek és szolgaltatas
- versenyképes ar

- termékfinanszirozas

- promdcio

- ¢élelmiszerbiztonsag

Ezeket az igényeket egy-egy hazai termeld 6nmagaban nem képes kielégiteni, viszont
az aruhazlancok erre nem lehetnek tekintettel, ezért ha van alkalmas eurdpai
versenytars, a piacgazdasag logikaja szerint az aruhdzlancok szamara az lesz a beszallito
partner. Tehat nem csak azért veszitiink piacot ebben a szegmensben, mert a termékeink
nem felelnek meg a fogyasztoi elvarasoknak, hanem azért, mert nem értettiik meg, hogy

hogyan kell eljuttatni hozzajuk a termékeinket.

2. Koévetkezé lépés a benchmark kijelolése, annak megallapitasa, hogy kihez
viszonyitunk.

Az adatgy(ijtésbe bevont benchmarkok egyrészt a tdliink eltérd fejlodési utat bejart

sikeres német integraciok, masrészt egykori szocialista orszagok hasonld célt elérni

kivanoé reprezentans szervezetei.

A PFALZMARKT MODELL

Foldrajzi elhelyezkedése:

Vorderpfalz borvidéken talalhatd, melynek enyhe a kliméja, termékeny a talaja ezért
Németorszag Toscana-janak nevezik. Szantofoldi zoldséget termelnek nagy teriileten és
a legujabb felfedezések szerint mivelik meg a talajt. Az ellendrzott-integralt
talajvizsgalatokra és szermaradvany-elemezésekre alapozott a termelés. A DIN EN ISO
9001 mindségbiztositasi rendszer szerinti mikodés és a tanusitvany kifogastalan

mindséget és biztonsagot garantalnak a kereskedelemben és a fogyasztoknak egyarant.

Pfalzmarkt:

A Pfalzmarktra naponta tobbszor, tobb mint 2500 termelo szallit. Csak a mar eladott
termék keriil betakaritasra. A frissen betakaritott termékek a legmodernebb hiitott, tobb
mint 9000 raklapos kapacitasi tarold csarnokokban allnak szallitasra készen: a

csomagoloanyagok ujrahasznosithatd, kornyezetbarat nyersanyagokbol (fa, papir),
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késziilnek. A Pfalzmarkt épiileteivel és modern miiszaki felszereltségével egy flexibilis
logisztikai kozpont. Eurdpa valamennyi orszagaba torténik szallitas, naponta tobb mint
250 hiitékocsiban. Az eldzetes arverések hatarido megadasaval garantaljak az igazsagos
értéksitést. A fix aras eladds telefonon torténik. Németorszag legnagyobb
zoldségértékesitdjeként a Pfalzmarkt az élelmiszer-kiskereskedelem nélkiilozhetetlen

partnere.

A Pfalzmarkt arbevétele: 60-70 M Euro/év

A Pfalzmarkt kiilonos eréssége a korai kezdés a szezonban (primdraru) és a rendkiviil

gazdag termékpaletta.

Alapitas éve / fuzio: 1988

Jogi forma:  bejegyzett szovetkezet (a német tarsasagi jognak megfeleléen)

Statusz: Z061dség- és gylimolcstermesztok szervezédése VO 2200/96 EU szerint
Tagok: 2500 termeld
Hatarteriilet:

A francia hatartdl délre, a Rajnatol jobbra a pfalzi erddig, nyugati és északi iranyban

Ludwigshafen /Bad Diirkheim vonaldig elnyulva.

A szovetkezet feladatai:

1. A termel6k altal beszallitott zoldség- €s gyiimolcs termékek értékesitése

100 %-os atvétel a termel6ktol

2
3. Gongyolegek készletezése és elokészitése
4. Gyujtéfunkcio (Sparga, gytimdlcs)

5

Miiszaki segédeszkdzok rendelkezésre bocsatasa (hiitéterek, targoncak, moso-,

szortirozo és csomagologépek)
A Pfalzmarkt ,,irodahazaban” talalhat az Ontdzési Tarsasag (17.000 ha) is.

Az eladas megszervezése

1. Ertékesités magan zoldség- és gyiimolcs-szakkereskedésnek

2. Ertékesités elézetes arverés utjan (hétfotél péntekig 12:30)

96



3. Ertékesités fix aron, telefonon.

Finanszirozas

L. Berendezések finanszirozasa

1.1 Alap iizletrész 2.000 Eurd, e fol6tt forgalom szerint megosztott
1.2 Nyereség felhalmozas

1.3 Bankhitel

2. Miikodésfinanszirozas

2.1. 5,8 % jutalék a termel6t6l

2.2. 1,0 % jutalék a keresked6tol

Miiszaki adatok:

Kirendeltségek szama 4

Ossziizemi feliilet: 220.000 m2
Raktarcsarnok 55.000 m2
Hitéterek 23.000 m3 / 9.000 raklap
ebbdl:

CO-raktarak: 3.500 m3
Ertékesitd kereskedd: 80

Atrakodaési kapacitas 250 hiitékamion/nap

’

Erdekeltségek:

PGU-Pfalz-Gemiise GmbH
Pfalz Fresch GmbH (export)

OGV- Zoldség- és Gyiimolesértékesité GmbH.
Reiffeisen Parat GmbH

A Pfalzmarkt termeltetd és értékesitd - tobb mint 2500 agrar termeld egységet tomoritd
— szovetkezet, szovetkezeti formaban mtkodo tarsasag, mely Nyugat-Europa Osszes
orszagaba szallit friss zoldség-gylimdlcs arut, az atlagos napi forgalom meghaladja a
250 hiitékamion volument. A Pfalzmarkt modellt az alabbi f6 egységekkel lehet
leginkabb jellemezni:

e Az elézb nap arverésen, vagy mas formaban a Pfalzmarkt altal értékesitett friss

arut a termelok megfeleld rakomanyképzéssel a Pfalzmarktra szallitja, ahol annak
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1. egységében a mindségi, mennyiségi atvétel és szamitogépes (az eredet,
valamennyi kezelés, barhol és barmikor kovethetd) nyilvantartasba vétel torténik
meg.

. A Pfalzmarkt hiitott csarnokaiban megtorténik a termeld altal beszallitott arunak a
kiilonb6zo kereskeddk altal meghatarozott modon torténd rakomany elokészitése
és a kamionokba rakodas. Osszesen 80 nagykereskedd kiszolgalasa tdrténik
folyamatosan.

. A csomagoloanyag elokészit csarnokban megtorténik az arut leadd termeldnek a
kovetkez0 napi igényeknek megfeleld csomagold anyaggal vald ellatasa
(kartonhajtogatdé automatak, mianyag ladamosé sterilizaloé sor, faldda és egyéb
gongyolegek ellatasa).

e A Pfalzmarkt teriiletéhez integralva mikodik a 17.000 hektar ontozéses
gazdalkodast kiszolgald ontdz6 tarsasagnak a kdzponti irodaja és szervezete.

. A Pfalzmarkthoz integralt egy tobb burgonya és hagyma automata tisztito- és
csomagolo- sort tartalmazo termeltetd és forgalmazé tarsasag, valamint

. A termeldket integraltan kiszolgald agrar eszkdz-anyag ellatd aruhaz. Ez az
egység nem csak az integracidban résztvevok szdmara biztosit a nagy tételekbol
adodoan kedvezményes arubeszerzést.

. Az integracid az anyagellatason, beszerzésen tul teljes K + F vertikumot és
finanszirozast is biztosit!

A helyszini latogatas soran (2003) teljes nyitottsaggal és segitdkészséggel megmutattak

és elmondtak mindent, tizleti titokra soha nem hivatkoztak.

A VOG MODELL

Németorszag egyik legjelentdsebb gyiimdlcstermesztd vidéke Reinhessen északi részén
helyezkedik el. Egy igazi gyiimolcstermeszté vidék, ahol igazan kedvezd a klima, kevés
es6vel, sok napsiitéssel, és magas atlaghomérséklettel.

A Rajna volgyében és a kornyez6 dombvidéken éppen ezért az alabbi iiltetvények
talalhatoak:

Cseresznye, meggy, szilva, alma, korte, €s bogyds gyiimolcsok. Ezen kiviil itt
termesztik a hires Ingelheim-i spargat is.

A VOG szovetkezet a gylimdlcs €s a sparga kozpontositott értékesitési intézménye.
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A szovetkezet 4000 tagja, akik egyben tulajdonosok is, az ingelheimi kdzpontba vagy
az alabbi gytjtohelyek egyikébe szallitjak megtermelt gyiimdlcseiket, spargajukat:
Mainz-, Finthen-, Gau-, Algesheim-, Heidesheim-, Klein-, Winterheim, Schwabenheim,
Zornheim, Ober-, Hilbersheim.

Eves atlagban az aldbbi mennyiségek keriilnek be a kozpontba, majd onnan

értékesitésre:

Bogyods gylimdlcsok: 1.000 t
Cseresznye: 14.000 t
Meggy: 101.000 t
Szilva: 70.000 t
Mirabella: 18.000 t
Alma: 120.000 t
Korte: 8.000 t
Sparga: 4.000 t

A szovetkezet ezen mennyiséggel Németorszag egyik legnagyobb meggy és mirabella

értékesitdje, valamint a konzervipar legjelentdsebb beszallitoja.

1967-1968-ban alakult meg 5 cég egyesitésével a VOG Termeld és Ertékesité

Szovetkezet Ingelheim-i kdzponttal.

Ma 50.000 m® nagysagu teriileten talalhato, ahol tobbek kozott egy 40x100 méteres
értékesitd csarnok all rendelkezésre, mintegy magjat képezve a szovetkezetnek. A 3000
m’-es atvevécsarnoka gordiilékeny és racionalis beszallitast tesz lehetdvé az Ingelheim

¢és kornyeki tagok részére.

A rendszer miikodése:

- az atvevdcsarnokban a szovetkezet sajat ellendre egy allami ellendrrel egyiitt végzi a
mindségellendrzést

- a rendszeresen végeznek beltartalmi vizsgalatokat szermaradvanyokra, melyet egy
fiiggetlen labor végez el

- az ¢értékesités arverés Utjan naponta torténik, mely gyors és atlathatd arképzést

biztosit az dllanddan valtozo kereslet-kinalat szituacioban
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- a modern szamitogépes rendszernek és a nagyon jo teljesitményli atrakodo
berendezésnek koszonhetden az aruk kelld idében jutnak el az iizleti partnerekhez
mind belf6ldon, mind pedig kiilfoldon

- a szallitmanyozast sajat gépkocsipark Utjan torténik, racionalis utvonaltervezéssel,
igy a gylimolcs és a sparga mindig frissen €s megfeleld6 mindségben jut el a
vevokhoz

- az alma piacképes elOkészitéséhez a szovetkezet nagy teljesitményii
berendezésekkel rendelkezik

- egy 10 munkaszakaszos nedves iiritésli, szinre, méretre, sulyra, nagysagra valogato
berendezéssel rendelkezik a szovetkezet

- akiilonboz6é csomagologépek az igény szerinti csomagolast teszik lehetévé

- a gongyolegraktarban a szallitaishoz ¢és értékesitéshez sziikséges Osszes
csomagoldanyag tarolasra kertil

- a gylimdlcs tarolasat tobb modern hiitbkamra is biztositja, melynek egy része
szabalyozott 1€gter(i, masik része ULO rendszerii, melyek mintegy 6.500 t gyiimdlcs
egyideji tarolasara alkalmasak

- a meggy tarolasa akar tobb héten keresztill is lehetséges, melyet 10 hiitdkamra tesz
lehet6vé

- ez a taroldkapacitds a betakaritds id0szakaban esetlegesen felmeriild tulkinalatot
tudja athidalni, melynek soran 48 6ran beliil 35 °C-r6l 1 °C-ra képes lehiiteni a

meggyet

- 0Osszesen 1.500 t meggy tarolasara van lehetoség

Zoldség-gviimolcs nagykereskedelmi halézat Bulgariaban

A nagykereskedelmi halozat létrehozasanak programja 1997 6ta folyik, német
segitséggel.

A program célja, egy olyan orszagos hatokorli vertikalis piacrendszer kifejlesztése,
mely a fizikai és szervezeti feltételeknek is megfelel, a termeléknek egy biztos,
permanens piacrajutast biztosit, azokat a magan nagykereskeddket, akik egy
reklamorientalt gazdasagi rendszer szamara megfeleld piaci képességekkel
rendelkeznek, tamogatja, megfelelden ellatja élelmiszerrel a piacfiiggd lakossagot,

megfeleld piaci arakat biztosit, és tamogatja az EU-standardok alkalmazasat.
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Ezeken tilmenden a piacok a nyugat-és kelet-europai, valamint a balkani orszagokba

torténd

szallitasok attraktiv exportcentrumai is.

Négy nagykereskedelmi kézpontja van, ezek:

Sliven:

2000 aprilisaban nyitottdk meg, a Bulgaria dél-keleti részén 23,1 ha-on talalhato
nagykereskedelmi telephelyet.
40 stand helyezkedik el a 3600 m’-es nagykereskedelmi- és virdgvasar
csarnokban (6 hiitkamra, irodak, CA-raktarak)
Fobb szolgaltatasok:
- astandok bérbeadasa nagykereskedéknek
- tanacsadas a termeldknek, kereskedoknek, vevoknek
- helyi és régiok kozti ellatds és egész Eurdpaba torténd exportbazis
biztositasa
- szolgaltatasok €s modern infrastruktira a termel6i piacon (szortirozo-
€s csomagologépek rendelkezésre bocsatasa, beleértve a kiilonb6zo
standard  zoldség-gyiiméles  csomagolasokat s, 2320 m’-es

htitékapacitas, CA-raktarak)

Haskovo:

Pleven

Haskovo piacanak vonzaskorzete a Maritsa folyd mentén, dél-kelet Bulgariaban
helyezkedik el. A nemzetkozi kereskedelem fejlodésében nagy szerepet jatszik a
torok €és a gordog hatar kozelsége. A kedvezd klimafeltételek és a sokéves
hagyomany Bulgaria legfontosabb zdldségtermesztd teriiletévé teszik a régiot. A
szallitmanyozast megkonnyiti a nemzetk6zi észak-déli autopalya, valamint a
kozelben elhelyezkedd repiil6tér.

A ,,Maritsa” kombinalt nagykereskedés 9,5 ha-on elhelyezkedd uj 1étesitmény,
mely 2001 juniusa 6ta iizemel. Egy termel6i csarnokkal (5000 m?), egy 24
standos nagykereskeddi csarnokkal (3500 m?) és négy modern hiitSkamraval
rendelkezik (360m?).

: (Dolni Dubnik)

Pleven régi6 elhelyezkedéséb6l addddan egy hagyomanyos, regionalis
kereskedelmi centrum. A Dolni Dubnik termeldi piac friss zoldség-gyiimolcs
kereskedelemmel foglalkozik, valamint befektetési lehetdségeket teremt.

Tervezett beruhazasok: tisztitd, szortirozo berendezések
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csomagolo és spedicidcsarnok
htitéberendezés
Pazardshik:
A kereskedelmi tarsasag megtestesitdje: a mezdgazdasagi termékek felvasarlasa
és értekesitése, kompletten berendezett kereskedelmi csarnokok és raktarak,
hiit6berendezések bérlése, tovabbi berendezések a termel6knél és a
nagykereskeddknél. 2,3 ha-on helyezkedik el a nagykereskedés, és a régid

sziikségleteit 1atja el.

Zoldség-, virag- és gviimolcs nagykereskedés Lengyelorszagban, Poznanban

1992 novemberében nyitottak meg az EU-standardnak megfeleld poznani zoldség-
virag-gyiimolcs nagykereskedést (WGRO S.A.).

A 12 ha-os teriileten 12 objektum, mintegy 4 ha-os beépitett teriileten helyezkedik el. 2
z06ldség-, gyiimdles csarnok, négy élelmiszer-, 2 viragesarnok, raktar és hiitdcsarnokok,

kertészeti aruk pavilonja stb.

A piaci kereskeddk részére a kévetkezok allnak rendelkezésre:

- 250 klimatizalt arusitobox a zoldség-virag-gyiimolcs kereskedelem szamara
- 250 arusitostand é16virdg arusitas céljara a klimatizalt csarnokban
- 60 boksz a miivirag és viragkiegésziték szamara
- 300 boksz az ¢lelmiszer-, zoldség-, gylimolcs kereskedés részére
- 26 nagy hiit6kamra
- étterem a viragcsarnokban
- 2000 férdhelyes parkolohely

- modern telefon, fax és Internet haldzat.

A vilag majd minden részérdl torténd szallitas garantalja a vasarlonak, hogy egy helyen

a kertészeti-agrar- és élelmiszertermékek szinte teljes valasztékat megtalalhatja.

MORAKERT SZOVETKEZET

Dan és német minték alapjan szervezet TESZ. Célja, hogy a csaladi gazdasagok piaci,
értékesitési biztonsagot nyerjenek. Alapitdja a DATESZ (Dél-alfoldi Termeld
Ertékesitd Szervezetek Kereskedelmi és Szolgaltato RT).
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Feladatai:

Alapitas éve:

elosegiteni a termelés mennyiségi és mindségi megtervezeését €és a piaci
igényekhez igazitasat,

miszaki feltételeket teremteni a tagok részére az aruosztalyozas,
valogatas, csomagolas, tarolas és az értékesités kdzos elvégzéséhez,
elosegiteni az egységes, j0 mindségli termékek koncentralt piacra jutasat,
kialakitani a megfelelé gyakorlatot a kérnyezet megovasa érdekében,
mindségbiztositasi (HACCP, EUROPGAP) és szaktanacsadoi rendszer
miukodtetése a termeldk kiszolgalasara

termékdifferencialas, 6nallé markanév bevezetése

1995.

Jogiforma: szOvetkezet (egy tag — egy szavazat)
Tagok szama: 719 £6
Beszallitok szama: 2000 partner

Foglalkoztatottak szama: 88 10

Tevékenysége:

kozos input anyagok beszerzése a hajtatott és szantofoldi zoldség és
gylimolcstermesztésben,

termelési szaktanacsadas és koordinalas,

a megtermelt javak hozzdadott értékkel torténé ndvelése (raktarozas,
manipulalas, feldolgozas, csomagolas, aruva készités),

kornyezetkiméld technologiak alkalmazasa

a tagok termékeinek kozos értékesitése

Termékportfolio:

zoldségfélék (burgonya, paradicsom, paprika, retek, fejessalata, karalabé,
sargarépa, petrezselyem, hagyma, zeller, kaposztafélék)

gylimdlcs (pl. 6szibarack, csemegesz616, sargadinnye)

Vevépartnerek:

TESCO Global Kft.,

Auchan Magyarorszag Kft,
Csemege-Match Kereskedelmi Rt.,
PROFI Magyarorszag Kereskedelmi Rt.,
SPAR Magyarorszag Kereskedelmi Rt.,
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Export: 20 %
Belfoldi értékesités: 80 %

Infrastruktura:
Ossziizemi feliilet: 60.000 m’
Raktdrak: 16.000 m”

A tagok bevondsanak formai:

- Non-profit elv- ,business at cost principle”: a lényeg a tagok

gazdalkodasa eredményességének, jovedelmeének novelése

- Miikodési koltségek ¢és fejlesztési tartalékok levonads utan a tobblet

visszaosztasa a tagoknak

- A nagyobb szervezettség, piaci ellensilyozo erd novelése 2 a legjobb

piaci ar elérése

- Szerzddeéses kapcsolat tag és szov, kozott: 90-110%-os teljesit, esetén

input el6finanszirozas + 2% bonusz

- Nyomonkovethetdség: tagok €s nem tagok termékei kiilonb6z6 kédok

- Egyéb szolgaltatasok: szaktandcsadds, hiités és tarolas, csomagolas,

gépszolgaltatas, szallitis (BAKUCS-FERTO-SZABO, 2006).

A Morakert Szovetkezet gazdalkodasanak fobb adatai 2005-ben:

Ev Mezdgazdasagi Osszes A mezdgazdasagi | Tagok Jegyzett Uzleti Sajat Forgalom
nett6 arbevétel netto és az Osszes nettd | szama téke partnerek és az ®)
eFt arbevétel arbevétel aranya nagysaga szama idegen
eFt % eFt toke
ardnya
2005 5166380 5839921 88,47 699 118830 3000 42,11 37294

Forras: Morakert Szovetkezet, 2006.

Eselyek és veszélyek — korlatok:

- Tagsagi elény: év végén visszatéritésben részesiilnek

- Az adozott nyereséget fejlesztésre forditjak

- Az elso ,hold-up” probléma (tagok értékesitési kiszolgaltatottsaganak)

megoldasa

- Finanszirozas egyéb formai: részjegyek, tagi kolcsonok, regionalis és

orszagos palydzatokon nyert 0sszegek
- A folyamatos és nagy tokét igénylé fejlesztés okozhat

- akésdébbiekben finanszirozasi (horizont) problémat
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- Potencidlis potyautas szindroma: sok nem tag beszallit6 van --
>szervezeti struktura atalakitasa
- Nagyfoku bizalom: iigynok-megbizo probléma nem aktualis

- Az emberi, bizalmi téke igen fontos! (BAKUCS-FERTO-SZABO, 2006).

3. Kutatasi szakasz, a megtalalt jo gyakorlat dokumentalasa.

Az eldbbi modellekrdl gyiijtottem adatokat, ezek tekinthetdk benchmarknak.
A torekvés az, hogy talaljunk olyan modszereket, amelyek masoknal jol mitkddnek,
atvehetOk és beépithetdk, egy hazai modellbe.
Modelleket altalaban sszehasonlitani azzal az eredménnyel jar, hogy a kdvetkeztetések
is nagyon altalanosak. Ennek elkeriilésére a ,,kutatasi” szakaszban a folyamatkézpontu
megkdzelitést alkalmazom. Ezen beliil az aruhazlancok igény-kielégitésében szerepel
bir6 folyamatokat vizsgalom.
Azok a tevékenységek sorolhatok ide, amelyek megfelelnek a folyamatdefinicio
kritériumainak, nevezetesen: a folyamatok teremtik meg azokat az eredményeket,
amelyeket a vallalat/szervezet eljuttat a fogyasztohoz.
Nem a piacokra, a termékekre, a szervezeti egységekre, vagy a szallitokra torténd
kizarélagos Gsszpontositas biztositja a tartds sikert, hanem az a képesség, hogy olyan
folyamatokat épitsiink ki és iranyitsuk, amelyek biztositjak:
e relevans piaci trendek felismerését, ennek megfeleld terméket,
e célpiacok és vevbcsoportok felismerését, megszolitdsukat és a velik valo
kapcsolat apolésat,
e atermelési és szolgaltatasi folyamatok hatékony megszervezését és teljesitmény
outputjat a piac altal elvart mindségben,
e tamogato folyamatai segitség el6 az iizleti modell miikddését,
o az értéktermeld folyamatok olyan irdnyitasat, amely optimalisan hasznalja ki a
sajat er6forrasokat és a partnerek teljesitéképességét,
e hatékony ¢és eredményes egyiittmikodés az értékteremtésben résztvevo
partnerekkel,
ugyanis a fogyasztoi tarsadalomban a folyamatok jelentik az eredményhez és a sikerhez

vezeto utat (HAMMER, 2001).
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22. Tablazat: Ellatasi lanc folyamatai és menedzsment teriiletei
(Tevékenységi modell)

1. Uzleti folyamatok

Piacmenedzsment
Piacelemzés,
Vevoi kovetelmények értelmezése
Eldallitasi kovetelmények megtervezése
Piac tervezése nem kulcsvevok
kidolgozasa)
Marketingtamogatas
Piaci kommunikacid
Piackdvetés
Arufolslegek elhelyezése

Arualap tervezés
Mennyiségi tervezés
Szortiment tervezés
Iddbeni iitemezés

Aruféloslegek kezelése
Uj és helyettesité termékek tervezése
Termelésbiztonsag
Szabalyozasi kovetelmények
érvényesitése

Termék-eloallitas
Technologiai tervezés, fejlesztés,
kivalasztas
Kisérletek, mérések menedzsmentje
Szaktanacsadas
Mindségbiztositas
Termelés, termeltetés

Szallitoi menedzsment
Szallitok azonositasa, versenyeztetése
Szallitok fejlesztése
Beszerzés
Szallitok adminisztracidja
Bemutatok szervezése

Vevé menedzsment
Potencialis vevok menedzsmentje
Vevé tamogatas (latogatd tanacsadok)
Lefedettség menedzsmentje
Vevészamla menedzsmentje
Megallapodas kialakitasa
Megrendelés menedzsmentje

Logisztika és készletgazdalkodas
Infrastruktara és fizikai eszk6zok tervezése,
menedzsmentje
Logisztika és disztribucio tervezése
Arukészlet és gongyoleg tervezése
Logisztika miikddtetése és anyagkontroll
Leszallitas menedzsment
Alvéllalkozok menedzselése

2. Horizontalis folyamatok menedzsmentje

K+F (sajat és vasarolt tudas)
Informaciomenedzsment
Kooperaciomenedzsment
Minéségmenedzsment

3. Tamogaté folyamatok
Uzleti menedzsment
Stratégia kifejlesztése
Uzleti tervezés
Controlling
Uzletfejlesztés
Szervezeti stratégia
Uzleti kommunikacié
Uzleti folyamatok és miiveletek
menedzsmentje
Koordinécio és integracio
Feliilvizsgalat
Folyamatok fejlesztése
Benchmarking

Pénziigyi menedzsment
Pénziigyi tervezés, elemzés
Konyvelés
Pénziigyi menedzsment
Adotervezés és menedzsment
Pénziigyi eszk6zokkel kapcsolatos
szabalyozas

Jogi szolgaltatasok
Tanacsadas
Peres ligyek

Humdanerdforras menedzsment
Munkaer6-sziikséglet tervezés
Utanpotlas és személyzet kialakitas
Képzés és fejlesztés
Munkatigyi adminisztracid
Alkalmazotti kommunikécid

Forras: sajat szerkesztés, 2007.

Ebben a szellemben végeztem el annak a folyamatstrukturanak a kialakitasat, amelynek
szerepe van az igény-kielégitésben. Ezt mutatom be a 22. szamu tablazatban, azzal a

megjegyzéssel, hogy az itt kozolt folyamatok tovabb bonthatok alfolyamatokra, amit

106



azért nem végeztem el, mert a modellezéshez nincs ra sziikség, viszonyt erésen
ajanlhato, sot megkeriilhetetlen akkor, ha a modellt bevezetik, és teljesitményét javitani
akarjak.

A gyakorlati alkalmazhat6ésdg miatt a folyamatokat menedzsment teriiletekként
csoportositottam, amely tulajdonképpen megfelel a funkcionalis szemléletii iranyitasi
koncepcionak.

A benchmarknak kivalasztott modellek tobb évtizedes mitkodési tapasztalata alapjan
kijelentheté, hogy a vevdi igényeknek a mai kor szinvonalan (az elvarasoknak
megfeleld) torténd kielégitése csak ebben a komplexitasban teljesithetd. Ennek a
komplexitdsnak a megteremtése szervezeti kérdés, amelyre nincs egységes recept €s

nincs is ra sziikkség, ha az elv érvényre jut.

4. Teljesitményrés meghatarozdsa

A teljesitményrések meghatarozasat az Osszemérési terliletek struktarajat kovetve,
logikai uton végeztem el. A mindsitéshez felhasznaltam a benchmarkok adatait, a sajat
szakmai tapasztalataimat, a mélyinterjuk soran és a legérettebb integracional, a
Pfalzmarktnal tett személyes informaciogytijtés eredményeit. Tamaszkodtam tovabba
arra a stratégiai dokumentumra, melyet a Hubert Dorenkamp, a Pfalzmarkt
Szovetkezetet (nyugallomanyba vonulasaig) 28 évig iranyitd szakértd készitett az

Eszak-alfoldi Régio zoldség-gyiimolcs termelésének jovébeni értékesitési strukturajara.

A teljesitményrés értelmezése

Ebben az elemzésben a teljesitményt a termékpalya termeldi szegmensének
képességeként definidlom, ami azt jelenti, hogy rendelkeznek-e azokkal a
folyamatokkal, amelyekkel a legnagyobb vevdik igényei kielégithetok. Nem vizsgalom
ezeknek a folyamatoknak az outputjait €s azok szinvonalat, hatékonysagat. Ennek az az
oka, hogy Magyarorszagon jelenleg az aruhazlancokkal egyenrangi félként
egyiittmiikodni képes integraciok megszervezése is komoly feladat, tudva azt is, hogy
egy szerkezetében jol Osszerakott szervezet mit sem ér, ha a folyamatteljesitményei
gyengék (DOBAK, 2002).

Ebben a megkdzelitésben a teljesitményrés megallapitdsa azt jelenti, hogy van-¢ a

beazonositott igényeket kielégitd folyamat és az hozzarendelheté-e egy szervezethez,
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ugyanis a sikeres szervezetalakitas eléfeltétele az eredményes szervezetelemzés, azaz a
gyogyitas a helyes diagnozissal kezdédik (VERESNE, 2005). Ha ez a harmas egység a
folyamattervezési modell minden folyamata esetén teljesiil akkor az ellatasi rendszer
elvi szinten mikodd képes, megfelel az érintettek igényeinek. Amennyiben a
komplexitas nem biztosithatd, akkor mas szereplok (nagykereskedok, nepperek, kiilfoldi
beszallitok) toltik ki a rést, érvényesitve a sajat érdekeiket, dragitva az ellatasi lanc
mikodését, csokkentve a termeldk profitszemponti érdekérvényesitd képességét,
szervezettségét és fejlédési potencialjat. Leegyszerlisitve, konzervaljak a mai helyzetet.

Tekintve, hogy egy harmonikusan mikédé rendszer kialakitasa, az érdekek
Osszehangolasa meglehetésen bonyolult folyamat, mert megjelennek benne az érzelmi
toltetii szubjektiv megitélések, kidolgoztam egy szervezetalakitasi modellt, melyet 23.
tablazat mutat be. A benchmarking szemlélet adja hozza a vezérfonalat, igy raépiil a
folyamattervezési modellre, objektiv és mérhetd kategéridkkal dolgozik. Hasznélata
mindaddig egyszerii, amig elvi szinten kezeli a problémakat. Tervezési sémaja a
kovetkez6: a folyamatstruktiraban szereplo 0Osszes folyamathoz hozza kell
rendelni/kapcsolni a vevdi elvarasok nevesitett kovetelményeit. Amikor ezeket a
kapcsolatokat tisztaztuk, az igy kialakult keresztfunkcionalis beavatkozasi teriiletekhez
szervezetet rendeliink, a folyamatnak gazdat keresiink. A folyamatgazda lehet az
integrator (I), valamely tagvallalat (T), ha ez nem lehetséges, de van olyan piaci
szerepl6 akihez a folyamat kiszervezhetd (O) akkor az lesz a folyamatgazda. Ez utobbi
esetben nagyon fontos, hogy szolgaltatd partnert magfolyamathoz ne vegyiink igénybe.
Elofordulhat, hogy egyes folyamatot nem lehet szervezethez rendelni. Ekkor a
mikodoképesség érdekében azt a folyamatot létre kell hozni/ki kell fejleszteni

elsGsorban az integratornal.
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23. Tablazat: Zoldség-gyiimoles termeldi munkamegosztas és egyiittmiikodés

modellje
(Szervezetalakitasi modell)
Vevéi elvaras
N
Folyamat — = = N 5
megnevezése £ E 2 E 2 g = N0 'S Z 2
E = s s e = S S = =
S S5| 8 E2| T g £ < 5
= | 23§ | 272 | B | & | &5
=
Menedzsmentteriilet 1.
Vevoi kovetelmények I IT I TI IT 1T I T
Folyamat n.
Menedzsmentteriilet 2.
K+F O TI O 10 IT OIT (6)1 ITFO
Folyamat n.
Forras: sajat vizsgalatok, 2007.
Jelmagyarazat: T = Tagvallalat; 1 Integrator;, O = Outsourceing; = Kifejlesztendd

folyamat/alfolyamat

4.3.3. Vevoi elvarasok kielégitésének folyamata

Az irodalmi feldolgozas és az elvégzett vizsgalatok eredményei alapjan javaslatot

teszek egy keretmodell alkalmazéasara, amit a zoldség-gylimdlcs dgazat termékpalya

szintli problémainak kezelésére lehet alkalmazni.
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28. abra: A vevdi elvarasok kielégitésének keretmodellje a zoldség-gyiimélcs
termékpalyan

Forras: sajat szerkesztés (2007)

Osszegzés:

A z0ldség-gyiimoles agazat termékpalyas megkdzelitésben végzett elemzés soran
feltartam az 4gazati stratégiat érinté valtozasokat, ezeket egy SWOT elemzésben
foglaltam 0ssze, bemutattam az ellatasi lancban a kereskedelem jellemzo6it, majd ezek
koziil a legjelentdsebb szegmens, az aruhaz lancok elvarasait.

Feltartam, hogy a probléma kezelése nem valosulhat meg a termékpalya elkiiloniilo
szervezeteinél, megoldas csak Gsszefogassal a TESZ-ek szervezésének egy modositott
szemléletli felgyorsitasaval érheté el. Ennek az allitasnak az igazolasara elvégeztem a
benchmarking modszer agazati adaptaciojat.

Sikeres kiilfoldi modellek benchmarkként torténé felhasznaldsdval négylépéses
benchmarking folyamatban modelleket dolgoztam ki az agazati problémak kezelésére.
Ehhez a gondolkodasi keretet a vezetéstudomanyban napjainkban végbemend
paradigmavaltas adja, amely szakit a funkciondlis megkozelitéssel és a hangsulyt a
folyamatokbol felépiild szervezetre helyezi. Az Amerikai Termelékenységi és Mindség

Kozpont (APQC) folyamattervezési elveit kovetve kidolgoztam egy ,,Tevékenységi
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modellt” az ellatasi lanc folyamataira és ezeket menedzsmentteriiletenként is
csoportositottam eldsegitve ezzel a funkcionalis megkozelités szerinti értelmezést.

Az elébbi — inkdbb elvi — modellre ¢épiilldé gyakorlati munkdhoz pedig
»Szervezettervezési modellt” dolgoztam ki, amely a vevd elvarasokat kielégitd

folyamatok integralt megkozelitési, termékpalya szereplokhoz rendelésére hasznalhato.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI
HASZNOSITHATOSAGA

A globalizalt és folyamatosan valtozé vilagban a mindség nagyon fontos értékmérévé
valt. Ezzel 6sszefiiggésben a szervezetek/vallalatok tulélése és sikere nagymértékben
fiigg attol, hogy helyesen értelmezik-e azt a kdrnyezetet — beleértve a belsd és kiilso
jellemzéket — amelyben mikddnek, képesek-e az elorehaladas fobb trendjeivel
harmonizalé stratégiat alkotni sajat cégiik szamara €s van-e elég tudasuk a megvaldsitas
menedzseléséhez. A dolgozat eredményei kisebb mértékben ugyan, de hozzajarulhatnak
a miikodési kornyezet megértéséhez, municiot adhat a stratégia és program - alkotashoz
és leginkdbb a megvalositashoz sziikséges tudasrol alkotott elképzelések
ujraértékeléséhez. A mindségligynek egyik fontos elve, a tények alapjan torténd
dontéshozatal, amelyet segithet akar a gyakorlatban, akar a kutatasok soran a vizsgalat
modszertandhoz kidolgozott kérdéivnek, a valaszadok felkésziiltségét direkt modon
mérd megkozelitése. A vizsgalat eredményei szerint az élelmiszervallalkozasok vezetdi
felkésziiltségben, gondolkodasmodban nagyon heterogének és nagyon jelentOs aranya
azoknak, akiknél a rendszeres tudasmegujitas részeként a mindségiigyre nagyobb
hangsulyt célszerii helyezni. A felsGoktatasi intézmények figyelmébe ajanlhat6 az a
tény, hogy a minéségiigyi felkésziiltség szerint nem mutathaté ki kiilonbség a
végzettség szerint, a differencialodas Osszetevoit a vallalati gyakorlat humaner6forras-
fejlesztd tevékenysége adja. A vezetdi tovabbképzések vallalati tervezésénél, illetve a
képz6 intézmények képzési tematikainak kialakitasa soran a fentiek felhasznalhatok. A
vallalati minOségiranyitdsi rendszerek bevezetésekor/fenntartasakor modszeres
odafigyelés ajanlhaté a rendszer részét képezd oktatasi kovetelmények tervezése,
végrehajtasa és értékelése tekintetében a dontéshozoknak, a tanacsadd cégeknek és az
auditoroknak. A zoldség- gyiimolcs agazat problémainak kezelésére kidolgozott
»levékenységi’és ,,Szervezetalakitasi” modellek felhasznalhatéak az agazati politika
akcioterveinek Osszeallitdsanal, beleértve a pénziigyi tdmogatisok megtervezését.
Felhasznalhaté tovabba az 1j termékpalyas integraciok tervezésénél, a mar meglévok
mikodésének a korszeriisitésénél és az eurdpai felzarkozashoz elkeriilhetetlen
akvizicios stratégiak kialakitdsahoz. A fejlett iranyitasi filozofia alapjan vezetett
vallalatok szamara hasznos lehet az EFQM modell szamszeri mérési eredményeinek

felhasznalasa az innovacios tevékenységiik hatékonysaganak a mérésére .A mindség
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dijjaknal bévithetéek az dsszemérési szempontok az onértékelés Osszpontszamanak az

innovacios teljesitménnyel valoé korrigalasa révén.
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6. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEI

1.Az European Foundaton for Quality Management (EFQM) altal kidolgozott
onértékelési modell attributumanak tanulmanyozasaval felismertem, hogy a kérdéives
és tesztes felmérésben kapott pontszamok felhasznalhatéak egy altalam ,,Innovacios
hatékonysagi mutatonak” elnevezett mérészam képzésére, amely kifejezi, hogy az
adott szervezet az adottsagait milyen hatékonysaggal hasznalja. Felhasznalhaté ez a
mutatészam a modell Osszesitett pontszamanak az innovacios teljesitménnyel vald
korrigalasara is.

2.A vezet6k mindségiigyi ismereteinek felméréséhez kidolgozott kérddiv, amely a
vizsgalatba bevont személyek felkésziiltségét a tényleges ismeretek, primer/direkt
adatok alapjan méri a szokasos iskolai végzettség helyett.

3.A mindségiligyi gondolkodas altalanos vizsgalata soran megallapitottam:

- A vizsgalatba bevont vezet6k a szakirodalom altal korhoz kotétt tényezok koziil a
’70-’80-as évekre jellemzoeket fontosabbnak tartjdk a mindségi termelés
szempontjabol, mint a korszerli mindségfilozofiai/iranyitasi megkozelitéseket.

- Cégforma szerint a tarsas vallalkozasok, vallalati méret szerint pedig a nagy
szervezetek vezetoi a fenti szempontok alapjan haladobb gondolkodastak.

- A korszeri vallalatiranyitasi gyakorlatot tiikr6z6 minéségmenedzsment ismeretek
tekintetében nincs szignifikans kiilonbség a vezetdk kozott az iskolai végzettség és a
beosztas szerint.

- Kiilonbséget allapitottam meg viszont az életkor alapjan, €s a cég profilja szerint (a
40-49 éves korosztaly a legfelkésziiltebb; a feldolgozoipar vezetdi felkésziiltebbek,
mint akik alapanyag termel6 vallalatoknal dolgoznak)

4.A mindségiigyi gondolkodas részletes vizsgalata soran megallapitottam:

- Azon szervezetek vezetdi, akik MBR-t bevezetett cégeknél dolgoznak, az elvarthoz
képest nagyon alacsony aranyban (19%) vettek részt a rendszer bevezetésének részét
képezd, kvazi ,kotelez0” mindségiligyi képzésben. Ez arra utal, hogy tobb a
formalitas, mint a tartalom.

- A felkésziiltnek tekinthetd vezetdket a kevésbé felkésziiltektél gondolkodasuk
alapjan a kovetkezd jellemzoOkkel kiilonboztethetjiik meg: stratégiai szemlélet,

vallalati kultara felértékelése, a tények tisztelete, rendszerszemléletli gondolkodas, a
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partnerség fontossaganak az elismerése és a felsd vezetés mindség iranti
elkotelezettsége.

- Az ISO 9001 szerinti mindségbiztositasi rendszert bevezetett cégek vezetdinek
gondolkodasa jelentGsen eltér a MBR-t nem miikddteto és a csak HACCP rendszert
bevezetett szervezeteknél dolgozo tarsaikétol.

5.A zoldség-gylimolcs agazat szervezeti problémainak kezelésére elvégeztem a

s

»Szervezetalakitasi” modellt dolgoztam ki.
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7. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban a mindségiigyi témakorben végzett kutatdsaimat mutatom be.

Ez a témakdr az elmult két évtizedben a figyelem kdzéppontjaba keriilt, kdszonhetden a
tarsadalmi-gazdasagi elvarasoknak és az igény-kielégitést a vallalati/szervezeti stratégia
részeként kezeld és értelmezd lizleti gyakorlatnak. A gazdasag kiilonb6z6 agazatai a
minOségiiggyel  Osszefliggd  valtozasi  folyamatban  eltér6  aktivitassal és
eredményességgel vettek részt. Ennek okai sokrétiiek, melyek kozott véleményem
szerint a human tényezOének meghatarozo szerepe van. A fejlédés legfontosabb
tényezOje maga az ember, kiilondsen az, ha vezet6. Kutatasaimat
¢lelmiszervallalkozasoknal végeztem, a vezetdk mindségiligyi attitiidjeit vizsgaltam.
Arra kerestem a valaszt, hogy ebben a személyi korben meg van-e a szandék és a
képesség a piacgazdasag altal diktalt valtoztatasra. Tekintve, hogy a mindségiligy mara
szakmava valt, igy az agazati szakmai tudéssal integralva képes a piacgazdasagi
kihivasoknak megfelelni. Ebben a tevékenységben formalizalt rendszerek (ISO 9001,
HACCP, IFS, EUREPGAP, BRC) és kiilonb6z6 modszerek adjak azt az eszkoztarat,
amely az elorelépéshez sziikséges. Ezek elterjedtsége és szakszerli hasznalata az
¢lelmiszergazdasagban elmarad mas agazatok gyakorlatatol, ezért fontosnak tartottam
egy eredményességében ¢és hasznalhatosagdban az agazat figyelmébe ajanlhato
modszernek a benchmarkingnak a bemutatasat és specialis adaptaciojat. Segitségével a
z06ldség-gylimolcs dgazat szervezeti problémait kezelni képes modellt dolgoztam ki.

A kutatdmunka soran az attitidvizsgalatokhoz kétféle kérddives adatgylijtést végeztem.
Ezek kiterjedtek a mindségi termék-eloallitasban szerepet jatszo tényezok értékelésére,
a szervezeti gatlo tényezOkre, a vallalaton (szervezeten) kiviili faktorokra. A
vizsgalatom targya volt tovabba a biztonsagos élelmiszer-el6allitds motivatorainak, a
vallalatiranyitas soran alkalmazott minéségiigyi elveknek és a vezetési feladatoknak az
értékelése. A kutatds részeként felmértem a valaszadok felkésziiltségét és az
eredmények értékelését ezen szempont szerint is elvégeztem.

A benchmarking vizsgalatanal benchmarkként, termelési szinvonalban és
szervezettségben el6ttiink jardé német példakat valasztottam, de megvizsgaltam a

hozzank hasonl6 torténelmi utat bejart lengyel és bolgar modelleket is.
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A szakirodalom értékelé és értelmezd attekintésének eredménye, hogy a kivalosag
mérésére hasznaldo EFQM modell mutatéoszam rendszerét megprobaltam j
Osszefiiggések leirasara felhasznalni.

Az adatgyiijtés soran rendelkezésemre allo adatbazis kiértékelésében és feldolgozasaban
leir6 statisztikai modszereket, megbizhatosagi vizsgalatokat, fokomponens és
diszkriminancia analizist végeztem.

A benchmarking vizsgalatnall CAMP (1998) 10 Iépéses modszerének a vizsgalt

problémara adaptalt formajat alkalmaztam.

Dolgozatom eredményei az alabbiakban foglalhatoak éssze:

Az European Foundation for Quality Management (EFQM) 4altal kidolgozott
onértékelési modell altalanos célja, hogy segitsen azonositani a szervezet erds és gyenge
pontjait, kijeloli a szervezeten beliil a legfontosabb fejlesztendd teriileteket és segit
meghatarozni a tovabbfejlodés iranyat. A cél eléréséhez méri a szervezet ,,Adottsagait”
és ,,Eredményeit” ugy, hogy mindkét elemcsoportot egy 500 pontos rendszerben
értékel. Az ,,Adottsagok” kritériumok tartalma az, amit a szervezet tesz céljai elérése
érdekében és, amit ezzel elér, azt fejezik ki az ,,Eredmények”. A modell 1000 pontos
rendszere az Osszhatékonysagra ad mutatészamot, bemutatja, hogy a szervezet hol tart a
kivalosaghoz vezetd uton, igy csak a szervezet korabbi teljesitményével vethetd Ossze,
id6soros értékelésre alkalmas. (Itt most nem targyalom a masokkal valdo Gsszemérés
adta lehetdségeket.)

A modell filozéfidja, hogy az innovacié és a tanulas segiti az ,,adottsagok™ javitasat, de
szamszertien nem fejezi ki. Atgondolva a modell attribitumat, felismertem, hogy az

szamszertien is leirhato a kdvetkezd 6sszefiiggésben:

Eredményelemek pontszama

Adottsagelemek pontszdma = Innovacios hatékonysagi mutatd

Amennyiben ez a mutatd nagyobb, mint egy (1 <), az azt jelenti, hogy a szervezet az
adottsagaival nagyon jo eredményeket ér el. Ezt a lathatatlan tobbletet, pedig az
innovacio adja. Az egy alatti érték az innovacié elhanyagolasara utal. Felhasznalhato az
innovacios hatékonysagi mutatdé az 1000 pontos rendszer értékelésénél is, ugyanis ha a

kapott Osszpontszamot megszorozzuk ezzel a mutatdéval, akkor az innovacios
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teljesitménnyel korrigalt 0sszpontszamot kapjuk, amely pedig a szervezeteknek az

egymassal torténd 0sszeméréséhez hasznalhatd, sokkal jobban kifejezi a kivalosagot, a

TQM szerinti miikodést.

A mindségligyi gondolkodas altalanos vizsgalata soran a mindségi termelést
befolyasold tényezokre adott valaszokat értékeltem. A vizsgalt tényezdkre adott
valaszokat a mindség megvalosulasanak fejlodéstorténeti modelljével vetettem
Ossze és azt allapitottam meg, hogy a valaszadok a 70-80-as évek vallalatiranyitasi
gyakorlataban fontos értékekre magasabb pontszamot adtak, mint a korszer(
mindségfilozofiat kifejezd kategoridkra (vallalati kultira, értékrend, mindségiigyi
rendszer). Cégforma szerint is talaltam kiilonbséget, ahol a tarsas-vallalkozasok
vezetOi inkabb halado attitidokkel rendelkeznek, mint a szovetkezetben vagy Bt-nél
dolgoz6 tarsaik. A vallalati méret szerinti vizsgalat eredményei azt mutatjak, hogy a
nagyobb szervezetek vélaszaddira a korszerli gondolkodashoz hozzakapcsolhatd
tényezok nagyobb értékszamot kapnak.

A mindségiigyi gondolkodas részletes vizsgalatanal a vélaszadok szokasos (kor,
nem, beosztas, képzettség) kategorizalasa mellett egy specialis ,,vizsgakérdéssel” a
valaszadokat besoroltam felkésziilt és kevésbé felkésziilt kategoriaba. Ezt azért
tartottam fontosnak, mert az iskolai/egyetemi tananyagban csak néhany éve épiilt be
a mindségmenedzsment oktatds, igy ezen a teriileten csak Onképzéssel és
tovabbképzéssel szerezhettek ismereteket a valaszadok, ezért a képzettség itt nem
fejezi ki a valds tudast. Ezzel a megkozelitéssel eddig kérddives vizsgalatoknal nem
talalkoztam, viszont az eredmények visszaigazoltdk a mobdszertani Ujitds
indokoltsagat. Ezt tamasztjak ald az alabbi eredmények:

A megkérdezett vezetOknek csak 54 %-a tekinthet6 felkésziiltnek és ez az arany igaz
az egyetemi végzettségliekre is. Azoknal a szervezeteknél, ahol mikddik
mindségbiztositasi rendszer 67 % a felkésziiltek ardnya, mig ott ahol nincs MBR
rendszer csak 12,5 %. Eletkor szerint is talaltam jelentés kiilonbségeket, ez a
kozépkoruaknal pozitiv, mig az idésebb korosztily esetén érthetdéen, de nem
indokoltan rossz. A feldolgozasi profilii cégek vezetdi esetén nagyon nagy aranyban
talalhatoak felkésziilt vezetok, amit az magyaraz, hogy ezek a szervezetek a
termékpalyan kozelebb vannak a végfelhasznalokhoz, ezért a piaci érdek és a vevoi
kényszer hatdsa kézenfekvo.

A felkésziiltségre vonatkozd vizsgalatok egyértelmiivé teszik, hogy az EU piacan

helytallni akaré agazat vezetdinek a tovabbképzése ki kell, hogy terjedjen a
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mindségmenedzsmentre is. A vizsgalat soran a 104 valaszadobol csak 15 6
valaszolt igennel arra a kérdésre, hogy részt vett-e specialis mindségiigyi képzésen,
de legalabb koziiliik csak 3 6 tekintheto kevésbé felkésziiltnek.

A részletes vizsgalatokat szolgaldo kérddivek feldolgozasanal elvégeztem a
fokomponens analizist, ennek eredményeként sikeriilt az adatredukcioval 17
fokomponenst kialakitani, majd varianciaanalizissel kimutattam a fékomponens
értékek kiilonbozoségét a felkésziiltségtdl fliggden.

Kimutattam, hogy a felkésziilt valaszadok szemlélete koherens a vallaltiranyitasban
sikerre vezetd nemzetkdzi trendekkel. Ebben megjelenik a partnerség, a human
tényezok, a stratégiai szemlélet, a rendszerszemlélet, a vallalati kultara, a tények
tisztelete és a felsé vezetdk elkotelezettségének a pozitiv megitélése. Eletkor szerint
csak konzervativ értékek megitélésben kiilonbozott a felkésziiltek értékrendje.

A vezetOi beosztas szerint érzékelhetd kiillonbségek mutathatoak ki a mindséggel
kapcsolatos  attitidokben. A kozépvezetok inkabb az operativitds oldalarol
kozelitenek a kérdéshez, mig a fels6 vezetOk nagy jelentOséget tulajdonitanak a
kulturalis tényezéknek, a rendszerszemléletnek és a partnerségnek.

Vizsgaltam, hogy van-e killonbség a vezetok gondolkodasaban attol fliggden, hogy
alkalmaznak-e MBR-t. Az ISO rendszert miikddtetd cégek vezetdinek véleménye
teljesen eltér a masik két csoporttol. Nagyon jelentGsnek tartjdk a stratégiai
szemléletet, a rendszerszemléletet, a partnerséget és a tények tiszteletét. A
kiilonb6zo csoportok kozott csak abban van egyetértés, hogy az eréforrasok hianya
gatolja a szervezet mindségi teljesitményét.

A z06ldség-gyiimolcs agazat termékpalyas megkozelitésben végzett elemzés soran
feltartam az agazati stratégiat érinté valtozasokat, ezeket egy SWOT elemzésben
foglaltam Ossze, bemutattam az ellatasi lancban a kereskedelem jellemzdit, majd
ezek koziil a legjelentdsebb szegmens, az aruhaz lancok elvarasait.

Feltartam, hogy a probléma kezelése nem valdsulhat meg a termékpalya elkiiloniilé
szervezeteinél, megoldas csak Osszefogissal, a TESZ-ek szervezésének egy
modositott szemléletii felgyorsitasaval érhetd el. Ennek az allitasnak az igazolasara
Sikeres kiilfoldi modellek benchmarkként torténé felhasznalasaval négy Iépéses
benchmarking folyamatban modelleket dolgoztam ki az 4gazati problémak

kezelésére. Ehhez a tudoményos keretet a vezetéstudomanyban napjainkban
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végbemend paradigmavaltas adja, amely szakit a funkcionalis megkozelitéssel és a
hangsulyt a folyamatokbol felépiil6 szervezetre helyezi.

Az Amerikai Termelékenységi és Mindség Kozpont (APQC) folyamattervezési
elveit kovetve kidolgoztam egy ,Tevékenységi modellt” az ellatasi lanc
folyamataira és ezeket menedzsmentteriiletenként is csoportositottam eldsegitve
ezzel a funkcionalis megkozelités szerinti értelmezést.

Az elobbi — inkdbb elvi — modellre épiild gyakorlati munkahoz pedig
Szervezetalakitasi modellt” dolgoztam ki, amely a vevdi elvarasokat kielégito
folyamatok integralt megkdzelitésii, termékpalya szereplokhdz rendelésére

hasznalhato.

120



8. SUMMARY

In my thesis I would like to demonstrate my research studies on the field of quality
management.

This theme turn into focus in the last two decades, thank to the socio-economic
expectations and the demand-satisfaction is the corporate/organisational strategy as part
of the management and explanative business practice. The different branches of
economy took part in the changing process of quality management with various activity
and effectiveness. The reasons of this could be very various, from which in my opinion
the human factor should have an important role. The most important factor is the man,
especially the leader.

I conducted my research at food-industry companies; I examined the quality-
management attitudes of leaders. I was searching the answer that this human segment
does have the aim and the ability for the change dictated by the market economy.
Taking into consider that the quality management became an individual profession for
today, so it can be able to fulfil the market expectations with the integration of
professional knowledge. Formalised systems (ISO 9001, HACCP, IFS, EUREPGAP,
BRC) and different methods compose that toolset, that is needed for the advancement.
The spreadness and technicality of these in the food-industry hang behind from other
branches, so I considered important to advise and adapt such an efficient and useful
method like benchmarking. With the help of benchmarking, I developed model that can
cape with the management problems of vegetable and fruit sector.

During the research activity, I conducted two kind of questionnaire data collection for
the examination of attitudes. The examination spread for the evaluation of factors
determining quality product production, the inhibitor factors, and other corporate
outside factors. I was also examined the motivators of safe food-production, and the
evaluation of used quality principles and management tasks. I also examined the
preparedness of questioned, and I evaluated the results according to this factor.

By examining the benchmarking, I choose as a benchmark the production and
management front-rank good German examples, but I also examined the Polish and

Bulgarian models with the same historical past and conditions.
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The result of the evaluating and explanative overview of literature is that I managed to
use the system of EFQM model used for the measurement of excellence for the
explanation of new consistencies.

For the evaluation and management of the database collected 1 used descriptive
statistical methods, dependability tests, main component and discriminate analysis.
Examining the benchmarking I used the adapted, modified 10 step system of CAMP
(1998).

The results of my thesis are the followings:

The main aim of the self-evaluation model developed by the European Foundation for
Quality Management (EFQM) is that it helps to identify the strengths and weaknesses of
the corporation, mark the most important fields of intervention and development, and
helps to determine the further development goals.

For the reach of the goal it measures the “Abilities” and the “Achievements” of the
corporation, so that both of the two group is evaluated in a 500 points system. The
criteria of “Abilities” are those that are conducted for the reach of corporate aims, and
what is reached by this are the “Results”.

The model with its 1000 points gives an indicator for overall efficiency, shows where
the corporation on the way towards the excellence, so it can be compared to the earlier
performance of the corporation. (In this case do not mention the comparison with other
corporations.)

The philosophy of the model is that the innovation and the learning helps the correction
of “Abilities” but not measures it in a value. Considering the attributes of the model, I

realized that it can be defined as the followings:

Values of Result elements

Values of Abilities elements = Innovation efficiency indicator

In the case that it indicator is over 1 (1 <), it means that the corporation can achieve
very good results with its abilities. This added value is the innovation.

The value lower than 1, indicates the abandonment of innovation. The innovation
efficiency indicator can be used at the 1000 points evaluation also, because if the given

sum of points are multiplied with the indicator, than we got the innovation corrugated
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sum value, which can be used for comparing corporation with each other, and express

better their excellence than the TQM based operation.

By the general examination of quality management I evaluated the answers given
for factors determining quality production. The answers given by each examined
factor were compared to the historical model of quality management, and I stated
that the respondents gave higher scores for the management issues of the “70s-‘80s,
than the modern categories of quality philosophy (corporate culture, scale of values,
quality management system). I also found differences in the legal forms, the leaders
of the companies/corporations maintaining advancing attitudes, than leaders at
associations or deposit company. According to the examinations of corporate size,
my research resulted that leaders of larger organisations scored factors of
modern/advance mentality.

At the detailed examinations of quality based mentality the responders were not
only categorised by usual factors (age, gender, qualification), but they also had to
answer a special “exam question”, and according to this answer I made a prepared
and a not well prepared group. I believe this important because in the quality
management education shown up in university/college studies only from a few
years, so in this field the only way of getting knowledge is the self-training and
retraining, so the education level in this examination does not represent the real
knowledge. I did not find this point of view in earlier questionnaire researches, but
the results showed its relevance. Supporting this hereby the following results:

Only 54% of leaders were stated as prepared, and this proportion is valid for the
university degrees also. At those organisations, where quality management system is
operating, the proportion of prepared is 67%, while where QMS is not operating this
value is only 12,5%. I also found differences examining age, this is positive in the
case of medium aged, but not so good in the case of elders, but not so significant.
Leaders of enterprises maintaining processing activities evaluated as better prepared,
I explain this with the fact that this organisations are closer for the end-users at the
product circle, so the effect of market reasons and consumer control is relevant.

The examinations of preparedness and qualification makes obvious that those
organisations that want to keep their feet in EU market need to train/retrain their
leaders in the field of quality management also. During my examination from 104

respondents only 15 said yes for the question of “Did you attended a special quality
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management course?”, and only 3 of them can be considered as well
prepared/qualified.

During the processing of detailed questionnaires I made a main component analysis,
and these results were reduced to 17 main components, than I pointed out the
differences of each main component with variance analysis depending on
preparedness.

I demonstrated that the point of view of well prepared leaders is coherent with
international trends. In which appears the partnership, human factors, strategic point
of view, system point of view, corporate culture, and respect of facts and the
positive judgement of commitment of top leaders. Depending on the age, the only
field where the scale of values differed in preparedness was the judgement of
conservative values.

According to the leadership occupation, significant differences can be stated in
quality attitudes. The medium leaders are viewing this question with an operative
point of view, while top leaders tend to consider cultural aspects, system-view and
partnership with higher importance.

I examined that the existence of difference in leader’s thinking depending on
existing quality management systems at the corporation. The opinion of leaders at
corporations, maintaining ISO system is significantly differs from the other two
group’s one. They consider important the strategic point of view, the system point of
view, partnership and respect of facts. The only agreement between different groups
is that the lack of resources inhibits the overall organisational quality performance.
The detailed analysis of vegetable-fruit sector I defined the changes in sector
strategy, 1 summarized this in a SWOT table, I presented the commerce
characteristics in the supply chain, from which the most important factor, the
expectations of supermarket chains.

I explored that the solution of this problem cannot be realized in the branch’s
different organisations, the only solution is the co-operation between different
actors, establishment of producing and merchandise associations (TESZ). For the
proofing of this I adapted the benchmarking method for the sector/branch.

With the use of successful foreign models, as benchmarks I worked out four staged
benchmarking models for the handling of sectoral problems. The scientific

framework of this research task is coming from the recent change of paradigm in
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management sciences that breaks off the functional approach and places the
emphasis on the process based approach.

Following the American Production and Quality Centre’s (APQC) process-planning
principles I worked out an “Activity model” for the processes of the supply chain,
and grouped these into different management territories supporting the functional
approach’s determination.

For the practical usage of the above mentioned — mainly theoretical — model I
developed a “Corporation forming model” that can be used for matching of

processes satisfying consumer’s requirements to the actors of product line.
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MELLEKLET



1. szamt melléklet

A MINOSEGUGYI GONDOLKODAS RESZLETES
VIZSGALATANAK EREDMENYEI

Vezetd
also vezetd | kozép vezetd | felsd vezetd | Osszes
mindségbizt rsz 3,55 3,76 3,33 3,60
allat novel 3,80 3,89 3,73 3,83
piaci nyomas 4,35 4,37 4,27 4,34
vallalati_stratégia 3,75 3,98 3,83 3,89
szakm.6nbecsllés 3,95 4,06 3,83 3,97
technolégiai_fegyelem 4,25 4,35 417 4,28
vallalati_kultdra 3,35 3,65 3,67 3,60
input_szolg_min&sége 3,90 3,85 3,90 3,88
szakmai_felkésziltség 4,35 4,33 4,53 4,39
techn_feltételek 3,15 3,37 3,33 3,32
pénzugyi_lehetéségek 3,60 3,56 3,80 3,63
munkafegyelem 2,85 3,26 2,87 3,07
termelési_hagyomany 3,15 3,19 3,03 3,13
vezetbi_hozzaallas 2,55 2,96 2,43 2,73
beosztottak hozzaallasa 2,95 3,37 2,70 3,10
szakmai_hibak 2,95 3,09 2,83 2,99
allam 2,75 2,85 2,03 2,60
vallalat_csoport 4,00 4,43 4,07 4,24
vallalat_egyén 3,75 4,24 4,03 4,09
oktatas 3,35 3,74 3,53 3,61
kutatas 2,95 3,61 3,30 3,39
szaktanacsadas 3,65 3,72 3,50 3,64
hatésagok 3,40 3,44 2,90 3,28
vevli_elvaras 4,25 4,44 4,53 4,43
beszallitok_termékei 3,85 4,13 4,03 4,05
szabvany 4,10 4,00 3,97 4,01
hatésagi_ellendrzés 3,75 3,91 3,87 3,87
vevoéi ellenbrzés 4,00 4,43 417 4,27
vallalati_kultura 3,55 4,13 4,23 4,05
munkatarsak_felkésziiltsége 4,15 4,46 4,53 4,42
munkatarsak_lelkiismeretessége 4,40 4,52 4,60 4,52
min&ségbizt rsz 4,05 3,87 3,47 3,79
vall. technikai szinvonala 4,50 4,35 4,10 4,31
versenykornyezet 4,30 4,22 4,10 4,20
folyamatszemlélet 4,25 4,26 4,47 4,32
rendszerszemlélet 3,80 4,06 4,37 4,10
tényeken alapuld 4,30 4,41 4,80 4,50
vev6kozpontu 4,50 4,50 4,63 4,54
munkatars bevonasa 3,65 4,00 4,27 4,01
partnerkapcs. beszallitokkal 4,10 4,28 4,27 4,24
folyamatos fejlesztés 4,55 4,43 4,33 4,42
egyuttmikddés 3,80 3,89 3,67 3,81
felsbvezetés elkotelezett 4,25 4,39 4,57 4,41
rendszeres Onértékelés 4,00 4,43 4,43 4,35
vall.kivili_info 4,10 4,15 4,20 4,15
vall.bellli_info 4,35 4,41 4,50 4,42
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tervezés 3,90 4,31 4,37 4,25

dontés 4,30 4,48 4,50 4,45
utasitas,rendelkezés 4,10 4,24 417 4,19
szervezés 4,25 4,44 4,50 4,42
ellen6rzés 4,60 4,69 4,73 4,68
humanerémenedzsm 3,85 3,98 4,20 4,02

Végzettség

végzettség Szakiskola | kbzépiskola | technikum | f8iskola | egyetem | Total
min&ségbizt rsz 4,00 4,00 3,78 4,06 3,13 3,60
allat_novel 3,00 3,80 3,89 3,92 3,77 3,83
piaci nyomas 2,00 4,50 4,44 4,42 4,27 4,34
vallalati_stratégia 4,00 4,30 3,67 4,06 3,73 3,89
szakm.6nbecsllés 5,00 4,00 3,89 4,06 3,90 3,97
technoldgiai_fegyelem 4,00 4,20 4,33 4,28 4,29 4,28
vallalati_kultura 5,00 3,20 3,56 3,83 3,48 3,60
input_szolg_min&sége 5,00 3,90 3,78 3,97 3,79 3,88
szakmai_felkésziltség 5,00 4,10 4,56 4,44 4,38 4,39
techn_feltételek 4,00 2,60 3,22 3,25 3,52 3,32
pénziigyi_lehetéségek 5,00 3,40 3,11 3,56 3,81 3,63
munkafegyelem 4,00 2,50 3,11 3,08 3,15 3,07
termelési_hagyomany 2,00 2,60 3,11 3,22 3,21 3,13
vezetdi hozzaallas 4,00 2,90 2,78 2,92 2,52 2,73
beosztottak_hozzaallasa 3,00 3,00 3,56 3,31 2,88 3,10
szakmai_hibak 4,00 2,80 3,22 3,06 2,92 2,99
allam 5,00 2,10 2,78 3,03 2,29 2,60
vallalat_csoport 3,00 4,50 4,22 4,42 4,08 4,24
vallalat_egyén 4,00 3,90 4,11 4,31 3,96 4,09
oktatas 3,00 3,60 3,33 3,58 3,69 3,61
kutatas 4,00 3,60 3,22 3,47 3,31 3,39
szaktanacsadas 4,00 3,90 3,67 3,58 3,63 3,64
hatésagok 3,00 3,50 3,44 3,47 3,06 3,28
vevéi_elvaras 4,00 4,60 4,67 4,22 4,52 4,43
beszallitok termékei 4,00 4,10 3,78 4,14 4,02 4,05
szabvany 3,00 4,30 3,89 4,06 3,96 4,01
hatésagi_ellenérzés 4,00 4,20 3,78 3,97 3,73 3,87
vevoi ellenérzés 4,00 4,60 3,56 4,36 4,27 4,27
vallalati_kultura 4,00 4,00 4,11 4,08 4,02 4,05
munkatarsak_felkésziltsége 3,00 4,80 4,44 4,39 4,40 4,42
munkatarsak_lelkiismeretessége 5,00 4,40 4,56 4,53 4,52 4,52
min&ségbizt rsz 3,00 4,00 4,11 3,97 3,56 3,79
vall. technikai szinvonala 4,00 4,20 4,33 4,28 4,35 4,31
versenykornyezet 4,00 4,40 4,44 4,03 4,25 4,20
folyamatszemlélet 3,00 4,20 4,00 4,42 4,35 4,32
rendszerszemlélet 4,00 4,30 3,78 4,11 4,10 4,10
tényeken alapuld 4,00 4,80 4,44 4,47 4,48 4,50
vevokozpontl 4,00 4,50 4,33 4,39 4,71 4,54
munkatars bevonasa 4,00 4,30 3,67 4,00 4,02 4,01
partnerkapcs. beszallitokkal 3,00 4,70 4,00 4,33 415 4,24
folyamatos fejlesztés 5,00 4,50 4,11 4,61 4,31 4,42
egylttmiikodés 3,00 4,20 3,89 4,03 3,56 3,81
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fels6vezetés elkotelezett 4,00 4,60 4,22 4,47 4,38 4,41
rendszeres 6nértékelés 4,00 4,30 4,44 4,47 4,25 4,35
vall kivili_info 3,00 4,20 3,89 4,28 4,13 4,15
vall.bellli_info 5,00 4,50 3,89 4,56 4,40 4,42
tervezés 3,00 4,70 4,11 4,22 4,23 4,25
dontés 4,00 4,50 4,11 4,61 4,40 4,45
utasitas,rendelkezés 3,00 4,50 4,22 4,14 4,19 4,19
szervezeés 4,00 4,60 4,22 4,53 4,35 4,42
ellen6rzés 4,00 4,50 4,44 4,78 4,71 4,68
humanerémenedzsm 3,00 4,30 3,56 3,94 4,13 4,02
Kor

20-29 30-39 40-49 50-59 60- Total
min&ségbizt rsz 4,00 3,68 3,54 3,55 3,00 3,60
allat novel 4,14 3,72 3,76 3,90 4,50 3,83
piaci nyomas 4,00 4,52 4,49 4,03 4,50 4,34
vallalati_stratégia 3,71 4,12 3,80 3,90 3,50 3,89
szakm.bnbecslilés 3,29 4,08 4,00 4,00 4,00 3,97
technolégiai_fegyelem 3,86 4,24 4,32 4,34 4,50 4,28
vallalati_kultdra 3,14 3,60 3,66 3,62 3,50 3,60
input_szolg_min&sége 4,14 3,80 3,93 3,76 4,50 3,88
szakmai_felkésziltség 4,29 4,40 4,39 4,41 4,50 4,39
techn_feltételek 3,43 3,12 3,34 3,34 4,50 3,32
pénzigyi_lehetéségek 4,29 3,44 3,73 3,48 4,00 3,63
munkafegyelem 3,29 3,12 3,17 2,76 4,00 3,07
termelési_hagyomany 3,29 3,44 3,29 2,66 2,50 3,13
vezetdi hozzaallas 2,14 3,00 2,76 2,59 3,00 2,73
beosztottak_hozzaallasa 3,71 3,24 3,32 2,52 3,00 3,10
szakmai_hibak 3,43 3,16 3,12 2,52 3,50 2,99
allam 2,86 3,00 2,44 2,38 3,00 2,60
vallalat_csoport 4,43 4,40 4,29 4,00 4,00 4,24
vallalat_egyén 4,43 4,00 4,12 4,03 4,00 4,09
oktatas 3,71 3,64 3,66 3,48 3,50 3,61
kutatas 4,00 3,36 3,34 3,38 3,00 3,39
szaktanacsadas 3,43 3,80 3,71 3,55 2,50 3,64
hatésagok 3,43 3,16 3,32 3,28 3,50 3,28
vevéi elvaras 4,00 4,48 4,49 4,41 4,50 4,43
beszallitok termékei 4,14 4,00 4,20 3,83 4,50 4,05
szabvany 4,14 4,04 3,98 4,00 4,00 4,01
hatésagi_ellenérzés 3,86 3,88 3,73 4,03 4,00 3,87
vevoi ellenbrzés 4,43 4,40 4,29 4,10 4,00 4,27
vallalati_kultura 3,57 4,08 4,10 4,07 4,00 4,05
munkatarsak_felkésziiltsége 4,00 4,56 4,51 4,28 4,50 4,42
munkatarsak_lelkiismeretessége 4,29 4,64 4,59 4,38 4,50 4,52
min&ségbizt rsz 4,14 3,80 3,83 3,69 3,00 3,79
vall. technikai szinvonala 4,43 4,32 4,39 4,17 4,00 4,31
versenykornyezet 4,00 4,24 4,44 3,90 4,00 4,20
folyamatszemlélet 4,43 4,36 4,34 4,21 4,50 4,32
rendszerszemlélet 4,14 4,04 4,05 4,21 4,00 4,10
tényeken alapuld 4,71 4,52 4,44 4,48 5,00 4,50
vevekozpontl 4,57 4,68 4,71 4,21 4,00 4,54
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munkatars bevonasa 4,00 3,76 415 4,00 4,50 4,01
partnerkapcs. beszallitokkal 4,14 4,36 4,37 3,97 4,50 4,24
folyamatos fejlesztés 4,71 4,36 4,46 4,38 4,00 4,42
egylttmikodés 3,57 3,72 3,95 3,79 3,00 3,81
fels6vezetés elkotelezett 4,86 4,44 4,39 4,28 5,00 4,41
rendszeres Onértékelés 4,71 4,28 4,37 4,28 4,50 4,35
vall kivili_info 4,29 4,24 4,07 4,17 4,00 4,15
vall.bellli_info 4,71 4,36 4,54 4,24 4,50 4,42
tervezés 3,86 4,24 4,39 4,10 5,00 4,25
dontés 4,57 4,24 4,59 4,38 5,00 4,45
utasitas,rendelkezés 4,57 3,96 4,41 4,00 4,00 4,19
szervezeés 4,57 4,48 4,51 4,21 4,50 4,42
ellen6rzés 4,86 4,72 4,68 4,62 4,50 4,68
humanerémenedzsm 4,14 4,04 3,93 4,07 4,50 4,02
Tudas

nem tapasztalt | tapasztalt | Total
min&ségbizt rsz 3,15 3,98 3,60
allat_noével 4,10 3,59 3,83
piaci nyomas 4,08 4,55 4,34
vallalati_stratégia 3,65 4,11 3,89
szakm.bnbecslilés 3,94 4,00 3,97
technoldgiai_fegyelem 4,21 4,34 4,28
vallalati_kultdra 3,52 3,66 3,60
input_szolg_mindsége 3,71 4,02 3,88
szakmai_felkésziltség 4,33 4,45 4,39
techn_feltételek 3,21 3,41 3,32
pénzlgyi_lehetéségek 3,56 3,70 3,63
munkafegyelem 2,81 3,29 3,07
termelési_hagyomany 3,02 3,23 3,13
vezetdi hozzaallas 2,83 2,64 2,73
beosztottak hozzaallasa 3,00 3,18 3,10
szakmai_hibak 2,94 3,04 2,99
allam 2,58 2,61 2,60
vallalat_csoport 4,17 4,30 4,24
vallalat_egyén 4,04 4,13 4,09
oktatas 3,52 3,68 3,61
kutatas 3,52 3,29 3,39
szaktanacsadas 3,71 3,59 3,64
hatésagok 3,21 3,34 3,28
vevoli_elvaras 4,27 4,57 4,43
beszallitok termékei 3,85 4,21 4,05
szabvany 3,98 4,04 4,01
hatésagi_ellendrzés 3,88 3,86 3,87
vevoéi ellenérzés 4,08 4,43 4,27
vallalati_kultura 3,98 4,11 4,05
munkatarsak_felkésziiltsége 4,25 4,57 4,42
munkatarsak_lelkiismeretessége 4,40 4,63 4,52
minéségbizt rsz 3,50 4,04 3,79
vall. technikai szinvonala 4,40 4,23 4,31
versenykérnyezet 4,06 4,32 4,20
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folyamatszemlélet 4,13 4,48 4,32
rendszerszemlélet 3,88 4,29 4,10
tényeken alapuld 4,40 4,59 4,50
vevékozpontu 4,38 4,68 4,54
munkatars bevonasa 3,85 4,14 4,01
partnerkapcs. beszallitokkal 4,04 4,41 4,24
folyamatos fejlesztés 4,38 4,46 4,42
egyuttmikddés 3,75 3,86 3,81
felsbvezetés elkotelezett 4,23 4,57 4,41
rendszeres Onértékelés 4,13 4,54 4,35
vall.kivili_info 4,15 4,16 4,15
vall.belili_info 4,25 4,57 4.42
tervezés 4,10 4,38 4,25
dontés 4,42 4,48 4,45
utasitas,rendelkezés 4,15 4,23 4,19
szervezeés 4,40 4,45 4,42
ellen6rzés 4,60 4,75 4,68
humanerémenedzsm 3,98 4,05 4,02
minbizt

nincs van Total
min&ségbizt rsz 2,58 3,90 3,60
allat_noével 3,83 3,83 3,83
piaci nyomas 3,79 4,50 4,34
vallalati_stratégia 3,58 3,99 3,89
szakm.bnbecslilés 3,79 4,03 3,97
technoldgiai_fegyelem 4,21 4,30 4,28
vallalati_kultdra 3,42 3,65 3,60
input_szolg_mindsége 3,33 4,04 3,88
szakmai_felkésziltség 4,38 4,40 4,39
techn_feltételek 3,63 3,23 3,32
pénzlgyi_lehetéségek 3,67 3,63 3,63
munkafegyelem 2,92 3,11 3,07
termelési_hagyomany 2,92 3,20 3,13
vezetdi hozzaallas 3,00 2,65 2,73
beosztottak _hozzaallasa 3,04 3,11 3,10
szakmai_hibak 3,08 2,96 2,99
allam 2,71 2,56 2,60
vallalat_csoport 3,79 4,38 4,24
vallalat_egyén 3,75 4,19 4,09
oktatas 2,96 3,80 3,61
kutatas 3,17 3,46 3,39
szaktanacsadas 3,58 3,66 3,64
hatésagok 3,29 3,28 3,28
vevli_elvaras 417 4,51 4,43
beszallitdk_termékei 3,46 4,23 4,05
szabvany 3,75 4,09 4,01
hatésagi_ellendrzés 3,83 3,88 3,87
vevoéi ellenérzés 3,75 4,43 4,27
vallalati_kultdra 3,75 414 4,05
munkatarsak_felkésziiltsége 4,17 4,50 4,42
munkatarsak_lelkiismeretessége 4,25 4,60 4,52
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mindségbizt rsz 3,25 3,95 3,79
vall. technikai szinvonala 4,08 4,38 4,31
versenykérnyezet 4,08 4,24 4,20
folyamatszemlélet 4,04 4,40 4,32
rendszerszemlélet 3,46 4,29 4,10
tényeken alapuld 4,38 4,54 4,50
vevBkdzpontu 4,25 4,63 4,54
munkatars bevonasa 3,75 4,09 4,01
partnerkapcs. beszallitokkal 3,83 4,36 4,24
folyamatos fejlesztés 4,29 4,46 4,42
egyuttmikoédés 3,92 3,78 3,81
fels6vezetés elkotelezett 4,13 4,50 4,41
rendszeres Onértékelés 3,96 4,46 4,35
vall.kivili_info 4,04 4,19 4,15
vall.beliili_info 4,21 4,49 4,42
tervezés 4,00 4,33 4,25
dontés 4,29 4,50 4,45
utasitas,rendelkezés 3,92 4,28 419
szervezes 4,08 4,53 4,42
ellenbérzés 4,42 476 4,68
humanerémenedzsm 3,79 4,09 4,02
tudas vall.belili info tervezés

nem tapasztalt 4,2500 4,1042

tapasztalt 45714 4,3750

Total 4,4231 4,2500
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2. szamu melléklet

VEZETESI INTERJU

A kérdezett (vezet6) neme: Eletkora:
Legmagasabb iskolai végzettsége: Beosztasa:
Cégforma:

1. A mindségi termelés szempontjabol 1-t6l 5-ig értékelje az alabbi tényezék
fontossagat

17.1. A minéségmérés, ellendrzes

17.2. A vezetés feladatai

17.3. A technoldgiai szinvonal

17.4. A technolégiai fegyelem betartasa

17.5. A termelésben felhasznalt alapanyagok mindsége
17.6. A szervezeti értékrend, kdvetelmények

17.7. A vallalati kultara

17.8. Termelési hagyomanyok

17.9. A dolgozok szakképzettsége

N I I

17.10. Min6ségiigyi rendszerek (pl. ISO, HACCP) alkalmazasa
On 4ltal fontosnak tartott egyéb tényezd

] O

a megkérdezett vezetd
alairasa
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3. szamu melléklet

KERDOIV
(mindségi vizsgalat)

A vaéllalat 6 profilja: alapanyag termelés
feldolgozas

A vallalat alkalmaz-e minéségbiztositasi rendszert?
ha igen,
Alkalmazottak [étszama: L
1. Minésitse (1-5-ig), hogy az alabbi tényez6k milyen mértékben jarultak hozza az

On vallalata altal eléallitott termékek minGségéhez:
Mindségbiztositasi rendszer

[]

Allat/novényegészségiigyi helyzet

Vallalati stratégia

*
*
¢ Piaci nyomas (vevdi elvarasok)
*
¢ Szakmai Onbecsiilés

.

Technolodgiai fegyelem

*

Vallalati kulttira
¢ Felhasznalt input anyagok/szolgaltatdsok mindsége
¢ Szakmai felkésziiltség

On altal fontosnak tartott egyéb:

OO0 OooOoododd

2. 1-5-ig értékelje, hogy az alabbi tényez6k mennyiben, milyen mértékben
akadalyozzik a minéségi termelést az On vallalatanal.
¢ Technologiai feltételek
¢ Pénziigyi lehet6ségek

¢ Munkafegyelem hianya

0000

¢ Termelési hagyomanyok (rossz beidegzddések)
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¢ A vezet6k hozzaallasa
¢ Beosztottak hozzaallasa
¢ Szakmai hibak, hianyossagok

On altal fontosnak tartott egyéb:

OO Ooo

3. A minéségi termék-eloallitasban kinek milyen szerepe van, értékelje 1-5-ig:
¢ Allam
¢ Villalat - csoport
- egyén
Oktatas
Kutatas
Szaktanacsadas
Hatosagok

Vevoi elvaras

*® & & & oo o

Beszallitok termékei

On 4ltal fontosnak tartott egyéb:

OO0 Ooodddgdgon

4. A biztonsagos élelmiszer eléallitasban értékelje az alabbi tényezdk fontossagat
1-5-ig
¢ Szabvéany
Hatosagi ellenérzés
Vevdi ellendrzés
Vallalati kultira
Munkatarsak felkésziiltsége
Munkatarsak lelkiismeretessége
Alkalmazott minGségbiztositasi rendszer

A vallalat muszaki-technikai szinvonala

® & & & o o o o

Versenykdrnyezetben valé mikodés

On 4ltal fontosnak tartott egyéb:

OO0 ODoo0oddddgd
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5. A mindségi termék-eléallitasban az alabbi tényezéket mennyire itéli fontosnak,
értékelje 1-5-ig
¢ Folyamatszemléletii termelésszervezés
¢ Rendszerszemléletli iranyitas
¢ Tényeken (adatokon) alapul6 dontés
¢ Vevokozpontusag (a vevok igényeinek, megelégedettségiiknek a mérése)
¢ A munkatarsak bevonasa a dontéshozatalba

¢ Partnerkapcsolat kiépitése a beszallitokkal

Oooo0oddd

¢ Folyamatos fejlesztés

¢ Az egylittmiikodés a cég szempontjabol fontos tarsadalmi szereplokkel
(igazgatas, hatosag, tudomany, oktatas)

¢ A fels6 vezetés elkotelezettsége

¢ Rendszeres 6nértékelés

On 4ltal fontosnak tartott egyéb:

OO OoOod

6. 1-5-ig értékelje az alabbi vezetési feladatok szerepét a mindségbiztositasban
Vallalaton kiviili informacidszerzés

Véllalaton beliili informalddas

O

Tervezési feladatok

Utasitas, rendelkezés
Szervezési feladatok

.

*

*

¢ A dontési feladatok
*

.

¢ Ellen6rzés

.

Ooo0o0dd

Humaneroforras menedzsment
On altal fontosnak tartott egyéb feladatok

¢ -

OO

¢ -
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7. Az alabbi mozaikszavak/fogalmak ismertsége (jeldlje ,,x”-el)

Megnevezés

Nem hallott
rola

Hallott roéla,
de nem
ismeri

Ismeri

Munkaja
soran
alkalmazza

MSZ EN ISO 900X

HACCP

TQM

EFQM

GMP

GHP

BENCHMARKING

ELELMISZER-
TORVENY

ELELMISZERKONYV

SZABVANYOK
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