,»A mindség vezetési stilus és szervezeti kultara”

Crosby
1.1 A témavalasztas indoklasa és a kutatas célkitiizései

A mindségiligy az utdbbi két évtizedben a figyelem kozéppontjaba kertilt, koszonhetéen
a keresleti piac dominancidjanak, a kereskedelem liberalizacidjanak, az EU-s
csatlakozasunknak, a média érdeklddésének, a multinacionalis termeld és kereskedelmi
vallalkozésok sajatos gazdasagfilozofian alapuld iranyitdsi gyakorlatanak, és nem utolso
sorban a munkamegosztas révén piachoz jutott mindségiligyi tanacsadd cégek
marketingmunkajanak. Ezek a hatasok oda vezettek, hogy a tudomany vilagaban 6nalld
diszciplindva, a gyakorlata pedig 6nallo szakméava 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 ¢lelmiszergazdasagra nem ilyen mértékben igazak, ezért valasztottam
a vizsgalat targyaként a mindségligyet, azon belill pedig a human erdforras szerepét.
Meggy6zddésem, hogy a fejlodés legfontosabb tényezdje maga az ember, kiilonosen az,
ha vezetd. Amennyiben ebben a személyi korben meg van a szandék és a képesség a
valtoztatasra, ez még csak az els0 — igaz a legfontosabb — Iépcsd, a gyakorlati
munkahoz azonban specidlis ismeretekre lesz sziikség. Segitd, tandcsadd természetesen
van, de a standard megkdzelitések (ISO, HACCP, EUREPGAP, IFS, BRC) nem adnak
mindenre megoldast, ezért foglalkozom egy meghatarozott gazat — z6ldség-gyiimdles —
termeldi Osszefogasat segiteni képes modell megalkotaséaval.

A mindségiligyi rendszerek, modszerek €élelmiszergazdasagi alkalmazésa lehetdségeinek
vizsgélata soran részletes felmérést végeztem a mindséget megvaldsitd vallalati
kornyezetrél, ezen beliil a mindségi termék-eldallitasban szerepet jatszo tényezok
megitélésérol, a folyamatot akadalyozo szervezeti gatld tényezokrdl és a vallalaton
kiviili faktorok szerepérdl. Vizsgéltam tovabbd a biztonsdgos élelmiszer-eldallitas
motivatorait, a munkavégzés ¢és vallalatirdnyitds 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 kialakitdsdhoz, a human
tényez6 és tudas helyes értékeléséhez, a vezetdi elkdtelezettség és feleldsség fokuszba
allitdsdhoz. A disszertacid masodik részében a zoldség-gyiimoles dgazat problémajaval

foglalkozom. ElsOsorban arra keresek valaszt, hogy az értékesitési csatornak drasztikus



atrendezddése ¢€s az ezzel egyiitt jar6 megnovekedett mindségi elvarasokra, kihivasokra

milyen vélasz adhato.

Ebben a fejezetben sikeres eurdpai modelleket és a hozzank hasonld helyzeti Kelet-
europai (Bulgaria és Lengyelorszdg) orszagok utkereséseit elemzem. Vizsgalati
eredményeim alapjan javaslatot teszek egy olyan modellre, amely megfelel a jogi
szabalyozasnak, partnere lehet az ¢élelmiszerlancoknak, és fejlédési lehetdséget kindl az

alapanyag-termeldknek.

A kutatomunka célkitiizései:

1. A mindségmenedzsment szakirodalmanak céliranyos feldolgozasa, olyan médszerek
beazonositasa és adaptilasa, amelyek az élelmiszergazdasiag problémamegoldd

eszkoztardban eddig altalanosan nem kertiltek alkalmazasra.

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

3. Az ¢lelmiszervallalkozasok vezetdi kdrében, a mindségiiggyel kapcsolatos attitidok
vizsgélatara alkalmas tényezOk rendszerezése és az erre ¢épild kérddivvel a
mindségligyi gondolkodas vizsgalata

4. A min6ségiigy korszeri felfogdsanak a fokuszba allitasaval egy konkrét agazat
(zOldség-gyiimdlcs) termékpalya szintli szervezeti problémainak az elemzése és a

feltart problémak megoldasat eldsegité modell kidolgozasa.



2. SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

2.1 A VIZSGALATOK KERETE, MODSZERE

Vizsgalataimban modszerként a Debreceni Egyetem Agrartudoményi Centrum Vezetési
¢s Munkatudomanyi Tanszékének kutatdsi modszer fejlesztd tevékenysége soran a
vezetési feladatok, funkcidok empirikus vizsgalatahoz kidolgozott kérdéivet hasznaltam.
A kidolgozott mddszer funkciondlis szemléletli, mert a vezetési feladatok vizsgélatira
iranyul, empirikus, mert a tényleges vallalati gyakorlaton, vezetdi tapasztalatokon
alapszik (BERDE, 2006). Ez a mddszer elsésorban interjukra és vallalati adatgytjtésre
épiil.

A kérddives vizsgalat mellett egy jol lehatarolhato dgazat, a z6ldség-gylimolcs termelés
mindségkdzpontu fejlesztésével foglalkoztam eltérden az eddigi gyakorlattol. Az eltérés
a modszerben van, ez pedig a benchmarking. Ez a koncepcié és moddszer filozofiajat
tekintve rendkiviil céliranyos és ,.egyszeri”. Alkalmazasa soran a nehézséget a
benchmark kivalasztidsa, az Osszemérés részteriileteinek a meghatarozasa és adatok
értelmezése jelenti. Ezek miatt a mddszer haszndlata feltételez bizonyos szakmai
tapasztalatot, PATAKI (1998) szerint komoly menedzsment szaktudast és kreativitast.
A kutatds soran az Osszemérésre kivalasztott németorszagi modell helyszini
tanulmanyozasara keriilt sor, amely adatgyiijtésbdl és interjukbol allt. A helyszini

adatgytijtés mellett nyilvanos adatbazisokbol is gyiijtottem benchmark adatokat.

2.2 A MINOSEGUGYI GONDOLKODAS ALTALANOS VIZSGALATA

Ezt a vizsgalatot ,,A vallalati menedzsment funkciondlis vizsgélata a mezdgazdasagban”
cimli kutatdsi programban Osszeallitott vezetési kérddivvel végeztem. 345 kérddiv
keriilt be a feldolgozasba, amelyeket egy-egy szervezetnél — megfogalmazott célként —
harom vezetdi szinttel toltettem ki. Ahol a véallalati méret €s annak strukturaltsaga ezt
nem tette lehetdvé, ott a duplikéacio a kozépvezetdknél megengedett volt. A felmérésbe
139 vallalkozas adatai keriiltek be, teriileti lehatarolas nélkiil.

A helyszinek kivalasztasa nem volt irdnyitott, kdzvetleniil a méret sem, de kozvetve
annak tekinthetd, mert legaldbb két vezetési szinttel rendelkeznie kellett a vizsgalt

szervezeteknek. Ezzel az egy feltétellel és nagy szabadsagfokkal egy olyan mintabodl



kaphattam adatokat, amely az egyéni/csaladi vallalkoz6 ,,folotti” kategoriabol
szarmazik. Erre a lehatdrolasra viszont feltétleniil sziikség volt, tekintve, hogy a vezetok
mindségiligyi gondolkodasat csak ott lehet vizsgalni, ahol van ,,vezetd”. Az alkalmazott
kérd6iv két részbol all. Rakérdeztem az adatszolgéltatdo életkorara, végzettségére,
beosztadsara ¢s a nemére. Minden helyszinen kitoltésre keriilt egy altalanos adatlap,
amely naturdlis és gazdasagi mutatdkat, illetve a miikodési format rogziti. Ezek koziil
csak a miikdodési format hasznaltam csoportképzd ismérvként a vizsgalataimban.

A kérd6iv mindségiigyi kérdésén beliil 10 itemre kerestem a valaszt.

2.3. A MINOSEGUGYI GONDOLKODAS RESZLETES VIZSGALATA

A mindségkozpontu vallalatirdnyitdsban szereppel bird tényezdk (52) ,.teljes” korét
feloleld kérddivvel az élelmiszervallalkozdsok meghatarozo szervezetei vezetdinek
felkésziiltségét, attitiidjeit vizsgaltam, 104 kérdoiv keriilt be a feldolgozasba.

Az alkalmazott kérddivvel az alabbiakra kerestem valaszt:

v A mindségiigyi termék-elballitast elérevivé tényezdk értékelése a felmérésben
résztvevd vallalatok vezetd beosztasi munkatarsaitol kapott valasz alapjan.

A mindségi termék-eldallitast hatraltatd tényezok értékelése

A tarsadalmi-gazdasagi kornyezet faktorainak értékelése

A biztonsagos ¢élelmiszer-eldallitds motivatorainak vizsgéalata

SN NEE NN

A mindségi termék-eldallitdsnak a vallalatiranyitasban alkalmazandé legfontosabb
elvei

v’ Vizsgaltam tovabba a vezetési feladatok szerepének megitélését a

mindségbiztositasban.

Modszert kerestem arra, hogy hogyan csoportosithatok a valaszadok a vizsgalt
szakterlilet ismerete alapjan. Ezt azért tartottam fontosnak, mert a megkérdezettek donto
tobbsége a gradudlis képzés soran nem tanulhatott mindségiligyrél. Amit annak hitt,
vagy amit az oktatas ilyen cimen oktatott az a mindségiligynek fontos része ugyan, de az
elmalt évtizedben ezen a terilleten paradigmavaltds tortént, amely az
¢lelmiszergazdasagban még nem valt a vezetéi gondolkodads részévé teljesen.
A dilemmam az volt, hogy ezt a csoportositast ugy végezzem el, hogy a valaszadok ne
érezz€k azt, hogy dket most valaki ,,vizsgaztatja”, de a kapott valaszok alapjan mégis
besorolhatdak legyenek két kategoriaba. Az egyikbe tartoznak a felkésziiltek, a masikba

a kevésbé felkésziiltek. A megoldast attdl vartam, hogy 0Osszeallitottam egy olyan



matrixot, ahol kvazi vizsgakérdésnek beilld faktorokat szerepeltettem, majd
rakérdeztem a valaszadonak a faktorral kapcsolatos viszonydra, ismereteire. A kérddiv
szolgaltat adatokat arra vonatkozéan, hogy a valaszadoknak milyen az iskolai
végzettsége, ezt a végzettségét mikor szerezte. Tekintve, hogy Uj szakmai teriiletet
vizsgéltam, rakérdeztem arra is, hogy a mindségiigy teriiletén részt vett-e specialis
képzéseken, szerzett-e valamilyen képzettséget. Nagyon fontos a vezetdktdl kapott
valaszok esetén a beosztés, tekintve, hogy egy élelmiszervéllalkozas esetén — de ez
altaldban is igaz — a felsé vezetés felel6ssége mindig nagyobb. Fontos az életkor is,
mivel ez a valtozdé megmutatja egy Uj tudomanyteriilet beépiilését a gyakorlatba.
A vizsgalatot kiillonb6z0 &agazati besoroldsu, az ¢élelmiszer-vertikumban miik6do
szervezeteknél végeztem. Egyrészt alapanyag-termel6knél, masrészt ¢élelmiszer-
feldolgozast végzd cégeknél. A hipotézisem szerint a feldolgozdipart gyorsabb
reagalasra kényszeritik a fogyasztdi 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 dnként felvallalt,
szisztematikus tanuldsi folyamaton kellett atmenniiik, amelynek tiikr6z6dnie kell a
kérdésekre adott valaszokban. Kérdésként 7-10 tényezdvel irtam le az egyes vizsgalati

teriileteket, ezen beliil a valaszadok 1-5 terjedd skaldn mindsitettek.

2.4 BENCHMARKING VIZSGALAT A ZOLDSEG-GYUMOLCS AGAZATBAN

crer

végeztem. A szerzd megkozelitése szerint kordbban az Osszemérést valamilyen
probléma megoldédsara hasznaltdk és amikor azt eredményesen megoldottak, a munkat
befejezettnek tekintették. Felismerték azonban, hogy ez a statikus gondolkodas
ellentmondasban van azzal az iizleti vilagot jellemz6 jelenséggel, amit legjobban a
valtozas fogalmaval irhatunk le. Ezért a mddszerekben is valtozasra van sziikség, €s
ennek eredménye a célok irdnyaba torténd folyamatos fejlesztés. Kérdésként vetheto fel,
hogy mi legyen a folyamatos fejlesztés targya, mi vezet eredményre? A megoldast
abban taldltdk meg, hogy az iizleti folyamatokra kell koncentralni, azokat kell
tokéletesiteni, tehat azokat az alapvetd folyamatokat, amelyektdl a véllalkozas miikodik.
CAMP (1998) szerint: ,,Ez uj, fontos és forradalmi tavlatot jelent a benchmarking
szaméra”. Mas szerzOk (TENNER-DeTORO, 1998; IFUA HORVATH & PARTNERS,

2005) — egyetértve a mddszertan megteremtdjével-, azonban hangsulyozzak, hogy a



hatékony benchmarking eléfeltétele a szervezet jo folyamatstrukturajanak a kialakitasa.
Ugyanis hidba tesznek eréfeszitéseket elavult, - nem a célokat szolgaldé — folyamatok
javitaséra, az eredmény elmarad. Vizsgalatomat ennek szellemében végeztem a zoldség-
gyimolcs agazatban a termékpalya azon szakaszara, amely az arunak a kereskedelem
felé torténd atadasaig tart. Az adaptalt benchmarking folyamat a (CAMP, 1998) altal
kidolgozott 10 lépéses metodikajara épiil. Ez egy elfogadott standard, de a szerzd
kihangstlyozza, hogy ez egy keret, amelybdl a benchmarking tipusatol és céljatol
fliggden valaszthatdo meg az a 1épésszam, amely az adott szervezetnél, - jelen esetben a
sajat vizsgalatomnal — elvégzendd. A vizsgalataimhoz adaptalt modszerben, amely

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

2.5. AZ ALKALMAZOTT MATEMATIKAI ES STATISZTIKAI MODSZEREK

Az adatok megbizhatdsagat reliability teszttel ellendriztem, Chronbach alpha mutatdkat
képeztem. Az adathalmazt eldszor leird statisztikai modszerekkel elemeztem, majd az
Osszefliggés vizsgalatokhoz a Pearson —féle Chi négyzet probat alkalmaztam.
Adatredukciot hajtottam végre fOkomponenseket képezve, majd fékomponens

analizissel és diszkriminancia analizissel mutattam ki tjabb 6sszefliggéseket.



3 AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

3.1. ALTALANOS ADATGYUJTESRE EPULO VIZSGALATOK EREDMENYEI

A mindségiigyi gondolkodas altalanos vizsgalatat a tanszéki kutatas vezetési interjukra
alapozott modszerére €pitettem.

Az adatszolgaltatok jellemzdit az 1. sz. tablazatban foglaltam 6ssze.

1. Tablazat: Az adatszolgaltaték jellemzoi

@) Q Q &) Q
~< - = < m ~< 7)) <
7 z | 2E & S s | 2 Z
7 2 = - =
A « o C o = = 2 o
QO & M N i = X =) M
4 E < 29 <« -l < = <
=5 - = > = = ) >
= L) > Qo Qo &}
Rt 103 Altaldnos 1 20-29 59 Szakmunkas 3
Kft 145 Szakiskola 2 30-39 65 Alsovezetd 43
Bt 6 Kozépiskola 41 40-49 99 Kozépvezetd 153
Szovetkezet 66 Féiskola 84 50-59 109 Fels6vezetd 139
Egyéb 25 Egyetem 190 60- 13 Egyéb 6
- - Technikum 25 - - - -
Osszesen 345 - 345 - 345 - 345

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

3.1.1. A minéségi termelést befolyasolo tényezok megitélése

A kérddivben szerepld, mért tényezok Osszedllitdsanal nem torekedtem a mindségiigyi
szakzsargon kizardlagos hasznalatara, félve attol, hogy értelmezési problémak miatt a
valaszok nem lesznek atgondoltak. Torekedtem a vezetéstudoméany tobb évtizede
értelmezett és hasznalt szakkifejezéseit hasznalni, azzal, hogy ezeknek a tartalma a
mindségiligyi paradigmavaltast kdvetden is érvényes, illetve felértékelodott. A 2. sz.

tablazatban cégforma szerinti értékelést mutatom be.



2. Tablazat: A mindségi termelést befolyasold tényez6k megitélése a kiillonb6z6 cégformak esetén
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Bt | Atlag | 5,00 | 500 | 3,33 | 4,00 | 433 | 400 | 333 | 433 | 3,00 | 1,67

Szov | Atlag | 4,09 4,17 4,00 3,95 4,27 3,82 3,44 3,59 3,73 3,88

Egyéb | Atlag | 456 | 428 | 3,88 | 4,00 | 3,76 | 4,16 | 412 | 3.64 | 428 | 444

Osszes | Atlag
en 4,51 4,31 4,31 4,43 4,39 3,97 3,75 3,65 3,94 3,99

Elemszam: 345
Forras: sajat elemzés, 2007.

A tablazat adatainak értékelésénél a mindségiigyi gondolkodas fejlédése lehet az a

standard, ami a viszonyitasi alapot jelentheti (1. sz. abra).

TQM elvek érvényesitése

Integralt irdnyitasi rendszer

Mindség iranyitas

Mindség szabalyozas

Minéség ellendrzés

1. abra: A min6ség megvalosulasanak fejlédése

Forras: sajat szerkesztés, 2007.

A fenti megkozelitésben (1. sz. abra) a TQM filozofia direkt kérdés formajdban nem
szerepel ugyan, de az ennek részelemeiként értelmezhetd vallalati kulttrara,
értékrendszere, termelési hagyomanyra, szakképzettségre és mindségligyi 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-’80-as évek
szintjén jarnak. Ezt tdmasztja ald a mindségmérés/ellendrzés kiemelkeddéen magas
pontszama. A Bt-nél mért kiugré érték ebbdl a szempontbol nem meglepd, de a
szovetkezetnél kapott 4,09 mindsités elgondolkodtatasra késztet, ugyanis ez a vallalati
kor az, ahol a visszaszorulas, a leépiilés a jellemzod, igy Oket az agazatban cégforma
tekintetében a tuléléként, a nyertesként miikodd Rt-hez, Kft-hez célszerli viszonyitani.
Ebben a felfogadsban a mindség-ellendrzés alacsonyabb értéke az elmaradast jelzi
inkabb, mint az ellendrzéskozpontisagot meghaladd korszerli gondolkodast. A vezetés,
technologiai szinvonal, technolédgiai fegyelem, alapanyag mindség tényezé megitélése
tilkr6zi a magyar valdsagot, ugyanis a Rt-ok és a Kft-¢k esetében ezek magasabb
értékek, melyek arra utalnak, hogy a mindségszabalyozas €s irdnyitas fontos alapelemei
megfelelden értékeltek, mig a Bt-k és szovetkezetek esetén ezekhez a mutatékhoz

kisebb értékszam kapcsolodik.

3.2. MINOSEGUGYI GONDOLKODAS RESZLETES VIZSGALATA

3.2.1. A valaszadok felkésziiltsége

3. Tablazat: A valaszadok felkésziiltségét méré 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 -0,4 +0,2 +0,2 +0,2
EFQM -0,2 +0,3 +0,3 +0,3
GMP -0,4 +0,2 +0,2 +0,2
GHP -0,2 +0,3 +0,3 +0,3
Benchmarking -0,1 +0,3 +0,3 +0,3
Elelmiszertorvény -0,5 0 0 0
Elelmiszerkonyv -0,5 0 0 0
Szabvinyok -0,5 0 0 0

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

Ertékelés: ha a négy oszlopban 16v6 értékek sszege nagyobb, mint ,,0” = felkésziilt.

A kérdbéiven szerepeltett un. ,,vizsgakérdés” alapjan a valaszaddkat két csoportra
osztottam, felkésziilt és kevésbé felkésziilt besorolassal. A besorolast a 3. sz. tablazat
szerepld matrix segitségével végeztem. A feltételezésem az volt, hogy a mindségiigy
altalanosan elterjedt fogalmait szinte minden vezetd ismeri, de ezen a teriileten

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




46% o kevésbé felkészilit
m felkésziilt

2. abra: Megkérdezettek felkésziiltsége szerinti megoszlasa
Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
Az eredményt a 2. sz. abran mutatom be, amely szerint az ¢élelmiszervallalkozasok
kozott meghatarozonak tekinthetd cégeknél a megkérdezett vezetdk 46 %-a kevésbé
felkésziilt. Ez az adat dnmagaban is elgondolkodtatd, egyfajta tiikrot tart az EU-ban
helytallni akard agraragazat elé. Eletkoruk alapjan a megkérdezettek, jellemzden a
40-49 éves korosztalyba tartoztak (39 %), 80,0 %-uk diplomaval rendelkezett (egyetemi
46,2%:; toiskolai 34,6%). Beosztas szerint 19,3 % also, 51,9 % kozép és 28,2% a felsd
vezetd. Jellemz6 adat, hogy a 104 megkérdezett vezetd koziil a 48 egyetemi diplomaval
rendelkezé valaszadobol csak 26 6 (54 %) tekinthetd felkésziiltnek. Ez az arany
megegyezik a teljes minta azonos mutatdjaval. Tekintve, hogy a vizsgalat teriilete csak
az elmult néhany évben valt tananyaggd, felértékelddik a tudas megujitasat és
kiegészitését biztositd felndttoktatas (vezetdi tovabbképzés) jelentdsége. Ezt tdmasztja
ala a 4. sz. tabladzat, amely a mindségbiztositasi/€élelmiszerbiztonsagi rendszert

miukddtetd vallalatok vezetdinek felkésziiltségi adatait tartalmazza.

4. Tablazat: A felkésziiltség és a vallalati mindéségiigyi rendszer kapcsolata

Tudéasszint 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

Forrds: sajat vizsgalatok, 2003.

MBR = Mindségbiztositasi rendszer

Az 4. sz. tablazat ezen til még egy nagyon fontos kovetkeztetés levonasara alkalmas,
nevezetesen minden mindségiigyi rendszert miikddtetd szervezetnél alapvetd
kovetelmény a vallalat dolgozoinak a mindségligyi képzése, de kiillondsen az a vezetdk

esetében. Sokat elarult a vallalati gyakorlatrél, hogy a Mindségbiztositasi Rendszert




(MBR), a tovabbiakban MBR-t alkalmaz6 cégeknél dolgozd 80 vezetd koziil
27 16 (33%) nem tekinthetd felkésziiltnek. Még elszomoritobb ez az arany a MBR-t
nem alkalmazoknal, ahol 12,5 % nevezhet6 felkésziiltnek.

Megvizsgaltam, hogy a felkésziiltség hogyan fiigg 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 kiillonbséget a kiilonb6zd végzettségliek kozott a technikus és a

magasabb képesitéssel rendelkezdk esetén (3. sz. abra).

Szakiskola Kozépiskola Technikum Féiskola Egyetem

\ @ TUDAS kevésbé felkésziiit m TUDAS felkészillt \

3. abra: Felkésziiltségi szint végzettség szerinti megoszlasa

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.

Hasonldan a végzettséghez, a Pearson-féle Chi négyzet proba ( Chi = 1.914; df=2,
p=0.384) nem mutatott ki szignifikdns kiilonbséget felkésziiltség szerint a vezetdi
szintek kozott. Nem mondhatjuk azt, hogy a fels6 vezetdk felkésziiltebbek lennének a
mindségmenedzsment terén. Elemeztem a kor ¢és a felkésziiltség viszonyat. 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 vezetdt, a 40-49 éveseknél jorészt
felkésziilteket, mig az 50-59 éveseknél inkabb kevésbé felkésziilteket. A tényekre
tudomanyos magyarazat nincs — mert nem terjed ki a vizsgalat 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 tartjak. Az iddsebb korosztaly (50-59 éves) esetén természetesnek
tinik az eredmény, kérdés, hogy a versenyképesség tekintettel lehet-e az életkorra.
A vartnak megfeleld értékeket kaptam a cég profilja és a vezetok felkésziiltsége

tekintetében, (Chi=34.691); df=2, p=0,00 szignifikanciaval kiilonbsé¢g mutatkozott a Chi
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négyzet probaval. Nevezetesen a feldolgozoipari cégek vezetdinek felkésziiltsége
kiugréan magas, Osszevetve az alapanyag-eldallitassal foglalkoz6 és a vegyes profilu
vallalatok adataival. Ezt az tadmasztja ald, hogy azok a szervezetek, amelyek a
termékpalyan kozelebb vannak a végfelhasznalokhoz egyszeriien nem engedhetik meg a
mindségiigy nem megfeleld kezelését, egyrészt piaci érdekbdl, masrészt a formalis
rendszerek alkalmazasat kikényszeritd vevok miatt. Rakérdeztem, hogy van-e specialis
képzettsége a valaszadoknak a mindségiigy teriiletén, ahol a 104 vélaszadobol 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 specidlis mindéségmenedzsment képzésben, €s a felkésziiltség kozott. Ez az
adat is azt tdmasztja ald, hogy a felndttképzésre nagyon nagy sziikség van, de bemutatja
azt is, hogy az a 80 vezetd, aki valamilyen mindségiranyitasi rendszert
bevezetett/alkalmazd cégnél dolgozik, a rendszerek bevezetésével egyidejlileg
kotelez6en megtartandd képzéseken nem vettek részt. Sajnos itt nem a személyes
dontés, illetve az attitlid a lényeges, hanem az, hogy ugy vezetnek be mindségligyi
rendszereket, hogy formailag minden rendben van, de tartalmilag a tények
megdobbentdek. Leegyszertsitve: bevezetik a rendszert, kifizetik a tandcsadot,
megfelelnek az auditon, de a felszin alatt tetten érhetd a szabalykertilés. Ez egy szinlelt
vilag jellemzd tlinete, amely némi magyarazatot ad arra, hogy miért maradnak el a

gazdasagi sikerek.

3.2.2. A minéségiigyi gondolkodas vizsgalatainak fokomponens analizise és

eredményei

A felméréshez hasznalt kérddiv 52 véltozojara adott valaszokat feldolgozva kaptam egy
adathalmazt, amelybdl az adatszolgaltatok kora, neme, beosztasa, iskolai végzettsége és
felkésziiltsége alapjan nagyon sokféle Osszefliggés vizsgalat elvégezhetd. Ett6l a
konnyebb uttol viszont eltekintettem, elsdsorban azért, mert ha egy jelenséget nagyon
nagyszamu érvvel probal valaki aldtdmasztani a részletek kozott elvész a 1ényeg. Jelen
esetben ugy gondolom a kevesebb lesz a tobb, igy a kérddivek feldolgozasanak az
eredményeit a mellékletek kozt szerepeltetem. Az adatok aggregdlasara elvégeztem a
fokomponens analizist, és 17 fékomponenst sikeriilt kialakitani. Ennek eredményeit
mutatom be az 5. sz. tdblazatban. A fékomponens analizissel a célom az volt, hogy a

valtozokat csoportositsam a korrelacidjuk alapjan, masrészt a valtozok szamat
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csokkentsem kisebb szamu komponensekre, a valtozok csoportosulasanak szerkezetét

leirjam, valamint a mogottiik meghuz6do ok valtozot megadjam.

5. Tablazat: Rotalt komponensmatrix elemei

Vizsgalati teriilet Szama Fékomponens Fékomponens elemei Korrelacié
megnevezése (valtozok) (fékomponens
silyok)
1. Szakmakultara Technologiai fegyelem 0,761
Szakmai felkésziiltség 0,724
Inputok mindsége 0,636
Szakmai Onbecsiilés 0,611
a.) A mindségi termék- Vallalati kultara 0,464
eléallitasban 2. Stratégiai szemlélet Mindségbiztositasi rendszer 0,836
szerepet jatszo Vallalati 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 gatlo S. Konzervativ értékek Termelési hagyomany 0,807
tényezok Munkafegyelem hianya 0,569
6. Erdforrasok hianya Pénziigyi lehetdségek 0,877
Technologiai feltételek 0,772
7. Vallalaton kiviili tényezok Vevoi elvarasok 0,801
Beszallitok termékei 0,883
Szaktanacsadas 0,854
Kutatas 0,529
c.) Villalton 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. Kévetelmények Szabvany 0,87
¢élelmiszer-eldallitas Hatosagi ellendrzés 0,792
motivatorai Alkalmazott 0,624
mindségbiztositasi rendszer
12. Megfelelés a kihivasoknak Versenykdrnyezet 0,785
Vallalat technikai 0,722
szinvonala
Vevoi ellendrzés 0,624
13. A tények tisztelete Vevokodzpontlisag 0,849
Tényeken alapuld dontés 0,849
14. Komplexitasra torekvés Rendszeres onértékelés 0,735
Rendszerszemlélet 0,795
15. Innovativ gondolkodas Egyiittmiikddés a tarsadalmi 0,821
e) A Véllalatirényités szerepl(')'kkel
soran alkalmazott Folyamatos fejlesztés 0,734
mindségiigyi 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
elkotelezettsége elkotelezettsége

Forras: sajat vizsgalatok, 2003.
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Varianciaanalizissel kimutattam, hogy a foékomponens értékek kiilonboznek a

felkésziiltségtol fliggden. Ezt mutatja be a 6. sz. tdblazat.

6. Tablazat: Felkésziiltség szerinti kiilonbségek a faktorértékekben

Fékomponens Felkésziilt Kevésbé Sig. S7D

szama és neve felkésziilt P
2. Stratégiai szemlélet 0,312 -0,364 0,000 0,263
3. Allat és novényegészségiigyi helyzet -0,217 0,254 0,016 0,272
10. Vallalati kulttra/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 fels6 vezetés elkotelezettsége 0,159 -0,185 0,081 0,276

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

A vizsgélat eredménye teljesen egyértelmiien mutatja, hogy a felkésziiltebbek szerint
egy vallalt humanerdforras adottsaga, az ott meglévd szemlélet és ennek koherenciaja a
vallalatiranyitasban sikerre vezetd nemzetkozi trendekkel megfelelden értékelt.

A partnerség szerepének eldterébe keriilését az elmult évtizedek kutatdsai bizonyitottak,
kezdve a csoportmenedzsment kutatasoktol egészen a TQM filozéfia konszenzussal
elfogadott elméletéig. A felsé vezetdk -elkotelezettségének fontossagat nem kell
kiilondsebben hangsulyozni, ugyanis minden mindségiiggyel foglalkozo konyv vagy
ezzel kezdddik, vagy a humdan tényezdkkel foglalkozd fejezeténél jeloli meg a
legfontosabb sikertényezdként. A vallalati kultura jelentdségének egy kiilon fejezetet
szenteltem az irodalmi feldolgozasndl, mert az az a teriilet, amely a legnehezebben
megfoghat6, de ez az az alap is, amelyre egy cég jelene és jovoje épithetd. A tények
tisztelete, a tényeken alapuld dontés és komplexitasra valo torekvés (rendszerszemlélet
az irdnyitasban) a 90-es években a mindségligy szakmai vitdinak a kézéppontjaban allt.
Ennek a vitanak azonban nem az volt a Iényege, hogy fontos e vagy sem, hanem az,
hogy a mindségiranyitas alapjat jelentd ISO 9001-es kovetelmény szabvanyban, hogy ¢€s
milyen mértékben épithetd be ez a szemlélet. A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a
felkésziilt vezetdk szellemi viszonya a mindségiigyhoz megfelel, illetve kozelebb all a

mindségligy korszerli/elfogadott felfogdsdhoz, tehdt a mindségligyi rendszerek
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bevezetésének €s a szakteriileten folytatott képzésnek jelentds hatasa van a vallalati
gyakorlatra. A felkésziiltség mellett vizsgédltam az életkor szerepét az attitidok
kialakulasdban. Varianciaanalizissel kimutathatd, hogy csak az 5-6s fékomponens
(konzervativ értékek) tekintetében kiilonbozéek a korcsoportok (p= 0,03). Ez a
fokomponens a termelési hagyomany ¢és a munkafegyelem hidnya valtozdkat

tartalmazza (4. sz. abra).

0,6

0,4 1

20-29 30-39 40-49 50-59 60-

-0,4

-0,6

‘ @ 5. Konzervativ értékek ‘

4. abra: Korcsoport szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben
Forrds: sajat vizsgalat, 2003.
Végzettség alapjan a 2. és 9. fokomponens megitélésében tapasztalhatdak

kiilonbozdségek, mint ahogy azt a 7. sz. tdblazat is mutatja.

7. Tablazat: Végzettség szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens |Szakiskola | Kézépiskola|Technikum| Fdiskola |Egyetem| Sig. SZD .,
sorszama P
2. Stratégiai -0,4971 0,4638 -0,0524 0,2900 | -0,2941 | 0,044 0,270
szemlélet
9. Szabalyozasi 1,1775 -0,0899 0,1267 0,3080 | -0,2606 | 0,072 0,275
kdrnyezet

Forrds: sajat vizsgalat, 2003.

A kozép ¢és foiskolai végzettséglick inkabb hajlanak azon allaspont felé, hogy a
mindségbiztositasi rendszer, a vallalati stratégia, a piaci nyomas jelentdsebb mértékben
jarulnak hozza a vallalat termékeinek mindségéhez, mint az egyetemi végzettségliek.

Nemek szerint is tapasztalhato kiilonbség, melyet a 8. sz. tabldzat mutat be.

8. Tablazat: Nemek szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens Férfi Né Sig. S7D
sorszama p3%
2. Stratégiai szemlélet -0,0983 0,3463 0,059 0,275
5. Konzervativ értékek -0,1127 0,3968 0,030 0,273
6. Er6forrasok hianya 0,0973 -0,3428 0,062 0,275

Forras: sajat vizsgalat, 2003.
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A ndk szerint a konzervativ értékeknek is és a haladonak elfogadott felfogasnak
(stratégiai szemléletnek) egyiittesen van szerepe a mindségi termelésben, a technologiai
¢s pénziigyi feltételeket viszont nem soroljak a fontos faktorok kozé. Mas teriileteken
nincs kiilonbség a véleményekben. Megvizsgaltam a vezetéi szint szerinti
kiilonbségeket is. A megkérdezett vezetok kozott ezen a terlileten tapasztalhatdo a

legtobb eltérés, amit a 9. sz. tablazat mutat be.

9. Tablazat: Vezetdi szint szerinti kiilonbségek a fokomponens értékekben

Fokomponens sorszama | alsovezetd kozépvezeté| felsdvezetd Sig. SZDpS%
4. Szemléleti problémak -0,1556 0,2142 -0,2817 0,068 0,274
8. Szervezeti tényezék -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

Forras: sajat vizsgalat, 2003.

A kozépvezetdk egy jelentds része szerint igen nagy szerepe van a hibdknak és a
vezetdi, beosztotti hozzaadlldsnak a mindségi termelés gatolasaban, az als6 és felsd
vezetok kozil csak elvétve egy-egy ember gondolja igy, a dontd tobbség nem ezen a
véleményen van. A kozépvezetOk inkabb hajlanak arra, hogy a mindségi termék
eldallitasdban igen jelentds szerepe van az oktatdsnak, a vallalat, mint egyén és
csoportnak, valamint az allam és hatdsdgoknak. A felsOvezetdk szerint az allamnak,
hatésagnak egyaltalan nem, vagy csak kis mértékben van szerepe a mindségi
termelésben. Igen nagy kiilonbségek mutatkoznak a biztonsagos élelmiszer eldallitasban
szerepet jatszo tényezok értékelésében a felsd €s alsovezetdk kozott. Az utdbbiak kozott
nagyobb ardnyban vannak azok, akik fontosabbnak tartjdk a munkatarsak
felkésziiltségét €s lelkiismeretességét, valamint fontos szerephez jut a vallalati kultara, a
mindségi termék eldallitasban. A felsGvezetdk szerint igen fontos a rendszerszemlélet, a
munkatars bevonasa, 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. Hasonlban a vezet6i
szintekhez ebben az 0sszefiiggésben is jelentds eltérések tapasztalhatok. Ezt lathatjuk a
10. tabladzatban. Az lathatdo az elemzésekbdl, hogy ahol nincsen mindségbiztositasi
rendszer, ott a fenti tényezOknek alig, vagy egyaltalan nem tulajdonitanak szerepet a

mindségi termelésben, és ugy latjak, hogy a pénziigyi lehetéségek, valamint a technikai
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feltételek akadalyozhatjak a minéségi termelést. Erdekes modon ugyanez mondhato 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.

10. Tablazat: Mindségbiztositasi rendszerek szerinti kiillonbségek a fokomponens értékekben

Fékomponens sorszama | 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. Villalaton kiviili tényezék| -0,3854 | -0,4623 | ,2159975 0,1419 0,041 0,271
3. Szervezeti tényezok -0,5859 | -0,4669 | ,1684700 0,4109 0,001 0,260
10. Villalati kultara/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.

Az ISO mindségbiztositasi rendszert alkalmazok véleménye teljesen eltér az el6bbi két
csoporttol. Ok tgy tartjak, hogy a fent felsorolt tényezéknek az atlagosnal nagyobb a
szerepe a mindségi termelésben, €s a pénziigyi, technologiai lehetdségek az atlagos
mértéknél jobban akaddlyozhatjdk a mindségi termelést. Tehat a két nagy mindségi
rendszert alkalmazdk véleménye megoszlik a fent emlitett valtozok kapcsan. Ahol nincs
MBR ¢és ahol csak HACCP rendszer van, ebbdl a szempontbol egy kategérianak
tekinthetd. Hozzajuk képest az ISO rendszert alkalmazoknal taldlunk a korszerii
szemléletet kifejez0 eltéréseket, ami teljesen érthetd. Azoknak a véleménye, akik
mindkét mindségi rendszert alkalmazzdk, a csak ISO rendszert alkalmazok
véleményéhez kozelit azzal a kiillonbséggel, hogy 6k nem tulajdonitanak nagy szerepet a
beszallitokkal valo partnerkapcsolatnak, és a munkatarsak bevonasanak, valamint a
pénziigyi, technikai feltételek szerintiik nem akadalyozzak kiilondsebben a mindségi

termelést.

3.3. A benchmarking folyamat a zoldség — gyiimolcs agazatban
A benchmarking Iépései:

1. lépés: A benchmarking folyamat elso lépése, annak rogzitése, hogy mit meériink

ossze.
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Megfelelés a vevoi elvarasoknak

Elsdsorban az aruhdzlancok elvarédsait célszerli részletesen elemezni, mivel a piac
leggyorsabban fejlodé szegmensét Ok képviselik. A kulcsfontossagl teriiletek az
aruhazlancok zo6ldség-gylimolcs kereskedelmében:

- megfeleld volumen

- szallitasi biztonsag, egész évben

- teljes szortiment ( a téli terméktdl a friss aruig)

- mindségi termék &s szolgaltatas

- versenyképes ar

- termékfinanszirozas

- promocid

- ¢lelmiszerbiztonsag
Ezeket az igényeket egy-egy hazai termeld dnmagéban nem képes kielégiteni, viszont
az aruhazlancok erre nem lehetnek tekintettel, ezért ha van alkalmas eurdpai
versenytars, a piacgazdasag logikdja szerint az aruhdzlancok szamara az lesz a beszallitd
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. Kovetkezo lépés a benchmark kijelolése, annak megadllapitasa, hogy kihez

viszonyitunk.

Az adatgyljtésbe bevont benchmarkok egyrészt a toéliink eltéré fejlodési utat bejart
sikeres német integraciok, masrészt egykori szocialista orszagok hasonlo célt elérni
kivano reprezentans szervezetei, illetve a Morakert Szovetkezet. Ezek: a Pfalzmarkt és
VOG modell Németorszagban, zoldség-gylimdlcs nagykereskedelmi halozat
Bulgariaban, (négy nagykereskedelmi kdozponttal: Sliven,Haskovo,Pleven,Dolni
DubnikPazardshik) és z6ldség-, virag- és gylimolcs nagykereskedés Lengyelorszagban,

Poznanban.
3. leépés: Kutatdsi szakasz, a megtalalt jo gyakorlat dokumentalasa.
Az elébbi modellekrdl gylijtottem adatokat, ezek tekinthetok benchmarknak.

A torekvés az, hogy talaljunk olyan moddszereket, amelyek masoknal jol miikddnek,
atvehetdk ¢és beépithetdk, egy hazai modellbe. A , kutatdsi” szakaszban a

folyamatkozpontti megkozelitést alkalmazom. Ezen belill az aruhdzlancok igény-
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kielégitésében szerepel bird folyamatokat vizsgalom. Azok a tevékenységek sorolhatok
ide, amelyek megfelelnek a folyamatdefinicié kritériumainak, nevezetesen: a
folyamatok teremtik meg azokat az eredményeket, amelyeket a véllalat/szervezet
eljuttat a fogyasztohoz. Nem a piacokra, a termékekre, a szervezeti egységekre, vagy a
szallitokra torténd kizardlagos Osszpontositds biztositja a tartdés sikert, hanem az a
képesség, hogy olyan folyamatokat épitsiink ki és irdnyitsuk, amelyek biztositjak:
e relevans piaci trendek felismerését, ennek megfeleld terméket,
e célpiacok ¢és vevdcsoportok felismerését, megszolitdsukat és a veliik vald
kapcsolat apolésat,
e atermelési és szolgaltatasi folyamatok hatékony megszervezését €s teljesitmény
outputjat a piac altal elvart mindségben,
e tamogato folyamatai segitség eld az tizleti modell miikodését,
e az ¢értéktermeld folyamatok olyan irdnyitasat, amely optimalisan hasznalja ki a
sajat erOforrasokat €s a partnerek teljesitoképességét,
e hatékony ¢és eredményes egylittmikodés az értéktermelésben résztvevo
partnerekkel,
ugyanis a fogyasztoi tarsadalomban a folyamatok jelentik az eredményhez és a sikerhez
vezetd utat (HAMMER, 2001).
Ebben a szellemben végeztem el annak a folyamatstrukturanak a kialakitasat, amelynek
szerepe van az igény-kielégitésben. Ezt mutatom be a 11. szamu tablazatban, azzal a
megjegyzéssel, hogy az itt kozolt folyamatok tovabb bonthatdk alfolyamatokra, amit
azért nem végeztem el, mert a modellezéshez nincs rd sziikség, viszonyt erdsen
ajanlhatd, sot megkertilhetetlen akkor, ha a modellt bevezetik és teljesitményét javitani
akarjak.
A gyakorlati alkalmazhatdosdg miatt a folyamatokat menedzsment teriiletekként
csoportositottam, amely tulajdonképpen megfelel a funkcionalis szemléletli irdnyitési
koncepcionak.
A benchmarknak kivalasztott modellek tobb évtizedes miikodési tapasztalata alapjan
kijelenthetd, hogy a vevéi igényeknek a mai kor szinvonalan (az elvarasoknak) torténd
kielégitése csak ebben a komplexitisban teljesithet6. Ennek a komplexitasnak a
megteremtése szervezeti kérdés, amelyre nincs egységes recept €s nincs is ra sziikség,

ha az elv érvényre jut.
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11. Tablazat: Ellatasi lanc folyamatai és menedzsment teriiletei
(Tevékenységi modell)

1. Uzleti folyamatok

Piacmenedzsment
Piacelemzés,
Vevoi kovetelmények értelmezése
Eléallitasi kovetelmények megtervezése
Piac tervezése nem kulcsvevok
kidolgozasa)
Marketingtamogatas
Piaci kommunikacio
Piackdvetés
Arufoloslegek elhelyezése

Arualap tervezés
Mennyiségi tervezés
Szortiment tervezés
Iddbeni litemezés

Arufoloslegek kezelése
Uj és helyettesité termékek tervezése
Termelésbiztonsag
Szabalyozasi kovetelmények
érvényesitése

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

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

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

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

2. Horizontailis folyamatok menedzsmentje

K+F (sajat és vasarolt tudas)
Informécidomenedzsment
Kooperacidomenedzsment
Mindségmenedzsment

3. Tamogaté folyamatok
Uzleti menedzsment
Stratégia kifejlesztése
Uzleti tervezés
Controlling
Uzletfejlesztés
Szervezeti stratégia
Uzleti kommunikaci6
Uzleti folyamatok és miiveletek
menedzsmentje
Koordinaci6 és integraciod
Feliilvizsgalat
Folyamatok fejlesztése
Benchmarking

Pénziigyi menedzsment
Pénziigyi tervezés, elemzés
Konyvelés
Pénziigyi menedzsment
Adétervezés és menedzsment
Pénziigyi eszkozokkel kapcsolatos
szabalyozas

Jogi szolgaltatasok
Tanacsadas
Peres iigyek

Humdanerdforrds menedzsment
Munkaer6-sziikséglet tervezés
Utanpotlas és személyzet kialakitas
Képzés és fejlesztés
Munkaiigyi adminisztracio
Alkalmazotti kommunikacio

Forrds: sajat szerkesztés, 2007.
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4. lépés: A teljesitményrés meghatarozdsa
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 vevoéik igényei kielégithetok. Nem vizsgalom
ezeknek a folyamatoknak az outputjait és azok szinvonalat, hatékonysagat. Ennek az az
oka, hogy Magyarorszdgon jelenleg az daruhazlancokkal egyenrangt félként
egylittmiikddni képes integraciok megszervezése is komoly feladat, tudva azt is, hogy
egy szerkezetében jol Osszerakott szervezet mit sem ér, ha a folyamatteljesitményei
gyengék. Ebben a megkozelitésben a teljesitményrés megallapitdsa azt jelenti, hogy
van-¢ a beazonositott igényeket kielégitd folyamat és az hozzarendelheté-e egy
szervezethez. 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 (nagykereskeddk, nepperek, kiilfoldi beszallitok) toltik ki a rést, érvényesitve
a sajat érdekeiket, dragitva az ellatasi lanc mikodését, csokkentve a termeldk
profitszemponta érdekérvényesité képességét, szervezettségét és fejlodési potencialjat.
Leegyszerusitve, konzervaljdk a mai helyzetet. Tekintve, hogy egy harmonikusan
miik6dd rendszer kialakitdsa, az érdekek Osszehangoldsa meglehetésen bonyolult
folyamat, mert megjelennek benne az érzelmi toltetl szubjektiv megitélések,
kidolgoztam egy szervezetalakitdsi modellt, melyet 12. tabldzat mutat be.
A benchmarking szemlélet adja hozza a vezérfonalat, igy raépiil a folyamattervezési
modellre, objektiv és mérhetd kategoridkkal dolgozik. Hasznalata mindaddig egyszert,
amig elvi szinten kezeli a problémakat. Tervezési sémdja a kovetkezd: a
folyamatstruktiraban szerepld 6sszes folyamathoz hozza kell rendelni/kapcsolni a vevoi
elvarasok nevesitett kovetelményeit. Amikor ezeket a kapcsolatokat tisztaztuk, az igy
kialakult kereszt-funkcionalis beavatkozasi teriiletekhez szervezetet rendeliink, a
folyamatnak gazdat kereslink. A folyamatgazda lehet az integrator (I), valamely
tagvallalat (T), ha ez nem lehetséges, de van olyan piaci szerepld akihez a folyamat
kiszervezhetd (O) akkor az lesz a folyamatgazda. Ez utdbbi esetben nagyon fontos,
hogy szolgaltatd partnert magfolyamathoz ne vegyiink igénybe. El6fordulhat, hogy
egyes folyamatot nem lehet szervezethez rendelni. Ekkor a miikodéképesség érdekében

azt a folyamatot 1étre kell hozni/ki kell fejleszteni elsdsorban az integratornal.
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12. Tablazat: Zoldség-gyiimolcs termel6i munkamegosztas és egyiittmiikodés modellje
(Szervezetalakitasi modell)

Vevoi elvaras
Fol g
- .
hyamat s | z¥| E | 3« § |} | % | &¥
megnevezése g s g g 2 g = 5 g 22
= 5 S T s = =4 <] E E 2
S S S S8 s s < RS
> ©ws| X = < £ A~ =2
=
Menedzsmentteriilet 1.
Vevoi kovetelmények I IT I TI IT IT I T
Folyamat n.
Menedzsmentteriilet 2.
K+F (0] TI (0] 10 1T oIT (0)1 ITFO
Folyamat n.

Forrds: sajat vizsgalatok, 2007.

Jelmagyarazat: T = Tagvallalat; [ = Integrator; O = Outsourcing; F = Kifejlesztend6 folyamat/alfolyamat

3.4. EFQM Kkivalésagi modell felhasznalhatésaganak Kkiterjesztése

Az EFQM Kivalésag modell

ADOTTSAGOK > EREDMENYEK>

. DOLGOZOI
M DOLeoZOK - m EREDMENYEK [
90 nant 90 nant
I [ A KULCS-
VEZETES L SZAKMAPOLITIKA | FOLYAMA- | VEVOI TELgEaIT-
M ES STRATEGIA TOK EREDMENYEK o
R0 nont RED-
100 nan 140 200 pont MENYEI
pont I pont I 150
PARTNER- i
M KAPCSOLATOK [T R = pont
ES EROFORRASOK
90-pont 60 pont

U pont

< INNOVACIO ES TANULAS

5. abra: EFQM Kivalésag modell
Forras: 1. 3.
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1989-ben 14 vezetd eurdpai vallalat Iétrehozta az eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvanyt
(European Fundation for Quality Management-EFQM), melynek céljaként az europai
vallalatok versenyképességének novelését jelolték meg, kiildetéseként pedig:
,08ztondzni és segiteni a vallalatokat a TQM alapelveinek megértésében ¢és
alkalmazasdban”.Az EFQM Kivaldsagi modell (5. sz. abra) alkalmazasanak eldnye,
hogy mint Onértékelési modell lehetévé teszi a vallalatndl megvaldsitott MIR
szinvonaldnak szdmszeri kifejezését és értékelését. Az EFQM modellt a kdztudatban
altalaban hozzarendelik a Nemzeti Mindség Dij-hoz, illetve az Eurdpai Mindség
Dij-hoz. Maga a modell a mindennapok gyakorlatdban is nagyon jol hasznalhat6 lenne,
de nem terjedt el. Ennek oka egyrészt az, hogy kevésbé ismerik a hasznéalhatosagat,
illetve az, hogy ,kifel¢” piaci értékméréként nehezen kommunikalhaté. Marpedig
azoknak a szervezeteknek is sziikséglik van a tovabblépésre, amelyek ISO 9000-es,
vagy mdas kovetelményszabvany szerint mikodnek. Ebbol a helyzetfelismerésbol
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 beliil a legfontosabb fejlesztendd teriileteket,
segit meghatarozni a tovabbfejlodés iranyait. A mérés az adottsdg és eredmény
elemeket értékeli, a miikodés Osszhatékonysagara ad mutatdoszdmot. Ez a mutatdoszam
csak a szervezet korabbi teljesitményével vethetd Gssze, id6soros értékelésre alkalmas,
bemutatja, hogy a szervezet hol tart a kivalosaghoz vezetd uton. Felhasznalhaté azonban
arra is, hogy belsé hatékonysagot mérjen, ugyanis a két azonos skalan mért elemcsoport
(adottsagok, eredmények) egymashoz viszonyitdsa megmutathatja, hogy egy szervezet

az adottsdgaival mit képes elérni. Ezt illusztralja a 13. tdblazat.

13. Tablazat: EFQM modell pontszamai

ADOTTSAGELEMEK EREDMENYELEMEK
Megnevezés Max. Minta Megnevezés Max. Minta
pontszam pontszam
Vezetés 100 80 Dolgozok eredményei 90 80
Dolgozdok 90 70 Vevoéi eredmények 200 160
Szakmapolitika ~ és 80 70 Tarsadalmi 60 50
stratégia eredmények
Partnerkapcsolatok 90 65 A kulcsteljesitmény 150 130
és erdforrasok eredményei
Folyamatok 140 105
Adottsagelemek 500 390 Eredményelemek 500 420
Osszpontszdma Osszpontszdmai

Forras: sajat szerkesztés, 2007.
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A belsO hatékonysagi mutatd szamitdsa az onértékelés soran kapott pontszamoknak a

felhasznalasaval torténhet.

EFQM bels6 hatékonysigi _ Eredményelemek pontszama _ 420 Lo

mutato Adottsagelemek pontszama 390

Ha a bels6 hatékonysagi mutatoval megszorozzuk a modell dsszteljesitményét kifejezo,
az 1000 pontos rendszerben kapott 810 pontot, akkor (810x1,076= 871) egy olyan
értékszamot kapunk, amely kifejezi az Gsszes érintett fél elvarasai kielégitettségének a
mértékét adott feltételek kozott. A legfontosabb azonban az, hogy mit tehet egy ilyen
szervezet az Osszteljesitmény Osszhangjadnak rossz irdnyl valtozasa esetén. Erre az
EFQM modell filozo6fidja adja meg a valaszt, amely tomoren: innovacio és tanulas. A jo
példak ellenére kijelenthetd, hogy a tdrsadalmi mozgasok, a strukturalis atrendezddések
annyira felgyorsultak, hogy nehéz felismerni a fenyegetettséget, még nehezebb ezt
objektiv mérészamok alapjan kimutatni. Ebben segithet ez a belsé hatékonysagot mérd
mutatd, amelynek az attributumat az innovaciés jelz0 adja meg, ezért innovacios
hatékonysagi mutatonak nevezem el. Az ezzel a mutatéval felszorzott EFQM
Osszpontszdm, pedig az innovacios teljesitménnyel korrigalt sszpontszamnak felel meg
tartalmaban. Az EFQM modell eléz6ekben leirt megkozelitésének tovabbgondolasaval
a hatékonysag mérése kiterjeszthetd olyan teriiletekre is olyan médon, ahol egy projekt
értékelésére van sziikség, ha annak vannak folyamatai €s kvantitativan értékelhetd

eredményei.
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4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. Az European Foundaton for Quality Management (EFQM) 4éltal kidolgozott
onértékelési modell attributumanak tanulmanyozasaval felismertem, hogy a kérddives
¢s tesztes felmérésben kapott pontszamok felhasznéalhatéak egy altalam ,,Innovacios
hatékonysagi mutatonak™ elnevezett mérdszam képzésére, amely kifejezi, hogy az
adott szervezet az adottsagait milyen hatékonysaggal hasznélja. Felhasznédlhato ez a
mutatdészam a modell Osszesitett pontszdmanak az innovacios teljesitménnyel vald
korrigalasara is.

2. A vezeték mindségiigyi ismereteinek felméréséhez kidolgozott kérddéiv, amely a
vizsgalatba bevont személyek felkésziiltségét a tényleges ismeretek, primer/direkt

adatok alapjan méri a szokasos iskolai végzettség helyett.

3. A mindségiigyi gondolkodas altalanos vizsgélata soran megallapitottam:

- A vizsgalatba bevont vezetdk a szakirodalom altal korhoz kotott tényezdk kozil a
’70-°80-as  évekre jellemzoeket fontosabbnak tartjdk a mindségi termelés
szempontjabol, mint a korszerli mindségfilozofiai/iranyitasi megkdzelitéseket.

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

- A korszerli vallalatirdnyitasi gyakorlatot tiikr6z6 mindségmenedzsment 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 vezet6i felkésziiltebbek,

mint akik alapanyag termel6 vallalatoknal dolgoznak)

4. A mindségiigyi gondolkodas részletes vizsgéalata soran megallapitottam:

- Azon szervezetek vezetdi, akik MBR-t bevezetett cégeknél dolgoznak, az elvarthoz
képest nagyon alacsony aranyban (19%) vettek részt a rendszer bevezetésének részét
képez6, kvazi ,kotelez6” mindségiigyi képzésben. Ez arra utal, hogy tobb a
formalitas, mint a tartalom.

- A felkésziiltnek tekinthetd vezetOket a kevésbé felkésziiltektél gondolkodasuk
alapjan a kovetkezd jellemzokkel kiilonboztethetjik meg: stratégiai szemlélet,

vallalati kultara felértékelése, a tények tisztelete, rendszerszemléleti gondolkodas, a
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partnerség fontossaganak az elismerése ¢€s a felsO vezetés mindség iranti
elkdtelezettsége.

- Az ISO 9001 szerinti mindségbiztositasi rendszert bevezetett cégek vezetdinek
gondolkodasa jelentésen eltér a MBR-t nem miikodtetd és a csak HACCP rendszert

bevezetett szervezeteknél dolgozé tarsaikétol.

5. A z06ldség-gylimdlcs 4gazat szervezeti problémadinak kezelésére elvégeztem a

crer

»Szervezetalakitasi” modellt dolgoztam ki.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

A globalizalt ¢és folyamatosan valtozo vilagban a mindség nagyon fontos értékmérdvé
valt. Ezzel Osszefliggésben a szervezetek/vallalatok talélése €s sikere nagymértékben
fligg attol, hogy helyesen értelmezik-e azt a kornyezetet — beleértve a belséd ¢€s kiilsé
jellemzdéket — amelyben miikodnek, képesek-e az eldrehaladds fobb trendjeivel
harmonizal6 stratégiat alkotni sajat cégiik szamara és van-e elég tudasuk a megvalositas
menedzseléséhez. A dolgozat eredményei kisebb mértékben ugyan, de hozzajarulhatnak
a mikodési kdrnyezet megértéséhez, municiot adhat a stratégia €s program - alkotashoz
¢s leginkdbb a megvaldsitashoz sziikséges tudasrol alkotott elképzelések
ujraértékeléséhez. A mindségiigynek egyik fontos elve, a tények alapjan torténd
dontéshozatal, amelyet segithet akar a gyakorlatban, akar a kutatasok soran a vizsgalat
modszertandhoz kidolgozott kérddivnek, a valaszadok felkésziiltségét direkt mddon
méré megkdzelitése. A vizsgalat eredményei szerint az élelmiszervallalkozasok vezetdi
felkésziiltségben, gondolkoddasmodban nagyon heterogének és nagyon jelentds aranya
azoknak, akiknél a rendszeres tuddsmegujitds részeként a mindségiigyre nagyobb
hangsulyt célszerti helyezni. A felsGoktatasi intézmények figyelmébe ajanlhat6 az a
tény, hogy a mindségligyi felkésziiltség szerint nem mutathatd ki kiillonbség a
végzettség szerint, a differencidlodas Osszetevoit a vallalati gyakorlat huméneréforras-
fejleszto tevékenysége adja. A vezetdi tovabbképzések vallalati tervezésénél, illetve a
képz6 intézmények képzési tematikdinak kialakitasa sordn a fentiek felhasznalhatok.
A véllalati mindségiranyitdsi rendszerek bevezetésekor/fenntartdsakor moddszeres
odafigyelés ajanlhaté a rendszer részét képezd oktatasi kovetelmények tervezése,
végrehajtasa és értékelése tekintetében a dontéshozoknak, a tanacsadd cégeknek és az
auditoroknak. A z0ldség- gyliimdlcs agazat problémainak kezelésére kidolgozott
»levekenységi”és ,,Szervezetalakitasi” modellek felhaszndlhatoak az agazati politika
akcidterveinek 0Osszedllitasanal, beleértve a pénziigyi tdmogatdsok megtervezését.
Felhasznalhato tovabba az 1j termékpalyds integraciok tervezésénél, a mar meglévok
mikodésének a korszerlsitésénél és az eurdpai felzarkdzashoz elkeriilhetetlen
akvizicios stratégidk kialakitdsahoz. A fejlett irdnyitasi filozofia alapjan vezetett
vallalatok szdmara hasznos lehet az EFQM modell szdmszerli mérési eredményeinek
felhasznaldsa az innovacids tevékenységiik hatékonysaganak a mérésére. A mindség
dijjaknal bdvithetdek az 0sszemérési szempontok az onértékelés Gsszpontszamanak az

innovacios teljesitménnyel valé korrigalasa révén.
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