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Minőségbbtosítás:

Mindazok a tervezett és rend,-
szeres intézkedéselg amelyek uül<sé-
gesek ahhoz, hogl a termék vagl szol-
gáItatás a megadott követelményeket
ki fogja elégítenL
(MSz 18995,1989)

A címben jelzett téma kifejtése és megértése szülrségessé teszi a ma-
gyar gazdaság átalakulásának bemutatását a rendszerv áltás óta. Agazda-
sági é|etben két nagl szerkezeti változás következett be: a tulajdoni és mé-
retstruktúra átrendezódése, mely alapjaiban átrajzolta avállalati terepet.
Ez űj helyzeteí és új feladatokat jelent a gazdaságpolitika formálói és
szereplói szárnára eryaránt.

A rendszerváltás küszöbén a magyar gazdaság mind a tulajdonviszo-
nyokat, mind a vállalati méretstruktúrát nézve - I€ngyelország kivételé-
vel - közelebb volt a piacgazdasághoz, mint a többi KGST ország. A kö-
vetkezó nég5l évben - a különböző elemzők szerint - a magántulajdon
aránya a GDP lét rebozásában 15 Vo-ról 65 Vo-ra, akjs- és középvállalatok
aránya a foglalkoztatottak számáb al367o-ról'75 Vo-ra emelkedett. Ezzel
a tulajdonüszonyokat tekintve még nem, a méretstruktúrát nézve azon-
ban már piacgazdasági viszonyokról beszélhetünk.

l Füredi László mk. ezredes, MH Gazdálkodási Hivatal, Minó§é8ell€nórzé§i Fóosaály Jármú és
munka8épmi!ósé8e enóízési osztályvezetó
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A kétféle átrendeződá egybefonódott és a GDP 20, a foglalkozta-
tott létszám 25 százalékos csökkenése mellett ment végbe. Az állami tu-
lajdon csökkenő részaránya a privatizáciő és a nagy értékvesztés mellett
mintegy fele rázben kis magánvállalkozások jelentős erősödésének kö-
vetkezménye. A kis- és középvállalatok súlyának ugrásszerű növekedése
- akár a foglalkoztatást, akár a GDP-I nézzük - hasonló arányban a nagy
állami vállalatok és szövetkezetek megszűnésének, zsugorodásának,
széttagolridásának hatását tükrözi.

Á leírtakat az aWbbi táblázat szemléltei

A jogi személyiség nélküli gazdasági társaságok és az egyéni vállal,
kozók néhány kivétellel a 100 fó alatti - zömében 20 fő alatti - kategóri-
ákba tartoznak. Ajogi személyiségű gazdaságiszervezetek 80 %-a ugyan-
csak 20 főnél kisebb létszámúak. A vállalatokfuállalkozások között a

nagyvállalatok számaránya ma rnárnálunk is csupán néhányezrelék, mint
a piacgazdaságokban. Mintegy 20-30 7o-ra becsülhetó azoknak a társas

cégeknek - elsósorban KFT-nek és BT-nek - aránya, amelyek valójában
nem működnek, esetleg csak pénzügyi kedvezmények elnyerése, jövőbe-
ni kedvező üzleti lehetőségek reményében regisztráltatták magukat. Az
egyéni vállalkozók közel 60 7o-a melléKoglalkozásként, illetó|eg nyug-

dijasként dolgozik.

A gazdálkodó szervezetek száma

Jogi személyiségű gazdasági szeívezet L5235 91004

Jogi személlség nélküli gazdasági szervezÉt í7341 105609

Egyéni vállalkozó 320679 715105

összesen 353195 9II718
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A foglalkoztatott létszám vóIlalati nagtság szeinti megoszlását az
alábbi tiblázat mutatja aó megközleítéstX, becsült adatolg amelyek az
1993. éwégi helyzetet tülaözik):

A kis- és középvállalatok teljesítménye a GDP-hez valró hozzájáru-
lásuk tekintetében ugyan kisebb létszámarányuknál, de ma már eléri a
@-65 Vo-ot.

Meg kell jegyezni, hogy kis- és középvállalataink kevessé töltik be

viszont s=zerepükét az innovációk bevezetése és elterjesztése; az egyedi,

minóségi igények magas színvonalú kielégítése terén.

Mindebból az következik, hogy a kis- és középvállalatokat megnó-

vekedett súlyának megfelelően kell kezelni és őket figyelembe venni,

Szótni kell arról is, hory az új számviteli és csódtörvény hatása már

1991-ben többezernf vállalatot érintő körbetartozás tömeges csődhul-

|ámához,lezÉtett E csődhullámot az &tizedek óta folrtatott" szocialist a"

átlami tőkekivonás, jogi- pénzüg5ri szabályozások, a keleti partnerek el-

vesztése, a nemzetközi versenyre való éretlenség okozta,

Foglalkoztatott létsám válla|ati nagy§ág §zerint

7ga9 77 Vo 19 Vo 64 Vo

1990 28Vo ZlVo 51Vo

7g9r 35Vo 22Vo 43 Vo

Igg2 44Vo 26Vo 3O Vo

I9D3 50 Vo 25 7o 25 Vo
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Az okok elég tipikusak:

- a vállalatok elvesztcttók piacukat, vevókörüket, így kapacitásuk_
nak csak harmada. ncgycdc használhatri ki,

- tovább ólt ós él az a hagyomány, hogy a tcrmelő vállalatok nem
tudnak kereskcdni, nyereségesen működni ,

- a vállalatok eről't;rrásai elavultak.

- a vállalatokat jelentős mértékbcn terhelik a tartozások és a
hitclck karnatai.

Mindezek az okok aztjelentik, hogy ha a tulaj<lonosok és a hitclezők
(bankok) ncm kívánják megíinanszírozni a csíjdbijl val(l kicmelkedóshcz
szüksóges marketingstratógiát, akkor a rcorganizációra vógül is a l'clszá-
molás tcsz pontot.

A jelenlegt heLyzelet két táblázattzl kő,ánom bemutatni, melyekből jól
kkllvasható a magtarországi kép a kis- és középvállalatok vonatkozásá-
ban.

A csődöt j€lent€tt jogi személyiségű gazdasági
szervezet€k száma létszámkategóriák szerint

(1992. január l, - l994. április 30.)
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Osszescn 3ll1 310 21,01, 700
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A jogi szeméIyiségű gazilasági szervezetek
körében befejezett csőde|járások száma

(1992. január 1. - 1994. április 30.)
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A csődeljárással érintctt szervezetck számát a gazdasági szcrvezetek
számához viszonyítva, láthatóan néhány százalékot tesz ki azok rószarti-
nya, így a "túlélők" meghatározóan nagy aránya azok életképességót bi-
zonyítja.

Ósszegezve megállapítható, hogy a magyar piacgazdaság t'clépítóse
és fqlesztésc nem vakisítható meg, hazai kis- és középvállalatok nagy-
számú, szélesktjrő elterjedése és azok eredménycs működése nólkül. A
fejlett piacgazdaságok példái cgyértelműen bizonyítják ezt a Lényt, Is-
mert, hogl a kis- és középváIlalatokat (vállalkozásokat) jól jeIlemzi:

- kiváki piacoricntáltságuk,
- gyors döntőkópcsségúk,
_ kivótelesen jó alkalmazkodóképessógük.

Ezórt is joggal, a korszerű piacgazdaságok, nemzctgazdaságok, mcg-
határozíl jclentóségű gazdasági cgysógeinek, alkotó elemeinek tekintik
mindenütt a kis- ós k()zépvállaltokat (vállalkr;zásokat).

Mi a titka a kis- és kiizépvállalatok (yállalkozások) nemzetgazda-
sági értékének?

Elónyeik:

tulajdonosi ós menedzseri 1unkciók cgy kézben vannak, ezért az
elhatározási készsóg gyors,
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- sol§zínűségük húen tükrözi a gazdaság állapotát, a gazdaság
testét alkotó sejtek, amelyek születnek és meghalnak.

Így a kis- és középvállalatok létfeltételein€k megteremté§e, fejlődé-
sük biztosítása nemzetgazdasági érdek, amelyet a kormányzatok felis-
mernek és maximálisan támogatnak.

Felvetődik a kérdés, hogy a jelenlegi helyzetben mivel kell szembe
néznie a Magyar Honvédségnek, a gyártás és szolgáltatások területén
úry, hogy a lehetőségekhez képest biztosítva legyen a termékekkel és
szolgáltatásokkal szembeni minóségi elvárás.

Ismeretes, hos/ az elmúlt négy évben a honvédség valamennf kész-
letét felélte - nllatkozta Keleti Györry honvédelmi miniszter 1994. július
27-én. A honvédség legsúlyosabb gondja a 7,2 milliárd forintos költség-
vetési fedezethiány. A legszigorúbb korlátozás mellett is 3,5 milliárd fo-
rintra lenne szükég ebben az évben. Ez a tény természete§en kihat a
haditechnikai eszközök gyártására és jaűtására is.

A felvázolt helyzetból kitúnik, hog5l a klasszikus haditechnikai esz-
közöket g5lártók és szolgáItatók átalakultak, illetve megszűntek. Ezt a
folyamatot gyorsította a fenntartásra biztosított eryre alacsonyabb abszo-
lut és reálértékű költségvetési keret, amelynek a következményeként a
technikai eszköók állapota romlott, bizonyos javítóanyagok beszerez-
hetetlenek, a korábban rendszerből való kivonásra tervezett eszközök
rendszerben maradtak és még lehetne sorolni a kedvezőtlen helyzetet
befolyásoló tényezőket.

A kialakult új környezetben eg5ne inkább a kisvállalatok (vállalko-
zások) terü|etére tolódik át a haditechnikai eszközök alkatrészeinek,
részegységeinek gyártása, illetve a szolgáltatói tevékenység. Ez új hely-
zetet teremt a minőségbiztosítás vonatkozásában. Ezek a vállalatok (vál-
lalkozások) ma már igénylik - nem kis mértékben vevőik nyomására - a
testükre szabott minőségbiztosítási rendszer kialakítását. Ugyanakkor
nincs kialakult módszer a kisvállalati igények megfeleló kezelésére.

Milyen sajátosságokra kell tekintettet lenni?

A minőségbiztosítási rendszer kialakítása során elengedhetetlen bi-
zonyos szervezeti változások (funkciók személyek feladatköréhez való
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rendelése) elérése. Nagyon pontosan kell tudni, hogy milyen végcél ér-
dekében segíti a szervezeti fejlődést és milyen szervezeti kultúra alakult
ki az adott vállal atnál. A végcéI minden esetben az, hogl olyan minőség-

biztosítósi rendszer kerüIjön kialakításra és bevezetésre amely:

1.) megfelel az MSZ EN 29000-es szabványsorozat követelményei-
nek,

2.) megfelelő választ ad a külső (elsósorban vevői) igényekre,

3.) az adott vállalatía " szabott" ,

4.) és amelyet később képesek karbantartani és fejleszteni.

A MSZ EN 29000-es szabványsorozst követelményeinek való meg-

felelés:

A fe|készítés időszakában el kell dönteni, hogy milyen megfelelő
rendszert alakítsanak ki (29001, 29002, 29fJ0É, 29n4-Z vagy akár eltéró
minőségügyi rendszer TQM, stb.). Nagy figyelmet kell fordítani arra,

hogy a kialakításra kerüló rendszer struktúrálisan megfeleljen a kiválasz-

tott minőségügyi rendszernek, azaz a rendszerkövetelményekben meg,

határozott köteleó elemek ne hiányozzanak Uryanakkor élszerű azokra
a területekre is figyelmet fordítani, amelyek a szabványban talán kevésbé

hangsúlyosak, deazadottvállalatmúködésénekszempontjából fonLtlsak.

Ezen feladatok során nincs érdemi különbség a különböző nréretű válla-

latok, vállalkozások között.

Külső (elsősorban vevői) igényeknek való megfelelés

Kevés olyan vállalat van hazánkban - nagyságtól függetlenül - amely

valamely kúlsó kén},szerítő ok nélkül, csak a vezetés jobbító szándéka
miatt indult el a minőségbiztosítási rendszerek bevezetésének nem köny-
nyű útján. Egyre inkább jellemzó - és ebben nagy szerepet játszottak és
játszanak a munltinacionális konszernek magyarországi vállalatai (Suzu-
ki, Ford, Elektrolux, Mc'Donalds, stb.) -, hogy a beszállító körbe való
bckerüléshez szükséges a működő minőségbiztosítási rendszer. Jelenleg
ezí tervezi a Magyar Honvédség, javaslat szinten elkészült az idevonat-

kozó anyag is" Várhatóan alkalmazását - véleményem szerint szükséges
átalakítások után - be fogják vezetni. F,zt a példát egyre inkább követik
más magyar cégek is és nemcsaka beszállítói láncban résztvevők- Például
az autóiparban jellemzően vevói felülüzsgálat a gyakorlat - itt tehát nem
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feltétlenül szükséges a harmadik fél álta| végzett minőségi audií; ezt az
utat szándékozza járni a Magyar Honvédség is - míg mái iparágakban
éppen az ellentéte jellemző.

Egy másik gyakori vállalati indíttatás a minőségi hibák okozta piac-
vesztéstől való félelem. Ezt a féélelmet elsősorban az éledező import-
verseny táplálja pl. a fogyasztási cikkek területén. Ezekben az eseteLben
nem a vevői, hanem a harmadik fél által végzeít audit a jellemzó, még-
ltozzá kü okbóI. Egyrészt avezetés íg5l tudja lemérni, hogy valóban meg-
felelóe_e a rendszere, másrészről napjainkban jelentós marketing értéki
van egy ilyen minősítésnek,

Tapasztalat szerint a kisvállalatok (vállalkozások) mindkét csoport-
ban előfordulnak. Azonban elsósorban a kisvállalatok (vállalkozóli) te_
rületén még egy indíttatás előfordul. A 4-5 fős cégekból 20-30 főre nőtt
céget a tulajdonos - aki általában azonos a vezetővel - a hagyornányos
kézí vezérléssel már egyre kevésbé tudja irányítani. Így a min"8ségbizto-
sítási rendszerben vezetési eszközt, módszert is keres.

A minőségbiztositási rendszer vállalatra szabása

A felkészítés során két elvárást is teljesíteni kell. Az egyik a szakmai
specifikum megértése és beépítése a rendszerbe, messzemenően hasz-
nosítva a vállalati szakemberek tudását és tapasztalatát.

A másik elvárás a szervezeti kultúra sajátosságainak figyelembe vé-
tele. Itt találhatók a legjelentősebb eltérések a kis- és középvállalatok
között (kisvállalkozás alatt ebben az esetben a 30-40 főnél kisebb létszá-
mú cégeket értem, függetlenül árbevételüktől vagy piaci helyzetüktől,
hiszen a szervezeti kultúra elsősorban létszámíüggő ébben az-aspektus-
ban). Nyilvánvalóan nem lehet ug]anazt a iend§zert bevezetni egy 50 fős,
egy 500 fős és e5l 5000 fős szervezetre. Más a szervezetre jelleúző kul-
tyra az eltérő méretek esetén. Eltérő aszervezeten belüli kommunikáció.
Altalában a kis szervezeten belül jelentósebbek az informális kapcsola-
tok. Kevesebb szint van a vállalati hierarchiában, s ezek konnyen átjár-
hatók, azaz a különböző szintek között g)/or§an és kevésbé struktúráitan
megvalósulhat az információcsere. Bizonyos szintű kommunikációs kap-
csolat felett - ez általában 10-15 kórúl alakul a szervezeti kultúra egyéb
iellemzőitól (vezetési stílus, dolgozói bevonás, tudatos csapatépítés itb.)
függően - a struktúrálatlan információcsere azonban már komóly hátrá-
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nyokat tud okozni. Az információk egy része nem jut el ídőben az azt
felhasználóhoz. Szükség van valamilyen végiggondolt vállalati struktúra
kialakítására. Ugyanakkor ezek a struktúraváltások jelentős szervezeti
ellenállásokba szoktak ütközni. Nem csoda, hiszen egy laza informális
rendszerből kell átállni egy strukturáltabb, kötöttebb, hierarchikusabb
rendszerre. Ilyen váltást jelent a kisvállalatok életében a minóségbiztosí-
tási rendszer megelenése. A bevezetést segítő felkószítőknek - tanács_
adóknak - tisztában kell lenniük ezekkel a szervezeti sajátosságokkal és
segíteniük kell a változást. Avezetéssel - adott esetben a teljes létszám-
mal közösen - kell kialakítani azt a módszert, amelyet a vállalat elfogad
és képes hatékonyan alkalmazni. Tapasztalataink s zerint az csak lépés-
rőlJépésre sikerülhet, több kóztes lépcső van a kiindulási és célállapot
kózött. Figyclembe kell venni az adott szervezet kommunikációs stílusát,
hiszen a sikeres munka egyik feltétele az elkötelezett felsóvezetésen túl
a munkatársak bevonása a folyamatba és elkötelezettségük megterem-
tóse a minőség és a vállalati szervezetfejlesztési munka iránt.

Nem szabad megfeledkezni arról sem, hogy a feladatok és funkciók
egy nagyvállalathoz képest kevesebb emberre oszlanak szét, azaz több a
jó értelemben vett polihisztor, Egy ember esetleg egymáshoz egyáltalán
nem kapcsolódó feladatokat is el kell, hogy lásson, azazegy nagyvállalat-
hoz képes több olyan emberre van szükség, akik egy egész rendszert ké-
pesek átlátni. Fajlagosan (egy főrevetítve) nagyobb képzési igénnyel kell
számoini a kisvállalatok esetében.

Gyakori probléma a minőségbiztosítási rendszerek dokumentum
igényessége. Egyfelől a működteté§ dokumentum igényes - gondoljunk
bele, hogy olyan szervezetről van szó, ahol a verbális kapcsolat volt az
uralkodó _, másfelól pedig a kialakítás során számos dokumentumot kell
elkészíteni. Eppen ezért ügyelni kell arra, hogy csak a valóban szükséges
dokumentálás valósuljon rneg. A túldokumentálás lényegesen nagyobb
veszély, mint a nagpállalatok esetében. Jellemzóen idegenkedéssel fo-
gadják a rendszer dokumentálási igényét.

A rendszer kialakítása során gondokat okoz a tóbbfunkciós munka
következtében kialakuló terhelés. Jellemzően nagyon kevés energiájuk
van a kisvállalatoknál dolgozóknak a rendszerdokumentumok elkészíté-
sére. Nem szabad elfelejteni, hogy ezeknél a cégeknél nincs MEO szer-
vezet, minőségbiztosítási osztály, technológiai osztály, stb. Aminőségbiz-
tosítási rendszer bevezetésére és tartós múködtetésére csak akkor van
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csély, ha az awal dolgozók ismerik és sajátjuknak is érzik a rendszert.
További ryakori problémát okoz, hogy a vezetés - ami a kisvállaltok ese-
tóben általában a vezetőt jelenti - nehezen szakít korábban alkalmazott
ós jól bevált vezetési stílusával. Azaz rakgaszkodik a kézi vezérléshez és

csak nehezen áll át arra a vezetési rendszerre, ahol is bizonyos funkcók-
hoz cl(;ntési jogkörök is járnak és a rendszerbe beépülnek az automatiz-
nrusrlk K,ülön figyelmet kell fordítani az ilyen típusú vezetőkre.

Magyarországon nagy hagyományai vannak a "hadsereg szállítója"

követelmónyeinek telje§ítése területén, illewe a cím használata vonatko-
zásában - már a Ku.K. idóben is büszkélhaszláltáka Császái és Krályi
Szállító címelB címet a marketing tevékenységben erőteljesen ki is hasz-

nálták.

1950-es évektől kezdódóen a haditechnikai eszközöket gyártók és
javítók tevékenys égét a nagy "titolaartás" övezhe.Ig í|apjainkig az üzleti
tevékenységben nem használták ki ennek előnyeit. Tehát helyesnek lát-

szik az'lMH Szállítoja" cím meghírdetésének és erre történő pá]lyázari

lchetóségnek a felvetése.

Az MH Gazdálkodási Hivatal elkészítette a Magyar Honvédség
Szállítói Rendszere (iavaslat) című tanulmányt. Ennek célja ery olyan
beszerzési rendszer kialakítása, amelyben érvényre jutnak a piacgazda,

ság követelményei a hadsereg technikai ellátásának vonatkozásában
(gyártás és szolgáltatás). Véleményem szerint a "javaslat' további gon-

dókodást igényel és a jelenlegi helyzethez jobban igazodó, differenciál-
tabb követelményeket tartalmazó - a vállalatok nagyságát jobban figye-

lcmbe vevó - módosított anyag szükéges.

Ezen véleményemet a kisvállalatok (vállalkozók) jelenlegi helyzeté-

re vonatkoztatva az"MH Szállítója" cím elnyerésének akadályát, problé-
máit az alábbiakban láíom:

1.) A pénzügyi helyzetük megítélésénél: majdnem kivétel nélkül- 
ba,iki hitéiból működnek, jelentósek az adósásgszolgálati terhe-
ik, az állóeszkózóket jelzálog terheli. Igy múszaki fejlesztésre
"erejük" kicsí.

2.) A jelenlegi helyzetben a hadsereg nem tudja megmondani, hogy
az'elköveikező időben miből mennlt kíván gyártatni va$/ jaűt-
tatni. Ha azt meg i§ teszi, egy félév múlva negatív irányba kóny-
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telen változtatni. Ez.éít ezek a kisvállalatok (vállalkozások) mi-
nőségbiztosítási rendszer kiépésére (melyet egy külső tanácsadó
cég végez) fordítandó anyagi eszközök befektetését nagyon meg-
gondolják, hiszen ryakorlati megtérúlése bizonytalan vary hosszú
idő múlva következik be.

3.) A "Szállítói" címet egy meghatározott időszakra kapják. Ezen
intervallumon belül ery-két alkalommal ellenőrzó auditnak is alá
kell vetni magukat. Ha a velük szemben támasztott követelmé-
nyeket folyaÁatosan nem tartják karban, akkor elveszíthetik a
cím használatát és a várható vagy meglévő megrendelésüket.

4.) Az anyag (avaslat) nem veszi figyelembe a nemzeti minőségügyi
rendszerhez szükséges illeszkedés feltételeit, ezen belül a minő-
ségtanúsításra vonatkoá előírásokat, a követelmények egységes
alkalmazásának elveit.

5.) A szállítók megítélésénél torzított eredményt ad a referencia
kérdésének általánosítiása és indokolatlanul kiemelt szerepe.
Miután a gyártóképesség igazoltatása csak azonos termékcso-
portra vonatkozhat, ezérí eleve megkérdőjelezhető a katonai
megrendelések teljesíthetóségére is vonatkoó hitelesség. Ugyan-
akkor a szállító megbízhatóságát bizonyító akkreditált harmadik
fél által kiadott tanúsítás nem szerepel referenciatényezőként,

6.) Ismereteim szerint egyre nehezebb a vállalatokról pontos infro-' 
mációk beszerzése a jelenlegi jogszabályok mellett (pl. a Cégbí-
róság nem ad ki minden adatot eg} vállalat helyzetéról).

7.) Egy stabilnak ítélt kisvállalat (vállalkozás) rövid idő alatt tönkre-
méhet (a bevezető részben közölt adatok á indokokjól jellem-
zik).

Megkívánom jeglezni, hog a felsoro6sban jelzett indokokat lehet bő,
víteni, de véIeményem szeint a kisvállalkozások jellemzéséhez a leglénye,

ge s ebb sze mpontokra kit értem.

Hosszú távon he\es az elgondolás megvalósítása, hiszen a gazdasági
szervezetek közül az ellátás biztosítása területén komoly szerep fog há-
rulni a kisvállalatokra. Ebben a folyamatban az"MH Szállítója" cím el,
nyerése jelentós piaci értéket képvisel, befolyásolva a kisvállalkozások
piaci helyzetét, segítve fennmaradásuk illetve fejlődáük feltételeinek
megteremtését. Az MH Sátlítói Rendszerének bevezetése tehát túlmu-
tat azon a területen, amelyet csak a katonai megrendelések megszerzé-
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§ére iíányuló tóreki.a jellemez, ezért mint piacgazdasá§ tbtyezőt szültsé-
ges múkttdtefui.
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