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Az operativ és a stratégiai minoségcontrollerek
uj kihivasai, a mindségiigyi koltségek optimalizalasa
és a TQM alapu vallalati stratégiai menedzsment
tamogatasa

THE NEW CHALLENGES OF OPERATIONAL AND STRATEGIC
CONTROLLERS, THE OPTIMUM QUALITY COSTS AND THE SUPPORT
OF THE TQM-BASED COMPANY STRATEGIC MANAGEMENT

Quality plays a significant regulating role in the globalized economy. Quality
harmonizes the connection of processes of value creation and consumption by the
assistance of international quality standards. In the intense market competition
practically quality is recently the only determinative controlling factor.

On the base of abovementioned TQM-based strategic management became in
our present-day economy the most successful trend of companies and other organi-
zations. This type of management can be characterized by the tendency for future
and planning for long term as well as more holistic undertaking of quality.

Success of TQM-based strategic management can be considerably increased by
the decision oriented and operation regulating activities of the controlling system.

The efficiency of management’s quality controlling can be considerably increased
through the strategic and operational application of the controlling sub-system of
the organization controlling In my present essay I intend to detail the supporting
objects of quality management.

1. A MINOSEGUGY, MINT A GAZDASAGI ES KULTURALIS TARSADALMI
KORNYEZET FO SZABALYOZO ELEME

A XXI. szazad tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis kornyezetének fontos igénye az
életmingség allando fejlesztése. Az életmindség a tarsadalomnak a terméket, a
munkat, az egészségiigyet, a kornyezetet, a biztonsagot komplexen kezel6 mind-
ségiigyi rendszere. Ezt a viszonylag Osszetettnek tling gondolatot jol jeleniti meg a
vilag egyik vezet$ autbgyaranak ,,3Q” modellje, amelynek magyar megfelelGje: ,Mi-
néségi munka — Mindségi termék — MinGségi élet”.

Az életmindség folyamatos fejlesztésének igénye eredményezte, hogy a mindség-
ligy, amely az értékteremtés és a fogyasztas harmonizacidjanak mindségiigyi szaba-
lyozasat vallalta fel, ma az egyik f6 tarsadalomformdlod, illetve tarsadalomszabd-
lyozé tényezo. Ezt a tarsadalomszabalyoz6 funkciojat a mindségiligy nemzetkozileg
is bevezetett minGségi szabvanyain keresztiil érvényesiti. A szabvanyok kidolgozdja
az ISO (International Organization for Standardization), a Nemzetkozi Szabvany-
iigyi Szervezet. Az egész vilagon, az EU-ban és hazinkban is a legismertebb ilyen
mindségligyi szabvanyok — a teljesség igénye nélkiil — az ISO 9000-es szabvanycsa-
1ad, amely a szervezeti munkavégzés folyamatait szabalyozza, az ISO 14000-es szab-
vanycsalad, amely a kornyezetvédelmi munkak minéségéhez kapesolddik, és az ISO
17000-es szabvanycsalad, amely a human eréforras iranyitdsanak mingsitését irja
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el6. Talan még megemlithet6 az ISO 45000-es szabvany, amely a termékmeg-
felel6ség minGségi paramétereit rogziti.

Globalizalt, nemzetkozi integraciokat 1étrehozo vilagunkban a termékek, techno-
logiak, teljesitmények és a téke szabad aramléasat hatarok, vAmok, politikai korlato-
zasok ma mar nem akadalyozzak, szinte egyediili szabalyozo tényez6 marad a mi-
ndségiigy. Ezzel magyarazhat6, hogy a piaci verseny mind a véllalkozasoknal, mind
pedig az intézményi szférdban szinte kikényszeriti a mindgségiigyi szabvanyok és
sztenderdek szervezeti bevezetését, valamint a controllingrendszeren beliill annak
integrans részrendszereként a mindségcontrolling 1étrehozasat.

2.MINGSEGCONTRO’LLING — MINOSEGCONTROLLEREK —
MINOSEGIRANYITASI RENDSZER

Kialakul4dsanak kezdeti id6szakaban a még gyakorlati modszerként kezelt, alapvets-
en operativ jelleg controllingeljaras — a szervezetek allanddan fejl6dé iranyitasi
elvarasainak megfelelni kivinva — mind modszertandban, mind pedig eszk6zrend-
szerében folyamatosan fejlédott. Féleg a stratégiai gondolkodéas elterjedésével a
vezetésen beliil egyre tobb stratégiai funkcionalasi igény vet6dott fel a controllinggal
kapcsolatban. Ezek utan a rendszertechnikai megkozelitést alkalmazva, 1étrejohetett
az egységes szemléleten, kozel azonos eszkozrendszerrel, de onalloan funkcionalo,
stratégiai és operativ alrendszereket 6sszefogé szervezeti controllingrendszer.

Napjaink mindinkabb kiélez8d6 piaci versenyének kovetkeztében a vallalatok és
az intézmények tevékenységeiben elGtérbe keriiltek — a szervezet jellegének megfe-
lel6en — az egyes funkcionélis részfolyamatok, igy a humaneré6forras-gazdalkodas, a
K+F tevékenység, a kornyezetkozponti gazdalkodas, a mindGségbiztositas stb. A
szervezetiranyitas részeként szerepl6 controllingrendszernél Gjabb fejlédési allomas
volt, hogy a szervezeti controlling integrdns elemeiként létrejottek az egyes rész-
folyamatokkal parhuzamosan az azokat tamogaté controlling-részrendszerek
mind stratégiai, mind pedig operativ szinten egyarant.

Ebbe a folyamatba tartozik, hogy a mindségiigy tarsadalmi szabalyozo szerepének
(a globalizacional a piaci versenyt szinte egyediili tényezGként befolyasold és meg-
hatarozo6 szerepének) megerdsodésével, a szervezetek dont6 része, ha tobb 1épcs6-
ben is, de mindent elkovet annak érdekében, hogy sajat mingségiranyitasi tevékeny-
ségét a lehet6 legteljesebb kortivé, a nemzetkozi minGségiigyi szabvanyoknak és
sztenderdeknek leginkabb megfelelévé tegye. Ezzel magyarazhato6, hogy azon cégek-
nél, intézményeknél, ahol érdemben miikodd controllingrendszer talalhatd, a szer-
vezetiranyitas ugyancsak integrans részeként szereplé mindségiranyitasi tevékeny-
ségek tamogatasara létrehoztdk a mindségcontrolling-részrendszert, a control-
linghoz és a minGségiigyhoz értd stratégiai és operativ mindségcontrollerekkel.

A vallalati minéségirdnyitasi alrendszer (6nmagaban rendszer) fo feladata a
mindségiigy vallalati szinten torténd gyakorlati megvalésitdsa, tehat hogy a nem-
zetkozi mindségligyi szabvanyok és sztenderedek alkalmazasaval megfelel6 harmo-
nizaciot biztositson a szervezet értékteremts folyamata és a szervezettel kapcsolatba
1ép6 tarsadalmi kornyezet fogyasztasi folyamatai kozott.

A mindségiigy gyakorlati felvallalasanak a feladatlépései a kévetkezbk:

+ avallalat min&ségpolitikdjanak deklaralasa;

» aminGségligy bevezetésének és alkalmazasanak stratégiai és operativ tervezése;

* a min@ségbiztositas vallalati szabalyozasi feladatainak auditaltatasa, valamint a
szabalyozott mindségiigy feliigyelete:
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= a szabalyozas f6 vallalati teriiletei: a termékmegfelelGség szabalyozasa (az ISO
45000-es szabvanycsalddnak megfeleléen), a munkavégzés rendszerének sza-
balyozasa (az ISO 9000-es szabvanycsalad alapjan), a kornyezetkozponta
munkavégzés szabalyozasa (az ISO 14 000 szerint), a huméan eréforras ming-
ségének szabalyozasa (az ISO 17 000-es szabvanycsaladnak megfelelGen) és
végiil a munkahelyi egészség- és balesetvédelem minGségének szabalyozasa (a
BS 8800-as, illetve az MSZEN 28 000 szabvanyok szerint),

= a leszabalyozott vallalati minGségligyi rendszerek feliigyelete: a kiils§
auditokkal (tanusito, ellenérzd és vevdi), valamint a bels§ auditokkal — a fo-
lyamatba épitett bels6 mindségellendrzéssel és az onellendrzéssel — torténik;

+ a vallalat mindségiigyi tevékenységének alland6 fejlesztése, a kovetkez6 atfogod

iranyitasi rendszerek kialakitasa,

= a mindségligy bevezetését, szabdlyozasat, valamint annak feliigyeletét végzd
mindségiranyitdsi alaprendszer bevezetése,

= a minGségiranyitasi rendszer tovabbfejlesztéseként a teljes koriti minbségira-
nyitasi rendszer (total quality management, TQM) kifejlesztése, és végiil

= a TQM tovabbi kiterjesztésével az tizleti kivalosag nemzetkozi elvarasainak is meg-
felel6 TQM alapii szervezeti (vallalati) stratégiai menedzsment létrehozasa.

3. A STRATEGIAI £S AZ OPERATIV MINOSEGCONTROLLING FELADATAI

;;;;;;

stratégiai, mind pedig operativ szinten igen komoly vezetéstaimogato szerepe van.

3.1. Operativ minéségcontrolling

Az operativ mindségcontrollerek egyrészt az egyes stratégiai mindségfejlesztési
akcidk kivitelezésében vesznek részt, timogatva azok idéaranyos megvaldsitasat;
masrészt a leszabalyozott vallalati mingségiigyi rendszerekkel kapcsolatos éves ak-
ciok (pl. oktatasok, ellenérzések stb.) tervezését és azok koltségeinek kalkulalasat
végzik. Az operativ min6ségcontrolling feladata még a mindség biztositasara fordi-
tott éves koltségek és az éves hibakoltségek 0sszevetésével a minbségligyi koltségek
optimalizalasa.

A szervezeteknél a mindségiigy felvallalasa (a minGségiranyitasi szervezet 1étre-
hozasa, az ISO-szabvanyok auditaldsa, a szabalyozott tevékenységek folyamatos
felligyeletének megszervezése, majd a mindségiigy allando javitd fejlesztése) igen
komoly koltségraforditast igényel a véllalatok és az intézmények menedzsmentje
részérol.

A mindségiigyi rendszerek kiépitésének kezdeti idészakdban — amikor féleg a
pénziigyi szamvitel elszdmolési eszkozrendszerét hasznaltak fel — sokszor kideriilt,
hogy a szervezet mingségi szinvonalanak javulasakor egy ponton tdl méar nem éri
meg a mingségbiztositas hibamegel6zési koltségeit tovabb novelni, mert az aranyai-
ban joval nagyobb koltségraforditast igényel, mint a vele elérhet6 hibacsokkenésbdl
(pl. a belsd és a kiilsé hibas termékek szamanak csékkenésébdl) adodd koltségmeg-
takaritas.

Jol szemlélteti ezt a 70-es években késziilt és kozismert JURAN-féle koltségdiag-
ram (lasd 1. abra), ahol a véllalat min&ségi szinvonalanak névekedésével a ming-
ségbiztositasi koltségek gorbéinek eredéje markansan parabolisztikus emelkedést
mutat.
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A Hibakoltségek Mindségbiztositas
gorbéje A\ eredd koltséggorbéje I
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1. abra
JURAN-féle minbségkoltség-diagram

Itt a hibamegel6zés mingségbiztositasanak (pl. mindségiigyi oktatas, auditalas,
rendszerfeliigyelet, minGségfejlesztés) pénziigyi szamlai alltak szemben a belsé és a
kiils6 hibas termékek (pl. leselejtezés, garancialis javitas vagy csere) koltségrafor-
ditasaival, ill. azok bizonylataival. A vallalkoz6t els6dlegesen a profitjanak novelése
érdekli, a mindségiigy csak egyik eszkoze ennek. Ezért, ha azt tapasztalja, hogy a
mindségbiztositasra forditott koltségei bizonyos szint felett rontjak a cége eredmé-
nyességét, akkor els§ ranézésre logikusan vonhatja le a kovetkeztetést, hogy csak
addig érdemes a mindségi szinvonalat emelni, ameddig azt a piaci sziikségszer{iség
éppen megkdoveteli. Ez a nem megfelel6 informéaciokon, adatsorokon alapulé téves
szemlélet éveken at jellemzd volt a vallalatok mindségiigyi tevékenységére.

A fenti, a modern piacgazdasag koriilményei kozott mar alig tarthat6é helytelen
gazdéalkodasi szemléletet gyokeresen megvaltoztattak a szervezeteknél kiépiil6 cont-
rollingrendszerek, valamint az ezek integrans elemeként létrehozott minGség-
controlling-részrendszerek.

A mindségcontrolling, egylitt a szervezetek (vallalatok, intézmények) mingségira-
nyitasi szakembereivel — a szervezeti controllingrendszer informaciés bazisahoz
hozzaféréssel — pontosabban tudta megtervezni a stratégiak ,Kiildetésének” ming-
ségpolitikai fejezeteit, az ezekhez kapcsol6d6 mindségiigyi akciokat (auditélas, mi-
néségligyi oktatas, a TQM kifejlesztése, valamint vallalati szinten annak az Uzleti
Kivalosag-modell iranyaba valo kiterjesztése stb.), illetve azok koltségeit, amelyeket
pontosan el tudta kiiloniteni a termékel§allitas és az iranyitas egyéb mas koltségei-
t6l. Ugyancsak a controllingrendszer informéciobazisanak felhasznalasaval, a fo-
lyamatos terv-tény figyeléssel és elemzéssel precizen el lehetett hatarolni, szét le-
hetett valasztani a mindségbiztositas eredményét és annak raforditasait a szervezet,
vallalat mas tevékenységeit6l.

A mindségkoltségek tervezésének és elszdmolasanak pontositasanal, ,finomabb han-
golasuknal” azonban komoly szemléletvaltasra, illetve ehhez kapcsolodd informaécios
héattérre (controllingrendszer) volt sziikség. Ez alapvet6en harom f6 tertiletet érintett:
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o Szét kellett valasztani a termékek és azok elGallitasanak folyamatanal az innova-
ci6, a technologiai fejlesztés koltségeit a ,termékmegfelelGség” paramétereinek
javitasara forditando tényleges minGségfejlesztési koltségektbl. Ezt a szétvalasz-
tast a controlling-adatbazis jol tamogatja. (A hagyomanyos pénziigyi szamvitel a
fenti koltségeket nem bontja, hanem egységes egészként szamolta, illetve sza-
molja el!)

¢ A controlling terv-tény elemzéssel a min8ségiigyi akcidok koltségeit, valamint a
szabalyozott termékelGallitas felligyeletének (minGségi és miiszaki, technologiai)
koltségeit kiilon-kiilon bontasban és egyiittesen is tudni kell kezelni, elemezni.

« Igen fontos ugyancsak kiilon kimutatni a belsé hibas, tn. félkésztermékeknek a
gyartérendszerbdl valo ,kiemelésével” torténd él6- és holtmunka megtakaritasait
a mar értékesitett, in. kiils6 hibds termékek raforditasaitél mint veszteségektdl
(pénziigyi és erkolesi!).

Lényeges elem viszont — f6leg az eredményesség szempontjabdl — annak a vizs-
géalata, hogy a selejtcsokkenés, illetve a termékeknek a fogyasztok 4ltal igazolt mind-
ségjavulasa mennyivel noveli a cég presztizsét a piacon, és ez hogy jelenik meg a
vasarlok szaméinak novekedésében, illetve ezzel aranyosan az arbevétel-aranyos
nyereségtobbletben. Ezek az elemzések a controlling és a vezet8i szamvitel eszkoz-
rendszerével (pl. megfeleld controllingszoftverek alkalmazéisaval) kell§ biztonsaggal
szinte folyamatosan elvégezhetGk, kimutathatok.

A fenti szempontok elGtérbe keriilésével azok hatékonysagat a controlling-
rendszer és ezen beliil is a mindségcontrolling biztositja.

WOLF és BECHERT a 2. @brdn bemutatott, in. médositott JURAN-min&ségdiagram
segitségével, a fenti szempontok egyiittes kezelésével bebizonyitotta, hogy a szerve-
zet (vallalat) mingségi szinvonalanak emelése nemhogy noveli a mingségbiztositas
aranyos 0sszkoltségét, hanem az a szint novekedésével erésen csokkend tendenciat
mutat.
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2. 4bra
WOLF-BECHERT-féle minéségkoltség-diagram
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A mindségiranyitast tamogat6é minéségcontrolling-részrendszer stratégiai és ope-
rativ alrendszereinek egymasra épiilG, egymassal szoros kapcsolatban 1évé alrend-
szerei funkcionélasara hasonl6 ,képlet” allithato fel, mint a vallalat egészének cont-
rollingrendszerére. A két alrendszer kapcsolatdban itt is alapvetGen a stratégiai
mingségcontrolling a meghatarozé.

3.2. Stratégiai minéségcontrolling

A szervezeteknek (vallalatoknak) a mindségiigy bevezetését megvaldsitdé mindség-
iranyitasi rendszerét6l az lizleti kivalésag nemzetkozi minGségiigyi kritériumainak
megfelel6, TQM alapu stratégiai menedzsment kialakulasaig, tobb stratégiai ciklust
is atfogo fejlédés sziikséges.

A stratégiai minéségcontrollingnal a minGségiranyitas fentiekben felsorolt fela-
datait vizsgaljuk, egyértelmiinek latszik, hogy a stratégiaalkotasnal — a minGségpo-
litika kialakitasa vagy a stratégiai jovokép mindség-célrendszerének meghatarozasa
és végiil az EFQM modell segitségével a stratégiai allapotjellemz8k pozicionéalasa — a
stratégiai mingségcontrolling {6 feladatai. A stratégiai tervezésnél a szervezetfej-
lesztési akcidk projektjeiként kell szamba venni a kévetkezb évek minbségfejleszté-
si feladatait (ezek a stratégiai feladatok lehetnek: ahol még nem létezik a mingség-
iranyitasi rendszer, annak kialakitdsa; a munkarendszerek szabalyozasanak
auditaldsa; ha mar létezik minGségiranyitasi rendszer, annak a TQM iranyaba valo
tovabbfejlesztése; és végiil a TQM kiterjesztésével az iizleti kivalosdg minGségira-
nyitéasi rendszer 1étrehozasa).

4.A STRATEGIAI CONTROLLING FELADATA A TQM ALAPU STRATEGIAI
MENEDZSMENT MUKODTETESENEL

A TQM alapi: stratégiai menedzsmentre a hosszi tava gondolkodas mellett a ming-
ségligy mind teljesebb kori felvallal4sa a jellemzd. Uralkoddva valik a szervezetnél a
mingségkozpontt gondolkodas, valamint a minGségi munkiban valé mind teljesebb
kori részvétel, a vezérigazgatotol a legalacsonyabb beosztast munkatarsakig beza-
rblag. A vdllalat vezetése és a kompetens dolgozék alkalmassa valnak, hogy énér-
tékeléssel meghatarozzak szervezetiik minéségi szinvonalat, és ezen keresztiil érté-
kelni tudjak a szervezet adottsdgainak és lehetGségeinek fiiggvényében teljesitmé-
nyetk eredményeit. Tehat az onértékelés keretében, csoportmunkaban fel tudjak
tarni azokat a mindségiigyi allapotjellemzéket, amelyek a szervezet kialakitandd
stratégiajanak pozicionalasahoz sziikséges erdsségeket, gyengeségeket, lehetGsége-
ket és veszélyhelyzeteket tartalmaznak. Ehhez az 6nértékelésen alapul6 stratégiaki-
alakitashoz nyujt segitséget az EU-n beliil az eur6épai minGségiigyi szervezet (Euro-
pean Organization for Quality, EOQ), illetve annak alapitvanya (European Foundation
for Quality Management, EFQM) altal kidolgozott in. EFQM kritériummodell.

A 3. abran lathat6 az onértékelést tamogaté EFQM kritériummodell, amely 9 f6
allapotjellemzé csoportjanak megfelel6en a mar emlitett adottsagok és eredmények
fliggvényében — az egyes allapotjellemz6kre megadott ponttablazat alapjan — segit-
séget nyljt az onértékeléshez, amely keretében a vezetés mindsiti a vallalatanak
elmilt évi tevékenységét és teljesitményeit, majd a pontszdmoknak megfelelGen
azokat erdsségekként vagy gyengeségenként hatarozza meg. Az erdsségekre, mint f6
kitorési iranyokra, valamint a gyengeségekre, mint a veszélyhelyzetek kivédésére,
stratégiai célokat hataroznak meg, a megfelelé akcidk vagy az esetleges akviziciok
megjelolésével.
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3. abra
Az onértékelés ,,EFQM” kritérium-modellje
Az EFQM modell alapjan torténd stratégiakialakitasnél és -tervezésnél fontos
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kord rendszerek stratégiai tervezésénél a stratégiai
mindségcontrollerek alapvet6 feladata volt a vallalati stratégian beliil a minGségpo-
litikanak és a kiilonb6z6 mindségiigyet érint6 szervezetfejlesztési akciok megterve-
zése. Az izleti kivalosdg TQM alapt stratégiai iranyitasandl a stratégiai
mindségcontrollerek feladata nagymértékben megvaltozott, itt mar nemcsak ,be-
dolgoznak”a vdllalati stratégia tervezésébe, hanem a minbségiigyi ismereteiket
kamatoztatva az onértékeléssel torténd vdllalati stratégia kialakitasa egészének f6
koordindtoraiva vdlnak.

5. OSSZEFOGLALO

Osszegezve, a mindségcontrollereknek és a véllalat minéségiigyi szakembereinek
magas szinti informéciés bazis alapjan torténd kovetkezetes és szisztematikus
egyiittmiikodése (a tervezés, a folyamatos terv-tény figyelés és elemzés teriiletén)

noveli a szervezet (vallalat) minGségi szinvonalat, a termékek vev§ altal elfogadott
mindségét, és az ebbdl adodd tobblet-arbevétellel egyiitt javitja a vallalat nyereségét.



