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Kedves Olvasé!

~Min6ség és Megbizhatésag” szakfolyodirat 50. kotete 2016-ban

kerul kiaddsra, ami valédi ok az tinneplésre. Az egykori Koho-

és Gépipari Minisztérium Miiszaki Tudomanyos Tajékoztato Intézete

miiszaki-gazdasagi lapjanak 1. szdma 1967-ben jelent meg. Az akkori

koszonté tgy indokolta a lap nevét, hogy ,a termel6vallalatok alap-

vet6 érdeke a min&ségi és megbizhatésagi szempontbél egyarant kifo-

gastalan termékek kedvez6 onkoltségi gyartasa”. Valdjaban ma is igaz

ez a megallapitds, annak ellenére, hogy a minéség tertiletén az elmult 50 év soran hatalmas

valtozasoknak voltunk és vagyunk szemtanti. Ugyanakkor még tudatosabban valljuk, hogy

»~a minéség nem minden, de mindség nélkiil a minden semmit sem ér.” Még cimszavakban is

lehetetlen 6sszegytijteni és felsorolni az elmult 50 év mindazon Gj minéségligyi eredményét,

ami végiil is ahhoz vezetett, hogy a ,Min&ség és Megbizhat6sag” az Eurdpai Mindségtigyi

Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag (EOQ MNB) Kozhasznt Egyesiilet tudomanyos min6-

ségiigyi szakfolyodirata ismeretterjeszt6 szerepét magas szinvonalon toltheti be. A kiadassal

jaro szinte folyamatos nehézségek emlitése helyett oriiljiink kozosen 1étezésének és tobbszo-
ros megujulasanak.

A jubileumi 8sszevont szam féként az innovacioval foglalkozik, melynek alapjelentése
~megujulas”. Aktualitdsat az tdmasztja ald, hogy a minéségiranyitashoz fiz6d6 kapcsolata
kulcskérdéssé valt a gazdasag fenntarthato fejlédése és a vallalati versenyképesség szempont-
jabol. Valojaban most nem terveztiik egy Osszevont fiizet kiadasat, de az 6sszegyfjtott - el-
s6sorban vilaghirt kulfoldi szakért6k tollabdl szarmazé - szakanyag szétfeszitette egy szam
kereteit. Bizonyos mértékben viszont meglepd, hogy a kiilonboz6 vilagrégiok kivalé képvise-
16i - érthet6en mas-mas megkozelitésbdl kiindulva - nagyon hasonléan fejtik ki a mindség- és
innovaciémenedzsment egymasra utaltsagat, szoros Osszetartozasat. Amennyiben ugyanis egy
kifejlesztett Gj termék vagy szolgaltatds nem rendelkezik a vevéi igényeket és rejtett elvarasa-
ikat nagyon magas szinvonalon kielégit6 tulajdonsagokkal, jellemz6kkel, akkor még a hiba-
mentes gyartds sem tudja a vev6 szamadra értékessé tenni azt. A leegyszertsitett megkozelités
a masik oldalrél pedig azt jelenti, hogy a legkivalobb tulajdonsagt innovativ termék is érték-
telenné valik a vev6 szamadra, ha az hibasan kertil atadasra. Az igazi kihivas abban is rejlik,
hogy mér az innovaciés folyamat soran lehet6leg meg kell teremteni a kés6bbi hibamentes
megvalodsitas alapjait.

Végezetiil nem szabad emlités nélkiil hagyni a ,Min&ség-Innovacié 2015” nemzetkozi pa-
lyazaton elért kiemelked6 magyar sikereket, amelyekrdl e fiizetben szintén beszdmolunk. A
maximalisan elnyerhet6 7 f6dij koziil ugyanis 2 magyarorszagi minéség-innovacios palyazat
kapott fédijat, de valamennyi nemzeti dijas palyazatunk a nemzetkdzi megmérettetésen kiva-
l6an szerepelt. A nemzetkozi zstirik altal adott 6sszpontszadm alapjan Magyarorszag lett a nem
hivatalos Osszesitett dijnyertes, s a feltétleniil sziikséges marketing munkaval az innovaciés
palyazatok remélhet6en kedvez6 piaci eredményeket felmutatd termékekhez, illetve szolgal-
tatdsokhoz vezetnek.
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DR. MOLNAR PAL egyetemi tanar, az IAQ és az EOQ MNB elndke

Mindségligyi Vilagférum Budapesten (1. rész)

Az 1966-ban az Amerikai MinGségligyi Szerve-
zet (ASQ), az Eurépai Mindségiigyi Szervezet
(EOQ) és a Japan Tudoésok és Mérnokok Szovet-
sége (JUSE) jogel6djei altal alapitott Nemzetkozi
Miné6ségtigyi Akadémia (IAQ) els6 6néllé6 Mi-
néségligyi Vildgférumanak gondolata 2012-ben
Frankfurtban meriilt fel az Akadémia Kozgytilé-
sén. A végs6 dontést a rendezvény megtartasa-
r6l és a budapesti helyszinrél 2014 oktéberében
a japan Nagoyaban, a Toyota Autégyar székhe-
lyén tartott Kozgytilésen hoztak. Az IAQ ugyan-
is az elmult kozel 50 évben elsésorban az alapit6
regiondlis minGséguigyi szervezetek vilagkonfe-
rencidinak keretén beliil szerepelt 6ndllé szek-
ciokkal, szimpéziumokkal, szemindriumokkal.
Ugyanakkor az IAQ tagjai rendszeresen szere-
peltek a nemzetkozi minségiigyi konferenciak
meghivott plenaris el6adéiként a vildg minden
részén.

A Nemzetkozi Min6ségiligyi Akadémianak,
amely az UNESCO partnere és az ENSZ nem
hivatalos min&ségiigyi tanacsad6 szervezete,
f6 torekvése a mindségkdzpontt gondolkodas-
mod széleskorl elterjesztése a hatékonysag és
versenyképesség folyamatos javitdsa, tovabba
a fenntarthatésag megérzése az egész vilagon.
Tudatositani kivanja a tarsadalom és a gazdasag
szerepl6iben, hogy a min6ség meghatérozé té-
nyez6 a gazdasagi sikerhez és a fogyasztéi meg-
elégedettséget magaban foglal6 életminéség ja-
vitadsahoz vezet6 tton.

Az EOQ MNB tobb mint egy évig tarto els-
késziileteit és szervez6é munkdjat kovetden a
Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia 2015. ok-
tober 26-27-én Budapesten, a Kempinski Szallo-
ban rendezte meg I. Min6ségtigyi Vilagforumat,
amelyen kozel 300 vezet6, minéségiigyi szak-
ember és egyetemi oktat6 vett részt mind az 5
kontinenst lefed6 45 orszagbol. A Vilagférum £6
témakore a kovetkez6 volt: ,Mindség a vilag jo-
vGje szamara”.

Arendezvényen a kovetkez6 £6 témakorokben
vitattdk meg az aktualis kérdéseket: min6ségira-
nyitas és a testiileti vallalatvezetés; a min6ség-
tudomany jovéképe; mindség és innovacio; mi-
néségstratégiak a globalis versenyképességhez;

fenntarthatésag és mindség; szolgaltatdsok mi-
nésége; valamint mindség az egészségiigyben és
az oktatds terén. A {6 témakorhoz kapcesolédodan,
valamint a 13 tovabbi szekciéban 6sszesen ko-
zel 100 el6adas hangzott el, és a kiallitas keretén
beltl mintegy 21 posztert mutattak be, melyek
kozott jelent6s szamban magyar szakemberek
szerepeltek els6sorban a gyoégyszeripar és az ag-
rargazdasag teriiletérdl.

A rendezvény kiemelked6 szakmai sikerrel
zarult, kiillondsen a panelel6adasok és vitak val-
tottak ki a résztvevék érdeklédését. Mivel a Vi-
lagférumon elhangzott el6adédsok altalanos hoz-
zaférhet6sége nem eldontott, legfontosabb mon-
danival6jukat e cikksorozatban tessziik kozzé.
Val6szintsithet6 az is, hogy egyes atfogé téma-
korokrol késziilt beszamoldkat vagy - a szerz6k-
kel folytatott egyeztetések eredményeképpen
- néhany el6adas kéziratat teljes terjedelmében
leforditunk és a kés6bbiek soran a ,MinGség és
Megbizhatésag” hasabjain megjelentetiink.

Nyito6 plenaris iilés

A nyit6 plenaris iilés levezet6 elntkének, Dr.
Molnar Palnak, az IAQ és a hazigazda EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottsag elnokének koszontsjét
kovetSen Janak Mehta (India), az IAQ Igazgaté
Tanacsanak elndke rovid bevezet6 el6addsdban
az IAQ ,torténelmi fordulépontjanak” nevezte a
Minéségtigyi Vildgférumot és kiilon koszonetet
mondott Dr. Molnar Pal elnoknek a kezdemé-
nyezés, az el6készités és a megszervezés felval-
lalasaért. A Vilagforum témaja: ,Mindséggel a
vilag jovojéért”, ami a mindségtudomany jovo
generaciok irdnt érzett felel6sségét juttatja kife-
jezésre.

Az TAQ a vilag felel6s gazdasagi vezetdi-
nek, gyakorlé szakembereinek és tuddsainak
kozossége, amely elkotelezte magat a mindség
tigye mellett. 1966-ban - az alapitas el6készii-
leteinek kezdetekor - a harom alapité: Val A.
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa és Walter Masing az
Amerikai Min&ségligyi Szervezetet (ASQ), a Ja-
pan Tudoésok és Mérnokok Egyestiletét (JUSE),
valamint az Eurépai Mind6ségellen6rzési Szer-




vezetet (EOQC) képviselte. Az er6forrasok
hatékony felhasznalasat ttizték ki maguk elé
célul az emberi élet feltételeinek, az élet minG-
ségének javitdsa érdekében. A vilag népessége
akkoriban 3,4 milliard {6t tett ki, de ez a szam
2050-re meghaladhatja akar a 9 milliardot is,
fenntarthatatlanna és kiszamithatatlanna téve a
fogyasztast, illetve az okoszisztémdkra gyako-
rolt hatast.

A 2012. év referencia pont volt az IAQ életé-
ben: mivel a vildg népessége 7,2 millidrd f6re
gyarapodott és a rendelkezésre 4ll6 anyagi er6-
forrasok mennyisége is megnégyszerez6dott az
alapitas kezdetéhez (1966) képest, nyilvanvalo-
va valt, hogy irdnyvaltdsra van sziikség. Az IAQ
valasza erre a kihivasra a jovokép (vizid) és a
stratégia tGjra meghatarozasa volt. Az Gj miné-
ségkoncepcid Osszetevoi:

— Szakmai kival6sag (professzionalizmus).

— Az alapvet6 értékek tiszteletben tartasa.

— Az egyedi kultardk, valamint a human szel-
lem és a természet ismerete, harmoénidjanak
megteremtése.

Az uzleti vezetSk bevonasa, a tagsag koré-
nek kiszélesitése.

Onkéntes hozzéjarulas egyénenként és
egyuttmiikodve is az Akadémia céljainak
megvalositdsahoz.

Integritas, szilard allaspontok kialakitasa.
Nyiltsag és a politikatol fiiggetlen egytittér-
zés minden emberrel szemben.

Mar 2010 decemberében az IAQ globalis
egyezményt irt ala az Egyestilt Nemzetek Szer-
vezetével konzultativ és aktiv tdmogatas nyuj-
tasarol az ENSZ céljaihoz. Tanacsadoi statuszt
alakitott ki tovabba az UNESCO-val és a WHO-
val az oktatési, illetve az egészségligyi szolgal-
tatasok fejlesztése érdekében. Az IAQ Igazgato
Tanédcsédnak elndke jelezte a legtjabb el6relépést,
amely szerint az IAQ létrehozott egy Gj tisztsé-
get: a kancellari poziciét az ipar és tarsadalom
magas beosztasd, tovabbd a mindség irant ki-
emelten és kozismerten elkotelezett képvisel6i
szdmara. Az IAQ els6 kancellarja Dr. Shoichiro
Toyoda, a Toyota Motor Corporation 6 tulajdo-
nosa, kordbbi elnok-vezérigazgatdja és jelenlegi
tiszteletbeli elnoke lett.

Janak Mehta ramutatott az IAQ alapvet6 kon-
cepcidjara, amely szerint a 21. szdzad legyen a
Minéség Evszézada a kovetkezd kozponti gon-
dolatokkal:

A kornyezet megovasa és meglrzése
— Fenntarthatésag
Innovacio és attorés (breakthrough)

— Karcsusitas (Lean), termelékenység és ver-
senyképesség

— Eletmin&ség

Dr. Hans Dieter Seghezzi (Liechtenstein), az
IAQ tiszteletbeli tagja kapta azt a megtisztel6
felkérést, hogy egy nyit6é el6adasban ismertesse
az IAQ létrehozasardl és az alapitok életatjanak
méltatasarol készitett osszefoglaldjat. Sajnélatos
modon betegség miatt nem tudott megjelenni a
Vilagférumon, ezért az el6készitett eléadast Dr.
Molnar Pal olvasta fel.

A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémiat ha-
rom eminens személyiség alapitotta 1966-ban:
Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa és Walter
E. Masing. Ketten koziiliik - Ishikawa és Masing -
idén toltenék be szédzadik életéviiket. Feigenbaum
2014-ben hunyt el. Mindharmukat vildgszerte
elismerték, mint a min6séguigy és az tizleti tudo-
manyok szakért6i és élenjaré tudésai. Mindhar-
man nagy tiszteletnek 6rvendtek abban az id&-
szakban Amerikaban, Azsidban és Eurépaban
egyarant.

Az alapitast a vilag harom legnagyobb regi-
onélis mindségiigyi szervezete kezdeményezte:
az ASQC, az EOQC és a JUSE. E harom szerve-
zet létrehozott egy “Hat Férfi Tandcsanak” ne-
vezett szervezd bizottsdgot két-két képviselGvel
az Egyesiilt Allamokbol (A.V. Feigenbaum és J.
Lancaster), Japanbol (K. Ishikawa és M. Kogure), il-
letve Eur6pabdl (F. Nixon, Egyestilt Kiralysag és
George Borel, Franciaorszag). A Tanécs £6 felada-
tat képezte az 1j szervezet céljanak pontos meg-
hatdrozasa, a struktira megtervezése és kialaki-
tasa, valamint személyi javaslatok kialakitdsa az
els6 21 akadémikusra - hét-hét a 3 régiobol.

Az TAQ alapitéinak célkittizései a kovetkez6k
szerint foglalhat6k 6ssze:

— Figyelemfelhivas a min6séggel osszefiiggd

mitiszaki problémakra.

— Az eredmények széleskorti kommunikalasa
minden érintett fél javara.

— A minGség-koncepcid, mint az 6sszes tobbi
tudoményag sikerességének, legfontosabb
mozgatérugodjanak és Osztonzdje szerepé-
nek elismertetése a tobbi diszciplina altal.

Dr. Kaoru Ishikawa

1915-ben sziiletett Japanban, és 1989-ben,
74 éves kordban hunyt el. Alkalmazott kémiat




tanult, és a Tokioi Egyetemen szerezte meg a
diplomajat 1939-ben. Szakmai életének legna-
gyobb részét professzorként toltotte a Tokidi
Egyetemen a TQC teriiletével foglalkozva. 1978-
ban a Musashi Miiszaki Intézet elndke lett. Dr.
Ishikawa magasan kvalifikalt egyetemi oktat6 és
kivalé tanar volt, aki az egész vilagon részt val-
lalt a min&ségtigyi képzésben.

Munkéjanak legfontosabb eredményei:

— Olyan, az egész véllalatra kiterjed6 mind-
ségmenedzsment, ami nem korlatozodik
csak a mindségtigyi részlegre.

— Uttoré munka a japan TQC kidolgozasa-
ban.

— Uj mindségmenedzsment eszkozok, neve-
zetesen az Ishikawa diagram kifejlesztése.

— A Min6ségkorok (QCC) atyja, feltalaldja és
alapitdja.

Dr. Ishikawa sok kittintetésben és dijban része-
stilt; a legmagasabbat a “Szent Kincs Rend arany
és eziist csillagat” a japan csaszartol kapta.

Dr. Armand V. Feigenbaum

1922-ben New Yorkban sziiletett, és 2014.
november 13-d4n, 92 éves kordban hunyt el
Mérnoki tanulmanyokat folytatott, majd a
Massachusetts-i Mtiszaki Egyetem tizleti és me-
nedzsment iskoldjaban szerzett diplomat és a
kozgazdasagtan tertiletén PhD fokozatot.

31 éven keresztiil a General Electric munka-
tarsa volt kiillonb6z6 miszaki és menedzsment
pozicidkat toltve be, egyes id6szakokban egye-
temi tanulmanyaival parhuzamosan. 1968-ban
létrehozta az “ Altalanos Rendszereket” az egész
vilagon jelenlevd Pittsfield Mass. hires szakta-
nacsado cégen belil. Dr. Feigenbaum nagy szer-
vezd és gondolkod6 volt, aki az elméleti ismere-
teket Osszeegyeztette sajat - széles korti - gya-
korlati tapasztalataval.

Munkéjanak legfontosabb eredményeit a ko-
vetkez tertileteken érte el:

— A TQC-r6l sz0l6 konyvét el6szor 1961-
ben adta ki a McGraw Hill, azutdn szamos
nyelvre (kozottiik magyarra is) leforditot-
tak.

— Min6ség a menedzsment nyelvezetében.

— A minéségmenedzsment, mint a legfels6
vezetés felel6ssége.

— Systems Engineering és TQC.

Dr. Feigenbaum szdmos dijat, legmagasabbként
az Egyestil Allamok elnskének érdemérmét és
mas elismeréseket kapott.

Dr. Walter E. Masing

1915-ben Szentpétervaron (Oroszorszag) szii-
letett és 2004-ben Erbachban (Németorszag)
halt meg 89 éves kordban. Kisérleti fizikat tanult
Dorpatban (Esztorszag), Rostockban és Lipcsé-
ben (Németorszag). Diplomajat 1940-ben Lipcsé-
ben védte meg. 1948-ban megalapitotta sajat, “Dr.
Masing & Co.” nevii véllalatat, amely elektroni-
kai ellen6rz6 elemeket és rendszereket gyéartott.

Dr. Masing sokoldalt tehetség, Gjit6, véllalko-
70, tanar és szerkeszt6 volt:

— El6szor alelnokként, vezérigazgatoként,
majd késébb elnokként irdnyitotta a Német
Minéségtigyi Tarsasdg (DGQ) munkajat.
1984-ben tiszteletbeli elnckké valasztottak.

— 1956-ban 6t partnerével egyiitt (az Egyestilt
Kiralysagbol, Franciaorszagbol, Hollandi-
abol, Németorszagbol és Olaszorszagbol)
megalapitotta az Eurépai Mindségszaba-
lyozési Szervezetet (EOQC), amelynek els6
elnoke lett.

— Szamos eurdpai és més egyetemen toltott
be egyetemi tanari funkciot.

— 1981-ben német nyelven megszerkesztet-
te a ,Handbuch Qualititsmanagement”
cim@i standard kézikonyvet, amely sza-
mos kiadast ért meg és amelyet azéta is
~Masingnak” neveznek.

Dr. Masingot tobb érdeméremmel és dijjal tiin-
tették ki, legmagasabbként a német kormanytol
megkapta a Német Szovetségi Koztarsasag ér-
demrendjének els6 osztalyt FErdemkeresztjét
szalaggal.

Sajat alapitoit az IAQ a 2006-ban kiadott nem-
zetkozi , Alapito6i Erdeméremmel” ismerte el.
Mindharom alapitét, akik az IAQ els6 elndke-
inek tisztségét is betoltotték, az IAQ 2015-ben
»Posthumus Tiszteletbeli Tag”elismerésben ré-
szesitette.

A Vilagféorum nyité plendris el6addsat Dr.
Noriaki Kano (Japédn), professzor emeritus, az
IAQ és az ASQ tiszteletbeli tagja tartotta , Fejlett
TQM az 1j korszakban” cimmel.

Az el6adas els6 része Dr. Ishikawa emlékére
hangzott el, majd attért a vele kapcsolatos sajét
személyes emlékeinek ismertetésére. Ezek koziil
az alabbi két gondolat érdemel kiemelést:

Mi egy professzor legnehezebb feladata? Nem a
kival6 hallgaték tdmogatdsa, hanem az, hogy
hogyan tud életet lehelni a kevésbé igéretes
hallgatékba és megértetni veliik sajat ismeret-




len képességeiket, megnovelve ezzel onbizal-
mukat. Ebbél a szempontbél Ishikawa profesz-
szor igen turelmes volt és gondosan figyelt
hallgatoéira.

A mdsik gondolat arra irdinyul, hogy a Gemba
(helyszini) mindségtigyi problémdk 95 %-a megoldha-
to a hét mindségiigyi alapeszkozzel. Nem allja meg
tehat a helyét az a gondolat, hogy a komplikélt
mindségiigyi problémakat csakis olyan magas
szint(i statisztikai modszerekkel lehet kezelni,
mint az ANOVA, a regresszi6 analizis vagy az
ortogonalis tdblazattal végzett kisérlettervezés.
Dr. Ishikawa mindig hossza id6t forditott a prob-
léma lényegének megértésére, majd azt ajanlot-
ta, hogy minden esetben a legalkalmasabb és
legegyszertibb eszkozoket valasszdk az adott
probléma megoldasara.

A nyit6 plendris el6adds masodik, f6 része a
jové TQM modelljével foglalkozott. A minGség-
menedzsment célja a vevéi elégedettség fokoza-
sa, ami viszont mindig jelentds hatédssal van a
szervezet pénziigyi eredményeire. A mindség 4j
korszakaban mar nem egyszertien a vevdi elé-
gedetlenség kiiktatasarol van sz6, hanem egytt-
tal tovabb kell erdsiteni a vevok elbtivolését és
megelégedettségét is. Erdsiteni kell tehat a mi-
noséget egyrészt a koltségek oldalarél (Quality
for Cost, QfC), amelyek leginkabb a hibak 4ltal
okozott extra koltségekben jutnak kifejezésre
(pl. garancialis igények, a termékek visszahiva-
sa, a multban el6fordult termékhibak megismét-
16désének elkertiilése), masrészt javitani sziiksé-
ges az értékesitési mindséget (Quality for Sales,
QfS) is, amely az Gj termékek az innovacié altal
tovéabbfejlesztett tulajdonsagaiban 61t testet, ami
alapja az eladasok novelésének. A jové globalis,
nagyon erds versenypiacan a vevok altal elvart
mindség csakis a QfC és a QfS koncepciok integ-
ralasaval érhetd el.

Legegyszertibben szdlva az értékesités egy
keresleti (Demand, D) funkci6, vagyis vala-
mely termék teljes potencidlis mennyisége,
amelyet a piac még fel tud venni; a lefedett-
ség (Coverage, C) a kereslet azon részhalma-
za, amelyet egy adott gyarté a marketing te-
vékenysége révén kezelni tud; a sikerarany
(Success Rate, SR) pedig az adott gyarto vala-
mely terméke vagy termékcsoportja tényleges
értékesitésének aranyat fejezi ki. Az elmondot-
takat szemléletesen mutatja a jov6 értékesitési
modelljének az abréja.

Kereslet (D)

Lefedetlen
vevok

A helyettesitésre iranyul6 vasarlasok speciélis
esetében a vevok olyan, lassan elavul6 termékek
potlasara torekednek, mint péld4ul a hiitészek-
rények, a gépkocsik vagy a szamitogépes bil-
lentytizetek. Ekkor kiilonbséget kell tenniink a
,régi minéség” (Q1), a ,jelenlegi mindség” (Q2),
hogy mennyire taldlja vonzénak a vev a jelen-
leg eladasra kinalt termék hasznalatat a verseny-
tars termékekkel szemben, és a ,jov6beli mind-
ség” (Q3) kozott. Errél a vevd a beszerzés helyén
még nem tud minden részletében alaposan meg-
gy6z6dni, ugyanakkor elvarja, hogy a termék az
id6 mulaséaval is biztonsdgosan és megbizhatéan
miikodjon, nem csak a varhat6, hanem a véarat-
lan alkalmazés feltételei mellett is. Mivel a tar-
tossagot nem tudjuk egyértelmtien értékelni a
vasarlas helyén, az is Q3.

A TQM végsé célja lényegében abban rejlik,
hogy a vézolt tedriat a gyartok atiiltessék a gya-
korlatba a mindéséggel kapcsolatos cselekede-
teik vonatkozasdban. A feladat ugyanis abban
all, hogy ne csak a negativ minGségi eltéréseket,
azaz a hibak aranyét kiséreljék meg csokkenteni,
elkertilend6 a vevok elégedetlenségébol kovet-
kez6 arcsokkentéseket, hanem fejlesszenek és
stabilizdljanak minden olyan mind&ségi jellem-
z6t, amelyek a vevék elblivolésén és elégedett-
ségiik magas fokdn keresztiil hozzajarulnak az
értékesitési volumen novekedéséhez.

Egy felmérés szerint a Q1, Q2 és a Q3 hatasa a
lojalitasra a kovetkezo:




— QI: A Ql-el elégedett valaszadok tobbségé-
nél majdnem teljesen megegyezik a htiséges
és a rivalis termékre atkapcsolé megkérde-
zettek szama. Ezzel szemben a Q1 szem-
pontjabdl kozombos vagy elégedetlen va-
laszad6k kozott egyetlen lojalis vevd sincs.

— Q2: A vevok végs6 dontése (,lojalis”, vagy
a ,versenytars” terméke) a gyarto éltal id6-
kozben Kkifejlesztett Gj termékjellemz6ktsl
fugg.

— Q3: A valaszadok legtobbje nem érdeklsdik
a Q3 (megbizhat6sag vagy biztonsag) irdnt.
A Q3 problémék elkertilése érdekében az
FMEA segitségével alapos el6rejelzést kell
végezniink, tovabb er6sitve az egyiittm-
kodést a mindségmenedzsment és a meg-
bizhatosag tervezése kozott.

A korszerti TQM kialakitasa céljabol vissza
kell térniink az abrazolt mindségbiztositas leg-
alapvet6bb modelljéhez egyidejtileg a vonzo mi-
néség elemeinek feltdrasaval:

Folyamat
Hibdk

Ellenorzés
Elutasitasok

Vevo
Reklamaciok

Vannak mar pozitiv gyakorlati példdk is a
jové TQM-jérél. Egyik arra irdnyult, hogyan
lehetséges megujitani egy kimerit6en megter-
vezett eserny6t, ahol mar latszélag semmilyen
tovabbfejlesztésre nincs lehetéség. A Yoneyama
modell tervezett tovabbfejlesztéséhez nem kér-
deztek meg egyetlen, az es6s napokon eserny6-
vel kozleked6 gyalogost sem, hanem egysze-
rien megfigyelték viselkedésiiket. Kiilonosen
érdekesnek taldltak a kisgyerekes és a gyerek
nélkiili n6k viselkedése kozotti kiilonbséget. Az
addigi elképzeléseket megvaltoztatva mar nem
akartak tobbé teljesen megujitani az esernyo6t,
hanem valamilyen kiegészit6 elem feltalalasan
kezdtek el gondolkodni a kisgyerekes n6k sza-
mara. Megfigyelték, hogy a gyerekes anyak ke-
vésbé mozoghatnak szabadon, mivel tobb terhet
kell cipelnitik. Ezek a nehézségek nem csak esds

napokon, hanem j6 id6ben is jelentkeznek. Ek-
kor kifejlesztettek egy - az eserny6hoz kapcsol-
hat6 - hatizsékot a kisgyerekes anydk szdmara,
amely az id6jarastol fliggetlentil egyébként is jol
hasznalhato.

Egy masik példa az attraktiv (vonzd) mi-
néségre. A ,Shaan” egy 4j traktor, amelyet a
,Mahindra and Mahindra” indiai vallalat fej-
lesztett ki 2006-ban. Ez a traktor egyediilall6éan
sokoldalt jarmt, amely nem csupan a mezégaz-
dasagban hasznalhat6, hanem &ruk, emberek
és csalddok széllitasara is alkalmas. Megéllapi-
tottdk, hogy az 4j traktor vevéinek a kovetkez6
latens igényei tételezhetSk fel, melyek kielégi-
tése megoldhat6é volt: beépitett targonca vagy
csigasor, nagyobb kozati sebesség és lehtizhat6
ponyva. A latens igények kielégitése hozzajarult
ahhoz, hogy az M&M 2009-re mar a vilag legna-
gyobb traktorértékesit6jévé valt.

A Panel el6adasok és a kapcsolodé vitak is-
mertetése

A Miné6ségtigyi Vilagférum a kovetkezo 8 6
témakorben kivant hozzajarulni a jelenlegi hely-
zet elemzéséhez és a jov6 mindségligyi feladata-
inak korvonalazasahoz:

. Minéség és testiileti iranyitas

. A min6ségszakma jovéképe

. Min6ség és innovacio

. Minéségstratégiak a globalis versenyképes-
séghez

. A szolgéltatdsok min&sége

. Minéség az egészségiigyben

. Fenntarthat6sag és minéség

. Min6ség az oktatasban

Az egyes témdkhoz 3-3 akadémikus (altalaban
egy amerikai, egy eurdpai és egy azsiai) tartott
rovid eladast, amit a Panel levezet6 elndke altal
el6készitett el6adok kozotti vita kovetett, majd
lehet6ség nyilt a résztvevok éaltal feltett kérdé-
sek megvitatasara. is. A témakoroket a Panel
levezet6 elnokének sszefoglal6 kovetkeztetései
zartak.
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MINOSEG ES TESTULETI IRANYITAS

E Panel programjaban a vezetdi és a testiileti ve-
zetés (Corporate Governance) szerepe kertilt te-
ritékre. A mai, rendkiviil versenyerds piacokon
ugyanis a j6 menedzsment alapvet$ fontossag-
gal bir, de Snmagaban ez még nem elégséges. A
kival6 eredmények eléréséhez célratord testiileti




iranyitdsra és az eddigieknél hatékonyabb me-
nedzsmentre van sziikség.

Dr. Marcos Bertin (Argentina), a Panel elnoke

felvezetésként a kovetkezoket hangsulyozta:

— A mai, globdlis piacokon az a vallalat,
amely sikereket szeretne elérni elssorban
a minGség terén, nem elegendd, ha csak egy
jo vezet6vel rendelkezik.

— Az el6z6n talmenden sziikség van egy jo
irdnyitasi (szabdlyozasi) rendszerre, egy
jol mikodé és hatékony Igazgaté Tanacsra
(Board of Directors), amely biztositja, hogy
a menedzsment sikeresen meg tudja valdsi-
tani a stratégiai célok elérését.

— Egyre gyakrabban keriil napirendre a stra-
tégia strukturélis tovabbfejlesztése és adap-
talasa a valtozo vallalati iranyitasi rendsze-
rekhez, a vallalati politikdhoz és kultara-
hoz.

Az els6 el6désban a fels6 vezetés novek-
v6 szerepét értékelte globalis perspektivaban
Makato Nakao (Japan), az 1921-ben alapitott
GC Corporation, Japan (fogaszati és szajsebé-
szeti anyagokat és eszkdzoket gyartd, forgalma-
z6 véllalkozas) tobbségi tulajdonosa és elndke,
valamint az International AG, Svajc els6 szdmu
vezetGje. Kozel szaz évvel ezel6tt az alapitok ha-
rom alapelvet tiztek maguk elé: 1. Létezéstink
legyen j6 az emberek szamadra, 2. A rendelkezés-
re all6 legjobb kémiai technolégiak alkalmazasa,
3. Vizionk, aspirdcionk, szenvedélyiink legyen a
munka. Az6ta szamos dijat nyertek, és 2021-re
vilagels6k kivannak lenni sajat szaktertiletiikon.
Most az Egészségiigy Evszazad rajuk es6 részé-
nek megvaldsitasan dolgoznak.

A jelenlegi alapelvek a kovetkez6k szerint
foglalhatok ossze:

— Olyan terméket fejlessz, amely az emberi

életet a lehet6 legjobban szolgalja.

— A terméket magas szint(i technolégiaval ké-

szitsd.

— A termék magas hozzaadott értéket tartal-

mazzon.

A vezetési filozofidjuk, a SEMUI azt jelenti,
hogy az igazi termék masok javat szolgalja, mi-
vel nem sajat kedvedért allitod el6! A vallalatnal
kialakitott és a 70. jubileum alkalmébol 1991-ben
megujitott TQM a vallalati min&ségképesség no-
velését allitotta a kozéppontba. Ez tobbek kozott
magéban foglalja a vevSk bizalménak és elvara-

sainak tiszteletét, ami feltételezi a munkatarsak
egymas iranti tiszteletét és bizalmat.

A management legfontosabb feladatai a jelen
id6szakban a kovetkez6k szerint foglalhatok
Ossze:

— Kezelni a véltozasokat.

Egytittm@ikodés mindenkivel.

Kozvetits szerep teljes korti betoltése.
Kezdeményezd felel6sség terjesztése.

A dolgozoék iranti tisztelet maradéktalan
megvaldsitasa.

Teljesitményiik eredményeképpen a vallalat
elnyerte a Japan Min6ség Dijat és a Deming Di-
jat, amelyet az egyéni kategéridban mar a cég
elnok-tulajdonosa is megkapott.

A Panel masodik el6adéjaként ,Kivalosag és
értékek - az EFQM Dij és a Nulla Hiba Straté-
gia megvaldsitdsidnak Gtja” cimmel tartott ér-
dekfeszit6 el6adast Willfried Heist, a miincheni
székhelyti KNORR-Bremse GmbH min&ségért
és biztonsagért felel6s alelnoke. A 110 éves szer-
vezet nagyon gyors fejlédésen ment keresztiil az
elmualt 10-15 évben. A gyartasi folyamatok sok
helyi jellegzetességgel rendelkeznek, mivel a ko-
rabbi 1997-2002-es id6szakban a decentralizacié
volt jellemzd a tagvallalatoknal. Ekkoriban ezek
a cégek sajat belsé tizleti kivalosagi és mindség-
ellenérzési dijakért egymassal versengtek. Mivel
a vezet6ség felel¢sségvallalasa nagyon fontos,
kiilonféle elvarasokat fogalmaztak meg a veze-
tékkel szemben. A megfelel§ vezetéshez elen-
gedhetetlen az er6teljes mindségorientécio, ezért
az un. ,Quality First Maturity Assessment” Mo-
dell alapjan bevezették a teljes korti atvizsgala-
sokat, ami kiterjed a menedzsmentre, a munka-
tarsakra, a formatervezésre (diz4jn), a szallitok-
ra, a termelésre és a vevokre.

A tovabbiakban az el6ad6 ismertette a veze-
tés iranyito szerepét azon a fejl6dési titon, amely
az EFQM Kivalosagi Dij elnyeréséhez vezetett
(2002-2006.). Fontos sajatossdg, hogy az EFQM
modellt cégre szabottan alkalmaztdk. A kovet-
kez6 nagy kihivas az volt, hogyan lehet kidol-
gozni azt az utat, amely lehet&vé teszi az allandé
jobbitast, a folyamatos fejlesztést a vallalati mi-
néség vonatkozdsaban (2005: Q - Quality First
Offensive; 2012: az 4j értékek érvényesitése). En-
nek az atnak a végkifejlete a Nulla Hiba Straté-
gia megvaldsitdsaban csticsosodott ki, amelynek
soran bevezették




e azISO TS 16949 kovetelményrendszeren ala-
puld folyamatintegralt iranyitasi rendszert,
e a rendet, tisztasadgot és attekinthet6séget
biztosit6é 5S modszert,
e a gyartd berendezések tizembiztonsagat és
-képességét biztosité TPM rendszert,
¢ a hatékonysagot biztosit6 KPS Knorr gyéar-
tasi rendszert,
e a Lean menedzsmentet, valamint
e afelmeriilt problémdak eredményes és szisz-
tematikus megoldasat timogaté Hat Szig-
ma programot.
A cégcsoport Nulla Hiba Stratégidja az el6-
rejelzés, a megel6zés és az ellendrzés teriileteit
foglalja magéaban.

A min6ségpolitika hidnyanak 4arat elemez-
te a Panel harmadik el6adasaban Greg Watson,
USA /Finnorszag, a koltségek és a veszteségek
oldaldrél kozelitve meg a minség problemati-
kajat és a vallalati politikdk alkalmazhatosagat.
Mindenekel6tt integralt menedzsmentrendszer
bevezetésére van sziikség, beleértve a befogadé
(inclusive) stratégiat és a vezetSk un. reflektiv
hozz4éllasat. Azok a szervezetek, amelyek nem
rendelkeznek megfelel6 politikaval, el6bb-utébb
megfizetik annak arat. Peter F. Druker szerint a
konyvelés azt méri, amit megcsinaltunk, vagyis
az elvégzett munka értékét, de nem méri azt, amit
nem végeztiink el, és nem méri az elszalasztott le-
hetéségeket sem. Emiatt nagyon fontos, hogy mi-
lyen pénziigyi politikaval rendelkeziink, milyen
dontésekbe fektetjiik be a t6kénket, er6forrasain-
kat, valamint hogyan értékeljiik vallalatunkat.

A vallalati politika megléte nem egy teleirt pa-
piroldal 1étét jelenti! Az még nem politika. A le-
irtak akkor valnak politikdva, ha azokat meg is
valositjuk. A politika ,,apropénzre véltasanak” ja-
pan elnevezése hoshin tenkai, amely konkrét fo-
galmakkal irja le a kozosen jovahagyott politikat:

Jelsz6, szlogen - tomor felszolitds, amely al-
kalmas a munkatarsak lelkesitésére.

Téma - a kovetendo {izleti célok operativ de-
finicidja.

Végcél - a tevékenységek révén elérni szandé-
kozott végso6 allapot.

Eszkozok - az alkalmazott megkozelitések.

Részcélok - haladést reprezentald, jol mérhet6
mérfoldkovek a végcél felé vezetd tton.

Utemezés - hataridsk a javitast célz6 intézke-
dések végrehajtdsahoz.

Felel6sok kinevezése az akciok irdnyitdsahoz.

Az Igazgat6 Tanédcs vagy mas Vezet6 Testtilet
felel6s a stratégiai szandék és az irany kijelolé-
séért, akarcsak az értékek és a politika meghata-
rozédsaért. Kovetkezésképpen a Vezetd Testiilet
felel6sséggel tartozik (szamadésra kotelezett)
a stratégia kovetéséért és a politika megval6si-
tasaért. Fontos, hogy a vallalkozas ne okozzon
kart a tarsadalomnak, a tarsadalmi egytittm(ko-
désnek és az emberi energidknak.

Napjainkban tandi lehetiink a min&ségfoga-
lom Kkiterjesztésének: mig korabban csak a ter-
mék és a szolgéltatas (1990), majd a terméket
eloallitd és értékesité rendszer miikddésének
mindségérol (1995) beszéltiink. Késébb (2000-
t6l) az érdekelt felek (kiils6 vevd, fogyaszto,
bels6é vevd, kornyezet, lakossag, hatosag, part-
nerek) elégedettségét tekintettiik min&ségnek.
A kozeli jovében tovabbi paradigmavéltisra
van sziikség a mindségszemléletben, a mindség
fogalméanak meghatdrozasaban. A jelen helyzet-
ben 1] tandcsadoi, Gj tanasitdi, Gj vezetdi és Gj
munkavallaléi szemléletre/véllalati mindség-
kultarara van sziikség a szervezetek hatékony
miikodtetéséhez!

Vevéi elégedettség

Hibamentes
gyartas

"woor

Mindségtervezes

Szabalyozott
folyamatok

Képzett
munkatarsak

Mindség
tudatossag

A minéségtudatossag abraja:
Mozaiksz6: MARS
Management
Anticipation
Root cause analysis
Standardization
Mit jelentenek ezek?




MENEDZSMENT: Mindenki legyen el6segi-

t6je a mindség megvalositasanak.

MEGELOZES: Minéséget megvaldsitani mar

a fejlesztés szakaszaban.

ALAPVETO HIBAOKOK ELEMZESE: Ki-

kiiszobolni az ismétl6d6 hibakat.

SZTANDARDIZALAS: Biztositani a robusz-

tus mindséget.

Az el6ad6 végiil a kovetkez6 kovetkeztetések-

re jutott:

— A min6ségtudatossdg meghonositdsa a
mindennapokban, valamint a MIR beépi-
tése a napi véallalati/termelési kulttréba,
a vallalatiranyitasi rendszerbe.

— Osszehangolt hatékony, koltségkiméls ter-
melési médszerek alkalmazasa (pl. Kaizen,
Lean, Integrélt IR stb.).

— Tudésatadas, a tarsadalmi tanulds (bench-
marking) lehet6ségeinek kiaknazasa.

— A munkatarsak (szovetségesek, tagok, tar-
sak), a vevok, beszallitok, partnerek irdnti
tisztelet.

— A testiileti vezetés (Igazgato Tanacs) ki-
emelt szerepet kapjon a Globélis Mindség-
iranyitasban.

— Minéség - Etika - Erkdles a gondolkodas-
ban, viselkedésben, a mindennapokban.

— Kevés els6 szamu vezet6 vesz részt a ren-
dezvényeken és a tovabbképzéseken, ami
problémat jelent abban, hogy hogyan lehet
atadni szamukra hallottakat?

A vita soran a hozzasz6lok - hivatkozva a jo-
v6ben vérhat6 jelents valtozasokra (a globélis
piacok atalakuldsa, a technika gyors fejlédése,
az instabil gazdasagi kornyezet, exponencidlis
novekedés) - azt kérdezték az el6adoktol, hogy
mit kell tennitik els6sorban a csaladi vallalkoza-
soknak a szinten maradas érdekében? A vélasz
az egytttmikodés kiszélesitésében rejlik a fej-
leszt6kkel, mas véllalatokkal és a tudomanyos
miihelyekkel. Sziikség van tovadbba a legfels6
vezet6k er6teljesebb felhatalmazasara a tulaj-
donos, illetve a testiileti irdnyitas (pl. Igazgaté
Tan&cs) altal. A mindségiigyi vezetdnek a kis- és
kozepes vallalkozasoknal legaldbb harom fiig-
getlen funkciot kell ellatnia, ezek: a marketing, a
gyartas mindségiranyitdsa és a K+F. Kiilonosen
a KKV-k esetében kell minden munkatarsban
tudatositani, hogy felel6s sajat munkéja min6sé-
géért!

A MINOSEGUGYI SZAKMA JOVOJE

A Vilagférum programja szerint egyértelmi
volt, hogy a minéségiigy jovéképével alapvets-
en Dr. Blanton Godfrey (USA) elnoklése mellett
ez a Panel foglalkozik, de a plendris tiléseken és
mas szekciokban is elhangzottak a témahoz kap-
csol6do fontos megéllapitasok. A szakmai vilag-
hirességek prezentaciéi ramutattak arra, hogy az
elmalt években tapasztalhat6 véltozasok gazda-
sagi-tarsadalmi téren - és igy a min6ségszemlé-
let terén is - olyan hatastak és nagysagrendtek,
hogy atértékelésre, de mindenképpen a muiko-
dés irdnyaba val6 gyors és hatékony elmozdulas-
ra van sziikség. J6 bizonyiték erre a tomeggyar-
tas, a nagy széridkban torténé termék el6allitasa
az er6s versenyagazatokban. Ilyenek példdul a
gépjarmiiipar, az elektronikai és a hirkozI6 ipar,
valamint a gyogyszer- és élelmiszeripar tertiletei.
Ezzel Osszeftiggésben az is egyértelmiivé valt,
hogy a min6ségiigyi szakértéknek egyre inkabb
tal kell Iépnitik a jelenlegi minéségiigyi szabva-
nyok hatarait.

A prezentaciok altaldban két megfontolas
mentén mutattak be a helyzetet, illetve a véarha-
t6 iranyokat:

1. A vezetés (menedzsment) nyomvonalan,
benne a Mindség novekvé jelentéségével.

2. A kozremikoddk vonalan, kiemelve a Mi-
ndségtigyi szakértdk szerepét.

A kovetkez6 piramis reprezentalhatja a mind6-
ségligyi szakma jovjét, ahol az innovaci6 és az
,érzelem” is a vev6i elvarasok részét képezi:

Hirnév/ i

igéret MARKA-
ERTEK

Atadas/ L., ,

hasznalat TERMEK ERTEK

Vevoi i i

tapasztalat KAPCSOLATI ERTEK

A rossz tzleti politikaért nagy &rat kell fi-
zetnie a szervezeteknek, ezért tudomaésul kell
venni, hogy a fels6 vezetés feladata a szervezet
politikajanak kialakitdsa, de az ¢ feladatuk a




MINOSEGUGYI VILAGFORUM

mindségszemlélet kifejlesztése és iranyitdsa is.
Juran is megfogalmazta, hogy a vezetés felel6s
a ,vezérl6 politikdért és a mindségtigyi doktri-
naért”, mert ,a mindség etikai parancs a vezet6k
részére”.

A vezetésnek integréltnak kell lennie, mert
a folyamatok mindig keresztfunkciésak. Elfo-
gadhatatlan az a gyakorta tapasztalhat6é hely-
zet, hogy a pénziigyi és mas fels6bb vezet6k a
mindségligyrél nem egyuttgondolkodok, vagy
nem azonosan {télik azt meg. A minéségiranyi-
tds a stratégiai szemlélet része, és az operativ
tevékenységektSl kezdve a stratégiai kapcso-
latokkal egytitt az tizleti/mtikodési kivalosag
érdekében kell, hogy dolgozzék és nem egy
,valamilyen megfelel6ségért”. A mindségiigyi
kérdéseket az tizleti/miikodési vezetSk tevé-
kenységébe teljes mértékben bele kell érteni, a
kornyezeti tényezdk hatdsanak redukélasaval
és a fenntarthatdsdg egyre erételjesebb szem
el6tt tartasaval.

A termékeknél és a szolgéltatdsokndl sziik-
ségszertien figyelembe kell venni a vevék indi-
viduélis elvérasainak jelent6ségét, a személyre
szabottsagot, a gyakorlatot és nem utols6 sorban
a viselkedési attittidoket. Ezekhez az informéci-
6khoz rendszeresen hasznositani kell a kapcso-
lati t6ke, a szocidlis kortilmények, a kreativités
és az élvezetek megismerésének, valamint az
egytttmiikodésnek az eszkozeit. Tobb el6ado is
ramutatott, hogy nem lehet napjaink gyors gaz-
dasagi/tarsadalmi valtozasai kozepette a miiko-
dési érték mellett a minéség valamilyen kiviilal-
16 tényezd. Olyan véltozasok el6tt allunk, ahol
az innovaci6 és az érzelem is a vevéi elvarasok
részévé valik.

~A mindségfilozofia Gj arca és az 4j tipusa
mindségiigyi szakemberek” cimt el6addsdban
Dr. Mohamed Zairi (Egyesiilt Kiralysag) egy
igen szemléletes abra segitségével mutatta be a
mindségligy 4j, kibovitett mitikodési teriiletét.
Kezd kialakulni az a vev6i menedzsmentrend-
szer, amihez kapcsoléddan a minGségiligynek és
a min@ségligyi szakembereknek nagyon sokré-
t komplex feladatokkal kell foglakozniuk. A
21. szazad hajnaldn sok minden megvaltozott:
a fiatalok példaul mar egészen mashogy viszo-
nyulnak a vildghoz, mint a sziileik: el6térbe ke-
riilnek a digitalis szolgéltatasok. Ugyanakkor az
individualizaci6 idejét éljuk: a tudasalapua tar-

sadalomban el6térbe keriilnek az immateriélis
javak, tovabba a megbizhat6sag, a hatékonysag,
a szolgaltatas és a személyre szabott mindség.
A perszonalizacidé a vevéi élmény fontossagara
hivja fel a figyelmet: minden vevének és tigy-
félnek agy kell éreznie, hogy valéjaban 6 van a
figyelem kozéppontjaban.

ENERGIKUS
vezetés

Kozos alkotds "
és Transzformdcios

egyiittmiikodés valtozds

MEGKULON-
TET

tapasztalatok
menedzsmentje

Erték
orientdcio

IHLETETT & ¥
vevg

A mindségiigyi elvarasok uj, béviilé felada-
tainak elemzése ramutatott a stratégia helyes
megvalasztdsanak sziikségességére. A stratégi-
val val6 foglakozas legyen a , minéségtigyesek”
tevékenységének része. A stratégiai kérdésekkel
Osszefiiggésben a QFD jelent6ségét is érdemes
az ISO 16355 szdmu szabvany alapjan (A sta-
tisztikai és a vonatkozé médszerek alkalmazasa
az Uj technolégiara és a termékfejlesztési folya-
matra), illetve az ISO 9000-es szabvanycsaladdal
kapcsolatosan vizsgélni.

A vilag elismert minGségligyi és mas szakér-
t6i abbol indultak ki, hogy az tizleti/ mtikodési
valtozasok gyorsabbak, mint a személyes szak-
tudas és a kompetencia fejl6dése, valtozéasa. A
fels6 vezetés a valtozasok kovetkeztében egyre
inkabb szétvalik technolégiai (szakmai-mtisza-
ki) és vallalati (szervezeti) vezetésre. (A Panel-
beszélgetéseknél a nagyvallalatok és kérhazak
példai kertiltek emlitésre.) A mar létezd aj
helyzet a min6ségligyi vezet6k részére is sok
Gj kihivast jelent. Igy a Charles Aubrey (USA)
tavollétében el6adast tartd Joe DeFeo, a JURAN
GLOBAL elndke (USA) szerint olyan Gjabb fel-
adatok jelentkeznek, mint példaul:

— az integralo szerep az iizleti és a klasszikus

mindségligyi rendszerek kozott;
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— a ,vev6 hangjanak” hiteles, folyamatos tol-
macsolasa;

— Uj tipust, hatékony kapcsolatok kiépitése
sokféle emberrel (fels6 vezetSkkel, tulajdo-
nosokkal, vev6kkel, munkatarsakkal stb.);

— a szervezet teljesitményének &llando
auditoraként, értékelSjeként megjelend
funkcio;

— az innovacié motorjat betoltendd szerep-
kor;

— a szervezeti tudas novelésének és a munka-
tarsak egyre hatékonyabb teljesitményének
kozponti szerepkore;

— apénz és a kockazatok nyelvén beszélés ké-
pessége, de nem a , pénzcsindlas” szemiive-
gén keresztiil;

— a sokiranyu szaktudas hatékonyabb hasz-
nositasa, beleértve a Lean és a Hat Szigma
ismetereteket, vagy az FMEA és QFD szem-
léletet, hiszen a mindség és a mindséguigyi
szakemberek kiemelt feladata a vesztesé-
gek (Muri, Mura, Muda) megel6zése.

Dr. Hiroshi Osada (Japan) ,A mindségiigyi
menedzserbél a mindség innovatora” cimi els-
adasaban azt hangsulyozta, hogy az a hagyoma-
nyos szemlélet, amikor a minéségmenedzsment
kimeriil az ISO 9001-es szabvéany alkalmaza-
sdban, ma mar nem elég a hatékony miiko-
déshez; a mindségmenedzsereknek a mindség
innovatoraivd, valamint valédi , valtozasmene-
dzserekké” kell tovabbfejlédnitik. A fenntartha-
t6 fejlédéshez mindkét fajta innovaciora sziikség
van, mind a radikélis, mind a fokozatos (inkre-
mentdlis) innovéacidra egyarant. A min6ségorien-
talt innovacié a gyartasi folyamat, az értékesité-
si csatorndk és a piac szempontjabodl kiilondsen
fontos, pl. a tomeges visszahivasok biztonsagos
elkertiléséhez, amelyek vilagszerte a mindségi
el6irasok és kovetelmények maradéktalan betar-
tdsanak fontossagéra hivjak fel a figyelmet.

Az el6adasokat kovet6 Panel-vita alapjan
- tobbek kozott - az sziirhet6 le, hogy a Hat
Szigma a jov6 egyik innovacids eszkoze és az Gj
szemléletti min6ségiranyitasi rendszerek kiépi-
tésének rugalmasan kezelhet6 lehetSsége. Erde-
kes volt hallani ezzel az elképzeléssel szembeni
véleményeket is (szabvanyos szemlélet) és a tel-
jesen piaci megkozelités érveit, azt hogy minden
eljaras és rendszer egyetlen célja a hatékonyabb
munkavégzés és az ebbdl kovetkezs véllalati

eredmény.

Ugyanakkor szdmos, még megvalaszolatlan
kérdést is felvetédott. Ezek j6l mutatjdk, hogy
a gazdasagi kihivdsok: a munkaer6 vandorlas,
a kulturélis és munkatigyi kiilonbozéségek, a
vezet6i attitidok, valamint a szervezetek és a
vevok viselkedése milyen mélyen érintik a mi-
noségligyrol alkotott hagyomdényos értékeket.
Tobb el6adoé is felhivta a figyelmet az egyszemé-
lyi dontések problématikajara. Ez kiilonosen a
KKV-k teriiletén jelenthet komoly gondot. A mi-
néségligyi vezetdk és szakértdk kiemelt feladata
a csoportmunkak kezdeményezése, tamogatasa,
valamint az etikus viselkedés és a min6ségkul-
tara irdnti érzékenység felkeltése.

Felvet6dott tovabba, hogy a munkakultardk
kiilonbozéségét latva, vajon pontosan tudjuk-e,
hogy a ,Min6ség” a vildg kiilonb6z6 részein
hogyan differencial6dik? Milyen stratégia fogja
biztositani a versenyképességet a globélis piaco-
kon? Kik lehetnek az élesed6 mindségligyi ver-
seny gybztesei?

A zar6 Panel-vita sordan tobb felszélalé is
azt allapitotta meg, hogy sok ember tovabbra
sem értelmezi helyesen a mindséget, s6t a fels6
vezetés berkeiben sem mindig értik azt ponto-
san. A tapasztalatok szerint ez kiilonosen igaz-
nak latszik a KKV-k esetében. Probléma, hogy
ezekben a mindségiigyi szakma sincs ,iga-
zoltan” elfogadva, nincs igazi szakmai iden-
titas, hianyzik a kuldetés és a jovékép. A ve-
vék szempontjabol pedig hianyzik a bizalom
és altalaban minden teriileten az érthetSség.
Jelent6s probléma ezeknél a szervezeteknél,
hogy a minGségért felel6sok nem {iizleti nyel-
ven beszélnek, sokszor adminisztratorok vagy
mas tertiletek szakmai vezet6i. Ezért vagy mas
okokbdl kifolyélag, a ,minéségiigyesek” érté-
két nem ismerik el, akik ezaltal nincsenek kel-
16en elismerve sem. Gyakran a hierarchia 2-3.
szintjén helyezkednek el: nem is rendelkeznek
megfelel6 kompetenciaval és szakértelemmel.
Ezért sokszor agy értelmezik a minéségtigyért
felel6soket ezeknél a szervezeteknél, mint akik
az ,ISO” felelGsei.

MINOSEG ES INNOVACIO
A szekcidelnok, Dr. Tilo Pfeifer (Németorszag)

a felvezet6jében hangoztatta, hogy az innova-
cié napjainkban az egyik legfontosabb siker-




tényez6vé lépett el6. Egy kérd6ives felmérésre
hivatkozva azonban jelezte, hogy az innovacios
elképzelések 80%-a elbukik a bevezetés soran!
Mivel napjaink globélis versenyében az innova-
tiv termékek és szolgaltatdsok megkiilonboztets
kritériumoknak szamitanak, alapvet6en befolya-
soljak a szervezetek piaci sikereit. Hatékony in-
novacié menedzsmentre van tehat sziikség, ami
az id6 és a koltségtényez6 figyelembevételével
vev@orientalt médon jarul hozza az innovativ
termékek, folyamatok és szolgaltatasok kialaki-
tasdhoz. A sokéves empirikus tapasztalatok és a
szorgalmas kutatomunka ellenére az innovacios
projektek azonban még mindig igen nagy kihi-
vas elé allitjak a szervezeteket: dltalaban kiemel-
ked6en magas a sikertelen vagy befulladt inno-
vacios projektek ardnya. A Panel a minéségme-
nedzsmentnek az innovacié menedzsmentben
betoltott szerepét vizsgalta, napirendre ttizve
a mindség és az innovacié kozotti kapcesolatot.
Vajon a j6l szabélyozott és megismételhet6 fo-
lyamatokra tdmaszkod6é mindségmenedzsment
korlatokat jelent a kreativ fejlesztés 6sztonzése
szempontjabol? Vagy éppen ellenkezéleg: a mi-
ndségmenedzsment kulcsfontossagt hozzajaru-
last jelenthet a szervezetek innovativ kapacitasa-
hoz? Melyek a sikeres innovacié menedzsment
legfontosabb értékei és kritikus tényez6i? A Pa-
nel erre és még sok mas hasonl6 kérdésre keres-
te a valaszt.

Greg Watson (USA/Finnorszag): Min6ség
az innovéciok korszakaban c. el6adasédban el-
s6sorban azzal a témaval foglalkozott, hogyan
épithet6k be az innovativ gondolatok a stabil
és szabdlyozott folyamatokba. Mi a kapcsolat
a mindségbiztositds, a kontroll, a tervezés és a
fejlesztés, valamint a kis- és nagyléptéki val-
toztatdsok kozott? Arra a megallapitasra jutott,
hogy az innovaciéhoz a mult kreativ rombola-
sa sziikséges (Joseph A. Schumpeter, Ausztria),
ugyanakkor a min6ség megértését is tagitani
kell. Mig a min&ségszabalyozas egy teljesit-
mény standard kifejlesztésére, majd annak
fenntartasara és a zavardé kornyezeti tényezék
hatasdnak csokkentésére helyezi a hangsulyt,
addig az innovacié a mtveletek (folyamatok)
teljesitmény kivalésaganak fenntartdsara, il-
letve a kival6é eredmények elérésére helyezi a
hangsulyt. Megkoveteli azon tényez6k kikiisz-
Obolését, amelyek kétségessé teszik a vevoi el-

vardsok megértését. Az innovacié létrehozza
a vevovel azt a kozvetlen meghittséget, amely
biztositja a fenntarthaté versenyel6nyok eléré-
sét a vevOk altal kivanatosnak és vonzénak
itélt értékek atadasa terén. Ily médon az in-
novacio a szervezet jo hirnevét is oregbiti. Az
innovacié legfontosabb jellemz6i: az attorés
(breakthrough), a rugalmassag (flexibilitas), az
attekintés és a tisztelet, valamint a gyors reaga-
16 képesség a piac ritmusara.

Ebben az 0sszeftiggésben veszteségnek (muda
vagy kontroll veszteség) tekinthet6 minden
olyan koltség- vagy idénovels tevékenység, ami
semmilyen értéket sem teremt a vevék szem-
pontjabol; ide sorolhaték a kockazatos munka-
feltételek is. A muri az irraciondlis veszteség,
ami a tervezési folyamattal kapcsolatos helyte-
len dontések meghozataldban gyokerezik (pél-
daul a stratégia megvalasztasa a kell6 koriil-
tekintés nélkiil). A mura a kiegyensulyozatlan
munkafolyamatra visszavezethetd veszteség,
ami az ellatasi lanc koordinédlasanak hianyaira
vezethetd vissza. Az innovéaciés folyamatnak
is megvannak a maga veszteségei, példaul ha
olyan funkciok kifejlesztésére vesztegetjiik el a
rendelkezésre &ll6 erdforrasokat, amelyek ke-
vésbé vonzoak a vevlk szamdara. A prevencid
nagymértékben javithatja az innovacié min6-
ségét, ha a fent emlitett haromféle veszteséget
sikertil kikiiszobolniink: ha minéségtigyrdl van
sz0, a kozel- és a tavollatast egyarant el kell fe-
lejtentink!

A minéségfogalom kiszélesitésére van sziik-
ség: tudomasul kell venniink, hogy a szabva-
nyok, a problémamegoldés és a kontroll (a hul-
ladék kikiiszobolése, a miiveleti hatékonysag
novelése, a hibamentes termelés biztositasa)
keztinkbe adjdk ugyan a sziikséges feltételeket
a min@ségi szint fenntartasdhoz, de egytittesen
sem elegenddk a teljesitmény kivalésag hossza
tava tartos biztositdsahoz! A mindségiranyitast
ossze kell hazasitani az innovaciéval, mert csak
igy lehetséges a termelési rendszerek teljes meg-
Gjitdsa. Az innovacié maga a masképp gondol-
kodas.

Dr. Kwai-Sang Chin (Hong Kong, Kina): Mi-
néség és innovaci6é: Egymds kiegészit6i vagy
helyettesit6i? Iranyitasi rendszer kontra inno-
vacio c. el6adasaban kifejtette, hogy sok ember
két egészen kiilonboz6é dolognak tartja a mi-




néséget és az innovaciot, elismerve a mindség
altalanosabb érvényét. Mivel sokan tugy vélik,
hogy a mingségiranyitdsi rendszer akadalyozza
az innovaci6hoz sziikséges kreativitast, ra kell
vezetniink az embereket a két fogalom kozotti
helyes kapcsolatra. S6t még arra is felhivjuk a
figyelmet, hogy maga a menedzsmentrendszer
is fejlédhet a helyes iranyu innovacids politika
altal.

Az innovéci6 olyan véltozasként foghato fel,
ami valamely eredeti és Gj gondolatot javakka,
szolgaltatassa vagy gyakorlattd transzformal,
lehet6vé téve a szervezet szamadra az Uj érték
hozzaad4sat, illetve a magasabb profit elérését.
Egy masik megkozelitésbol kiindulva: az inno-
vacio a teljes tizletvitel friss vagy tGjszert szem-
Iéletének allando keresése tekintet nélkiil arra,
hogy 4j vagy mar létez6 termékekrol, Gj techno-
l6giakrol, Gj anyagokrél, 4j stratégidkrol vagy
4j munkamoédszerekrdl van sz6. Az innovécié
tehat nem mas, mint maga a valtozas folyamata,
ami lehet6vé teszi az 4j dolgok valora valtasat
és annak elfogadtatdsat az emberekkel. Ezzel
szemben a mai minéségmenedzsment a valto-
zast és az attorést is a folyamatos javitas része-
ként fogja fel. Csak az az innovativ termék vagy
szolgéltatas lehet sikeres, amely teljesiti a min6-
ségi elvarasokat is, tehat megfelel a vevéi igé-
nyeknek, tovabba kielégiti a vonatkozo szabva-
nyokat, valamint biztonsagi és megbizhatésagi
kovetelményeket. Az elmondottak értelmében
tehat ,partneri kapcsolat” all fenn a mindség
és az innovacié kozott, hiszen a mindség az in-
novdacio alapja, amellett iranyttiként is szolgal a
miiszaki innovéaciéhoz.

Az innovéciénak szamos tipusa van, Ggymint:
miuszaki és alkalmazasi, szakaszos (inkrementa-
lis) és radikélis, szervezeti, menedzsment, fo-
lyamat, termelési, marketing, szolgaltatasi stb.
innovaci6. Az 1j termékek és szolgaltatdsok
létrehozasadhoz az 1j ismeretek megszerzése si-
keres ertfeszitéseket, hatékony folyamatot és
kifogastalan innovaciémenedzsment-rendszer
létezését tételezi fel. Bar az elmalt néhany év-
ben mar sor kertilt ennek gyakorlati kiproba-
lasdra Kindban és Hong Kongban, napirenden
van annak tovabbfejlesztése is a szamitogépes
kiértékelés iranydba. Az erésségek és a gyenge-
ségek feltdrdsa ugyanis hozzajarulhat az inno-
vaciomenedzsment versenyszintre torténd fel-
fejlesztéséhez.

Szemben a mindségmenedzsmenttel (pl. ISO
9000, Malcolm Baldrige Nemzeti Min&ségdjj),
Kinaban jelenleg nem &ll rendelkezésre egy at-
fogo referencia modell a szervezeti innovacio-
menedzsment alkalmazasahoz, kiilonos tekintet-
tel annak onértékelésére és folyamatos tovabb-
fejlesztésére. A kifejlesztett COINS Innovacié
Menedzsment Modell a kovetkezé értékek men-
tén alapfilozofidjat képezi a sikeres szervezeti
innovaciémenedzsmentnek: folyamatos javitas,
a rendszer alkalmazhatésdga, vezetés, emberi
értékek, vevékozpontisdg, szervezeti tanulas,
az ismeretanyag felhasznalasa. A COINS modell
harom alappillére a szervezeti infrastruktara, az
innovacios politika menedzsmentje, valamint a
tuddsmenedzsment.

Egy masik esettanulmény a Hong Kong Tu-
domanyos és Mtiszaki Park példdjan keresztiil
szemlélteti a mindség- és az innovaciés me-
nedzsmentrendszer integralasat egyetlen rend-
szerbe a szervezeti innovacié 20 lépésbdl allo
megval0sitasi koncepcidja alapjan, melynek sa-
rokpontjai a kovetkezdk: a legfels6 vezetés ta-
mogatdsa, megfelel6 oktatas és tovabbképzés,
valamint a sziikséges eréforrasok biztositasa. A
végs6 konklazié tehat igy hangzik: a min6ség és
az innovacié nem ellenfelek, hanem kéz a kéz-
ben jarnak a szervezeti siker és a fenntarthatésag
felé vezetd tton.

Dr. Robert Schnitt (Németorszag): A mind-
ségmenedzsment szerepe az intelligens termé-
kek jovébeli innovéciés folyamataiban c. el6-
adaséaban kifejtette, hogy 6sszhangban az olyan
globalis trendekkel, mint példaul a fokoz6dé
nemzetkozi verseny altal kivaltott nyomas és
koltségemelkedés, az intelligens termékek to-
vabbfejlesztése is nagy kihivas elé éllitja a jov6
innovaciés folyamatait. Ahhoz, hogy a véllala-
tok valéban a vevok igényeinek megfelel6 tulaj-
donsagokkal rendelkezé intelligens termékeket
fejleszthessenek ki, el6szor sajat magukat kell
optimalizalniuk, kiilonos tekintettel a kereszt-
funkcidkra. Elengedhetetlen tovabbé az egytitt-
miikodés a kiillonboz6 mérnoki diszciplindk
kozott ahhoz, hogy valéban életképes termékek
jelenjenek meg a piacon megfelel¢ idében és
elfogadhat6é aron. Vannak a folyamatnak gatl6
tényez6i is, tobbek kozott a vevdk értetlensége,
ami az intelligens termékek helytelen kezelését
eredményezheti; a megfelel6 termékek és ter-




melési technolégiak hidnya, valamint a hidnyos
egytittmiikodésre visszavezethet6 késedelmes
piaci bevezetés.

Az el6z6ekben kifejtettek ellenére kétségtelen,
hogy a jov6 a mesterséges intelligencian alapul6
és magas mindségi szinvonalat képez6 terméke-
ké, melyek 7 6 jellemzdje a kovetkez6k szerint
foglalhat6k ossze:

— Onallésag (autonémia): a termék rendii-
letlentil a kijelolt cél érdekében dolgozik,
mikozben hatds nélkiil maradnak a kiilsé
zavaré tényezok.

— Alkalmazkodéképesség és rugalmas alkal-
mazas (adaptacio): igazodds a kornyezet-
hez és a felhasznal6 igényeihez, illetve a
felhasznal6 magatartdsanak el6re jelzése,
valamint az elvarasoknak valé megfelelés
és a teljesitmény javitasa.

— Reakcioképesség (reaktivitas): a kornyezeti
valtozasokra valo reagalas képessége.

— Sokirdnyt felhasznalhatésdag (multifunk-
cionalités): sokféle elvaras teljesitésére valo
alkalmassag, kiilondsen az informéci6 tech-
nikdban (IT).

— Egyiittmiikodés mas intelligens termékek-
kel, és az eltéré célok osszhangba hozésa.
Mindez a kommunikacié magas szinvona-
lat tételezi fel.

— Az emberre emlékeztetd interakcié: arra
utal, hogy mennyire kozeliti a természetes
jelleget az ember-gép kommunikaci6 (inter-
fész az intelligens termék és a felhasznalo
személy kozott, példaul a tulajdonos hang-
janak felismerése).

— Egyéniség, személyre szabottsag, emodciok:
mindez megkonnyitheti a szoftverrel valé
kozvetlen kommunikaciét.

A digitalizaci6, valamint az intelligens termé-
kek egyre novekvd felhasznalasa 1 kihivasok
elé allita a jovobeli innovéciés folyamatokat,
tobbek kozott:

— A megfelel6 alkalmazasi kornyezet biztosi-
tdsa. Mivel a termékek bonyolultsaga egy-
re novekszik, mindenekel6tt tisztadzni kell
a vevoi igények alakulaséat (pl. kozmédia,
visszajelzések), hogy ennek alapjan lehes-
sen megvalositani az innovaciot.

— Az intelligens termékek mindennapi élet-
ben vald felhasznéldsat tovabb neheziti a

multifunkcionalitassal egytutt jaré komp-
lexitas. Itt az ember-gép interfész helyes
megtervezése kertil el6térbe, amit a hagyo-
manyos fizikai értékelésrél (tapintas, latas)
at kell iltetni a digitalis vilagba, kialakitva
igy az ,intuitiv Gton funkciondlé” termékek
csaladjat.

— A meghibdsodasok valészintisége a bonyo-
lultsaggal egyiitt n6, el6térbe helyezve az
intelligens termékek meghibasodasanak
menedzselését, ami - a hibdk forrdsanak
felkutatasa érdekében - megkoveteli az in-
telligens eszkoztdl a hibaval kapcsolatos in-
formacioszolgaltatast.

— A gyors és koltségkimélé innovacié irant
vilagszerte nagy érdeklédés mutatkozik,
sziikségessé téve a kiilonb6z6 tudomény-
agak (ICT, jogtudomany stb.) egytittm(ko-
dését. Roviditeni kell a fejlesztés és a piacra
jutds id6igényét, aminek alapja az innovéci-
6s folyamat gyors validalasa.

Milyen kovetkeztetés vonhat6 le az elmon-
dottakbol? Bar az intelligens termékek ma
mar az életiink szerves részét képezik, azok
dontéen virtualis modellek alapjan mtikod-
nek. A mindennapi életbe val6 integralodasuk
nem annyira technikai kérdés, mint inkdbb a
felhasznalé6i érzékelések befolyasolasara van
hatassal. Lehetévé valik az eszkozok miiko-
désével és mindségével kapcsolatos adatok
redlideji gytjtése, ami olyan Gj min&ségme-
nedzsment paradigmak kifejlesztését gyorsitja
meg, mint példaul a ,Hat Szigma masodper-
cek alatt”.

Az innovéci6 témdjat érinté eléadasok mas
szekciokban is elhangzottak. Az elhangzott els-
adésok és a hozzéaszolasok alapjan a kovetkezo
lényegi megallapitasok sztirhetSk le:

— Az innovaci6 tudatositdsa és altalanos be-

vezetése napjainkban kiilénosen fontos.

— Az innovéci6 pontos értelmezése még min-
dig hianyzik; gyakran keveredik a jobbitas-
sal, a tokéletesitéssel és a fejlesztéssel - igy
gyakran megmarad a divatos kifejezések
szintjén.

— Rendkiviil fontos a jol kialakitott és meg-
alapozottan bevezetett innovaciémenedzs-
ment Osszhangba hozdsa a minéségme-
nedzsmenttel.




DR. H. JAMES HARRINGTON és FRANK VOEHL, Harrington Institute, USA

Innovaciomenedzsment

l. A szervezeti kivaldsag attoréses megkozelitése

Soha nem sziinik meg az igény a lehetdségek, a gazdagsig és az ij jovedelemforrdsok feltardsira, az
egészséges és virdgzo jovo kiépitésére, az iijszerii megolddsok keresésére, illetve a szervezetek, az ipardgak
és a tarsadalmak datalakitdsara. Ez az igény kényszerit benniinket arra, hogy az innovdcio-menedzsment
felé forditsuk tekintetiinket. Az innoviciomenedzsment ugyanis rendet teremt a kdoszban, lehetévé téve az
orszdgok, az ipar és a nemzetgazdasigok szamdra, hogy lerdzzdk magukrol a vilsdgot. Ez vezet el benniinket
a névekedés és a prosperitis megalapozisihoz, mégpedig inkabb el6bb, mint késébb.

Egyre tobben felismerik, hogy az innovdcid képezi a névekedés, a versenyelény és a jolét egyetlen
fenntarthato forrdsdt. Ennek ellenére a Jelentés a Versenyképességrol és az Arthur D. Little dltal legutobb
700 globalis vdllalat bevondsdval készitett felmérés is arra a megallapitdsra jutott, hogy a megkérdezett
vdllalatok kevesebb, mint 25%-a véli 1igy, hogy az innovicids teljesitmény ndluk az 6t megilletd helyen
dll, ha valéban sikeresek akarnak maradni a versenyerds globdlis piacon. Szdmos alternativa kiprébildsa
utdn a vdllalatvezeték most mdr készen dllnak az innovdiciomenedzsment kulcsfontossigu miikodési
diszciplinaként torténd elfogaddsdra ugyaniigy, ahogy a miiltban magukévd tették a mindség, a stratégiai
tervezés, valamint a teljesitménymenedzsment rendszerek diszciplindit is.

Az innoviciomenedzsment a legtobb szervezetnél nem jelent valamiféle 1ij koncepciot. Csakhogy a
régi, jol bevdlt és igaz modszerek, amelyek sikeresen miikodtek a miiltban, t6bbé mar nem hasznalhatok
a jovd szervezeteinél. Az egyes szervezetek mindeniitt a vildgon aktivan foglalkoznak az 1ij és izgalmas
kisérletekkel, amelyek alkalmasak lehetnek a holnap koncepcidinak kidolgozdsdra és a jové megalkotdisira,

mivel a hagyomanyos tizleti modszerek mar képtelenek hozni az elvart eredményeket.

Az ,innovécio” sz6 latin eredetd. ,Novus” azt
jelenti: ,Gj“, ,novare” annyit tesz, mint meguji-
tani, létrehozni, feltaldlni. Eredeti értelemben
véve az innovacié megujulast jelent. De még-
sem mindsiil minden Gj egyuttal Gjitasnak is. A
piacra kertilés menedzselése és megvalositasa,
illetve a piacon elért siker valtoztathat egy o©t-
letet innovaciéva. Ez a tanulmany tartalmaz
egy gondolatmenetet, ami tovabb fejlesztheti az
innovaciomenedzsment technikakat. Hogy egy
szervezet az évtized még hatralevé éveiben és
azon tal is mennyire lesz képes a piacon marad-
ni, az maganak a szervezetnek a valaszatdl fligg;
az, ami eddig jo volt, nem biztos, hogy a jovSben
is sziikségszertien mtikodni fog. Figyeljiikk meg
jol azoknak a véllalatoknak a példait, amelyek
alig-alig léteznek, vagy szinte el is tlintek, mert
nem miikodott ndluk az innovaciémenedzsment.
e Polaroid és Eastman Kodak: olyan piac-
vesztést szenvedtek el a digitélis fotdzas te-
rén, hogy nem tudnak magukhoz térni.
e GM: az innovéci6 hianydban képtelenek
frissiteni a rola kialakitott képet, amely még
mindig a ,nagyapaink autéira” épiil.

e K-Mart és Sears - a kiskereskedelmi lera-
katok szazait voltak kénytelenek bezarni,
mivel nem tudnak versenyben maradni a
Target és Wal-Mart hal6zattal.

e The Yellow Pages - csaknem eltlinik a
Google és mas on-line keres6 rendszerek
arnyékdban.

¢ Nyilvanos érmés vagy pénzbedobd telefo-
nok - kihaltak, mint a dinék; igazi kihivas
megtalalni valakit egy kis helyen vagy egy
reptil6téren. Ahol valamikor 10 vagy még
tobb bedobds késziilékbdl allo telefonkoz-
pontra volt sziikség, ott most egy vagy ket-
t6 is elég.

e Tarcsazés modemes internet szolgaltatok
(ISP’s), bar az AOL a kezdetektél fogva 1é-
nyegében a kezében tartotta a piacot, most
ugyanolyan gyorsan vesziti el az tigyfeleit
a DSL telefonos internet szolgaltat6 és a ka-
beles modem kapcsolatokkal szemben, mint
amilyen gyorsan egykor megszerezte Sket.

e Motorola személyhivas és tizenetkiildés he-
lyett milliészamra partolnak at az tigyfelek
a mobiltelefonokhoz.




Most pedig lassunk néhany sikertorténetet
olyan véllalatokrol, amelyek névekvé piaci rész-
aranyt mondhatnak magukénak, annak koszon-
hetéen, hogy fegyverként vetik be a versenybe
az innovaciémenedzsmentet, otvozve a korszeri
technoldgiaval épitve a sikeres K+F programokra:

¢ A Home Depot internetes aruhaz tanfolya-
mokat tart a lakastulajdonosok szamara a
,Csindld magad!” mozgalom keretében.

e Egyes légitarsasagok lehet6vé teszik a be-
szallokartyak otthon vagy a hivatalban valé
kinyomtatasat még a repuil6térre valo kiér-
kezés el6tt, illetve online dnkiszolgalé mo-
don biztositjak az til6hely megvalasztasat a
reptilégépeken.

e A filmszinhazak lehetévé teszik a temati-
kus szorakoztaté parkokba és a mozikba
sz0l6 belépdjegyek otthoni kinyomtatasat,
a sorbaallast elkeriilend6.

e Az okos-telefonok népszertivé és gyorsan
elfogadotta teszik az azonnali tzenetkiil-
dést az interneten.

e A digitalis fényképezés tujszerti, konnyt
hasznélatot és ezéltal nagy népszertiséget
biztosit mindenki szdmdra. A fényképek
otthon, a sajat szamitégépen szerkeszthe-
ték, vaghatok és feler6sithet6k, majd ezt
kovetben tetszés szerint kinyomtathatok.
Mindez onkiszolgalé médon megtehets a
helyi d&ruhdzak megfelel$ részlegein is.

e Online vasarlas (E-Bay, Amazon, Price
Grabber és Overstock).

¢ Online oktatas (e-learning) és mtiholdas fel-
s6foka kampuszok, amelyek kényelmessé
és testkozelivé valtoztatjak a tanulast a hall-
gatok szamara.

e Az online kutat6 és keres6 programok ma
mar foloslegessé és idejét multta teszik a fizi-
kai jelenléthez kotott konyvtéri kutatdsokat.

Az innovaciémenedzsment tehdt soha nem
hirtelen, villamcsapasszertien érkezik. Eppen
ellenkezéleg: mindig megel6zi a problémak-
ra és a kihivasokra valé koncentrélds, illetve
egy friss tekintet olyan megoldasok keresésére,
amelyek minden valészintiség szerint tdlmutat-
nak a meglevd vélaszok hatarain. Minden tiz-
leti tevékenységben a legfontosabb dolog az aj
eszmék kiotlése, illetve azok munkéba allitasa.
Nem életszer(i, hogy a szervezetek latnokként
kezeljék sajat tigyfeleiket; nem az ¢ feladatuk
ugyanis, hogy 1j eszméket taldljanak ki, majd

megjelenjenek azokkal a piacon. Az sem varhat6
el a vevoktosl, hogy 6k nydjtsanak jobb termé-
keket vagy szolgéltatdsokat, illetve hogy 4j tiz-
leti elképzelésekkel vagy modellekkel alljanak
el6. Az tigyfél/vevé maga semmit sem general
kozvetleniil. Egyetlen vev6 sem kérte példdul a
villanykorte, a fényképezés vagy a telefon felta-
lalaséat. Egyetlen vevé sem kért gépkocsit, integ-
ralt &ramkort, zsebradioét, fax- vagy fénymasol6
késziiléket.

Nagyonjodolog,haazinnovaciémenedzsment
eléall egy 4j termékkel, ami az eddigieknél jobb
munkat végez; de vajon honnan érkezik az in-
novécio elsésorban? A kiindulési pont valahogy
igy fogalmazhat6 meg: az Gjitas, a vevéi igények
elérejelzése, illetve valami tobblet nydjtasa a
vevlk szamara igenis sziikséges, ugyanakkor
az innovativ szervezetnek eléggé szerencsés-
nek kell lenni ahhoz, hogy meghdditsa a pia-
cot. Az innovacié olyan 1j dolgok létrehozésa-
nak folyamata, amelyek jelent6s tobbletértéket
biztositanak egy személy, csoport, szervezet,
ipardg vagy akar az egész tarsadalom szama-
ra. Més szavakkal: az innovéacié olyas valami
megteremtése (kreacid), ami szignifikans érték-
kel rendelkezik. Innovaci6 az, ahogyan egy cég
pénzt csindl a sajat kreativitdsabol. Ehhez az is
sziikséges, hogy a cég meg tudja kiilonboztet-
ni egymastol az eredeti (originalis) és a kreativ
gondolatokat.

Az eredeti elképzelések snmagukban még nem
elégségesek; olyan tletekre van sziikség, amelyeket
a gyakorlatba is at lehet tiltetni és képesek szignifi-
kéns érték létrehozasara, mialtal innovéacios értékkeé
valhatnak. Innovéci6 hianyaban a szervezetek nem
lehetnek olyan hatdsosak vagy hatékonyak, mint
amilyenek lehetnének. A problémak kezelése és a
lehetdségek kihasznaldsa olyan megoldésokat ki-
van, amelyek legtobbje az adott helyzetre vonatko-
zik. Ahhoz azonban, hogy innovativak lehesstink,
mindenekel6tt kreativitasra van sziikségiink. Ez
az 4j dolgok kialakit4séra, tovabba azok gyakor-
lati bevezetésére és értékessé tételére vonatkozo
képességet jelenti. Mindenki rendelkezik egy 6sz-
tonos, vele sziiletett kreativ képességgel. A leg-
tobb embernél azonban ez a kreativ képesség nem
tud jartassagga tovabbfejlédni, mivel kioltjak azt
a sziilok, a tanarok, a f6nokok és a baratok, akik
az elfogadhaté magatartasi szabélyokat erdéltetik.
Mivel csak kevés magatartdsforma szamithat tole-
ralasra vagy megértésre, az Uj teriiletek feltardsanak




kreativ képességét beliil sokszor elnyomjak, ezért az
egész potencidlis energidnak valamilyen més szabad
utat kell taldlnia.

Kovetkezik néhany kérdés, amelyek megvala-
szolasa hozzasegiti a munkatarsakat és a szerveze-
teket ahhoz, hogy merjék felvallalni a nagy lépést
az innovaciomenedzsment irdnyéaba:

e Van Onnek ideje arra, hogy minden hé-
ten koncepcidkat alkosson, oOtletborzét
(brainstorming) tartson, illetve hogy kilép-
jen a mindennapi , mékuskerékbasl”?

e Milyen uzleti tevékenységgel foglalkozik
On val6jaban? Termékeket és/vagy szol-
galtatasokat nyujt a vevéinek? Megoldaso-
kat keres az tigyfelek problémaira?

¢ Tudja-e, hogy mi vezeti a vevéket/tigyfele-
ket éppen az On ajtajahoz?

¢ Rendelkezik-e olyan mérhet folyamat-in-
dikatorokkal, amelyek biztositjdk a prob-
lémakkal és a lehetSségekkel vald célzott
foglalkozéast még az el6tt, hogy azok felme-
rilnének?

¢ Milyen tipust menedzsmentrendszert hasz-
ndl a vevékre val6é odafigyeléshez? Van
‘tule’ ahhoz, hogy valéban meghallja a
‘hangjukat’?

e Hasznal On valamilyen nagyhatést inno-
vaciomenedzsment eszkozt? Ha igen, me-
lyeket?

e Gydtjt-e az elemzéshez adatokat azokrdl a
kulcs- (mag-) és tamogatd folyamatokrol,
amelyek az tizletmenethez sziikségesek?

e Meéri az elért eredményeket? Hogyan és mi-
lyen gyakran?

¢ Van fogalma arrol, hogyan kell az 6tleteket
atalakitani innovaciés bombasikerré?

Szénjunk valamennyi id6t a fenti kérdések at-
gondolasara a munkatérsakkal és a menedzsment
teammel kozosen, hogy az tizleti vallalkozast si-
kertiljon felporgetni a kovetkez6 szintre. A leg-
tobb cégtulajdonos és menedzser nem szakit id6t
ezekre és mas fontos kérdésekre, amelyek pedig
nagyban befolyésoljak vallalkozasuk sikerét. Ne
felejtsiik el, hogy ‘a gondolkodésrdl valé gondol-
kodas’ igazi versenyelényt jelent! Ezt kovetSen
dolgozzunk ki és hajtsunk végre egy akcittervet,
ahol - a ‘vev6/1iigyfél tapasztalatokra” épitve - az
innovéciot tessziik meg a legfébb fegyverré a ver-
seny tertiletén; ezaltal mintegy bakugrast végezve
a versenytarsaink hatan, hogy mi magunk lehes-
stink az adott tertilet vezet6i!

Az innovaciomenedzsment és a
vev(i tapasztalat

Az innovaciomenedzsment kiindulépontjat az
tigyfél- vagy vevéi tapasztalatok képezik. Legyen
sz6 akar egy 1j gépkocsi csaladi megvésarlasarol,
akér egy jobban mozgathat6 golfiit6rél a teljesit-
mény javitasahoz, akér egy kényelmes kirdndulo-
cip6rél, akar egy utazasi irodarol, amely elviszi az
embereket egy haromhetes afrikai szafarira - az
tigyfél (vevo) bizonyos fokig mindig kapcsolatba
kertil a szervezet kiildetésével, céljaval. A tapasz-
talatok szerint a szervezetek egy testiileti stratégi-
aként értelmezik az innovaciét, ami lehet6vé teszi
szamukra a vevikért, a munkatarsakért és a va-
gyoni gyarapodasért folytatott versenyt. Az inno-
vativ véllalatok és az erételjes markak osszekap-
csolhatdk a ‘tapasztalat’ szoval.

Alegragyogobb innovacios otletek és ajo meg-
latasokat tiikr6z6 vevéi javaslatok is elveszithe-
tik minden vonzerejiiket és kudarcca véalhatnak
a nem megfelel6 kivitelezés kovetkeztében. Az
eredményes teljesités érdekében a vezetSknek
el6szor is egy keresztfunkciés munkacsoportot
kell 1étrehozniuk és motivalniuk a marketingt6l
egészen az ellatasi lanc menedzsmentig, hogy
valamennyi vevéi tapasztalat birtokdban ér-
tékelhet6 javaslatokat tegyenek. Mésodszor: a
vezetdk tekintsék értékes forrasnak az interak-
tiv vevo6i kapcesolatokat. Bar az adatgyijtés és a
vev6i kapcsolatok menedzsmentje (Customer
Relationship Management, CRM) értékes le-
het az 4j hipotézisek feléllitdsa szempontjabol,
am minden véllalati teljesitmény végs6 tesztjét
az adja meg, hogyan értékelik azt a vevék. A
legjobb véllalatok megtaldljak annak a modjat,
hogy rahangolédjanak a vevéi véleményekre és
megtanuljanak odafigyelni is azokra az év min-
den szakaszaban!

A minél tobb tapasztalat szerzése megteremti
a lehet6ségét annak, hogy tovabb novelhessiik
sajat imazsunk értékét. Az egyre gyorsulé mi-
szaki és globalis valtozasok kozepette, a terme-
lési vonalak és az iparagak eliizletiesedése és a
stratégidk konvergencidja mellett a szervezetek-
nek sz6 szerint Gjra fel kell taldlniuk a jovét és a
mindig fontos innovaciét. Miutan az innovacio-
menedzsmentrdl szolé konyviink megirdsahoz
tanulmanyoztunk szdmos vallalatot és azok vi-
szonyuldsat az innovaciohoz, sikertilt meggyd-
z6dniink arrél, hogy azok a vallalatok/cégek




fognak gy6ztesen kikertilni, amelyeknek sike-
riil az 4j évszadzadban rendszerbe foglalniuk az
innovaciémenedzsment alapveté komponenseit.

A Bain & Company cégeinél kozelmultban
végzett felmérés kimutatta, hogy a véllalatok ko-
vetkezetesen félreértelmezik a piacot. A megkér-
dezett 362 cég 80%-a meg volt gyézédve arrdl,
hogy , kitin6 szolgaltatast” nytjtanak a vevéik
részére. Amikor azonban megkérdezték a vevo-
iket személyes tapasztalataikrol, kidertlt, hogy
a szoban forg6 vallalatok mindossze 8%-at tart-
jak olyannak, ami val6ban kivalé teljesitményt
nyujt. Nyilvanval6, hogy a piacvezets vallalatok
konnyen elringatjdk magukat abban a hitben,
hogy boldogga teszik a vevéiket; egészen mas
dolog azonban valéban megszerezni azt a vevéi
elégedettséget, ami hosszu tava gy6ztes poziciot
biztosit szdmukra.

Felmertil tehat a kérdés: mi alapjan lehet be-
kertilni az elit 8%-os korbe? Kutatomunkank
keretében tgy talaltuk, hogy az elit vallalatok
igen szélesen értelmezik és hasznositjak a vevéi
tapasztalatokat. A legtobb véllalattol eltéréen -
amelyek reflexszertien a vev6i elégedettség javi-
tasat szem el6tt tartva tervezik meg a termékei-
ket vagy szolgaltatasaikat - a vezet6 vallalatok
az innovaciomenedzsment négy fontos alapel-
vét tartjak szem el6tt és kovetik azokat:

1. A szamba jov6 vevok/tugyfelek szamara
megtervezik a megfelel6 termékajanlatokat
(Termék innovdcio).

2. Az ajanlatok kialakitdsanal figyelembe ve-
szik az egész vallalatot, kiilonos tekintettel
a keresztfunkciondlis megvalésitasra (Fo-
lyamat innovdcio).

3. A vallalati képességek tovabbfejlesztése ah-
hoz, hogy Gjra meg djra kedviikben jarhas-
sanak a vevGiknek. Ehhez olyan eszktzok
allnak rendelkezésre, mint példaul a terve-
zési folyamat tokéletesitése, a munkatérsak
tovabbképzése Gj vevdi ajanlatok kialakita-
sara, illetve kozvetlen felmérések a vevdi
elégedettség nyomonkovetése érdekében
(Marketing innovdcio).

4. Az innovaci6 iranyitdsdnak fejlesztése kii-
lonféle médszerek és programok segitségé-
vel (Menedzsment innovdcié).

A fenti alapelvek mindegyike egyetlen rend-
szerbe és menedzsment ciklusba illeszkedik.
Ez az innovacié-menedzsment rendszere, ami
olyan iranyba alakitja at a vallalatokat, hogy fo-

lyamatosan a ‘vevék hangja’ iranyithassa és in-
formalhassa azokat.

Az innovaciomenedzsment, mint rendszer

Az innovaciémenedzsment rendszerén beliil
a kovetkez6 12 tényez6 taldlhatd, melyeken be-
lill mintegy 40 tovabbi altényez¢ létezik:

+ Torténet: mult, jelen és jovo.

+ Kozérzet: klima és kulttra.

 Stratégiai szovetségek: kapcsolatrendszer

és azok céljai.

+ Kapcsolatok: szallitok és vevok (vasarlok).

* Menedzsment: jovokép (vizid), stratégia,

tervezés, szervezés, kontrolling.

+ Kornyezet: gazdasagi, tarsadalmi és globa-

lis.

* Innovaciémenedzsment: inputok, piacok,

technologidk és termékek.

o Uzleti struktuara: szakteriiletek, keveredé-

siik és a piaci helyzet.

» Forrasok: pénz, hitel, anyag, informécio,

egyéb.

* Menedzsment felépitése: szervezet, hatal-

mi és felel6sségi viszonyok.

* Menedzsment funkci6k: dontéshozatal,

kapcsolatok.

* Teljesitmény mérdszamok: stabilitas, no-

vekedés, profit és piaci részesedés.

A fenti 12 tényez6 kozul 6 kritikus a vallalat
innovacidmenedzsment rendszere szempont-
jabol: menedzsment, tizleti struktira, forrasok,
kapcsolatok, vallalati kulttra és a teljesitmény
mérdszamok. A felsorolt 6 tényez6 ok-okozati
Osszefliggésben all egymédssal: a menedzsment
képezi a mozgatder6t és a legf6bb befolydst
a tobbi tényez6 szamadra, amelyek viszont a
rendszer teljesitmény mérészamaira vannak
hatassal.

Ha a menedzsment min&ségi szinvonala ala-
csony, akkor az emlitett 6 kritikus tényez6 ne-
gativ vagy rossz visszacsatolési lancot hoz létre,
miszerint a menedzsment passzivan véarakozik
arra, hogy sajat teljesitményének gyenge ered-
ményei valamiféle térdreflexszert visszahatast
gyakoroljanak a menedzsment folyamatéra.
Ha viszont a menedzsment mindségi szinvo-
nala ,magas”, akkor a 6 kritikus tényez6 egy
kitlinG, eléremutatdé visszacsatolasi pélyat hoz
létre, amelyben a vezetés képes érzékelni az in-
novacié-menedzsment egyes tényezdinek sikere




szempontjabol fontos stratégidkat és terveket,
majd proaktiv médon megtervezi és végre is
hajtja azokat.

Mas szavakkal: a gyenge menedzsment elva-
lasztja a mindséget a tobbi menedzsment ténye-
z6t6l, mig a kittin6 menedzsment javitja a tobbi
tényez6 minGségét is. Ilyenforman a tobbi té-
nyezO6k egylittes hatdsa formalja a rendszer tel-
jesitményét a menedzsmentnél magasabb vagy
alacsonyabb szinten attol figgéen, hogy j6 vagy
rossz kiils6 feltételek mellett mtikodnek. Vé-
gezetiil: mivel a vezetés teljesitménye beépiil a
menedzsment teljes tevékenységébe, a ciklikus
(periodikus) vallalati novekedés bizonyul a leg-
jobb mindsit6 mdédszernek: ilyenkor a véllalatok
folyamatosan javitjdk a menedzsment, illetve
végsd soron az innovaciomenedzsment altala-
nos mindségét.

A ,legjobb” és a ,legrosszabb” véllalatok
pontszdmainak dsszehasonlitasarol az utébbi 15
évben sziiletett tanulméanyok azt mutatjak, hogy
a menedzsment mindsége egyértelmti hatassal
van a vdllalat teljesitményének alakuldsara. A
vallalatok kozotti kiilonbségek nagyon szem-
bettin6ek: proaktiv kontra passziv; fogékony
kontra utélag reagalo; gerjesztd kontra lemeritd;
eléremutaté kontra visszajelz6. Kilonleges ér-
dekl6désre és jelent6ségre tarthatnak szamot a
menedzsment tevékenységének els6 két elemé-
re, a vallalati jov6képre és magara a menedzs-
mentre kapott valaszok.

A legtobb vélaszadé a maximadlis 5 pontot
adta mindkét kategéridban. Abban a forgato-
konyvben, ahol a jovékép tolti be a hajtémotor
szerepét, létezik egy megkiilonboztets szerveze-
ti cél, amely a vezetés hossza tava irdanyvonala-
nak tekinthet6. A stratégiai tertileten létezik egy
atfogé menedzsment stratégia, amely a jovEkép
alapjan jott létre és amely kapcsolédik a terve-
zéshez. Az innovacié mindkét teriileten ugy
szerepel, mint a termelékenység legfontosabb
hajtémotorja.

A wvidllalati termelékenység szempontjdabél
kulcsfontossdggal bir az innovdcio

A korabbi években az Egyesiilt Allamokban
éles visszaesés volt tapasztalhaté szamos ipar-
ag tertiletén. Igy romlott az amerikai cégek ver-
senypozicidja a gépjarmivek, az acél, a textil-
ipari javak, a szerelvények, a fényképez6gépek,
a mikrochipek és mas gyartmanyok vonatko-
zésaban. Peter Drucker egyszer mar ramutatott

arra, hogy a még viragzé véllalatok szdmara is
az innovéacio jelenti a legfontosabb kompetenci-
at. Brian Domaine, a Fortune magazin tudésitdja
- miutdn tlizetesen megvizsgalta a kiilonboz6
tizletdgakban jelentkez6 trendeket - arra a ko-
vetkeztetésre jutott, hogy a globalis verseny-
tarsakhoz képest az amerikai vallalatok nem
képesek megfelel gyorsasaggal kifejleszteni az
4j termékeket. Soha azel6tt nem volt olyan ver-
senyerds a nemzetkozi kornyezet, mint éppen
napjainkban; az amerikai cégeknek tehat minél
elébb meg kell allitaniuk az eddigi kedvezétlen
trendeket, amit néhdny véllalat mar sikeresen
meg is tett.

A 3M vallalat arrél nevezetes, hogy soha sincs
vége naluk az 4j termékeket eredményez6 inno-
vacios folyamatok megutjuldsanak: gondoljunk
csak a Scotch Brand celofén szalagra vagy a min-
denki kedvencére, a nemzetkozileg is jol ismert
Post-It jegyzettombokre. A Bell Labs is sziinet
nélkiil ontja a sikeres 4j termékeket, tobbek ko-
zO6tt a tranzisztort, de 6k taldltak fel a szalopti-
kat is. A General Electric (GE) pedig az elmult
tobb mint negyven évben minden més amerikai
vallalatndl nagyobb szamban jegyeztetett be Gj
szabadalmakat.

A Ford Motor Company is tovabb folytatja a
termelési koltségek csokkentését és a termékeik
mindségének javitdsat; amellett a termelékeny-
séget novelS Gj menedzsment rendszereket al-
kalmaz. Ennek ellenére még mindig vesztésre
all a Toyotaval szemben. A Toyota konstans
innovacios ciklusa az 1990-es évek elején vette
kezdetét; ami hozzésegitheti a vallalatot ahhoz,
hogy tartésan a vildg vezet§ autdgyartdja le-
gyen, profitdlva a Lexus Toyota gépkocsibol és
az olyan alacsony koltségekbdl, amit egyetlen
mas versenytarsnak sem sikertilt elérnie. A sz&-
zadfordulén a Chrysler ismét elbtivolte az autés
tarsadalmat olyan 4j termékekkel, mint a Con-
corde, az LHS és a Neon, valamint a cab-forward
(eléretolt utaskabin) koncepcidjaval. Mindezek
az 4j konstrukciok méltanyos arakon keltek el
egészen addig, amig a legutobbi recesszié nem
kezdte el éreztetni hatasat.

1990 és 2000 kozott a Xerox lefaragta a kolt-
ségeket és kaprazatos gyorsasaggal rukkolt el6
az 4j termékekkel, amellett a menedzsmentet is
forradalmasitotta. Ezzel egy id6ben a Hewlett-
Packard tovabbra is mindent elsopré versenyt
folytatott és megdobbentd titemben novekedett;




a 30 milliard dolldros piaci veszteség és a sza-
zezres dolgozdi létszam ellenére is olyan titem-
ben dobta piacra Gj termékeit, amit csak nagyon
kevés véllalat tudott megoldani. A tartés siker
f6 okaként legtobben az innovativ megoldasokat
jelolik meg.

Mi jellemzi &ltaldban ezeket a cégeket? Az,
hogy még a piaci veszteségek dacara is igen fi-
gyelemre mélté innovaciés hajlandésaggal ren-
delkeznek a termékek és a szolgéltatasok vonat-
kozasdban egyarant. Val6jaban minden {izleti
vezet6 - beleértve a Fortune 500 legfels6 vezet6it
(CEOs) -, tovabba a kutatok és a szaktanacsadok
is egyetértenek abban, hogy az innovaci6é az
egyetlen eszkoz, melynek segitségével a cégek
eredményesen vehetik fel a harcot a 21. szdzad
jelenlegi és a még el6ttiink all6 kihivasaival. A
mai kornyezetben innovacié vagy haldl - ebben
altalanos az egyetértés.

Az innovaci6é négy lovasa

Az innovaci6 szakért6i - példaul James Higgins
és Paul Plsek azt valljak, hogy az innovécios
stratégiaknak alapvet6en négy olyan tipusa lé-
tezik, amellyel a vallalatoknak foglalkozniuk
kell, ezek: a termék, a folyamat, a marketing és
a menedzsment innovécié. Ez a négy alaptipus
csaknem negyven olyan jellemzével parosul,
amelyet be kell épiteni a szervezeti kulttraba
ahhoz, hogy az innovacié - az adaptiv tanulas
segitségével - valdban stratégiai kompetitiv
eredményeket érjen el. Higgins négyféle kérdo-
ivet bocsatott a szervezetek rendelkezésére sajat
teljesitménytik méréséhez ezen a téren.

Termék innovdcio

A teljesen 1j termékek vagy szolgaltatasok
mellett a termék innovacié alkalmas a régiek
tovabbfejlesztésére is; ezdltal a logisztikai folya-
matok hatékonysagénak és hatdsossaganak javi-
tasara fektetve a hangsulyt. 1977-ben egy napon
a Canon egyik mérnoke egy izz6 forrasztopakat
tal kozel helyezett egy tintaval toltott fecskend -
hoz. A tliben levé tinta egy kis részét a ho felfor-
ralta és gaz halmazallapottiva alakitotta, majd
a gaznyomds kovetkeztében a tinta kicsordult
a ti hegyén. E kis baleset eredményeként a Ca-
non egy innovativ attorést hajtott végre az akkor
teljesen 4j tintasugaras nyomtatasi technoldgia
kifejlesztése altal.

A Pfizer Pharmaceuticals kutatéi egy olyan
gyogyszert akartak kifejleszteni, amely képes
stimulalni az emberi sziv receptorait. Viszont
kutatomunkdjuk eredményeként megsziile-
tett a merevedési zavarral kiizd6 férfiak csoda
gyogyszere, a Viagra, ami szintén a receptoro-
kat stimulalja, csak az emberi szervezetben ép-
pen méshol, mint amit eredetileg terveztek. A
NutraSweet mesterséges édesitészer ugy szi-
letett meg, hogy egy kutat6 vegyész egy fekély
kezelésével foglalkozott, mikozben megnyalta
az ujjat, hogy felemeljen egy darab papirt; ekoz-
ben csodalatosan édes izt érzett, majd eredmé-
nyesen hasznositotta az ebben rejlé innovacios
potencidlt.

Mikozben évente millio, s6t millidard dolla-
rokat koltenek kutatdsra, a legtobb véallalati
innovacios siker elsésorban a véletlennek ko-
szonhetd. Az innovéaciéban mindig nagy szere-
pet fog jatszani az értékes dolgok keresése ott,
ahol kevésbé lehet szdmitani azokra. A legtobb
vallalat innovaciés folyamataira mégis az ot-
letszertiség és a rendszertelenség jellemz6, ami
minden, csak nem a részletekre is Kkiterjeds,
széleskorli megkozelités. Marpedig ez a szem-
léletmo6d konnyen visszafelé stilhet el, amint
azt a Gillette példéja is mutatja. Az el6z6 évti-
zed folyaman &tiit6 innovaciés terméknek sza-
mitott az 1990-ben piacra kertilt Gillette Sensor
villanyborotva. Az 4j borotvéalkozési rendszer-
re ravetették magukat az utanzok (imitatorok)
is: nem kevesebb, mint 29 szabadalom sziiletett,
mikozben a férfiak Csehorszagtél Londonig és
Parizsig hatartalan lelkesedést mutattak a ba-
ratsdgos borotvélkozas irant. A prémium aron
torténd értékesités kovetkeztében a Sensor a tiz-
szeres arfolyam kiuilonbozettel kititotte a legko-
zelebbi rivalisat. A Sensor kezdeti sikerét latva
a Gillette nem habozott és 1998-ra kifejlesztette
annak utédjat, a Mach3 borotvakésziiléket. A
Mach3 azonban - béar Eszak-Amerikéban nagy
sikernek bizonyult - mégsem eredményezett
a kordbbihoz hasonlé jovedelemgyarapodast,
illetve magasabb részvény-arfolyamot a Gil-
lette szdméra. A szuper termék ugyanis csak
gyenge piacra talalt a pénziigyi depresszi¢ altal
stjtott dzsiai orszagokban, és megéllt a nove-
kedés. Rovid id6n belil tgy kezdtek tekinteni
a Gillette vallalatra, mint ami potencialisan el-
ado. A Wall Street elemz6i, akik kordbban az
egekig magasztaltdk az Gj terméket, most egyre




inkabb felidézték a Gillette korabban nem szel-
16ztetett rejtett gyengeségeit: a tehetetlenséget,
a restséget, a hatékonysag hidnyat, a félrekezelt
talalményokat és kinnlev6ségeket, az esetlen
és alkalmatlan, az évek hosszil soran keresztiil
csak az akviziciok altal osszetdkolt szervezeti
struktarat, valamint az alulteljesit vallalati di-
vizidkat.

A Gillette alapos leckét kapott a szél-
irdiny és a szerencse gyors valtozékony-
sagarol, de ez 4ltaldban is vonatkozik az
innovaciémenedzsmentre. A Sensor-féle atto-
ré djitdsok nagyon hasznosak ugyan, am az
innovaciénak a cég minden teriiletére ki kell
terjednie. Az innovacié mai gyakorlata nagyon
hasonl6 ahhoz, ahogyan a vallalatok az 1980-as
évek elejéig megkozelitették a mindség kérdé-
sét. Akkoriban a min&séget egy kiilon véllalati
részleg képviselte, és a termékeket kiszallitas
elott ellendrizték. A legtobb vezets véllalat-
nal a min6ség ma mar mindenki felel6ssége.
A min6ség rendszerbe foglaldsat bizonyitja ez
a megéllapitds is: ‘minden tizleti tevékenység
alfaja és omegdja a mindség’.

Sok szervezetnél az innovacié még mindig
csupan néhany osztalyra - K+F, Marketing -
korlatozodik. Az Gj eszmék majdnem mindig
feliilr6l lefelé haladnak ahelyett, hogy éppen
forditva: a sz4llitoktél vagy a vevoktdl indulna-
nak ki. Ahogyan az a mindséggel is megtortént
az 1990-as években, hamarosan belépiink egy
olyan korszakba, amikor a sziikség mindenkit
ravesz arra, hogy az innovécié altaldnos fele-
16sség legyen. Az eredményesség biztositdsa
érdekében egyre tobb cég - tallépve a termék-
fejlesztésen vagy a marketingen - kiterjeszti az
innovéaci6 felel6sségét a beszerzésre, a gyartasi
miiveletekre és a human er6forrasra is.

Az ,innovaci6” nem egy olyan Kkifejezés,
amit bele kell sz6ni a véllalat reklamjaiba és
marketing programjaiba; az innovacié legyen
a szervezet 6rokité anyaganak (DNS) a része!
Az ilyen mély elkotelez6déssel jaré innovécio,
mint alapkompetencia nem zarja ki azt a lehe-
toséget, hogy sajat novekedési stratégidja ré-
szeként a véllalat megvasaroljon kisebb kiils6
kezdeményezéseket. Egyértelmii viszont, hogy
a beszerzéseken (akvizicion) alapul6é novekedés
nem helyettesitheti a mélyen gyokerez6 “hazai”
innovéaciét még akkor sem, ha az emlitett akvi-
ziciok eredményeseknek bizonyulnak. Ha mar

mindent megbeszéltek és elvégeztek, akkor méar
csak a kovetkez6 elemek kiilonboztethetik meg
a sajat vallalatunkat a versenytédrsaktol: a szak-
mai kompetencia és tapasztalat, az tigyesség, a
tudas, az elkotelezettség, valamint a munkatar-
sak innovativ képessége.

A verseny megnyeréséhez az sziikséges, hogy
minden véllalat minden nap torekedjék valami
olyan értékajanlattal meglepni a vevéket, ami
markansan kiilonbozik az el6z6 napi ajanlatnal.
A gy6zelem érdekében a vallalatoknak szert kell
tennitik arra a képességre, hogy j6l megtervezett
termékekkel és szolgaltatdsokkal adjanak va-
laszt az Gjonnan felmertilt vevéi igényekre, ami-
hez persze olyan tizleti modellekre van sziik-
ség, amelyek képesek el6re jelezni ezeket az 4j
igényeket. Olyan 1j technolégiakra kell valtani,
amelyek csokkentik a vallalatok tizleti koltsége-
it, amellett megengedik a nagyobb sebességet
és a jobb testre szabast. Az elmondottak kovet-
keztében a termék innovaci6é nem korlatozédhat
egy vagy két részlegre: meg kell mozgatnia az
egész vallalatot, egyarant kiterjedve az Gj termé-
kekre és az 1j szolgaltatasokra, az Gj stratégidk-
ra, az Uj lizleti modellekre, valamint az 4j piacok
keresésére. Atfogo jellegtinek és mindenre kiter-
jedének kell tehat lennie!

Folyamat innovdcio

A LEAN, az ISO, a Hat Szigma és a TQM mel-
lett a folyamat innovaciénak magaban kell fog-
lalnia sok-sok mas moddszert is, amelyek alkal-
masak a termelékenység novelésére és a koltsé-
gek csokkentésére. Ha a prosperitas felé vezetd
aton nem is sikeriil mindig lefaragni a koltsége-
ket, a folyamat innovaciéra irdnyuld ertfeszi-
tések megkett6zése még akkor sem tekinthet6
luxusnak, hanem sokkal inkabb sziikségsze-
riiségnek. Ugy kell tekinteni a termelékenység
novekedésére, mint a vallalati folyamat inno-
vacié indexére. Most tegytink fel magunknak
egy fogos kérdést: Meg vagyunk-e elégedve az
tizleti gyakorlatok, a helykihasznélas és a mi-
kodési hatékonysag javulasanak titemével? Az
USA Munkatigyi Minisztériumdanak adatai sze-
rint 1995 és 2005 kozott a termel6 ipardgakban
évente atlagosan 4,3%-al emelkedett a termelé-
kenység, szemben az egész gazdasagra jellemz6
2,2%-0s értékkel.

Valéban lenytligoz6 szamok, de ez még csak
a kezdet: innen-onnan még tobb hatékonysag-




és termelékenységnovekedés is 6sszeszedhetd.
Gondolkodjunk el azon, hogyan lehet a sajat
iparagi atlagunk folé emelni a termelékenysé-
get? A sikeres ipari termelés az Egyestilt Al-
lamokban megkoveteli a folyamat innovacié
allando és irgalmatlan el6térbe helyezését, de
semmiképpen sem a termék és a stratégia in-
novacidjanak rovasara. A Toyota és a Cooper
Tire jo példat szolgaltatnak a folyamat innova-
ciéra. Mig a termék innovaci6 alapvet6en a dif-
ferencialason keresztiil biztosit versenyelényt,
addig a folyamat innovacié az alacsonyabb
koltségek révén kinal nekiink elényos lehetd-
ségeket.

A vilagklasszis szervezeteknél a termék és
a folyamat innovécié egymaéssal koordinéltan
miikddnek. A Varajaradan és Ramanujam &altal a
sikeres véllalatok bevonasdval késziilt 15 éves
tanulmany megallapitasai szerint a termék és a
folyamat innovéci6 irdnti elkotelezettség a vizs-
galt cégek 6 kozos kritikus sikertényezdje kozé
tartozik. A leginkdbb sikeres amerikai és japan,
s6t bizonyos fokig az eurdpai vallalatok is integ-
raljak a folyamat és a termék innovaciét. A mai
szervezetek oridsi tobbsége nem dijazza az in-
novativ munkatédrsakat. S6t, valéjdban még azt
sem varjak el toliikk, hogy gondolkozzanak! A
Princeton-i (New Jersey Allam) Kepner-Tregoe
szaktanacsado cég altal megkérdezett 641 me-
nedzser és 6rabérben dolgoz6é munkas csaknem
kétharmada tgy nyilatkozott, hogy az 6 vallala-
tuk még félig sem hasznalja ki a rendelkezésére
all6 szellemi potencialt.

A megkérdezettek tobb mint 70%-a egy ‘lassan
mozgo strafkocsihoz” hasonlitotta a sajat vallala-
tat azzal a megjegyzéssel, hogy nem vonjak be
a munkavaéllalékat a dontéshozatalba, tovabba
hianyoznak az oktatasi és a motivécios lehetd-
ségek. A legtobb munkakort jelenleg a gondol-
kodasi komponens teljes kihagyésara tervezik és
csak feliiletes szintti munkat kovetelnek. Azutan
a valsag kell6s kozepén hirtelen arra buzditjék a
munkavallalékat, hogy vegyék le a szemellenz6t
és legyenek kreativak, aztan a vezetSk csak cso-
dalkoznak, hogy nem nagyon jonnek lenytig6z6
eredmények, és azt a kérdést vetik fel, hogy mi-
ért nem.

Az innovaciés gazdasagban ezt a fejletlen
kreativitast is igénybe kell venni és el6 kell
mozditani a fejlédését. Az emberek problé-

mamegoldé képességének és kreativitasanak
felszabaditasa rendkiviil fontos a ttlélés szem-
pontjabol. Nagyon kevés id6 multan az lesz az
elore tekinté oktatasi részlegek igazi feladata,
hogy megtanitsak az embereket sajat vallala-
tuk innovacids rendszerének miikodésére, és
hogy a munkavéllalok elképzeléseit tereljék a
problémamegoldés irdnyaba. Néhany vallalat
mindezt mar most is tudja. Akio Morita, a Sony
alapité elnoke meg van gyézdédve arrél, hogy
egyetlen véllalat sem képes hasznositani sa-
jat lehet&ségeit, ha minden gondolkodés csak
a vezetSkre marad. , A vdllalatnal mindenkinek
hozza kell jarulnia,” irta Morita a Made in Japan
cimi konyvében, ,és az alacsonyabb szinten dol-
g0z0 munkatdrsaktol is tobbet viarunk el a manuadlis
munkdndl. Ragaszkodunk ahhoz, hogy valamennyi
alkalmazottunk kamatoztathassa értelmét és tuda-
sdat.”

A koltségcsokkentéssel kapcsolatos, ritkan
hasznalt javaslattevé rendszeren tdlmenden
a legtobb véllalat nem rendelkezik semmiféle
szervezett modszerrel a sajat emberei j6 Gtle-
teinek Osztonzésére vagy begyftjtésére. Ez alol
nem jelentenek kivételt azok a szervezetek
sem, amelyeket a folyamatos, az egész vélla-
latra kiterjedé innovaciéban gondolkodnak.
A Dana Corporation egyes tizemei havonta
és alkalmazottanként 3,5 6tletet kapnak, ame-
lyek 75%-a megval6dsitasul. A Disney-nél a ne-
gyedévente megrendezett Gong-Show az az
esemény, ahol barki a vallalattol elSterjeszthet
egy Uj elképzelést; igy sziiletett meg a munka-
tarsak altali innovacioként a vallalat kiskeres-
kedelmi arculata. A londoni székhely( Virgin
Airlines-nal egy légi utaskisérd, Alisa Petchey -
aki nem volt megelégedve azzal, ahogy a sajat
eskiivéje tervezése soran Gvele foglalkoztak
- egy teljesen 4j otlettel allt el6 a légitarsasag
hangos tdjékoztaté programjival kapcsolat-
ban.

Nem minden, az emberek &ltal el6terjesztett
gondolat hasznos. Sok koziiluk nélkiilozhe-
t6, talarad6 vagy oncéld, és vannak kozottiik
teljesen haszontalanok is. De ha nem létezik
semmilyen moédszer az otletek begytjtésére,
az ugyanolyan, mintha a vallalat bejaratanal
felallitananak egy nagy tablat a kovetkez6
felirattal: ,Ki itt belépsz, hagyj fel minden re-
ménnyel!”




Marketing innovdcié

A marketing innovéci6 olyan marketing funk-
ciokra vonatkozik, mint a proméci, az ar, az
elosztas és a termékek csomagolasa. Az 4j ter-
mékek rekldmozasanal a Chrysler példaul inno-
vativ marketing eszkozként hasznalta fel sajat
arculati jellemzgjét, az 1 millidrd doll4ros Tech-
nolégiai Kozpontot. A marketing innovécio a pi-
aci turmix stratégidinak és taktikainak javitasa-
val hozzéjarul a relativ megkiilonboztetéshez és
a viszonylag alacsonyabb koltségti célok eléré-
séhez. Egy olyan korban, amikor a vevd allan-
doéan ki van téve a reklamok bombazasanak, az
innovativ marketing technikdk dont6 fontossag-
ra tesznek szert a sikeres értékesités szempontja-
bol. Szamos esetben nem a reélis megkiilonboz-
tetés, illetve az alacsonyabb ar okolhat6 azért, ha
a vevoéi érzékelések mégsem az elvarasok szerint
alakulnak.

A marketing innovécié azéltal jarul hozza a
kivanatos érzékelés kialakuldsahoz, hogy erds
kulturélis kapcsolatokat épit ki a vevokkel, a
kovetkez6 5 kulcsfontossagt marketing véltozo
megerdsitésével: termék, promdcid, ar, elosztas
és célpiac. A ,kultara” szo6t altalaban egy val-
lalat értékeinek, hagyomanyainak (tradiciok),
prioritasainak és paradigmadinak leiraséra hasz-
naljak. A véllalati kultara alapulhat a szolgalta-
tassal Osszefliggd etika terjesztésén (,elmenni
egészen a vevdig”), a mindség iranti rendtiiletlen
elkotelezettségen vagy a vallalat iranti lojalitas
elmélyitésén. Ilyenkor azonban az a veszély fe-
nyeget, hogy az igy kialakul6é marketing klima
elnyomja az innovéacios kultarat.

Ha értékelni akarjuk a véllalat marketing kli-
majat, akkor a kovetkez6 kérdéseket kell felten-
ni magunknak: Milyen sors vér a kreativ, a sor-
bol kilogo ,, baranykakra” a vallalatnal? Mi tor-
ténik akkor, ha valaki megbukik? Vajon hanyan
sulykoljdk a munkatdrsakba a kovetkezoket:
., Elvdrjuk téled, hogy vdllald a kockdzatokat és hogy
izzadj ki magadbdl innovativ gondolatokat; apropd,
gy0zzed erdvel a feladataidat és nem akarunk latni
semmiféle baklovést vagy szarvas hibdt.” Sajnos, az
tizenetnek csak a masodik felét szoktdk kom-
munikalni, az els6 rész ugyanis gyakran stiket
fulekre talal.

Egy hibara legalabb haromféle vélasz adha-
to: 1. elleplezziik és letagadjuk; 2. szégyenkez-
ve beismerjiik a hibat; 3. beismerjiik a hibat és
minden erénkkel azon vagyunk, hogy tanul-

junk bel6le, azutan a lehet6 legszélesebb korben
megosztjuk tapasztalatainkat. Az innovativ val-
lalatok mindenekel6tt tanulé szervezetek. Tu-
datdban vannak annak, hogy a tanulds mértéke
kozvetlentil kapcsolédik az elvetélt erdfeszité-
sek nyilt beismerésének fokdval; az pedig, hogy
mi torténik a , hibat” vétékkel, mindent elarul
azoknak a sorsarol, akik tdl messzire merész-
kednek a jovében.

Az innovativ marketing klima kialakitdsanak
kevés koze van ahhoz a hurrd optimizmushoz,
hogy kreativitasi szemindriumokra kiildozget-
juk az értékesitési szakembereket és mas mun-
katarsakat. Sokkal fontosabb dolog az, hogy
miként tekint a vezetés az ,,innovacis aktivitas-
ra” - milyen hangsulyt ad neki, milyen szerepet
jatszik a szervezet kollektiv lelkiismeretében,
illetve hogy az emberek hogyan értékelik a ve-
zetésnek a marketing magatartassal kapcsolatos
eredeti elvérasait.

Ha meglatogatunk egy vallalatot, a marke-
ting klima érzése mar benne van a levegében.
Ezt a klimat a folyamatok, az eljarasok és az
elismerések alakitjak ki. Ha a marketing klima
kedvez6 az innovacié szempontjabdl, azt fog-
juk tapasztalni, hogy mindenki nagy érdekls-
dést tanuasit a vallalati haladéas, ami részlete-
sebben a kovetkezket foglalja magaban: eddig
még soha el nem ért célok teljesitése, illetve
valamilyen tavoli cél felé val6 torekvés, légyen
sz6 akar egy 1j termékrdl, akadr egy 4j tizle-
ti modellr6l, akar egy Gj piac megnyitdsarol.
A szervezet nem annyira az allandésag, mint
sokkal inkabb a folytonos valtozas allapotaban
van. Més szavakkal: nem a multat menedzselik,
hanem a jovét épitik.

Az innovacié szamara kedvezé marketing
kliméval rendelkezé szervezetnél az emberek
szabadon egyiitt dolgozhatnak egymassal kii-
16nféle csoportokban, teamekben, diviziokban
és szervezeti egységekben minden korlatozas és
félelem nélkiil. Ennek soran figyelembe kell ven-
ni azt, hogy az innovéacié valéjdban egy problé-
ma megoldasi folyamat, és az emlitett informa-
lis halozatépités nem korlatozédhat kizardlag
a bels6 forrasokra. A Rensselaer Polytechnic
Institute (RPI), New York egy kutatécsoportja
kiterjedt helyi interjikat folytatott az olyan &tto-
réses projektekbe bevont teamekkel, mint a GE
digitdlis rontgenje, a Texas Instrument digitalis
konnyt vetitékésziiléke, a GM hibrid gépjar-




miive, az IBM szilikon-germanium késziilékei,
illetve a DuPont biolégiai tGton degradalhaté
polimerje. A kutatok tgy talaltdk, hogy az in-
formalis hélézatok mind a 11 attdréses projekt
esetében kritikus szerepet toltottek be. A halo-
zatok nem korlatozodtak egyediil a K+F kozos-
ségre, hanem bevontdk a marketing és az tizleti
részlegeket, s6t olyan kinti tényezdéket is, mint a
vevdk, a szallitok és a kormanyhivatalok. Ezek
a kapcsolatok lehet6vé tették az 1j elképzelések
potencialjanak korai validalasat, amellett hozza-
jarultak a politikai és a pénziigyi tdimogatés biz-
tositasahoz. Hozzaférést biztositottak tovabba a
sz(ikosen rendelkezésre all6 eréforrasokhoz, a
baratsagos tigyfelekhez és vevékhoz, tovabba az
allami finanszirozashoz.

Az 4j évszazad még tobb valtozast, még tobb
komplexitast és még tobb versenyt igér. A vevék
és a Wall Street elvarasai tovabb emelkednek.
Semmi okuk nincs azonban a félelemre azoknak
a vallalatoknak, amelyek jol odafigyelnek a mar-
keting innovacid erdsitésére, mert ezek fognak
mindent megnyerni.

Menedzsment innovdcié

Végiil a menedzsment innovécié javitja a
szervezetek irdnyitdsanak szinvonalat, modjat.
A Bell Labs felhasznalja mind a négy innovacio-
menedzsment stratégiat, tovabba olyan prog-
ramokat is alkalmaz, amelyek a kutatéi munka
termelékenységének javitasara, illetve az 1j ter-
mékek kialakitdsara iranyul. A menedzsment
innovacio6 feljavitja a vallalati célok elérése érde-
kében tett logisztikai eréfeszitések hatasossagat
és hatékonysagéat, hozzajarulva ezaltal egyrészt
a differenciadlashoz, masrészt az alacsony kolt-
ségek kindlta versenyel6ny kihasznédldsahoz. Az
Egyesiilt Allamok és Kanada vaéllalatainak min-
denképpen javitaniuk kell a menedzsment tevé-
kenységtiket, hogy sikeresen versenyezhessenek
a globélis piacon.

Amint arra az innovaciés pionirok mar eddig
is gyakran ramutattak, a menedzser legfonto-
sabb funkcidja a kreativ problémamegoldas a
menedzsment kiilonboz6 teriiletein, melyek
a kovetkezodk: tervezés, szervezés, iranyitas
(vezetés) és kontrolling. Amilyen mértékben
a szervezetek tovabb mozdulnak el a még na-
gyobb onmenedzselés irdnyaba, tgy fog néni
a kulonboz6 szinteken dolgozé egyének fele-
16ssége a kreativ problémamegoldés tekinteté-

ben. Még az 1990-es évek elején tortént, hogy
az AT&T vezérigazgatdja megengedte az Oria-
si tervezési részleg egyik kis egységének, hogy
felvegyék a Lehet6ségek Feltardsanak Osztalya
(Opportunity Discovery Department, ODD)
nevet. A fuggetlen gondolkodok e kis csoport-
ja valoban “paratlan” lehet6séget kapott arra,
hogy a hatalmas mamutvéllalaton beliil feléb-
ressze a gondolkodasi igényt.

1995-ben egy napon a kis csoport tagjai egy
fontos értekezlet megtartdsakor beoltoztek
szendvicsembernek a kovetkezé felirattal: “Mit
tennétek, ha szabadon lehetne hosszu tavra
tervezni?” Akkor ezt a kérdésfeltevést egyesek
elengedték a fiiliik mellett, “nevetségesnek és
irrelevansnak” tartva azt. Ma viszont az AT&T
hossza tava jovedelme olyan gyors mértékben
csokken, hogy a vallalat esetleg kénytelen lesz
feladni és elkoétyavetyélni a hosszabb tévra ter-
vezett tizleti elgondoldsait azért, hogy novel-
hesse portfolija gyorsabban megtériilé részeit.
Ebbél a kis torténetbdl az a tanulsag, hogy ami
ma még elhanyagolhatd, irrelevans kérdésnek
ttinik, az holnapra gyorsan valhat fenyegetéssé
vagy Uj lehet6séggé.

Nem mindegy, hogy véllalata milyen mod-
szereket haszndl a valtozdsok észlelésére. Ha
ugyanis elmulasztjak a megfelel6 intézkedése-
ket, az magat a végitéletet is jelentheti, ellen-
kez6 esetben viszont johet a nagy fellendiilés.
Azoknal a szervezeteknél, ahol az innovaciot
kozponti kérdésként kezelik, olyan specialis
szisztémak és gyakorlatok allnak rendelkezés-
re, amelyek el6segitik a tarsadalmi, a demo-
grafiai és a technikai valtozasok jobb megér-
tését. A Delphi Thermal Systems, valamint a
Westport, a Delphi Automotive New York-i
kirendeltsége Jovotigyi Tanacsot hozott létre.
Az Eastman Chemical (Kingsport, Tennessee
Allam) otletladakat alakitott ki a trendek nyo-
mon kovetésére és olyan kutatas targyat képe-
z6 kérdések megfogalmazasara, mint példaul:
Mit jelentenek a fejlédési iranyok a mi szamunkra?
Hogyan haszndlhatndnk ki azokat? Milyen fenye-
getésekkel kell most szembe nézniink akkor, amikor
az emlitett valtozdst vagy problémit lehetdséggé ki-
vanjuk dtalakitani?

Az ilyen és ehhez hasonl6 kérdések megvala-
szolasa eddig altalaban a legfels¢ vezetés felada-
ta volt, de a valtozdsok mai gyors titeme min-
den munkatérs részérél megkoveteli a részvételt




szélesebb korben. A ‘Lehet6ség Feltaro Munka-
csoport’ megalakitdsa biztosithatja az emberek
onjelolt részvételét a vallalat valamennyi funkci-
ondlis tertiletérél. Az adatgyftjtésen talmenden
az ilyen csoportok nagy segitséget nytjthatnak
a rejtett lehet6ségek és - kiilonféle feltételezések
segitségével - azon ‘szent tehenek’ feltarasdhoz,
ami a hagyomanyos részlegek szdméra nem is
lenne lehetséges. Ezekben a teamekben nagyra
értékelik a kreativitast és biztositjdk az otletek
szabad dramlasat.

A sikeres innovaci6 tobbet jelent az Gj gon-
dolatok keresésénél és kiotlésénél. Sziikséges
még az Gjszeri megoldasok irdnyaba torténd el-
mozdulas képessége, illetve azok felhasznaldsa
olyan specialis eredmények elérésére, amelyek
kézzel foghat6 vevéi értékekben, feljavitott fo-
lyamatokban vagy éppen az Gj lehet6ségek meg-
keresésében cstcsosodnak ki. Kreativitasra és
szenvedélyre nem csak kezdetben van sziikség,
hanem a biirokrécia és a tehetetlenség lekiizdé-
sének minden fazisdban, végig a hosszt aton. A
legkisebb javitast6l az attité megaprojektekig az
4j elképzelések sorsa az emberek azon elkotele-
zettségétdl fligg, hogy mennyire kivanjak kitel-
jesiteni azokat.

A Jovotigyi Tanacsok (néha a “lehetSségek
kiilonleges kommandéjanak” is nevezik Gket)
onmagukban még nem garantdljak a trendek
hatékony kovetését, illetve a folytonossagi hi-
anyok kiszirését. Ezek olyan rendszerek, ame-
lyek id6ben figyelmeztetnek az elképzelések
és az innovécié sziikségességére; ugyanakkor
felhivjak a figyelmet arra is, hogy a kreativitast
és az almodozast a szervezet mindennapjainak
szerves részévé kell tenni még akkor is, ha eddig
soha nem léteztek. A titok nyitja, hogy a lendiilet
és a lelkesedés megdbrzése mellett a fenntarthato-
sagrol is gondoskodni kell. A cs6dbe ment cégek
szarnyaszegett vezet6i gyakran mondogatjak:
“nigy latszott, hogy miikodik a mi iizleti modelliink,
aztin végiil elfogyott a pénziink.” Nem meglepd,
ha nincs a fenntarthatésagot biztosit6é innovacio-
menedzsment rendszer.

Akdrmennyire is goly6allo egy cég jelenle-
gi tizleti modellje, el6bb-utébb kikezdik azt az
4j tizleti modellek. Még ha sikeres is a mostani
tizleti modell, id6vel masok is le fogjak méasolni,
ezaltal felhigul és tomegcikké vélik. Korantsem
biztos, hogy minden egyes 4j modell bevalik,
de egyiittesen és tartds tdmadasokkal elavultta

vagy még rosszabba teszik a ma még jol miiko-
do, a vevok szamara értéket krealo tizleti model-
liinket. Meg kell értentink azt a realitast, hogy
- hasonl6an a kenyérhez és a tejhez a szuper-
marketekben - az tizleti modelleknek is megvan
a maguk életciklusa. Ha a vallalatok a biztos
talélésre és a novekedésre torekednek, akkor az
4j tizleti modellek segitségével folyamatosan 4j
Otletekre és innovéciokra van sziikség.

Ha a spekulativ internetes tizletek 6sszeom-
lasanak megvolt a tanulsaga 10 évvel ezel6tt,
lehetséges, hogy még sincs annyi sziiletett zse-
ni, mint amennyire sziikség lenne és nincs any-
nyi kockazati t6ke sem, amely biztosithatna az
elfogadottsagot a piacon. Ehelyett inkdbb a ve-
vk altali megértésre és ismeretiikre van sziik-
ség, mert 6k fogjak megvésarolni termékein-
ket, a pénziigyi és a személyi szolgaltatasokat,
a szépit6- és a tuléléshez sziikséges szereket, a
butorokat és a haztartasi eszkozoket — barmit,
amit tizleti modelliink eredményeképpen felki-
nélunk nekik. A sikeres tizleti modellek alap-
jan az innovéciokrol készitett esettanulmanyok
ugyanakkor azt mutatjak, hogy nem a revoluci-
6s, hanem sokkal inkabb az evolucits fejlédés
teremtheti meg leginkabban a tart6s siker esé-
lyét.

Higgins az ,Innovacié vagy halal” cim@ m-
vében a menedzsmentinnovécié kovetkezd pél-
dait sorolja fel:

¢ Kreativ problémamegoldas: szakért6 rend-
szerek, asszociativ (nem linearis) gondolko-
das, tuddsmenedzsment, adaptiv mérnoki
tudomany.

o Tervezés: stratégiai szovetségek, kozos
vallalkozasok, a jové forgatokonyveinek
elérejelzése, tizlettervezd szoftver, id6stra-
tégiak.

e Szervezés: Ujjaalakitds, folyamat atterve-
zés, kreativitas korok, atstrukturalds, a bel-
s6 vallalkozéasi szellem er@sitése, halozat-
épités.

e Vezetés, iranyitas: az atalakitisok leve-
zénylése, felhatalmazas, a tavkonferencia-
rendszerek kiépitése, a helyszini bejarasok-
ra alapul6 menedzsment.

¢ Kontrolling: Comshares ,Commander” ve-
zet6i informacids rendszer, Snmenedzselés,
a tevékenységen alapulé koltségelszdmo-
las, interaktiv kiegyensulyozott stratégiai
mutatdszam rendszer (Balanced Scorecard).




Osszefoglal6 kovetkeztetések

Az innovacié-menedzsment mindig kemény di6
marad, mert nem garantalhatja a gyors megté-
riilést. Az agrar bizniszben tevékenyked6 ma-
mutvéllalat, a Cargill példaul csaknem egy évig
folytatta a bels6 vitat és tanulményozta a leg-
jobb innovéciés gyakorlatokat, amig egyaltalan
eljutottak a kiindulépontig. A szazezernél nem
sokkal kevesebb munkatars végre tisztaba jott
az innovaci6 ,utazas” jellegével és azzal, hogy
valahol el kell kezdeni a dolgot, ha valéban &t
akarjak alakitani a szervezetet. El6nyt jelentett,
hogy a Cargill magantulajdonban lev¢ véllalat.
A koztulajdonban levé cégek vezet6i és maga a
Wall Street is arra torekszik, hogy miel6bb biztos
negyedévi jovedelemre tegyen szert, és ennek
érdekében hasonlitanak az olyan kutyara, ame-
lyik megijed az els6 puskaldvést6l. Az innovacié
hamar megmutatja, hova ttinnek el a beruhaza-
sok és a hianyzo6 bevételek,de a létszamleépités
sem varathat sokdig magara. Ha tehat valaki egy
olyan vallalat munkatarsa, amelyik még nem
kotelezte el magat az innovacié mellett, akkor
még sok-sok képzelt vagy valés akadalyt kell
lekiizdenie.

A stratégiai kihivasok a kovetkez6 évtized-
ben véltoztatasokra és innovaciora fogjak kény-
szeriteni a vezetést néha dramai moédon, néha
pedig csak lassacskan. Amint a koérvonalazott
példakbol lathatd, szamos véltozas mar kez-
detét vette, de még sokkal tobb van hétra. A
feljavitott informdcids rendszerek segitségével,
tovabba a stressz- és véltozasmenedzsment 4j
modszereinek kifejlesztésével a Teljes korti In-
novacié Menedzsment a valtozasok gyorsité
motorjaként funkcionalhat. A verseny szerepé-
nek és jelent6ségének novekedése valtoztataso-
kat tesz sziikségessé a szervezet marketing in-
formacios rendszereiben, tovdbba megkoveteli
a vevéi kapcsolatok j stratégidit is.

Az {izleti élet globalizdlodasa globalis logiszti-
kai stratégidkat és struktturakat, globalis kultarat
és kreativ iranyitési stilust kivan. A valtozé tech-
noldgia 4j lehetéségeket kinal a termék életciklu-
sok felgyorsitasahoz és az 1j termék-koncepcidk
kialakitasdhoz, el6segitve ezaltal a versenyelény
kibontakozasat. A valtozatos munkaer$ meg-
koveteli az Gjszer(i iranyitasi és menedzsment-
tipusokat, az 1j elényodket és az 1Gj elismerési

rendszereket. A tudasalapt tarsadalomba valé
atmenethez 4j, innovativ menedzsment para-
digmdkra és 1j tudasmenedzsment technikdkra
van sziikség. A novekv6 komplexitas végiil még
tobb szakért6 rendszert és szamitégépes szimu-
laciot kovetel, el6kel6 helyet biztositva ezaltal
az innovacié6 menedzsment szamara a termék-
fejlesztés, az eréforrasok és a folyamatok mene-
dzselése tekintetében egyarant.

A vallalati innovaci6-menedzsment beindi-
tdsahoz el6szor ra kell venni a munkatarsa-
kat arra, hogy tGjra gondoljak végig, hogyan
is jutnak a vev@k értékhez a szervezetttl. Az
tizleti modell nem maés, mint annak leirésa,
mi médon 4llit el6 a véllalat értéket a vevok
szamara, ami viszont a vallalatot hozzasegiti a
bevételhez és a profithoz. Hogyan lehetne hat
osztonozni az innovéciot? Es hogyan lehetne
kihaszndlni az innovaci6ét a sajat javunkra?
Ez egy szép hazi feladat, amelyhez el6szor
is 4lland6an érdemes figyelemmel kisérni ezt
a folyton boviil6 tertiletet, de j6 tudni azt is,
hogy mi mtikddik és mi nem. Benchmarking
keretében mindig meg kell nézni, hogy mit
csindlnak az innovéacié irdnyédban elkotelezett
vallalatok, azutan hivatkozasi alapul ki lehet
kozitlik valasztani azokat, amelyek nagyban
élvezik a szisztematikus innovaci6-menedzs-
ment gyiimolcseit.

A Whirlpool példanak okaért nem keve-
sebb, mint 100 milli6é dollarral novelte legf6bb
bevételét a mostanra oly hiressé valt innovativ
kezdeményezése forgalmazasanak csak az els6
12 hénapjaban. A dél-afrikai Deloitte-Touche
Tomatsu megkétszerezte a véllalati méretét az
Innovation Zone o6tletgyfijté rendszer kialaki-
tasat kovet6 két éven beliil. Az olyan vallala-
tok is, mint a 3M és a Medtronic évrél évre az
innovéaciora hivatkoznak, ha a sikereik fel6l
kérdezik Oket. Az innovéaciés mechanizmus
kiépitése utdn nem sokkal mar mas cégek is
azutan fognak érdekl6dni, hogyan is kell azt
csinalni!

A tanulméany masodik részében bemutatunk
egy kitlin6 szervezési példat az innovacios ka-
pacitas hatékony kihasznalasara és egy referen-
cia jegyzéket is adunk a tanulmany mindkét ré-
széhez.

Forditotta: Virkonyi Gdbor
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Az Attoréses (Breakthrough) Menedzsment

fontosabb tapasztalatai

A tdrsadalom folyamatosan viltozik. Nagyon sok hatds éri az embereket és a mindségiigyet is. Nekiink
magunknak is viltozni kell, kiilénben nem éljiik til a vdltozdsokat.

Néhany példa a valtozasra

Egy autdalkatrészeket gyarté cég 2003 és 2006
kozott haromszoros arbevétel- novekedést ért
el és a gyartott volumen majdnem megkétsze-
rez6dott. N6tt, boviilt a cég és sokkal nagyobb
lett a piaca is. Mig azel6tt naponta csak egyszer
széllitottak ki, most a JIT moédszer segitségével
napi hasszor! De ha a cég ezt nem tudta volna el-
érni, akkor megsztinik. Egy masik cég arbevéte-
le 2003 és 2006 kozott megharmincszorozédott,
100-r6l 3250-re; ugyanakkor az eladasi volumen
csak kétszeresére nétt, 100-rol 277-re.

Mi hét a véltozas természete? A tizszeres val-
tozas alapkoncepcio, amelyet Andrew S. Grove, az
Intel vezérigazgatdja vezetett be, aki azt mond-
ta: az tizletben nagyon sok olyan tényezd van,
ami befolyéasolja a vallalkozast (technika, konku-
rencia). Mi az, ami nem valtozik és mi az, ami a
legjobban valtozik? Csak 1 faktor van, ezt nevezi
tizszeresnek vagy exponencidlis valtozasnak.
Forréasa valamilyen tarsadalmi incidens, példaul
2001. szeptember 11. utdn az egész vilag szemlé-
lete megvaltozott, egy 1], szomorabb koérnyezet
jott létre. Hasonl6 incidens volt a SARS, aminek
kovetkeztében le kellett allitani a kozlekedést és
bezartak a repterek. A légitarsasagok kénytele-
nek voltak hirtelen véltoztatni a menedzsment
modszereiken.

Tovabbi tarsadalmi befolyast jelent a kor-
many vagy a politika és a jogszabalyok valto-
zésa. Kinaban péld4ul a kormany barmikor 4j
torvényeket hozhat, mivel most még mindig
tervgazdasdg van, amit az allam iranyit. Igy
példédul a gépjarmiivek terhelhet6ségét egy
tollvonassal megvéaltoztatta a kormany, lecsok-
kentették a tengelyterhelést, mert kimélni kell
az utakat, holott korabban éppen az utakhoz
igazitottak azt.

1998 utan a japéan, az eurdpai és az amerikai

autégyartas azonos szinten maradt. Csak Kina-
ban, Indidban és Kelet-Eurépaban futott fel a
gyartas. A kinai piac azéta is drasztikusan val-
tozik. 2000-ben még a német autok piaci részese-
dése 55% volt, majd visszaesett 20% al4, tovabba
megnGtt a japan és az amerikai kocsik eladéasa.

Drasztikus piaci véltozasok torténtek a DVD
terén is. Japanban talaltdk fel, igy a japan cégek
induldskor 100%-os piaci részesedéssel rendel-
keztek. Majd 2001 utan a kinai gyartas boéviilt,
Japan részesedése visszaesett. Zavart okozoé
aresés kovetkezett be. Ha a DVD felvevok arat
2000-ben 100-nak vessziik, akkor 2005-ben mar
csak 15 volt. A hightech termékek piacédn a leg-
tobb esetben nem lehet fenntartani az erede-
ti drat, mert az kés6bb altalaban drasztikusan
csokken.

Jelen id6szakban a vallalatok egyik legf6bb
problémdja nem a folyamatos fejlesztés, hanem

A Inflexiés pont Az iizlet j magassagokba tor

A talélés érdekében iizleti
tevékenységet kell valtani
A-rol B-re

% Az iizlet hanyatlik

»
»

az, hogy viszonylag rovid id6 alatt valtoztasson
tevékenységet A-r6l B-re.

Hogyan lehet atéllni az egyik tevékenységrol
a masikra, ez az attoréses (breakthrough) me-
nedzsment lényege. Alapvet6en haromféle me-
nedzsment koncepci6 létezik:

1. Kontroll menedzsment

A

v




A teljesitmény fenntartdsa azonos szinten.
Ez az USA-ban volt éltalanosan jellemz6 az
1930/40-es években. Els6sorban a tomegterme-
lés és a folyamatok kézben tartasa jellemezte.

2. Fokozatos (folyamatos) fejlesztésre iranyul6
menedzsment

A

L

»
»

Japan vezette be ezt a 60-as évek fogyasztoi
forradalma nyomdan. Az emberek egyre tobb és
jobb terméket koveteltek, tehat folyamatos mi-
néségjavitasra volt sziikség.

3. Breakthrough vagy attoréses menedzsment:

A

o~

»
»

1996-ban az Egyesiilt Allamokban indult Gtja-
ra, mert a piacon dramai véltozasok kovetkeztek
be. Erre példaként els6sorban a computer biz-
nisz hozhato6 fel. A Main Frame szerverre épiilt
IBM technikét a bankok vették meg. A kovetke-
z6 ugras mar a mini szamitégépek megjelenése
volt, amit viszont a gydrak vettek meg a folya-
matos vezérléshez (a DEC volt a bajnok). Aztan
jott a PC {izletag, az IBM visszatért, de a DEC
nem tudott felzdrk6zni és tonkrement. Végiil jott
az Internet.

Egy masik példdnédl maradva a Shanghai fog-
paszta gyartd cég nyeresége gyorsan nétt, ami
1995-2001 kozott megkilencszerezédott. Hogy
lehet ilyen gyorsan nyereségessé tenni ezt a ter-
méket? Ugy, hogy attorést (breakthrough) haj-
tottak végre! El6szor a hazai piacra gyartottdk,
aztdn exportra, de ez még nem &ttdrés. A nagy
ugras akkor kovetkezett be, amikor megtaka-
ritottdk a tubusolast, és a gépbe tették &t a ter-
méket. Mi jelent ez? Ez azt jelenti, hogy tobb gj
céget hoztak létre, és a fogpaszta gyartd gépsort
adtak el a sajat maguk altal létrehozott gyartok-
nak. Ebb6l szarmazott a nagy nyereségnoveke-
dés.

A kovetkez6 példandl egy francia cég 500 al-

kalmazottal dolgozott, és az évi nyereségnove-
kedése mar 20 éve a 20% koritil mozgott! Ez csak
agy volt lehetséges, hogy tobb attorést hajtottak
végre, lizleti tevékenységiik tobbszor megvalto-
zott. El6szor gépészeti termékeket forgalmaz-
tak. Aztan ilyen terméket kezdtek gyértani az
ontodében, majd négyszer—o6tszor 4j termékek
gyértaséra alltak at. Igy val6jaban nem csak ter-
méket, hanem egytttal tevékenységet, technolo-
giat, piacot és vevét is véltottak.

Egy tovabbi példa szerint a japan OKAMOTO
GLASS cég tivegtermékeket gyartott, majd tech-
noloégiat valtva fogyasztéi termékekrdl ipari
termékek termelésére tért 4t, amihez Gj beruha-
zasra volt sziikség. Jelenleg tiikroket gyartanak
fogorvosok és vetit6gépek részére, ami szintén
az liveggyartas technolégiajara épul.

A kovetkez6 példandl egy Shanghai-i zoldség-
termel6 cég esetében nagyon felment a telekar és
a munkaer6 koltsége is. Mivel ezaltal a cég mér
nem volt nyereséges, egy teljesen 4j technol6giat
vaséroltak a gombatermesztéshez, amit most ex-
portélnak. Ehhez természetesen tovabbi beruha-
zasra volt sziikség! Miutan teljesen megujitottak
tevékenységiiket, novekedett nyereségiik is.

A kovetkez6 példa azt mutatja, hogy a be-
szallitoi lanc valtoztatdsaval is 4j tevékenységi
forma hozhat6 létre. Az ASKUL japan cég pa-
piripari termékeket értékesit (mappa, irodaszer,
irattarto), stabil az irodaszer piac, nincs rajta bs-
viilés. Breakthrough-t hajtottak végre, a beszalli-
toi lancot megvaltoztattak. A beszallitok hagyo-
manyosan alapanyag- és papirgyarték voltak
a nagy- és kiskeresked6k kozvetitésével. Most
megkertilték a kozvetitdket, igy kozvetlentil el-
jutottak a gyartohoz, illetve a vevéhoz. Egysze-
rien lerdviditették a beszallit6i lancot.

Az attoréshez sziikséges Buddha
harmadik szeme

Ha nincs breakthrough, nincs jové! A helyesen
végrehajtott Aattoréses menedzsment (break-
through) altaldban jelent6sen nagyobb bevételt
hoz és megné a tulélés lehetésége. De sziikség
van a masik két vezetési stilusra, azaz a vezér-
léses vagy kontroll menedzsmentre, illetve a fo-
kozatos fejlesztésre, javitasra. Fokozatos javitas
nélkiil a piaci részesedés csokken.

A breakthrough révén tevékenységet val-
tunk, a kontrollal kézben tartjuk, a 6 Szigma




segitségével fejlesztjik azt. Ha a novekedési
gorbe csokkenni kezd (inflexiés pont), akkor
breakthrough-t célszerti végrehajtani. Mind a
harom vezetési stilusra sziikség van és a ciklus
folyton Gjra indul. A Snow Brand japan tejipa-
ri cég példaul elhanyagolta a kontrollt, a vevék
gyomorbantalmakban szenvedtek a t6liik vasa-

egyik részlegének felkinaltak, hogy vegyen részt

egy teljesen Gjszeri nagy valtoztatasi projekt-

ben, a kovetkez6 valaszokat kaptak:

— Mi lesz, ha az Gj technolégia mégsem miiko-
dik? Nem alapozhatjuk erre a részleg 1étét.
(Részlegvezeto)

— Nem hiszem, hogy ez jo tizlet lenne, hiszen
ezekre a termékekre joval kisebb kereslet

rolt tejtol, a cég tonkrement.

A
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van, mint eddigi termékeinkre.

(Gazdasagi Vezeto)

—Igaz, hogy a termelési koltsé-
gek kisebbek lesznek, de foga-
dok, hogy a bevétel is alacso-
nyabb lesz. (Gazdasagi Vezetd)

— Nem véllalhatjuk fel az 4j pro-
jektet. Legfontosabb eréforra-
sainkat ugyanis az 1j genera-
ciés, magasabb teljesitményt
nydjté termékiinkre kell kon-
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A valtozasok tuléléséhez mindig nagyobb és
nagyobb ugrasokra van sziikség. A felfelé fut6
szakaszban viszont el kell donteni, hogy milyen
tipust vezetés a leghatékonyabb: a vezérléses,
kontroll vagy a folyamatos fejlesztés.

A mai drasztikus valtozasok nyoman merede-
kebb lett a gorbe. Felértékel6dik a breakthrough
jelent6sége. 2000 6ta az egész tizleti kornyezet
drasztikusan megvéltozott, ezért mindharom
szemléletre sziikség van tehat, kiilon-kiilon nem
lehet egyiket sem miikddtetni. Ehhez sziikséges
Buddha harmadik szeme, a bolcsesség, a jovébe
nézd szem.

A breakthrough-t f6ként innovécioval lehet
elérni — ha a cég erre nem tud rdhangolédni,
nincs jovSje. Ahhoz, hogy az attérés bekovet-
kezhessen, el¢szor is a valtozasok érzékelésére
(percepciéra) van sziikség. A jov6 koncepciét is
ki kell dolgozni és kommunikalni az emberek-
kel, hogy hova is tartunk.

A véltozasok bekovetkezhetnek a lathatd, a
lathatatlan és az ismeretlen szinten.

Az 4jito (innovator) dilemmaja

Altalaban nincs konny i helyzetben az 4ttorés gaz-
daja: ellenallassal és sokféle korlattal kell szembe-
néznie: tehetetlenség, restség, elzarkézas és féle-
lem az Gjtol, az ismeretlentS]l. Ugyanakkor altala-
ban rengeteg gyakorlati nehézség is felmertil.
Amikor a Teradyne Aurora, nagyvéllalat

centrdlnunk. (F6mérnok)

— A legfontosabb feladat jelenlegi vevéink és
tgyfeleink megtartdsa. Azt kell tehat csinal-
nunk, amit a legnagyobb vevéink elvarnak
télunk. (Tobb vezetd)

Az attoréssel szemben tett ilyen észrevételek
tipikus reakcionak tekinthetSk legtobb miiko-
d6 szervezetnél. Sajnos azonban az ilyen tizleti
gyakorlat, illetve az ilyen hozzaallas végsé6 so-
ron meggyengiti a vallalatokat, még a legna-
gyobbakat is. Magat ezt a jelenséget nevezziik
az Gjité dilemméjanak. Altaldnos vélemény sze-
rint ugyanis a helyes tizleti gyakorlat a kovetke-
z6 részekbdl all: a versenytarsak gondos megfi-
gyelése; empétia a vevok/ tigyfelek irant; az 4j
technologiak lelkes bevezetése; a legigéretesebb
és legjovedelmez6bb termékekbe valé befekte-
tés.

Az eredményes tovabblépéshez kiilonbséget
kell tenntink a fenntart6 vagy tartds technologi-
ak, illetve a szakit6 vagy repeszt6 hatasa techno-
logiak kozott:

Szakito
technologiak

Fenntart6
technologiak




A fenntart6é technolégidk a mar meglevoé ter-
mékek vagy termékcsaladok teljesitményét ja-
vitjdk sokszor azéltal, hogy maga a folyamat
tokéletesedik. A szakité technologidk ezzel
szemben veszélyt jelentenek az eddig ismert
termékek iranti keresletre nézve, mivel Gj ajan-
latokkal arasztjak el a piacot, amelyek tobbnyire
olcsobb, kisebb, konnyebben hasznalhat6 termé-
kek képében jelentkeznek. Még az is el6fordul-
hat, hogy ezek az 4j termékek kevésbé jovedel-
mez&ek. Torténelmi példa erre a minikomputer
esete, amely alapvetSen megvaltoztatta a nagy
szamitogépek piacat olymoédon, hogy a szemé-
lyi szadmitégépek vették at a piac feletti uralmat.
Altalanossagban elmondhat6, hogy a szakito
technologidk mindig jelent6s véltozast hoznak
az uizleti életbe.

Sajnos, a vallalatok gyakran idegenkednek a
szakit6 technologidktol:

— Az 1j technol6gidk gyakran megel6zik a piaci
keresletet. Sokszor fejlesztettek ki mar olyan
4j termékeket, amely messze tull6ttek az els-
re jelzett piaci keresleten, ezaltal bel6liik csak
kevés értékesités valosult meg.

— A szakit6 technolégiak alkalmazdsanak pénz-
tigyi kihatasai is vannak, ugyanis az olcs6bb
termék legtobbszor egyuttal alacsonyabb jo-
vedelmezbséget is jelent. Kockdzatos dolog
tehat elséként megjelenni egy potenciélis pi-
acon. A torzsvevok és a befektetSk — akiktdl a
vallalatok léte fiigg — egyardnt agy érezhetik,
hogy az 4j termékekkel semmibe veszik az 6
eddigi kivansagaikat.

— A sikeres vallalatok altalaban évi 20%-os no-
vekedési rataval szdmolnak, amit a potencia-
lis piacokra valé termelés egyaltalan nem biz-
tos, hogy el tud érni.

— A véllalatvezetSk szeretik menedzselni az in-
novéaciot, de csak jol elemezhet6 és tervezhetd
viszonyok kozott: ezért altalaban a fenntarto
technologidkat helyezik el6térbe jol tudvan,
hogy a szakit6 technolégiak alkalmazasa nem
tesz lehetévé ,egészséges” piackutatdst és
»~megalapozott” tervezési folyamatokat.

A fenti okokbdl kifolyélag a legtobb magas
szinvonalon teljesitd vallalat, — amely eréforra-
sait tekintve az tigyfelektSl és a beruhazoktol
figg — olyan fejlett mechanizmusokkal rendel-
kezik, amelyek mar eleve megnehezitik a sza-
kit6 technologidk terén torténd befektetéseket.
Amikor pedig nyilvanvaléva valik, hogy mégis

csak sziikség van valamilyen gyokeres djitasra,
akkor mar legtobbszor kés6; egy eddig , kiviil-
allo” elhalészta el6lunk a pici lehet&séget, kiala-
kitva sajat termékvonalét és az ahhoz sziikséges
fenntart6 technolégiakat.

time

Az innovétor dilemméjanak valds helyzetét
szemlélteti a fenti dbra, ahol A az tizlet folyama-
tos fenntartasanak el6re vetitett eredményét mu-
tatja; B az j, az eddigiekkel szakit6 tizletmenet
lehet6sége, A" pedig a hagyomanyos, fenntart6
uzletmenet sorsat jelképezi abban az esetben, ha
az Gjitas , bejon”. Jol lathat6, hogy t1 id6pontban
az A még nagyon kedvez6 képet mutat. Aho-
gyan viszont a szakit6 technoldgia egyre jobban
kialakul és bevalik, a t2 id6pontban mar egészen
megvéltozik a helyzet a B javara. A kérdés tehat
igy vetédik fel: merjiink-e belevagni a teljesen
Ujszerti B technolégiaba, amivel meglesz az az
elénytink, hogy t2 id6pontra egy minden eddi-
ginél jobb tizletmenetet érjiink el, de ugyanak-
kor lehanyatlik a régi tizlet (A"). Ha viszont mi
nem meriink lépni, akkor taldn valaki més elha-
lassza majd el6lunk a B lehet6séget, és ebben az
esetben katasztrofélis lesz szamunkra az A" ha-
nyatlds. Ahogy termékeink lassan kezdenek ki-
szorulni a piacrdl, nekiink - a jelleggtrbe szerint
- kell megtalalni id6ben a megujitas lehet6ségét!

A Teradyne Aurora és az attorés harom
stadiuma

A Teradyne 1960 6ta gyartott miiszereket elekt-
ronikus késziilékek tesztelésére. 1999-ben mar
8000 alkalmazottjuk volt, és az éves arbevétel el-
érte a 8,1 milliard dollart. A cég az egész vildgon
vezet6 szerepet toltott be az automatikus tesz-
telok (ATE) gyartdsaban, amelyeket a félvezeto
iparban alkalmaztak a szilikon ostyak és a cso-
magolt chipek megfelel6ségének vizsgélatara.
A Teradyne emellett a szoftverekhez, a telefo-
nokhoz, a szdmitogépekhez és mas termékekhez




is gyéartott vizsgal6 miiszereket. Mindemellett
igen er6s TQM kultarat honositottak meg.

1993-ban a cég egyes vezet6i jovSkutatasba
kezdtek. Felttint nekik, hogy vildgszerte ter-
jednek az 1j, rendkiviil gazdasagos Windows
szoftverek, de vannak olyan versenytarsaik is,
akik ujfajta félvezetSket haszndlnak a chipek
teljesit6képességének novelésére. A vezetSk
ugy talaltak, hogy a meglevé szervezeti feldllas
mellett nem lehet megbirkézni az G kihivasok-
kal. Némi haladas azért tortént az évek soran:
90%-ban alkalmazni kezdték az 1j, fémoxidos
félvezetSk technoldgidjat, és felkérték a Boston-i
Egyetem egyik munkatarsat, hogy szakért6 ta-
nacsadoként segitsen egy teljesen tjszerti dizdjn
kidolgozasédban. Ennek el6segitésére a cég TQM
vezetje is kidolgozott egy koncepcios tervet,
amelyet minden érintett vezet6vel és mérnokkel
részletesen megbeszélt.

Az Aurora Projekt, vagyis az tjfajta technolo-
gidk meghonositdsa érdekében szakértdi testii-
letet hoztak 1étre, amely egy termék koncepciét
dolgozott ki és meglatogatta a versenytarsak
termékeinek vevdit is. A szoftverek gyart6éinal
tett latogatds arrdl gyézte meg Sket, hogy a sa-
jat szoftver kifejlesztése csak egy nagyon sziik
szakmai tertileten lehet indokolt, egyébként a
katal6gusok alapjan kell beszerezni és 6sszesze-
relni azokat. Végiil a testiilet megallapodott az
4j technoldgidkat alkalmaz6, kozepes teljesitmé-
ny(l, de rendkiviil alacsony koltségszinten mi-
kod6 koncepciéban és a piacon valé miel6bbi
megjelenésben. A teljes tizleti terv kidolgozasa-
hoz tovéabbi 6 embert vettek fel.

Az {izleti terv 67 oldalt tett ki. Olyan 4;j ter-
mékek kifejlesztését és gyartasat foglalta maga-
ban, amelyek az addigi tevékenységhez képest
attorést valositottak meg, tjszerti koltségstruk-
taraval és drképzéssel. A projektet egy teljesen
4j tizemben és 1j emberekkel kivantak megvalo-
sitani Boston kiilvarosdban. Mindezzel az volt a
cél, hogy a véllalat Gj piaci szegmenseket ragad-
jon magahoz.

Az Aurora projekt jol haladt el6re, és 1996
augusztusdban mar bemutatét is tartottak a
potencidlis vevok részére. Ugyanakkor aktivan
egylittmiikodtek a fejlesztésben résztvevé part-
nerekkel. 1998-ban mar meg is jelent a piacon az
Aurora Projekt 4j attoréses terméke, az Integra
750. Méretét tekintve toredékét tette ki az el6z6
technoldgidval el6éllitott terméknek, és az éara is

alig érte el annak egynegyedét. Legalabb olyan

konnyen hasznalhaténak bizonyult, mint a Mic-

rosoft Excel. Teljesitménye 6sszhangban allt méas
hasonl6 termékekével.

A fenti sikeres példa alapjan a tipikus attorési
folyamat harom fazisat kiillonboztethetjik meg;:
— Az attorés kezdeményezdje (innovator) — ér-

zékelve az adott probléméat vagy lehetéséget

— 4j otlettel 4ll el6 és vazolja a megoldas lehe-

téségeit is.

— A vaéllalkozéi csoport bemutatja a koncepcié
miiszaki, szervezeti és egyéb szempontok sze-
rinti megval6sithatosagat.

— A fejlesztésben résztvevd partnerekkel kozo-
sen igazoljak az Gj termék piaci életképességét.

Fazisok Tartalom

Attorés az
innovator részérol

A szervezeten
beliil l

Idea

Miiszaki-technikai
megvalosithatosag

Attorés a vallalkozoi
csoport részérdl

!

Attorés a fejlesztési Piaci
partnerek részérol lehet6ségek

Szervezeten kiviiliek
bevonasa

Mig az attorés folyamatanak els6 két 1épésére
a szervezeten beliil kertil sor, a harmadik fazis-
ba bevonjak a szervezeten kiviili szakembereket
is. Ezek a fejlesztésben kozremiik6do partnerek,
akik szamos hasznos informdciét nyujtanak az
4j termék végleges kialakitasdhoz, miel6tt az a
piacra kertilne.

Ha jol meggondoljuk, az attérés minden fa-
zisa egy-egy ciklust foglal magaban. El6szor is
a kozremtikoddknek arra az elhatarozasra kell
jutniuk (C), hogy itt attérésre van sziikség. Az
elhatarozast el6szor a mentélis (M), majd a tech-
nikai 4ttorés (T) koveti.

Az attorés végrehajtasdhoz megfelel6 tamo-
gato infrastrukttrara van sziikség, mivel az at-
toréses projektek egy mar fennall6 szervezeten
beliil meglehet6sen sériilékenyek: sokan példaul
el sem tudjak képzelni, hogy az a gyakorlatban
is mtikodhet.

Egy, akovetkez6kben bemutatand¢ infrastruk-
tara rendszerre van sziikség az attoréses (break-
through) projektek taimogatasdhoz. Amintlathato,
az attorés egyes fazisai beépitést nyernek az infra-
struktaraba, de itt még egyszer kiemelésre kivan-
koznak az infrastrukttra legfontosabb elemei:




ELKOTELEZETTSEG A LEGFELSO VEZETES RESZEROL
— a folyamat hajtomotorjaként itmutatast nyu;jt
— tanulas a kornyezetbdl (pl. tarsadalmi valtozasok)

innovator részérol

csoport részérol

Idea Miiszaki-technikai Piaci
megvalosithatésag lehetdségek
] ]
INPUTOK ,CT Ay N
—utjelzok, mérfoldkovek | C ; Cc ¢”) i i
, : : > LATHATO
— egyéb inputok | M| M [ S~ CEL
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— id6korlatok ! T ! T SO~
: : “—»
Attoré Attorés a Attorés a
ores az vallalkozéi fejlesztoi

partnerek részérol
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EPITKEZES
— a sziikséges eroforrasok és utmutatas biztositasa
— védelem nyujtasa

— alegfelst vezetés elkotelezettsége,
— egy jol lathat6 cél,

— megfelel6 épitkezés (felépitmény),
— sziikséges befektetések (inputok).

Piaci kontra szervezeti attorés

Az attorések két fajtajat kiilonboztetjiik meg: pia-
ci és szervezeti attorést. A piaci attorés altalaban
arra iranyul, hogy a megfoghatatlant és a latha-
tatlant kézzel foghat6va és lathatéva tegye. Igy
példaul ha a kezdeményezé (innovator) agyaban
megsziiletik valami bizonytalan elképzelés, 6sz-
sze kell hozni egy olyan munkacsoportot, amely
képes az otletet attiltetni a gyakorlatba, majd vé-
giil egy specidlis termékkel kirukkolni a piacon.
Ezzel szemben a szervezeti attorés a kézzel fog-
hato6tél és a lathatotol a megfoghatatlan és kevés-
bé lathato6 dolgok felé irdnyul. Ha példaul egy ve-
zet6 dontést hoz egy 1j folyamatjavitdsi moédszer
bevezetésér6l, az embereknek idejében le kell
bontaniuk azt a sajat munkatertiletiikre és el kell
sajatitaniuk az annak alkalmazéasahoz sziikséges
ismereteket is. Az egész hasonlit egy jéghegy viz
felett isz6 és lathatatlan, viz alatti részéhez. Az
abra magyarazatot ad arra is, miért olyan nehéz

barmilyen attorést végrehajtani: a legnagyobb

rész ugyanis lathatatlanul htzédik meg a viz fel-

szine alatt. A piaci és a szervezeti attorés szerve-
sen Osszefligg egymassal és megegyeznek abban,
hogy legnagyobb résziik lathatatlan.

A szervezeti és a piaci — vagy egyiittesen: tiz-
leti — 4ttorés harom elemet foglal magéban:

1. A kreativ betekintés folyamata ugyancsak tobb
lépésbol all: az attorés sziikségességének fel-
ismerése utdn mentalis 4ttorésre van sziikség,
ahol egy gondolatkisérlet soran szembeéllitjuk
egymadssal az elképzelt Gj modellt, illetve a régi
modell fenntartdsabol ereds kédoszt; ezt kovet-
heti a tényleges, technikai attorés végrehajtasa.

2. Fontos az idébeli sorrend betartasa: els6 az tj
igények, sziikségletek felmérése, majd a gon-
dolat és az Gjitas otletének megsziiletése utan
fel kell mérni a technikai kivitelezhet6séget és
a piac vérhat6 reagalasat. Mindezt koveti az
4j vallalati szervezet kiépitése, ami lehetévé
teszi az attorést.

3. A szervezeti és a piaci attérés szorosan Ossze-
fligg egymassal. Jellemz6 a tarsadalmi értékek
és a vezetSk ratermettségének o6tvozddése,
amelynek haszonélvezéje végs6 soron az tigy-
fél, a vevaé.




Lathato

Szervezeti
attorés

Piaci
attorés

A mar meglevé tizleti vallalkozasok iranyi-
tasdnak nagy szakirodalma van és maguk a
menedzserek is sok tapasztalattal rendelkez-
nek. Més a helyzet az attorés terén: itt ugyanis
egészen mas szemléletmodra és tevékenységre
van sziikség, amint azt a kovetkezé tdblazat
mutatja:

Meglevé iizlet Uzleti attorés

Ugyfél megelégedettség | Uj érték

Javitas-fejlesztés allandé |Felejtés

tanuldssal

A befektetések el6zetes | Az akci6 utani tervezés a
megtervezése tanulést szolgélja

Oriental6das a lehet&sé-
gek felé

Kutatas a selejt csokken-
tésére és kikiiszobolésére

Emocionalis és intuitiv
megkozelités

Racionalis és logikai
megkozelités

Teljes korti részvétel a
teammunka alapjan

Egyéni cselekvés, illetve
a szakértok kollektiv
géniusza

Az informaciok a jelen-
legi tizleti hataskoron
beliil aramlanak

Az informaciok a jelen-
legi tizleti hataskoron
kiviilr6l szdrmaznak

A fentiekbdl kiindulva nagy valészintiséggel
halalra van itélve az a mélyrehat6 atalakitasi ki-
sérlet, amit a hagyoményos vallalati tevékeny-
séget folytato emberekkel a sajat napi munkéjuk
mellett akarnak végrehajtani. Ha tehat felmertil
a gyokeres valtoztatas igénye, akkor a kovetke-
z6 lehet6ségek koziil valaszthatunk:

— Uj szervezetet kell létrehozni, vagy legaldbb-
is bele kell vagni valamilyen teljesen Gj tevé-
kenységbe.

— A meglevé szervezet tobbé-kevésbé gyokeres
atalakuldsra szorul, bar id6vel esetleg részben
visszaallhatnak a korabbi munkaszervezés, a
magatartasi normadk, s6t a fizikai rendszer is.

— Ki kell tagitani a meglev6 szervezet hatarait,
bar ez latszik a legnehezebbnek, de mégis a
leginkabb jarhato atnak.

A jovdbe lato vezetés nyolc alapelve

Buddha harmadik szeme a bolcsesség, a jovobe nézd szem.
Ha nincs breakthrough, nincs jovo!

Az atalakulas irant
elkotelezett vezetés

Koncepciok
kialakitasa

A valtoztatas ez
Attorés
(breakthrough)
Attorési mintak
(sémak)
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r >

sziikséoesséoének
érzékelése

a jovore nézve

Altaldban minden tizleti véllalkozésnak van-
nak vezet6i, de az atalakulds igénylésének ké-
pességével csak igen kevés vezetd rendelkezik.
Legtobbjiiket még a kortilmények sem tudjak
rakényszeriteni, hogy szakitsanak korabbi felfo-
gasukkal. Az atalakulas ugyanis megkoveteli a
jovokép vagy vizi6 létezését, ami altalaban nem
képezi a hagyomanyos vezetSk sajatjat. Ezért a
jovéképpel rendelkezé kevesek megkiilonboz-
tetésére alkalmazhatjuk a ,jov6be lat6é vezetés”
kifejezést. Az ilyen vezetének harom £6 teriiletre
kell 6sszpontositania eréfeszitéseit:

— Az atalakulés sziikségességének felismerése.

— Az atalakulas kezdeményezése.

— Uj tizleti folyamat létesitése.

Szamos esettanulményban a viziéval rendel-
kezg, jovébe 1at6 vezetésnek a kovetkezé nyolc
alapelve ismerhet¢ fel:

1. A jovobe 14t6 vezetének a helyszinen kell olyan
megfigyelésekre tdmaszkodnia, hogy egy kiviil-
dllo szemszdgébdl is felismerje a tarsadalmi (ve-
v6i) értékekben végbement véltozasokat.

2. Akérmilyen nagy ellenallas mutatkozik, a
jovobe 14t6 vezet6 soha nem adja fel, hanem
képes lekiizdeni a kiils6 és a bels6 kornyezet
kozotti, illetve a hierarchidban meglévé ellen-
allast.

3. Az atalakulas a régi, hagyomanyos rendsze-
rek szimbolikus széthulldsaval veszi kezdetét;
a szervezeten beliili kdosz kialakitasa feliilrsl
lefelé halad.

4. Az atalakulas irdnyitasat egy szimbolikus, j6l
lathat6 imazs, illetve a jovo irant elkotelezett
vezet6 szimbolikus magatartasa szemlélteti.

5. A sikeres atalakitas végrehajtasdhoz elenged-
hetetlen az 4j fizikai, szervezeti és magatartas-
beli rendszerek gyors kialakitéasa.

6. A valtozasok vezetdi segitsék el6 az atalaku-
las folyamatat.




7. A vezet6 hozzon létre egy olyan kommunika-
ciés rendszert, amely visszacsatoldst nyujt az
eredményekrol.

8. A vezet$ teremtsen meg egy olyan napi ope-
rativ programot, amely egyarant kiterjed az 4j
munkastruktardra, az emberi képességek 1;j-
fajta szemléletmoédjara, valamint a fejlesztési
tevékenységekre.

Ko0zosség épitése és a tarsadalmi értékek

Az attorés menedzsment egész kelléktarat
igényli az innovativ (vagy legaldbbis a hagyo-
manyoktol eltérd) tzleti gyakorlatnak. Kilono-
sen nagy sziikség mutatkozik az alland6 tanulés
és a tapasztalatok megosztasa, illetve az {izleten
kiviili tarsadalmi tényezoékkel val6é integracié
elmélyitése irdnt; ezért a kovetkezSkben kissé
részletesebben foglalkozunk ezekkel.

A szervezetek, s6t ezen tilmenden az egész
tarsadalom kiilonb6z6 szintjeire kiterjed halo-
zatépités el6segiti a fejlesztési modszerek kiala-
kitasat és azok elterjesztését is. Minden tizleti
teljesitmény — beleértve az automatizalt szer-
vezeti folyamatokat is — végs6 soron az egyéni
teljesitményen nyugszik az kovetkez6 hierarchi-
kus felépités szerint:

Nemzetkozi

Tarsadalom

Szervezet

Az &brédba beleértends, hogy a szerveze-
ti készségek (rendszerek, eljarasok, oktatas,
teammunka stb.) el6segitik az egyéni készsé-
gek kialakulasat és elmélyitését. Ugyanigy a
tarsadalmi keretekben folyé kommunikaci6 és
informdcidécsere (pl. a véllalatok és azok szalli-
toi, illetve tigyfelei kozott; az orszagos és a regi-
onélis kereskedelmi és {izleti konzorciumokban
folytatott kommunikdacié) nagyban hozzajarul a
szervezeti készségek javitasdhoz. Végezetiil — a

kiils6 kort tekintve — a nemzetkozi méretekben
foly6 tevékenység elémozditja az egyes tarsa-
dalmak fejlodését is.

A kovetkezé abra kozéppontjaban az attorés
(breakthrough) 4ll, ami az el6z6ekben részlete-
zett tényezok fliggvénye:

‘Az atalakulas
iranyitasa
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A szervezeti
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a jovore

Vegyiik most szemtigyre a tarsadalmi kész-
ségek szintjét. Az Egyesiilt Allamokban példa-
ul az Amerikai MinGségiigyi Szervezet (ASQ),
tovabba egyes regionalis csoportosuldsok (pl.
Minéségmenedzsment Kozpont, Baldrige Mi-
néségdij) mindig az tizletemberek rendelkezésé-
re allnak. Ezek a szervezetek azonban az USA
tertiletén soha nem gyakoroltak olyan hatast a
folyamatos javitasra, mint Japanban, ahol a ma-
sodik vilaghabora utan rendkiviil hatékony tar-
sadalmi infrastruktarak jottek létre. A Deming
Dij mellett kiéptilt a minéségszabalyozasi (QC)
korok orszagos haldzata is, és jelenleg ezek ké-
pezik a japan mindségiigy "két kerekét". Mig a
Deming Dij elnyerése a szervezetek vezetdi sza-
mara jelent nagy kihivast, addig a QC korok a
kisebb csoportok és az egyéni dolgozok szdmara
teszik lehet6vé a mindségjavitast. A legutobbi
id6kben olyan tendencia érvényesiil Japanban,
miszerint a legfels6 vallalati vezet6k — mivel
mar elég jonak vélik az operativ funkciék miiko-
dését — inkabb a stratégia felé ,kacsintgatnak”
mondvén, hogy egy globdlis vilagban erre van
nagyobb sziikség. Igy most mintha egy kicsit
hattérbe szorulndnak a mindség hétkoznapi
problémadi. Bar a japan szocidlis infrastruktarak
jobban kedveznek a folyamatos fejlesztésnek,
az attorések végrehajtdsa tekintetében viszont
az Egyesiilt Allamok élvez elényt. Stephen Levy
— aki igen nagy vezetési gyakorlattal rendelke-
zik — egy el6adasaban az 4j tizleti véallalkozasok
szamara kedvez amerikai implicit tarsadalmi
infrastrukttaranak 10 elemét sorolta fel:




1. To6ke rendelkezésre dllasa akar a mtikodo cé-
gek, akér kiils6 befektet6k részérol.

2. A tokeer6s cégek jol fejlett halozata idoérol
id6re pénziigyi tdimogatést nyuijt a fejlesztés-
hez.

3. Jol fejlett IPO (Initial Public Offering) piac,
ahol az Gjonnan feltdrekv véllalatok el6szor
adhatjék el részvényeiket, és ahol a tovabbi
boldogulésuk is nyomon kovetheto.

4. Olyan kornyezet létrehozéasa, ahol a nagy-
vallalatok magukba olvaszthatjdk a kisebb
vallalkozédsokat és profitalhatnak is azokbdl.

5. Olyan adérendszer, amely elényben részesiti
a hosszu tava tékenyereséget és a részvény-
allomanyt.

6. Hajlandoséag a sikeres és tapasztalt tizletem-
berek részérdl a kezd¢ vallalkozok képzésé-
re.

7. Az tizletkezdést elGsegité és meghatarozott
arstruktaraval dolgoz6 szaktanacsadé szol-
gélatok (pl. ingatlan tigynokség, jogi szakta-
nacsadas) kialakitasara.

8. Azon egyének védelmét és tartozasainak
kezelését ellatd rendszer létesitése, akik az
Gjonnan létrejott véllalkozdsoknél dolgoz-
nak.

9. Azon tapasztalt emberek elfogadasa, elisme-
rése, akik tobb &llassal rendelkeznek és va-
l6ban kiemelked6 véllalkozéi teljesitményt
mutatnak fel.

10. A vevok/tigyfelek (személyek és vallalatok)
mutassanak megfelel6 hajlandosagot az 4j
termékek és szolgaltatdsok megvételére ak-
kor is, ha az azokat el6allit6 vallalkozas még
csak igen rovid ideje miikodik.

Az egymastol val6é kolcsonos tanulas infra-
struktaraja egyrészt a multban szerzett legjobb
tapasztalatok, masrészt a jovére vonatkozoé el-
képzelések és becslések talajan nyugodott és
igen hatékonynak bizonyult a folyamatos nove-
kedés szempontjabol. Ezekbdl a rendszerekbdl
azonban hidnyzik az a tudas, amely felvértezi
a vallalatvezetSket arra, hogy a jovébe valé be-
tekintés alapjan attorésszerti valtoztatasokat
hajtsanak végre. Sziikség van tehét olyan 4j tar-
sadalmi strukttrakra, amelyek elmélytilt tudas-
sal rendelkeznek a jovére vonatkozéan. Ehhez
azonban mindenképpen kiils6 informaciéfor-
rasokra van sziikség, amelyek példaul az egye-
temekkel és mas kutatointézetekkel fenntartott
intenziv kapcsolatokbo6l szerezhet&k be.

Néhany tizletember azonban gorbe szemmel
néz az egyetemi kutatokra, mivel agy vélik,
hogy azok valamiféle "elefantcsonttoronyban"
tilnek és kizarolag sajat kutatési témaikkal fog-
lalkoznak ahelyett, hogy véllalati érdekeket
is figyelembe vennének. Japanban eddig még
nem alakult ki aktiv egyiittm{ikodés az ipari és
az akadémiai szféra kozott; a biztaté kezdetek-
nek csak most lehettink tanti. A nagy amerikai
egyetemek ugyanakkor specidlis programokkal
rendelkeznek a legtjabb kutatasi eredmények
iparral val6 megosztasa tekintetében akkor is,
ha az - az tizletemberek véleménye szerint - el-
s6sorban az egyetemek bevételeinek novelésére
iranyul. Egyes tarsadalmi szervezetek el&se-
githetik a kozeledést az egyetemek és az tizleti
élet kozott, ami szerint az ipar befektetésekkel
és pénziigyi forrasokkal tAmogatja az egyetemi
oktatdst és kutatast, viszonzasul pedig szellemi
(intellektualis) javakhoz jut.

A menedzsment tipusok valtakozasa az
tizleti életciklus soran

A kovetkez6 oldalon talalhaté abran jol latha-
t6, hogy az életciklus felfelé ivel6 szakaszaban
fokozatos fejlesztések és tj termékek piacra do-
basa révén van lehet6ség a hatékonysag fokoza-
sara. Amilyen mértékben az adott termékvonal
piaca érik és telitédik, egyre sziikebb a tere a fo-
kozatos, kis lépésekben torténé fejlesztéseknek.
Egy bizonyos ponton a piac kiegyenlit6dik, és
ezutan mar a kereslet gyorsan csokken. Ez az a
pont, ahol az {izleti véllalkozasnak be kell tornie
egy teljesen 4j tertiletre. Amikor ez mar sikere-
sen megvalosult, akkor az Gj tizleti folyamatok
szigord kontrollja kertiil az el6térbe. Ha ugyanis
nem sikertil megteremteni a stabilitast és a meg-
bizhatosédgot, hamar lecsokken a vevék/ tigyfe-
lek érdekl6dése az Gj termék irant, amit azutan
nem lehet tobbé eladni. A folyamat ciklikusan
ismétlédik az tizlet egész élettartama alatt, amit
S-gorbének is neveziink.

Az tuzlet gyokeres atalakitisa persze nem
konnyt dolog: az emberek é&ltaldban idegen-
kednek a valtoztatastol és ragaszkodnak a jol
megszokott dolgokhoz. Bizalmatlanul tekinte-
nek arra a munkatarsra is, aki gyokeres valtoz-
tatast javasol. A jov6 igényeinek sziikségességét
azonban egyre tobben felismerik még akkor is,
ha sokak szerint mindig megfelel6 kereslet lesz
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ajelenlegi termékekre és szolgaltatdsokra, amit a
vevék mar megszoktak. El6bb vagy utébb még-
is konkrétan megmutatkozik a véltozas igénye,
ami el6l tobbet mar nem lehet kitérni. Maguk
a vezetdk is félnek a gyokeres valtoztatasoktol,
de attdl is, hogy a rendelkezésre all6, mindig
sz(ikos vallalati er6forrasokat kivonjak a jelen-
legi tevékenységbdl (az Gjité dilemmadja). Ilyen-
kor leghelyesebb azokra az 6riasi veszteségekre
gondolni, amelyek a kozeli jovoben fellépnének,
ha mégis elmaradna az 4talakitas. A véltoztatas
5z0sz016i altalaban intuitiv megkozelités alapjan
teszik meg javaslataikat, és ezért sokan a sze-
miikre vetik, hogy elrugaszkodnak a tényektdl.

A kreativitas és a hatékonysdg szempontjabol
az optimum valahol a kett6 kozott helyezkedik
el: a tények figyelembe vétele mellett intuiciéra
is sziikség van. Marpedig a tények el6bb-utébb
kékeményen kikényszeritik a valtoztatast, majd
az 4j elemek szerves beépitését az allanddan is-
métl6do folyamatokba.

Felhasznalt irodalom

Shoji Shiba and David Walden: Breakthrough Mana-
gement, Confederation of Indian Idustry, New Delhi,
India, 2007

A szerz6 altal atadottt kéziratokatt forditotta:
Virkonyi Gdbor
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A minoOség és az innovacio egymas versenytarsai
vagy kiegészitik egymast?

Ez a tanulmany a klima szemlélet alkalmazdsdt hivja segitségiil ahhoz, hogy a szerzok jobban megérthessék
a mindség és az innovicio kozotti kapcsolatot. A szerzok megmagyardzzik, miért befolydsolja negativan
az innovdcios klima a mindségi teljesitményt és miért befolydsolja negativan a mindségi klima a radikalis
innovativ teljesitményt. Ezt kovetden a szerzok bemutatjik, hogy az informdciocserét nagymértékben
tamogato klima viszonyai kozott az innovdcios klima javitja a mindségi teljesitményt és a mindségi klima
javitja a radikalis innovativ teljesitményt. Gyakorlati szempontbol ezek az eredmények azt sugalljik, hogy az
informdciocserét tamogato klima elomozditisdval a szervezeti egységeken beliil a mindségiigyi menedzserek
egyidejiileg javithatjak az egész szervezet mindségi teljesitményét és radikalis innovativ teljesitményét.

BEVEZETES

A mai, rendkiviil versenyer&s piaci kdrnyezet-
ben a véllalatoknak - sajat boldogulasuk érde-
kében - minden hidnyossagtél mentes, azaz
(legalabb is a sz6 technikai értelmében vett) ki-
valé mindségli termékeket és szolgaltatasokat
kell nydjtaniuk (ASQ, 2013). Emellett a valla-
latoknak radikélis innovacidés szemlélettel kell
rendelkeznitik, ami lehetévé teszi a meglevo
termékektSl és szolgaltatasoktol vald jelent6s
eltéréseket (Miron-Spektor, Erez, and Naveh,
2011). Bar a min&séget és a radikélis innovaci-
6t tekintve mindkettd nélkiilozhetetlen eszkoze
a szervezet talélésének, a tanulméanyok azt su-
galljak, hogy - mivel versenyezni kénytelenek
a sztikosen rendelkezésre all6 er6forrasokért -
egyik el6térbe helyezése veszélyeztetheti a ma-
sikat (Benner and Tushman, 2002; Gupta, Smith,
and Shalley, 2006; Lavie, Stettner, and Tushman,
2010; March, 1991).

Vannak tuddsok, akik vitdba szallnak a fenti
versenyszeri megkozelitéssel és inkabb azt su-
galljak, hogy a min6ség és a radikalis innovacié
jol kiegészitheti egymast (Bledow et al., 2009;
Gibson and Birkinshaw, 2004; Lin et al., 2013).
Naveh és Erez (2004), illetve legutébb Miron-
Spektor, Erez és Naveh (2011) empirikus tdmoga-
tasban részesitik a radikélis innovaci6 és a mi-
néség egyidejli fennallasat. Farjoun (2010) szin-
tén az egymast kiegészit6 kapcsolat mellett tor
landzsat és a , dualitas” sz6t haszndlja, ezzel is

kihangstlyozva az innovaci6 és a min6ség kol-
csonds fliggdségét a két fogalom ellentétes jelle-
ge helyett.

A jelen dolgozat célja 6sszhangot keresni a
mindség és a radikalis innovacié versenyezteté-
sérdl, illetve egymast kiegészité jellegérol folyta-
tott vitdban azon feltételek keresésével, amelyek
mellett a min6ség és az innovécié békésen meg-
fér egymas mellett. A szerz6k a munkahelyi kli-
ma és az informacidcsere elméleteire hagyatkoz-
nak (Gong et al., 2012; Katz-Navon, Naveh, and
Stern, 2005), amelyek jo teljesitmény-el6rejelzok,
de - a szerz6k legjobb tudomasa szerint - mind
a mai napig még nem alkalmaztdk azokat ebben
a vitdban.

A minéség és a radikdlis innovacié verse-
nyeztetésérd], illetve egymast kiegészit6 jellegé-
r6l folytatott vita harmonizaldsa fontos elméleti
és gyakorlati vonatkozasokkal bir a min6ség-
tigy tertiletén. Egy, a mindségmenedzsment
jovojérol szolé legutdébbi tanulmany szerint
nagy lehet6ség kindlkozik az erésebb kapcso-
l6das kialakitdsara a mindség és az innovacié
kozott, amellett ez a teriilet tobb kutatast érde-
mel (Evans et al., 2013). Fredendall (in Evans et
al., 2013) javasolja a minéségiigyi menedzser
szerepének kutatasat, ami az tizleti életben je-
lent6s valtozasokon ment keresztiil az elmult 20
év folyaman. Gyakorlati szempontbdl vizsgal-
va a kérdést, a min6ség és az innovacié kozotti
egyensuly napi szinten érint szdmos mindség-
tigyi szakembert, akik legtobbje a mindség és




az innovacio kozos és egyidejti 1étezése mellett
érvel (Cole, 1999); de nem &ll rendelkezésre ele-
gend6 kutatasi eredmény és elméleti munka
ezen vélemények alatdmasztasara. Eppen ezért
a szerz6k most kisérletet tesznek a mindség és
a radikalis innovacié kozotti pozitiv kapcsolat
meglelésére.

A mindség és a radikalis innovaci6 kozotti
kapcsolat magyarazata a munkahelyi
klima oldalardl kiindulva

A szerz6k a munkahelyi klima koncepcidjanak
felhasznalasaval hivatkoznak azokra a tevé-
kenységekre, amelyeket az egyes szervezetek
preferalnak a min6ségi és az innovativ teljesit-
mények elérése céljabol (Katz-Navon, Naveh,
and Stern, 2005; Kozlowski and Klein, 2000;
Schneider, 1990). A klima definiciéja: a munka-
tarsaknak azon gyakorlatokkal, eljarasokkal és
viselkedésmintakkal kapcsolatos megosztott ér-
zékelése, amelyeket a munkahelyi kortilmények
kozott elismernek, timogatnak és altaldban el-
varnak (Schneider, 1990). Ugyanazon szerveze-
ten beliil az egyes részlegek klimaja is eltéro le-
het, tekintetbe véve az ott folyé munka jellegét, a
kolesonhatasokat, a munkafeltételeket, valamint
a vezet6i magatartdst (Katz-Navon, Naveh, and
Stern, 2005; Schneider, White, and Paul, 1998).
Jelen dolgozat szerz6i a részleg szintli elemzésre
tdmaszkodnak.

Jol tudvén, hogy gyakran ugyanazon szerve-
zeten vagy munkacsoporton beliil is egyidejiileg
tobbféle klima létezhet, egy adott témat tekintve
a klima a speciélis indikator szerepét toltheti be,
mas szavakkal: mindig valamilyen, azaz valami-
re irdnyul6 klimarol beszélhettink, mint példaul
mindségi vagy innovécios klima (Naveh, Katz-
Navon, and Stern, 2011; Schneider, White, and
Paul, 1998). Az ilyen munkahelyi klima (han-
gulat) batoritja az adott teljesitmény fokozaséra
iranyul6 eréfeszitéseket (Schneider, White, and
Paul, 1998). A jelenlegi szakirodalom robusztus
modon aldtamasztja azt az allitast, miszerint a
klima erételjes profécia mondéja lehet a szer-
vezeti teljesitmény kimeneteinek (Zohar and
Polachek, a kovetkez6kben). Mivel bizonyitékok
tdmasztjak ala a klima el6rejelz6 sajatossagat, a
szerzGk ezt a koncepciét hasznaljak fel a radika-
lis innovativ teljesitmény és a mindségi teljesit-
mény magyarazatahoz.

Az innovacids klima hatasa a mindségi
teljesitményre, illetve a mindségi klima
hatasa a radikalis innovativ teljesitményre

A minGségi klima el6térbe 4llitja a pontossa-
got, a szabatossagot, a tényeken alapulé atfogé
problémamegoldast, valamint a jol fokuszalt és
orientalt folyamatokat (Garvin, 1988; Prahalad
and Krishnan, 1999; Winter, 1994). A mindségi
klima kiterjed a rutinhoz val6 ragaszkodasra, de
a szabvanyositott legjobb gyakorlatok alkalma-
zasan keresztiil a részletekre is figyelmet fordit
(Hackman and Wageman, 1995; Harrington and
Mathers, 1997). A mindségi klima ilyenforman
pozitiv hatast gyakorol a min&ségi teljesitmény-
re (Naveh and Erez, 2004).

Az innovéciés klima a munkavéllalok azon
megosztott érzékelésére vonatkozik, miszerint
elvarjak t6liik olyan, attorést jelent6 4j elképze-
lések (vagy Gjszerti alkalmazédsok) kigondolésat,
amelyek hasznosak lehetnek az 4j termékek, fo-
lyamatok és eljarasok kifejlesztéséhez (Amabile
2000; West and Anderson, 1996). Mi jellemzi az
innovacios klimat? A kiilonféle gondolkodas-
modok irdnt tandsitott nyiltsag, autonémia, sza-
kitas a meglev6 paradigmakkal, kockazatvélla-
las, kisérletezés, proba és kudarc, valamint a hi-
bak iranti tolerancia (Baldrige Min&ségdjij, 2013;
Brown and Eisenhardt 1998; O’'Reilly, Chatman,
and Caldwell, 1991; Scott and Bruce, 1994; Van
de Ven Polley et al., 1999). Az elmondottakbdl
kovetkez6en az innovécios klima jotékony ha-
tassal van a radikélis innovativ teljesitmény ala-
kulaséara (Miron-Spektor, Erez, and Naveh 2011).

Egy hagyomanyos szempont hangsulyozot-
tan kezeli az innovaciés klima és a mindségi
teljesitmény kozott fenndlld fesziiltséget. Az in-
novéacioés klima ugyanis ellentmond a kivalé mi-
néségi teljesitmény biztositasdhoz el6irt olyan
jellemz6knek, mint példaul a szervezeti korlatok
kozotti cselekvés, az Gj elképzelések elterjeszté-
se az elfogadott csatorndkon keresztiil, valamint
a tesztelés és az integracié (Miron-Spektor, Erez,
and Naveh, 2011). Az innovaciés klima olyan
valtozasokat general, amelyeket a mindséggel
Osszefiiggd tevékenységek (pl. ragaszkodas a
szabvanyokhoz és a rutinokhoz) képtelenek el-
fogadni. Az innovéaciés klima ezen talmenden
még arra is 6sztonzi a munkavallalékat, hogy
akkor is hozzak nyilvdnossagra az elképzelése-
iket, ha azok nem allnak sziikségszertien 6ssz-




hangban az érvényben lev6 minéségtigyi irany-

elvekkel (Amabile, 2000). Ennek megfelelGen a

szerzok feltételezik:

e 1. hipotézis: Negativ dsszefiiggés dll fenn az inno-
vativ klima és a mindségi teljesitmény kozott.

Egy masik hagyomanyos szempont szerint fe-
sziiltség mutatkozik a mindségi klima és a radi-
kalis innovativ teljesitmény kozott. A mindségi
klima olyan tevékenységeket tdimogat, mint pél-
daul a meglevd technika alkalmazasa, valamint
a jolszervezett, jol megtervezett, szisztematikus
eljarasokra és a szabvanyositasra val6 6sszpon-
tositas (Naveh and Erez, 2004). A stabil rutint
és folyamatokat hangstlyosan kezel6 mindségi
klima eszerint megszakithatja a kreativ otletek
generalasanak folyamatét, a rutinok és az alta-
lanos feltételezések sztiklatokortiségén tallépo
“szabad gondolkodast”, illetve a kockéazatvalla-
last, ami pedig a radikélis innovativ teljesitmény
alapjat képezi (Naveh, 2007). Ennek megfelel6en
a szerzOk feltételezik:

e 2. hipotézis: Negativ dsszefiiggés dll fenn a mind-
ségi klima és a radikdlis innovativ teljesitmény ko-

Z0tt.

Az informacidcsere, mint a mindség és
az innovacio kozott fennallo fesziiltség
moderatora

March (1991) véleménye szerint az innovacié és
a mindség kozotti fesziiltség abban gyodkerezik,
hogy mindkett6hoz er6forrdsokra van sziikség.
Tekintettel arra, hogy a szervezeti er6forrdsok
értékesek és korlatozottak, fesziiltség alakul
ki az emlitett kétféle, egymassal konfliktusban
levé tevékenység kozott. Az Gjabb keletli szak-
irodalom réiranyitja a figyelmet az informdcio-
cserének arra a hatalmas mechanizmusara, ami
a meglevé forrasok bovitését szolgalja (Argote
and Miron-Spektor, 2011; Lin et al, 2013;
Yannopoulos, Auh, and Menguc, 2012). A szer-
z6k gy hivatkoznak az informéciocsere éltal jel-
lemezhet6 klimara, mint a munkavéllalék meg-
osztott érzékelése egyes hangsulyos tertiletekkel
kapcsolatban, mint példaul a kommunikécié (pl.
Ancona and Caldwell, 1992), a tuddsmegosztas,
illetve az informaci6é és az ismeretek aramldsa
(pl. Cummings, 2004; Gong et al., 2012). Mivel az
informacidcsere fontos tényezéként van elkony-
velve mind a minéség, mind pedig az innovacié
kiteljesitése terén (Baldrige Min6ségdij, 2013), a

szerz6k azt sugalljak, hogy az informéaciocserét
batorité kornyezet csokkenti az innovativ klima
mindségi teljesitményre gyakorolt negativ befo-
lyasat és vica verza: csokken a mindségi klima
radikalis innovativ teljesitményre gyakorolt ne-
gativ hatasa is.

Az informacidcserét 6sztonzé klima olyan ma-
gatartasmintakat fejleszt ki, amelyekbe egyaréant
beletartozik az informdcidszolgéltatas és az in-
formaci6 igénybe vétele, ami azutin - a szintézis
és a rekombindaci6 segitségével - bemenetként
hasznalhat6 fel az eddigieknél jobb, s6t teljesen
Ujszer( valaszok kialakitdsdhoz (Amabile, 2000;
Gong et al., 2012). Az egyes munkatéarsak kiilon-
féle informacidkkal, ismeretanyaggal és pers-
pektivakkal rendelkezhetnek a munkaval 6ssze-
fuggd kérdések vonatkozasdban. Az egymaéssal
folytatott informdciécsere révén a munkatarsak
informaciés forrdsokat halmozhatnak fel, fej-
leszthetik sajat ismereteiket, finomithatjak és a
problémamegoldéds szempontjdbol tesztelhetik
a sajat elképzeléseiket, racsatlakozhatnak az
ad6do lehet6ségekre és a sajat napi munkéjukon
talmenden 1j elgondoldsokat is kifejleszthetnek
(Grant and Ashford, 2008; Huber, 1991).

A szerz6k azt sugalljdk, hogy amikor az in-
formaciécsere magas szintet ér el, az innovacios
klima szinergikus (egytiittmiikodo, kolcsonosen
egymast er6sit) lesz a mindségi teljesitménnyel,
melynek eredményeként az innovéacios klima ta-
mogatni fogja a minGségi teljesitményt. Ez az al-
litas azzal tdmaszthat6 ald, hogy a munkatarsak
kozotti informaciécsere hozzdjarulhat a problé-
mak azonositasdhoz, ami Gjabb lehet6ségeket
nyqjt a mindségi kimenetek javitdsa szamaéra.
Az informéciods szinergia olyan értelemben is
er6siti az innovécios klimat, hogy az ne csupan
az 4j ismeretek keresésére koncentraljon, hanem
a mindségi teljesitmény elérése szempontjabol
fontos, mar rendelkezésre all6 tudasanyag ki-
dolgozasaval és felhasznéldsaval is foglalkoz-
zék. Igy példaul az innovacié irdnt elkotelezett
munkatarsak mas forrasbodl szarmazé informa-
ciét is alkalmazhatnak a szérodasok kikiiszobo-
lésének szempontjaira.

Ha az informdciécsere alacsony szinti, akkor
az innovéciés klima kevésbé szinergikus a mi-
néségi teljesitménnyel; igy olyan helyzet 4ll eld,
hogy az innovaciés klima hatréltatja a min&sé-
gi teljesitményt. Az informdacidcsere alacsony
szintjén a dolgozok arra a megéllapitdsra jut-




nak, hogy csak az adott szakteriiletre vonatko-
z0 specifikus informacié felhasznaldsa preferalt,
mikozben nem élvez tdimogatast az adatok és az
ismeretanyag egyéb szempontjainak alkalmaza-
sa. llyen esetben a dolgozok csak a sajat munka-
tertiletiikkel kapcsolatos informaciéra tdmasz-
kodhatnak, de hianyzik a pétlélagos input. Az
informéciohiany kovetkeztében a munkavalla-

16k tgy érzik, hogy az eltér6 megkozelitések, il-

letve a masmilyen diszciplindris perspektivakon

alapul6 nézeteltérések nem jarulnak hozza sajat
céljaik eléréséhez, igy azok nem is elfogadhatok

(Blank and Naveh, 2012). Ennek megfelel6en a

szerzOk feltételezik:

e 3. hipotézis: Az informdcidcserét eldsegitd klima
kiegyenliti az innovdcios klima és a mindségi tel-
jesitmény kozotti Osszefiiggést olymodon, hogy -
erds, az informdcidcserét jol eldsegitd klima esetén
- az innovdcids klima magasabb szintje dsszekap-
csolodik a magasabb mindségi teljesitménnyel; ha
viszont a klima nem nagyon timogatja az infor-
mdcidcserét, akkor az innovdcids klima magasabb
szintje alacsonyabb mindségi teljesitménnyel tdar-
sul.

Ezen talmenden a szerz6k még azzal a felté-
telezéssel is élnek, miszerint az informacidcserét
magas szinten el6segit6é klima pozitiv irdnyban
alakitja 4t a min6ségi kliméanak a radikélis inno-
vativ teljesitményre gyakorolt negativ hatédsat.
Az informécidcserét tamogaté klima lehet6-
vé teszi az informacié és az elképzelések meg-
osztasat, ami életbevagoan fontos forrasa lehet
az eltér6 gondolkodasnak és az innovaciénak
(Hulsheger, Anderson, and Salgado, 2009). Az
informacidcserét tamogatd klima tehat olyan
iranyban szélesiti ki a min6ségi klimat, hogy ne
csak a mar rendelkezésre 4ll6 tuddsanyag kapjon
hangsualyt, hanem azok a tevékenységek is be-
vonéasra kertiljenek, amelyek az Gj ismeretanyag
és a problémamegoldas djszerti megkozelitésé-
nek keresésére irdnyulnak, mivel ezek kozvet-
len kapcsolatba hozhaték a radikalis innovéacios
teljesitménnyel. Az informacidcserét elésegité
klima lelkesedést onthet a teamtagokba az olyan
mindségi problémék és lehet6ségek tekinteté-
ben, amelyeket masképpen nem is lehetne felis-
merni. A munkavéllalok kiilonféle idedknak és
gondolkodési sztereotipidknak vannak kitéve,
amelyek a szélesebb korti kategoridk hasznalata
és a még kiilonlegesebb megoldasok generalasa
felé készitik el6 a talajt (Kanter, 1988).

Amikor az informécidcserét tdmogaté klima
szintje alacsony, akkor a kevés kockazatvallalasi
hajlandésaggal, valamint a stabil rutinokkal és
folyamatokkal tarsult tevékenységek nem any-
nyira hozzdadédnak a rutinokon és az éltalanos
feltételezéseken talmend szinergidkhoz, mint in-
kabb kikiiszobolik azokat. Ennek megfelel6en a
szerzOk feltételezik:

e 4. hipotézis: Az informdcidcserét eldsegitd klima
kieqyenliti a mindségi klima és a radikdlis inno-
vativ teljesitmény kozotti osszefiiggést olymodon,
hogy - erds, az informdciocserét jol eldsegitd klima
esetén — a mindségi klima magasabb szintje dssze-
kapcsolodik a magasabb radikdlis innovativ telje-
sitménnyel; ha viszont a klima nem nagyon tamo-
gatja az informdciocserét, akkor a mindségi klima
magasabb szintje alacsonyabb radikdlis innovativ
teljesitménnyel tdrsul.

MODSZEREK
Minta

A szerzok fuggetlen és kontroll valtozoés kérds-
iveket osztottak szét 35 intézeti részleg (szer-
vezeti egység) Osszesen 105 teamtagja kozott
négy nagy high-tech elektronikai vallalatnal,
amelyek kutatas-fejlesztéssel foglalkoztak a
szoftver programozas teriiletén. A valaszadasi
arany elérte a 89 szazalékot: 22 részleg (59 tag)
az egyik szervezetnél, hdrom részleg (12 tag) a
masik szervezetnél, ugyancsak harom részleg
(12 tag) a harmadik szervezetnél és hét részleg
(22 teamtag) a negyedik szervezetnél. A vélasz-
adok szama mindegyik részlegnél 2 és 5 kozott
mozgott. A vélaszadok 67%-a férfi volt. Az at-
lagéletkor 32,7 évet tett ki (széras [SD] = 7). A
fentieken tilmenden 84 részlegvezets valaszolt
a fuggd valtozos kérddivre (2 és 3 valaszadé az
egyes részlegeknél). A fuiggetlen és a fuigg6 val-
tozos kérdsivek adatforrdasainak verifikalasa, il-
letve a kozos forrasbol ered6 elfogultsag kikiisz-
Obolése érdekében a szerz6k nem kérték fel a
részlegvezetSket a fliggetlen valtozos kérdéivek
megvalaszolasara.

Mértékek
A valaszokat minden kérdésre egy hétpontos

Likert skalan kellett megadni, ahol 1 nagyon kis
kiterjedést, 7 pedig nagyon nagy kiterjedést jel-




zett. A kérd6éivek megkiildése a valaszadok ré-
szére internetes kapcsolat segitségével tortént.
Fliggetlen valtozok A teamtagokat felkérték
azon nagysagrend (kiterjedés) pontozasara, ami
a kovetkeztkben feltett dllitasok vonatkozésa-
ban jellemzi sajat részlegiik munkajat. A mindsé-
gt klima mérése harom tétel segitségével tortént,
amelyek a Naveh és Erez (2004) altal javasolt
koncepciok szerint kertiltek levezetésre: , Visz-
szajelzést kapunk a min&ségcélok elérésérdl”,
,Szabalyok és eljarasok szerint dolgozunk” és
,Elismerésben részesiiliink a minéségi munka-
ért”.

Az innovicios klima mérése négy tétel segit-
ségével tortént, amelyek a Miron, Erez és Naveh
(2004), valamint a Miron-Spektor és munkatarsai
(2011) altal javasolt koncepcidk szerint kertiltek
levezetésre: ,,Az innovéacios célok szilardak és
egyértelmdek, ,Id6t szakitunk az innovéciéra”,
~Rendelkeziink a sziikséges koltségvetéssel az
4j idedk gyakorlati megval6sitasdhoz” és ,Az
elismerési rendszer az innovéciéval kapcsola-
tos”.

Az informdciocserére vonatkozo klima értéke-
lése négy tétel segitségével tortént, amelyek a
Subramaniam és Youndt (2005) altal javasolt alab-
bi koncepcidk szerint keriiltek levezetésre: ,Az
informéciot kommunikaljuk”, ,Megosztjuk az
informaciot”, , Eszmecserét folytatunk a kiilon-
boz6 szakteriiletek munkatarsaival” és ,Oszto-
ndzve vagyunk a szakismeretek megosztasara”.

Kontroll valtozék Az egyes részlegek mérete
és az, hogy az alkalmazottak hany éve dolgoz-
nak a szervezetnél.

Fiiggé valtozok A mindségi teljesitmény fel-
mérése egy haromtételes kérdoiv segitségével
tortént, melynek kialakitasdhoz Naveh és Erez
(2004), tovabba Miron, Erez és Naveh (2004) mun-
kassaga szolgélt alapul: ,Ezen a részlegen:” , A
termékek megiitik az elért minéséget”, , A ve-
vk elégedettek a nytjtott mindségi szinttel” és
A hibédkat a fejlesztés befejezését kovetden ész-
lelik” (az elemzés soran ez utdbbi tételt forditott
iranyban pontoztuk).

A radikalis innovativ teljesitmény mérése egy
négy tételbdl all6 kérdsiv segitségével tortént,
melynek kialakitdsdhoz Gatignon és munkatar-
sai, tovabba Subramaniam és Youndt (2005) mun-
kassaga szolgalt alapul. ,Mennyire jellemzik a
kovetkezd allitasok az On részlegét?” , A termé-
kek 4j koncepcidkat és alapelveket testesitenek

meg”, ,A termékek alapvetSen kiilonboznek a
piacon most fellelhet6 termékektél”, ,A termé-
kekben 1j technolégidk oltenek testet”, , A ter-
mékek egyediilallé megoldasokat foglalnak ma-
gukban” és , A termékek elegans teljesitményt
nytjtanak”.

A fuggé valtozok tekintetében a valaszadoék
kozotti megbizhatésag demonstralasara a szer-
z6k kiszamitottdk a korrelaciét a minéségi tel-
jesitmény, illetve a radikalis innovativ teljesit-
mény fliggé véltozodira adott vezetsi pontsza-
mok kozott, ami kielégité volt (r = 0,89, illetve
r = 0,80).

EREDMENYEK
Szerkezeti validalas

A ftiggetlen és a fligg6 valtozok szerkezetének
kiprobaldsara a szerzék ellen6rzé faktorelem-
zést (confirmatory factor analysis, CFA) végez-
tek a SAS 9.3 CALIS eljarés segitségével az ana-
lizis egyéni szintjén. Az analizist a variancia-ko-
variancia matrixokon hajtottak végre a hianyz6
értékek paronkénti torlésével. A robusztus stan-
dard hibak felhasznélasaval a szerz6k maximum
valészintiségi (likelihood) becslést alkalmaztak,
egyesitve azt a Satorra-Bentler féle dtméretezett
khi négyzet statisztikdval (Satorra and Bentler
1994).

Fiiggetlen valtozok A min@ségi, az innova-
ciés és az informdcidcserére vonatkozoé klima
CFA analizise elfogadhat6 illeszkedési szintet
mutatott (Hu and Bentler, 1999): x2(10, N = 105)
= 89,1, p = 0,01, a nem-normal illeszkedési index
(non-normal fit index, NNFI) = 0,95, CF1=0,95 és
a megkozelitési négyzetes kozépérték hiba (root
mean square error of approximation, RMSEA) =
0,07. A modellben valamennyi standard terhelé-
si tényez6 nagyobb volt, mint 0,65 (a terhelések
tobbsége 0,75 és 0,85 kozé esett).

Fiigg6 valtozok A mindségi teljesitmény és a
radikéalis innovativ teljesitmény ellenérzé fak-
torelemzése (CFA) egyardnt elfogadhato illesz-
kedési szintet eredményezett (Hu and Bentler
1999): x2(7, N = 84) = 34,7, p = 0,01, NNFI = 0,99,
CFI = 0,99 és RMSEA = 0,06. A modellben va-
lamennyi standard terhelési tényezé nagyobb
volt, mint 0,75 (a terhelések tobbsége 0,80 és 0,97
kozé esett).

Az Alpha-Cronbach koefficiensek a kovetke-




z6képpen alakultak: min6ségi klima a = 0,74, in-
novéacioés klima a = 0,85, informacidécserével kap-
csolatos klima a =0,88, mindségi teljesitmény
a = 0,94, végil radikélis innovativ teljesitmény
a=0,97.

Az elemzés szintje

A min6ségi klima, az innovéciés klima és az
informéciocsere klimajanak fuiggetlen valtozoi,
valamint a min6ségi teljesitményhez és a radi-
kalis innovativ teljesitményhez tartozo két flig-
g6 valtozo képezte a csoportszinti valtozokat.
Ezek a véltozok tukrozik vissza ugyanis azokat
az eseményeket, amelyeket az adott részlegen
dolgoz6 valamennyi személy tapasztal, illetve
ismertetnek veliik (Kozlowski and Klein, 2000).
A részleg atlagos szintjére adott egyéni valaszok
aggregalasdnak aldtdmasztasahoz meg kell indo-
kolni egy részlegen beliili megallapodast, vagyis
azr,. megallapodasi indexet; (James, Demaree,
and Wolf, 1993). Ezen talmenden az osztalyon
beliili korrelaciok (intraclass correlations, ICCs)
jelzik azt, hogy vajon az alkalmazott mértékek
kielégit6 megbizhatosaggal rendelkeznek-e ah-
hoz, hogy a részlegek szintjén modellezni lehes-
sen a hatasokat (Bliese, 2000). A min&ségi klima,
az innovéacids klima, valamint az informacio-
csere klimajanak skalai egy megfelel6en magas
atlagos megallapodasi koefficienst allitottak ki
(r,, kozépérteke = 0,69, 0,73, illetve 0,67). Az
egy szempontt variancia analizis (ANOVA)
eredményeire alapozott részlegkozi hatasok a
haromféle vizsgalt klimara nézve szignifikdn-
sak voltak p<0,05 szinten; ez arra utal, hogy az
egyéni valaszokban megmutatkozé szoras (va-
riancia) szignifikdns hdnyada megindokolhat6
azzal, hogy az adott személy melyik részleg-
hez tartozik (James, Demaree, and Wolf, 1984).

Ennek megfelel6éen alakultak p<0,05 szinten az
osztalyon beliili korrelaciok (ICCs): ICC(1) =
0,26, 0,59, 0,32; és ICC(2) = 0,51, 0,85, illetve 0,58.
Ezek a statisztikai eredmények indokoltdk a ha-
rom fliggetlen valtoz6 6sszevonasat a részlegek
szintjén (Bliese 2000). Ennek megfelel6en a szer-
z6k agy szamitottak ki az egyes részlegek skalai
pontszamainak kozépértékét, hogy atlagoltak a
valaszadé munkatarsakt6l kapott pontszamo-
kat, majd minden részlegre megéllapitottak egy
atlagpontszamot.

A fugg6 valtozok - igy a mindségi teljesit-
mény és a radikélis innovativ teljesitmény - ska-
lai magas atlagos megallapodési koefficienst al-
litottak ki (r,, = 0,81, illetve 0,63). Az osztalyon
beliili korrelaciok (ICCs) jelezték, hogy a fliggo
valtozok mérészamai kielégité megbizhatésagot
mutattak a munkacsoport szinti modell hatasok
vonatkozasaban (ICC(1) = 0,20, 0,22; ICC(2) =
0,39,illetve 0,42, p<0,05).

A hipotézisek tesztelése

Az 1. tdblazat osszefoglalja a kozépértékeket, a
szorasokat (standard eltérések), valamint a val-
tozok kozott fenndllo korrelaciot.

Az adatok tobbszintli elhelyezési strukta-
réja kovetkeztében (egy szervezeten belil egy
részleg) a szerzék vegyes modellen alapul6
adatelemzési moédszert alkalmaztak. A vegyes
modellek ugyanis figyelembe veszik, hogy az
ugyanazon szervezeten beliili részlegek jobban
hasonlithatnak egymashoz, mint mds szerveze-
tek részlegeihez (Raudenbush and Bryk, 2002). A
szerz6k a hipotéziseik ellen6rzéséhez a SAS MI-
XED eljarast (Littell et al., 2006; SAS GLIMMIX
Kézikonyv 2006) hasznéltak fel, ami hozzéillesz-
ti a statisztikai modelleket a megfigyelések fuig-
getlenségének hianyahoz.

1. tablazat: Kozépértékek, standard eltérések és korrelaciok”

Valtozo Kozép S.D. 1 2 3 4

1. Innovécios klima 3,12 1,13

2. Min6ségi klima 4,32 0,97 0,45**

3. Informécidcsere klimaja 4,34 1,05 0,41* 0,38*

4. MinéGségi teljesitmény 5,55 0,63 0,16 0,23* 0,32*

5 Radikdlis innovativ 4,54 0,78 0,21 0,11 0,14 0,21
teljesitmény

°A szervezeti egység (részleg) szintjén.

N = 35, "p<0,1, *p<0,05, ** p<0,01




Az analizis egy feltétel nélkili null modell il-
lesztésével kezdddik, a fliggd valtozéban rejlé
teljes szisztematikus variancia becslése céljabol
(Raudenbush and Bryk, 2002). Az elemzés soran
tisztdzodik, hogy milyen mértéki eltérés (varian-
cia) all fenn a szervezeteken beliil és azok kozott,
amellett alapul szolgdl a késébbi elemzésekhez
is. Az emlitett szervezeti variancidk, s ezaltal a
teamek fliggetlensége potencidlis hidnyanak ha-
tékony kikiiszobolése érdekében a szerzok - 1-t6l
4-ig - latszolagos kodokkal lattédk el a szervezete-
ket. A VEGYES modellek segitségével a szerzék
visszaszamoltak a szervezetekre a min6ségi telje-
sitményt, majd egy kiilon modell alkalmazasaval
a radikalis innovativ teljesitményt is.

Hipotéziseik tesztelése érdekében a szerzék
két modellt vezettek vissza a véltozokra (egyet
a mindségi teljesitményre és egyet a radikdlis
innovativ teljesitményre): minéségi klima, in-
novéaciés klima, informaciécserével kapcsolatos
klima; felhasznaltak tovabba harom, kétiranyua
kolcsonhatast a minéségi klima és az innovacios
klima, az innovéacios klima és az informéacidcsere
klima, valamint a minéségi klima és az innovéa-
cios klima, tovabba a kontroll valtozok kozott.
Mivel a kontroll véltozék nem voltak szignifi-
kansak, illetve zéréhoz kozeli magnitadéval és
jelentéktelen hatassal rendelkeztek, a szerzok is-
mételten azok nélkiil regresszaltadk a két modellt
(Cohen, 1988; lasd 1. és 2. modell, 2. tdblazat).

2. tablazat:
A hierarchikus linearis modell elemzések eredményei

2. Modell:

e 1. Modell: | ¢ dikatis

Viltozé Mindéségi innovativ
teljesitmény teljesitmény

Metszet 3,54 (224) | 7,57*(2,33)

Innovaciés klima -1,85% (0,96) | -0,27 (0,91)

Mingségi klima 1,89* (0,90) | -0,30 (0,91)

Informaécidcsere klima | 0,39 (0,93) -0,62 (0,86)

Innovaciés klima 0,13 (015) | -0,19 (0,14)

*Mindségi klima
Innovacioés klima

*Informaéciocsere 0,56* (0,30) | -0,49*(0,28)
klima

Minéségi klima

*Informaéciocsere -0,44 (0,31) 0,56* (0,29)
klima

Megjegyzések: Koefficiensek becslése a zaréjelben
felttintetett standard hibaval.
N = 35, *p<0,1, *p<0,05, ** p<0,01

Az 1. modell eredményei bizonyitottak, hogy
az innovécios klima jelent6s negativ hatast gya-
korol a mindségi teljesitményre, ami alatdmasz-
totta az 1. hipotézist. A 2. modell eredményei azt
bizonyitottdk, hogy a min6ségi klima nem gya-
korol szignifikdns hatast a radikdlis innovativ
teljesitményre, ezéltal a 2. hiptézis nyert alata-
masztast.

Az 1. modell eredményei jelent6s kolcsonha-
tast mutattak ki az innovaciés klima és az infor-
maci6 csere klima minéségi teljesitményre gya-
korolt hatasét illetéen. E jelentSs kolcsonhatés
jobb megértése érdekében a szerz6k az Aiken és
West (1991) altal korvonalazott grafikus mod-
szert kovették (magas és alacsony: +/-1 SD; lasd
1. dbra).

Magas

ény

teljesitmé
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]

M
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Alacsony Innovaciés klima Magas

-<9-- Alacsony informacié csere klima
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1. dbra: A min&ségi teljesitmény, mint az
innovaciés klima és az informéci6 cserével
kapcsolatos klima fliggvénye

Az 1. dbra tantisdga szerint - ha az informacié
csere klima inkdbb magas volt, mint alacsony -
az informaécios klima magasabb szintjei nagyobb
mindségi teljesitménnyel tarsultak. Amikor az
informdciécsere klima magas volt, az innovécios
klima javitotta a minéségi teljesitményt; amikor
viszont az informacidcsere klima alacsony volt,
a minGségi teljesitmény szignifikansan alacsony-
nak bizonyult. Ez meger&sitette a 3. hipotézist.

Szignifikans kolcsonhatds mutatkozott a mi-
noségi klima és az informaciécsere klima radi-
kalis innovativ teljesitményre gyakorolt hatasat
illetéen (2. modell). E jelent6s kolcsonhatas jobb




megértése érdekében a szerz6k ismételten az
Aiken és West (1991) altal korvonalazott grafikus
modszert kovették (magas és alacsony: +/-1 SD;
lasd 2. 4bra).
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Magas informacio csere klima

2. dbra: A radikélis innovativ teljesitmény,
mint a min6ségi és az informdcidcserével
kapcsolatos klima fiiggvénye

A 2. &dbra tantsaga szerint - ha az informécio-
csere klima inkabb magas volt, mint alacsony
- a min6ségi klima magasabb szintjei nagyobb
radikdlis innovativ teljesitménnyel téarsultak.
Amikor az informdciécsere klima magas volt,
a mindségi klima javitotta a radikalis innovativ
teljesitményt. Ez megerdsitette a 4. hipotézist.

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE

Ez a tanulmény csatlakozik a minéségmenedzs-
ment teéridhoz, illetve - még pontosabban szélva
- hozzéjarul ahhoz, hogy a szerz6k jobban meg-
érthessék a mindség és az innovacio kozotti kap-
csolatot. A tanulmany a mindségmenedzsment
egyik nagy mai kihivaséaval foglalkozik, neveze-
tesen: megteremthet6-e az egyenstly a minGség
és az innovacio kozott, illetve hogyan teremthe-
t6 az meg. A hagyomanyos min&ségmenedzs-
ment tedria szerint a mindségiigyi szakemberek
a szabalyok és az eljarasok betartdsara, illetve a
szorédasok csokkentésére helyezik a hangsulyt,
ugyanakkor elkotelezettek az innovaci6 irant is,
ami pedig a szabalyok attorését, a kutatast és
a kisérletezést jelenti. A szerz6k megéllapitasa
szerint - a hipotézisnek megfelel6en - az inno-

vacios klima er6sodése valéban veszélyes lehet
a mindségi teljesitményre nézve; ha azonban
az informdcidcserét tdimogaté klima erdsodott,
akkor az innovécios klima jelent6sen javitotta a
mindségi teljesitményt. A szerzék agy talaltak,
hogy - egy sor hagyomanyos érvvel szemben -
a mindségi klima erdsitette a radikélis innovativ
teljesitményt. Amikor az informdcidécsere klima
szintje magasra szokott, a minéségi klima szig-
nifikdnsan javitotta a radikalis innovativ teljesit-
ményt ahhoz a helyzethez viszonyitva, amikor
az informdci6 csere klima alacsony szinten &llt.
A minGség forradalmat az inditotta el, amikor
megkérddjelezték azt az altalanosan elfogadott
nézetet, miszerint a mennyiség és a mindség,
illetve a minéség és a gazdasdgi hatékonysag
ellentmond egymadsnak és egytittesen nem is le-
het megvaldsitani azokat. A kozos kutatéds és a
gyakorlati eréfeszitések révén ez a vita azzal az
egyértelmii eredménnyel zarult, hogy a mind-
ség pozitiv hatdssal van az tizleti gazdasagi ha-
tékonységra, illetve hogy a minség és a meny-
nyiség kéz a kézben jarnak (Naveh and Erez,
2004). Ez a megallapitds szamos szervezetnél
16kést adott a mindségi kezdeményezéseknek.
Manapsag szamos sikeres tizleti vallalkozas
kozéppontjaban a radikalis innovécié &ll és a
mindségcentrikussagot sokan ismét kétségbe
vonjak abbdl a szempontbdl, hogy mennyiben
jarul az hozza a szervezetek innovativ teljesit-
ményéhez. Ezért a mai min6ségmenedzsment
szakirodalomnak egy olyan tedriat kell nydjta-
nia a gyakorlati szakemberek szdmara, amelyet
azok alkalmazni és kovetni tudnak, ha javitani
akarjak sajat szervezeteiknek a mai tizleti és gaz-
dasagi viszonyok kozotti teljesitményét, ahol az
innovacié ugyanolyan fontos, mint a minéség.
A f6leg az tizleti stratégidra vonatkoz6 irodal-
mi mivek szerz6i erésen arra az allaspontra he-
lyezkednek, hogy a minéség veszélyezteti a ra-
dikalis innovaciét (Benner and Tushman, 2002;
Lavie, Stettner, and Tushman, 2010). Egy ilyen
szempont elfogadasa fontos hatast gyakorolhat
a mindségiranyitasra, mivel az a szervezeti mi-
néségiigyi rendszerek menedzselésével foglal-
kozik. Igy példaul kétszintti megkozelités az, ha
elvalasztjak egymastol az innovaciét és a mind-
séget tAmogato aktivitast, illetve ha a kutatas-fej-
lesztést szervezeti formaban is elkiilonitik a mi-
néség engineering egységekt6l (Miron-Spektor,
Erez, and Naveh, 2011). A szerz6k véleménye




szerint azonban az emlitett irodalmi vonal szer-
z6i anélkiil vontdk le kovetkeztetéseiket, hogy
figyelembe vették volna a jelen tanulményban
vizsgélt kovetkez6 harom f6 szempontot.
El6szor: az innovéciés szakirodalom féleg az
innovativ teljesitménnyel foglalkozik, héattérbe
szoritva a mindségi teljesitményt. A jelen tanul-
many szerzéi viszont mindkét tipusta teljesit-
ményt egyarant figyelembe veszik. Nem csak
arrél van sz6 ugyanis, hogy a mindségorientalt
szervezeti tevékenység karos hatdssal lehet a ra-
dikalis innovativ teljesitményre, hanem arrdl is,
hogy az innovéciot el6térbe helyez6 szervezeti
tevékenység veszélyeztetheti a mindségi teljesit-
ményt. Jelen tanulméany eredményei kimutattdk,
hogy a minéségi klimanak nincs negativ befolya-
sa a radikalis innovativ teljesitményre. A korabbi
tanulményoknak a minéség és az innovacio el-
lentétes hatasaival kapcsolatos aggodalma tehat
sokkal inkdbb vonatkozik a minségi, mintsem
a radikélis innovativ teljesitményre. Az el6z6 ta-
nulmanyok azért nem jutottak erre az eredmény-
re, mert nem vizsgaltak a minGségi teljesitményt.
Masodszor: a régebbi tanulmanyok nem fordi-
tottak kell6 figyelmet azon lehetséges moderato-
rokra, amelyek képesek lehetnek a min6ség és az
innovacié kozott fenndllo fesziiltség egyensuly-
ba hozéséra. A jelen tanulmany szerzéi bebizo-
nyitottdk, hogy a minéségi klima pozitiv hatast
gyakorol az innovativ teljesitményre fliggetlentil
attol, hogy az informacié cserére vonatkozé kli-
ma alacsony vagy magas. A legtobb korabbi ku-
tatas (Benner and Tushman, 2002; Lavie, Stettner,
and Tushman, 2010) nem jutott el erre a megalla-
pitasra. Lényeges eltérés tapasztalhaté azonban
a radikélis innovativ teljesitmény szinvonalaban,
ha az informdciécsere szintje nem magas, hanem
alacsony (lasd 2. dbra). A minéségi klimanak az
innovativ teljesitményre gyakorolt pozitiv hata-
sa szignifikdnsan nagyobb, ha az informacidcse-
re kliméja inkdbb magas, mint alacsony. Ennek
alapjan feltételezhets, hogy a radikalis innova-
cids teljesitménynek az alacsony vagy magas in-
formacidcsere szintek szerinti jelentés valtozasa
vezette a kutatokat arra a kovetkeztetésre, misze-
rint a min6ségi klima hatranyos lehet a radikalis
innovaciods teljesitményre nézve. Ebben a tanul-
manyban a szerzék azt is bizonyitottak, hogy az
informdciocsere klimdja olyan hatalmas befo-
lyassal rendelkezik, ami képes volt az innovaci-
6s klimanak a min&ségi teljesitményre gyakorolt

negativ hatasat pozitivva valtoztatni, ha az infor-
macidcsere szintje magas volt. A mindségligyi
szakembereknek tehat nincs okuk aggodalomra
az innovaciénak a mindségre gyakorolt hatdsa
miatt mindaddig, amig az informéacidcserére vo-
natkoz¢ klima szintje magas.

Harmadszor: a korabbi tanulmanyok a min6-
séget vagy az innovaciot kozvetlentil érinté me-
nedzsment gyakorlatok megvaldsitasi szintjére
vonatkoznak, példaul a szervezet altal realizalt
gyakorlatokrél faggatva a mindségligyi mene-
dzsereket (Naveh and Marcus, 2005). A jelen ta-
nulmany szerz6i hasznositjak a , klima” fogalmat,
ami erételjes koncepciot ad a keziikbe a teljesit-
mény el6rejelzéséhez (Katz-Navon, Naveh, and
Stern, 2005). Mindezen ttlmendéen a klima jelzi
azt is, hogy a munkatarsak miként érzékelik a sa-
jat szervezeti egységeikben fontos szempontokat,
ami még egzaktabb lehet&séget kinal annak leira-
sdra, hogy mi folyik val6jaban az egységen beliil,
tovabba a vezetés dltal alkalmazott menedzsment
gyakorlatokkal kapcsolatos retorika és szoénokias
dagélyossag kikiiszobolését is lehetévé teszi.

Korlatozo6 tényezék és a jovobeli kutatasok

A tanulmanyban 35 szervezeti egység vett részt.
Mivel az egyes részlegeken tobb valaszadé is
akadt, a fugg6 és a fliggetlen mérések forrasai
kiilonboztek egymastol, ami - a kdzos forrasbol
eredd elfogultsag kikiiszobolése miatt - javitotta
a szerz6knek az eredményekbe vetett bizalmat.
Bar a jovébeli tanulmanyokba nagyobb szamu
teamet is bevonhatnak, a jelen tanulmanyban
szerepl6 részlegek szama az irodalom szerint
mar elfogadhaté mintanagyséag (példaul Naveh
and Erez, 2004). A vizsgalatba bevont részlegek
szama elegendd statisztikai erével rendelkezett a
hipotézisek teszteléséhez (vagyis annak valdszi-
niisége, hogy a teszt elveti a nulla hipotézist, ha
az alternativ hipotézis igaz). A szerz6k mintegy
75 szazalékos statisztikai teljesitménnyel eleget
tettek a legaltalanosabban hasznalt 0,05-os va-
l6szintiségi kritériumoknak. Sajat hipotéziseik
alatdimasztdsahoz a szerz6k viszonylag kevés
szamu részleget hasznaltak (ez nehezebb felté-
telt jelent a hipotézisek megerésitéséhez), ami
azt sugallja, hogy érveik kell6 igazolast nyertek.
A jovébeli tanulmanyok mas adgazatokban is
felhasznalhatjdk a szerz6k hipotéziseinek teszt
eredményeit.




Valamennyi vizsgalt részleg olyan high-tech
elektronikai véllalatokhoz tartozé szervezeti
egység volt, amelyek a szoftver programozas
kutatasaval és fejlesztésével foglalkoznak; ez
hozzésegitette a szerzéket a potencidlis zavaré
tényezok elkeriiléséhez. A jovében mindazonal-
tal ki kell terjeszteni a kutatast mas iparagakra
is, ami megerdsiti az altalanosithatosagot, illetve
kimutatja a szerz6k mostani eredményeinek pe-
remfeltételeit.

Még mindig sok munka all a min&ségme-
nedzsmenttel foglalkozé kutatok el6tt, hogy job-
ban megértsék: miképpen lehet a szervezeteknél
erdsiteni a mindséget és a radikalis innovaciét is,
illetve milyen kolcsonds mindségi és innovécios
elényok szarmazhatnak az egyidejli megvalosi-
tasbol. Ez a tanulméany megnyit egy olyan aj el-
méleti irdnyt, amely a klima tedria és az informa-
ciécsere fogalomkorének bevonasaval megpro-
bal magyarazatot adni a minség és az innovacié
kozott fennallo egyensuly kérdésére.

Gyakorlati alkalmazas

A jelen tanulmany eredményeinek fontos gya-
korlati kihatasuk van, mert a menedzserek érde-
kelve vannak sajét szervezeteik radikalis innova-
tiv képességeinek javitdsaban. Az innovacio és a
mindség kényes egyensulyardl jelenleg rendel-
kezésre allo szakirodalom viszont zavart okoz-
hat ellentmondasaival és kovetkezetlenségeivel.
Kilonodsen mikor arrél olvasnak a menedzserek,
hogy a min6ség kedvezétleniil hat a radikélis
innovativ teljesitményre, illetve hogy az inno-
vacio6s és a mindségligyi tevékenységeket térben
és idében el kell kiiloniteni egymastol. A szer-
z6k kutatdsai magyardzatot adnak a korabban
ellentmondé eredményekre és megmutatjak a
gyakorl6 szakembereknek, hogy a minGség és az
innovacio egyaltalan nem veszélyezteti egymast.
A min6ségiigyi menedzserek jobban meg tudjak
indokolni a fels6 vezetés szdmara, hogyan is kell
tovabbfejleszteni a mindségligyi rendszert.

Ez a tanulméany alatamasztja Michael Dell vé-
leményét, miszerint ,A Dell Inc. multinaciona-
lis szamitastechnikai privét vallalatnal (Round
Rock, Texas) az innovaci6é a kockazatvallalasrol
és a kudarcokbol valé tanuladsrol szol.” (Wynett
et al., 2002). Hasonl6 helyzet alakult ki a Toyota-
nal is: a visszahivasokban testet 61tott min6ségi
problémaékat a legfelsé vezetés azzal magyaraz-

ta, hogy azok eredete a mindség és az innovacié
kozotti fesziiltség sikertelen kezelésében gyoke-
rezik. A Toyota legf6bb vezetSje (CEO) is azzal
indokolta példaul az informaciéaramlas tertile-
tén tapasztalhat6 nehézségeiket, hogy néhany
hénapot is igénybe vehet, amig a lokalis prob-
lémak és a vevéi reklamacidk eljutnak a Toyota
f6hadiszallasdra Japanba. Jelen tanulmany em-
pirikus bizonyitékot szolgaltat az ilyenféle ne-
hézségek azonositasara és felhivja a figyelmet az
informacidcsere jelent6s hatasara. A tanulmany
vilagos és egyszerti integrélt tizenetet kiild a me-
nedzsereknek: ne annyira a sajat szervezetiik ra-
dikalis innovacios képességének akadalyoztata-
sa miatt aggddjanak, hanem inkabb a mindségi
teljesitmény sériilése aggassza 6ket. A szerzék
megallapitasa szerint ha az informéciocserét ta-
mogat6 klima szintje alacsony, a minéségi klima
még mindig pozitiv hatast gyakorol a radikélis
innovativ teljesitményre; nem illik azonban ez a
megdallapitas az innovativ klimdnak a min6ség-
ugyi teljesitménnyel kapcsolatos hatésara. A ra-
dikalis innovativ teljesitmény er&sitése és a mi-
noségi teljesitmény fenntartasa szempontjabol
tehat kulcsfontossagu tényezének tekinthets az
informéacidcsere 6sztonzése.
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Minoség és innovacio

A mindséget és az innovdciot minden szervezetnél jelentls iizleti kérdésnek tekintik. A mindségiigyi
szakemberek azonban nem nagyon ismerik az innovdicios jelenségeket, és hasonloképpen az innovdcios
szakértok sincsenek tisztiban a mindségiigyi folyamatokkal. Pedig szdmtalan kolcsonos utalds taldlhato
mindkét diszciplindban. A mindség és az innovicio kozotti kapcsolat sokszor meghatdrozatlan az egyes
szervezeteknél. Ez a dolgozat az innovdcio mindségiigyi, illetve a mindség innovdcios kérdéseivel foglalkozik,
de érinti mindkét tudomdnydg meguvaldsitisinak kérdését is a szervezeteknél és a tiarsadalomban.

A két diszciplina fejl6dése

A min&ség és az innovéacio két kiilonallo, speci-
alis diszciplina sajat fejlédéstorténettel, szakis-
meretekkel és szakértSkkel, mddszertanokkal,
valamint kutatdsi és oktatdsi hagyomanyok-
kal. Mindkét tudomanyteriilet modern szak-
mai megkozelitése a 20. szazad elejére nyulik
vissza (Tarde 1903; Juran 1995) (1. abra). E két
diszciplina kozott csak a legutébbi id6kben is-
mertiink fel jelentés atfedéseket és kereszthi-
vatkozdsokat bizonyos nemzeti és regionalis
mindségligyi és innovaciés mozgalmakban,
tovdbba a nemzetkozi mindségiranyitasi szab-
vanyokban.

Szerepmodell
szervezetek

Nemzeti és regionalis

mozgalmak,

Egyiittmiikodéses
innovacié

Globalis, nemzeti és
regionalis mozgalmak

ISO szabvianyositas 1979
Szellemi tulajdonjogok & a Szellemi

Tulajdon Vilagszervezete (WIPO) (1967)
1

Modern mingség-
iigyi aktivistak Rogers 1962
Tarsadalmi innovaciok

Ishikawa 1962
Feigenbaum 1945
Deming 1947

Schumpeter 1939
Miiszaki innovaciok

Juran 1935 Modern miiszaki
talalmanyok
Shewhart 1924 |
Tarde 1903

Nagy feltalalok

Osi minéségiigyi Osi innovaciés
eredmények eredmények
Minéség Innovacio

1. abra: A min6ségligyi és az innovacids
diszciplinak evolicidja

Mindkét diszciplina eredményei és sikerei a
hatarozott és eltokélt szandékt szakemberek és
fejlett szervezetek befolyadsara vezetheték visz-
sza. A fejlédéshez a legutobbi id6kben a kozsze-
repl6k is hozzéjarultak jelenlétiikkel. Az egyes
feltalalok személyes kreativitdsa mindig promi-
nens szerepet jatszott az innovacio terén.

A min&ség és az innovacio csak valédi szerve-
zeti keretek kozott valosulhat meg. A kozottiik
lev6 hasznos kapcsolatok felismeréséhez az in-
tegralt szervezeti megvalositaskor az sziikséges,
hogy el6szor j6l megértsiik a veliik kapcsolatos
koncepcidkat, elveket és alapfogalmakat.

Sikeres mindségmenedzsment
az innovacio6 segitségével

A min6ség altalaban azt a fokot jelzi, amilyen
aranyban az illeté dolog vagy szolgéltatds meg-
felel a benne érdekelt személyek sziikségletei-
nek és elvarasainak (ISO 9000, 2005). A szerve-
zetek versenyeznek termékeik és szolgéltatdsaik
mindségével. A siker érdekében a szervezetek-
nek fogékonyan kell reagalniuk a valtozé piaci
helyzetekre és arra kell torekednitik, hogy sajat
hatékony tizleti folyamataik segitségével kitlin6
termékeket allitsanak el6. Ez képezi a minéség-
menedzsment céljat, amelynek egyik legfonto-
sabb tevékenységi kore az {izleti folyamatok és
a termékek teljesitményének folyamatos javitasa
(ISO 9004, 2009). Mindez az innovacién alapul.
A minéségjavitds céljat szolgdlé eszkozok de
facto a kreativitas eszkozei is (Harrington et al.,
1998). Ennélfogva az innovacié nem valamiféle
4j fejezet a mindség diszciplinajan beliil, hanem
immar évtizedek 6ta a szakmai mindségiigyi
gyakorlatok szerves részét képezi. Innovacié




nélkiil val6jaban nem is beszélhettink valédi fej-
16désrol.

Az ,innovaci6” szo kifejezetten mintegy tiz
évvel ezel6tt kezdett megjelenni a min6ségtigyi
zsargonban. Azé6ta egészen napjainkig egyre na-
gyobb fontossagra tesz szert kiilontsen az olyan
nemzeti mindségligyi kezdeményezésekben,
mint a teljesitmény kivalosadgi modellek (min6-
ségdij kritériumok) (NIST," 2010), a mind&ség-
tigyi tudoményok jovéje (ASQ, 2011), valamint
a mindségiranyitds nemzetkozi szabvanyosita-
sa, példaul az ISO 9004-es szabvany (2009). Az
innovaci6 a szervezet valamennyi tertiletén fel-
hasznalhat6 a teljesitmény javitaséra, igy tobbek
kozott a technologiat, a termékeket, a folyamato-
kat és az tizleti rendszer egészét illetGen.

Az innovacioé a mingségjavitas
szolgalataban

Az innovacié megtaldlhaté mindentiitt: nem
csak a termékek és a technolégia vilagéban, de
a szavak vildgaban is. Innovéciorél beszélnek a
miiszaki-tudomanyos szakirodalomban, illetve
a tarsadalomtudomanyok (torténelem, szociolo-
gia, menedzsment és kozgazdasagtan) koreiben
egyarant. Kozponti ideaként jelenik meg tovab-
ba az innovéci6é a népi hiedelmekben, a médi-
aban és a politikaban. Az innovécié a modern
tarsadalom emblémadjava és minden bajok csoda
gyogyszerévé nétte ki magat.

Az innovaciéval kapcsolatos szdkincs sokat
valtozott az évtizedek soran (Dance, 2012). Mi-
kozben az innovaciés szakemberek és szamos
szervezet beismeri, hogy az innovacié nélkiiloz-
hetetlen az tizleti novekedés és siker szempontja-
bol, az ,,innovacié” fogalmara még mindig nem
létezik egy konzisztens, mindenki altal elfoga-
dott definici6 az tizleti vilagban. Néha zavarba is
joviink ilyen kifejezések hallatan: taladlékonyséag
(invencio6), kreativitas és innovativ szellem.

Legéltalanosabban véve az innovécio egy fo-
galmilag Gj és {izleti szempontbol életképes meg-
oldas a termékek, a folyamatok, az tizleti rend-
szerek és a technologidk terén, illetve egy olyan
4j megoldas, ami a piacok, a kormanyok és a tar-
sadalom rendelkezésére 4ll (2. dbra). Egyszertibb
szavakkal: az innovaci6 feljavitott minéséget je-
lent. Minden tizleti innovacié kozvetlentil a ter-

! Orszagos Szabvanytgyi és Miszaki Intézet, USA
(fordité megjegyzése)

mékteljesitmény javitasara, az tizleti folyamatok
hatasossaganak és hatékonysaganak novelésére
iranyul, illetve arra, hogy kivitelezhet6vé valja-
nak a szervezetek radikdlis strukturdlis és m@ko-
dési reformjai. A felsoroltak mind a szakmai mi-
néségmenedzsment alapvet6 céljait képviselik.

Régi

Régi Uj
Mit

2. dbra: Az innovacio jellege

A 2. abra szerint az innovacio (I-t6l L-ig) a
,Mit?” és ,Hogyan?” kérdéssel jellemezhet6 ter-
mékek teljesitményét, valamint az tizleti struk-
tardk és a folyamatok javitasat hivatott szolgal-
ni. A szervezeti teljesitmény szempontjabdl a
,Hogyan?” fontosabb, mint a ,Mit?”

Innovacio a technoldgia és
a minéségmenedzsment teriiletén

Az innovécié Osszefliggésében nézve a tech-
noldgia igen tag fogalom (Christensen, 1997).
Olyan folyamatok tartoznak ide, melyek révén
a szervezet a munkat, a t6két és az informéciot
termékekké alakitja at, hogy értéket szolgaltat-
hasson a vev6knek és mas érdekelt feleknek. Ez
a technologia felfogas tulterjed a mérnoki mun-
ka (engineering) és a gyartas fogalman, magaba
olvasztva egy sor marketing, befektetési és me-
nedzseri folyamatot is. A minéségmenedzsment
ugyancsak ide tartozik. A miszaki fejl6dés te-
rilletén két {6 irdny figyelhet6 meg (Christensen,
1997):

a) Fenntarto jellegti technoldégia a mtiszaki jel-
lemzo6k 6sztonzésére és megerdsitésére.

b) Erjeszt6 (diszruptiv) jellegli technolégia,
amely egyszer(isiti a meglevé miiszaki
megoldésokat, és egy nagyon eltéré 4j érték
ajanlattal all el6.




A termékek (javak és szolgaltatasok) techno-
l6gia alapt innovacidi gyakorlatilag végtelen
lehet6séget nytjtanak a termékmindség javita-
sara. Ide tartoznak az informaciétechnika (IT), a
bio- és a nanotechnolégia, az energetika, a tar-
sadalmi élet stb. teriiletén eszkozolt innovaciok
(Anttila & Jussila, 2013).

Kulonosen a korszerti IT megoldasok nyuj-
tanak szamos 1j lehet6séget a folyamatok fej-
lesztéséhez és az tizletvitelhez tobbek kozott a
halézatok és a szervezetek Okorendszereinek
felhasznalasaval, ami a mindségmenedzsment
szempontjabol is nagy kihivasokat rejt magaban.

Teljesen 4j és feljavitott termékjellemzdk ala-
kithatok ki olyan technolégiak felhasznalasaval,
mint a radidfrekvencids azonositds (RFID), a
tarsadalmi szoftverek és a Web 2.0, de kiilono-
sen a Dolgok Internete (IoT), a mobil fizetések,
a mindentitt jelen levé IT stb. Napjaink fontos
gyakorlati téméi a felh6é alapt szolgaltatasok
és a zeneszdmok Osszeolvasztdsa (mashup). A
Dolgok Internetét ,géptél gépig” (M2M) szol-
géltatasként is emlegetik, mivel a szolgéltatast
nyujté és az azt fogado eszkoz egyarant lehet
egy-egy automatikus gép. Az IoT alapjat a szen-
zorok képezik, amelyek képesek racsatlakoz-
tatni a dolgokat az Internetre és automatikusan
tovabbitjak azok adatait az IT rendszerek felé.
Az emlitett dolgok korébe barmi beletartozhat
az egészségligyi monitoringtdl kezdve a kozle-
kedési lampéakon és a termosztatokon keresztiil
egészen a vonatokig.

Felismertiik, hogy komoly igény jelentkezik a
mindségligyi gyakorlatok és modszertanok in-
novéacioi irant (Anttila, 2011), kiilonos tekintettel
a diszruptiv és a ,lean” megolddsokra a ming-
ségmenedzsment és a mindségbiztositas terén.
A jelenlegi, széles korben alkalmazott gyakorla-
tok ugyanis talsadgosan formaélisak, bonyolultak
vagy merevek szamos alkalmazasban, amellett
nem biztos, hogy hatékonyak a mai tizleti kor-
nyezetek kihivéasai - példaul a hal6ézatok és az
Okoszisztémak - tekintetében (3. dbra).

A 3. abra jol szemlélteti a min6ségmenedzs-
ment, illetve a maga teljességében vett min6ség-
tigyi szakma krizishelyzetét, amit - a szervezet
tizleti kornyezetének valtozasai kozepette - az
innovéaci6 hidnya idézett el6 a minéségmenedzs-
ment elvei, eszkozei és infrastruktardja terén.
Léteznek barmilyen, a szervezeti mindségiligy
részére krealt realis innovaciok Deming, Ishikawa,
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3. dbra: Valtozasok és krizishelyzet a minSségiigyben

Juran és Feigenbaum utan? Vagy csak a kovet-
kezé francia sz6ldasmondast kovetjiik: ,Plus ca
change, plus c’est la méme chose” [Minél inkdbb
valtozik valamely dolog, annal inkabb ugyanaz
marad)? Igy a minéségiigyi szakma nem képes
lépést tartani a szervezetek altalanos tizleti fejl6-
désével és - altaldban véve - a tarsadalmi tren-
dekkel.

A mindségiranyitasi szabvanyok kreativ
alkalmazasa az iizleti elényok érdekében

A nemzetkozi szabvadnyok nagy hatassal van-
nak a min6ség megvaldsitasira az egyes szer-
vezeteknél. Semmi nem korldtozza az innova-
ciot a minéségmenedzsment hagyomanyos te-
riiletein sem, példaul az ISO 9000 szabvanyok
kreativ modon torténé alkalmazésat illetGen
az uzleti teljesitmény kivalosdgéara torekvés
jegyében (Anttila, 2013). Csak a szervezetek
vezetSinek és szakembereinek akaratdn és ké-
pességein mulik, hogy kiemelkedjenek a nagy,
névtelen tomegbdl. Mindennek a kulcsa abban
rejlik, hogy a szabvanyokat nem specifikus cél-
kittizések, hanem korlatlan lehet6ségek gya-
nant kell felfogni (,,trambulin effektus”, lasd:
4. abra).

A kreativ aton val6 haladasunk el6tt 4116 leg-
nagyobb akadalyokat a fennéllé szokasok és a
félreértések, tovabba sajat elSitéleteink képezik;
ide sorolhatok azonban a sajat szervezetiink,
tizletdgunk vagy orszagunk kulturdlis vonat-
kozésai is, amelyekt6l bizony nehéz elszakadni.
Az innovativ lehet6ségek megtalalasdban és a
szervezeti mindségligyi gyakorlatok integrala-
sdban sokat segithetnek az 5. abran felttintetett
tertiletek, lehetévé téve a kitting teljesitmény
elérését és a sikerek fenntartdsat (Senge et al.,
1995):




A = A szabvanyok
innovativ
alkalmazasa

B = A szabvanyok
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4. dbra: ,, Trambulin effektus” a szabvanyok
kreativ alkalmazasahoz

Teljesitmény kivalésag,
fenntarthato siker

(2) Hatékony
modszerek és eszkozok

(3) Az innovaciot tamogaté
menedzsment infrastruktuara

Mindség
integracio

(1) Egészséges
vezérloelvek

5. dbra: A min6ségmenedzsment

2z

(»A mindség integracidja”) sarokkovei

Az integracional a kovetkezd elvek veenddk fi-
gyelembe:
o Az egészséges vezérlbelvek kozé tartoznak

a szervezetkozpontt koncepcidk és alapel-

vek, célok és stratégiak, valamint azok 9ssz-

hangba hozasa az ISO 9000, kiilondsen az

ISO 9004 ambici6ézus céljaival:

0 Az tizleti kérdésekkel integralt modern
professziondlis mindségiigyi modellek
alkalmazasa.

0 Az ISO 9000 szabvanyok értelmezése a
vezetés mindsége és az iizleti kivalosag
szempontjabol.

¢ A min6ségligyi megkozelitést taimogat6 ha-
tékony eszkozok, moédszerek és tedridk:

0 Nemzetkozileg elismert modszertan
alkalmazasa az {izleti hatasossag és
hatékonysag novelése, illetve magunk-
nak masoktol valo megkiilonboztetése
céljabol.

0 Modern eszkozok, mint példaul az IT
tizleti médszertan (,e-minéség”, , e-ta-
nusitvany” stb.) felhasznalasa.

e Innovéciot tdmogaté menedzsment infra-
struktira a mindségligyi megkozelités al-
kalmazasahoz:

0 Az egész szervezet mobilizalasa a kiva-
lasztott integralt mindségtigyi elvek és
eszkozok innovativ jellegli hasznalaté-
hoz.

0 A mindségligyi szemlélet 6sszehangola-
sa a gyorsan valtozo {izleti kornyezettel
és az tjonnan felbukkané szervezeti me-
nedzsment struktarakkal.

A mindség és az innovacio kolcsonosen
megtermékenyiti egymast

Az innovécids tevékenység széleskorti elé6moz-
ditasa érdekében szervezeti, nemzeti és regio-
nalis kezdeményezéseket tettek (Barroso, 2009;
Versenyképességi Tanécs, 2005; Miettinen, 2002;
Uhlin, 2005). Ezekben az 6sszefliggésekben a mi-
néségiligyi szemlélet csak altalanossagban van
jelen. Nem sziikségszerti, hogy az innovacids
szakemberek szoros kapcsolatban élljanak a mi-
noéségiigyi szakemberekkel. Ebben a szélesebb
korti megkozelitésben az innovacids aktivitast
altaldban rendszerszerd témanak tekintik, ho-
lott a gyakorlatban az innovaciét a kreativ sze-
mélyek gyakran halézatokba tomoriilve hajtjak
végre. Ma mar a minéség alapjat is az egyének
és a szervezetek halézatai képezik.

A szervezeteknek kulcsszerepiik van a mi-
néségligyi és az innovacios eljarasok gyakor-
lati végrehajtdsaban az tzleti elénydk reali-
zalasa érdekében. Nem elényos a szervezetek
szdméra, ha a min6ségmenedzsment és az
innovaciomenedzsment egymastol elkiilonitet-
ten, mint izolalt kezdeményezések fejlédnek.
Mindkét diszciplindnak sziiksége van a ma-
sikra, s6t kolcsonosen meg is termékenyithetik
egymast, beépiilve példdul egymas folyamata-
iba.
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6. abra: Az invenci6tdl az innovéacioig vezet6 ut a gyakorlatban

A feltaldlastol az innovécidig vezet6 Gt a gya-
korlatban nagyon komplikalt és szdmos kiilon-
boz6 szerepld kozremiikodésével megy végbe (6.
abra). A professzionalis mindségiigyi gyakorla-
tok el6nyt jelenthetnek a folyamat szempontjabol.

Az ehhez hasonl6an komplikalt kornyezet kii-
londsen a kis- és kozépvallalatok (SMEs), vala-
mint az 4j kezdeményezések (start-up) szdmara
jelent nagy kihivast, mert azok gyakran teljes
mértékben az innovativ megolddsokra alapoz-
zék az tizletet (Ries, 2011).

Az emberek, mint az innovacio és
a szellemi tulajdon els6dleges hordozéi

A kreativitas kapcsolatban all az emberi tu-
datalattival és intuicioval (képzelGers). Minden
ember természettdl fogva kreativ. Legfontosabb,
hogy ez a képesség - megszabadulva a bels6 és
a kiils6 gatlo tényezoktdl - aktivalodjék és sza-
badon a gyakorlati megoldasok (folyamatok)
szolgalataba allithat6 legyen. Ez egy nagy kihi-
vast jelent a szervezeti innovaciémenedzsment
szamara.

A mitvészek kittind példat szolgaltatnak a
kreativ egyénekre, mikdzben a vezetés szama-
ra egyfajta szintmérést biztositanak az tzleti
innovéciok értékeléséhez. A miivészek sajat
példdjukkal demonstraljadk, milyen hatast gya-

korolnak a kovetkezd tényez6k a kreativitas

magasabb szintjének elérése felé vezet§ tton

(Cameron, 1992):

1. Biztonsagérzet: a kreativitdshoz val6 pozitiv
hozz4éllas a félelem kisztirésével.

2. Azonossagtudat: becstiletes onvizsgalat és
tudatossag a sajat igények és érdeklédések,
valamint a mentalis korlatok tekintetében;
autondmia és onvédelem.

3. A hatalom érzete: mentalis er6sség, tovabba
megfelel allhatatossag és remény a spiritu-
alis novekedés ttjaban 4ll6 akadalyok lekiiz-
dését illetGen.

4. Feddhetetlenség: becstilet, moralisan egye-
nes jellem és szilard erkolcesi elvek, teljesség
(integritas) és osztatlansag.

5. A lehet6ségek érzékelése: kiszakadas a min-
dennapi mékuskerékbd], hit az Gj és pozitiv
tettekben.

6. Boségérzet: az élet j6 dolgainak élvezete és
toltekezés azokkal.

7. Emberi kapcsolatok: a tarsadalmi és a szak-
mai érintkezés felhaszndlasa befolyasolasra
és segitségnyujtashoz.

8. Az er6 érzete: a veszteségek legytirése és a
kritikak megfelel kezelése, megbirkozas az
id6hiannyal.

9. Empatia: szimpatia és egylittérzés masok
szenvedései vagy balsorsa irant.




10. Onvédelem: az olyan kényszerképzetek és
rogeszmék elkertilése, mint példaul a mun-
kaménia, a mentdlis 0sztonzés hianyabol
ad6do veszélyek, az onteltség és beképzelt-
ség, valamint az egészségtelen verseny.

11. Autondémia: a szabadsag, az elfogadés és a
siker érzete, az egocentrikussag elutasitdsa,
kapcsolatépités a kiilvilaggal a fizikai tevé-
kenység segitségével.

12. Bizalom és hit: bizakodéas, sajat lelkiismere-
tunk és blintudataink vizsgalata, kreativitas,
a fantazia és a képzel6er6 elismerése.

A feltalalok azonban sokszor egészen egyediil
maradnak, nem kapva meg a sziikséges tdmoga-
tast masoktol.

A szellemi tulajdon (IP) valamely személy tu-
databol vagy intellektusdbél szarmazik (WIPO,
2013; WTO, 2013). Ide tartozik az ipari tulajdon
(talalmanyok, szabadalmak, maérkak és védje-
gyek, formatervek, valamint a foldrajzi jelolé-
sek) és a szerz6i jogvédelem (copyright, mint
példéaul a regények, versek, szindarabok, filmek,
zenés jatékok [musical], épitészeti tervek és mii-
alkotasok [rajzok, festmények, fényképek, szob-
rok]). A szellemi tulajdon rendszerint egy bizo-
nyos ideig kizérdlagos haszndlati jogot biztosit
az alkot6 szamara. Az évszazadok sordn sokféle
jogi elv sziiletett a szellemi tulajdonjog szaba-
lyozéasara. A Creative Commons, 2013 (, kreativ
kozjavak”) nonprofit szervezet az tin. Creative
Commons-licencek kiadadséaval infrastruktaréat és
eszkozoket biztosit a szerz6k, a vallalatok és az
intézmények szdmadra, hogy egyszerdi, de szab-
vanyositott médon kozelithessék meg a szerz6i
jogi oltalom témajat; ezek a jogilag szilard, vilag-
szerte alkalmazhato6 és a felhasznél6k igényeire
is tekintettel levé licencek csak bizonyos szerz6i
jogok fenntartasat garantaljak.

Ma nagyon sok innovécié szamos, a halo-
zatokon egylittm(ikod6 személyt6l szarmazik
(Tapscott & Williams, 2006). Eredeti innovécids
hal6zatokat nem terveznek, azok csak spontan
modon keletkeznek (Anttila, 2010). A noveke-
désiik szérvanyosan és onszervez6dé moédon
megy végbe. A halézat szerepl6i fliggetlenek
egymastol. Senki sem szervezi a hdlézatot egy-
séges egészként, hanem minden egyes résztve-
v6 a sajat jellemének megfelel hatést gyakorol
a halozatra. A sziikséges szolgaltatasok, eszmék
vagy tartalmak megszerzése feltételezi sok-sok
ember kozvetlen megszolitasat - és itt elsésor-

ban nem a hagyomanyos munkavéllalokrol és
szallitokrol beszéliink, hanem kiilonos hangsuly-
lyal az online kozosségekrol.

Akércsak a min6ségiligyi és az innovéacios
diszciplinak fejlédése (1. 4bra), az tizleti me-
nedzsment is hasonlé torténelmi evoltcidra te-
kinthet vissza. A klasszikus teoretikai menedzs-
ment iskola alkoté elméi koziil szdmos tizleti
gondolkodé és tanar (pl. F.W Taylor és H. Fayol,
egészen napjaink befolydsos személyiségeivel
bezarélag) meghatdrozta a sajat menedzsment
elveit és preferencidit, 6sszhangban a sajat sze-
mélyes tapasztalataikkal és 6sztonos megérzé-
seikkel (Anttila, ]., et al. 2012a). Mindezek figye-
lemre mélt6 altalanos referenciét jelentenek bar-
mely szervezet menedzseri fejlédéséhez.

A korai gondolkodék a megfelelség és a kont-
roll szempontjait hangstlyoztidk. Sokkal kés6bb
a mindség és az innovécié tipikusan hasznalt
fogalomként jelent meg az tizleti szakért6k refe-
rencia anyagaiban. Néhédny kivételtdl eltekintve
azonban ezeket a fogalmakat egészen &ltalanos
értelemben hasznéltak, az aktudlis mindségiigyi
és innovécios referenciakra val6 hivatkozas nél-
kdl.

A min6ség és az innovacié elvont fogalmak
(absztrakci®), amelyeket bizonyos tevékenysé-
gek vagy folyamatok eredményeinek vagy ki-
meneteinek jellemzdire szoktak vonatkoztatni.
A mind6ség, illetve az innovacié menedzselése
kozvetlenil nem lehetséges, de a menedzsment
a szervezet lzleti rendszerén és folyamatain
keresztiil valosul meg (Anttila & Jussila, 2011).
Az ISO 9000 szabvany megfogalmazdsa sze-
rint a mindségmenedzsment olyan koordinélt
tevékenységekre vonatkozik, amelyek a mind-
ség tekintetében vezérelnek és ellendériznek egy
szervezetet (ISO, 2005). Ennek megfelelen az
innovacié menedzsment olyan koordinélt tevé-
kenységeket foglal magaban, amelyek az inno-
vacio tekintetében vezérelnek és ellendriznek
egy szervezetet.

A szervezetek kiilonboz6 szintjein allo tizleti
vezet6k kozponti helyen, sajat altalanos iranyi-
tasi és vezetési kotelességeiken tilmenden fog-
lalkoznak a menedzseri tudomanyokkal (Anttila
et al., 2012b). Gyakran a pénziigyi teljesitményt
és a jogi szempontokat teszik az els6 helyre, ami
Osszhangban &ll azzal a neoliberdlis tradicio-
val, ahol a piac és az egyéni érdekek képezik a
kozponti pilléreket. Nem csoda hat, hogy ezen




vezet6k szdmara nagy kihivést jelent méas, nagy-
mértékben szakosodott tudoményok szdmot-
tevo figyelembe vétele. Az tizleti vezetSk leg-
tobbszor a gyakorlatban ismerik fel a minéség
és az innovacid fontossagat, de azok biztositasa
érdekében - menedzsment kotelezettségeiknek
megfeleléen - nem cselekszenek kovetkezete-
sen. A legfelsé vezet6k természetesen mindig
figyelmeztetnek a kreativitas, a gondolkodas és
az intuicid, valamint a racionalis, tényeken ala-
pul6 elemzés fontossdgara - hiszen nekik kell
megkiizdenitik a dilemmakkal, nem pedig csak
a problémdk ellen kell harcolniuk (Low, 1993).
A probléméktdl eltéréen ugyanis a dilemmakra
nézve nem létezik helyes megoldés, hanem csak
a leginkabb alkalmas megoldas kivalasztaséara
nyilik lehet6ség. A szervezeti szintli minGség-
és innovaciomenedzsment nem ruhédzhaté at
masokra, tovabba hitelesen és hatékony médon
nem is hajthat6 végre az tizleti vezetSk allhata-
tos, a sajat szervezeti poziciéjukon, hataskorii-
kon és szerepiikon nyugvoé segitsége nélkiil.

A hatékonysag érdekében az olyan izgalmas
menedzsment tertileteket, mint a minéség, az in-
novacio és szamos mas szakmai tudoményag be
kell integralni a szervezet {izleti rendszerébe és
folyamataiba (Anttila et al., 2012a), amellett bele
kell illeszteni ezeket a szervezet tizleti kulttraja-
ba is. Az tizleti integraci6 sikeres kibontakoztata-
sa olyan holisztikus tanulasi folyamat, amely le-
het6vé teszi a tudomanyos koncepciok és elvek,
eszkozok és modszertanok, illetve menedzsment
gyakorlatok (4. 4bra) kompatibilis és kiegyensu-
lyozott médon valé rendszeres finomitasat. Ez a
szervezeti tanulds nem csupan 4j kapacitasok ki-
alakulasat eredményezi, hanem magaval hozza
az alapvet6 szemléletvaltast is egyéni és kozos-
ségi szinten egyarant. A tanulds alapja az 4j lehe-
téségek iranti érzékenység, a valtozo attitidok,
valamint az 4j szakmai jartassagok megszerzése.
Ebben az dsszeftiggésben a 7. abran szerepl6 ot
alapvet6 tanulasi tényez6 képezi azokat a legfon-
tosabb eszkozoket, amelyek biztositjak az ilyen
irdnya tanulést és azt, hogy az {izleti integracié
lejatszodjék (Senge et al., 1995):

Az ISO/IEC direktivdk magas szint(i strukta-
rat, tovabba altalanos fogalmakat, szovegeket és
definiciokat hatdroznak meg a kiilonboz6 tudo-
manyag-specifikus menedzsment szabvanyok-
ban val6 egységes hasznalatra. A magas szint(
struktira az tizleti menedzsment olyan kulcs-

fontossagu témait tartalmazza, amelyek a kiilon-
boz6 specialis menedzsment témak tizleti integ-
racidjanak el6segitése érdekében sziikségesek.
Ezek az iranyelvek felhasznalhaték a minéség-
és az innovaciomenedzsment folyamatainak egy
szervezet tizleti menedzsment folyamatai kozé
torténo egyidejli integraldsahoz.

Mindség Innovacio

!

1. Személyes kivalosag

2. Mentalis modellek

3. Megosztott jovokép

4. Teamek tanulasa

5. Rendszerszer(i gondolkodas

!

Uzlet

7. dbra: Ot alapvet6 tanulasi tényez6, amely
biztositja a szervezeti fejlédést a mindség,
az innovacid és mas szakositott tizleti
diszciplinak tizleti integraciéjadhoz

Kovetkeztetések

A min6ségligyi és az innovacids tevékenységek
altalanos fejl6dését vizsgalva az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy itt olyan egymastol elkiilonult
diszciplinakrol van sz6, amelyek kapcsolata al-
taldaban nem tisztazott. A kozottiik levs koleson-
hatas ugyanakkor fontos és gytimolcs6z6 a szer-
vezeteknél, valamint a szakértéi kozosségeket
tekintve. Mindkét diszciplinat hatékonyan in-
tegralni kell az {izleti rendszerbe és annak folya-
mataiba. Ez a dolgozat a min6ségmenedzsment
és az innovacié kozotti kapcsolatokkal foglalko-
zik. Nagyon hasonl6 a helyzet az innovéci6 és
szdmos mas diszciplina, példaul a kornyezeti
menedzsment, valamint az informdéciobizton-
sag, illetve a munkahelyi egészség és biztonsag
menedzsmentje viszonylataban is.
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Mi jellemezze az innovacids vezetot?

Az innovaciés vezeté harom legfontosabb személyi tulajdonsaga: véllalkozéi szel-

lem, felfedezéi hajlam és gyors reagél6é képesség. Bar a felsGoktatasban sokszor

Osszemosoddik, az innovacid és a véllalkozoi szellem nem azonos, hanem egymast

kiegészit6 dolgok. Az innovatorokra mindenekel6tt jellemz6 az 6sszpontositas, a

kreativitds és a csapatmunka. Maga az innovaci6s folyamat két részre tagolhato:

az alkot6 fazisban torténik a kindlkoz6 lehet6ségek észrevétele, illetve a lehetséges

megoldas kidolgozasa; ez utdbbi atvezet a masodik fazisba, ahol megkezdd6dik a sorozatgyartas. A vallal-
koz6 és az innovator jol kiegésziti egymast: a vallalkozé ugyanis inkabb tizletben és pénzben gondolkodik,
az innovator pedig Gj utakat keres. A j6 vallalkoz6 nem akar mindenédron vezet6 lenni, de kivalé menedzse-
ri és targyalasi képességekkel rendelkezik, amellett hajlandé a kockazatvallalasra is. Kevésbé elkotelezett
maga az Uj eszme irdnt. Az innovdcio csak akkor lehet sikeres, ha szoros egytittmiikodésen alapul. Egyetlen
ember sem lehet egy személyben j6 innovator és j6 vallalkozé.

Elengedhetetlen az egészséges kivancsisag és az Gj dolgok felfedezésének igénye is a csapatmunka kere-
tében, amihez feltétlentil sziikség van a bizalom kiépitésére. A vezet6 munkdja itt komplex jelleget 6lt: nem
csupan azonosulnia kell a kihivéassal, hanem fel kell lelkesitenie a team minden tagjat is, hogy az emberek
egy irdnyba mozogjanak. Az innovacios folyamat dllandéan ismétléd6 mozzanatai roviden: a lehet6ségek
(pl. eddig még ki nem elégitett vevdi igények) észrevétele, a probléma megoldasanak gyakorlati kidol-
gozasa és végrehajtasa, illetve a késztermék vagy szolgéltatds adtaddsa. Az innovacié vezetSjének szoros
kapcsolatokat kell kiépitenie a teammel és a vevékkel egyarant, mert csak igy biztosithaté a visszacsatola-
sok alland¢ figyelése és tesztelése - ez tulajdonképpen egy szakadatlan tanulési folyamat. A tervezés és a
megvaldsitas soran mindig Gjabb és Gjabb Gtletek mertiilnek fel, ami tovabb erésiti a vevéi kapesolatokat is.
A szervezet fels6 vezetése mindig legyen képben az innovéaci6 folyamatat és a megvalésitassal osszefiiggod
kockazatokat illetGen.

Az innovator tehat 6sszekot6 kapocs a team, az tigyfél és az anyavallalat k6zott. A szakmai ismeretek
és a felfedez6i véna mellett azonban sziikség van a gyors reagal6 képességre is, kiilonben el6fordulhat,
hogy valaki més fogja helyettiink kiaknazni a még kielégitetlen vevéi igényekben rejlé lehet6ségeket. A
mai innovaciok vagy start-up vallalkozasok nagy része sajnos nem felel meg a fenti kovetelményeknek:
merev, hajlithatatlan kiindulasi terveik vannak, de nem forditanak kell6 figyelmet a vevéi visszajelzé-
sekre. A sikeres innovacids folyamat feltételezi a tények ismeretét, a valtozasmenedzsmentet és a gyors
szankcidkat.

(Peter Merrill: Lead Role — Essential attributes for those leading innovation efforts. Quality Progress, March 2015,
44-45. oldal)
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DR. BOGEL GYORGY, egyetemi tanar, CEU Business School, Budapest

Technolégiai innovaciok -
tarsadalmi kovetkezmények

A technologiai innoviciok fontos tirsadalmi kévetkezményekkel jarnak, amelyek szandékosak (tervezettek,
megjosolhatok) és nem szindékoltak egyardnt lehetnek. A cikk az dltaldnos dsszefiiggések bemutatdsa utin
korunk hdrom aktudlis és égetd tdarsadalmi problémdjdval, jelesiil az dllam szerepének megudltozdsival,
az egyenlotlenséggel és a munkanélkiiliséggel foglalkozik, ramutatva ezek dsszefiiggésére a technoldgiai
fejlodéssel. A témdhoz a gondolkodisi keretet a nagy technoldgiai innovicids hullamok modellje adja, amit

a cikk roviden ismertet..

Vajon melyiknek volt nagyobb hatdsa a tarsada-
lom fejlédésére: a mosdgépnek vagy a szamito-
gépnek? - teszi fel a kérdést Ha-Joon Chang, a
Cambridge-i Egyetem kozgazdasagtan profesz-
szora a kapitalizmus egyes érdekes problémai-
val foglalkoz6 konyvében [1]. Az olvasé nyilvan
konnyen ravagja: a szdmitéogépnek, hiszen az
bonyolultabb eszkoz egy hétkdznapi mosogép-
nél, sokkal tobb dologra hasznélhat6, és manap-
sag szinte élni sem lehet nélkiile.

Szandékolt és nem szandékolt
kovetkezmények

Legytiink azonban 6vatosak, figyelmeztet Chang
professzor, és gondoljuk at a kovetkezdket! A
mosogép esetében tulajdonképpen nem egyet-
len innovécioérdl van sz, hiszen annak elterjedé-
séhez vizvezetékre és csatorndzésra is sziikség
volt. Amikor még nem volt se moso6gép, se viz-
vezeték, a n6k oridsi tobbsége a fejlett orszagok-
ban is otthon tartézkodott és haztartasi munka-
val, azon beliil féleg ,vizes tevékenységekkel”
foglalkozott: vizet hordott, mosott, megszaba-
dult valahogy a szennyvizt6l... Ezek a munkak
naponta sok orat vettek igénybe. Mi tortént a
vizvezeték és a mosogép elterjedése utan? Az
aranyok megfordultak: rengeteg nébdl munka-
ba jaro alkalmazott lett, vagyis hatalmas tomegt
munkaer$ aramlott be a szervezett munkaba (a
gyarakba, a hivatalokba, az iskoldkba), ami el&-
segitette a gazdasagi novekedést.

A torténet azonban ezzel nem ér véget: a
munkaba all6 nék ©6nall6 keresethez jutottak,
csokkent a , csaladfenntart6” férfiaktol valo flig-

goségiik, kevésbé volt fontos szamukra a férj-
hez menés; nem csoda, hogy atalakult a csala-
dok szerkezete, n6ni kezdett a valasok szama,
id6vel alapvet6 demografiai mutatok véltoztak
meg, és igy tovabb. Oriasi tarsadalmi valtoza-
sok ezek, amelyek lényegében huszadik szaza-
di innovacidkra vezethet6k vissza: vizvezeték,
angol WC, moségép, porszivo... A valtozasok
nagysagrendjét latva, bar a cikk els6¢ mondata-
ban megfogalmazott kérdést nem akarjuk (nem
is tudjuk) megvalaszolni, annak felvetését jogos-
nak tartjuk.

Hozhatunk mas példat is: itt van példaul az
aut6. Az aut6é sem egyetlen innovacié, hanem
egy ugynevezett ,innovaciés nyalab”, sokféle
innovacio6 egyiittese, hiszen maga az auto is 6sz-
szetett termék, az elterjedéséhez pedig sziikség
volt sok minden masra is, példaul modern ter-
melSeszkozokre, miiszerekre, megbizhaté mi-
néségli benzinre, benzinkutakra, j6 utakra, koz-
lekedési szabélyokra és igy tovabb. A tarsadal-
mi fejlédésre természetesen a tomegcikké valo
aut6 is ranyomta a bélyegét: mobilabba valtak
az emberek, lakohelyiiktdl tavolabb is munkat
tudtak vallalni, atalakultak a bevasarlasi szoka-
sok, megvaltozott a varosok szerkezete, elterjedt
a modern aruhitel, hogy csak néhany fontosabb
jelenséget és trendet emlitsiink.

E példék alapjan fogalmazzunk meg egy fon-
tos tanulsagot: a kovetkezmények - koztiik a
tarsadalmi kovetkezmények az innovaciés fo-
lyamat szerves részét képezik. Az innovacié
targytu szakkonyvek (lasd pl. [2]) az innovéacios
folyamatnak é&ltaldban a kovetkez6 1épéseit kii-
16nboztetik meg:




alap-, illetve alkalmazott kutatas;
fejlesztés;

gyartas;

marketing;

o értékesités.

E tevékenységek nem feltétleniil a fenti sor-
rendben kovetik egymast: a sorrend és a tevé-
kenységek kozotti kapesolatrendszer idérél ido-
re megvaltozik. Ha a bemutatott sorrendet els6
generécios folyamatmodellnek nevezziik, akkor
a masodik generaciésban mar nem a kutatés a ki-
indulépont, hanem a piaci igények azonositasa,
a kereslet felmérése, a késébbi generaciokban pe-
dig a tevékenységek soros kapcsolésat az interak-
ciok, iteraciok, a halozatos rendszerek valtjak fel.
A sorrend és a kapcsolatrendszer tobb tényezére
visszavezethet6 atalakuldsa azonban nem véltoz-
tat azon a megallapitason, hogy a folyamat nem
teljes a kovetkezmények, vagyis az innovacio ta-
gabb (a kozvetlen technolégiai Osszefiiggéseken
kiviili) hatdsmechanizmusanak tisztazasa nélkiil.

A kovetkezményeket tobbféleképpen csopor-
tosithatjuk. A felsorolt példakbodl is lathatjuk,
hogy van értelme példaul az idétavok szerinti
megkiilonboztetésnek, vagy érdemes lehet koz-
vetlen és kozvetett hatdsokrol beszélni. Everett
Rogers az innovaciok difftzidjarél szo6lo, sokat
idézett mtivében [3] szandékolt és nem szandé-
kolt kovetkezmények kozott is kiilonbséget tesz,
az utébbira a 19. szazad kozepén Irorszagban
kitort éhinséget hozva fel példaként. Egyes véle-
mények szerint ezt a milliés emberaldozattal jaré
nemzeti tragédiat két innovéacié palyédjanak els-
re nem lathato keresztez6dése okozta: az egyik a
krumplitermelés és -fogyasztas elterjedése volt,
a masik a hajozasi technolégia fejlédése. A tor-
ténet didhéjban: az Gjitasoknak koszonhetden az
egyre gyorsabb klippereken a transzatlanti utak
sordn nem pusztultak el az utasok élelmezésé-
re hasznélt krumpli kérokozéi, igy az agressziv
gombabetegség Amerikabdl atjutott frorszagba,
ahol az emlitett id6szakban a termés nagy részét
villamgyorsan elpusztitotta. Hangsulyozzuk:
nem szandékolt kovetkezményrdl van szd, az
innovatorok nyilvan nem rossz szandékkal dol-
goztak, ahogy a mosé6gép fejleszt6i sem gondol-
hattak a sok évtizeddel késtbbi tarsadalomszer-
kezeti és demografiai problémékra.

Valamilyen konkrét innovacié (szélesebb
korben elterjedt 1Gj termék, technolégia, eljaras,
modszer (a definiciét lasd pl. a Nobel-dijas Ed-

mund Phelps vonatkozé miivében [4]) szan-
dékolt és nem szandékolt kovetkezményeinek
azonositasa természetesen nehéz és sok bizony-
talansaggal jaré feladat, mivel az okséagi kapcso-
latokat bizonyitani, a hatdsmechanizmusokat,
bonyolult kolcsonhatasokat felmérni és meg-
tisztitani nagyon nehéz. Az emlitett demogréfiai
valtozasokat (az uralkod¢é csaladmodell dtalaku-
lasa, hazassagkotések, valasok, sziiletések sza-
ma stb.) példaul a haztartasok gépesitésén kiviil
még szamos tényezd befolydsolhatta, de a 19.
szazad kozepén bekovetkezett ir kivandorlasi
hulldmrdl sem éllithatjuk, hogy kizaroélag a nagy
éhinség okozta.

Innovacios hullamok,
technolégiai forradalmak

A technolégiai és a tarsadalmi fejlédés kapcsolat-
rendszere régoéta foglalkoztatja a torténészeket
és tarsadalomtudosokat. Szamos olyan munkéat
ismertink, amelyek egyiitt, egymassal parhuza-
mosan mutatjak be a technikai és a tarsadalmi
fejlédés allomasait és eseményeit, ramutatva
fontos Osszefliggésekre és kolcsonhatasokra. A
tarsadalmi kovetkezmények témaja a nagy in-
novacios ciklusokkal (innovaciés hullamokkal,
technolégiai forradalmakkal) foglalkoz6 mi-
vekben (Iasd pl. [5]) is megjelenik. Az innovacios
ciklusok elmélete szerint a technolégiai fejlédés
tobb évtizedet atfogé innovacios hullamok for-
majaban megy végbe. A hullamok egyes fazisait
a kutatok nem egyforman irjak le, de a modellek
kozott sok a hasonloésag.

Milyen hullamokroél van sz6 egyaltalan? Egy-
séges allaspontrél e téren se beszélhetiink, de
ha a mabdl kiindulva idében visszafelé hala-
dunk, els6ként a modern infokommunikaciés
korszakot kell emliteniink, aminek a tranzisztor
a vezérterméke. Ez a hullam a masodik vilag-
haborta idején indult el, egy darabig egyetemi
laboratoriumokban, titkos katonai béazisokon
~lappangott”, majd a hetvenes évektsl kezd6-
déen eldrasztotta a vallalatokat, intézményeket
és otthonokat. Az el6z6 hullam az autdoké és a
haztartasi tomegcikkeké (ezeket emlitettiik a
cikk elején szerepl6 példakban) volt a 20. szdzad
elején, a 19. szdzad tobb évtizede vasttépitési és
acélipari lazban telt el, majd visszafelé araszol-
va eljutunk az els6 ipari forradalomig, amikor a
gb6zgépek jelentették a legfontosabb innovaciot.




Vélasszuk ki a ciklusmodellek koziil az egyik
legismertebbet, és nézziik meg, miként jelenik
meg benne az innovacidk tarsadalmi kovetkez-
ményeinek problematikdja!

A jelenleg tobb eurépai egyetemen oktato ve-
nezuelai Carlota Perez szerint [6] egy Gj iparag
,forradalma” Gj termékek, technolégiak és inf-
rastrukturélis hdlézatok forméjaban jelentkezik,
amelyek ,er6teljes nyaldbot” alkotnak. Az 4j
technol6gidk, az Gj termékek atalakitjak a mér-
noki gondolkodast, Gj szervezési megoldasokat,
egytittmiikodési formékat, tizleti modelleket
hoznak magukkal. Ha egy 1j iparagban nagy a
fejlédési potencial, ha a termékeit, szolgaltata-
sait tomegesen kezdik vésarolni és hasznalni,
akkor id6vel egyre erésebb hatast gyakorol a
gazdasagi és tarsadalmi életre, ranyomja a bé-
lyegét az adott korszakra: megvaltoztatja az tiz-
leti viszonyokat és intézményeket, az emberek
életmoédjat, az uralkodo ideolégiét, a jogrendet,
a kulturalis életet, a tdrsadalmi és f6ldrajzi mun-
kamegosztast és egy sor mas tényezét.

Perez az egyes hullamokat két nagy fazisra
bontja: az els6t az installdcio, a masodikat az dsz-
szerendezddés korszakanak nevezi. Ahogy a ne-
viik is mutatja, az els6ben az épitkezésen van a
hangstly, a masodikban a megépitett eszkozok,
hasznéalatan, az azokhoz val6 alkalmazkodéason,
a technologia és az azt koriilvevé vilag 6ssze-
hangolédasan. Ezeket a fazisokat egy valsagos
periédus valasztja el egymastol.

Mi torténik az installdcié szakaszdban? A tech-
nolégiai tjdonsagok egy darabig lappanganak,
csak vilagtol elzart laboratériumokban, felta-
lalok mithelyeiben léteznek. Akik kidolgozzak
6ket, sokszor nem is tudjak, mire lesznek alkal-
masak. A mindségiik nem stabil, az el6allitasuk
egyedi, éppen ezért nem gazdasigos. Id6vel
azonban az életképes tGjdonsagok kikertiilnek az
emberek szeme elé: egyre tobben proébaljak ki
6ket, egyre tobben foglalkoznak veliik. Ha hasz-
nosnak, fogyaszthatoknak bizonyulnak, felkeltik
az lizletemberek érdekl6dését is. Mivel ekkor az
el6z6 technoldgiai hullam maér kifutéban van, az
tjdonsagok egyre tobb t6két vonzanak. A piacon
tomegesen jelennek meg az 1j vallalkozasok. A
varakozasokba irracionalis elemek is vegytilnek,
a tézsdei arfolyamok elszakadnak a , konzerva-
tiv” kalkulacioval szamitott piaci értéktél, a be-
fektet6i laz szerencsejatékra kezd emlékeztetni.
Pénziigyi ,buborék”, tézsdei ,lufi” keletkez-

het, ami el6bb-utébb kipukkan. Az arfolyamok
esni kezdenek, a befektet6k sokkal 6vatosabbak
lesznek, az illazidk eloszlanak, a kockazati t6ke
felszivodik, sokan tonkremennek, cs6dot jelen-
tenek, vallalkozasként megsziinnek létezni. Ha
az Uj vezériparag mar elég nagyra nétt, a valsaga
akar 4ltalanos gazdasagi visszaesést is okozhat.

Az dsszerendezddés fazisa tehat gazdasagi és
tarsadalmi problémadkat egyardnt okozé valsa-
gos periodussal kezdédik. A valsag helyrezok-
kenti az emberek gondolkodasat, az illaziok
eloszlanak. A befektetési kedv normalizalédik,
és a vasarlok is jozanabbak, visszafogottabbak
lesznek. A figyelem kdzéppontjaba az épitkezés
helyett a hasznositas keriil. Az innovéciok beér-
nek, tomegcikkekké valnak, szabvanyosodnak,
és egyre ,szabvanyosabb” lesz a haszndlatuk is.
Mikozben az 4j ipardg indit6 lendiilete alabb-
hagy, hatasa a kornyezetére egyre atfogobb lesz:
alkalmazkodik a kornyezé vilaghoz, az pedig
alkalmazkodik hozz4, egyre kiterjedtebben, mé-
lyebben, visszafordithatatlanul. Az allam o6va-
tosabban szabdlyoz, igyekszik megakadalyozni
egy Ujabb vélsagot. A pénzpiacok visszazokken-
nek a normalis kerékvagdasba. Bar a technikai 4j-
donsagok mar nem keltenek kiilonosebb izgal-
mat, az élet nélkiilozhetetlen feltételeivé valnak.
Az 4j lehet6ségek, megoldésok, a kiépiilt infra-
strukttra 4j életet lehel egy sor beérett iparag-
ba, amelyek modernizalasi akciokba kezdenek.
Az tizleti vilagban terjednek az j, fokozatosan
normava, elvarassa valo ,legjobb gyakorlatok”.
A termelékenység n6, a fejlédés harmonikusabb,
kiegyenstlyozottabb a kordbbinal. Kozben a ki-
nalati oldalon a piac konszolidalédik, kikrista-
lyosodik a klasszikus piaci strukttra vezetSkkel,
tdmadokkal, masolokkal és specialistakkal.

Id6vel az innovacios hullam fokozatosan ki-
meriil, egyre inkdbb megmutatkoznak fejl6dé-
sének, atalakité hatdsdnak korlatai. A tanulas
egyre gyorsabb, az drak csokkennek, a nyere-
séghanyadokon erésodik a nyomés. Az iparag
nagyjai befutott termékeikkel jol keresnek, mér-
legeikben szép Osszeget tesz ki a pénzallomény,
a felhalmozoédott pénzt azonban mar 4j leszallo-
pélyakat keres, amit gyakran maés, a fejlédésben
addig lemaradt orszagokban, vagy esetleg mas
ipardgakban talal meg. A vildg Gj innovéacios
hullamra var.

Hogyan éli 4t a tdrsadalom a hullam egyes fa-
zisait? Mit tapasztal a k6zosség és mit az egyes




emberek? Prébaljuk meg a vélaszt a modern
infokommunikaciés innovaciés hulldm példa-
jat haszndlva megadni, hiszen ezzel lehetnek a
legkozvetlenebb tapasztalataink. Ha a modell
allitasai elfogadhatdk, az el6z6 hullam, jelestil
az autogydrtasé a hetvenes évek elején mar ki-
meriilé6ben volt. Az olajvalsag mellett ezt az
id6szakot a fejlett vilagban ,stagflaci¢”, az egy-
szerre jelentkez6 inflacié és novekedési lassulas
jellemezte. A hetvenes években a vallalatok-
nal is terjedni kezdtek a szamitégépek, majd a
nyolcvanas évek elején megjelentek és rendki-
viili gyorsasdggal a haztartasokban is terjedni
kezdtek a személyi szdmitégépek. Ugyanekkor
az amerikai tavkozlési monopélium, az AT&T
birésagi szétbontasaval (1982) megindult a tav-
kozlési szektor liberalizdldsa, ami szabadda tette
az utat a verseny kibontakozasa el6tt. A fejlett
orszagokban az infokommunikaciés szektor
valt a novekedés motorjava: a szektor nemcsak
onmagaban produkélt magas novekedési mu-
tatokat, hanem mas iparagakat is dinamizalt. A
jovét illetéen egyre tobb optimista hang szoélalt
meg, egyesek (pl. [7]) tobb évtizedes fellendiilést
josoltak. Az iparagi befektetések irdnt 6ridsi volt
az érdekl6dés, a t6zsdén internetes cégek szazai
jelentek meg, gyors meggazdagodassal kecseg-
tetve mindenkit.

A laz az ezredfordulén, a t6zsdei léggomb ki-
pukkanaséaval ért véget, ami mélyen megrazta
az ipardgat, a tarsadalmat azonban jéval kevés-
bé, mivel a recesszi6 rovid volt és mas gazdasagi
agakra nem terjedt at. Mindazonaéltal a tarsada-
lom megtanulta, hogy a gazdasag hulldmzasa,
a fellendiilések és visszaesések véltakozasa a
modern digitalis vildg bekoszontével nem ért
véget, befektetési szempontbodl az infokommu-
nikacids ipardg nem biztonsagosabb a tobbinél.
Azt is meg kellett tanulnia, hogy az Gj ipardg sok
munkahelyet teremt, de a szamitégépesités, az
automatizalds, a folyamat-ajratervezés (az ugy-
nevezett Business Process Reengineering, lasd
errdl pl. [8]) révén sokat fel is szamol, illetve a
kibontakozo, szintén technoldgiai alapokra épti-
16 nemzetkodzi outsourcing-programok kereté-
ben mas orszédgokba telepit at. A sokezres (egyes
cégeknél tobb tizezres) elbocsatdsok bizonyta-
lansagot keltettek a munkavallalokban, atalaki-
tottdk a munkaad6-munkavallaléi viszonyt, at-
értékelték a kolcsonos lojalitas szerepét.

A tarsadalom mindezek ellenére még mindig

nem veszette el az optimizmusat, amit a lakos-
sagi hitelfelvétel (allami pénzpolitikai intézke-
dések és felel6tlen banki magatartas altal is ger-
jesztett) fellendtilése is bizonyit: szerte a nagyvi-
lagban rengetegen vettek fel ingatlanjaikra nagy
Osszegli jelzaloghitelt abban bizva, hogy novek-
v jovedelmeikbdl fizetni tudjak a részleteket. A
kedélyeket csak az 2008-ban kitort, tobb éven at
tarto, lényegében madig befejezetlen gazdasagi
valsag hititotte le. Nyugodtan kijelenthetjiik: a
kapott pofonokat a tdrsadalom maig nem emész-
tette meg, a tarsadalomra a vildg sok orszagaban
az elbizonytalanodas, az ttkeresés, esetenként a
széls6ségek felé fordulas a jellemzé.

Ebbdl a rovid leirasbol is 1athato, hogy techno-
légiai innovaciok (a bemutatott esetben a digita-
lis technologia fejlédése) miként idéznek el¢ tar-
sadalmi kovetkezményeket. Ezek kozott nyilvan
nem szandékoltak is vannak: aligha val6szind,
hogy a nyolcvanas évek elején az IBM fejleszt6
csapata, vagy a kilencvenes években a Naviga-
tor bongész6t kifejleszté Netscape programozoéi
azzal a szdndékkal lattak volna munkahoz, hogy
bizonytalansagot keltsenek a munkatigyi kap-
csolatokban, tézsdei krizist idézzenek el6, meg-
valtoztassak az allam szerepérol alkotott felfoga-
sunkat, vagy megalapozzak a késébbi pénziigyi
valsdgot. Ha tarsadalmi hatasokrol beszéliink,
sokkal val6szintibb, hogy az innovéatorokat po-
zitiv célok motivaltdk: meg akartak konnyiteni
az emberi munkat, olcsé és megbizhaté kapcso-
latot akartak teremteni tavoli teleptilések kozott,
kival6 munkaeszkozt szandékoztak biztositani
mindenki szdmaéara, emelni kivantak az életszin-
vonalat, demokratizdlni akartdk az informéacio-
hoz valé hozzéférést, emelni a termelékenysé-
get, és igy tovabb.

Tudjuk és tapasztaljuk, hogy a szandékolt és
pozitiv kovetkezmények nagy része valdban
megvalosult, de nem hunyhatunk szemet a nem
szandékolt negativak (vagy egyesek szadmaéra
negativak) folott sem. E cikk hatra 1év6 szaka-
szdban ezek koziil szeretnénk harom kiilono-
sen fontosra és aktudlisra felhivni a figyelmet.
A bemutatasra keriil6 jelenségek egyikérsl sem
allitjuk, hogy csak a technolégiai innovaci6 idézi
el vagy alakitja kizarélagosan: pusztan azt sze-
retnénk jelezni, hogy Osszeftiggésben allnak a
technoldgiai fejlédéssel, és ilyen értelemben ko-
vetkezményeknek tekinthet6k, méghozza alap-
vetéen nem szandékolt kovetkezményeknek.




Allam, egyenlétlenség, munkanélkiiliség

Az els6 az dllam szerepének, illetve az allammal
szembeni elvarasoknak az atalakuldsa. Térjlink
vissza egy pillanatra a nagy innovéci6s hulla-
mok fentebb bemutatott modelljéhez! A leiras-
bol kidertil, hogy a hullamok indulésa idején az
4j termékek, illetve egész iparagak, , innovacios
nyalabok” piaci berobbanasdhoz, gyors elterje-
déséhez szabad, az innovéaciot és a gyorsasagot
jutalmazo6 piacra, korlatok nélkiil &raml6 tékére,
vallalkozo6i szellemre, ,griindolasi lazra” van
sziikség.

Az infokommunikéciés szektor nem véletle-
niil fejlédstt az Amerikai Egyesiilt Allamokban
és azon beliil a Szilicium-volgyben a leggyorsab-
ban - allithatjuk ezt annak ellenére, hogy tudjuk:
ebben a fejlédésben az amerikai dllamnak, anagy
hadiipari megrendeléseknek és beruhazasoknak
is 6ridsi szerepe volt (lasd errél a kérdésrdl [9]).
Példékat a fejl6d6 viladgban is taldlhatunk: az
indiai informatikai outsourcing-ipar a sz6 szo-
ros értelmében a tervgazdasagot és bezartsdgot
hirdet6 allami gazdasagpolitika ellenére bon-
takozott ki akkor, amikor sorozatos gazdasagi
kudarcok utan az indiai kormany kénytelen volt
a piacot liberalizalni [10]. Vehetjik az arak pél-
dajat is: a tavkozlési szolgaltatasok dijai a 90-es
években nem csokkentek volna gyors titemben,
ha a szabadda tett piacon nem bontakozik ki
élénk verseny majd kapacitas-talkinalat a min-
denfelé burjanzé infrastruktara-épitési projek-
tek miatt, magasabb arak mellett pedig lassabb
lett volna az internet terjedése.

A piac ,felszabaditasa” azonban sok nega-
tiv kovetkezménnyel, tdrsadalmi fesziiltséggel
is jar. A szabad versenyben a jovedelmek po-
larizadlédni kezdenek, a nyertesek mellet szép
szdmban megjelennek vesztesek is. A rengeteg
atalakuléds, atszervezés, strukturalis valtozéas el-
bizonytalanitja az embereket, akik koziil sokan
ugy érezhetik: kicstszik a ldbuk aldl a talaj. A
pezsg6 pénzpiacokon tal sok a spekuldcié, a
gyandas, az adott erkolcsi keretek kozott nehezen
elfogadhat6 jelenség. Nem csoda, ha egyre tob-
ben gondoljdk azt, hogy a spekulaciéonak véget
kell vetni, a pénziigyi szektort meg kell regulaz-
ni, a munkahelyeket meg kell védeni.

Mindebbdl logikusan kovetkezik az a gondo-
lat, hogy tobb allami beavatkozésra, erételjesebb
allami szerepvallalasra, tobb dllami szabélyozas-

ra, kevésbé vagy egyéltalan nem liberélis gazda-
sagiranyitasra van sziikség. Az ilyen elképzelé-
sek és torekvések megjelenését, politikai féru-
mokon valé artikuldldsat, partprogramokban
torténé megjelenitését sokfelé tapasztalhatjuk,
igy hazankban is. Az ismertetett innovaciés hul-
lam-modell logikéja szerint az allamnak valéban
fel kell véllalnia ezt a megvéltozott szerepkort, a
mértékkel és a hogyannal kapcsolatban azonban
egyaltalan nincs egyetértés. Torténelmi tapasz-
talatok bizonyitjak, hogy az allam talzott meg-
er6sodése veszélyekkel jar. Azt a kovetkeztetést
mindenesetre levonhatjuk, hogy egyfel6l az al-
lammal kapcsolatos elvéarasok és az allami sze-
repkorok, masfeldl a technolégiai fejlédés kozott
jol kitapinthat6 kapcsolat van.

A masodik jelenség, amivel foglalkozni sze-
retnénk, a tarsadalmi egyenlétlenség novekedé-
se. Kényes és bonyolult kérdésrél van szo, hi-
szen egyfelSl szociadlpszichologiai felmérések
és kisérletek bizonyitjdk: az emberek heveseb-
ben reagalnak a valdsdgos és az érzékelt kii-
lonbségekre, mint sajat maguk és a kozosség al-
talanos allapotara, vagyis a relativ helyzetiiket
fontosabbnak tartjdk az abszolatnal (lasd errél
pl. [11]), masfel6l az egyenl6tlenséget nehéz
mérni, hogy mést ne mondjunk, lathatjuk, hogy
egy-egy képvisel6i vagyonbevallas milyen bo-
nyodalmakat okoz. Ha egyenl6tlenségrél van
sz6, nem mindegy, hogy vagyonrol vagy jove-
delemrdl beszéliink, hiszen példdul vagyonos
ember lehet valaki csekély folyo jovedelemmel
is, a magas jovedelem pedig nem garancia a
vagyonossagra, hiszen a jovedelmet az utolsé
fillérig el is lehet kolteni. A bonyolultsagot az
is fokozza, hogy az egyenl6tlenséget rengeteg
tényez6 befolydsolja, a hatdsmechanizmuso-
kat nehéz vagy szinte lehetetlen szétvalasztani
egymastol.

Vajon n6 vagy csokken az egyenl6tlenség
a vildgban é&ltalaban, illetve egyes régidkban,
orszagokban? Ha nd, Osszeftiggésben &ll ez a
technolégiai fejlédéssel, az innovéciéval? E cikk
megirdsanak idején, vagyis 2014. kozepén a ke-
délyeket leginkabb Thomas Piketty bestsellerré
valt konyve [12] borzolta fel'. Bar szamos allita-
sat cafoljak vagy vitatjdk, tudomanyos kozélet
(igy példaul Nobel-dijas kozgazdéaszok) és az
egyszer( olvasok érdekl6dése bizonyitja: a Paris

b A konyv cime nyilvanvalé utalds Karl Marx A téke
cim(i, masfél évszazaddal korabban megjelent mtivére.




School of Economics kozgazdasagtan profesz-
szora ,forr6” témara talalt, a globélis gazdasag
egyik legfontosabb kérdését feszegeti.

A tobb mint félezer oldalas, tobb éves adat-
gy(jtési munkara épiilé konyv tartalmat nehéz
lenne ©sszefoglalni, de legfontosabb Aallitdsa
konnyen 6sszegezhet6: a 20. szdzad elején ma-
gas volt az egyenl6tlenség, utdna a szazad koze-
péig csokkent, ezt kovetéen azonban noveked-
ni kezdett, méghozza a szazad végéig gyorsuld
tempoban, amikor is visszaallt a szaz évvel ko-
rabbi magas szintre. Konkrét orszagokat nézve
arnyaltabb a kép, de a lényeg megragadhato:
a novekvé tarsadalmi egyenl6tlenség koraban
éliink, mikozben korabbi évtizedekben ennek az
ellenkezgjét tapasztaltuk, vagy mondhatjuk igy
is. ,mashoz voltunk hozzdszokva”. Piketty sze-
rint a kapitalizmusban az el6bbi a ,normélis” és
az utébbi a , kivételes” jelenség: a t6ke megtérii-
lési ratdja rendre meghaladja a gazdasag nove-
kedési ratajat, vagyis roviden és a nagykozon-
ség szamara érthet6bben fogalmazva: a befekte-
tésekb6l szarmazoé jovedelem gyorsabban né a
munkajovedelmeknél. Napjainkban kiilonosen
figyelemre mélto tiinet a fels6 1%, vagyis a leg-
nagyobb vagyonokkal birék latvanyos gazdago-
dasa, ,elhtazédsa” a mezényben. E logika szerint
az egyenlGtlenség mérséklédését a 20. szédzad
~kivételes” eseményei, leginkdbb a két vilagha-
bort okozték.

Mit mondhatunk a technikai fejlédés hata-
sarol? Statisztikai adatokbol, felmérésekbd],
személyes tapasztalatokbdl arra kovetkeztethe-
tink, hogy a technikai tjdonsagok pozitiv ha-
tassal voltak az altalanos életszinvonalra: az in-
novécié ,dagélya” nagyon sok hajot megemelt
- de korantsem egyforman, vagyis az egyenl6t-
lenség sokfelé novekedett. A jovedelmeket te-
kintve a mai technolégiai fejl6dés els6sorban a
jol képzett, a technologiai tjdonsagokkal banni
tudo, fels6 szintli menedzseri pozicidkat is be-
tolts ,elit” szakembereknek kedvez, mikozben
a képzetlen, alacsony értéktartalmd, rutinmun-
kat végz6 alkalmazottaknak sokfelé nemcsak a
relativ, hanem az abszolut helyzete is romlik. Az
elszegényedésnek és elbizonytalanodasnak ren-
geteg tovabbi karos tarsadalmi kovetkezménye
van, ami jol kimutathaté példaul a demografiai,
politikai aktivitasi, blintigyi és egyéb statiszti-
kakban. A technikai fejlédés kovetkezménye az
is, hogy a befektetSk (t6ketulajdonosok) embe-

rek alkalmazas helyett robotok munkaba allitdsa
mellett dontenek.

Tovabbi részletekbe terjedelmi okokbdl nem
mehettink bele, de emlitsiik meg Piketty egyik
megoldasi javaslatat: 4ltalanos vagyonadot kel-
lene bevezetni, méghozza globalisan, hogy a
kotelezettségek alol elkoltozéssel ne lehessen
kibtjni.

Mint latjuk, az egyenl6tlenség novekedésének
egyik oka az alacsonyan képzett emberek alku-
pozicijanak romlésa, illetve a munkabdl valé
kiszorulésa: a globalis verseny gyors innovéciéra
kényszerit, a fejlédés pedig sok embert (népszerti
kifejezéssel élve) , az ut szélén hagy”. Ezen a pon-
ton &t is térhettink a harmadik kivalasztott tarsa-
dalmi jelenség, a munkanélkiiliség targyalasara.

Az ok-okozati kapcsolatok bizonytalansaga
ezen a teriileten is nagy, mar csak azért is, mert
a foglalkoztatasi rata alakulésa ciklikus jelenség:
fellendiilések idején né a foglalkoztatds, recesz-
szi6s periddusokban pedig csokken. A munka-
helyek egy része mobil, akar a Fold masik olda-
lara is atvihet6, ha van erre valamilyen indok,
leginkabb a koltségek alacsonyabb volta az 4j
helyen. A munkanélkiiliség, illetve a foglalkoz-
tatds mérése hazankban is problémadakat okoz,
hiszen nehéz megmondani, miként vegytik sza-
mitasba a nemzetkdzi munkaeré-aramlast, mit
tegyiink az egyes gazdaséagi agakban kiilonosen
magas szintli feketemunkaval, vagy mi tortén-
jen azokkal, akik hivatalosan nem dolgoznak, de
nem bejelentett dllaskeresok.

A sok bizonytalansag ellenére biztos pontok,
jol attekinthetd osszefiiggések is akadnak. Ta-
pasztalati és statisztikai alapon egyarant kije-
lenthetjiik, hogy a technikai fejlédés sok mun-
kahelyet megsziintet, esetenként egész munka-
korok, szakmak ttinnek el. Torténelmi példakat
konnyen talalhatunk: a huszadik szazadot meg-
el6zéen a lakossag tobbsége a mezbdgazdasag-
ban dolgozott, ma viszont ez a szektor a fejlett
orszagokban legfeljebb néhany szazalékot kép-
visel a foglalkoztatasi kimutatdsokban. A me-
z6gazdasagbol kiszoruld6 munkaer6t felszivta
a modern gydripar, a fejlédés azonban nem alt
meg: az Amerikai Egyesiilt Allamokban példaul
a termelési (manufacturing) dgazat a GDP-nek
csak kortilbelul egytizedét adja, a munkaer6 a
gyérakbol a szolgaltatasokba aramlott at, a ter-
mel6 munkahelyek egy része pedig olcsébb or-
szagokba vandorolt.




Az is vitathatatlan, hogy az technolégiai fejl6-
dés rengeteg Gj munkahelyet teremt, és ugyanez
a helyzet a szakmakkal is. A korabeli filmek jol
mutatjdk példaul, hogy a 20. szdzad elején mi-
lyen sokan dolgoztak a Ford akkor nagyon mo-
dernnek szamit6 gyartosorai mellett: a nézének
néha az az érzése, csoda hogy a munkasok mo-
zogni tudtak egymastol. Ahhoz sem fér kétség,
hogy az orszagos és nemzetkozi telefonhéaléza-
tok épitéséhez és miikodtetéséhez rengeteg em-
ber kellett.

A technolégiai fejlédés tehat parhuzamosan
szlintet meg és teremt munkahelyeket, és ez a
jelenség mindennaposnak tekinthet6: az inno-
vacié rendszeresen atalakitja a foglalkoztatési
struktarat. Az viszont mar nem ilyen egyértel-
mt, hogy a megsziintetésnek és a teremtésnek
milyen az egyenlege, illetve hogy az egyenleg
valtozasdban napjainkban megtigyelhetiink-e
valamilyen altaldnos tendenciat.

Tény, hogy a vilag sok orszdgaban (koztiik
kifejezetten fejlettekben is) ma felttin6en magas
a munkanélkiiliségi réta, és a statisztikakbol az
is lathatjuk, hogy példaul a fiatalkori munkanél-
kiiliség egyes helyeken drdmai méreteket olt. A
ratdkat a 2008-ban kitort gazdasagi valsag ala-
posan megemelte. A recessziét kovetSen ismét
megindult a munkaer6-toborzas, de meglehet¢-
sen lassan. Gazdasagi elemzék ismét a ,jobless
recovery” jelenségét emlegetik. Mit is jelent ez
tulajdonképpen? A fellendiilés megindul, a GDP
néni kezd, a vallalatok mégsem vesznek fel 4j
munkaer6t, vagy ha mégis, azt csak hosszabb id6
eltelte utan teszik, tartésan csak nehezen kotele-
zik el magukat. Az 6vatossag bizonyos mértékig
érthetd, hiszen egyrészt a valsag a biztato jelek
ellenére elhtizédhat, Gj alkalmazottakat bérlista-
ra venni kockédzatos lépés, masrészt a nehéz id6k
altaldban ésszertisitésre és koltségcsokkentésre
készteti a cégeket, aki igy egy darabig kapacité-
saik bévitése nélkiil is tudnak novekedni. Nem
4j jelenségrodl van sz6: nézziik csak meg példaul
az USA munkatigyi statisztikait! Az 1970-es, 75-
Os és 80-as recesszié utan a foglalkoztatési szint
visszaallasa a korabbi szintre kevesebb mint egy
év alatt bekovetkezett. Innen kezdve azonban
egy meredeken emelked6 gorbét lathatunk: az
1982-es recessziot kovetéen mar tobb mint egy
évre, az 1991-es utdn mar kozel két évre, a 2001-
es utan pedig kozel negyven hénapra volt sziik-
ség a ,normalizalédashoz”. Ennek az &ltalanos

trendnek kiilonboz6 kiegészito jelenségei is van-
nak, és természetesen a tarsadalmi kovetkezmé-
nyekt6l sem lehet eltekinteni.

Novekedés munkaers-felvétel nélkul - ez
nyilvdn csak a termelékenység novekedésével
érhet6 el. A termelékenység (GDP/6sszes mun-
kaora) novekedésének f6 forrdsa az innovéacio, a
technolégiai fejlédés. Szamitogépesités, automa-
tizalas, robotok tomeges megjelenése: a befekte-
t6knek, menedzsereknek van mibdl valasztani-
uk. A gépek és az emberek kozotti verseny egyre
élesebb, hiszen a digitalis technologiak fejlédése
rendkiviil gyors. Régoéta tudjuk és tapasztaljuk,
hogy az algoritmizdlhaté feladatokat (fligget-
lentil azok bonyolultsdgatol) gyorsan atveszik
a szamitégépek [13], a munkahelyek ostroma
azonban olyan tevékenységeknél (pl. bonyo-
lult szenzomotoros mozgas, optikai mintafelis-
merés, emberi nyelven torténé kommunikécio)
is megindult, amelyekr6l korabban azt hittiik,
hogy azokat csak emberek lathatjak el [14].

Nehéz megmondani, hogy a munkahelyek
technolégiai alapt felszamoldsat mivel lehetne
ellensalyozni. Par bekezdéssel feljebb utaltunk
r4, hogy a mez6égazdasagbdl (nyilvan a lendiile-
tes gépesités miatt) kiaramlo tomegeket felsziv-
ta a modern gyaripar és a novekvd szolgaltatasi
szektor. Néhany szolgéltatdsi dgban (pl. egész-
ségligy, betegapolds, egyes kozszolgaltatasok)
most is bizhatunk, azt viszont egyel6re nem tud-
juk megmondani, a korabbi id6khoz hasonléan
megjelennek-e 4j, nagy tomegeket foglalkoztat6
gazdasagi agak. Ha a cikkben leirt innovacios
hulldm-modelt Gjra atgondoljuk, a kérdést igy is
feltehetjiik: mi kell ahhoz, hogy egy tjabb masz-
sziv innovacios ciklus elinduljon?

k%%

Cikkiink befejez6 szakaszdban az éllam szere-
pének megvéltozdsat, az egyenl6tlenség nove-
kedését és a munkanélkiiliség példajat hoztuk
fel annak igazolaséara, milyen fontos, és sokszor
nem szandékolt tarsadalmi kovetkezményei le-
hetnek a technoldgiai innovécionak. E jelensé-
gek onmagukban is megragadhatok, de nyilvan
Osszeftiggésben, kolcsonhatasban is allnak egy-
massal. Sokat hivatkoztunk az infokommuni-
kaciés vildgra: ez a nagy innovacios ciklus még
nem ért véget, igy a joslatainkkal és varakozasa-
inkkal kapcsolatban nem art a visszafogottsag és
Ovatossag.
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Felmérés az innovaciomenedzsmenttel kapcsolatosan

Az innovaci6é dont6 befolyast gyakorol a véllalati sikerre. Ezt egyre tobb cég ismeri fel. Egy - a min6ségme-
nedzsmentrdl sz616, a kozelmultban kozzétett — tanulmany szerint a megkérdezett németorszagi véllalatok
87%-a az innovaciét fontosnak tartja. Az innovacié jelentéségének elismerése ellenére a megkérdezett cé-
geknek mindossze 15%-a rendelkezik 6nallé innovaciés menedzserrel. Viszont a cégek 73%-a esetében az
innovaci6 irdnyitasa az Ugyvezetés vagy az Elnokség feladata.

Amikor az innovacié témakorében a legnagyobb akadalyok feltarasa a tét, egyetértésre taldlunk a ko-
vetkezdk szerint: 10 megkérdezett koziil 7 (69%) azt valaszolja, hogy cégénél egyszertien nincs id6 az in-
novacioval valé tor6désre. Nagyaranyt azon valaszadok szama is, akik a hidnyzé pénzeszkozokre vezetik
vissza az innovaci6 elégtelen voltat (42%). 32%-os arannyal elég jelent6sek a menedzsment tamogatasa-
nak hidnyossagai is, melyek akadalyozzak az djszert otletek kibontakozasat és nyomon kovetését. Kozel
ugyanilyen aranyt tesz ki a hidnyz6 innovacios szakemberekre valé hivatkozas is (31%). Az Gj iranti nyitott-
sag elégtelensége, illetve a hianyz6 innovéciés kultdara (27%), valamint az innovéciét nem segit6 vallalati
struktdra (26%) jelentSs helyet foglal el az innovaciokat akadalyozé okok kozott.

Az innovéci6 legfontosabb forrasa 70%-al a sajat munkatarsakkal folytatott eszmecsere, amit a verseny-
tarsak figyelemmel kisérése és a piaci elemzések 64 %-al kovetnek. A megkérdezettek 55%-a nagy jelentSsé-
get tulajdonit a vev6kkel folytatott dialogusnak is.

Az emberi tényez6 dont6 fontossagat tiikrozi a munkatarsaktol elvart képesség: a vallalatok 82%-a a
munkatarsak kivalasztasanal az innovativ gondolkodasmédot és cselekvési hajlandésagot a ,,fontos” vagy
»nagyon fontos” kategoéridba sorolja. Ugyanakkor az emberi eréforrasért felel6s munkatarsak 74%-a csak
megérzéseire tdimaszkodik, amikor az Gj munkaeré innovaciés orientéltsagdnak megéllapitdsara torekszik.
Mindossze 10-b61 4 (39%) cégnél volt érezhet6 a torekvés arra, hogy a potencialis Gj munkatarsak innovéaci-
6s képességét specialis kérdezéstechnikaval és modszerekkel megallapitsak, feltarjak.

A sikeres innovaciomenedzsment kialakitasdhoz megfelel$ vallalati kultirdra van sziikség, amely egy
olyan értékrendet hatdroz meg, amelyben a kreativitas dont6 szerepet kap és egy bizonyos hibael6fordulast
is toleral. A funkcional6 innovaciémenedzsment a vallalat fontos jovébeni beruhazasat jelenti, mert ahol azt
ma elhanyagoljak, ott nehezen tudjak majd megoldani a jové kihivasait.

Forrds: , Qualitit und Zuverlissigkeit”, 2015/3 fiizet
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Hogyan fligg 0ssze a globalis versenyképesség
a mindséggel és az innovacidval?

2011 novemberében jelentette meg a Quality Progress az , All Over the Map” cimii cikkemet', amely a
Vilaggazdasagi Forum (WEF) megillapitdsait elemezte. (1) Bemutattam, hogyan teljesitenek az egyes orsziagok
globalis perspektivibol nézve, tekintettel az innovicios képességeikre. A Quality Progress 2013 novemberi
szamaban megjelent ,, Changing Tides” [Viltozo tengerjdrds: Apdly és dagaly] cimii tanulmdnyom a globdlis
innovdcids trendeket vette goresd ald 2011-2013 kozott, feltdrva azt a tényt, hogy az EQyesiilt Allamokban és
Kanaddban hogyan szorul hdttérbe az innovdcio olyan orszagokhoz viszonyitva, mint Svédorszdg, Finnorszdg
és Németorszdg, amelyeket én Osszefoglalo néven északi klaszternek neveztem. (2)

A WEEF jelentés vaskos dokumentum, dsszesen 565 oldalon. (3) A Quality Progress jelen szdmdban -
amely a globalis mindségre helyezi a hangsilyt — nem kivinok olyan mélyenszanto adatelemzést végezni,
mint tettem azt az elmuilt években. Ehelyett azt a folyamatot szeretném ismertetni, amelyet a WEF a
Globalis Versenyképességi Mutato (GCI) megallapitisa sordn alkalmaz.

E folyamat tanulmdnyozdsa hozzisegit benniinket annak megértéséhez, hol talilhatunk a mindség és
az innovdcio szamdra termékeny talajt globdlis szinten. Felhivja a figyelmiinket arra is, hogy alkalmazzuk
batran ezeket a gazdasagi alapelveket a sajdt hazunk tdjan. Konnyil azt feltételezni, hogy mindenki nyitott a
mindséguigyi alapelvek tekintetében, de ez még sincs feltétleniil igy. Azt is bizonyitani kivinom, hogy végsd

soron minden az innovdciohoz vezet..

A versenyképesség esszenciaja

A WEF GCI 12 pilléren nyugszik:

. Intézmények.

. Infrastruktara.

. Makrookonémiai kornyezet.

. Egészségligy és elemi oktatas.
. Fels6oktatas és képzés.

. Termékpiaci hatékonysag.

. Munkaeré6piaci hatékonysag.
. A pénzpiac fejlédése.

. Technolégiai felkésziiltség.

10. Piacméret.

11. Uzleti kifinomultsag.

12. Innovacio.

A WEEF bonyolult nyelven és 6000 sz6 felhasz-
naldsaval magyarazza meg a pilléreket - és ez
még csupan a bevezetés. En most arra torek-
szem, hogy a 12 pillér leirasabdl kisztirjem a 1é-
nyeget és megmutassam ezéltal, hogyan valik a
mindség és az innovacié egyre fontosabba par-
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huzamosan egy-egy orszag gazdasagi fejlédésé-
vel, a termelékenység er6sodésével és kovetke-
zésképpen a népesség jolétének emelkedésével.

1. Intézmények

Annak a torvényi és adminisztrativ keretnek,
ahol egy nemzet polgarai és azok szervezetei
kozremiikodnek egymadssal, biirokracia- és kor-
rupciéomentesnek kell lennie, hogy valéban ha-
tékony szolgaltatdsokat biztosithasson. Elenged-
hetetlen a politika beavatkozaséatol valé mentes-
ség és a birdi partatlansag is. Kina és India indexe
kiilonosen sokat szenved ebben a tekintetben, de
eléfordulhatnak ezek barmely orszagban. Eppen
ezért életfontossdgl a kormanyzas mindsége.

2. Infrastruktara

A jol fejlett kozuti és vasathalozat, valamint ten-
geri és légi kozlekedés lehet6vé teszi a javak és

! Magyar forditadsban ,Mit mond nekiink a vildg az innovaciés térekvésekr6l?” cimmel jelent meg a Min6ség és Meg-

bizhat6sag 2012. évi 5. szamdban (281-285. oldal).




a szolgdltatasok el6allitéi szamara a hatékony
teljesitést. A megbizhaté 4ramszolgéltatas és
tavkozlési halozat biztositja az akadaly nélkiili
tizletmenetet. A brit kormany alapvet6en hibas
dontést hozott az 1980-as években, amikor ugy
hatarozott, hogy az északi tengeri olajbevéte-
leket a véllalkozasi szférdba fekteti be, de nem
gondoskodott az infrastruktira egyidejti fej-
lesztésérdl. Mivel a beruhazasok nagy részét a
tengerparti tertiletekre koncentraltak, az orszag
most nem rendelkezik kielégit6é kozati hal6zat-
tal. Igy fordulhat el6, hogy a nagyvérosok kozot-
ti utazés soran egy 80 mérfoldes tavolsag megté-
tele két-harom orat vesz igénybe.

Kanadaban és az Egyesiilt Allamokban 2013
augusztusaban egy kido6lt fa stilyos aramkimara-
dast okozott az északkeleti teriileteken, amely két
vagy harom napon keresztiil tobb mint 50 milli6
embert érintett. 2013 decemberében egy jeges
vihar kovetkeztében az aramkimaradés egyes
tertileteken egy hétig is eltartott - itt ugyancsak
a kidolt fak jelentették a kozvetlen kivalté okot.
Ezek az események mutatjak az infrastruktarat
illet6 preventiv gondolkod4s hidnyat. A megeld-
zés természetesen a mindség egyik alapelve.

3. Makrookondmiai kornyezet

Joseph M. Juran mondotta: ,Ugyantgy tervezd
és irdnyitsd a minéséget, mint ahogyan a pénz-
tigyekkel teszed.” (4) Sokan elfeledkeznek errél
a fontos kapcsolatrél: foglalkoznak ugyan a mi-
néség- és kornyezetiranyitasi rendszerekkel, de
nem torédnek a pénziigyi vonatkozasokkal.

A makrotkondémia egyik alapelve szerint ha mé-
lyen belebonyolédsz az adéssagba, akkor ma-
gasabb kamatokat kell fizetned, mivel megné a
kockézati besorolasod. J6 példa erre Japan. Bar
az orszag az innovativ képességet (12. pillér) te-
kintve jol teljesit, a japanokat mégis visszafogjak
a szorongat6 addssagproblémak.

Alkalmazd ezt az elvet a sajat szervezetedre.
Ha nagy adéssagokba vered magad, az befolyas-
sal lesz a min6ségi termékek és szolgéltatasok
el6allitdsara. Finanszirozas hidnyaban nem tu-
dod kihasznalni az 4j innovéacids lehet6ségeket.

4. Egészségiigy és elemi oktatas

Ma mar jobban értik mint akér 20 évvel ezel6tt,
hogy az elemi oktatas teriiletén eszkozolt befek-

tetések alapvetd fontossaguak egy nemzet sikere
szempontjabol. Az elemi oktatasnak nyitva kell
allnia mindenki szadmara, lehet6vé téve, hogy
minden ember tehessen valamit a gazdasag és a
nemzet sikeréért. Még mindig vannak azonban
a vilagnak olyan részei, ahol ez nem szamit el-
idegenithetetlen alapjognak.

Hasonl6 médon jarulhat hozza a nemzetek si-
keréhez az egészség és a biztonsag is, amelyek
szintén alapvet6 fontossagtiak az emberek sza-
mara. Az OHSAS 18001 - amely nemsokéra ISO
45001 szamu szabvéany lesz - mar széleskort
elfogadottsdgnak orvend; ezzel tulajdonképpen
elismerést nyert az is, hogy az emberek agyaban
felhalmozoédott felbecstilhetetlen értékdi tudas-
anyagbol csak akkor lehet igazdn meriteni, ha
garantalt a fizikai egészség védelme. Rendki-
viill magas mindségkoltséget okoz a betegségre
vagy sériilésre visszavezethet6 tdvolmaradas a
munkétol. frorszag példaul mar sok éve komoly
Osszegeket invesztdl ezen a teriileten, igy most
vezetd pozicidba kertilt a 11. és a 12. pillér tekin-
tetében.

A min6ség és az innovaci6é egyre fon-
tosabba valik parhuzamosan egy-egy
orszag gazdasagi fejlédésével; erdsiti a
termelékenységet és kovetkezésképpen
hozzajarul a népesség jolétének emelke-
déséhez.

5. Fels6oktatas és képzés

Hallgaté korombol visszaemlékezem egy be-
szélgetésemre az egyetem dékanjaval. Eszme-
cserénk targyat Nagy-Britannia azon torekvése
képezte, hogy kiterjesztve a felsGoktatast szeret-
né azt mindenki szdmara elérhet6vé tenni. A dé-
kan ennél a megjegyzésnél ganyosan igy szolt:
»,Tudomdnyos fokozattal rendelkez6 szemetes
embereink lesznek.” Az Egyesiilt Kiralysagban a
szemetesek a hulladékot gytjtik. Abban az id6-
ben altalanosnak szdmitott az ilyen arrogancia.

Most gyorsan el6re szaladok az id6ben a lanyom
diplomavizsgajaig. Az 6 dékanja ezt mondotta:
,Az Egyesiilt Allamokat az kiilonbozteti meg az
Egyesiilt Kirdlysagtol, hogy Amerikdban min-
denki kap egy esélyt a felsGoktatdsra tekintet
nélkiil arra, hogy él-e ezzel a lehet6séggel vagy
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Igaz, hogy egyik allitds sem felel meg teljesen
a valdésagnak, de jol hangsulyozzdk a felsGokta-
tas fontossagat. Ha a végzett hallgatok a diplo-
mazaskor még nincsenek is tisztdban annak je-
lent6ségével, kés6bb az életiik folyaman nagyon
fontos lehet6ségek nyilhatnak meg el6ttiik.

Az oktatas ugyanakkor alkalmazést és mun-
kat eredményez. Sok orszag tobbek kozott az-
zal a probléméval taldlja szemben magat, hogy
bar befektetéseket eszkozolnek az oktatasba, az
mégis elkiiloniil az ipari szektortél. Ez kiilono-
sen fontossa valik a 12. pillér esetében.

Mi azt is megtanulhattuk, hogy gyorsan valto-
z6 vilagunkban a fels6oktatas és a képzés egész
életre sz0l6 tapasztalatot jelent. Németorszag-
ban példaul az elényok nem csupén a termelé-
kenység mai alakuldsidban mutatkoznak meg,
hanem a holnapi innovéciékban is.

6. Termékpiaci hatékonysag

A termékpiaci hatékonysdg mindennapi fo-
galma a szabad kereskedelemben meriil ki.
Termékpiaci hatékonysagrol akkor beszélhe-
tiink, ha nyilvdnvaléva valik a min6ségme-
nedzsment fontossédga, ha sikeriil kikiiszobolni
a folosleges bels6 koltségeket, és végsd soron
ha az tizlet vev6i motivacidjara helyezik a 6
hangstulyt. Tekintettel arra, hogy a vevék egyre
miiveltebbé és kovetel6dz6bbé valnak, a vevs-
kozponttsag egyre nagyobb jelent6ségre tesz
szert.

7. Munkaerépiaci hatékonysag

Egyre novekszik a kompetenciafejlesztéssel
kapcsolatban kiadott minéségi témaja olyan
szabvanyok mennyisége, mint példaul az ISO
10018. A tehetséggondozas az 6todik pillérhez
tartozik, ami elismeri a kompetencia valtoza-
sdnak sziikségességét, tovabba azt is, hogy a
~szegbdtesd le, aztan ereszd szélnek” mentali-
tds bolondos és koltséges modja az iizlet foly-
tatdasdnak. A személyi kompetencia nem csak
és kizardlag a szakmai jartassagrol szol, hanem
maganak a szervezetnek és mitikodésének meg-
értésérdl is. A munkatarsaknak csupén ,beszé-
16 szerszamként”, illetve gépfiiggelékként valo
kezelése figyelmen kiviil hagyja a tudas oridsi
jelent6ségét. A jo szervezetek befektetnek a sa-
jat embereikbe.

8. A pénzpiac fejlédése

A pénzpiac fejlédése visszakapcsolodik a mako-
okonoémidrdl szolé harmas pillérhez, de itt arra
esik a f6 hangsuly, hogy biztositani kell a nem-
zeti gazdagsag visszacsopogtetését azokhoz a
vallalkozasokhoz, amelyek még tobb gazdagsa-
got képesek létrehozni. Ide tartozik a kockéazat-
becslés, de az el6retekintés mellett befektetése-
ket is kell eszk6zolni a holnap innovativ lehet6-
ségeibe.

Ezt a feladatot végzik el az egészséges bank-
rendszer &ltal folydsitott kolcsonok. A kanadai
pénziigyi szektornak sikertilt &tvészelnie a 2008.
évi valsagot, ami a megel6z6 idészak jo kocka-
zatmenedzsmentjének tudhaté be. Az Egyesiilt
Allamok pénziigyi szektora viszont azt mutatta
meg nekiink, hogy a szabalyozatlan pénziigyi
innovacié mekkora karokat képes okozni a min-
dennapi, kozonséges embereknek.

9. Technolégiai felkésziiltség

A minéségmenedzsmentet kovetSen e pillér té-
mai mar a 12. pillér innovaciéit készitik els. A
kilencedik pillér az 6j technolégia alkalmaza-
séra, illetve a valtoztatdsra valé hajlandésagot
vizsgalja. Az 1j technolégiat gyakran finanszi-
rozni kell - ezzel foglalkozik a nyolcadik pillér.
Sziikség van tovabbé tanult és szakképzett mun-
kaerére, ami viszont a negyedik és az 6todik pil-
lérek témajat képezi.

Az innovaciés és a kommunikaciés technolo-
gia (ICT) ma mar minden tizlet magvat képezi
és a legtobb iskola a szamit4stechnikahoz hoz-
zaért6 hallgatokat bocsat ki, akik azonban nem
sziikségszertien dolgoznak megfelel6en. Az ICT
minden tizleti tevékenység kritikus tényezgjévé
valt. Norvégia jelentés haladast ért el azaltal,
hogy befektetéseket eszkozolt ezeken a tertilete-
ken.

10. Piacméret

E pillér témdja a méretgazdalkodas, amely ha-
gyomanyos gyartasi gondolkodast tiikroz. Meg-
lehet, hogy a 3-D gyartas térhoditasaval tjra
kell gondolni ezt a pillért, amely a hatos szamu
szabadkereskedelmi pillérhez is kapcsolédik. A
WEEF elismeri a targyaldsai sordn, hogy a keres-
kedelem nyiltsdga és novekedése nincs sziik-




ségszertien korrelacios kapcsolatban egymassal.
Meégis, altalaban elényosebbek az exportorien-
talt gazdasagok.

11. Uzleti kifinomultsag

Bér nincs egyértelmtien kifejtve a WEF jelen-
tésben, ez a pont a partnerkapcsolatokrdl és a
fejlett gyartasi technikak alkalmazdsarol szol.
A vaéllalatok halézatai és klaszterei nagyobb
hatékonysagot mutatnak - nem csak az aru-
sz4llitas, hanem a tudéstranszfer vonatkozaséa-
ban is.

E téren Japan vezeti a listat. Az informaciok
és oOtletek megosztasdnak tudhaté be, hogy a
Silicon Valley csak a kovetkez6 helyre kertilt,
mivel a bostoni székhelyt IT vallalatok adatvé-
delmi komplexuma bizonyos hanyatldshoz ve-
zetett.

A WEF jelentés ramutat: ez a pillér egyre
nagyobb jelent6ségtivé valik, ahogy a termelé-
kenység javitdsanak legalapvet6bb formai ki-
meriilnek. Ez a kiindulépontja a folyamat- és
termék innovaciénak, elvezetve benniinket az
utolso pillérhez.

12. Innovacioé

A WEF ugy tekint a nem technolégiai jellegti
innovéciéra, mint ami egyditt jar a 11. pillérrel,
illetve a 12. pillérben szerepl6 technolégiai inno-
vacioval. Az dsszes el6z6 pillér javitasait a WEF
agy fogja fel, mint ami végs6 soron a csokkend
hozadékok torvényébe titkozik. A jelentés olyan
technikai attoréseket hoz fel példanak, amelyek
a g6zgép feltalalasatol az elektromosséag alkal-
mazésan keresztiil egészen a mai digitalis korig
vezetnek.

Az innovacio életsziikségletté valik, ahogyan
a gazdasag a tudés hatarait feszegeti. Az innova-
cios kornyezet - mar amelyik orszagnak sikertilt
elérnie ezt a fejl6dési stddiumot - a maganszek-
tor K+F beruhdzasait és tekintélyes kutatointé-
zeteket jelent, tovabba kiterjedt egytittmtikodést
az egyetemek és az ipar kozott. Amint arrél
a nyolcadik pillér targyalasanal mér sz6 volt,
alapvet6 jelent6ségti a szellemi tulajdon védel-
me és - természetesen - a kockazati t6kéhez
vagy pénzforrasokhoz val6é hozzaférés.

A 12 pillér kolcsonos osszefiiggése

A fentiekb6l lathaté, hogyan kapcsolédnak a
pillérek kolcsonosen egymadshoz. Egy er6s in-
novacios kapacitas példaul nehezen boldogulna
olyan egészséges, jol képzett munkaerd nélkiil
(négyes és 6tos pillér), amely nyitott az Gj tech-
noldgidra (kilences pillér), de sziikség van a K+F
megfelel6 finanszirozdsara is (nyolcas pillér).
A hatékony termékpiac (hatos pillér) lehet6vé
teszi, hogy az innovaciéval megjelenhesstink a
piacon.

A WEF jelentés mindezt az informaciét meg-
lehet6sen ijeszt6 terjedelemben, 565 oldalon
publikalja a kozgazdéaszok szdmara. Leforditva
viszont a gyakorlé mindségiigyi szakemberek
nyelvére lathaté, hogy minden ut végsé soron
az innovéacidhoz vezet.
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Innovacio és 1ISO 9001:2015

BELE KELLETT-E FOGLALNI VAJON AZ INNOVACIOT az ISO 9001:2015 szabvinyba? Ez a kérdés
feltétleniil szamot tarthat a mindségiigyi szakemberek érdeklodésére, mivel a szabvany elsé alkalommal
emliti ezt a szot és fogalmat a mindségmenedzsment rendszer (QMS) kdvetelményei kdzott. Ez a belefoglalis
sok megbeszélést és vitdat generdl majd. A vita foleg azzal fog foglalkozni, hogy helyénvalé-e egy ilyen szo
vagy fogalom kdévetelményként valo szerepeltetni.

Egyik oldalon az elbkésziiletek sordn elhangzott, hogy az innoviciot nem lehet, de nem is szabad
megkdvetelni. A mdsik szélsé dlldspontot az a megnyilvinulds jelentette, miszerint az innovdcio feltétleniil
képezze minden hiteles QMS részét, mivel az hozzatartozik valamennyi szervezet fenntarthatosigdihoz.

A kérdés meguitatdsa és az eqységes dlldspont kialakitdsa elott gondoljuk dt még eqyszer az ISO/DIS 9000
dltal az innovdcidra adott meghatdrozdst: olyan folyamat, amely valami 1j vagy alapvetéen meguviltozott
dolgot eredményez. Az innovidcio szempontjibol ez a dolog lehet egy menedzsment rendszer, tovibbd egy
folyamat, termék, szolgdltatds vagy technoldgia.

Mast jelent ugyan, mégis gyakran az innovdcio szinonimdjaként emlegetik a feltaldlds (invencid) kifejezést:
itt az Otletek generdldsdrol van szo, melyek eredménye egy késziilék vagy egy folyamat tanulmdnyozds
és kisérletezés révén torténd kialakitdsa lehet. Az 1ISO/DIS 9000 nem tartalmaz semmiféle definiciot az
,invencio” kifejezésre.

Fontos tovdbbd megkiilonboztetni eqymdstol az innovdciot és a javitdst, mely utobbit igy hatiroz meg az
ISO/DIS 9000: a teljesitmény fokozdsdra irdnyulo tevékenység.

Az innovicid fogalmanak az 1SO 9001:2015 szabvdnyba valo beépitésérdl beszélve meggydzodésiink, hogy
kiilonbséget kell tenniink az innovdcio és a feltalalds (invencid) kozott, de hasonloan fontos az innovdcios

tevékenységek (akciok) megkiilonboztetése is az innovdcio folyamatdtol.

Kiilonbo6z6 célok

Jol meg kell érteni a kiilonbséget az innovéaciora,
illetve a javitas-fejlesztésre iranyul6 folyamatok
kozott, mert ezek eltér6 célokkal rendelkeznek.
Ezek az elképzelések gyakran at- meg atszovik
egymast, s6t konfliktusba kertilhetnek egymas-
sal és zavardak is lehetnek. Idealis esetben a
sziikséglet képezi az invencié hajtémotorjat és
az olyan innovéaciéban csticsosodhat ki, amely
javitja a terméket, a folyamatot, valamint a val-
lalati teljesitményt.

De nem minden innovacié eredményez valodi
fejlédést. Lehetséges olyan talalméanyok megal-
kotéasa is, amelyek val6jdban lerontjak a teljesit-
ményt. Itt kell ramutatni arra, hogy a formalis
rendszer kritikus lehet az olyan koncepciok ki-
agyaldsa szempontjabol, amelyek - helyesen al-
kalmazva - javulast eredményeznek.

Elképzelhet6 tovabba, hogy a javitds, az in-

novacio és az invenci6 kapcsolédnak egymassal
ugyanazon projekten belil (1. dbra).

Invencié
Elsésorban késziilék vagy folya-
mat, amelyet tanulmanyozas és
kisérletezés révén alakitottak ki.

Innovicié
Egy 1j vagy alapvetden meg-
valtozott dolgot eredményezd
folyamat.

Javitas
A teljesitmény fokozasara
iranyul6 cselekmény.

1. dbra: Innovécio, invencio és javitas
A vita kivalto okai

Ime néhany aggaly, amely az innovaciés kove-
telmények szabvanyba val6 felvétele kapcsan
hangzott el:
* A tervezetben szerepl6 kovetelmények
megfoghatatlanok, és lehetetlenség egyér-
telmtien tisztazni azokat.




INNOVACIO ES MINOSEG

* Az innovaci6 kvalitativ fogalom, amit nem
lehet auditélni.

* Az innovécioés folyamatok kiviil esnek a
QMS hatérain.

Az innovécios kovetelmények figyelembe vé-
telének partfogoi tudatdban vannak azoknak a
jelenlegi és varhat6 trendeknek, amelyekkel a
szervezeteknek szembe kell nézniiik, tobbek ko-
zott:

* Véltoz6 fogyasztodi elvarasok.

¢ Eles verseny.

* Az alacsonyabb koltségek iranyaba hato
sztintelen nyomas.

* Az 1j technoldgia lehetséges hatasai a ter-
mékek formatervezésére és kivitelezésére.

* A globaliz4cionak a szervezetre gyakorolt
hatésa.

* Az innovécié benne foglaltatik az ISO 9001
olyan min&ségmenedzsment alapelveiben,
mint példaul a vezetés és az irdnyitas, az
emberek bevondsa, valamint a folyamatos
javitas.

* Az innovéacié mindig is olyan implicit ISO
9001 kovetelmény volt, amelyet most for-
malisan is késziilnek elismerni.

Mit tegyiink hat?

Akércsak a 2015-6s év elején, még most sem tud-
juk, hogy az innovéacios kdvetelményeket expli-
cit médon belefoglaljak-e az ISO 9001:2015 szab-
vanyba vagy sem. Bar az innovéacié szoét, amit
a jelenlegi DIS minddssze egyetlen alkalommal
emlit, minden valdszintiség szerint torolni fog-
jak, meggy6z6désiink szerint semmilyen bi-
zonytalankodasnak itt nincs helye. Azért hisz-
sziik ezt, mert még ha az innovécié nem is sze-
repel explicit kovetelményként az ISO 9001:2015
szabvéany végleges véltozatdban, az mégis olyan
alapvet6 folyamat, amit mindenképpen be kell
épiteni valamennyi szervezet min6ségmenedzs-
ment rendszerébe, tobbek kozott a kovetkezd
okokbol kifolyolag:

* A szervezeti Osszeftiggéseket figyelembe
véve (2. és 3. abra) az innovéaci6 szerepének
kihagydasa nagy hidnyossagnak mindstilne.

* Olyan QMS megalkotasara van sziik-
ség, amely nem csupan a minimaélis ISO
9001:2015 kovetelményeket elégiti ki, hanem
alapul szolgal egyszersmind az atfogo telje-
sitmény kivalosag eléréséhez is (4. abra).
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3. abra: Az innovacio, mint a szervezeti
kapcsolatrendszer egyik eleme

Vilag-
klasszis
teljesitmény,

Hat Szigma alacsonyabb koltség,
és Baldrige nagyobb hatékonysag
kritériumok és innovacio
A minimu- A minimum kéve-
mon tul telményeken tilmenden
Alap

A nemmegfelel szolgaltatas kikiiszobolése,
igazodas a vevdi igényekhez

Forras: A Joe Tsiakals altal
kifejlesztett és engedéllyel hasznalt
koncepcid

Eredmények

4. dbra: Az innovaci6, mint a minéségiigyi
hierarchia egyik 0sszetevéje
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* Egybe kell olvadniuk az innovécios fo-
lyamatoknak, valamint a szervezet 4ltala-
nos kockdzatmenedzsment folyamatainak
(lasd: DIS 4. és 6. pont).

A legnagyobb probléma, hogy szdmos mind-
ségligyi szakember nem ismeri fel azon folya-
matok parancsolé szervezeti sziikségszertiség-
ként valo beépitésének fontossdgat, amelyek
formalisan is megkovetelik az innovaciora for-
ditott figyelmet. Tal gyakran halljuk azt, hogy
a formaélis rendszer gétolja a sikeres innovaciot.
Valdjéban a formalis rendszert tgy kell kialaki-
tani, hogy az mozditsa el6 az innovativ fejlesz-
téseket.

Tovabba - hasonl6éan a dizajn és a fejlesztés
multbeli kontrolljghoz - szdmos mindségiigyi
szakember nem fordit kell6 eréfeszitést azon
folyamatok kialakitdsara és alkalmazaséra, ame-
lyek formalisan is figyelembe veszik a termékek,
a szolgéltatasok, a folyamatok, a technolégiak és
a rendszerek innovdéciojat. Ezek a szakemberek
azért tesznek igy, mert tal meger6ltetének gon-
doljak a feladatot és tartanak a szervezet ellenal-
lasatol, vagy egyszertien ugy vélik, hogy az tal
nagy idéraforditast igényel.

Ma mar az innovaci6 szervezeti sziikségsze-
riség, bar néhany évvel ezel6tt sokan koziiliink
még nem is voltak tisztaban a sz6 jelentésével.
A mai szervezeteknek fegyelmezett folyama-
tokra van sziikségiik ahhoz, hogy el6segitsék
az innovativ termékek és szolgaltatasok kifej-
lesztését.

Az invenci6 (taldlékonysdg) még mindig na-
gyon fontos, de egy elgondolasnak valamely, a
vevok altal kivanatos termékké valé transzfor-
malasa igazi innovacionak tekinthet, ami biz-
tositja a szervezet folyamatos fennmaradasat. A
mar meglevo termékek és folyamatok fejleszté-
se kritikus fontossaggal bir, de a fejlesztés alta-
laban csak a meglevd termékek és folyamatok
tovabbfejlesztésére helyezi a hangsulyt; ezzel
szemben az innovacié Gj vagy alapveten meg-
valtozott termékeket és folyamatokat helyez a
kozéppontba.

A mindség napirenden tartasa

A min6ségfunkcié megkoveteli ugyan a nap-
rakészség és a relevancia meg6rzését a valtozo
tizleti kdrnyezetben, de nem elegend6 mindig
csak ugyanazokat a modszereket alkalmazni

ugyanugy, mint a multban - még ha a kozel-
multrél van is sz6. Uj vagy feljavitott jartassa-
gokra lehet sziikség, amelyek kozé beletartoz-
nak az innovéacidmenedzsment folyamatai is.
A status quo fenntartdsa nem lehet vélasztas
kérdése.

Még ha az innovacids elvardsok nem is képez-
nek egy ISO 9001:2015 szerinti kovetelményt, a
szervezeti fenntarthatésag szempontjabol alap-
vet6 fontossagu a termékek, a szolgaltatdsok, a
folyamatok, a technolégiak és az altalanos QMS
innovaciés folyamatainak formaélis figyelembe
vétele.

A min6ségiigyi szakembereknek ilyen és eh-
hez hasonl6 kérdéseket kell feltennitik:

» Léteznek formalis innovécios folyamatok?

* Ezek a folyamatok valoban osztonzik a
megfelel6 innovaci6t?

* Vannak az emlitett folyamatok hatékonysa-
géra utal6 eredmények?

* Van-e olyan folyamatgazda, aki el6segiti az
innovativ termékek és folyamatok keresé-
sét?

Az innovacié a mai QMS alapvet6 részét ké-
pezi és ez a tendencia a jov6ben is folytatodni
fog még akkor is, ha az innovacié nem szerepel
kifejezett kovetelményként az ISO 9001:2015
szabvéanyban.
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Hogyan lehet beldliink innovaciomenedzser?

A legutébbi Mindségiigyi és Fejlesztési Vildgkonferencidn (Indianapolis, 2013

méjus) bejelentették az ASQ Innovaciés Erdekeltségi Csoport létrehozasét, amely

az ASQ (Amerikai MinGségiigyi Szervezet) Min6ségmenedzsment Részlegének

miiszaki munkacsoportjab6l alakult ki. Feladata a tudasmegosztas, illetve végs6

soron a sziikséges informdciés térzsanyag kidolgozasaval elémozditani az inno-

véacios tevékenységet az ASQ-n belil. A jovében az ASQ remélhetSleg képessé

valik egy innovacios tantsitvany kibocsatdsara, ami nagyon fontos lehet az innovacié irant behatéan
érdekl6d6 szakemberek részére. Kozvetleniil a Csoport megalakuldsa el6tt 15 meghivott szakért6 (az
Egyesiilt Allamokbol, az Egyesiilt Kiralysagbol, Finnorszagbol és Kanadébol) egy teljes napot toltott
annak megyvitatdsaval, hogy tulajdonképpen mit is értiink innovacié fogalman. A nap végére az alap-
vet6 tudasanyag (Body of Knowledge, BoK) targyaban sikertilt olyan konszenzust elérni, ami még 6t
évvel ezel6tt sem lett volna lehetséges. A Vilagkongresszuson kiilon innovaciés pavilont nyitottak a
téma bemutatasara, ami olyan népszertinek bizonyult, hogy szdmos résztvevé bejelentette csatlakozasi
szandékat. A szervezk ugyanakkor egyfajta kishittiséggel is szembe talaltdk magukat: ,Oh, én nem
vagyok egy kreativ szellem, igy nem is lehetek 1jit6.” Nos, ez igy nem igaz. Mi valamennyien rendelke-
zunk megfelel6 szaktudéssal és jartassaggal ahhoz, hogy bekapcsolddhassunk az innovacioés folyamat
valamely szakaszaba.

Azt azonban tudomasul kell venni, hogy az innovacié egyfajta csapatmunka, tehat senki sem végez-
heti azt csak a sajat szakallara. Egy olyan munkacsoportot kell létrehozni, ahol az egyes kompetencidk
harmonikusan kiegyenlitik egymast. El6sz6r mindenkinek tisztdban kell lennie a sajat er6sségeivel és
tuddsaval, hogy eldonthesse magérdl, melyik innovacids adottsag jellemz6 ra leginkdbb: a teremté (krea-
tor), az 0sszekotd (kozvetito), a fejlesztd vagy a végrehajto (cselekvd). A helyes onértékelést szoftverek is
segitik. Az 4ltalanos szakember populéciét tekintve ez a négyféle innovacios adottsag tobbnyire egyenld
aranyban jelentkezik, bar az 6sszekot6k aranya néha csak 20% koriil mozog. A kreativ djitok képesek
meglatni az 4j lehet6ségeket, mig a fejleszt6k kidolgozzak a konkrét munkamegoldédsokat. Az dsszeko-
tok és a végrehajtok pedig a gyakorlatba tiltetik at azokat. Ezért van az, hogy az innovacié megkoveteli a
két oldal, tgymint a kreativitas és a végrehajtas szerves egységét.

Az innovacié-menedzsernek egyszersmind a valtozasmenedzsment terén is otthonosan kell mozog-
nia. Mig a min6ségiigyi menedzser elsésorban a szakmai szempontokra koncentralva kevésbé veszi te-
kintetbe az id6tényez6t, addig a projektmenedzser éppen ellenkezéleg: els6sorban az id6re koncentral
azt kockaztatva, hogy néhany hianyossag felderitetlen marad (lasd: ,ISO 10006 - Min6ségmenedzsment
a projektekben”). Az innovaci6-menedzsernek mindkét szemléletmodra sziiksége van. Az egyes tizleti
funkciok kozotti gatak megsziintetésének egyik els6 lépése lehet az értékesitési és a marketing munka-
csoportokkal vald egytittmtikodés. Ez biztositja ugyanis a jol 6sszevalogatott innovaciés mag team els6
feladatanak megoldasat, ami nem mas, mint a legfontosabb vevéi elvarasok teljesitése. Sokszorosan igaz
itt Plato mondasa: , A sziikséglet az tjitas sziil6éanyja”. Ha sikertil az adott sziikségletet nagy valészint-
séggel és alacsony kockazat mellett kielégiteni, akkor maris létrejott az innovéciés folyamat és jovkép.

Mivel az innovécié nagyon érdekes dolog, az emberek minél tobbet szeretnének megtudni réla - igy
hat nem feledkezhetiink meg az elért eredmények kommunikalasarél sem (munkaebédek, tanfolyamok,
konferencidk). Az innovacié elinditasahoz és végrehajtasahoz stratégiai gondolkodasra van sziikség;
igy az innovdécios jov6kép (vizié) kialakitasakor feltétleniil konzultalni kell a vezet6kkel. A hosszutava
jovokép mellett azonban soha nem feledkezhetiink el a rovidtavi célokrél sem: ha egyet sikertil meg-
valdsitani és beintegralni az tizleti életbe, akkor maris magasabbra emelhetjiik a lécet a kovetkez6 cél
megvaldsitasa érdekében. A projektmenedzser természetesen soha nem tévesztheti szem el6l a rendel-
kezésére all6 eréforrasokat sem, ezek: id6, pénz és emberek. Kezdetben ezek az eréforrasok meglehet6-
sen sziikosek; ha viszont mar barmi siker mutatkozik, jogosan lehet folyamodni tovéabbi forrasokért. A
mindségmenedzser szemével nézve a dolgokat viszont a mérés és a mérhetéség a legfontosabb, mar a
kreativ fazisban is.

(Peter Merrill: Getting a Jump Start. Quality Progress, July 2013, pp. 41-43)
VG
(& J




DR. SCHUCHTAR ENDRE c. egyetemi docens, BME

Bevezetés az EU miiszaki szabalyozasaba -
a Blue Guide ismertetése

Az druk szabad mozgdsa az Eurdpai Unio/Kozdsség egyik alapito eszméje, az eurdpai kdzds piac alapja. A
kozdsségqi vagy belsd piacon szabadon forgalmazhato, dltalaban CE-jeldléssel elldtott Osszes drura/termékre
vonatkozo bonyolult miiszaki jogszabdlyrendszer iranymutatdsa, Kék itmutaté néven, 2015. julius 15-
t6l magyarul is elérhetd az EU Bizottsdg honlapjin, a Blue Guide megismerését kivinja ezen dsszefoglalo
eldésegiteni.

(Megjegyzés: A folyamatosan megiijuld Blue Guide jelenlegi 1.1 wviltozata a http;//ec.europa.eu/
DocsRoomy/documents/11502 rogzitésével toltheto le!)

Az Eurdpai Unidé miikodésérdl szolo Szerzédés (EUMSz) 2009. december 1. 6ta hatdlyos 114. cikke
kimondja, hogy az Eurdpai Parlament és a Tandcs fogadja el azokat a tagdllami jogszabdlyok kozelitésére
vonatkozo intézkedéseket, amelyek targya a belsd piac megteremtése és miikddése. Ezen egészségiigyre,
biztonsdgra, kirnyezetvédelemre és fogyasztovédelemre vonatkozo javaslatokban (elfogadist kdvetden
harmonizdciés jogszabdlyokban) az Eurdpai Bizottsig a védelem magas szintjét veszi alapul, kiilonds

figyelemmel a tudomdnyos tényeken alapulé 1ij fejleményekre.

Az eurdpai mtiszaki szabalyozas oka és
fejlédése

1957. marcius 25-én irtdk ala az Eurépai Unid
el6djét, az Eurépai Gazdasagi Kozosséget 1ét-
rehozé Rémai Szerz6dést, amelyben az alapité
tagallamok elhataroztak kozos piac létesitését.
Ebben célul ttizik ki a személyek, aruk, szolgal-
tatasok és a téke (Gn. négy szabadsag) szabad
mozgasanak biztositdsat. Noha a szabadkeres-
kedelmi dvezet tagorszagok kozotti 1étrehozasa
a vamok és mennyiségi korlatozasok felszdmola-
sdval és a vdmunio kialakitasa k6zos kiils6 vam-
tarifa alkalmazasaval 1968 juliusédra teljestilt,
ugyanakkor azonban az druk szabad aramldsa
nem jott létre teljes kortien a bels6 piacon a kor-
latozo intézkedések alkalmazasanak tilalma elle-
nére sem. Az akadalyoz6 és a belsé piaci keres-
kedelmet korlatozé intézkedések alapvetden
technikai jellegtiek voltak, ami a tagorszagok
eltéré miiszaki szabalyozasabol addodott. Ez a
kotelezd tantsitasokkal, orszaghatar atlépés-
kor megismételt (laboratériumi) vizsgélatokkal
lassitotta els6sorban az aruk és szolgaltatasok
szabad dramlasat, de széls6séges esetben keres-
kedelemtechnikai akadalyként meg is bénitotta
a kozos piac mtikodését. Az Egységes Eurdpai
Okmany a négy szabadsag elv el6tti akadalyok

teljes lebontasaval célozta meg az egységes bel-
s6 piac létrehozasat 1993. januar 1-én. Tekintet-
tel a cél megvalésitasahoz sziikséges nagyszamu
jogszabély megalkotasi igényére, Gj dontéshoza-
tali rendszer is bevezetésre kertilt, amely szerint
a bels6 piacra vonatkozé szabalyozas és a négy
szabadsagjog kiteljesitésével osszeftiggd EU ta-
nacsi dontéseket mindsitett tobbséggel hozzak,
megakaddlyozva a vétdzdssal érvényesithet6
partikuldris tagallami érdekképviseletet. A fenti-
ek alapjan érzékelhet6, hogy az EU Vivmanyok-
nak, az «acquis communautaire»-nek és a belsé
piac miikodésének lényegi része a harmonizalt
jogi szabalyozas, amelynek jellemz6 forméja az
irdnyelv (direktiva). Az Unié Alapszerzédése
szerint ,,az irdnyelv kotelez6 az elérendd ered-
ményt tekintve minden egyes tagallamra nézve,
de az illet6 orszag hatosagaira kell bizni a forma
és a modszerek megvalasztisat”. Az irdnyelv
igy kotelezettséget ir el6 a tagorszagok részére,
de a nemzeti jogalkotok szamara valasztasi lehe-
téséget ad a hatalybaléptetés formdjara és mod-
szerére vonatkozéan. A nemzeti jogrendszerre
bizza az irdnyelv bevezetését és honositdsanak
modjat és az irdnyelv csak a tagorszag hatalyosi-
t6 intézkedése folytan l1ép életbe.

Az 4j megkozelitést irdnyelvekre épitett eu-
ropai muszaki szabélyzas kiegészitése tortént




meg 2009-ben az un. Ayral keretszabély cso-
maggal (New Legislative Framework), amely-
nek igy teljessé valt komplex rendszeréhez ad
nem kotelezendéen alkalmazandé iranymuta-
tast a megjelent Blue Guide.

A miiszaki tartalmu jogalkotas jellemzése

A miiszaki szabalyozas egy fejlett ipari de-
mokraciaban a jogszabalyozas része, amely-
nek keretében az adllam termékekre kotelezGen
betartand6 technikai kovetelményeket és ezek
betartasat biztosité6 magatartasi format ir eld.
Az allam a mfiszaki tartalma jogszabalyaival
a termékeket hasznilé vagy szolgaltatasokat
igénybe vevé fogyasztok biztonsagat kivanja
szavatolni, kielégitve azt az alapvet6 allampol-
gdri jogot, amely a biztonsagos termékhez, szol-
géltatashoz kapcsolodik. A biztonsag fogalma
sok tényez6tdl fugg, az adott kor természettu-
doményos ismereteinek, a felhasznal6i kor kép-
zettségének fliggvényében és belathato, hogy a
veszélyek teljes és minden formajanak kizarasa
az ipari termékek esetében csak ardnytalanul
nagy koltséggel kozelithet6 a 100 %-hoz, de az
soha nem érhet6 el.

Az allam - és kiilonosképpen a piacgazda-
sagot iranyité allam - nem torekszik a teljes
termékkort lefed6 technikai szabalyozds meg-
alkotdsara, hanem csak ott alkot kotelez6 ma-
gatartasformat elGiré jogszabalyt, ahol a hi-
bas termék nagy kockazatot jelent az élet-, az
egészség-, a kornyezet- és a vagyonbiztonsag
szempontjabol.

Ezen szempontok szerinti termékek keres-
kedelmi forgalomba hozatalara, illetve a forga-
lomba hozatal utdni idészakra vonatkozé ko-
vetelmények jogszabélyokban torténé elGiras
rendszerét nevezik az adott dllam mtiszaki sza-
bélyozasanak.

A magyarorszagi jogalkotas - nagymértékben
hasonléan maés, fejlett demokratikus dllamokéra
- a miiszaki szabalyozds megval6sitasdra harom
lehetséges format ismert:

- az Orszaggytlés altal elfogadott torvényt

- a Kormany altal kiadott kormanyrendele-

tet- a miniszter vagy miniszterek altal jova-
hagyott miniszteri rendeletet.
A miszaki tartalmu jogszabalyokrél még elolja-
réban sziikséges elmondani, hogy a fogyaszt6t
és kornyezetét a veszélyektsl védo funkcidjukon

kiviil piacvédelmi eszkozként is megjelennek
a XX. szazad kozepétol, amellyel az allam védi
sajat bels¢ piacat az import termékekkel szem-
ben. Az ilyen célra (is) alkotott, kereskedelmet
akadalyoz6 mitiszaki tartalma jogszabélyokat, a
kereskedelem technikai akadélyai néven tartjak
szamon és kiizdenek ellene minden, a kereske-
delem mennyiségi korlatozasaval foglalkozé fo-
rumon.

A Kereskedelmi Vilagszervezet és egyezmé-
nye (angol rovidités: WTO, GATT) az 1979. évi
Tokiéi Fordul6é nyoman szélitotta fel tagallamait
a kereskedelem technikai akadélyait jelentd tech-
nikai jogszabalyok és a hasonl6 médon funk-
cional6 szabvanyok egymds szdmdra torténd
nyilvanossagra bocsatasara, a nemzeti miiszaki
szabdlyozds szerinti megfelel6ség-értékelési el-
jarasokhoz tortén6é nemzetkozi hozzaférésre. Ez
a politika tovabb er6sodott az Uruguay-i Fordu-
16 lezarasaval (1994).

A fogyaszt6 szabad vélasztasi lehet&sége egy
piacgazdasadgli orszagban meghatdroz6 alap-
elv a megjelend aruk és szolgaltatasok korében,
igy ennek mitiszaki oldalrél torténé - bizton-
sagi szempontb6l indokolhaté - korlatozasa
csak hatdlyos, mindenki 4ltal megismerhet6 és
az érintettek altal is betartand¢ jogszaballyal
torténhet, mint erre vonatkozdan rendelkeznek
az EUMSz 34-36 cikkei. Mas, példaul kotelezé
szabvannyal torténé miszaki szabalyozas nem
kivanatos és kertilend6 dllami beavatkozasnak
mindsiil.

Ugyancsak itt sziikséges megjegyezni, hogy a
mindennapi életben szdmos olyan miiszaki tar-
talma szaballyal, Gtmutatéval taldlkozunk, ame-
lyek a hasznalé, a fogyaszt6 szamara adnak ta-
jékoztatast, tandcsot a termék kezeléséhez. Ezek
nem tekinthetk jogszabélynak és nem részei az
allam mtiszaki jogszabélyozasanak még akkor
sem, ha az adott kezelési ttmutaté6 megirasara
és a termék melletti vagy terméken torténd elhe-
lyezésére kotelezd el6iras vonatkozik.

Az Eurdpai Unié miiszaki tartalma jogi sza-
balyozdsanak jellegzetessége, hogy kiindul-
va abbdl az elvbél, amely szerint a termékért
a gyarto felel (az ezt tartalmazo6 85/374/EGK
kozosségi irdnyelvet (médositotta az 1999/34/
EK) teljes mértéken harmonizélta a 1993. évi X.
torvény), szabalyozast csak a forgalomba hoza-
talra és azokra a termékekre ill. termékcsopor-
tokra hoz, amelyek az élet-, az egészség-, a kor-




nyezet- és vagyonbiztonsagot veszélyeztethe-
tik. Az “egyedileg” nem szabalyozott termékek
biztonsagossagat kiilon iranyelv - a 2001/95/EK
un. altalanos termékbiztonsagi direktiva - rogzi-
ti, amelynek magyarorszagi harmonizalt jogsza-
balya az 1997. évi Fogyasztévédelemrdl szol6
CLV. torvény, ill. modositasai. Ezen iranyelvek,
a mitszaki kovetelmények megfogalmazasan
tal megfeleltetést (megfelelGség-értékelés) ir-
nak el6 a gyartok és forgalmazok szamara, illet-
ve el6irasokat tartalmaznak még a megfelel6ség
igazolasdnak modjara is.

Az iranymutatas (Blue Guide)
részletes ismertetése

Az elsé fejezet (Regulating the free movement
of goods - Az druk szabad mozgdsdnak
szabdlyozdsa)

A korabbi Guide-dal ellentétben ezattal uta-
las torténik az olyan agazati vagy régi tipusa
irdnyelvi jogalkotasra (old approach), amelyet
az eurdpai miiszaki szabdlyozds az egységes
belsé piac kialakitasdnak kezdeti szakaszaban
(1968-1985) hasznélt minden teriileten. Ilyen ti-
pust jogszabalyok jellemzik ma is a k6zosségi
miiszaki tartalmu jogszabalyzast - és ezek har-
monizacidja révén mar a hazait is - az élelmisze-
rek, a gyogyszerek, a jarmiivek, a traktorok és
mas mezdgazdasagi gépek, valamint a kozmeti-
kumok illetve vegyi anyagok esetében. (E fejezet
végén kiilon is hangstlyozzak, hogy nem térnek
ki a gépjarmitivek, épitési anyagok és a REACH
jogszabdly altal szabalyzott vegyi anyagokra a
Guide-ban!)

A hosszadalmas szakmai egyeztet6 mecha-
nizmus miatt azonban az eurdpai jogalkotas
nem volt képes részletes miiszaki tartalmu jog-
szabdalyozassal lefedni mindazon teriileteket,
amelyek miszaki szabalyozasa az Eurépai Uni6
bels6 piacédn az aruk szabad mozgasa érdekében
sziikségesnek tlint. Ezért mindségileg mas jog-
szabalyok létrehozasa tortént az Gj megkozeli-
tésti iranyelvek/direktivak megalkotasaval.

Az 14j megkozelités (new approach) elve egy
nagy termékkor hasznélataval kapcsolatos alta-
lanos kockazatok elemzésén és a veszély meg-
el6zésén alapszik, ellentétben a régi megkoze-
litéssel, amely szerint a kotelez6en betartandé
miiszaki paramétereket pontosan definialtdk,
lesztikitve ezzel az irdnyelv hatalyat az adott

termékre ill. kevés szdma termékre. Az Gj meg-
kozelitésti direktivakban olyan altaldnos, alap-
vetd kovetelményeket fogalmaznak meg forgal-
mazasi feltételként a termékek szélesebb korére,
mint az egészségvédelem, a higiénia, az tizem-
biztonsag, a ttizvédelem és a kornyezetvédelem.
Egy termékkorre tobb iranyelv is vonatkozhat,
ilyenkor a mindegyikben megfogalmazott ko-
vetelmény teljesitése sziikséges a kozosségi pi-
acon torténé forgalmazashoz.

Az 4j megkozelitésti iranyelvek egyik lehet-
séges, de é&ltalanosan elfogadott értelmezését
kivanjak meghatarozni az tn. harmonizélt (az
iranyelvvel harmonizalt) eurépai szabvanyok.
A harmonizalt eurdpai szabvanynak valé
megfeleltetés esetén vélelmezheté a direktiva
kovetelményeinek teljesiilése is. Az eurdpai
szabvanyok azonban még akkor sem kotelezd-
ek, ha a direktiva hivatkozik azokra, mivel az
iranyelvnek valé megfelelGséget mas eljaras-
sal is igazolni lehet és ezéltal a szabvanyosités
nem gatolhatja a technikai haladast. A bizonyi-
tasi eljardsban viszont a szabvany szerint torté-
né megfeleltetés eljarasi konnyebbséget jelent a
megfelel6ség-értékelést végz6 - az esetek jelen-
t6s részében - a gyart6 szdmara. Az Eurépai Bi-
zottsagot az 1025/2012/EU rendelet hatalmazza
fel, hogy az iranyelvekhez harmonizélt szabvéa-
nyokat készittessen eurépai szabvanytigyi szer-
vezetekkel.

(Az 1j és régi megkozelitésti iranyelvek 6sz-
szessége jelenti az Eurdpai Kozosség teljes mi-
szaki szabalyozaséat, azonban az EU tagorsza-
gokban ezen harmonizalt jogszabalyok mellett
részben jelen van a kozosségi szinten nem sza-
bélyozott termékekre vonatkozoé tagallami jog.
Ennek talburjanzasat, az Gj kereskedelmi akada-
lyok létrejottét korlatozza a 83/189/EGK - jelen-
leg 98/34/EK - iranyelvvel bevezetett informa-
ciés rendszer, amely bejelentésre és egyeztetésre
kotelezi a tagorszagokat minden j nemzeti mi-
szaki jogszabély és szabvany vonatkozéasaban.)

Az EU-beli mtiszaki szabalyozas azonos tag-
orszagi érvényesiiléséhez még sziikség volt az
alkalmazas egységesitésére, amelyet nem irdny-
elvvel, hanem a Kozosségben kozvetleniil és
kotelezen megvaldsulé jogszaballyal vezettek
be. Ez a 768/2008/EK hatarozat, amely EU mé-
retti megkozelitést (global approach) alkalmaz
a vizsgdlat és a tanusitas tertiletén. A globdlis
megkozelités elve szerint az irdnyelvekben meg-




adjak azokat a megfelel6ség-értékelési eljaraso-
kat, amelyeken egy-egy adott terméknek at kell
esnie ahhoz, hogy az EU bels¢ piacan szabadon,
kereskedelmi forgalomba kertilhessen. Ezek az
eljaradsok aru és irdnyelv fliggéek és ennek meg-
felel6en jelent6sen eltérhetnek egymastol. Sok-
szor elegendé a forgalmazashoz a gyarto (szal-
lité - importér) megfeleléségi nyilatkozata az
alapveté kovetelmények kielégitésérsl, mig a
hibas miikodéssel nagyfoku veszélyt jelenthe-
t6 termékek esetében fiiggetlen, harmadik fél
altali tipus, illetve gyartasi eljaras, teljes ming-
ségiigyi rendszer tantsitasa stb. sziikséges.

A kiilonb6z6 aj megkozelitésti iranyelvek
kovetelményei szerinti megfelelés igazolasara
a globalis megkozelités elve bevezette az un.
modul rendszert. A terméktdl és az azt szaba-
lyoz6 iranyelvtdl fliggben a megfelel6ség-ér-
tékelési eljaras igen valtozatos lehet, kezdve a
gyartoi nyilatkozattol a teljes min&ségbiztositasi
rendszer meglétét és tantsitdsat igénylé modu-
lig. Az EU-ban igy az ipari termékgyartasban
a jogilag szabélyozott tertileten az ismertetett
miiszaki szabélyozas alapjan val6sul meg a mi-
ndségi gyartas és a mingségbiztositas. A kozos-
ségi szabélyozas lathatéan épit az ISO 9001-es
(MSZ EN ISO 9001: 2009) szabvanyban rogzitett
mindségiranyitasi rendszer kovetelményeire. A
megfelel6ség-értékelési eljards egyes moduljai
az e szabvanyt kielégit6htz hasonlé mindség-
tigyi rendszert varnak a gyéartotol, igy az ISO
tanasitvannyal rendelkezék mar ismert kove-
telményekkel szembestilnek.

A megfelel6ségi eljarasban, egy ezt igényl6
modul esetén, a résztvevé harmadik fél (tand-
sit6) kompetancigjat az EN ISO 17000-es szab-
vanysorozatban rogzitett moédon hatdrozzak
meg, amelyet a nemzeti kijelol6 (EU felé bejelen-
t6) hatosag ellendriz (pl. akkreditalé bevonasa-
val). A termékek EU tipustanusitasi, ill. a min6-
ségligyi rendszer-tanusitok kore korlatozédik az
Eurdpai Bizottsagahoz notifikdlt (bejelentett)
szervekre.

Ezen els¢ fejezetben az irdnymutatds még
megemlékezik a jogi keretrendszert teljessé tévo
768/2008/EK hatarozatrél, a termékek forga-
lomba hozataldnak kozos keretrendszerérdl,
amely a fent emlitett modulrendszert is tartal-
mazza, valamint a 765/2008/EK rendeletrd],
amely nemzeti akkreditalas és piacfeliigyelet
vonatkozasaban allapit meg egységes unids

szabalyokat. Ez utobbi még egyes teriileteken
kiegésziilhet olyan rendelkezéssel, melyre az
adott iranyelvben kérik fel a tagallamot (orvos-
technikai iranyelvek - piacfeliigyelet).

Az els6 fejezet még pontositja a termékfelels-
ség érvényességi hatarait, melynek id6korlatja a
gyartastol szamitott 10 év és legkisebb okozott
karértéke 500 EUR.

Az iranymutatassal kapcsolatos ipari termé-
keket szabalyoz6 29 Gj megkozelitésti iranyelv
listdjaval zarul a fejezet, amelybo6l a legszélesebb
termékkort a gépeké (2006/42/EK) illetve a vil-
lamossagi termékeké (2006/95/ EK) jelenti.

A mdsodik fejezet (When does EU legislation on
products apply? - Mikor kell alkalimmazni
a termékekre vonatkozé EU jogszabdlyokat?)

A masodik fejezet f6 kérdése, hogy mikortol
érvényesek az drura/termékre az uniés miiszaki
szabalyok. A megfogalmazott valasz szerint ak-
kortol, amikor az adott termék a kozosségi pia-
con el8szor elérhet6 (avaible on the market). Ez
az elérhet6ség jelenti a piacra helyezést - forgal-
mazast (placing on the market); a termék gaz-
dasagi tevékenység keretében torténé rendel-
kezésre bocsatdsat értékesités, fogyasztas vagy
hasznalat céljara, akar ingyenesen, akar ellenér-
ték fejében vagy akar tavértékesités céla, elekt-
ronikus katalégusban torténé publikalassal az
interneten. Igy nem sziikségszerti, hogy az aru
pénzért keriiljon értékesitésre és lehetséges pl.,
hogy részegységként hoztdk az Unidba. A har-
madik orszagbol (az EU-n kiviilr6l) érkezé aru-
nak mindig kell legyen importére, aki a termék
meghibasodésa esetén helytall. Az &ru fogalman
altaldban készterméket értenek, de a termékre
vonatkoz6é mitszaki irdnyelvek pontosithatjak
ezen értelmezést. A forgalomba hozatal a ter-
méknek els6 izben torténé forgalmazasa a ko-
z0sségi piacon nemcsak 1j, hanem hasznélt ter-
mékre is vonatkozik, amennyiben az az EU-n
kiviilr6l érkezett a belsé piacra, vagy javitasa/
atalakitasa olyan terméket eredményez, amely
tulajdonsagaiban nem egyezik meg a korabban
meglévovel.

A masodik fejezet felhivja a figyelmet arra is,
hogy a jogszabalyokban eléirt 1ényegi és egyéb
mitiszaki kovetelmények mindegyikét ki kell
elégitenie annak a terméknek, amelyre vonat-
koznak, fiiggetlentil az eredetétsl. Néhany eset-
ben (pl. lifek, egyes gépek, méréeszkozok) azon-




ban a jogszabélyozéds az tizembe helyezésre, az
installalasra is kiterjeszti a forgalomba hozatal
fogalmat és erre ir el6 kovetelményt (ti. megfe-
leltetés id6pontja kitolodik és a helyszine a vég-
fogyaszto altal torténé hasznalatba vétel, mert e
termékeknél a létesités, illetve az tizembe &llitas
is része a ,gyartasnak”).

Sziikséges ismeret, hogy az EU mfiszaki sza-
bélyozasa teriiletileg lefedi még az EFTA or-
szagokat is, néhany mini allamot (Monaco, San
Marino, Andorra), valamint a tagallamok egyes
tengerentuli tertileteit, pl. Francia-Polinéziat,
illetve az EU-val vdmuniéban 1év6 Torokorsza-
got. Tekintettel az EU mtiszaki jogdnak folyama-
tos megujulasara’, az Gj harmonizaciés jogsza-
bélyban szerepl6é atmeneti datumot (altalaban
12-24 honap) kovetSen kell csak a terméknek
ezen Uj kovetelményeket kielégitenie, amelyre
igy a gyarté megfelel6en felkésziilhet.

A harmadik fejezet (Actors in the product supply
chain and their obligations - A termékelldtdsi
lanc szerepldi és kotelezettségeik)

A gazdasagi szereplSk (gyarto, meghata-
rozott képvisel§, importér, forgalmazd) fo-
galommeghatirozasa és kotelezettségeik fel-
sorolasa a harmadik fejezetben htien koveti a
768/2008/EK hatéarozat I. mellékletének R feje-
zetében leirtakat. Tekintettel erre, csak néhany
kiegészit6 megjegyzést teszek, elsésorban a ko-
telezettségek vonatkozasaban.

A gyartok kotelezettségei koziil kiemelném
a sziikséges mitiszaki dokumentacio elkészité-
sét és az alkalmazand6é megfelelgség-értéke-
lési eljarasok elvégzését vagy elvégeztetését.
Amennyiben ezen eljaras keretében igazolodik,
hogy a termék megfelel a kovetelményeknek, a
gyartok elkészitik az EU (2009 december el6tt
EK!) megfelel6ségi nyilatkozatot és elhelyezik a
terméken a megfelel6ségi jelolést.

A gyart6 a termék forgalomba hozatalat ko-
vetOen a termék élettartamaval és a vele jaro ve-

! Az Eurépai Parlament és a Tanacs 2014. februar 26-i don-
tése alapjan az EU Hivatalos Lapjdnak L 96-os szama nyolc
4j megkozelitésti iranyelv 1] jogszabalyait tartalmazza. A
villamos termékekre vonatkozoéan a 2014/35/EU valtja fel
a korabban hivatkozott 2006/95/EK-t 2014. aprilis 19-én,
de a tagallamok 2 évet kapnak az 1] jogszabaly attiltetésére
és a régi szerint engedik az elektromos berendezések for-
galmazasat 2016. aprilis 20-ig. A nyomastarté berendezé-
sek atdolgozott szabélyzata az EP és az Eur6pai Bizottsag
2014. méjus 15-i dontése nyoman 2014/68/EU iranyelv-
ként lépett hatélyba 2015. junius elsején.

szélyekkel ardnyosan meghatarozandé idésza-
kig (altalaban 10 év) megdrzi a mtiszaki doku-
mentaciot és az EU megfelel6ségi nyilatkozatot,
illetve kérésre ezeket a hatésadg rendelkezésére
bocsétja.

A meghatalmazott képvisel6k vonatkozasa-
ban annyit sziikséges kiegészitésképpen meg-
jegyezni, hogy ezek a gyart6tdl kapott megbi-
zasban meghatarozott feladatokat latjak el EU-s
helyszinen. Ennek minimdlis kerettartama az il-
letékes nemzeti hat6ésaggal valo egytittmiikodés,
a termék altal képviselt veszély kikiiszobolése
érdekében intézkedések, illetve az EU megfele-
16ségi nyilatkozat és a mtiszaki dokumentaci6
rendelkezésre bocsatasa.

Az importér, aki EU-n kiviili gyarto termé-
szetes vagy jogi személyiséggel rendelkezd, fe-
lel6sséget visel6 képvisel6je vagy a forgalmazé
kotelezettségei koziil kiemelem, hogy gondos-
kodniuk kell a termékhez mellékelt haszna-
lati utasitasr6l és biztonsagi tajékoztatordl a
fogyasztok és mas véghasznaldk altal konnyen
érthet6 nyelven az érintett tagallam dontésének
megfelelSen.

Az iranymutatds foglalkozik a kozosségi
jog altal nem érintett gazdasagi szereplékkel
is, igy a fogyasztokkal és a végfelhasznalok-
kal. Felhivja a figyelmet arra, hogy bar az unios
mitiszaki szabalyozds nem fogalmaz meg veliik
szemben kovetelményeket, az EUMSz 153. cikke
a munkaadoét kotelezi a munkahelyen a munka-
sok altal hasznalt munkaeszkozok vonatkoza-
saban. Felsorol szdmos egészségi és biztonsagi
kovetelményt a munkaeszkozok hasznélataval
Osszeftiggésben (pl. 2009/104/EK)), illetve a dol-
gozok éaltal hasznalhatoé véddéeszkozok vonat-
kozasaban (89/656/EGK iranyelv). Megjegyzi,
hogy az itt felsorolt jogszabalyok mellett még a
tagallamoknak is van lehet6ségiik a munkahe-
lyek biztonsagat noveld, a munkavallalok egész-
ségét és biztonsagat védo tovabbi rendelkezések
meghozatalara.

A negyedik fejezet (Product requirements - Ter-
mékekkel kapcsolatos kovetelmények)

E fejezetben részletes Kkifejtésre kertilnek az
altaldnos és alapvet6 kovetelményekre és ezek
harmonizalt szabvéany segitségével torténé meg-
feleltetésére az els6 fejezetben mar tsszefoglal-
tak. Az eurépai szabvanyok igen fontos szerepet
jatszanak a belsé piac szempontjabol, példaul




a harmonizalt szabvanyok révén, vélelmezve,
hogy az ezeket kielégits, forgalomba hozan-
dé6 termékek megfelelnek a vonatkozé Unids
harmonizaciés jogszabalyokban megallapitott
alapvet6 kovetelményeknek. A szabvanyositas-
sal kapcsolatos fogalmakhoz a Guide hivatkozik
az 1025/2012/EU eurépai szabvanyositasrol
sz0l6 rendeletre, amely tartalmazza a szabva-
nyositds fogalmait. Ennek alapeleme a szab-
vany, amely egy elismert szabvanyiigyi testiilet
altal ismételt és folyamatos alkalmazas céljara
elfogadott miszaki el6iras. Ez a termék gyar-
tasi folyamatat irja el6 vagy a szolgéltatds meg-
felel6ségét biztositja, pl. méret vagy mas termé-
kekkel valé kompatibilitds és interoperabilitas
szempontjabol. Az uniés jogalkotast tamogato
szabvanyok az an. eurépai harmonizélt szab-
vanyok, amelyeket az eurépai szabvanytigyi
szervezetek, az Eurépai Szabvanytigyi Bizottsag
(CEN), az Eurépai Elektrotechnikai Szabvany-
tigyi Bizottsag (Cenelec) és az Eurdpai Tavkoz-
lési Szabvanytigyi Intézet (ETSI) fogadnak el.
Az EU mitiszaki szabalyozast tamogat6 har-
monizalt szabvanyokat az Eurdpai Bizottsag
rendeli meg (és finanszirozza) az eurépai szab-
vanyiigyi szervezetekt6l. E szabvanykészités
lépéseit blokkdiagram forméban is tartalmazza
az irdnymutatés, amelynek lényege, hogy végiil
a nemzeti szabvanytigyi szerv é&ltal a tagallam-
ban kiadott, harmonizélt eurdpai szabvannyal
(vagy annak legalabb a Z mellékleteivel) meg-
egyez6 miszaki el6irdsainak megfelel6 termék
egyben megfelel az uniés jogszabalyban réa vo-
natkozé alapvet6 kovetelményeknek. Ameny-
nyiben egy tagallam vagy a Bizottsag ugy itéli
meg, hogy egy harmonizélt szabvany nem felel
meg teljesen azoknak a jogszabalyi kovetelmé-
nyeknek, amelyekre az vonatkozik, a Bizottsag
és az érintett tagallam az 1025/2012/EK rende-
let 21. cikke alapjan létrehozott dlland6 bizottsag
elé terjeszti az tigyet. E bizottsdg és az agazati
bizottsdgok véleménye alapjan az Eurdpai Bi-
zottsag dont arrél, hogy kozzéteszi, nem teszi
kozzé, korlatozasokkal teszi kozzé, fenntartja
korlatozasokkal vagy visszavonja a szoban for-
g6 harmonizalt szabvanyra vonatkozé hivatko-
zasokat az EU Hivatalos Lapjaban.
Megerésitésre kertil, hogy a termékek harmo-
nizalt szabvanyok szerinti megfelel¢ségi értéke-
lése csak egy lehet6ség a gyarto részére, aki mas
modon is bemutathatja, terméke biztonsagos-

sagat, bar ebben az eljardsban mar nem rendel-
kezik a ,feltételezhetSen kielégiti az alapveto
biztonsagi kovetelményeket” megallapitas els-
nyével.

A gyartonak ossze kell dllitania a termékre vo-
natkoz6 miiszaki dokumentaciot, ezt 10 évig ta-
rolnia kell a termék forgalomba helyezési datuma-
t6l szamitva és kérésre a hatsag rendelkezésére
kell bocsétania. A miiszaki dokumentaci6 tartal-
mat a termékre vonatkoz6 iranyelvek hatarozzak
meg. Sziikséges a termékre vonatkozé alapvetd
kovetelményeknek torténé megfeleltetés doku-
mentédlasa. Amennyiben ez harmonizalt szabva-
nyok segitségével torténik, akkor ezek szerepel-
tetése, ha pedig az Uni6és harmonizalt jog szerinti
kovetmények kielégitése torténik, akkor annak
részletes, szamitasos bizonyitasa sziikséges.

Az EU megfelel6ségi nyilatkozatot a gyarto-
nak vagy az Uniéban letelepedett meghatalma-
zott képviselGjének kell kidllitania, amelyben
sziikséges annak kinyilvanitasa, hogy a termékre
vonatkozoé kovetelmények teljesitését bizonyitot-
tak. Az EU megfelel6ségi nyilatkozat formajara
vonatkozéan a 768/2008/EK hatarozat III. mel-
léklete szolgaltat mintat. Ebben szerepelni kell
a termék egyedi azonosit6janak, a gyart6é vagy
meghatarozott képvisel6je nevének és cimének,
a termékre vonatkozé Unids jogszabalyoknak?,
illetve az alkalmazott harmonizalt szabvanyok-
ra val6é hivatkozasnak. A megfelel6ségi nyilat-
kozatot hivatalosan ald kell irni. Amennyiben
harmadik fél is kozremiikodott a megfelel6ség
értékelésben, az erre vonatkozo ismertetést is
tartalmaznia kell a megfelel6ségi nyilatkozatnak.

A negyedik fejezet végén a termékjelolési
kovetelményeket targyalja a Guide. Kimondja,
hogy az Gj megkozelitésti iranyelvekben rog-
zitett alapvetd kovetelményeknek valé megfe-
lelést fejezi ki a termékre helyezett, két félkor
forméba irhat6 ,,CE” megfelelGségi jelolés’. Igy
pl. a villamossagi termékek jelentés részénél a

2 Amennyiben tobb jogszabaly hatdrozza meg a termékre
vonatkoz6 biztonsagi célt, akkor is egyetlen EU megfele-
16ségi nyilatkozat kiallitasat kérik az informaciékhoz tor-
ténd hatékony hozzaférés valamint a gazdasagi szereplék
adminisztrativ teherheinek csokkentése érdekében.

3 A “CE” jelslés nem minGségjel, hanem azt fejezi ki - in-
kabb a piacfeliigyeleti hatésag, mintsem a fogyaszt6 sza-
mara -, hogy a terméken a gyarté elvégezte a vonatkozé
jogszabaly(ok)ban meghatarozott megfelel6ség-értékelési
eljarast és ennek soran ugy talaltak, hogy a termék kielégiti
a biztonsagos forgalomba hozatalra vonatkoz6 kovetelmé-
nyeket.




megfelel6ség-értékelési eljarast az elektromag-
neses Osszeférhetéségre vonatkozo iranyelv
(2014/30/EU) szerint is el kell végezni e jelolés
felhelyezéséhez.

A CE-jelolés elhelyezésére vonatkoz6 szaba-
lyok és az elhelyezés feltételei a kovetkezGk-
ben osszegezhetdk:

- A CE-jelolést a terméken vagy annak adat-
tablajan jol lathatéan, olvashatoan és letorol-
hetetlentil kell elhelyezni. Amennyiben ez
nem lehetséges vagy a termék jellege miatt
azt nem irjak eld, a jelolést a csomagolason
kell elhelyezni, illetve a kisér6 dokumenta-
cién (ha a vonatkoz6 jogszabadly ezt irja el6).
A CE-jelolést a termék forgalomba hozatala
el6tt kell elhelyezni. A CE-jelolést kiilon
kockazatokat vagy felhasznalast jel616 pik-
togram vagy barmilyen egyéb jelolés, jel
kovetheti. (Ilyen lehet péld4ul a melegvizes
boylerek energiahatékonysagéra vonatkozo
cimke a termékre vonatkoz6é harmonizalt
jogszabaly el6irdsanak megfelelGen.)

- A CE-jelolést a bejelentett szervezet azo-
nosité szama is koveti, amennyiben a jog-
szabalyi el6iras szerint ilyen szervezet részt
vesz a megfelel6ség-értékelési eljarasban.
(A bejelentett szervezet azonosité szamét
vagy maga a szervezet vagy utasitdsai alap-
jan a gyarto, illetve annak meghatalmazott
képviselgje helyezi el.)

- A tagallamok mar meglévé mechaniz-
musokra tamaszkodva biztositjdk a CE-
jelolést szabalyozo rendszer helyes végre-
hajtasat és a jelolés helytelen hasznalata
esetén megfelel6 intézkedéseket tesznek.
(A tagallamok jogsértések esetére szankci-
6krol rendelkeznek, amelyek stlyos jogsér-
téseknél biintet6jogi szankciokat is maguk-
ban foglalhatnak.)

(Osszegezve elmondhat6, hogy nem mind-
egyik ,04j megkozelitéses” terméket kell CE-
jeloléssel ellatni; néhany ilyen jogszabaly més-
képpen rendelkezik, vagy pl. akkor, ha a terméket
nem az EU belsé piacra szanjak. Néhany esetben
a CE-jelolést mas jelolések, jelek egészithetik ki
vagy esetleg helyettesithetik. Tekintettel, hogy az
4j vagy véltozo iranyelvek atiiltetésére id6t biz-
tosit a tagorszdgoknak az EU, csak a termékhez
tartoz6 EU megfelel6ségi nyilatkozatbol deriil ki
egyértelmden, hogy a gyarté milyen jogszabalyo-
kat vett figyelembe a jel6lés felttintetésekor.)

Az otodik fejezet (Conformity Assessment -
Megfeleldség-értékelés)

Az iranymutatds legterjedelmesebb fejezete
a megfelel6ség-értékelés, de ebbdl csak az elsé
rész ad tényleges segitséget az EU mtiszaki sza-
balyozas attekintéséhez, mert a bejelentett szer-
vezetek kovetelményei bemutatdsanal szinte a
teljes vonatkoz6 768/2008/EK hatarozatot, mig
az akkreditadlasnal a 765/2008/EK rendeletet
ismertetik olyan mélységben, amelyet csak a
mindennapi tevékenységiikben érintettek tud-
nak felhaszndlni. Ezen 0sszefoglal6 ezért csak a
KKV-k részére, illetve az oktatds szempontjabol
sziikséges részekre terjed ki.

A harmonizalt jogszabaly (alkotdja) a meg-
felelgség-értékelési modult valaszthatja kiilon
a tervezésre és a gyartasra (két modulos eljaras),
illetve mindkett6t lefed6 modult allapithat
meg. A termék megfelel6ség-értékelési eljarasa-
nak harom kiilonb6z6 modja lehetséges a sze-
rint, hogy:

- nem sziikséges a megfelel6ség-értékelési el-
jarasba harmadik felet (tantsit6t) bevonni,
azaz minden eljarast a gyart6 végezhet,

- a megfelel6ség értékelését a gyartd erre
szakosodott egysége végezheti (“in-house
accredited conformity assessment body”,
amelynek technikai kompetenciajaért az il-
letékes tagorszag is felel6s),

- a megfelel6ség értékelését a gyartotol fiig-
getlen harmadik fél végzi, ugyanis ezeknek
az akkreditalt tantsit6 szerveknek az adott
iranyelv(ek)hez torténé bejelentését az ille-
tékes tagallam hatésdga (pl. szakminisztéri-
um) végzi a Bizottsdg részére, amely egyben
felel6s a technikai kompetencia meglétéért,
illetve fenntartasaért a kijelolési periddus
alatt.

A tisztanlatas kedvéért az iranymutatas cso-
portositja a megfelelGség-értékelési eljarasban
betoltott szereplék feladatait a kovetkezdék
szerint:

a) A jogalkoto

- megalkotja azon alapvetd kovetelmé-
nyeket, amelyeket a termék biztonsagos
miikddéséhez teljesitenie kell,

- kivalasztja a kovetelményeket ellen6rzé
megfelel6ség-értékelési eljards modulja-
it a 768/2008/EK hatdrozat “mentijébdl”,
amely 8 alapmudult (A-H jeltiek) és szdmos
almodult (pl. A1, A2, C1 stb.) tartalmaz.




b) A gyarto

- megtervezi, gyartja és bevizsgalja a termé-
ket,

- Osszeallitja a termék miiszaki dokumenta-
cigjat,

- megteszi az Osszes sziikséges intézkedést a
termék megfelel6ségének biztositasa érde-
kében,

- a megfelel6ség-értékelési eljaras kedvezd
eredménye esetén kiallitja az EU megfelels-
ségi nyilatkozatot és elhelyezi a CE-jelolést
a terméken,

- amennyiben a megfelel6ség-értékelési el-
jarasban bejelentett szervezet is részt vett,
ennek azonosité szdmat is feltiinteti a ter-
méken.

c) Amegfeleldség-értékelésieljarasbanrészt-
vevd szervezet (harmadik fél vagy in-house
(gyartoi) ellenérzé szerv )

- a jogszabaly altal el6irt mértékben elvégzi
az ellen6rzéseket, illetve bevizsgélja a ter-
méket,

- az eredményr6l tantsitvanyt allit ki.

A sok megfelel6ség-értékelési eljaras modul-
bol a Guide két tipusra hivja fel a figyelmet,
ezek az EU tipusvizsgélat (B modul), illetve
mindségiranyitasi rendszereket mtikodteté mo-
dulokra (a gyéartds min6ségbiztositasan alapul6
tipus megftelel6ség - B modul, a termék minéség-
biztositasan alapulé tipusmegfeleléség - E mo-
dul és a teljes mindségbiztositason alapulé meg-
felel6ség - H modul). Az utébbiaknal ISO 9000-
es szabvéanycsoport (és azon belil is a MSZ EN
ISO 9001:2009 Mindségiranyitasi rendszerek. Ko-
vetelmények.) teljestilésekor az iranyelvhez be-
jelentett tanasit6 kiallit az adott gyartoi szerve-
zetre egy tanusitvanyt, amivel igazolja az adott
modulhoz kialakitott mindségiranyitasi rendszer
kovetelményeknek megfelel6 mtikodését.

Az EU tipusvizsgalat (B modul) a megfelel6-
ség-értékelési eljarasnak azon része, amely soran
a bejelentett szervezet megvizsgalja a termék
miiszaki tervezését és ellen6rzi, valamint tana-
sitja, hogy a termék miiszaki tervezése megfelel a
ré alkalmazando jogalkotasi kovetelményeknek.

A D modul egy a gyartis mingségbiztosi-
tasian alapulé tipusmegfelel§ség, amely soran
mindségirdnyitdsi rendszer biztositja, hogy a
termékek megfeleljenek az EU tipusvizsgélati
tantsitvanyban leirt tipusnak és a vonatkoz6
jogalkotasi aktus kovetelményeinek.

Az E modul a termék mingségbiztositisan
alapulé tipusmegfelelség, melyben a gyart6 jo-
vahagyott mindségiranyitasi rendszert miikod-
tet az érintett termékek végss termékellendrzése
és -vizsgélata céljabol, tovabba nyilatkozik, hogy
az érintett termékek megfelelnek az EU tipus-
vizsgalati tanasitvanyban leirt tipusnak, illetve
eleget tesznek a vonatkozo kovetelményeknek.

A teljes mingségbiztositason alapulé meg-
felelség keriil megallapitasra a H modulban,
amelyben a gyart6 jovdhagyott mindségiranyi-
tasi rendszert miikodtet az érintett termékek
tervezése, gyértasa, végsé termékellenbrzése és
vizsgélata céljabol, tovabba a gyartot a bejelen-
tett szervezet feltigyeli a termékgyartas soran.

Az EU harmonizalt jog sok termék esetén
megelégszik a gyarté belsé gyartasellendrzé-
sével (A modul) és nem igényli tantsitéo be-
vonasat a megfelelGség-értékelési eljarasba.
Néhény irdnyelv esetében azonban ilyen mo-
dul esetén is talalunk megfelel¢éség-értékelés-
sel foglalkoz6 szervezetet, amelyhez fordulhat
a gyart6 szakmai problémaval. Amennyiben
a termék alapvet6é kovetelményeit tartalmazé
harmonizaciés jogszabaly sziikségessé teszi a
gyartonak tantsité6 bevonasat, ezt legegysze-
riibben a NANDO honlap (ec.europa.eu/growth/
tools-databases/nando) behivasaval teheti meg,
amely az dsszes bejelentett szervezetet (igy a
hazaiakat is) tartalmazza.

A hatodik fejezet (Accreditation - Akkreditdcio)
E fejezet bevezetésénél sziikséges tisztazni,
hogy a Guide azon céla akkreditalassal foglal-
kozik, amely valamely szervezet vagy intéz-
mény felkésziiltségét méri bizonyos tevékeny-
ségek (vizsgalat, tandsitas, ellen6rzés) megha-
tarozott feltételek szerinti végzése esetében.
Az EU-s akkreditalassal osszefiiggésben megéal-
lapitja, hogy a 765/2008/ EK rendelet biztositot-
ta a rendszer visszavezetését a versenyszférabol;
megUjitva a nemzeti akkreditdlo testiileteken
alapulé eurépai szervezetet (EA - European
Cooperation for Accreditation), amellyel az Eu-
ropai Bizottsdg keretszerz6dést (Framework
Partnership Agreement) kotott 2009-ben.

A rendelet az akkreditaci6 eurépai szintl sza-
balyozasaval egyrészt egy atfogo keretrendszert
teremtett, melyben biztositott a tagallami ellen-
Orzés az eurdpai megfelel6ség-értékelési lanc
utolsé szintjén, masrészt a termékek biztonsa-




gossdga nemcsak kozérdek, de el6segiti egyben
a termékek szabad mozgasat az eurépai piacon.

Az akkreditacié nemzetkozileg elismert szab-
vanyokon és egyéb kovetelményeken alapulé
atlathato és partatlan tevékenység, melynek ke-
retében értékelik a megfelel6ség-értékelési elja-
rasban résztvevd szervezetek altalanos és meg-
hatarozott teriileteken 1év6 felkésziiltségét (itt az
akkreditacié mindig kapcsolédik egy specidlis,
miiszaki jogszabalyok/szabvéanyok éltal megha-
tarozott tevékenységi korhoz).

Az irdanymutatas szerint a 765/2008 rendelet a
kovetkezd elvarasokat fogalmazza meg;:

e Minden tagéllam egyetlen nemzeti akkre-
ditalo testiiletet jelol ki, melynek jogszerti
miikodéséért felel6s.

e Az akkrediticiét, mint hatésagi tevékeny-
séget kell mtikodtetni.

e A nemzeti akkredital6 testiilet kotelezett-
ségeit és feladatait egyértelmtien meg kell
hatdrozni; megfelel6ség-értékelési szervek
akkreditacidjat csak ilyen testiilet végezheti.

e Az akkreditaciét non-profit alapon kell
nyujtani.

e Az Eurépai Unidén belil az akkreditacios
testiiletek nem versenyezhetnek egymassal;
mindegyik csak a kijelol6 tagéallam tertile-
tén miikodik.

Magyarorszagon az akkreditilas rendsze-
rét az 1995. évi XXIX. torvény teremtette meg,
amelynek 5. §-a hozta létre a Nemzeti Akkre-
ditalo Testiiletet (NAT- www.nat.hu). Ma mar
a NAT a tobbi tagallami nemzeti akkredital6
testiilettel része az eurdpai akkreditalasi inf-
rastruktdrédnak, amelyek az EA keretében m-
kodnek egyiitt a fenti rendeleti elvarasok telje-
sitésében, illetve a szakért6i értékelésekkel (the
peer evaluation system of national accreditation
bodies) a rendszer feltigyeletében. Az EA sze-
repe egy olyan egységes és azonos megkozeli-
tést akkreditacids eljaras kifejlesztése, amely
garantalja a kolcsonos elismerést és a megfele-
16ség-értékelések elfogadasat az EU-ban. *

A 765/2008 rendelet 7. cikkének (1) bekezdése
korlatozza a megfelel6ség-értékeld szervezete-
ket (a harmadik vagy az els¢ /in-house/ felet),
hogy akkreditaciot mas nemzeti akkredital6 tes-
tiilettél kérjenek, mint ahol a székhelyiik van.

* Az Orszaggytilés a fenti torvényt hatalyon kiviil helyezte
és a nemzeti akkreditalast korméanyzati hataskorbe emelte
2016. januér 1-i hatallyal (a szerkeszt6 megjegyzése).

A kivétel azokra az esetekre korlatozodik, ami-
kor nincs nemzeti akkredital6 testiilet a sajat
tagallamban vagy ez nem biztositja a kért akk-
reditacids szolgaltatast, illetve a nemzeti akkre-
ditalo testiilet nem kapott pozitiv eredményt a
szakért6i értékelésen arra a megfelel6ség-érté-
kelési tevékenységre, amelyre az akkreditaciot
kérik (azaz a nemzeti akkreditdlo testiilet nem
irta ald az EA-t).

Az iranymutatds akkreditacios fejezete még
utal az akkreditiléo testiiletek nemzetkozi
egyiittmiikodésére, amelybdl:

- a Nemzetkozi Akkreditalasi Féorum (IAF) -
termékek és minGségiranyitasi rendszerek tana-
sitoinak akkreditaloi és

- a Nemzetkozi Laboratériumi Akkreditacios
Egytittm(ikodés (ILAC) - laboratériumok és el-
len6rz6 szervezetek akkreditaléi egyiittmiiko-
dését emelem ki.

Mindkét szervezet az akkredital6 testiilet ko-
zo6tti tobboldalt kolcsonos elismerési megalla-
podasokat kezeli; az IAF a tobboldalt elismerési
megallapodast (MLA), mig az ILAC a kolcso-
nos elismerési megallapodast (MRA - Mutual
Recognition Agreements). Ezek végs6 célja az,
ami az EU bels§ piacdn mar megvalésult, ne-
vezetesen, hogy a termékek és szolgéltatdsok
az import piacokon megjelenhessenek anélkiil,
hogy tjra vizsgéalnak vagy tanasitanak azokat.

A hetedik fejezet (Market surveillance -
Piacfeliigyelet)

Ezen fejezetben targyalt piacfeliigyeleti
rész ismerteti azt az Gj kapcsolatot, amelyet a
765/2008/EK rendelet teremtett a harmonizéci-
0s jogszabalyok biztonsagi zaradéka és a tagor-
szagok kotelezettségébe tartozd piacfeliigyelet
kozott. E szerint a piacfeliigyeletnek kell ellen-
6riznie, hogy mindazon termékek, amelyek a
harmonizaciés uniés joggal keriilnek szaba-
lyozasra megfelelnek-e az alapvetd kovetelmé-
nyeknek, mert ezek, ha tizembehelyezésiik és
karbantartasuk is megfelel, semmiképpen sem
veszélyeztetik a felhaszndld egészségét és biz-
tonsagat. Amennyiben a kovetelmények nem
teljesiilnek (ti. a termék veszélyes!), a piacfel-
iigyelet feladata a termék forgalmazasanak
megtiltasa vagy visszavonasa a piacrél az érin-
tett fogyasztok, a Bizottsag és mas tagorszagok
kolcsonos tajékoztatasa mellett. A 765/2008/
EK rendelet kotelezi a nemzeti hatdsagokat,




hogy ellenérizzék a piacra kertilé termékeket
és a tagorszagon beliil koordinaljak tevékenysé-
gliket, illetve kooperaljanak EU szinten. A nem-
zeti piacfeltigyeleti hatosdgoknak joguk van a
jogszabédlynak nem megfelel6 terméket kivonni
a piacrol, illetve széls6séges esetben megsem-
misiteni azt. A terméket gyartd, importalo stb.
piacra helyez6 gazdasagi szerepl6knek kotele-
zettségiik a hatosaggal torténd egyiittmiikodés.

Magyarorszagon a piacfeltigyelet helyes mu-

kodése érdekében tobb mint 20 hatosag (NAYV,
fogyasztovédelmi és munkavédelmi feltigyele-
tek stb.) miikodik egydiitt, hasonléan az EU tbbi
tagallamahoz. A piacfeliigyeleti tevékenység si-
kerének egyik zéloga, hogy a terméknek a gyar-
totol a fogyasztohoz kertilésig tart6 titja nyomon
kovethet6 legyen. (Ezért sziikséges a gyartonak
a miiszaki dokumentaciét tarolni és a hatésag
rendelkezésére bocsatania, illetve egytittmiikod-
ni a hatésdggal hibas termék esetén.) A fogyasz-
to egészségét vagy biztonsagat veszélyeztetd
termék észlelése esetén a piacfeliigyelet felkéri
az érintett gazdasagi szereplSket kozremiiko-
désre a kovetkezé eljarasokhoz:

- javité intézkedés megtétele, amely meg-
tételével a termék kielégiti a harmonizalt
jogban ra vonatkozé kovetelményeket, pl.
jelolési probléma kikiiszobolése;

- a termék hidnyossagardl tdjékoztatas, visz-
szahivéas korrekciéra;

- a termék el6allitasanak korlatozasa vagy
sziineteltetése meghatarozott id6szakban.

A piacfeltigyeleti rendszernek fontos eleme a

tagorszagok illetékes hatésagai kozotti és a Bi-
zottsdggal torténé kapcsolattartds. A kapcsolat-
tartas megvaldsul szektor jogszabalyok bizott-
sdgain keresztiil, illetve az Altalanos termékbiz-
tonsagi irdnyelv (2001/95/EK) kordbban létre-
hozott informaciés rendszerének fejlesztésével,
amely fogyasztoi termékek veszélye esetén ad
gyors tajékoztatast (RAPEX - rapid exchange
of information on dangers arising from the use
of consumer products). E rendszernek minden
tagorszagban kijelolt hatésagnal tizemel nemze-
ti kontakt pontja, amely intézkedik a fogyasztok
figyelmeztetésérdl és a termék nemzeti piacon
torténé forgalmazasanak betiltdsarol. Létre-
hoztak informatika-technikai rendszerként az
ICSMS-et (Information and Communication
System for Market Surveillance), amely intelli-
gens kommunikéciés platform a piacfeliigye-

leti hatésagok valamint a tarsadalom kozott. A
Guide olyan kiilonleges alkalmazésrol is tajé-
koztat, mint az orvostechnikai eszk6zok vonat-
kozésaban iizemeltetett ,, 6r-rendszer”.

A tagorszagok altal végrehajtott piacfel-
ugyeleti intézkedésrél értesiteni kell a Bizott-
sagot, amely hasonléan az érintett gazdasagi
szerepl6hoz, megkérddjelezheti a piacfeliigye-
leti intézkedés jogossagat. Amennyiben az in-
tézkedéssel szemben meghatarozott idén beliil
nem érkezik (pl. két hénapon beliil Bizottsdg-i)
észrevétel, az jogszertinek mindsiil, mig észre-
vétel esetén a Bir6ésdg mondja ki a végsé6 szot a
jogossagrol (és aranyossagrol).

A nyolcadik fejezet (Free movement of
industrial products within the EU - Az ipari
termékek szabad mozgdsa az EU-n beliil)

Az irdnymutatas legrovidebb, az ipari aruk
szabad mozgasa fejezete megerdsiti a harmoni-
zalt jogszabalynak megfelel6 termékek akadaly-
mentes forgalmazasat az EU-ban. E szerint, ha
a termék megfelel az alapvet6 kovetelmények-
nek, amelyet a termékre helyezett CE-jelolés
jelképezhet, a tagallamoknak biztositani kell
a szabad forgalmbahozatalt. Csak, ha a termék
nem megfeleld, vagy az alapvet6 kovetelménye-
ket kielégiti ugyan, de ezek nem fedik le a ter-
mékfelhasznalds dsszes egészségi vagy bizton-
sagi kockazatat, kotelezheti a tagéllam a gyartot
a hiany pétlasara és korlatozhatja a termék for-
galmazasat.

A kilencedik fejezet (International aspects of
the EU legislation on products - A termékek EU
szabdlyozdsdnak nemzetkozi vonatkozdsai)

Az irdanymutatasnak ez a fejezete a mellékle-
tek el6tti utolso fejezet, az ipari termékek EU-n
kiviili (szabad) mozgasat targyalja.

Az Eurépai Gazdasagi Térség (in. EEA EFTA)
orszagokban - Izlandon, Norvégidban és Liech-
tensteinben - az uniés harmonizalt jogszaba-
lyoknak megfelel6 termékek egy 1994-ben ko-
tott megallapodas alapjan ugyantagy szabadon
forgalmazhat6k, mint az Eurépai Unién beliil.

Ilyen, unids szabalyokat kielégitd ipari ter-
mékek EU-n kiviili elfogadasat biztositd6 meg-
allapodasokat (Agreements on Conformity
Assessment and Acceptance - ACAA) kotott,
illetve kot és szandékozik kotni az EU a tarsult
orszagaival, az EU szomszédsagi politikaval




érintett, valamint a mediterran térség orsza-
gaival. Ezen jegyz6konyvet alaird orszagok az
uniés harmonizalt jog kovetelményein alapu-
16 megallapodasokat kothetnek az EEA-val és
egymassal is. Magyarorszagnak 2002-t6l a csat-
lakozasig volt érvényben ilyen tn. PECA jegy-
z6konyve az EU-val és bar rovid id6re, de ha-
talyba lépett Magyaorszag és Csehorszag kozott
is ilyen tipust megallapodas a cikk szerzéjének
fotargyaloi tevékenysége révén.

Gyakorlatilag az uniés harmonizalt jog
érvényesiil a Svajccal kotott MRA (Mutual
Recognition Agreements) megallapodasban (és
ezzel ide is kiterjed az uniés jognak megfelel6
ipari termékek elfogadasa), de nem ez a k6zos
miiszaki el6irdsrendszer jellemzi az ilyen tipusta
kolesonos elismerési megallapodasokat. Ezeket

inkdbb az jellemzi, hogy a kereskedelem kony-
nyitéseként a masik szerz6d6 fél miszaki el6-
irasainak megfeleltetését biztositja sajat tertile-
tén, kolcsonosségi alapon. Ez utébbira példa az
Ausztraliaval és Uj-Zélanddal, az Egyestilt Al-
lamokkal, Kanadaval valamint Japannal kotott,
hatélyban 1év6 megallapodésok.

A tizedik fejezet (Annexes - Mellékletek)

Az iranymutatas hasznos mellékleteket tar-
talmaz a hivatkozott uniés jogszabalyi listatol
felelgség-értékelését attekinté tablazatan at,
a gyakran feltett kérdésekre adott valaszokig
bezarélag, amelyek tanulményozéasa nagymér-
tékben segiti az unios miiszaki szabélyozas el-
méletének és gyakorlatdnak megértését.

K

Az emberi tényezo6 - innovativ kultara kiépitése
az ISO 10018 segitségével

Mivel az innovacié a korai kreativ fazisban meglehet6s lazasagot és szabadsagot igé-

nyel, sokan bizonyos ellentétet vélnek felfedezni a szabvanyositas és az innovacié kozott

mondvan, hogy a szabvany ttlsdgosan is merev és korlatozo jellegti. A kett6 azonban

nem zarja ki egymast, mivel az innovacié egy olyan menedzsment keretben képes iga-

zan kibontakozni, ahol tobbre értékelik a fejlesztést a megfelel6ségnél, a tanuldst a meg-

szokdsnal és az 6ndllé6 gondolkodast a parancsuralmi rendszernél. A sikeres innovacié

azonban végs6 soron magukon az embereken mulik - és nem csak azokon, akik kimondottan kutatas-fejlesz-
téssel foglalkoznak. Ha azt akarjuk, hogy az innovaci6é valéban sikeres legyen, kivétel nélkiil mindenkit be kell
vonnunk.

A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet 2012-ben kiadta az ISO 10018:2012 szabvanyt a kovetkez6 cimmel:
~Min6éségmenedzsment - Iranyelvek az emberek bevondsdhoz és kompetencidjahoz”. Az alapelv ugyanaz,
amit mar az ISO 9000:2005 szabvény 0.2 pontjaban is megfogalmaztak: , A szervezet lelkét minden szinten az
emberek képezik; az § bevonasuk megerdsiti azt a képességiiket, amely felhasznalhat6 a szervezetjavara.” Az
ehhez sziikséges bels6 kornyezet létrehozasa a vezet6k feladata. Az ISO 10018 Gtmutatast tartalmaz az embe-
rek bevonédsanak gyakorlati megvalésitdsahoz. A szabvany tartalma koveti az ISO 9001:2008 szerkezetét, el6se-
gitve a mindségiranyitasi rendszer meghatarozott kovetelményeinek teljesiilését. Az emberek bevonasa képezi
a sikeres innovaci6 alapjat, feltételezve mindenekel6tt a megfelel6 kommunikéciot, amely képes integralni a
tobbi human tényezét is, biztositva a dolgozok bevonasat a dontéshozatali folyamatba és sajat munkéajuk jobba
tételébe.

Minden munkavallal6 egy bizonyos ,életciklust” kovet a szervezetnél (4.6 pont): a munkaer$ toborzas a
sziikséges human er6forras biztositasara iranyul. Ezt koveti a jelentkez6k atvilagitasa, majd a legalkalmasabb
emberek kivédlogatasa (szelekcid) az adott poziciéra. Az Gj munkavallaléval ezutan megismertetik a szerve-
zetnél alkalmazott mindségiranyitdsi rendszert (QMS), ami irdnt neki is el kell koteleznie magat. A kozos
cél feltételezi a teammunkat, a j6 partnerkapcsolatok kialakulasat és az egytittmitikodést. Ezen tdlmenGen a
vezet6knek még azt is biztositaniuk kell, hogy minden dolgozé felel6sséget vallalhasson sajat munkajanak
optimalis elvégzését illetGen. A kreativitas és az innovacié legmagasabb fokdnak elérése lehet a siker zaloga,
ami masfel6l biztositja a személyes megelégedettséget és tovabb erdsiti a munkakedvet. A szervezetnek folya-
matosan er@sitenie kell az emberek elkotelezettségét, tobbek kozott elismerések és jutalmak odaitélésével. A
kreativitasban gyokerez6 innovacié azutan biztositja, hogy az adott szervezet a piacon j6l megkiilonboztethes-
se magat a versenytarsaktol.

Az ISO 10018 szabvény részletesen és az innovécié szemszogébdl irja le azokat a tényezdket, amelyek el6se-
gitik az emberek bevondsat a mindségiranyitasi rendszerbe. Ezek a tényez6k a kovetkezbk: D




/Elkﬁtelezettség )
A szervezet feladata, hogy jo egytittmtikodést és kolcsonds megértést alakitson ki az alkalmazottak és ve-
zet6ik kozott. Ha az emberek képesek azonosulni a szervezet céljaival, akkor novekszik a személyes elége-
dettségiik és ennek kovetkeztében a szervezet mtikodése is hatékonyabb lesz. Az elkdtelezettség alapja a j6
munkaerd toborzas, tovabba a j6 munkaszervezés és felkészités, ami soran az 4j dolgozo tudatossaga eléri a
kivant szinvonalat. A rendszeres oda-vissza torténd informaciéaramlas kiépitéséért a vezetés felel. Alkalma-
zotti szinten legfontosabbak a vezet6kkel és a munkatarsakkal fenntartott emberi kapcsolatok. Az, hogy egy
dolgoz6 miképpen all hozza sajat munkajdhoz, nagyban befolyasolja a vevéi elégedettséget is. Sajat munkaja
fontossdgat a dolgozé azon keresztiil méri le, hogy mennyi eréforras allokédciét és gondoskodast tapasztal a
vezetés részér6l annak elvégzéséhez. A nem teljesitett vevéi igények értelmezése és atgondolasa hozzasegiti az
egyes, a munkéajuk irdnt elkotelezett embereket a folyamatos fejlesztéshez és az innovacidhoz.
Teammunka

A kreativ és produktiv munkakapcsolatok alapozhatjak meg a teammunkét, ami viszont jobb termékekhez
és szolgaltatasokhoz vezet. Elengedhetetlen a csoporton beliil a kdlesonos bizalom és tisztelet. A vezetknek
fel kell mérnitik minden egyes csoporttag alkalmassdgat a sajat szerepére. Ha a team hatékonyan tud egytitt
dolgozni, megnovekszik a siker valészintisége. Ehhez viszont a csoportvezetének olyan kornyezetet kell te-
remtenie, amely a k6zos célok meghatdrozasaval el6segiti az egyiittmiikodést. Az dsztonzéknek a csoport-
munka erdsitésére kell iranyulniuk: nem az egyes tagokat, hanem magat a teamet kell elismerésben részesiteni
és jutalmazni. A j6 egytittmtikodés és a kollektiv tudas szélesitése 6sztonzi az innovativ megoldédsok keresését
az addig ki nem elégitett vev6i igényekre.

FelelGsség és felhatalmazas

Ha az emberek tisztdban vannak sajat szerepiikkel és felel6sségiikkel, novekszik az elkotelezettségiik is.
A vezet6knek lehet6vé kell tennitik, hogy a dolgozék maguk kontrollalhassék a sajat munkafolyamataikat és
sajat hataskoriikon beliil dontéseket is hozhassanak. A szervezet igy megnovekedett mozgékonysaga lehetévé
teszi a vevéi igények innovacié ttjan torténd jobb kielégitését.

Kreativitas és innovacié

A Kkreativitds az 4j eszmék kigondoldsa, mig az innovéci6 ezen 4j eszmék gyakorlati megvaldsitasat, azaz
piacképes termékekké és szolgaltatasokka, illetve szakmai gyakorlatokkd valé konvertdldsat jelenti. Az in-
novaci6 legtobbszor a kollektiv tudas talajan bontakozik ki: az eredményes innovacié sikerélményt biztosit,
kovetkezésképpen még inkabb el6segiti az emberek bevonasat. A kreativitds és az innovéacio fejlesztése felté-
telezi az elismerést és az §sztonzést, ami a gyakorlatban egyenld az innovacios lehet6ségek feltarasaval, ami Gj
gyakorlati megolddsok keresésére sarkallja az embereket.

Elismerés és dijazas

Az elismerés annak demonstralasara szolgal, hogy a szervezet nagyra értékeli a munkavéllalék olyan erd-
feszitéseit, mint a kreativitas és az innovacié. A szervezetnek vilagos és jol érthetd kritériumrendszert kell ki-
alakitania ahhoz, hogy az elismerések val6ban az elért teljesitményt tiikrozzék és 6sztonz6 hatasaak legyenek
a jovére nézve. Az anyagi jellegti elismerésekkel szemben a dolgozdk sokszor tobbre értékelik a nem pénzbeli
elismerést, amelyben visszajelzést és biztatdst latnak eddigi tevékenységiik folytatasdhoz.

Az ISO 10018 szabvany 5-8. pontja

Bar az ISO 10018 szabvany nem kozvetleniil az innovaciérél sz6l, mégis hozzasegiti a szervezeteket az
innovativ kulttra kialakitdsahoz. Az emberek sokszor emlitett bevondsa példdul egy prevenciés cselekmény-
ként foghat6 fel, ami magaban foglalja a tovabbképzést, a csapatmunkat és a kommunikaciét. Vallalati szinten
mindez koltségként jelentkezik ugyan, de az emberek bevondsa és tudasszintjének emelése elmozdulést tesz
lehet6vé az utélagos korrekciotol a megel6zés (prevencid) iranyaba. A sikeres innovéciénak éppen ez az alapja.

5. pont — A vezetés feleldssége. A legfels6 vezetés feladata, hogy a szervezeten beliil mindenkivel megismer-
tesse a minéségmenedzsment rendszer értékét és a vevoi megelégedettség fontossagat. Ennek alapjan be kell
vonni az embereket a szervezeti célok megallapitdsaba, illetve azok folyamatos frissitésébe.

6. pont — Forrdsmenedzsment. Itt a huméan er6forrasrél van sz6; a szabvany kiilonbséget tesz a stratégiai
(hosszutava) és a taktikai (rovidtavia) tervezés kozott. A munkaer6 felvételi és kivalasztasi folyamat minden
jelolt szamara atlathato6 és egyértelmi legyen.

7. pont — A termék realizdldsa. A termékek és a szolgaltatdsok dtadasaért felel6s munkatarsaknak tisztaban
kell lennitik az tigyfél igényeivel és elvarasaival, valamint az aru jellemzéivel is. Kiilonosen nagy figyelmet
kell forditani az tigyfél panaszok és reklaméciok kezelésére, mindenképpen bevonva abba az érintett részlegek
munkatarsait.

8. pont — Mérés, elemzés és javitds. A dolgozok elkotelezett magatartdsa lehet6vé teszi, hogy tevékenyen elGse-
gitsék az auditorok munkajit, nem ellenséget, hanem az egész szervezet képvisel§it latva benniik.

(Peter Merrill: The People Principle. Quality Progress, September 2013, pp. 42-44.)
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JOSEPH D. CONKLIN, matematikai statisztikus, USA

Tapasztalt mindségugyi szakemberek
ujragondoljak Deming 14 pontjat

A ,QUALITY WORLD" egy generdcio hdskorit jelenti, amely W. Edwards Deming haldlival maga
is elmiilt. Hamarosan szinre lép azonban a szakemberek els0 generdcioja, akik mdr nem ismerték Ot
szemeélyesen, illetve nem is kaptak rola kézvetlen informdciot.

Nem sokkal Deming haldldnak 20. évforduldja utin, 1993-ban 1ij pillantdst vetettem a hires 14 pontra és
a gondolataimat megosztottam hdrom mindségiigyes kollégammal is:

Michael J. Mazu szaktandcsado, egy Fortune 500 vdllalat nyugalmazott nemzetkizi igazgatdja.

Jim Rose szervezeti fejlesztési szaktandcsado és az egyik Fortune 100 gydrtdsi tizletdg korabbi viltozdsi

menedzsere.

Robert J. Scanlon, az U.S. Szillitisbiztonsigi Adminisztricidjanak (Washington, D.C.) magasrangui

mindségiigyi menedzsere.

Arra torekedtiink, hogy korszertisitsiik a 14 pontot eqy 1ij generdcio szamdra. A napra késszé tett listit
mutatja az 1. tablazat. Erdfeszitéseinkrdl eqy rovid tudositds jelent meg a Six Sigma Forum Magazine
egyik 2014 mdjusi rovatiban. (1) A téma azonban tovdbbi megbeszélésre érdemes.

Deming 14 pontjanak megvitatasa

1. A cél allandésaganak biztositasa a termékek
és a szolgaltatasok folyamatos fejlesztéséhez.
Conklin: Hogyan magyarazhatnank ,a cél al-

landésdgat” napjainkban?

Mazu: Ennek egy részét képezi a modern tech-
nolégia vevoéi izlésre gyakorolt hatdsira valé
érzékenység. Manapsag mar nem sokat nyom
a latban példaul, ha valaki a legjobb minéségii
telefonkonyveket a legolcsdbban allitja el6.

Rose: Az én megitélésem szerint a cél allan-
désaga arrél szol, hogy tudnunk kell: milyen
tizletben vagyunk benne és hol iranyitjak azt.
Jol atgondolt célokkal, tervekkel és mérési stra-
tégidkkal kell rendelkezniink. A cél allanddsaga
egyszerien a hosszatava céloknak a figyelem
kozéppontjaban val6é megtartasat jeloli.

Scanlon: Mi6ta Deming ezt a tételt megfogal-
mazta, annak hatdskore oridsi mértékben ki-
terjedt a gyartdson tdlmenden az oktatdsra, az
egészségligyre és a nonprofit szervezetekre is.
Kivancsi lennék ra, hogyan reagdlna minderre
maga Deming.

2. Az 4j filozéfia és gondolkodas elfogadasa.
Conklin: Mi az ,4j filozéfia” 20 évvel Deming
halala utan?

Rose: Ugyanazon dolgok ismételgetése nem
vezet azonos eredményekhez, hanem hatralast
jelent egy gyorsan valtozé vilagban.

Mazu: Az ,1j filozo6fia” tartalma a piaci tren-
dek vagy forradalmak szerint valtozik. A me-
nedzsment feltétleniil legyen tisztdban az uj
kihivasokkal, sajatitsa el az 1j felel6sségeket és
vezesse at a szervezetet a gyors valtozasokon.

Scanlon: Sokaknak nincs emlékképe arrdl,
mennyire megrengették a vildgot a japanok az
1970-es és az 1980-as években. Mérdl holnapra
sokféle koncepci6 - igy példdul a mindség atval-
tasa a koltségszemléletre, illetve a belsé mindség
ellen6rzése - a kivalo min6ség és az igazi ver-
senyképesség gatjaiva valtak. Az egyre dagadé
ar el is soporte ezeket.

Az 1j filozéfia maradandé jellemz6i kozé tar-
tozik a vevOkkel szemben tanusitott érzékeny-
ség, a mindség mindenki feladatava tétele és a
megel6zés egyfajta életmoédként valo felfogasa.
Egyre zsugorodik a ,régi filozoéfiat” vallé szer-
vezetek szdma. Kozéjiik tartozik szamos kor-
manyszerv is, amelyek csak nagyon gyengén
kapiskaljadk a min6ségmenedzsmentet.

3. Az ellenérzéstél valo6 fiiggdség megsziinteté-
se a mingség elérése érdekében.
Conklin: Mit gondoltok errél a pontrol?




Rose: Ennek érdekében a folyamat minden 1é-
pésénél megfelel6 kontrollt kell biztositani.

Mazu: Ha egy kicsit tovabb akarunk haladni,
a mindséget be kell épitentink a tervezésbe és a
folyamat egyes 1épéseibe is.

Scanlon: Itt lathatunk egy példat arra, hogyan
kozeliti meg a kormany a mindséget - éppen el-
lenkezéleg, mint ahogyan azt Deming tanitotta.
A korméany ugyanis soha sem elégszik meg az
ellenérzésekkel, az auditokkal és a feltigyel6 bi-
zottsdgokkal. Marpedig ez nem hatékony és tel-
jesen hatdstalan, mert az energia nem a mogottes
folyamatok javitasara forditédik. Ez a hozzaallas
sohse maradhatna fenn egy kompetitiv piacon,
de a korméany képezi a végsé monopdliumot.

4. Véget kell vetni annak a gyakorlatnak, mi-
szerint az lizletet egyediil az ar alapjan itélik
meg; ehelyett a teljes koltség minimalizala-
sara kell torekedni az egyetlen szallitéval
valé egyiittmiikodés alapjan.

Conklin: A Ti min6ségligyi tapasztalatotok
alapjan javasolhat6 ezen tétel kiterjesztése?

Rose: Ne csak a hosszutavi koltségek alapjan
valasszuk ki a szallitokat, hanem osszuk meg
veliik az tizleti filozéfidnkat is.

Mazu: A hosszatava koltségek minimaliza-
lasdhoz a bejové anyagok mindségének javita-
san keresztiil vezet az at. Deming tisztaban volt
a széllitokkal kiépitett hosszatava kapcsolat
értékével. Erre azonban nincs lehetéség, ha az
anyagkoltségek lefaragdsa érdekében egy szer-
vezet gyakran valtogatja a partnereit.

Scanlon: A korméanyzat valdjadban ezzel a
problémaval kiiszkddik. Megprobalt elmozdul-
ni a legfontosabb determinal6 tényez&t képezé
alacsony &rrdl, de erre még nem érett meg az a
vilag, amely talértékeli a konnyen mérhets és
szdmszer(sithetd mtiszaki tényezdket.

5. Minden tervezési, termelési és szolgaltatasi
folyamat allandé6 és orok tokéletesitése.
Conklin: Ez tgy hangzik, mint valami felhi-

vas a cselekvésre. Hogyan alkalmazhat6 ez ma?
Mazu: A vezetés feladatai kozé tartozik en-

nek megvaldsitasa, vagyis a faradhatatlan mun-
kalkodas a rendszer javitdsan, beleértve a ter-

vezést, a bejové anyagokat, a karbantartast, a

felszerelést, a folyamatokat, az ellen6rzést és az

oktatast.
Scanlon: Az 6sszes koziil ez a pont jelenti a

legnagyobb kihivast. Ha a végrehajtott egyedi
fejlesztési projektek sikeresek, akkor — mar ami
az én sajat menedzsment tapasztalataimat illeti
- ritkan lehet észrevenni a tovabbi javitando te-
riileteket. Még a Baldrige dijban részestil6k sem
képesek atlatni a folyamatok allandé javitasanak
teljes spektrumat. A valésdgban a Vezetésnek
szelektiven kell hozzaallnia a kérdéshez, az ers-
forrasoknak a stratégiai jelent6ségti teriiletekre
val6 koncentralasaval.

6. Szakmai képzés a munkahelyeken.

Conklin: Ez a pont sok kiilonlegességet tarto-
gat a szdmomra. Az én els6 szakmai feladatom
volt a mindségiigyi képzés értékelése egy védel-
mi vallalkozénal. Hogyan tehetnénk ezt ma még
realisabba?

Rose: En az egyedi oktatasi tervekben hiszek,
nem pedig a mdashonnan lemésolt sémdkban,
ahol csak a személynevek valtoznak. A jelenlegi
és a jovobeli oktatasnak rendszeres parbeszéddé
kell vélnia a munkatarsakkal. Ha az ellen6r vagy
a témavezet6 erre nem képes, akkor a munkatar-
saknak kell megragadniuk a kezdeményezést.

Mazu: , A képzés amin6ség alfaja és omegaja.”
(2) Ismerdsen hangzik? Az oktatas érinti a szer-
vezet minden szintjét - az alkalmazottakat, a
munkavezet6ket, a menedzsereket, egyszoéval
mindenkit. Néha egy kevés képzés is nagy elo-
nyokkel jarhat.

Scanlon: Az oktatast ugyanazzal a gondos-
sdggal és Osszpontositassal kell megszervezni,
mint azon termékek vagy szolgaltatasok el6alli-
tasat, amelyeket a szervezet a vevok részére ki-
van leszallitani. Soha még nem volt ilyen fontos,
mint éppen napjainkban, hogy az oktatés tiszta
és egyenes utat mutasson az értékesités novelé-
séhez, az arrés és a fedezet javitasdhoz, a forga-
lom emeléséhez és mas fontos tizleti célokhoz.
Amennyiben az oktatasi szervezeteknek sikertil
bizonyitaniuk sajat hozzéjarulasuk tényét eze-
ken a teriileteken, akkor kevésbé kell attdl tar-
taniuk, hogy a koltségvetési megszoritasok els6
szamu aldozatai lesznek.

7. Tanitsuk és intézményesitsiik a vezetd sze-
repet.
Conklin: Szdmos szakfolyéiratnak és konyvnek
is ez a témdja. Ismertetnétek ezt néhany széban?
Rose: Eletemet részben annak szentelem,
hogy segitsek a szervezeteknek olyanna tenni a




munkéjukat, mint ahogyan a j6l funkcional¢ tea-
mek dolgoznak. Ha az ilyen irdnyt eréfeszités
folil, a szervezet ,agykozpontjaban” veszi kez-
detét, akkor a maradék rész is kovetni fogja azt,
bar a fejlédés utja gyakran rogos és nem is csak
egy egynapos kalandrol van szé.

Mazu: A menedzsment feladata nem az ellen-
6rzés, hanem a vezetés és az irdnyitas. Ez a foga-
lom azonban sokféle szempontot ¢lel fel, ame-
lyeket jol kell koordinélni a siker érdekében. A
folyamatmenedzsment el6segitése terén szerzett
sok évtizedes tapasztalatom alapjan a legjobb
kezdet az lehet, ha egy mély és részletes szin-
ten feltessziik a kérdést: ,Milyen korlatok van-
nak?”. A kovetkez6 kérdés ez lehet: ,Hogyan
tudnank egyttt dolgozni a korlatok eltavolitasa
érdekében?”

Scanlon: Akkor torténhetnek jo dolgok, ha a
vezet6k a menedzsment rendszer tulajdonosa-
inak tekintik magukat, akik képesek megval-
toztatni is azt. Ezt csak kevés vezet$ érti. Ugy
latszik, a szisztematikus gondolkodast nem ta-
nitjdk az tizleti iskoldkban. A vezetSknek meg
kell értenitik, hogy a rendszer javitasa egy olyan
utazasként foghato fel, ahol alazatra és ttirelem-
re van sziikség a lasst, de egyenletes haladas ér-
dekében. Jobb ezer apré lépést tenni a siker felé,
mint egyetlen 6ridsi nekirugaszkodassal beleug-
rani a kudarc kell6s kdzepébe.

8. A félelem szamiizése.

Conklin: Ez a harom sz6 nagyon sokat jelent.
Segitsetek nekem az értelmezésben.

Rose: Amikor a munkahelyi félelmek csok-
kentésében érdekelt tigyfelekkel beszélgetek,
rogton eléjon az egyértelmt elvarasok témaja.
Ahhoz, hogy a munkavallalok szempontjabol
nézve méltanyosak legyenek ezek az elvarasok,
széleskorli és mély parbeszédet kell folytatni ve-
likk. Ha mér ez megvan, akkor az alkalmazottak
rendszerint hajland6k alavetni magukat az el-
szamoltathat6sagnak.

Mazu: Itt részben azokrél az emberekrél van
sz0, akik képesek 6szintén hangot adni a véle-
ménytiiknek. Rendelkezéstikre all vajon minden,
ami a munkajukhoz kell? Kialakitotta-e a me-
nedzsment a vildgos és szabad kommunikaci-
6s csatornédkat alulrdl folfelé és foliilrdl lefelé a
szervezetben? Senki sem teszi ezt meg tokélete-
sen. A menedzser legjobb kiindulépontja az le-
het, ha el6szor is elemzi sajat, rossz hirekre adott

reakcidjat. Ilyenkor vajon nem az emberekre, ha-
nem a problémékra koncentralok?

Scanlon: Ez valéban nem konny(i és a mun-
kahelyi kultaratol fiigg - minél rendellenesebb
a szervezet mtikodése, annal nagyobb lesz a fé-
lelem valészintisége. A torvényhozok allando-
an probélkoznak a szokimondé bejelentSk jogi
védelmével, de az eredmények meglehetSsen
vegyesek. Az az igazsag, hogy a félelem légko-
rében egyetlen szervezet sem képes elérni a ki-
valosagot.

9. A kiilonb6zé funkcionalis szervezetek és
csoportok kozotti korlatok attorése.
Conklin: Sajat karrieremet végiggondolva

eszembe jut jonéhdny figyelemre méltod kisérlet

az emlitett korlatok attorésére, de ez nem kony-
nyl dolog. Nektek milyen tapasztalataitok van-
nak ezen a téren?

Rose: A siker valészintisége az egész szerve-
zet bevondsa esetén a legval6szintibb - akér a
kezdeteknél tartunk, akar egy bizonyos id6szak
lezarasa utdn vagyunk. A kihivasok kozé tarto-
zik az 4j korlatok felkutatasa és lebontasa, miu-
tan a régieket mér sikertilt eltavolitani.

Mazu: Ha a kiilonboz6 szervezeti egységek
kozott gatak magasodnak, akkor konnyen els-
fordulhat, hogy a szervezet egymasnak ellent-
mondo célokat 4llit fel. Ha a folyamatmenedzs-
ment el6mozditdsardl van sz, nidlam az els6
szempont, hogy az emlitett konfliktusokat a leg-
fels6 vezetés tudomasara kell hozni. Ideélis eset-
ben a fels6 vezetés megoldja ezeket a konfliktu-
sokat, de el6rehaladas csak akkor képzelhetd el,
ha csokken a konfliktushelyzetek szdma.

Néha ez csak az id6zitéstol fligg. A tervezés-
ben, a termelésben, a marketing teriiletén és bar-
mely mas funkciéban a ciklusok tj allapotok felé
haladnak tovabb és ennek megfeleléen véltoz-
nak a prioritasok is. Az egész szervezet allandé
naprakészen tartisa egy teljes munkaidét igény-
16, de sziikséges feladat.

Scanlon: Ugy latszik, hogy a silészerti felhal-
mozdas mentalitidsa a legtobb szervezet termé-
szetes allapotat képezi. Ez a szellem a csoportok
kozotti hatékony és kooperativ egytittmtikodés
hidnyara vezethetd vissza. Az éberen figyel6 ve-
zetésnek sok és véltozatos stratégiaval kell pro-
balkoznia e probléma lekiizdésére, példaul az-
zal, hogy rendszeresen cseréli az embereket az
egyes funkcionalis tertiletek kozott.




1. tablazat: Deming eredeti és feltilvizsgélt 14 pontja

W. Edwards Deming eredeti 14 pontja

Deming atdolgozott pontjai a 21. szazad
elvarasainak megfelelGen

1. A cél allandésaganak biztositasa a termékek
és a szolgéltatasok folyamatos fejlesztéséhez.

1. Ertéknovelés olyan termékek és szolgdltatédsok
segitségével, amelyek elbtivolik a veviket.

2. Az tj filozofia és gondolkodas elfogadasa.

2. A vevéi elvarasok osszekapcsolasa a legfontosabb fo-
lyamat véltozokkal.

3. Az ellen6rzéstsl val6 fluiggdség megsziintetése a
mindség elérése érdekében.

3. Megel6zés, ahol lehetséges; ellen6rzés, ahol sziik-
séges; a folyamatmenedzsment kialakitasa.

4. Véget kell vetni annak a gyakorlatnak, miszerint az
uizletet egyediil az ar alapjan itélik meg; ehelyett a teljes
koltség minimalizalasara kell torekedni az egyetlen szalli-
toval val6 egytittmtikodés alapjan.

4. A kevés létfontossagt szallito kivalasztéasa a teljes kolt-
ség alapjan és egytittmtikodés kialakitasa veltik.

5. Minden tervezési, termelési és szolgaltatasi folya-
mat allandé és 6rok tokéletesitése.

5. Javitsd a folyamatokat most azonnal; keresd meg
azokat a folyamatokat, amelyek a kés6bbiekben
igénylik a javitast; az elért eredményeket 6rizd meg
az id6k soran.

6. Szakmai képzés a munkahelyeken.

6. Az oktatas beépitése a munkéba, hogy az alkalma-
zottak javithassak sajat teljesitménytiket.

7. Tanitsuk és intézményesitsiik a vezet6 szerepet.

7. Ismerjik meg a munkatarsainkat, hallgassunk ra-
juk és adjunk meg nekik mindent ahhoz, hogy kittin-
hessenek.

8 A félelem szamiizése.

8. Az ésszerli szabvanyokhoz allits fel egyértelmd el-
varasokat és mindenki legyen elszamoltathato.

9. A kiilonboz6 funkciondlis szervezetek és csoportok
kozotti korlatok attorése.

9. Az egyes részlegek kozotti korlatok lebontasaval
épitsiik ki a foliilrél lefelé iranyul6 kooperaciot.

10. A munkasokhoz intézett jelszavak, buzdité figyel-
meztetések és tervfeladatok mell6zése.

10. A célok és a mérészdmok dsszekapcsolasa a vevoi
igényekkel, majd a munkatarsak ezzel kapcsolatos
képzése.

11. Kiuiszoboljiik ki a dolgozdk felé a termelés szam-
szerli kvotait, tovabba a menedzsment felé a szam-
szer(i célokat.

11. Kertljitk az onkényes célokat; helyettiik azo-
kat részesitsiik elényben, amelyek mérhet6sége az
»elsére jot” iranyban 6sztonzi a dolgozokat.

12. Azon akadalyok elharitasa, amelyek megfosztjak
a dolgozokat attdl a joguktol, hogy sajat munkajuk-
ra biiszkék lehessenek; az éves, illetve a teljesitmény
mutatok szerinti értékelés megsziintetése.

12. Az alkalmazotti teljesitmények mérése a legjobb
sajat teljesitményhez viszonyitva; olyan mérészamok
alkalmazasa, amelyeket maguk a dolgozék is nyo-
mon tudnak kovetni.

13. Bétoritsuk mindenkinél a tanulast és az 6nfejlesz-
tést; ennek érdekében szervezziink erételjes oktatasi
programokat.

13. Segitsiik a vezetSket a helyes magatartasi mintak
modellezésében és tamogassuk a szervezet oktatasi
céljait.

14. A vaéllalatndl mindenki az &talakulas sikeres
teljesitésén munkalkodjék.

14. Az alkalmazottak azonosuljanak a munkaval, a
feltigyel6k a céggel, a cég pedig a jovvel.

10. A munkasokhoz intézett jelszavak, buzdit6
figyelmeztetések és tervfeladatok mell6zése.
Conklin: Mostani munkdmban éppen ezt ta-
pasztaltam legkevésbé, de biztos vagyok benne,
hogy azért még divik egyes szervezeteknél. Azt
hiszem, ebben a témaban még mindig valameny-
nyien egyetérthetiink Deminggel.

Mazu: A jelszavakra, az amulettekre, a ta-
lizmanokra, a lobogdkra és a monogrammal
ellatott ingekre vagy bogrékre eszkozolt id6 és
pénzbeli raforditas a kovetkezbket tételezi fel:

e A min@ségi és a termelékenységi problé-

mak els6sorban a munkatarsak motivacio-
janak hidnyara vezethet6k vissza.




e Az alkalmazottak nem kell6 motivéltsagan
ugyanolyan marketing kampényokkal le-
het valtoztatni, mint amelyek a mosészer
eladasok novelését célozzak.

Bér a menedzsment szeret abban a hitben tet-
szelegni, hogy az emlitett buzditasok és intések
leveszik az 6 vallukrdl a felel¢sséget és atru-
hazzék azt a dolgozdkra, a vezetésnek azonban
nincs alternativaja.

Scanlon: Igen, magam is egyetértek a szlo-
genek és a buzditdsok mell6zésével, de a célo-
kat fontosnak tartom. Joseph M. Juran kritikdval
illette az , intések és figyelmeztetések” altal jel-
lemezhet6 mindségtigyi kampanyokat, ha nem
biztositjdk azok mellé a kronikus problémak
megoldasadhoz sziikséges analitikai eszkdzo-
ket.

A célok nagyon fontosak és nem lehet Sket
figyelmen kiviil hagyni. A menedzserek és a
munkavéllalék mindaddig a szervezet veze-
tésének kulcsfontossagu részét képezik, amig

rendelkezésiikre allnak a sziikséges eréforra-
sok.

11. Kiiszoboljiik ki a dolgozok felé a termelés
szamszerti kvotait, tovabba a menedzsment
felé a szamszerd célokat.

Conklin: Errél a pontrél nagyon sok vita folyt
az elmult évtizedekben.

Rose: A célokra sziikség van. Ezek lehetnek
talzott vagy rugalmas célok, de lehetnek olya-
nok is, amelyeket el lehet érni.

Mazu: Deming azért nem szereti a kvotakat és
a célokat, mert azok a folyamat helyett inkabb a
kimenetekre helyezik a hangsulyt. Deming a ve-
zetéssel kivanja felvaltani a munkéval kapcsola-
tos el6irasokat: mindenki jol értse meg egyrészt
azt a munkéat, amiért felel6s, masrészt pedig azt,
hogy kik a vev6k és hogyan lehet a legjobban ki-
szolgalni Gket.

Deming nem mondta azt, hogy ,ne mérj”.
Sz6sz6ldja a mérésnek, de nem ért egyet an-
nak hasznalataval a munkafeladatok definia-
lasandl. ,Most az a feladatod, hogy 6ranként
25 telefonhivést bonyolitsédl le vagy az, hogy
udvariasan és el6zékenyen beszélve a hivd
téllel, kivivd az elégedettségét?” A mérésre a
rendszer javitasakor van sziikség, amikor azo-
kat az elemeket keressiik, amelyek kiviil esnek
a teljesitményvaltozok még elfogadhat6 hatar-
értékein.

12. Azon akadalyok elharitasa, amelyek meg-
fosztjak a dolgozokat attél a joguktol, hogy
sajat munkajukra biiszkék lehessenek; az
éves, illetve a teljesitmény mutatok szerinti
értékelés megsziintetése.

Conklin: Mi a véleményetek errél a pont-
rol?

Rose: A vezet6knek lehetséget kell teremte-
nitik a kolcsonods konzultaciora a célokat illetGen.
Minden cél vagy elvaras rendszeres feliilvizsga-
latot, vagy legalabbis Gjra értékelést igényel. A
célok elérési modjanak megbeszélése egy fiist
alatt tisztazza a teljesitménnyel kapcsolatos el-
varasokat is.

Mazu: Tartsuk fenn a feliilvizsgélati rend-
szert addig, amig a vezetSk esetenként a tii-
korbe néznek. Hatarozottan el kell torolni az
éves, illetve a teljesitmény mutaték szerinti
értékelést, valamint a célokon alapulé mene-
dzselést.

Scanlon: Az értékelési vagy osztalyozasi
rendszereknek a lehet6ség szerint a tényeken
kell alapulniuk, hiszen ez a val6 élet. Nemrég
lattam olyan esetet, hogy a tamogaté szerveze-
tek - példaul az IT értékesit6k vagy beszerz6k
- gyenge teljesitménye a tervteljesités elmarada-
sdban mutatkozott meg, ami negativan érintette
az osztalyozast.

Talédn az vezette rd Deminget az ilyen gondo-
latokra, hogy miképpen lehetne kezelni a tAmo-
gaté vagy kiszolgédlé csoportok mulasztasait az
egyedi feliilvizsgalatok alapjan.

13. Batoritsuk mindenkinél a tanulast és az 6n-
fejlesztést; ennek érdekében szervezziink
erételjes oktatasi programokat.

Conklin: Csakugyan? Mindenki szamara?
Meséljetek nekem errél valamit.

Rose: Nagyon egyetértek. A munkavéllalok-
nak és a feltigyel6knek egyeztetnitik kell a mai
és a holnapi terveket.

Mazu: Az oktatds azonnali magatartds val-
tozast general. Az oktatds megkiilonbozteti
egymastol az alkalmazottakat és a szervezetet.
Mozditsuk el6 munkatarsaink tanuldsat és nem
maradnak majd el a hosszutava elényok.

Scanlon: A Baldrige keret kittin alapot szol-
géltat a dolgozok, az ellendrok és a feltigyel6k,
valamint a menedzserek hosszuatav fejlesztésé-
hez. Ez a keret helyes koncepcidkat és alapérté-
keket tartalmaz.




14. A vallalatnal mindenki az atalakulas sike-
res teljesitésén munkalkodjék.

Conklin: Ugy hangzik, mint valami jelmon-
dat. Segitsetek nekem értelmezni ezt az utolsé6
pontot.

Rose: Mi lenne, ha megkérdeznék az alkalma-
zottakat, hogyan jarul hozza a sajat munkdjuk a
vallalat sikeréhez? A kapott vélaszok minGsége
sok mindent eldrulna.

Mazu: En a folyamatmenedzsment perspekti-
vajabol vizsgalom ezt a kérdést. Melyek a folya-
mat szempontjabdl a kulcsfontossagt inputok és
outputok? Mi kapcsolja 6ssze az én termékemet
azzal, amit a vev( lat? Segitségére vagyok-e a
hozzdm tartoz6 munkatarsaknak e kérdés meg-
vélaszoldsdban? Miutén valaszoltam a feltett kér-
désekre, a kovetkez6 megéllapitasra jutottam:

e Azid6 mulasaval a mindség egyre mélyebb

és szélesebb dolgokat jelent.

¢ A maltbeli alapelvek még mindig értékesek.

¢ A min@ség jogcim a nagy elképzelésekhez,

a kemény munkahoz és az tjrakezdéshez.
e Mindenki méssal megosztom a valaszokat
a nagy utazason.

e Az énszerepem allanddan valtozik, de nem

szlinik meg.

Az Gj 14 pont

Az olvasok ttin6édjenek el ezeken az atdolgozott
pontokon, amelyekkel munkatarsaim és én gaz-

dagitani akartuk azok eredeti tartalmat. Gondol-
kodjanak el azon is, hogy az egyes pontok mit
jelentenek konkrétan az & szervezeteik szdmaéra.
A min6ségligy vilaga gyorsan valtozik; ennek
megfelel6en azokat az alapelveket is foliil kell
vizsgalni, amelyek mentén a szervezeteket iréd-
nyitjak és mtkodtetik.
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QFD-alapu modell az innovaciés képességeknek
a stratégiai célokkal valé 6sszehangolasara

A vallalati stratégia szolgdlataba allitott innovacié napjainkban a talélés legfontosabb eszkozének
szamit. Nem véletlen tehat, hogy versenyképessége megérzése érdekében minden szervezet keményen
dolgozik a stratégiai innovativ lehet6ségek és képességek szakadatlan fejlesztésén. Ezért egyre nagyobb
jelent6ségre tsz szert nem csak az egyes szervezetek, hanem az orszagok innovaciés képességének és
innovacios teljesitményének megértése és értékelése, illetve a hattérben meghtiz6doé egyes tényez6k hata-
sanak feltarasa is. A tanulmany szerz6i egy keretet dolgoztak ki ahhoz, hogy a véllalatok azonosithassak
és felmérhessék sajat innovacios képességeiket, megjelolve az erésitésre és a fejlesztésre szorul6 tertilete-
ket; a tanulméanyban bemutatott keret ugyancsak segit az emlitett innovacios képességek/lehet6ségek és
a szervezeti innovacios stratégia dsszehangoldasaban. Erre a célra a szerz6k a Minéség Hazabol levezetett
»Miné6ségi Funkcioé Lebontasa” (QFD) mddszert tartottdk alkalmasnak, amely képes kapcsolatot teremte-
ni ,a vev6 hangja” és ,,a mérnokok hangja” kozott. Nem elhanyagolhat6 szempont az sem, hogy a QFD
modell batoritja az egytittmiikodést a szervezetek kiilonféle munkacsoportjai kozott, lehet6vé téve, hogy
azok egyetlen kozos cél - jelen esetben a stratégiailag osszehangolt innovativ képességek - érdekében
fejtsék ki tevékenységiiket. )




4 A vallalati egységek szintjén minden innovacié kézéppontjaban a vevék allnak: 6k képezik az Gjita- )
sok bevezetésének végso céljat és 6k adjak ahhoz a motivacioét, sokszor az otleteket is. A szakirodalom
szerint az innovacionak nyolc egymast kovet6 1épése van: a lehet6ségek azonositdsa, adatgytjtés, a
rendszer felismerése, elképzelések, fogalomalkotds, prototipus, préba (tesztelés) és végrehajtas. Az in-
novacié eredménye az 1j termékekben, folyamatokban, szervezeti formakban, tizleti modellekben stb.
nyilvanul meg, amelyek 4j értéket és versenyelényt teremtenek. Az innovacié egzakt mérészamai kozé
tartozhat az értékesités és az arbevétel novekedése, az 4j termékek/szolgaltatdsok hozzdjarulasdnak
aranya és az elért nagyobb piaci részesedés. A szerzo6k altal alkalmazott QFD megkdozelités strukturalt,
szisztematikus és j6l testre szabhat6 médszert ad a véllalatok kezébe a stratégiai innovaciés prioritasok
(MI) és az innovativ lehet6ségek 6sszetevéi (HOGYAN) kozott fenndllé szamszert 6sszhang kialakita-
sahoz.

A szerz6k éltal az innovativ képességek értékeléséhez kifejlesztett QFD keret harom f6 részbél tevédik
Ossze.

1. Az innovaci6 stratégiai prioritasai (MI). Itt taldlhatok a szervezet altal fontosnak tartott stratégiai
innovacios tertiletek, példaul: a) kindlat (termékek, szolgaltatdsok, markak); b) folyamatok, a mtikodés
hatékonysaga és hatdsossaga; c) vevéi szegmensek, Gj igények és Gj tapasztalatok; d) elosztas, ellatasi
lanc, halézatépités; e) tizleti modell, értékteremtés, Gij bevételi forrasok stb. (a lista tetszés szerint b6vit-
het6). Nem célszerti 3-4 prioritasnal tobbet valasztani egyszerre, majd ezeket - a relativ fontossdguknak
megfelel6en - stlyozni kell a stratégidban és a marketingben jaratos szakemberek segitségével.

2. Az innovaciés képességek/lehetdségek alkalmazhatdésdgianak és jelentGségének osztalyozasa
minden, az el6z6ekben mar meghatarozott innovaciés prioritasra vonatkozéan (HOGYAN). 9: magas
relevancia, 3: mérsékelt relevancia, 1: alacsony relevancia. Az innovéciés képességek meghatarozasa a
szakirodalom alapjan torténik és az adott informacids fazis szerint négy csoportba sorolhaték: a) stra-
tégiai képesség az tizleti kornyezet megértéséhez, valamint az innovaciés projektek megtervezéséhez
és kialakitasdhoz; b) az 1j elképzelések generdlasdnak képessége hazon beliil vagy kiils6 forrasokbdl; c)
implementéciés képesség a gondolatok prioritasi sorrendjének megéllapitasdhoz, majd azok konvertala-
sahoz 1j értéket teremt6 termékekké vagy folyamatokkd; d) kereskedelmi képesség az 1j értékek vevok-
hoz valé eljuttatasara és realizél4sara.

3. Versenyelemzés: a sajit vallalat és 4-5 versenytars osztalyozasa minden szébanforgé innovaciés
prioritas esetében. O=legrosszabb, 5=legjobb. A rangsorolds ugyancsak a stratégiai kérdésekben és a mar-
ketingben jaratos szakemberek segitségével torténik.

A bels6 relaciés matrix adatai - a prioritasok (MI) és a lehetéségek (HOGYAN) metszéspontjdban -
megmutatjak nekiink az egyes lehet6ségek fontossdgat minden egyes innovdcioés prioritasra nézve. Ezek
az un. Képesség Relevancia Pontszdmok (Capability Relevance Scores, CRS). Meghatéarozasuk az tGjitasok
menedzseléséért felel6s innovatorok és fejleszt6 mérnokok bevondsaval torténik. Az 1-t6l 10-ig terjedd
Képesség Teljesitmény Osztalyzatokat (Capability Performance Ratings, CPR) az értékel6k, a tandsitok
és a mindségtigyi szakemberek kozosen allapitjak meg annak alapjan, hogy a cég milyen tényleges telje-
sitményt nyujt az egyes képességek/lehetéségek vonatkozasaban.

A szerz8k az ismertetett, rendkiviil logikus felépitésti keretet élenjaré, tobbnyire ISO tantsitassal ren-
delkez indiai szamitégépgyarté vallalatokon tesztelték. Mivel ezek a szervezetek nagymértékben stan-
dard folyamatokkal és kiszervezett szolgaltatasokkal dolgoznak, taldn éppen ez magyarazza, hogy a ma-
tematikai-statisztikai elemzések nem mutattak ki lényeges kiilonbséget a gyengén és az er6sen innovativ
vallalatok kozott. Az innovacié ellenében hat az a tény is, hogy a vizsgélt szektor legf6bb tigyfeleinél
- bankok, pénziigyi és biztositasi szolgaltatok, telekommunikacio, szallitds és gydrtds - nagyon fontos
az tizlet folytonosséaga, ezért a széllitéikat inkabb a normakhoz valé ragaszkodasra és a jart utakrol valé
letérés kockazatainak elkeriilésére osztonzik. Osszességében viszont a kapott eredmények jol mutatjak
a modell megfelel illeszkedését a stratégiai képességek és az 1j gondolatok generalasanak képessége,
valamint az innovécios teljesitmény kozott.

Ez a keret nagyon hasznos lehet olyan vallalatok szamara, amelyek képesek 6sszeegyeztetni az egyes
innovéacios lehetéségeket sajat ipardguk specialis jellemzéivel.

K.G.S. Kumar, P.P. Thampi, A. Jyotishi, R. Bishu: Toward Strategically Aligned Innovative Capability: A QFD-
based Approach. Quality Management Journal, Volume 20, Issue 4, 37-50. oldal
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Szabalyozo6 kartyak alkalmazasa
hegesztett tartalyok minoségellenorzésénél

Cikkemben bemutatok egy mindségellendrzési folyamatnadl hasznalt statisztikai modszert. Amikor egy
villalat nagyobb megrendelést tervez teljesiteni hosszabb tavon, az elozetes gydrthatosagi vizsgdlatoknal
kulcskérdés a koltségek mellett, a mindségellendrzés modszere is. Az alkatrész funkciojanak, és dsszetett-
ségének megismerése azért fontos, hogy kezelni lehessen a gydrtds folyamatiban esetleg bekdvetkezd hibik
felhaszndldsi kockdzatait. Ha a vdllalat meglévd gydrtisi eszkdzei, folyamatai nem felelnek meg a megren-
delés kivetelményeinek, akkor fejleszteni kell. A mindségbiztositisi és -ellendrzési folyamatok fejleszthetdk
a meglévd vizsgalo/ellendrzo eszkozok, berendezések kapacitisanak ndvelésével, ha ez nem lehetséges, akkor
1ij eszkdzok tizembe helyezésével és emberi erdforrdsokbdl meritéssel. Az emberi erdforrasok hatékonysigat
mennyiségi és mindségi tényezdk hatdrozzdk meg. Szabdlyozo kdartydk alkalmazdsdval lehetséges, és elke-
riilheté a mindségellendr munkatirsak ,medsok” szamdnak, és az ellendrzések gyakorisigdnak sziikségtelen

novelése.

A munkagépek hidraulikaolaj- és {izemanyag-
tartalyanak (1. dbra) gyértasi folyamatdban nagy
kockazatot jelent, a hegesztési varrat hibakbol
szdrmazo6 tomitetlenség, munkafolyadék szivar-
gas. A vevénél jelentkezett legstlyosabb meg-

1. abra: a) munkagépek, b) tizemanyag-, és c) hid-
raulikaolaj tartalyok kiszallitasra el6készitve [2]

hibasodasok is tomitetlenségbdl kovetkeztek be
példaul, amikor a munkagépek tartalyabol elfo-
ly6 tizemanyag/folyadék kornyezeti kért is oko-
zott egy nyugat-eurdpai felhasznalonal. A 2010-
2015 évek kozotti vevénél jelentkezett és a gyar-
tasi folyamatbol szarmazo tartaly tomitetlenségi
hibak szaménak valtozdsat PPM-ben (hibas/

kiszéllitott db*1 milli6) mutatja az 1. tablazat.
A tartalygyartas adataibol lathat6é hogy, a 2011.
évben jelent6sen megnétt megrendelést kellett
teljesiteni (5168 db), és ugyanakkor magas volt
a vevéi reklamaciok szama is (9 db, 1741 ppm).
Ekkor kertilt sor a hibak lehetséges okainak fel-
tardsara, a korabbi gyartasi ellen6rzési modsze-
rek feltilvizsgalatdra és a folyamatok javitasara,
fejlesztésére.

1. tdbldzat: A hibas és a kiszallitott tartalyok
mennyiségének véltozasa évenként [3]

Ev PPM Kiszallitott tartaly [Db]
2010 0 2393
2011 1741 5168
2012 170 5891
2013 0 6807
2014 424 7082
2015 476 6306

A szabalyozo6 kértya bevezetése a hegesztési
folyamatok ellenérzésénél mar hasznalt tn. ,hi-
bagytijt6” kartonokbdl indult ki. A hegesztett
kotések ellendrzésénél alkalmazott hibagytijté
karton alkalmazésa jellemz&en vizualis, szemre-
vétellel torténd vizsgélatot feltételezett a korab-
bi kisebb mennyiségli megrendelések gyartasi
folyamatdban. A hegeszt6 munkatarsak sajat
munkdjukat ellendrizték és az esetleges hegesz-




tési kotés hibak helyét jelolték meg a kartonon
(kértyan), a munkadarab egyszertsitett két né-
zetben abrazolt vazlatan. A nagyobb mennyi-
ségben megrendelt tartalyok (éves szinten 5-8
ezer db, 6-10 valtozatban) gyartasi folyamataban
tobb vizsgal6/ ellen6rz6 munkahelyet kellett ki-
alakitani, ugyanis minden egyes lemez részegy-
ségekbol Osszeallitott, hegesztett tartdlyon szi-
vargasvizsgalatot kell végezni.

A vizsgalat modszere roviden a kovetkezo:
a tartdly nyildsainak (betolts-, leereszts- stb.)
zarasat kovetden 0,5-1,0 bar levegé talnyomast
kell létrehozni legalabb harminc percig, és fi-
gyelni kell egy nyomasméré mutatott értékének
valtozasat. Nyomdsesés esetén szivargasvizsga-
16 folyadékkal meg kell keresni a leveg6vesztés
helyét. Ha a szivargasi hely(ek), a tartaly rész-
egységeinek kotésénél hegesztési varrat hibabol
szarmaznak, akkor a vizsgalatot végz6 munka-
tars javitja, vagy visszakiildi a tartalyt hegeszt6
munkahelyre, ugyanis tovdbbengedni csak hi-
bamentes terméket szabad (2. abra).

2. dbra: Tartaly szivargasvizsgalé munkahely:
a) nyomasmérd, b) idé6méré (dra),
c) tartaly a zar¢ fedelekkel [2]

Minden szivargasvizsgalé6 munkahelynek, ki
vannak adva az ott vizsgaland¢ tartdlyok tires
hibagytijt6 kartonjai/ kartyai az adatok gyjtésé-
hez és a mitiveletek igazolasidhoz. Egy kartonon

vagy kartyalapon altalaban nyolc darab tartaly
vizsgalatanak eredményeit lehet dokumentél-
ni. A kartonok/kartyék kitoltése a vizsgalatot/
ellen6rzést végzd munkatars feladata (3. abra) a
kovetkezok szerint:

3. abra: Példa: egy kitsltott hibagytijté karton/kartya,

- a) mivelet, tartaly azonositdsa - b) munkadarab

vazlatos rajza két nézetben - c) a tartaly gyartési sor-

széma - d) az észlelt szivargasi helyek/hibdk szama

- e) hegeszt6 munkatars azonositéja - f) nyomaspro-

bat végz6 azonositja - g) datum - h) mintavételes
ellendrzés igazolasa [4]

e Sorszamot (egyedi azonositét) csak a szi-
vargasvizsgalaton megfelelt tartdly kaphat,
amit digitdlis vezérlést pontiitével a vizs-
gélatot végz6 munkatérs graviroz meghata-
rozott helyre (4. dbra).

4. dbra: Egy nyomasprobanak megfelelt tartaly egye-
di azonositéi: gyart6 jele, munkadarab rajzszama,
gyartéas éve és a termék sorszdma [2]

e Az 0sszes hiba egy tartalynal, a szivargas-
vizsgalo folyadék hasznalataval lathatova
tett hiba helyek szama (hegeszt6 szakem-




ber hatdrozza meg, pl. a porézus tobb apro
szivargas koncentralt helyen, egy hibanak
szamit).

¢ A hegeszt6 munkatars (nevét) pecsétjének

szamat kézzel is szabad irni azért, hogy a
folyamatos pecséttel torténé igazolas ne za-
varja a hegeszt6t munkaja végzésében.

e A nyomasprobat végzo pecsétjével igazol.

e Azigazolas datuma.

Amennyiben a tartdly megfelelt a nyoméaspro-
banak, a munkatars ennek tényét munkahelyi
személyi azonositojaval (egy szamozott pecsét-
tel) igazolja.

A folyamat statisztikai értékelését min6ség-
tigyi mérnok/szakmérnok végzi, a kartonon/
kartydn dokumentalt adatokbodl, mintavéte-
les eljarassal, tablazatkezel6- (Excel), és/vagy
statisztikai szoftver segitségével. A mintavétel
altalaban egy hoénap idétartamd, és az Gsszes
valtozata tartaly gyartasi folyamatabol vég-
zend§ el. A minta mennyisége ardnylag nagy
a gyartott és nyomdasprobaval ellen6rzott tar-
talyok szdmahoz viszonyitva (10-20%), a mé-
réssel és szemrevétellel torténs ellendrzések,
illetve a munkatarsak dokumentaldsi bizony-
talansdga és pontatlansaga miatt (pl. 5. dbra).
A 6. dbra egy masik véltozata tartaly hiba-
gyjté karton adataibol vett mintabol késziilt
hibaszam kértya, egy egyszert futas teszt ki-
értékeléssel. Osszetettebb, szigorubb tesztet
nem érdemes futtatni a mar jelzett folyamat
bizonytalansagok és pontatlansidgok miatt. A
teszt hibds pontjainak adatai lathatok a 2. tab-
lazatban is.

5. dbra: Hidnyos adatgytjtés lathat6 a hibaszam-kar-

tyan, a vizszintes tengelyen, nyillal jelslt helyen. A

hibaszam-kértyan az is lathat6, hogy ennél a valtoza-

ta tartalyoknal az dbrazolt id6szakban nem észleltek
szivargasi hibat.

6. dbra: Hibaszam (C-) kartya a 2291854 valtozattu
tartalyhoz. A vizsgalatkor észlelt hibak (szivarga-
sok) atlagos szama: C=0,625<1 (atlagban a tartalyok
62,5%-anal talaltak szivargast vizsgalatkor), a fels6
szabalyozasi/beavatkozéasi hatar UCL=2,997~3. A
teszt eredménye: legaldbb egy pont tobb mint 3,00
normalis szérasnyira van a kozépvonaltél (C=0,625).
Teszt hibat nyil is jelzi a 27. és 31. pontoknal.

2. tabldzat: A 2291854 valtozata tartaly hibaszam kar-

tyajanak adataibol a teszt altal jelzett hibas pontok

sorai ki vannak emelve. Lathaté hogy mindkét eset-

ben, ugyanazon a napon azonos volt a hegeszt6 és az
ellenér is [3]

Tartaly | Hibak P .. | Datum:
sorszama |(szivargas) Hegeszt6| Ellenor 2015.
4480 0 009 169 26.aug
4481 0 009 169 26.aug
4482 3 090 169 26.aug
4483 0 009 169 26.aug
4484 0 009 169 26.aug
4485 1 009 169 26.aug
4486 3 090 169 26.aug
4487 2 090 169 26.aug

A folyamatok jelent6s véltozésai, ,zavarai”
és a szorodasok/szérdsok nagysaga a folya-
matos hibagytijté kartonos/kartyas ellenérzés
adatainak tovabbi elemzésével lathatéva valnak
és szemléltethet6ek. A 3. tablazatbol példaul
lathato, hogy néhany tartaly esetében nagyobb
az atlagosan észlelt hibaszdm (1205532 - 5,21;
1197590 - 3,21), vagy mas tartdly esetében feltti-
néen alacsony (2105136 - 0,06). Ezen eltérések-
nek, szérasoknak okai lehetnek pl.

e a tartalyok mérete - nagyobb méret(i vasle-
mezbdl késziilt tartdly ellenérzése nyilvan
nehezebb, tobb raforditast, id6t és munkét
igényel;

e atartalyok alakja, bonyolultsaga;




a vizsgélo/ellen6rzé munkahelyek kialaki-

tasa, eszkdzok és a kornyezet;

e a vizsgéld/ellen6rzé munkahelyek esetleg
eltér6 modszerei;

e az emberi tényezdk (pl. képzettség, tudas,
figyelem);

e az ellen6rzések hatékonysaga tartaly val-

tozatonként - a vizsgalatok sordn észlelt és

jelzett hibak atlagénak osszevetése, a vevéi

reklamaciok szamaval (3. tablazat).

3. tdblazat: Eredmények a 2010. évtdl gyartott 6sszes

tartaly véltozat szivargas ellen6rzési adataibol. Atla-

gos hibaszamok és a vevénél észlelt hibas tartalyok
szdma véaltozatonként (lasd Rajzszam)

Végezetiil a statisztikai médszerrel igazolhato
az, hogy a gyéartasi/ellen6rzési folyamatok meg-
felelnek a vevdéi igénynek, hiszen a megrendelé-

sek, azaz a gydrtott tartdlyok mennyisége a 2010.
évtdl folyamatosan néttek. Azonban az is megal-
lapithat6, hogy a gyartas/ellen6rzés nem hiba-
mentes, ezért fenn kell tartani és javitani kell a
modszereket, a min6ségszabalyozasi folyamato-
kat (7. 4bra).

7. dbra: A gyartott/kiszallitott és a hibas tartalyok

mennyiségének valtozasa évenként. A gyartas és adat-

gytjtés 2010. II. negyedévben kezd6dott. Az utolsé
értékelés datuma 2015. 09. 01.

Felhasznalt irodalom, anyagok

[1] Chrysler, Ford, GM 2005. Statisztikai Folyamatszaba-
lyozas (SPC) Referencia-kézikonyv

[2] Szerzé altal készitett képek a Réaba Jarmi Kft. archi-
vumabol

[3] Réaba Jarmt Kft. alkatrészgyartdsi adataibdl

[4] Raba Jarmd Kft. - Hibagyijt6 karton 2068248 rajzsza-
mu tartalyhoz

A szerzd elérhetGsége:
zoltan.bozzai@raba.hu, bozzaizoltan@digikabel.hu

K

és a testre szabas igényeire.

A pozitiv pszicholdgia rairanyitja a figyelmet
a Hat Szigma human dimenzidira

Keveset beszéltek eddig az Gjonnan sokat emlegetett Lean Hat Szigma mddszer
humén dimenziéjarél, ami pedig nem elhanyagolhaté tényez6 a termelékenység
javitdsa szempontjabol sem. A pozitiv személyiséggel rendelkezé szakemberek
altalaban kreativok és termelékenyek, igy sajat példajukkal is 6sztonzik a kiva-
16 munkavégzést. Bar a Hat Szigma - hédla a matematikai-statisztikai médszerek
alkalmazasanak és a tanulasi ciklusok meggyorsitdsanak - korabban sosem latott
magas szintre emeli a munka produktivitdsat, ugyanakkor a termelés humén tényez6je még mindig to-
vabbfejlesztésre szorul. A szakirodalom szerint a jelenlegi Hat Szigma gyakorlatok els6sorban a problé-
mamegoldason alapulnak és kevesebb figyelmet forditanak az Gj technolégiakra, a kulturalis trendekre
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4 A, pozitiv pszicholégia” 1j tedéridja az emberi magatartds elényos oldalara helyezi a hangsulyt, fi- )
gyelembe véve az egyes dolgozok stresszhelyzeteit és aggodalmait. Az eddigi tapasztalatok alapjan a
pozitiv pszicholégiai gyakorlat nagyobb alkalmazkod6képességet eredményez, csokkenti az emberek
borulatasat, elésegiti a jellemer6sség és az optimizmus kifejlédését, hozzajarul az 6nbizalom novekedé-
séhez, tovabba erdsiti a munkahely és a csalad kozotti kapesolatot. A Hat Szigma human komponensé-
nek tovabbfejlesztése érdekében a szerz6k - Deming szellemében - a pozitiv pszicholégiai modellt és
annak technikdit sikeresen bedgyaztdk a munkahelyi kornyezetbe, lehet6vé téve ezaltal az emberi terme-
lékenység és talentum hatékonyabb kihasznaldsat, amit a megnovekedett bizalom és szakmai 6nallosag
is el6segit. A vezet6k jol felhasznalhatjdk az Gj modellt az eltéré kultardji munkaer6 teljesitményének
optimalizalasara.

A pozitiv pszicholdgia tantételei, eszkoztara és technikai - tobbek kozott - a kovetkezéket foglaljak
magukban:

* Az optimizmus, a rugalmassag, a jellemer&sség és a boldogséag kutatédsa (joléti pszichologia).

* Az optimadlis teljesitménnyel kapcsolatos szubjektiv tapasztalatok kutatdsa (nyomkovet6 vagy foly6
pszicholégia).

* A magas kockazati besoroldsti szakmak/foglalkozasok, valamint a kivalé mtikodés motivalé ténye-
z6inek kutatasa (teljesitmény pszicholégia).

A Hat Szigma alapjaul szolgalé DMAIC (meghatarozas, mérés, elemzés, javitas, kontroll) minden

egyes fazisa osszefliggésbe hozhaté az emberi jellemerdsségre épité pozitiv pszichologia megfelel6 moz-
zanataval a kovetkez6k szerint:

1. A probléma azonositasa (meghatarozas) - egyértelmd és realis célok kittizése.

2. Adatgytijtés (mérés) - specidlis és azonnali visszajelzés.

3. A mélyebben fekvé okok feltardsa (elemzés) - 6sszhang megteremtése a kihivas és a szaktudas,
szakmai jartassag kozott.

4. Brainstorming és irdnyitott megoldéasok keresése (javitas) - megfelel6 el6készités, vezetés és szak-
mai tandcsadas.

5. Reprodukalhatdésag és valaszadasi képesség (kontroll) - a teljesitménnyel Osszefliggé magatartas-
formak (ritusok) és az elémenetel elismerése, dijazasa.

Kiilonosen fontos a figyelem aktualis fokuszpontjanak meghatarozasa, ami terjedelmét tekintve lehet
keskeny (tizemen beliili problémadk, egyes célokra koncentralas) vagy széleskorti (az egész vallalaton
beliili osszeftiggések, illetve a tagabb kiils6 kornyezet tanulményozésa). A figyelem 6sszpontositdsa, a
szobeli utasitasok kiaddsa, valamint a jol érthet6 dbrazolasok és hasonlatok egytittes helyes alkalmazésa
nagyban hozzdjarul a munkaerd fejlédéséhez, mindenekel6tt a fegyelem megerésodéséhez. Kozlekedési
példéval élve: a piros lampa blokkolja a figyelemelterel6 negativ gondolatokat, a sarga lampa megfelel a
kell6en Kkitiritett, gondolatok nélkiili (befogadd) tudatallapotnak, a zold fény pedig a pozitiv felismeré-
seket jelzi.

A Lean Hat Szigma alapjdban véve problémamegoldé médszer, ami latvanyos folyamatjavitast tesz
lehet6vé. Az emberi oldal azonban megkoveteli a pozitiv pszicholdgiai alatdmasztast is, mivel a ter-
melékenység teriiletén bekovetkez6 innovaciok és attorések onmagukban véve még nem alkalmasak
az elkotelezett, ragaszkodo6 és onallé dontésre képes munkaeré megteremtésére. A pozitiv pszichologia
tehat nélkiilozhetetlen segitséget nyujt a vezet6k szamara a létfontossagt termelékenységi problémak
megoldasahoz a mai komplex vilag egyre élesed6 versenye és a gyorsan stlyosbodé globalis kornyezeti
kihivasok kozepette.

Frank C. Johnston and Duane P. Beck: The Power of Positive — Improve productivity by accentuating the human
dimension of lean Six Sigma. Quality Progress, February 2012, 18-23. oldal
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MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

MOHIT SHARMA, a Genpact alelndke, India

Egyszerii nyolc lépés az adatgyiijtés

folyamatanak javitasara

AZ ADATGYUJTES kritikus és fontos 1épés a
projektek megvalositasa szempontjabdl. A pro-
jektek feliilvizsgalatakor gyakran latom, hogy a
Feketeovesek hibdkat kovetnek el az adatgyj-
tésnél, ami pedig hatassal van a végeredmény-
re is.

A Hat Szigma gyakorl6 szakembernek min-
denek el6tt egy atfogo tervet kell készitenie az
adatgyfjtéshez. Egyszertien mondva: a gyongy-
szemeknek mar néalad kell lenniiik, ha letilsz
felftizni a nyakldncot. A kovetkez6kben lefrom
az adatgytjtéshez hasznalt sajat, nyolc lépésbol
allé folyamatomat. A példaban szerepl6 projek-
tet nevezziik egyszertien ,Y Projektnek”. (Az
1-5 1épéseket szemlélteti az 1. tablazat.)

Elsé lépés: Hatdrozzuk meg, hogy az Y Pro-
jekt folytonos vagy diszkrét.

Masodik 1épés: rjuk le az Y Projekt operativ
definiciéjat. Ez azért nagyon fontos, hogy a team
minden tagja egy nyelven beszéljen. Ha példaul
valamely tranzakci6 ciklusidejének csokkentésé-
rél van sz0, a kiilonboz6 felhasznalodk eltéré mo-
don értelmezhetik a projektet, ha a ,ciklusid6”

miiveleti definicidja nincs egyértelmtien megha-
tarozva. Fontos megjegyezni, hogy sziikség ese-
tén - az egységes értelmezés biztositasara - az
operativ definiciét matematikai képletben kell
megadni.

Harmadik 1épés: Még az adatgyfijtési terv ki-
dolgozdsanak megkezdése el6tt azonositandok
az Y Projekttel kapcsolatos egységek, hibak, le-
het6ségek és a specidlis korlatozo tényezok.

Negyedik 1épés: Az Y Projekt X értékeinek
meghatérozasa. Ismételten hangstlyozom, hogy
érdemes egy kisérletet végezni az X adatok gyj-
tésérol, egytitt az Y értékkel.

Otodik lépés: Az X adatok sorozatéra is irjuk
le az operativ definiciokat.

Hatodik 1épés: Hatarozzunk meg egy statisz-
tikailag validalt mintdt a Minitab vagy barmely
mas hasonl6 eszkoz segitségével. Mindig tartsuk
szem el6tt, hogy a kivalasztott mintdnak az egész
populécio jellemz6it kell reprezentalnia. A min-
ta azonositasakor elfogadott dolog a kiilonb6z6
mintavételi technikdk alkalmazasa. (A hatodik és
a hetedik lépést a 2. tablazat tartalmazza.)

1. tablazat: A ciklusid6 csokkentésének hatisa

Megnevezés Az egyes hivasok- Hivo fél

hoz kapcsolodo
ciklusidé

Munkatars
neve

Valtoz6 tipusa |Y X1 X2 X3 X4

(fuggd vagy

fiiggetlen)

Adattipus Folytonos Diszkrét Diszkrét Folytonos Diszkrét

(folytonos

vagy diszkrét)

Operativ A kapott informécié | A hivast A hivast Minden, az adott Melyik

definici6 feldolgozasahoz (informécio- (informéciot) | munkatars altal valtasban
sziikséges id6. szolgéltatast) feldolgozé  |tartott sziinetet fel kapta a
Kiindulasi pont: kezdeményez6 |munkatars kell jegyezni. Lehet  [munkatars
az azonosito fick iroda. neve. kavé- vagy teasziinet, |a kérést
(account) szamanak de Valamely (délelétt
betapléldsa a felmeriil6 probléma |vagy este).
rendszerbe. megoldasa is.
Végpont: az
account bezarasa a
rendszerben.
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MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

2. tabldzat: Mit, mikor, hol, ki és hogyan?

Megnevezés Az egyes hivasokhoz Hivo fél Munkatars Sziinet Viltas
kapcsol6dé ciklusidé neve
Mit kell tenni | Adatgyfijtés a Adatgytijtés a | Adatgytijtés | Adatgytjtés a Adatgytijtés a
ciklusidében hivé félrél a munka- sziinetekrél valtasokrol
tarsrol
Mikor kell Naponta Naponta Naponta Naponta Naponta
megtenni
Hol kell Adatgyjt6 trlap Adatgytjté6 | Adatgytijté |Adatgyfijto tirlap | Adatgyfijté
megtenni tirlap tirlap trlap
Hogyan kell | A nemzetkozi Azon Azonnem- |Az1munkatarsra |A hivas fel-
megtenni hivasokrol késziilt nemzetkozi |zetkdzihi- |jutd sziinetek dolgozasi ide-
jelentés attekintése ésa [hivasok vasok ki- gyljtése a rendszer |jének rogzité-
nem a targyhoz tartozé |kigydjtése, gyljtése, jelentése alapjan. se, ami meg-
kérések torlése. ahol szerepel |ahol szerepel adja a valtas-
a hivo fél a személyi sal kapcsola-
azonositdja. | azonosito. tos adatokat.
Ki fogja 1. tag 1. tag 1. tag 2. tag 2. tag
megtenni

Hetedik 1épés: Dolgozzuk ki az adatgydijtési
tervet, amihez egyszerti Lean Hat Szigma (LSS)
eszkoz lehet a 4W1H, ahol a 4W a kovetke-
z6: Mit? (What), Mikor? (When), Hol? (Where)
és Ki? (Who). Az egyetlen H pedig a Hogyan?
(How), vagyis az alkalmazott mddszer.

Nyolcadik 1épés: Ha az adatgydijtési terv mar
elkésziilt, az adatok tényleges begytijtéséhez ké-
szitstink egy templétot (3. tablazat).

3. tabldzat: Adatgyfijt6 trlap

Az adatgytjtés egységes voltanak biztositasa
érdekében:

1. Jegyezziik fel az adatkozléskor hasznalt ve-

zetékes szamot az 1. oszlopban (3. tdblazat).

2. A 2. oszlopban jegyezziik fel az el6z6 vezeté-

kes szdmhoz kapcsolodé azonositéd fiok (ac-

count) szamét és egyéb részleteket (4. tablazat).

4. tabldzat: Az account szam és a hivas egyéb specidlis
részleteinek hozzdadasa az 1. oszlophoz

3. Ismételjitk meg a fenti folyamatot minden
egyes, rendszertelentil beérkez6 kozlés fo-
gadasakor (5. tablazat).

5. tablazat: A folyamat megismétlése minden egyes
hivas fogadasakor

Itt tehat egy egyszerti, nyolc 1épésbol allo
folyamatrdl van sz6, ami azonban figyelemre
mélté eredményekhez vezet a DMAIC projekt!
elemzési szakaszdban. Ez nem més, mint egy jol
kiprobalt gyakorlati megoldas, ami lehet6vé te-
szi az adatgyfjtés sordn az ismételt feldolgozas
elkertilését, ily médon autentikus eredményeket
biztositva. Ez a modszer mindent megtesz azért,
hogy ne a farok csévalja a kutyat, hanem fordit-
va, a helyes sorrendben.

MOHIT SHARMA a Genpact (Gurgaon,
India) kisegitd alelndke. Marketing témdban
mesteri fokozatot szerzett a Symbiosis EQyete-
men (Pune, India). ASQ-tag és taniisitott Hat
Szigma Feketedves.

Forditotta: Virkonyi Gabor

Eredeti cim:
Mohit Sharma: Eight Simple Steps - Improve your
data collection process with a concise plan

Megjelent:
Quality Progress, March 2015, 64. oldal

! Definiél, mér, elemez, javit, szabélyoz.
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MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZERE

K, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

MATTHEW BARSALOU, a BorgWarner Turbo Systems Engineering GmbH

Feketedves Mestere, Németorszag

Az Ishikawa diagram segit kivalasztani

ame

gfelelod statisztikai tesztet

A STATISZTIKAI ELEMZES elvégzésekor kriti-
kus elemnek szamit a helyes statisztikai teszt ki-
valasztasa - a nem megfelel6 teszt alkalmazéasa
ugyanis rossz valaszt eredményez. A helytelen
kovetkeztetés levonasa az egyes folyamatok fon-
tossagi sorrendjének felcseréléséhez, kovetkezés-
képpen pénziigyi veszteségekhez vezethet. Vagy
anem megfelel6 gyogyszer akar halalt is okozhat.

A tesztek helyes megvélasztasahoz segitséget
nytjtanak a dontési fak és a kézikonyvek, ame-
lyek leirjak a kiilonféle teszteket. A taniisitott Hat
Szigma Feketedves kézikonyve [1] folyamatabrakat
hasznal dontési fa gyanant a megfelel6 statiszti-
kai teszt kivalasztasahoz. Mas konyvek - mint
példaul a Mérndki statisztika [2] - tablazatok for-
majaban nytjt ugyanehhez segitséget. A Mind-
séguigyi Mérnoki Statisztika [3] szovegesen irja le
az egyes statisztikai teszteket.

kertil6 adatok tipusa szerint az Ishikawa diag-
ram hdrom kategoéridba sorolja be a statisztikai
teszteket: vannak tehat jellegzetes (megkiilon-
boztets) adatok, parametrikus folytonos adatok
és nem-parametrikus folytonos adatok. A jel-
legzetes vagy mas széval diszkrét adatok , csak
bizonyos értékeket vehetnek fel” [4]. Ilyen adat
lehet példdul a selejtes munkadarabok, illetve az
egy meghatarozott napon hidnyz6 munkavélla-
16k szdma. Lehet mondjuk nyolc selejtes darab,
de 8,5 méar nem lehet.

Folytonos vagy mas néven valtozé adatok
azok, amelyek ,egy adott tartomanyon beliil
barmilyen, végtelen szdmu értéket felvehetnek”
[5]. A folytonos adatok kozé tartozik egy alkat-
rész hossza vagy egy megrakott zsdk sulya, to-
vabba az olyan szdmok, mint példaul 124 kilo-
gramm, 14 fok vagy 37 milliméter. A folytonos

Tovéabbi lehets-
séget kindl a hasz-
naland6 teszt ki-
valasztasahoz az
Ishikawa diagram,

Nem-parametrikus folytonos

Két valtozo statisztikai fligeGsége

Speamman’s rank
comalation coeffickent

Két minta: k6zEp, median

\Egy minta: koch median

(valtozo) adatok
gghatd ! Jellegzetes (diszkrét) adatok

Mchemar's test

amelyet ok-okoza- pr—— T ——— . Kétmina
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. Mood's median best/ \Frmll'l.j'l \ minta; variancia lyossagl tesz

veznek (1. &bra). Krusicail-wallls Leovens test  CONTBRnCY tahe/ "\ Chiscuare st Helyes

Ez a mindségiigyi
eszkoz jol szemlél-
teti az Osszeftiggést
egy hatds és annak

lehetséges okai ko- o
Egy minta: kozép
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Két minta azonos varianciaval: kdzép teszt
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Két minta eltéi6 varianciaval: kozép

\ Paired t-iest

zott. Ugyanez a
koncepcié - mint
valamely  hipoté-

Ong sample t-best (Sigma l.l'i.l'l!:-'l'u'l"l:l‘|"lI
One sample Z-test (Sigma known)

Anonel

J Ketténé] t5bb minta azonosvarianciéval: kozép
\One-wiary ANOVA

Obb minta eltéd varianciaval: kozép
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zis helyes tesztje
- alkalmazhat6 az
adott hatas elérésé-
re szolgalo, lehetsé-
ges statisztikai tesz-

Chi-square test

\Tﬁ'ﬂ sample t-test (analyses one pair at a dBme)

Két minta kozépértéke, ismertSzigma 1 és Szigma 2
£-tast

Parametrikus folytonos (valtozé) adatok

tek bemutatasara is. ANOVA = variancia analizis
Az elemzésre 1. dbra: Ishikawa diagram
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adatok lehetnek parametrikusak vagy nem-pa-
rametrikusak.

A parametrikus adatok fliggé viszonyban
vannak az adott paraméter becslésére vonat-
koz¢ feltételezésekkel, mint példaul az eloszlas
alakja. Ha ezeket a feltételezéseket megsértik, a
parametrikus statisztikai teszt hamis kovetkez-
tetésekhez vezet. A nem-parametrikus tesztek
mentesek az eloszlastdl [6] és nem tételezik fel
az adatok normalis eloszlasat.

A sziikséges teszt tipusétol figgSen a mellékelt
Ishikawa diagramon szerepl¢ harom kategoria
(vagy f6 ag) alacsonyabb szint(i agakra tagolodik
a sziikséges teszt tipusanak megfelel6en. Ezt a
mintaszam, illetve az értékelésre kertil6 sajatossag
(pl. szoras, kozépérték, median vagy az ardnyok)
jellege hatdrozza meg. Ezen alacsonyabb szint(i
agak alatt még tovabbi agak talalhatok azoknak
az aktuélis teszteknek a megnevezésével, amelyek
az adott feltételek mellett alkalmazhatok.

Miért el6ny0s jelen esetben az Ishikawa diag-
ram alkalmazédsa? Mert a segitségével gyorsan
és konnyen kivalaszthaté a megfelel6 statiszti-
kai teszt. Az adatok tipusdnak és eloszlasanak,
tovabba az elemzésre kertil6 sajatossagnak és a
mintanagysagnak az ismeretében a tesztet végz6
szakember gyorsan belSheti maganak a megfe-
lel6 tesztet. Az egész koncepci6 jol szemléltethe-
t6 mindossze egyetlen oldalon és nem kell tobbé
kiilonféle kézikonyvekben tall6zni a helyes elja-
ras kivalasztasa érdekében.
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Legyiink kellemes munkatarsak!

Gyakran - példaul allasinterjinal - nagyon fontos lehet mindjart az els6 kép, amelyet ontudatlanul is
kommunikalunk magunkrél. Ne nézzenek benniinket jelentéktelen, nevetséges alakoknak, de igyekez-
zink magunk irant rokonszenvet kelteni. Ez nem valamiféle kozmikus erék jatékanak fiiggvénye, hanem
mi magunk prébaljunk szeretetre méltok lenni a kovetkezé 10 pont segitségével:

1. Soha ne fordulj a rossz irdanyba! Ne menj szembe a forgalommal!

A rokonszenves emberek &ltaldban pozitiv, optimista hozzaallassal rendelkeznek akkor is, ha nem
j6l mennek a dolgok. Ilyenkor teremtstink magunknak illazidékat, vagyis gondolatban elevenitsiink fel
az adott helyzettel kapcsolatos, j6l sikertilt eseményeket, hogy pozitiv energiara tegytiink szert. Egyfajta
kontroll segitségével kertiljiik el a negativ gondolatokat, hiszen mindnyéjan optimizmussal sziilettink!
A balszerencse és a kellemetlenség altalaban kiilsé okok kovetkeztében 1ép fel, amely okok legy6zhet6k!




/2. Légy elkotelezett, szenvedélyes és lelkes! A

Minden erésség, ami tilteng egy bizonyos hatdron, tulajdonképpen gyengeségre utal. Az emberek
azonban szeretik, ha valaki szenvedélyes: minél inkdbb meg tudjuk védeni a sajat dllaspontunkat - még
ha az tdl is megy a jézan ész hatdrain -, annal érdekesebbek vagyunk a tobbi ember szemében. Mun-
kakeresésnél viszont ne ez legyen a f6 szempont, hiszen barmilyen munkaban megtalalhatjuk azt, ami
biiszkévé és megelégedetté tehet benntinket.

3. Legyen jé humorod!

Minden ember kedveli a mosolyt: aki megnevettet benniinket, azt altalaban a kebliinkre oleljitk. A
munkahelyi kultdra megteremtése nem a f6nok, hanem a beosztottak feladata. Sok humort lophat be a
mindennapi életiinkbe példaul az el6z6 esti TV-miisorok megbeszélése. A lelkiink mélyén mindig ott
rejt6zik a humor: nevessiink tiszta szivvel egyiitt a baratainkkal, s6t néha figurazzuk ki sajat magunkat
is. A vilag maga amugy is elég komoly.

4. Mindig joakaratot tételezziink fel!

Szép szdéval mindenkit meg lehet gy6zni még akkor is, ha alapvetGen ellenséges beallitottsagu. Ez a
hizas majdnem minden esetben bejon. Negativ gondolatok helyett mindig ruhdzzuk fel jéindulattal a
partnereinket.

5. Mindnydjan sikeréliményre vagyunk

A dicséreteknek mindkét oldalon pozitiv hatdsuk van: annal is, aki adja és anndl is, aki kapja. Hasonl6é
eredménnyel jar az idvozlés és a tiszteletadas is. Ezzel persze 6vatosan kell banni: a jol megérdemelt
dicséret megmutatja a partnertinknek, hogy mennyire értékeljiik 6t. Barmit lehet dicsérni: a szakmai vo-
natkozasokon és a gondolkoddsmédon tilmenéen még a gyerekeket is.

6. Tartsuk kontroll alatt a sajdt gyengeségeinket!

Nem tévesztendd dssze a szelidséggel és az aladzattal. Mindannyiunkban van egy kis bizonytalansag,
ami teljesen normalis és természetes. Csinjan kell azonban kezelni a sajat bizonytalansagunk kommuni-
kalasat mas emberek felé, mert konnyen elronthatja a hangulatot. Akik viszont kozel dllnak hozzank és
megértik aggdlyainkat, képesek lehetnek megnyugtatni benntinket.

7. Az odafigyelés triikkjei

Nem helyénvalo, ha faarccal és tires tekintettel Ggy tesziink, mintha odafigyelnénk valakire: adjunk
hozzéa valami véleményt vagy értékelést is az elhangzottakhoz! Sajnos, erre a legtobben képtelenek, pe-
dig a hozzaszdlasainkkal meggy6zhetijiik a beszél6t arrél, hogy valéban odafigyeltiink a szavaira - ezzel
rokonszenvet keltve magunk irant.

8. Rugalmassig

Itt nem a spargardl vagy mas testnevelési gyakorlatrdl van sz6. Sokkal érdekesebbek és szeretetre mél-
tobbak azok az emberek, akik meghallgatjak masok allaspontjat is, képesek 1j szakmai jartassagra szert
tenni vagy uUjszerti dolgokat adaptdlni. Nagyon szimpatikus tulajdonsag lehet a véltozasok elfogadasa,
illetve a megfelel6 rugalmassag.

9. Jémodor, rend, nyelvhelyesség

A jémodor korantsem ment ki a divatbdl, éppen ellenkezéleg: mindenki keresi a kellemes emberek
tarsasagat. Hasznaljunk ilyen szavakat:"koszonom”, ,kérlek szépen”, , bocsanatot kérek” stb. Vegyiik
le a sapkéat, miel6tt belépiink egy helyiségbe, engedjiink el6re mésokat és alljunk fel, ha bejon valaki. A
rendszeret6 ember mindig olyan, mintha skatulyabdl hiztdk volna ki: tiszta ruhat visel, naponta ftirdik,
fogat mos és illatositja magat. Nyelvtanilag helyes mondatokban beszél: nem téveszti 6ssze az alanyt az
allitmannyal és képes helyesen kifejezni magat.
10. Nagyon megnyerd a szelidség és az aldzat

De hogyan lehet ezt tiszta szivb6l, képmutatas nélkiil megtenni? Néhany jétanacs: ne hasonlitgassuk
magunkat masokhoz, de igyekezziink a sajat munkankat jol elvégezni. Ismerjiik be a sajat hibainkat! Fo-
gadjuk el masok j6 otleteit! Legytink tisztaban sajat eredményeinkkel és lehet6ségeinkkel!

G.L. Hoffman: How To Be More Likeable At Work: 10 Things To Do Today. ASQ Quality Now, Issue 15, April
2014
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STEPHEN K. HACKER, a Transformation Systems International, LLC alapité tagja és

ugyvezetdje, USA

A kulturalis atalakitas levezénylése

Kilenc szervezeti rendszer integriciojatol fiigg az dtalakuldst hozo kultiraviltds, amely figyelembe veszi a
sztikséges adaptdciok komplex jellegét és megteremti a sziikséges jovdbeli siker alapjit.

Kultaravaltasra varnak a Wall Street és az utcai
rendorok, a vallalatok igazgatétanacsai és az is-
kolak, a szolgaltato szervezetek és a kormanyhi-
vatalok egyardnt. Amikor rendszeresen fordul-
nak el6 szembeszoko teljesitmény kimaradésok,
akkor talan a mostani kulttira mégsem egészen
képes megfelel6 stratégiat szolgaltatni a tovabb-
lépéshez.

A kultaravaltas nagy kihivast jelent és hely-
telentil gyakran valamiféle kezdeményezésnek
tekintik azt. Valoban le lehet valtani a legfels6
vezet6t vagy ki lehet alakitani egy olyan aj vélla-
lati politikat, amely mar a tovdbbképzést is ma-
gaban foglalja. Aztdn, nem tadl hosszt id6 mul-
tan, Gjra feltimadnak a nemkivanatos kulttrak.

A kultara atalakitasanak jellemzdé
sajatossagai

Az ilyen sekélyes kulturélis kezdeményezések-
bdl ugyanis hidnyzik a valédi atalakulast hozo
valtozas, ez a baj. A kovetkez6 néhany bekezdés
részletesen lefrja a kulturdlis atalakulds hattér-
ben meghtiz6dé harom jellemzgjét, agymint: a
kilenc szervezeti rendszer, a kulttra komplexi-
tasa, valamint a kultara épit6kovei. Ha ezeket a
tényezdket figyelmen kiviil hagyjak, eleve bu-
kasra vannak itélve a kulttravaltasra irdnyul6
felszines kisérletek.

A kilenc szervezeti rendszer

A kulttra csupan egyike a szervezet kilenc f6
rendszerének. A kultdra messze van attol, hogy
mindent magdaban foglaljon egy szervezetnél.
Vannak tényezo6k, amelyek atjat allhatjak a kiva-
natos valtozasnak.

A teljesitmény atalakitdsa és novelése érde-
kében kilenc szervezeti rendszer, illetve front
vezetésére van sziikség. A menedzsmentnek

tisztdban kell lennie azzal, hogy a szervezeten
beliili, a teljesitmény javitasat célzo ertfeszitések
sikeres megvalositdsa érdekében mikor, melyik
fronton kell folytatni a harcot. Ha a kultarat te-
kintik az egyetlen nagyobb gyengeségnek, akkor
figyelembe kell venni més frontok hatésait is. Ha
mondjuk példanak okaért nem sikeriil mérni a
kultarat (mérési front), az oda vezethet, hogy az
alapjaban véve helyes kulturélis kezdeményezé-
sek csak kevés hosszutava elénnyel szolgalnak.
Masfel6l: ha csupan kiils6, kevésbé lényeges
Osztonzést alkalmaznak a k6kemény bels6 6sz-
tonzés helyett (motivaciés front), akkor a hén
6hajtott kulturélis atalakitas rovidélett, vagy -
ami még rosszabb - félreiranyitott és elhibazott
lesz. A frontok figyelembe vétele holisztikus ve-
zet6i szemléletet kivan (1. abra).
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1. dabra: A frontok menedzselése

A kovetkez6k szerint felsoroldsra keriil$ fron-
tok kolcsonosen 6sszekapcsolodnak egymassal
a szervezeti kultura atalakitas soran:

o Tervezés. Ide tartozik az Osszes stratégiai ter-
vezési rendszer: a stratégia, a teljesitményja-
vitds, az tizleti tevékenység, a marketing, a
miiveletek, az emberi eréforrasok és a napi
tervezés. Rendelkezésre allnak-e ezek a terve-
zési rendszerek, és ha igen, miikodSképesek,
hatékonyak és hatasosak-e?




e Mérés. A kiilonboz6 teljesitmény szintek meg-
osztasdnak rendszere, beleértve a teljesit-
ményjavitashoz sziikséges informéaci6 sziszte-
matikus azonositasat is.

e Kultira. A szervezeti identitas részét képez6,
megosztott értékek, meggy6z6dések és nor-
mak. Az emberek altal magukéva tett kultara
teljes mértékben kiillonbozhet a gyakorlatban
létezd kultaratol.

e Motivicio. A hajtéeréket, az elismeréseket és
a dijakat magaban foglaloé szervezeti rend-
szer. Ide tartozik tovdbba a belsé motivécio
felszinre hozésa is: a valasztas, az alkotés és a
hozzéjarulas tudatossiga, osszeftiggésben az
életcéllal.

e Oktatds, tovdbbképzés és fejlesztés. A tudashoz és
a szakismeretekhez val6é hozzéaférés rendszere
a szervezetnél, ami biztositja az emberek sze-
mélyes és szakmai fejlédését.

e Infrastruktiira. A szervezet tizletvezetésének
rendszere, illetve bels¢ strukttraja (szervezeti
grafikonok, munkakdri lefrasok, funkciondlis
felel6sségek és az informdlis kapcsolatok).

e Technoldégia. A ,dolgok tejesitésének” mene-
dzselési rendszere, mint példaul a médszerek,
az eljarasok, a protokoll, a hardver és a szoft-
ver, valamint a kiilonféle eszkzok.

e Politika. 1de tartoznak a teljesitménymenedzs-
ment informalis vettiletei, tobbek kozott a leg-
fontosabb érdekelt felek sziikségletei és elva-
rasai, a kritikdk és a hatarok tagithatésaganak
el6rejelzése, a bels6 kommunikécio, illetve a
munkaerd alap. Itt kell figyelembe venni a szer-
vezetet koriillvevd hatalmi rendszereket, szem
el6tt tartva, hogy azok lehetnek formalisak
vagy informaélisak, illetve bels6k vagy kiils6k.
Barmely szervezeten beliili cselekvés részben
az emlitett hatalmi rendszerek kezelésétdl fuigg.

e Kommunikidcié. Az informécié csoportok és
személyek kozotti megosztasanak rendszere a
koordinéci6, a megértés és az alkalmazkodas
el6segitése érdekében.

A kultara komplexitasa

Maga a kultira nagyon komplex és egy adaz
problémakort képvisel. Ritkan vezet sikerre, ha
a kultdarat csupan linedris problémaként fogjuk
fel. Megismételjiik: itt egy komplex, a bonyolult-
sag fogalmdn is talmutaté problémakorrél van
sz0, amely komisz ledgazasokkal rendelkezik.
Vegyiik szemiigyre az ilyen gonosz probléma-

kat és azt is, hogyan éptilnek be azok a kultara-

valtasba:

o Az érdekelt felek teljesen eltérd vilagnézettel
és egymastol nagyon kiilonbozé testalkattal
rendelkeznek. A szervezeti kulttara arculatat
az egyének adjak meg. De vajon mennyire
hasonlitanak egymasra ezek az eltéré egyéni
kultarak?

o A kényszerit6 koriilmények és a rendelkezés-
re all6 forrasok idében valtoznak. Marmost
mennyire rugalmas a kulttra a valtozé telje-
sitmény kovetelmények tiikrében?

e Egy problémét soha sem lehet végérvényesen
megoldani vagy felszamolni. A megoldasok
onmagukban nem vagy jok vagy rosszak; mi
magunk gondoljuk azokat jobbaknak vagy
rosszabbaknak. A kulttra fejlesztése legyen
folyamatos torekvés.

e Minden probléma a maga nemében véve Uj-
szer( és egyediilallé. Egy masik kultara szol-
gai leméasolasa nem visz elére.

e A kultaravéltas lényege, hogy sokaknak meg
kell valtoztatniuk a szemlélet- és gondolko-
dasmoédjukat, tovabba a magatartasukat.

e Egy sikeres kulttravaltast megel6z&en lehe-
tetlen a probléma teljes megértése. Hidnyzik a
teljes probléma definicidja. A jelenleg fennall6
kultaréval ugyanis nehéz koriilhatarolni az
alapkérdést.

e Minden komisz problémat tgy kell tekinteni,
mint valamely mas probléma tiinete. A de-
monstralt kultdra mas frontokhoz kapcsolodik.
Ha egy ilyen gonosz problémardl van szo,

egyértelm a szervezetre kivetett Gj magatartasi
normdk hidbavalosdga. Nem lehet csodalkozni
azon, hogy a kulttravéltas mindig zavaré! Meg
kell azonban mondanunk, hogy a kulturélis at-
alakitds megval6sithatatlan. Elmélytilt konzul-
taciora van sziikség a tervezéshez és a folytonos
kiigazitasokhoz annak érdekében, hogy a helyes
aton maradjunk.

A kultara épitékovei

A kultara nagyon sok elembdl épiil fel, sajatos
szerkezettel. A nemkivanatos magatartasokra
iranyzott egyetlen csapas csak ritkan elég ahhoz,
hogy alapjaiban megvaltoztassa a fennall6 kulta-
rat. A 2. dbran bemutatott modell j61 kortilhatarol-
ja az alapot, a gondolkodasmodokat és a paradig-
makat. Mindennek az alapjat az képezi, hogyan
latjak a vilagot az egyes emberek, mit gondolnak
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réla és milyen elképzeléseik, hiedelmeik vannak.
Még bonyolultabba teszi a kultaravaltast, hogy
sok ember nincs is egészen tisztdban a sajat ma-
géaban €16, emlitett magatartasi mintakkal.

Magatartasok

Struktira és
politikak

Nyelv és
kommunikéacié

Kapcsolat-
fejlesztés

Misszio, vizio, értékek
kiigazitasa

Gondolkodasmodok és paradigmak

2. dbra: Kulturalis épitéelemek

Ezért van az, hogy az alapok atalakitasa mas-
milyen megkozelitést igényel, mint a politikék,
az eljarasok vagy a strukttra megvaltoztatasa.
Figyelembe véve azt, hogy az alap egyéni beélli-
tottsdgokbol és hiedelmekbdl tevédik ossze, ha-
tastalan marad az utasitasok kiadasara felépitett
oktatas. Ezzel szemben rendkiviil fontos annak
el6segitése, hogy az emberek a sajat gondolata-
ikra, szellemiségiikre és természetiikre hagyat-
kozzanak. A tudatossag szintjének emelkedésé-
vel parhuzamosan dramai mértékben megno-
vekszik a véltozasra val6 hajlandésag.

Meg kell azonban jegyezni, hogy még ez sem
mond el mindent a valtozasrol. , A mellbevagé
kulturalis valtozas” cim( tanulmany szerzéi fel-
hivjak a figyelmet a meglev$ kultara erésségei-
nek tiszteletben tartasara, valamint a stratégia-
hoz és a kivanatos kulttrahoz mar felsorakozott
munkatdrsak batoritdsanak sziikségességére.
Vagy elismerjiik a meglevé kultara nagyobbik,
j6l miikodé részét, vagy elveszithetjitk annak
szempontjait a valtozasok kozepette.

Az alapoktodl kiindulva a kdvetkezé réteg tar-
talmazza a kinyilvanitott kiildetés, jovokép és
értékek blokkjat, valamint a személyes és a szer-
vezeti strukturdlis igazodés szintjét is. Tegyiik
fel tehat a kovetkez6 rovid kérdést: vajon a ki-
fejezésre juttatott kiildetés, jovokép és értékek
Osszhangban éllnak-e a tényleges magatartas-
formakkal?

Ugyancsak ezen a szinten taldlhatok a foglal-
kozéssal és a kornyezettel kapcsolatos befolya-

sok. Példa a foglalkozési kulttrara a jogkovet6
magatartas kikényszeritése. Stephen Mastrofski
és James Willis szerz6k korvonalazzék egy rend-
Orségi kulttra sajatossagait. A gyanu és az el-
kiilonités jellemz6 vondsai hasonléak, mivel a
nyilvanossaggal valé kolcsonhatas allandoan
lehetséges fizikai veszélyeib6l, valamint abbdl
az igénybdl taplalkoznak, miszerint meg kell
Orizni a renddri tekintélyt. Ez a munkakori le-
fedettség tehat hatdssal van a rendéri szervekre.
Hasonléképpen a gondoz6 szolgalatnal is taldl-
kozunk egyfajta kulturélis lefedettséggel. Ehhez
jon még az a munkakultdra, amit a kdrnyezet
hoz magaval. A konnyen sebezhetd paciensek-
rél val6 napi gondoskodas és a fizikai fajdalom
megsziintetésére irdnyul6 torekvés markéns ha-
tast gyakorolhat a szervezeti elvardsokra és az
optimalis egészségiigyi vezetésre.

A harmadik réteg a szervezeti befolyasolo
tényez6kbdl tevédik Ossze; ezek a valtoztatds
hatalmas eszkoztarat képviselik, ha az alapok
modositasarol van sz6. Végezetiil meg kell alla-
pitani, hogy a magatartasi mintak az egész kul-
turélis val6sagra vezethetSk vissza.

Az elmélettdl a gyakorlatig

A Franciaorszag nagysdgaval veteked6 Bots-
wana Koztarsasdg Dél-Afrikdban helyezke-
dik el; csodélatos hely és a népesség lélek-
szama mintegy 2 milli6 f6t tesz ki. Botswana
az egész afrikai kontinens egyik legjobb koz-
szolgaltatdsi halézatat alakitotta ki, amelyet
mas orszagok szintméréként alkalmaznak a
benchmarkinghoz; a bortonviszonyok azonban
még kivannivalot hagynak maguk utan. Rovi-
den szoélva: a statisztikai mutatok (szokések és
visszaesések szama, alkalmazotti teljesitmény)
alapjan fejlesztésekre van sziikség. A Botswa-
nai Bortonszolgédlat (Botswana Prison Service,
BPS) 21 bortonnel és fogdaval rendelkezik: az
Orizetesek szama nem éri el a 4500 f6t. Az il-
legéalis bevandorlok részére fenntartanak két
szallashelyet. Az alkalmazottak szama valami-
vel tobb, mint kétezer.

A multban sok munkét végeztek szamos fron-
ton, mint példaul: szakmai tovabbképzések (lét-
rehoztak egy pompas borton kollégiumot), kiil-
s6 motivacié (kulonos tekintettel a fizetésekre),
valamint a mérési rendszer tokéletesitése (a tel-
jesitmény értékelés meghonositdsa valamennyi
minisztériumban). Sajnos, ennek ellenére sem
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tortént meg a nagy ugras a teljesitmény feljavu-
lasa terén. Silas Motlalekgosi ezredes, a biintetés
végrehajtas és a rehabilitacio kormanybiztosa se-
gitséget kért a transzforméacios valtoztatashoz. O
maga és mas vezetdk is tevékeny részt vallaltak
az én szervezetem, a Transformation Systems In-
ternational, LLC (korlatolt felel6sségti tarsasag)
altal vezetett reformmunka, irdnyitasfejlesztés,
benchmarking és teljesitmény novelés tertiletén.

A helyzetfelmérést és az egész rendszer elem-
zését kovetGen sikeriilt megtalalni a vezetési
kultara fejlesztését gatld tényezét. 2012-ben
vallalkoztunk egy fokuszalt kulturdlis véltozta-
tas végig vitelére, ami a végrehajt6 és a legfels6
vezetési szintekre Osszpontosult. A valtoztatds
igénye arra iranyult, hogy a szolgéltatas kisza-
baduljon az 4dldozat szerepére emlékeztett hely-
zetb6l és helyette alakitson ki a vezetés okszerti
(kazuélis) kapcsolatot a jelenlegi teljesitmény-
nyel, majd ezt kovetSen inditson be agressziv
fejlesztési projekteket. Az irdnyitas alapkérdései
kozé tartozott az okszertiség alacsony mentélis
allapota, a kezdeményezési kedv nem kielégit6
szintje, valamint a féltékenység a masik két test-
vérszervezet — a Botswanai Véder6 és a Botswa-
nai Rendérség - vonatkozdsaban amiatt, hogy
esetleg azok értékesebbek. Hidnyzott a lelemé-
nyesség és a legfontosabb fejlesztések végrehaj-
tasara iranyulo torekvés.

Szem el6tt tartva a kulturalis elemek, a gon-
dolkodasmod és a paradigmak alapszintjét, is-
meretszerzd dialogust folytattunk a vezetékkel.
Az egyhetes miihelyektdl az egyéni el6készitd
tilésekig terjed¢ eszkoztar sem segitett feltarni
az egyes személyek demonstrdlt magatartasi
formainak eredetét. Tobbek kozott az alabbi kér-
désekre kerestiink vélaszt:

e A borton vezetése, mint élethivatas elsédleges
kivalasztdsanak és megtartdsanak indokai.

e Az egyéni életpalya modell megtervezése, be-
leértve a célokat, a jov6képet és az értékeket.

o A Kkifejezett életcélok és a Botswanai Borton-
szolgalat (BPS) 6sszhangba hozéasanak szintje.

e A magasabb teljesitmény kovetelmények rea-
litasa.

e Produktiv elmék.

¢ A transzformécio vezetésének jellemzéi és ér-
tékelése.

e A borton, mint munkahely foglalkozasi kulta-
raja.

Kulonosen hatékony megbeszéléseket folytat-
tunk azokkal a féfeltigyelkkel és feltigyelSkkel,

akiknél mar megtortént a tudatos magatartas-
valtozas. A beavatkozast kovetéen maga a ve-
zetés is igazolta a megnovekedett teljesitmény-
szint fenntarthatésdgat. A kovetkez6 fénykép
bemutatja a Botswanai Bortonszolgalat azon
tisztvisel6it, akik érintettjei voltak az emlitett
transzformativ kulturalis valtozasnak.

A team egyik tagja, Marvin Washington (Alber-
ta Egyetem) altal vezetett kutatds a kovetkez6
eredményeket hozta: pozitiv hozzaéllds a val-
tozasokhoz, jobb vezet6i képesség a valtozasok
véghezvitelére, nagyobb bizalom a jelentés val-
toztatasok irdnt, a vezet6k onismeretének toké-
letesedése. A valtozasok végrehajtdsanak mod-
jaban is javulas kovetkezett be.

A Botswanai Bortonszolgalat kihivésaira adott
valasz bizonyitotta, hogy a hatékony kulturélis
transzformaciénak a feladat komplex jellegéb6l
ad6doan - az egyéb frontokkal valé kolesonha-
tas mellett - kiilonos figyelmet kell forditania a
kulturdlis magatartasformdk, gondolkoddsmo-
dok és paradigmdk gyokereire.

STEPHEN HACKER a Transformation
Systems International, LLC alapito tagja és
legfelsd vezetdje (CEO). Kordbban a Procter
& Gamble felelds vezetdje, majd késébb a
Teljesitmény Centrum (egy tobb egyetemet
kiszolgdlo szervezeti kutatékozpont) tigyvezetd igazgatdja
volt. ASQ tag, a szervezet kordbbi elndke. Hacker kilenc
kényv szerzdje és konzultdciot folytat szervezetekkel az
egész vildgon.
Elérhetdség: hackers@performancecenter.org.

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor
Eredeti cim:
Stephen K. Hacker: Leading Cultural Transformation
Megjelent:
The Journal for Quality & Participation, January 2015,
pp. 13-16; www.asq.org/pub/jqp




s . X . .
Empirikus tanulmany a folyamatos fejlesztés és

a tanulas kapcsolataroél

A szervezetek folyamatos javitasanak és fejlesztésének sziikségességét ma mar senki sem vonja két-
ségbe. A szerzOk azt vizsgaljak, hogy a folyamatos javitasi gyakorlatok (continuous improvement
practices, CIPs) kozvetleniil fejlesztik-e a szervezetet vagy pedig a tanulds el6segitésével teszik ezt,
végso soron jobb teljesitményt eredményezve. Ebben az 6sszefiiggésben azokat az eljarasokat tekintik
folyamatos javitasi gyakorlatoknak, amelyek - tudomanyos megkozelités alkalmazasaval - a szerve-
zet valamennyi munkatarsa bevondsaval el6segitik a folyamatok és a rutin tevékenységek allando
fejlesztését a hibak és mas problémak okainak feltarasaval, illetve kikiiszobolésével. A tanulmany
megalapozza a minéségmenedzsment (QM) és a tanulds szervezeti fejlédésre gyakorolt hatdsanak
tovabbi tanulmédnyozasat, ami végsé soron a vallalat stratégiai elényeinek kiépitésében éri majd el a
csucspontjat.
A szerz6k a kovetkez6 harom hipotézist allitottak fel:

* H1: Olyan mértékben novekszik a szervezet javuldsa, amilyen mértékben alkalmazza az adott
szervezet a CIP-eket.

* H2: A CIPs alkalmazasadnak novekedése el6segiti a tanulési folyamatot a szervezetnél.
* H3: A tanulds novekedésével a szervezeti javulds mértéke is nagyobb lesz.

A kutatok el6szor a szakirodalom és a gyakorlati szakemberekkel folytatott interjiuk soran tobb 1é-
pésben megfelel6en validalt kérd6iveket dolgoztak ki, majd elektronikus tton megkiildték azokat az
Egyesiilt Allamok déli nagyvérosaiban mtik6ds, a minéség tigye irdnt elkotelezett szakmai szerveze-
tek munkatarsainak. Ot hét elteltével 188 vélaszt kaptak, ami 20%-o0s visszajelzési aranynak felel meg.
Végiil 155 kitoltott kérdoéivet taldltak tovabbi feldolgozasra alkalmasnak, ami ugyan elég alacsony
aranyt jelent, de ezek a valaszad6 szakemberek maguk is aktivan gyakoroljak cégiik folyamatos fej-
lesztését (sajat bevallasuk szerint hetente atlagosan 15,8 munkaéraban).

A kapott adatok feldolgozasa strukturalt egyenlet modellez6 technikak segitségével tortént; az igy
felallitott modellek azt mutattak, hogy a CIPs alkalmazasa soran a munkatarsak jobban megértik a
kornyezetiikben felmeriil6 problémakat és azok kikiiszobolésének lehet6ségeit is. Ez a tanulasi fo-
lyamat kozvetlen és jelent6s kapcsolatban all azzal, hogy az adott szervezet mennyire elérehaladott
(,érett”) a fejlesztési gyakorlatok alkalmazasiban. Itt egy bizonyos visszacsatolds is jelentkezik: ha
a munkatéarsak jol megértik sajat munkakornyezetiiket, akkor még inkdbb képesek és hajlanddk is
tamogatni a folyamatos javitast célz6 eréfeszitéseket. A modellek alapjan elmondhaté tehét, hogy a
CIPs hatésat teljes mértékben az egyéni tanulas kozvetiti. Ez megmagyarazza azt a tényt is, hogy bi-
zonyos késleltetés tapasztalhat6 a CIPs bevezetése és a kézzel foghato szervezeti javulas k6zott, ami
esetenként hosszabb id6észak is lehet.

Nagy szerepe van az adott szervezeti strukttranak is abban, hogyan lehet bevonni a munkatarsakat
a problémamegoldés folyamatdba, majd az ily médon szerzett Gj tuddst megosztani vallalaton belil.
Ennek érdekében célszerti lehet létrehozni egy olyan statuszt vagy részleget, amely gyfijti a problé-
mamegoldas sordn felhalmoz6dé eredményeket és kommunikalja azokat minden dolgozé felé. Bar a
CIPs onmagaban véve még nem vezet kozvetleniil a szervezeti javuldshoz, mégis érdemes azt ,domi-
nans életformdva” tenni a vallalatnal, mivel az egyéni tanuldson keresztiil szdmottev6 véltozasokat
generalhat. A mélyebb osszefliggések feltarasa tovabbi kutatomunkat igényel, példaul a megkérde-
zettek korének boévitésével.

Jamison V. Kovach, Lawrence D. Fredendall: The Influence of Continuous Improvement Practices on Learning:
An Empirical Study. Quality Management Journal, Volume 20, Issue 4, 6-20. oldal
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A ,,Min6ség-Innovacio 2015” palyazat eredmeényei

Finnorszdg Allamelnske - a finn minéségiigyi
partner-szervezet (Excellence Finland) kezde-
ményezése alapjan - 2007-ben inditotta Gtjara a
~Min&ség-Innovaci6” paélyazatot. A kezdemé-
nyezés alapvetd célja a versenyképesség nove-
lése és az életminGség javitdsa a vevdorientélt
minéség fejlesztését szolgdlé minbség-innova-
ciés teljesitmények nemzeti és nemzetkozi elis-
merése 4ltal. Finnorszag sikeres kezdeménye-
zéséhez azéta - felkérés alapjan - csatlakozott:
Svédorszéag, Lettorszag, Fsztorszag, Csehorszag,
Magyarorszag, Izrael és Kazahsztan, valamint a
2015. évtdl Litvania és Spanyolorszag (Baszkfold).

Magyarorszag - az EOQ MNB kozremtikodé-
sével - mar 2013-ban sikeresen bekapcsolédott a
nemzetkozi palyazatba: évente az dsszes palya-
zatok kozel 10%-at (12-14 palyazatot) magyar-
orszagi szervezetek nyujtottdk be, melyek koziil
2013. évben 2 és 2014. évben is 2 péalyazé nem-
zetkozi dijnyertes lett.

A ,Minégség-Innovaci6 2015” nemzeti és nem-
zetkozi palyazatban valo részvétel ezuttal is tobb
elénnyel jart. A palyazatra val6é bejelentkezés -
a bevezetett modositasok ellenére - tovabbra is
egyszertinek bizonyult; a pélyazati onértékelési
kritériumok jol atlathatoak, logikusak; a nevezé-
si dijtételek - amelyek a tovabbjuté palyazatok
nemzetkozi zslirizésének koltségeit is maguk-
ban foglaltak - igen kedvez6eknek mondhatok.
A palyazatok kezelése kezdettsl fogva bizalmas,
csak a Dijnyertesek és az EOQ MNB Elismer6
Oklevélben részestil6k kertilnek nyilvanosséagra,
ami szamukra azutdn mindenképpen komoly el-
ismerést és jelent6s marketing értéket biztosit.

A min6ség-innovéacios palyazatokat - a mi-
ndségtejlesztéshez és a fenntarthatésaghoz kap-
csoloéddan - a kovetkezd kategéridkban lehetett
benyujtani:

e Nagyvallalatok
Kis- és kozépvallalkozasok
Mikro-vallalkozasok
Kozszféra és non-profit szervezetek
Oktatési szféraban miikodo szervezetek
Egészségligyi és szocidlis szervezetek
Potenciélis innovaciok (valamennyi katego-
ridban)

e ,Mindség-Innovativ Véllalat / Szervezet
2015” (csak nemzeti szinten, barmely kategori-
dban)

Ebben az évben is csak nemzeti szinten lehe-
tett palydzni a ,Mindség-Innovativ Vallalat/
Szervezet 2015” cimre is. Ez egy, az egész vallalat
vagy szervezet tobbéves minéségorientalt inno-
vativ mtikodését elismer6 Dij, amely az Iranyité
Bizottsag (Steering Committee) jovahagydasaval,
Pilot jelleggel el6sz6r Magyarorszagon kertil be-
vezetésre. Kedvez§ tapasztalatok esetén a mo-
dellt a késébbiek soran valamennyi résztvevd
orszag atveszi.

A kozel 100 magyarorszagi érdeklédé koziil
21 szervezet nyujtott be a megadott hataridé
el6tt palyazatot, melyek kozott 16 volt érté-
kelhet6. Az EOQ MNB elnokségi tagjaibol allé
nemzeti zsliri pontozasos egyéni, majd kon-
szenzusos csoportértékelés alapjan megallapi-
totta kategorianként a dijazottakat és az EOQ
MNB Elismerd Oklevélben részesiilket a ko-
vetkez6k szerint:

A ,Minéség-Innovacié 2015” palyazat nemzeti dijnyertesei

Kategoria Vallalat/Szervezet A palyazat megnevezése
Nagyvallalatok Lexmark International ,Pénziigyi folyamatok automatizalasa
Technology Hungaria Kft. |SAP-ban”

Kis- és kozépvallalkozasok | Evopro Bus Kft. ,MODULO moduléris felépitésti
autébuszcsalad”
Mikro-vallalkozasok OKOSKOCKA Kft. ,,Okoskocka”

Kozszféra és non-profit

szervezetek Onkormanyzata

Alsémocsolad Kozség

A ,RIGAC”, mint a ,Magunk
Kenyerén” Helyi Gazdaséag-fejlesztési
Program megvaldsuldsat segit6 eszkoz




Kategoria

Vallalat/Szervezet

A palyazat megnevezése

Oktatéasi szféraban
miikodo szervezetek

Kecskeméti Foiskola

,Human eré6forrés értékelés és mindségi
jarmtifejlesztési kisérlet a Kecskeméti
F6iskolan”

Egészségtigyi és szocidlis
szféraban mikodé
szervezetek

Szent Erzsébet Szocialis
Alapitvany

,Id6sgondozas Manhertz-elve®”

Potenciélis Min&ség-
Innovécio

G&G és Tarsa Kft.

,Homlokzati dllvanyrendszerekhez és/
vagy éptiletekhez rogzithet6 hészigetel
védofolia”

A ,Minéség-Innovativ Vallalat 2015” palyazat nemzeti dijnyertesei

Kategoria

Vaillalat/Szervezet

Nagyvallalatok

Lexmark International Technology Hungaria Kft.

Mikro-véallalkozasok

Maform Kft.

EOQ MNB Elismeré6 Oklevelet elnyert ,Mingség-Innovacioé 2015” palyazatok

Kategoria

Vallalat/Szervezet

A palyazat megnevezése

Kis- és
kozépvallalkozasok

evopro Innovation Kft.

,Dinamikus vasuti diagnosztikai
rendszer”

Intervet Hungaria Kft. - az

+~AMEN" - Account Management

MSD AH tagja Excellence Network
Mikro-véllalkozasok Maform Kft. ~A paq fotel”
Pannon-Quality ExcellentCERT
Menedzsment Tandcsado6 Kft.
Kozszféra és non-profit | Csongrad Megyei Rend6r- ,Tanyaprogram”
szervezetek fékapitanysag
Veritas Kulturélis Egyestilet |, T4jGazda”

Egészségligyi és szocidlis

Balint Sandor Szeretetotthon

,, Parbeszéd fonala”

szféraban miikodé
szervezetek

A nemzeti szinti elismerések atadasdra az
,Burépai Minéség Hét 2015” alkalmabol meg-
tartott Nemzeti Mindségiigyi és MinGség-
Innovéaciés Konferencia keretében  keriilt
sor, amelyet az EOQ MNB a Mindségiigyi
Vilagférum utérendezvényeként 2015. novem-
ber 10-én Budapesten a Gellért Szalléban tar-
tott meg. A ,Min6ség-Innovacié 2015” nyertes
pélyazatait a palyazok képvisel6i ismertették.
Ezt kovetéen kaptak kézhez a dijnyerteseknek
jaré oklevelet, illetve az EOQ MNB Elismerd

Oklevelét. A rendezvényt és a dijatadast az tin-
nepélyes galavacsora zarta.

Az EOQ MNB Elnoksége - a dijazott palya-
zatok szinvonalat nagyra értékelve tgy don-
tott, hogy valamennyi nemzeti dijnyertestdl
bekéri a palyazatok angol nyelvli valtoza-
tat, és az el6irt értékel6 véleményezéssel be-
nyujtja azokat nemzetkozi elbiraldsra. A Finn
Minéségiigyi Szervezet altal koordinalt nem-
zetkozi megmérettetés a kovetkez6 3 részbdl
allt:




¢ A benyujtott palyazatok befogadasanak el-
biralasa.

¢ A Finn MinGségtigyi Szervezet altal felkért
szakért6kbol all6 Nemzetkozi Zstri kon-
szenzusos pontozdsos birdlata és az abbol
kialakitott rangsor.

e Arésztvevé Nemzeti Min6ségiigyi Szerveze-
tek egy-egy képviselGjének pontszamai (a
sajat orszagbol befogadott palyazatok bevo-
nasa nélkiil) és az abbdl kialakitott rangsor.

A végs6 sorrendet a 2 rangsor atlagoldsaval
hataroztak meg.

A 10 résztvevé orszagban - rekordszamu -
tobb mint 200 pélyazat keriilt elbirdlasra. A be-
nyujtott nemzeti dijnyertes palyazatokat a nem-
zetkozi megmérettetésre a kovetkezd szamban
fogadtak be:

e Cseh Koztarsasag 3
Esztorszag 4
Finnorszag 4
Izrael 2
Lettorszag 3
Litvania 6
Kazahsztan 5
Magyarorszag 7
Spanyolorszag (Baszkfold) 6
Svédorszag 3

A zstirik &ltal adott legnagyobb 6sszes pont-
szamot a magyarorszagi palyazatok kaptak, mig
a masodik helyre a spanyol, harmadik helyre a
finn palyazatok kertiltek, ami részben sszefiigg
a befogadott palyazatok szamaval is.

Az elnyert nemzetkozi dijak megoszlasat a
kovetkez6 tablazat tartalmazza:

Orszig Nemfet’l.d')zi Nemze}s?kﬁzi
Fédij Dij
Cseh Koztarsasag 0 0
Esztorszag 0 1
Finnorszag 1 2
Izrael 2 0
Lettorszag 0 0
Litvania 0 1
Kazahsztan 0 1
Magyarorszag 2 0
Spanyolorszag 2 0
(Baszkfold)
Svédorszag 0 2

A Nemzetkozi Fédijat elnyert magyarorszagi
palyazatok a kovetkezok:

Evopro Bus Kft. a Kis- és kozépvallalkoza-
sok kategoériaban:

+MODULO modularis felépitésti autébusz-
csalad”

A MODULO egy moduléris felépitést auto-
buszcsaldd, amelyek kiilonb6z6 utas-befogadé
képességti hajtasrendszerrel szerelhetSk fel.
Utastere szinte teljesen alacsonypadlés, amely
magas utazasi komfortot biztosit. Ovja a kor-
nyezetet; tizemeltetési koltségei alacsonyak. A
kiilonleges ajtéelrendezésti, a megnovelt ten-
gelytava, teljesen kompozit konnytiszerkeze-
tes onhord6 kocsitest teljes mértékben magyar
fejlesztés. Ez egy teljesen ujszerd, hivatalos
szabadalommal is rendelkez6 autébuszcsalad,
amely 2015-ben a Magyar Termék Nagydijat is
elnyerte, és amelyet kornyezet-kimélé és élve-
zeti értéket ado hasznalat mellett gazdasago-
san lehet tizemeltetni. A szabadalomnak és az
tivegszalas kompozit technolégidnak koszon-
hetéen a MODULO 0&ssztomege lényegesen
kisebb az acélszerkezetes Ossztomegénél, ami
kisebb fogyasztast és tengelyterhelést eredmé-
nyez. A MODULO tervezésénél fontos szem-
pont volt az alkatrészek szamanak minima-
lizaldsa és a felesleges bonyolult megoldasok
elkertilése is.

Alsémocsolad Kozség Onkormanyzata a
Kozszféra és non-profit szervezetek kategori-
aban:

A ,RIGAC”, mint a ,Magunk Kenyerén”
Helyi Gazdasag-fejlesztési Program megvalo-
sulasat segit6 eszkoz

Alsémocsolad Kozség Onkormanyzata 2013.
majus 1-én - 7,5 milli6 Ft értékben helyi fi-
zetbeszkozt - RIGAC néven bocsatott ki. Az
Onkorményzat a RIGAC kibocséatasakor vala-
mennyi helyi polgarnak alanyi jogon - ellen-
érték megfizetése nélkiil - biztositott RIGAC-
ot, hogy beindulhasson a pénzforgalom. A
RIGAC hasonléan funkcionél, mint a hivatalos
fizet6eszkoz, de kizarélag Alsémocsolad koz-
igazgatasi tertiletén lehet vele fizetni kiilonbo-
z6 helyi szolgéltatasokért, helyi termékekért,
az Onkormanyzat egyes szolgaltatasaiért, de
felhaszndlhat6é a helyi ad6 befizetésére is. Az
eddigi eredmények pénziigyi és kornyezeti
szempontbdl is igen pozitivak. A lakossag pl.




oleson kivalé min6ségl helyi élelmiszert tud
vasarolni, tovdbba a gazdasagfejlesztési prog-
ram keretében az Onkormanyzat altal meghi-
telezett termelSeszkozok (joszag, vetébmag, ta-
karmany) ellenértékét RIGAC-cal is kiegyenlit-
hetik. Lakésaik feltjitasahoz az Onkorményzat
altal Rigac-ban nyujtott vissza nem téritend6
tamogatdas felhasznéldsaval csak helyi munka-
erét foglalkoztathatnak, amiért RIGAC-cal fi-
zethetnek. A kozteriiletek rendben tartasat az
Onkorményzat ugyancsak RIGAC-cal egyenliti
ki, ami szintén noveli a vasarléerst. A ,,Magunk
Kenyerén” program {6 eredményeként a 360 lel-
ket szamlalé Alsémocsoladon jelenleg mar tobb
munkahely van, mint a lakosok szdma. A falu
lakoi a RIGAC-ot mara kivétel nélkil sajatjuk-
nak és hasznosnak tekintik.

A ,Minéség-Innovaciés 2015” palyazat
zarasa

A ,Minéség-Innovacios 2015” palyazat Nem-
zetkozi Fédijainak és Dijainak atadasara 2016.
januar 27-én Tallinnban, Esztorszag févéros-
dban kertiilt sor. Az Eszt Minéségiigyi Szervezet
egy nagyszabasi Mindségiigyi Konferencia
keretében tinnepelte 25. jubileumat. A résztve-
v orszagok nagykovetei altal megtisztelt ren-
dezvény mélt6 keretet adott a dijatado galanak,
amihez egy kiallitas is kapcsolodott. A kiallita-
son nem csak a dijnyertesek, hanem a nemzet-
kozi megmérettetésbe befogadott pélyazok is
bemutatkozhattak, amelyen a Magyarorszagrol
befogadott palyazok is jelen voltak.

Dr. Molnar Pal

A tallinni magyar delegéacié résztvevéi (jobbrol balra):
Illyés Péter, a MABI-BUS Kft. és Dékdny Dondt, az evopro Bus Kft. tigyvezet6 igazgatdja,
Dicsé Ldszld, Alsomocsolad polgarmestere, Dr. Szigeti Judit, a Helsinki Magyar Nagykovetség attaséja,
Dr. Molnir Pil, az EOQ MNB elnéke és Dr. Kovics Dezsd, Alsomocsolad Kozség Onkormanyzatanak tanacsaddja




Beszamolo az EOQ MNB Kockazat-Menedzser
tanfolyamarol

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhaszna
Egyestilet 2015. december 14-18. kozott az EOQ
MNB Képzési Kézpontban rendezte meg elsé
Kockazat-Menedzser tanfolyamat. A tanfolyam
jelent&ségét elssorban a téma fontossaga indo-
kolta.

A kockézatok felmérése és helyes kezelése ma-
napsag a vallalatok szdmara egyre nagyobb je-
lent6séggel bir, melyet a sajat bels¢ igényein tal-
menden szamos kiils¢ kortilmény, kovetelmény
is egyre jobban kikényszerit. Vegyiik példaul az
egyes szakteriileteken kotelez6 jogszabalyi ko-
vetelményeket, az egyre gyakoribb megrendel6i
elvarasokat, vagy példaul az irdnyitasi rendszer-
szabvanyok altal el6irt kockazatmenedzselési
kovetelményeket. Raadasul az ISO 9001:2015-6s
szabvany megjelenése mar a mindségiranyitési
rendszerek miikodtetésénél is kotelezben eléirja
a kockazatalaptt gondolkodasmoédot.

Mindezen el6irdsok és szabvanyok ellené-
re gyakran tapasztaljdk azt a kiils6 tandcsado,
feltilvizsgalo, netan auditalo, akkreditalo szer-
vezetek, hogy a vallalatok korében nagyon ke-
vés ezen a téren az ismeret, hidnyzanak a koc-
kazatokkal kapcsolatos megel6z6 és helyesbité
intézkedések.

A 2015. végén megjelent 1j szabvanyok csak
még jobban fokoztdk ennek jelent6ségét, és ezt
felismerve kiemelt figyelmet forditottunk a tan-
folyam el6készitésére és megszervezésére. A
tanfolyamot komoly el6készit6 munka el6zte
meg, mert egy magas szinvonalt képzést akar-
tunk 6sszehozni. Ennek érdekében nagy hang-
salyt helyeztiink mind az oktaték kivalaszta-
sara, mind a tematika és a tananyag megfelel6
el6készitésére.

A tanfolyamot végiil harom el6ad6 kozremii-
kodésével allitottuk 6ssze: Solymosi Ildiké, Dr.
Fekete Istvan és Dr. Horvath Zsolt. Mindegyikiik
nagy rutinnal rendelkez6 kivalo el6adé és okta-
to, tovabba a sajat kockdzatmenedzselési tertile-
tukon évek 6ta elismert gyakorlati szakemberek,
rengeteg projekttapasztalattal a hatuk mogott.
A tematika elkészitésekor egyszerre fektettiink
hangstlyt mind a nemzetkozi EOQ altal meg-
fogalmazott kockdzatmenedzseri ismeretekre

vonatkozé kovetelmények atadasdra, mind a
megértést és az ismeretek gyakorlati hasznal-
hatésdgat tamogaté magyarazatokra, valamint
a mindennapi életbdl és gyakorlati projektekbol
vett példak bemutatasara.

Nagy vérakozas elézte meg az els¢ tanfolya-
mot, melyet végiil 2015. december kozepén tar-
tottunk meg. A résztvevdk a tananyag feldolgo-
zasa soran tudasukat a kovetkez6 f6bb témako-
rokkel bovitették:

* a kockdzatmenedzsment fogalma és altala-
nos alapelvei,

* a kockazatmenedzsment kapcsolata a valla-
lati menedzsmentrendszerekhez (min&ség-
iranyitasi rendszerekhez),

* az 1j ISO 9001 minéségiranyitasi rendszer-
szabvéany kockazatokkal kapcsolatos kove-
telményei,

* az ISO 31000 szabvany szerinti altalanos
kockazatmenedzselési keretrendszer mi-
kodési elve,

* az egyes kockazatok felmérési és kezelési
modszereinek rendszerezése és csoportosi-
tésa, valamint

* a fontosabb kockazati tertileteken a koc-
kazatok felmérésének és kezelésének gya-
korlati médszerei, eljarasai és alkalmaza-
sai.

A téma ujdonsédga, a témakor terjedelme in-
dokolta, hogy az elméleti hattérismeretek dtada-
sdra és a gyakorlatorientdlt képzésre egyarant
sziikség volt az 5 nap sordn. A tanfolyam na-
gyon j6 hangulatban telt el, a hallgatok és az ok-
tatok is alig vették észre, hogy telik az id6, mivel
az el6adasok kapcsan a jelenlevék szdmos hoz-
zaszOlast, észrevételt tettek, és az el6adasokat
gyakran érdekes vitak tarkitottak.

Koszonhet6en a részletes tananyagnak, vala-
mint a tapasztalt el6ad6knak, tovabba a hiteles,
valos életbol vett gyakorlati példdk bemutata-
sdnak a tanfolyam nagy sikert aratott. A részt-
vevOk szamszertsitett értékelése alapjan a tan-
folyam Osszesitett atlagpontszama egy 1-t6l 5-ig
terjed6 skalan 4,73 lett, és a szobeli megjegyzé-
sek, vélemények is azt mutatjak, jo iranyba in-




dult el az EOQ MNB Egyesiilet ezzel az Gj tan- | Mindent megtesziink, hogy a kovetkez6 tanfo-

folyammal. lyam, amely 2016. mé&jus 30. és junius 3. kozott
Ahogy minden képzésiink esetén, igy most | lesz, ismét sikeres legyen.

is figyelembe vessziik a résztvevék javaslatait,

kéréseit a képzés tovabbfejlesztése érdekében! Heiszman Judit

A minéségligyi oktatas eredményességének
javitasa Azsiaban

Az Azsidban oktaté amerikai mindségiigyi szakemberek - az eltéré kulturalis
orokségbdl kifoly6lag - sokszor elképeszté kihivasokkal talaljak szemben ma-
gukat: ilyen példaul, hogy sok hallgaté egyaltalan nem mer valaszolni a feltett
kérdésekre, mert rettenetesen szégyellné magat a tobbiek el6tt, ha rossz vélaszt
adna, vagy egyszertien nem kivan szerepelni a kozosségben. Az oktatéknak tehat
meg kell ismerkednitik a sajatos 4zsiai kulttraval, felallitva egy szerepmodellt az
alapvet6 elvarasokrol és szabalyokrol, amellett aktiv kornyezetet kell teremtenitik, feloldva a hallgaték
gatlasait, hogy azok motivaciét érezzenek a kozos munkaban valé részvételre. A j6 oktato legyen minde-
nekel6tt maga is lelkes, amellett rendelkezzék szervez6- és stimulalé képességgel, a magyarédzata legyen
egyszer( és vildgos, tovabba mutasson egytittérzést a hallgatéival. Semmiképpen se legyen olyan elmé-
leti ember, aki monoton hangon felolvassa az el6adasok anyagat; ehelyett tartson fenn allandé szemkon-
taktust a hallgat6saggal és aktivan hasznadlja ki a testbeszéd adta lehet&ségeket is (gesztikulaljon). Sze-
retnie kell a szakmajat és azt amit csindl, kiilonben a kozoénség azonnal észreveszi, hogy itt csak a pénz
hajszolasarél van sz6. Legyen az oktat6 alazatos és tisztelje meg a hallgatésagat azzal, hogy felkéri Sket:
réviden mutatkozzanak be és mondjak el, milyen sikereket értek el mar szakmai téren. Erdemes lefrni
ezeket a siker sztorikat, mivel azok jol hasznosithatok a tovabbi oktaté6 munkaban is. Alland6 kérdésfel-
tevésekkel serkentse a hallgaték aktivitasat.

Hogyan lehet megfelel6en termékeny kornyezetet kialakitani egy olyan orszagban, ahol az emberek
nemzedékek 6ta hozzaszoktak a formalis és hierarchikus viszonyokhoz? El6szor is a hallgatokra rajuk
kell bizni, hogy ¢k maguk hozzak létre munkacsoportjaikat, ahova sajat barataikat is bevalaszthatjak.
Ismer6s korben jobban megy a munka, amely panel megbeszélésekkel és vitdkkal, valamint projekt pre-
zentacidkkal tovabb bévithets. Az oktatok szamara egy 6tlépcsés technika javasolt: 1. A felvetett kér-
dés vagy probléma dramatizaldsa egy torténet elmondasaval, illetve néhdny kép bemutatasaval. 2. A
probléma jelent&ségének ecsetelése megvilagitva, hogy mi minden mulik annak megoldédsan. 3. A hattér
informaci6 elemzése és értékelése. 4. J61 alatamasztott sajat javaslatok és kovetkeztetések. 5. A hallgaték
valaszaira val6 odafigyelés.

A tanar és a hallgatosag kozotti jo egytittmiikodés zaloga a bizalom, melynek kiépitéséhez nélkiilozhe-
tetlen az oktatasi id6n kiviil végzett tevékenység is. Erdemes kiilon-kiilon is elbeszélgetni a hallgatékkal,
hogy jobban megismerjiik 6ket. Sokat segithetnek az egyiitt elfogyasztott ebédek vagy a kozos tedzas a
szervezet kantinjaban. Az el6nyock mellett 1éteznek azonban kelepcék is. Konnyen el6fordulhat példéul,
hogy a tulsagosan bizalmassa valé kapcsolat miatt a tanar egyfajta szaktanacsadéi szerepet vallal maga-
ra, f6leg magantigyekben. Nem szabad tehat tallépni bizonyos hatarokat, amelyhez a kovetkez6 néhany
alapelv betartasa sziikséges: 1. Tedd magadéva és szigortian kovesd az Amerikai Min6ségiigyi Szervezet
(ASQ) etikai kodexét! 2. Ismerkedj meg a helyi el6irasokkal és elvardsokkal, amelyeket egyrészt a sajat
céged, masrészt a hallgatok szervezetei adtak ki. 3. Kezeld a hallgatékat egyforman, kivételezés nélkiil!
Vigyazz arra, hogy egyikiikkel se toltsél el az atlagosnal tobb id6t. 4. A bizalmas beszélgetések helye els6-
sorban a munkahely; munkaidén kiviil ne nagyon foglalkozz kiilon egyes hallgatékkal! 5. Legfontosabb
dolog, hogy az oktat6 legyen becsiiletes, tisztességes, nyilt és egytittérzé ember!

Shu Liu: Show of Hands. Quality Progress, November 2013, 26-31. oldal
VG
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Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
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Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkezé minéségligyi szakemberek elérhet6ségének aktudlis adatai
megtalalhatok http:/ /eoq.hu/regist honlapon.

A Magyar Min6ség legutébbi szamainak
tartalomjegyzéke

XXIV. évfolyam 08-09. szam 2015. augusztus-szeptember

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Az OBDK mindségiigyben vallalt szerepe, feladatai - Dr. Safadi Heléna

A minGségbiztositasi rendszerek jelent6sége az egészségiigyi ellatdsban és annak nemzetkozi vonatko-
zasai - Dr. Felszeghi Sdra PhD

Fogyaszt6orientalt mindségtantsitas az egészségtigyben - Dr. Kincses Gyula

Minéség indikatorok az egészségligyi intézmények mindségfejlesztésében - Dénes Rita

Jol megvagyunk mindségdijak nélkiil? - Szodi Sandor

A betegbiztonsdg mindségét fejleszté6 MSZ-EN 15224:2013 szabvanyrol - Keszler Terézia Zsuzsanna

EN 15224:2013 szabvany bevezetésének tapasztalatai a Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Hetényi Géza
Kérhaz RendelSintézetben - Kelemen Eva

Klinikai kockazatelemzésre épiil6 mindségfejlesztés - Katonai Zsolt

Véltoztatasmenedzsment - a mindségiigyi rendszerek bevezetése és fejlesztése kapcsan - az egészség-
tigyben - Prof. Dr. Polonyi Istvan

Végtelen torténet - A Magyar Honvédség Egészségiigyi Kozpont minéségiranyitasi torténete 2007-t61
didhéjban - Kulcsar I1diké

Mind&ségbiztositas a korasziilott mentésben - Dr. Széli Andras - Dr. Somogyvari Zsolt

Miné&ségbiztositas a hospitalis stirg&sségi ellatasban - Dr. Kovacs Csilla




~Bella” standardok bevezetése a torokbalinti tiid6gyogyintézetben - Dr. Antal Gabriella - Zsombikné
Zsirkai Rita

BELLA standardok bevezetésével kapcsolatos gyakorlati tapasztalatok a Zala Megyei Kérhazban, inté-
zeti koordindtori szemmel - Bognarné Laposa Ilona

Asthma bronchiale stirg6sségi ellatdsdnak minéségi szempontjai - Dr. Korcsmaros Ferenc - Dr. G6dény
Sandor

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Dr. Papai Gyorggyel - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAM]JAI
A Magyar Minéség Tarsasag 2015. évre tervezett programjai

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
XXII. Nemzeti Minéségtigyi Konferencia Program és jelentkezési lap

XXIV. évfolyam 10. szam 2015. okt6éber

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A kockazatalapa dontések a mintavételes mindségellenérzésben, a mérési bizonytalansag

tigyelembevételével - Heged(is Csaba - Vastag Gyula

Minéségkoltségek: megkozelitések - Dr. Bird Zoltan - Dr. Berényi Laszlo

Sikereinket az eredményeink igazoljak - Kocsis Erné

Miért palyazik egy koznevelési intézmény a Nemzeti Min6ség Dijra? - Mezei Csilla

Minéségmenedzsment rendszerek jovje az egészségiigyben. Mit mutatnak més szektorok tapasztala-
tai? - Dr. Topar J6zsef

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Prof. Dr. Turcsanyi Karollyal - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XIX. Minéségszakemberek Taldlkozéja

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
A Mikuléas is benchmarkol 9.” konferencia

A TARSASAG UJ TAGJAI
Koszontjik a Magvar Minéség Tarsasag 1j tagjait!

XXIV. évfolyam 11. szdm 2015. november

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Lean moédszerek alkalmazasa Magyarorszadgon - Kovécs Zoltan - Rendesi Istvan

A minGségkoltségek helye és szerepe a mindségfejlesztés folyamataban - Dr. Bir6 Zoltan -

Dr. Berényi Laszlo

Az egészségligyi szolgaltatok akkreditacios rendszere - f6bb jellemzdk és az alkalmazas els6 tapaszta-
latai - Dr. habil. Belicza Eva - dr. LAm Judit

A vallalati kockazatértékelés lehet6ségei az ti ISO 9001:2015 szabvany értelmében - Bolya Arpad

A Ritka Betegségek min6ségi ellatasanak kérdései, 1. rész - Becskehazi-Tar Judit

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Hegyiné Mladoniczki Evaval - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XIX. Minéségszakemberek Taldlkozéja

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
A Mikulés is benchmarkol 9.” konferencia
Beszdmol6 a XXII. Nemzeti Min6ségtigyi Konferenciarél - Rézsa Andras

XXIV. évfolyam 12. szam 2015. december

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK
A nemzeti akkreditalasi rendszer atalakulasa, valtozasai - Doméané Dr. Kassai Eva Aniké




A minoségkoltséqek nyilvantartasi rendszere - Dr. Bir6 Zoltan - Dr. Berényi Laszl6

Az emberi er6forrés szerepe a beruhdzasi projektek minéségében - Dr. Schwarczenberger, Istvanné

Innovécio az apoldsoktatdsban - lehet6ségek és a valésag a Semmelweis Egyetem Egészségtudomanyi
Karan - Csernus Mariann PhD - Lorincz Attila - Simké Katalin - Harcsa Marta - Pall Nikoletta - Ba-
logh Zoltan PhD

A Ritka Betegségek mindségi ellatasanak kérdései, 2. rész - Becskehazi-Tar Judit

Klinikai kockéazatelemzésre épiils minéségfejlesztés - Kelemen Eva

Az akkreditacio és tanusitas lehet sikeres paros? A BELLA program szegedi alkalmazasa - Kénya Niko-
lett Agnes - Lombfalvi Katalin - Dr. Kovéacs Ivan

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Mik6 Gyorggyel - Sz6di Sandor

A Magyar MinGség 2015 évi szakcikkeinek tartalomjegyzéke

A TARSASAG HIREI ES PROGRAM]JAI
A Magyar MinGség legjobb szerzgje 2014.
A Magyar Minéség Téarsasag palyazatainak dijatadasa

A TARSASAG UJ TAGJAI
Koszontjiuk a Magvar Min6ség Tarsasag 1j tagjat!

XXV. évfolyam 1. szam 2016. januar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A Magyar Mind6ség 25 éves sziiletésnapjara

Fogyasztovédelmi intézmény-rendszerek és lakossagi megitélésiik Eurépaban 1. rész - Csiszar Csilla
Margit

Az IS0 9001:2015 és ISO 14001:2015 tjdonsagai oktatasi szempontbdl - Dr. Berényi Laszl6

Az éghajlatvaltozés stlyos kérdései - Osszefliggés a magyar villamos ellatdssal - Hetesi Zsolt - Kiss
Viktor

Prezi v. nem Prezi - Dr. Németh Zoltan

KJ-Shiba diagram készitése - Fehér Ott6

A vallalati kockdzatmenedzsment alapjai és a kockazatkezelés gyakorlati elényei - Dr. Mesterhazy
Baléazs

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Schmidtné Nagy Veronikaval - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAM]JAI
A Magyar Min6ség Tarsasag 2016. évre tervezett programjai

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Koényvismertetés Dr. Berényi Laszl6 Projektmenedzsment c. konyvér6l - Dr. Deutsch Nikolett

Koényvismertetés Prof. Dr. Turcsanyi Kéroly: ,Min&ségelmélet és -modszertan c. konyvérdl - Prof. Dr.
Veress Gabor

6. Magyar Fenntarthatdsagi.- Cstics - T6th Laszlo

A Mikulés is benchmarkol -9.”: konferencia. Beszamol6 - Dr. R6th Andrés

Ujévi ajandékok

XXV. évfolyam 2. szam 2016. februér

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A Nemzetkozi Minéségiigyi Akadémia [TAQ) Minéségiigyi Vilagforuma Budapesten - Dr. Molnar Pal

Fogyasztovédelmi intézmény-rendszerek és lakossagi megitélésiik Eurépaban 2. rész - Csiszar Csilla
Margit

Minéség mindenekfelett - Rendesi Janos

Formalizalt min6ség menedzsment rendszer kialakitasat és mtikodtetését tiamogat6 informatikai rend-
szer - Miklovicz Zoltan

Tapasztalatok és teend6k a szabvanyvaltozasok kapcsan - Turi Tibor

Le a kalappal, Macher Endréné - Sz6di Sandor




A TARSASAG HIREI ES PROGRAM]JAI
A Magyar Min6ség Tarsasag 2016. évre tervezett programjai
Energiahatékonysdag - Energiairanyitasi rendszer - Energiaaudit konferencia

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Gabor Dénes-dij 2015
IFKA hirlevél

A TARSASAG UJ TAGJAI
Koszontjiik a Magyar Mindség Tarsasag Gj tagjat!

Konyvismertetés

Hat Szigma esettanulmanyok

Minitab statisztikai szoftverrel

2014. Kishore K. Pochampally és Surendra M. Gupta. Boca Raton, Florida: Taylor and Francis
(CRC Press). 302 oldal

A min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos szakirodalom bévelkedik a Hat Szigmaval foglalkozé konyvek-
ben. E konyvek legtobbje azonban fogalmi megkozelitést tartalmaz, amikor részletesen leirja a Hat Szig-
ma filozoéfia vagy menedzsment hozzaallds vonatkozasait, mikozben igyekszik elkend&zni és szépiteni
a Hat Szigma projektek analitikai része tényleges megszervezésének és kivitelezésének bonyolultsagat
és utvesztbit. Ez utobbi informécié kiilonosen hasznos a gyakorlati szakemberek és azok szamara, akik
tantusitasért folyamodnak; a mar megvaldsult Hat Szigma projektek ismerete nélkiil azonban - sajnos -
csak nehezen lehet szert tenni ilyen hattérre.

Pochampally és Gupta konyve hatékonyan gondoskodik e rés bezarédasarél. A mitiben 13 kiilonféle
Hat Szigma esettanulmany talalhato: koziilikk 12 megszervezése a DMAIC (Definici6, Mérés, Elemzés,
Fejlesztés, Vezérlés) szerint tortént, 1 pedig a DMADV (Definicio, Mérés, Elemzés, Dizajn és Verifikélas)
modszert alkalmazza. A DMADV esettanulmany bemutatja a kisérlettervezésb6l eredé keverék dizajnt.
A tobbi esettanulmany a technikak széles skalajat alkalmazza az egyszert konfidencia intervallumoktol
és a Pareto diagramtol az olyan bonyolultabb megkozelitésekig, mint a logisztikai regresszi6, a Taguchi-
féle tervezés, illetve a ,vevék hangjanak” (VoC) felderitését célz6 klaszter analizis. Az ipari lefedettség is
széles. Bar szamos esettanulmany a gyartast helyezi a kozéppontba, akad harom olyan is, amely a vev6i
elégedettséggel foglalkozik a szolgaltaté agazatokban: kett6 a vegyi feldolgozasrél, egy az egészségiigyi
szolgaltatasokrol, egy masik pedig a hulladékgazdalkodasrol szol. Mindegyik esettanulmany elegendd
leirassal rendelkezik a sajat reprodukcidjahoz, ami a konyv legnagyobb erésségét képezi.

A konyvnek azonban van két hianyosséga is: el6szor, hogy valamennyi esettanulmény a Minitab
statisztikai szoftvercsomagra hagyatkozik. Ennek tiikrében a cim pontosan azt a varakozast kelti az
olvaséban, hogy ez a konyv els6sorban a Minitab felhasznal6k szamara irédott. Figyelembe véve vi-
szont azt a tényt, hogy a szoveg kozott sok képernyd felvétel talalhato, kidbrandulést érezhetnek azok
az olvasok, akik komplett esettanulmanyokra vagynak, 4&m nem nagyon ismerik a Minitab szoftvert. A
masodik megjegyzés a konyv stilusara utal, ami - altalanossagban véve - igen tomor. Szamos fejezet-
ben csak egyetlen leiré bekezdés talalhat6 és van sok olyan hely is, ahol egyetlen révid mondat teszi
ki az egész alfejezetet. Nem meglepd, hogy a konyv az egyes esetek kontroll részét kiilonosen roviden
kezeli.

Bar az adatokat tartalmaz6 eredeti Minitab fajlok letolthet6k a kiad6 honlapjardl, a konyv melléklete
nyomtatott formaban is elérhet6vé teszi ezeket az adatokat. Elképzelhet6, hogy az olvaso sajat valasztott
szoftvere segitségével barmelyik esetet reprodukalni tudja.

Dr. Nicole Radziwill: Six Sigma Case Studies with Minitab. Quality Management Journal, April 2014, VOLUME
21, ISSUE 2, pp. 6-16
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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag K6zhasznu Egyestilet
a ,Min6ség és Megbizhatdsag” cimti szakfolyoiratat két-
havonta, évente dltaldban 6 fiizetben mintegy 2000 pél-
danyban a feltiintetett jogi tagok tamogatasaval adja ki.
Az 50. évfolyamaba 1ép6 és elektronikus formaban is
megrendelhetd szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot
biztositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdései-
vel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek, tanul-
manyoknak, esetleirasoknak és véleményeknek. A szak-
folyodirat egyes fiizetei az eldre jelzett kiemelt stlyponti
témakban és a kovetkezd f6 témakorokben jelentet meg
cikkeket, szemelvényeket: minéségpolitika; iranyitasi
rendszerek, moddszerek, technikdk és modellek, valamint
az onértékelés, mindségdijak; tanusitds, akkreditalas; fo-
gyasztovédelem;szabvanyositds, mérésiigystb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi min6ség-
tigyi szakirodalomba. Lehetéségiink van az Amerikai
Minéségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitit und
Zuverldssigkeit” szakfolydiratok valogatott cikkeinek és
azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat lehet6séget nyujt marketing jellegti fize-
tett mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleért-
ve az allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési
alapdijakat a szakfolydirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkeszt6ség részére (tel: +36 1 212-
8803; e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formdban
folyama-tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és a szakfolydiratban kozzétett Gttmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatosag” cim(i szakfolyoirat a
2016. évben is valtozatlan oldalszammal évente 6
flizetben - 6sszesen 360 oldalon - vagy azonos oldal-
szammal Osszevont fiizetekben jelenik meg. Araink
minden szempontbol véltozatlanok maradnak, a
varhat6é nyomdai, postai és mas dremeléseket az EOQ
MNB Egyesiilet nem fogja atharitani. Az elektronikus
valtozat felhasznaldnév és a jelszd segitségével a friss
szamok mellett tartalmazza a hozzaférésta ,Min6ség és
Megbizhatosag” korabbi fiizeteihez 2006-ig visszame-
néleg. A megrendelés vagy modositdsa az alabbi forma-
nyomtatvanyon lehetséges.

MEGRENDELES

Postazasi cim:
Név: (égnév:
Ir. szam: ........ Varos: Utca:

Elektronikuscim: ........................oc @

Szamlazasi cim (ha eltér a postazasi cimtdl): Adészam:
(égnév:
Ir. szdm: ......... Varos: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:....ooooovni e-mail

1. Megrendelem 2016. évt6l tovabbra is valtozatlan dron a, Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolyirat nyomtatott és elektronikus véltozatdt, ennek egyiittes dra
10000 Ft -+ csomagoldsi és postai kéltségek + AFA (6sszesen: 12631 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2016. évtdl tovabbra is véltozatlan éron a,Mindség és Megbizhatésag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2016. évtdl a,Mindség és Megbizhatésag” elektronikus véltozatdt, amelynek 4ra6000 Ft -+ AFA (Gsszesen: 7620 Ft/év)

igen I:l

Tudomasul veszem, hogy ez a megrendelés visszavondsig érvényes, a kiadd évente szamldz, és — elGzetes tajékoztatas mellett — fenntartja a jogot az eldfizetési dij

mddositasara.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkezd cimre kérjiik: EOQ MNB Egyesiilet; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu



EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY
Ko6zhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselSje

EOQ MNB m:ar:;ggga

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2016. marcius—junius

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2016. marcius 7-8. — Budapest — 88 000,- Ft -+ AFA / {6

— E0Q MNB tanusitvanyt ado Zoldoves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. marcius 10. és 17-18. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

- Uj kompetenciajii mindségiigyi rendszermenedzseri képzés vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tandisitvany
megszerzéséhez .
2016. marcius 21-22., 31. és aprilis 1., 7-8. — Budapest — 260 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. marcius 29. és aprilis 4-5. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informécidbiztonsdgi
Rendszermenedzser” tanusitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2016. aprilis 11-15. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2016. aprilis 18-19. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. aprilis 25. és majus 2-3. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB CSR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2016. majus 9-11., 19-20. — Budapest — 196 000, - Ft + AFA /{6

— EOQ MNB — KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves
Mindségiigyi Szakember” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont .
2016. majus 23-24., 30-31. és junius 6-7. — Vizsga: 2016. junius 13. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser” tanusitvény
megszerzéséhez — 20 kreditpont .
2016. majus 26-27., jinius 2-3. és 9-10. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Kockazat-Menedzser tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Kockdzat-Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez —
20 kreditpont .
2016. majus 30. — junius 3. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Szintentart6 tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2016. junius 6-7. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

Megjegyzések:
« Jelentkezését csak kitdltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok vagy
azEOQMNB Egyesiilet KozpontiTitkdrsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozo tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz6l6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elldtds (ebéd, kavé, iiditd, aprosiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgdzok szdmara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan,a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és az FOQ MNB Egyesiilet Evkdnyvében valo ko zzététel koltségeit.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditésa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevékkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnar Pal
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu






