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AZ INNOVACIOS FOLYAMAT
MENEDZSELESENEK MODSZERTANA

A tanulmény azt mutatja be, hogy az innovacio szisztematikus lépéseken keresztill, meghatarozott mddszerek
és technikak segitségével eredményesen megvaldsithat6. Az innovaciés munka célkitlizése ugyanis nem
kizarolag konstrukcios és technoldgiai Gjdonsagok vagy éppen egy (j minGségbiztositasi rendszer beveze-
téséhez kotddik, hanem gyakran éppen a kdltséggazdalkodas javitasa kerill a kézpontba. Ertékelemzés, érték-
tervezés segitségével optimalizalhatok az egyes tevékenységek koltségigényei, ezt kovetéen pedig tervnor-
makeént elbirhaté a mar beszabalyozott koéltségszint. A kéltségfigyelé rendszer (cost monitoring) folyama-
tosan informal benniinket az id6szaki koltség alakulasarol, melynek ismeretében korrekcids intézkedések

fogalmazhatok meg a kivant elmozdulas érdekében.

A stratégiai menedzsment funkcidkdreként egyre onal-
I6bb teret kovetel maganak az innovacids folyamat m(-
kddtetése. Az innovacios feladatokat mindig az adott
vallalkozas fejl6dése és versenyképesebbé tétele érdeké-
ben fogalmazzuk meg. Ehhez els6sorban a piaci impul-
zusok adnak kiindulast, de a vallalkozas diagnosztizalt
gyengeségei is gyakorta iranyt mutatnak.

Vallalkozasunk stratégiai célkitlizéseinek legfonto-
sabb részét a piaci versenystratégia megvalasztasa ké-
pezi. Porter professzor ismert csoportositasabdl kiemel-
het6 néhany jellegzetes, innovaciét igényl6 megfogal-
mazas:

- Differenciald (élenjaro fejlesztf) stratégiat kove-
tlink akkor, ha a versenytarsaktdl val6 megkiilonbozte-
tés all koncepcionk kozéppontjaban. Ennek megvaldsi-
tasa a funkciéhordozok eredeti formaban torténd létre-
hozasat igényli, kreativ mddszerek alkalmazésaval a
gyartmanytervezés fazisaban.

- Koltségdiktalo stratégiat akkor valasztunk, ha a
mennyiségi névekedés koltségcsdkkentd hatasa révén az
adott ipardgban a legalacsonyabb 6nkdltséggel tudunk
termelni. llyen esetben a kiforrott terméket hatékony
technoldgiai megoldasokkal allitjuk el6, s ez a kéril-
mény versenyképes arfekvést tesz lehet6vé.

- Osszpontositd stratégiat kovetiink, amikor egy jol
korulhatarolt piaci szegmens vevékorének konkrét igé-
nyeit kivanjuk kielégiteni. Ez a célbavett fogyasztoi kor
igénykomponenseinek alapos ismeretét feltételezi. Erre
épitjik kutatas-fejlesztési és inveszticidés programunkat.

Az innovécios folyamat tehat rendszerint a vallalko-
zas stratégiai célkitlizéseibdl indul ki. Felépitését és
kapcsolatait az 7. abra szemlélteti.*

* Az innovacios folymat jelen felépitését Jan Buijs profesz-
szorral tortént konzultacioinkon értelmeztilk a hollandiai Delft
egyetemen 1995-ben.
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Amint a bemutatott fazisokbol kitlinik, a stratégiai
célkit(izések megfogalmazasa kdzvetlenil atvezet a ter-
mékpolitika teriiletére.

A stratégiai diagnosztikat tébbnyire SWOT elem-
zéssel végezziik, melynek keretében tobb vetiiletben is
vizsgaljuk a véllalkozas gyengeségeit és erésségeit, va-
lamint feltarjuk a kinalkozd lehet6ségeket és a varhaté
fenyegetéseket. Ennélfogva - felfogasunk szerint - az
innovéciés menedzsment feladatai nem korlatozédnak a
termeld vertikumra, hanem fejlesztési akciokat igényel-
nek a beszerzés, az értékesités, a gazdalkodas, a szer-
vezeti és érdekeltségi, valamint a vezetési teruleteken
egyarant.

Mindezeket a f6 termékcsalddokhoz rendelten cél-
szer(i vizsgalni. Nem valészin(i ugyanis, hogy minden
termékcsaladunk, ill. szolgaltatdsunk ugyanabban a
gyengeségben szenved.

Ez a korlilmény indokolja a stratégiai termékcsala-
dok portfolié elemzését. Ennek soran a csaladok (szol-
galtatasok, ill. Gzletdgak) versenyképességét kiilsé
(exogén), valamint bels6 (endogén) tényezdk szerint
itéljik meg. Az Ugy kapott szamszer(i eredményeket
abrazolva és értékelve lehetévé valik a differencialt ter-
mékstratégia megtervezése. Ennek sordn kell eldén-
tenlink, az illet§ termékcsaladdal milyen jovébeli pozi-
ciot kivanunk elérni.

A konkrét akciécsomagok megfogalmazasat kove-
téen az intézkedések potenciéligényét is merlegelnink
szitkséges. Nem tudunk ugyanis minden akciécsomagot
potencialunkkal lefedni.

Az akcidtervek realizaldséhoz felhasznalhatd er6-
forraskeret nagysaga a termékstratégia preferenciditdl
fligg els6sorban. Ennek figyelembevételével kell kiva-
lasztanunk a kdvetkez6 tervidészakban megvaldsithatd,
ugyanakkor a potencialigény tekintetében is elfogad-
haténak igérkez6 akciocsomagok korét.

Az inovéacids folyamat két legfontosbb eredménye
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az Uj termék kifejlesztése és bevezetése, illetve a meg-
levé termékek (technolégidk) tovabbfejlesztése. Ezen a
ponton a felsd vezetés stratégiai dontés elé keril. El kell
ugyanis dontenitik, hogy mely termékkialakitéasi otletek
tekinthet6k reménytelinek ahhoz, hogy elinditsdk a
rendszerint koltséges kutato-fejleszt6 és bevezetd
munkat, illetve mely meglevé termékcsaladok esetében
érdemes belekezdeni a konkrétan megfogalmazott fej-
lesztési problémak megoldasaba. (ltt sziletik dontés
példaul a talzott er6forrasigényl termékek gyartasanak
visszafejlesztésérol is.)

Minden vallalkozasnak végesek az innovacios eré-
forrasai. Ezért egyidejlileg csak egy-két projektum
inditasat célszerli engedélyezni. (Ez persze a termék
fejlesztésigényességén tulmendleg fiigg a vallalat
méreteit6l és eréforras-potencialjatdl.)

Az innovécios rendszer bemutatott abrajan az (j
Uzleti otletek képezik a kiindulast egy-egy Uj termék
vagy technolégia bevezetéséhez. Hasonl6an itt indulhat
egy-egy stratégiai termékcsalad akci6csomagjanak
Kivitelezése. Mindez projektmenedzsment keretében
val6sul meg.

A projektmenedzsment tehat az egyszeri, dsszetett,
és egyben Ujszerl feladatok megval6sitasara iranyul.
Ennek soran felhasznaljuk a kifejezetten problémameg-
oldé, kreativ eljarasokat és modszereket, nevezetesen az
Uj termék kifejlesztésére szolgalé Value Engineering
eljarast, és a kapcsolddé tervezé-elemzd technikéakat.
Meglevd termék (szolgéltatas) és technoldgia fejlesztése
esetén pedig az értékelemzést, vagy a mindségbiztositas
(TQM) eljarasat, valamint mas direkt szakmai maddsze-
reket vesziink igénybe a projekt team munka részeként.

Uj termék kifejlesztése esetén a piaci igényeknek
megfelel6en

- koltségcélos,

- min&ségcélos, valamint

- hatékonyséagjavitast célzé
fejlesztésbe foghatunk.

e A mindségcélos tervezés meghatarozasa

Mindségcélos tervezést kell végezniink olyan piac
meghdditasakor, ahol a potencialis vevék a termék
(szolgaltatas) funkcidszinvonalara helyezik a f6 hang-
stlyt. Ekkor feladatunk a fogyaszt6i (felhsznal6i) igé-
nyek teljes kor(i feltdrdsa. Az igy kapott piaci informa-
ciokbdl vezetjik le ezutdn a termék funkcioit és azok
teljesitési szintjeit, majd megtervezziik a kivant mingsé-
gi szinvonalat biztositd funkciéhordozé megoldasokat.
Ekkor az arfekvésbdl ered6 koltségkorlatok rugalmasak,
_h,ilizen a fogyasztok a mindségi szempontokat preferal-
jak.

» A koltségcélos tervezésjellemz6i

Koltségcélos tervezést arfekvésre érzékeny piac célba-
vételekor végziink. Itt a fizet6képes kereslet egy beha-
tarolhato arfekvésen jelentkezik. Feladatunk, hogy
ennek korlatai kozott valdsitsuk meg az alapvet6 funk-
ciokat. Az arfekvésh6l levezethetd koltségkeret fel-
hasznalasat az igény/funkci6 preferenciak figyelembe-
vételével tervezzilk meg. Az értéktervezés segitségével
- az adott 6nkoltségszinten - aranyosan felépitett, a leg-
fontosabb funkcidkat pedig kielégité szinvonalon telje-
sitd terméket hozunk létre.
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Meglevé objektum esetén hasonld célkitlizések
keriilnek megfogalmazasra, un. (6n)koéltségcsdkkentés,
konstrukcios és gyartasi minGség javitas sth.

Ezeknek a célkitlizéseknek a teljesitése szintén az
innovacios maddszertan segitségével torténik.

Az innovécids folyamat eljaraskdzi lépései meg-
hatarozott tevékenységekben val6sulnak meg. Ezeket az
adott targykor sajatossagainak figyelembevételével lehet
konkretizalni. A megoldas f6 fazisait az alabiak szerint
hatarozhatjuk meg:

- A feladat felismerése és meghatarozasa, valamint
a célkitizés pontositasa.

- Megoldasi mddozatok tervezése.

- A vaéltozatok értékelése és a leghatékonyabb meg-
oldés kivélasztasa.

- Bevezetés és visszacsatolas.

A fenti alapmodell a termékek, technolédgiak, vala-
mint a marketing és mas tevékenységek terileteire
kilon-kilon kidolgozva, formailag hasonlé 1épésekbél
épul fel. Kilénbség csak a tématél foggd megfogal-
mazasi modokban mutatkozik, valamint abbdl, hogy az
egyes eljardsok modellépései kdzott specifikus tevé-
kenységek is szerepelhetnek.

Az alkalmazhat6 konkrét technikdk a modellben
szerepld eljaraskdzi munkalépések szakszer( és ered-
ményes végrehajtasat segitik el6. Az olyan tipust szer-
vezési modellformat tartjuk korszer(inek, amelynek
soran a viszonylag allandé modelltevékenységek elvég-
zéséhez mindig a feladat konkrét jellegéhez legjobban
illeszkedd, illetve a leghatékonyabb mddon alkalmaz-
haté modszert (résztechnikat) vesszik igénybe. A téma
és az eljarasi modell sajatossagaitdl fiigg6en a modszer-
tani bankbdl hivhatjuk le az adott célra hatdsosan igény-
be vehet§ altalanos, vagy egy bizonyos targykérhoz,
esetleg egyfajta racionalizalé eljarashoz szorosan kap-
csolddo un. folyamatspecifikus technikat.

A modszertani bankban szerepl6 technikékat akar
tudomanyteriileti (pl. statisztikai, szervezési) elv, akar
pedig felhasznalasi cél (funkcid) szerint csoportositjuk.
Vézlatos felsorolasunk a funkcionalis elv szerinti kate-
gorizalast szemlélteti. Eszerint a tevékenységlépésekhez

- informécids,

- prognosztikai,

- (veszteség) felmérd,

- tevékenységelemz6,

- koltségvizsgald (kalkulacios),

- rangsorolg,

- alkotasi,

- szakmai tervezési,

- Osszemérési,

- optimalizalé és egyéb (pl. kombinalt)
modszercsaladok résztechnikai vehet6k igénybe.

Ezek kdzil valasthatjuk ki az elvben megfelelének
igérkez6 egyszer(ibb vagy bonyolultabb mddszert annak
mérlegelésével, hogy az alkalmazas munkaigényessége
kedvez§ aranyban &ll-e az illeté részfeladat fontossaga-
val, végsd soron pedig a fejlesztés varhatd eredményével.

Az alkalmazhato eljarascsaladok kozil
kiemelkeddnek

- az értékelemzés, valamint

- akoltségminimalizal6 modszertan
szerepét tartjuk. A kovetkez6kben ezek jellemzGivel
foglalkozunk.

VEZETESTUDOMANY
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Ertékelemzés

Az értékelemzés egy hatékonysagjavito lépéssor. Alkal-
mazasa soran alkotd6 maédon igyeksziink elemézni és
alakitani a kijeldlt termék (technolégia, termel6beren-
dezés, szolgéltatds, szervezet... stb.) funkcidit, és a
feltart megvaldsitasi lehetéségekt6l fiiggéen ezek kolt-
ségvonzatat a sokoldalu (m(iszaki-gazdasagi) optimu-
mot megkdzelitd megoldas kialakitasa céljabdl.

A hagyomanyos értékjavitd elemzés (Value Analy-
sis) az életgorbe valamely cikluséaban jar6é termék vagy
szolgaltatas korszer(isitését szolgalja. A valtoztatasi

;JIo>i skoltségek tetemes stlya miatt ilyen esetben mozgés-
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terlink besz(ikil. Raadasul a javaslatok nyoman jelent-

6do 1 kezd tobbleteredménnyt is csak az életpalya hatralevd
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szakaszaban élvezhetjiik.

Ezért az értékjavitds inkadbb csak a termékstratégia
rovid tava taktikai feladatait képes megoldani. Az érték-
tervezést (Value Engineering) azonban a folyamatos ter-
mékstratégia leghatdsosabb eszkdzének tekintjuk.
Segitségével a termékcsalad Uj generacidjat tudjuk élet-
re hivni, amely viszonylag hosszabb idére biztositja a
piacképes produktum létrejottét.

Az értékjavitas és -tervezés eltérd vonasait az 1. tab-
lazathan mutatjuk be.

A kovetkez6kben bemutatjuk a két innovéacids el-
jards modell-modul elv alapjan szerkesztett algorit-
musat. Ennek soran feltlintetjiik azokat a leggyakrabban
alkalmazott miszaki-gazdasagi modszereket, amelyek-
kel az adott (rész)feladat szinvonalasan megoldhato.

Teljes kor(i Mindségiranyitasi Rendszer
(TQM) kialakitasa

A Total Quality Management egy min&ségkdzpontu
vezetési felfogas, amely a gazdalkodd szervezet 0sszes
tevékenységének fokozatos javitasara iranyul. Ebbe mar
nem csak a gyartasi folyamat minéségkritikus pontjai-
nak beszabalyozésat értjik, hanem a marketingtevé-
kenységekt6l kezd6édden a vallalat valamennyi m(iko-
dési funkcidjanak javitasat és dsszehangolasat egyarant
célul tlizzik ki.

A min@ségjavitast szisztematikus diagnosztika és
problémamegoldas keretében biztositjuk. Ennek mo-
delijét és modszertani elemeit a 4. tblazat szemlélteti:

A TQM modszertanileg a Min6ségi Kor modell-
jének tovabbfejlesztett valtozata, amely nemcsak hét (j
madszerrel bévil, hanem a bevezetéssel kapcsolatosan
rendszerszemléletet vesz fel. (Ezent azt értjiik, hogy
nem izolalt mindségi problémékat kivanunk megoldani,
hanem a véllalkozas valamennyi funkcigjat igyeksziink
6szehangoltan beszabalyozni.)

A min@ségbiztositas elvi-modszertani és gyakorlati
ismeretanyagat a TQM magas szinvonalon alkalmazza.
Mégis szilkséges volt a TQM-en belil egységes kdvetel-
mények lefektetésére. A Nemzetk6zi Szabvanyositasi
Szervezet 1987-ben jelentette meg az 1SO 9000-9004
szabvénysorozatat.

Az 1SO 9000 szabvanycsalad leirja, hogy milyen
gazdalkodasi helyzetben melyik szabvanykategoriat kell
alkalmazni:

- 1SO9001: tervezés, szerviz, vevdszolgalat,

- 1SO9002: termelési és beszerzési folyamat,

- 1SO9003: termék, szolgaltatas végellendrzése,
VEZETESTUDOMANY
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- 1SO 9004:
szamara.
Napjainkban, amikor véallalkozédsaink szamara az

Eurdpai Kozosséggel vald partnerkapcsolatok kiépitése

kerll el6térbe, esetenként nélkil6zhetetlen az egységes

normak szerint auditalt Min&ségbiztositasi Rendszer
kiépitése. lly moédon az innovacios stratégia fontos ak-
cidjava valik a teljes korli mingségiranyitas megfeleld

irdnyelvek az lizemi min@ségbiztositas

Kdéltségminimalizalé mddszertan

Az eredményes vallalati gazdalkodas alapjat az egyen-
stlyi Ar-Koltség-Fedezet-Nyereség (AKFN) struktira
tervezésében latjuk. Ezen belil a koltséggazdalkodast
stlyponti tényezének tekintjik, mivel gyakorta itt nyilik
mozgastér az egyensuly helyreallitasara.

A koltséggazdalkodasi rendszer optimumanak meg-
kozelitése csakis a termék, a technoldgia és a szervezeti
miikodés dsszhangjanak megteremtésével képzelhetd el.

A koltségek oncéll elemzése ugyanis nem vezethet
eredményre. A koltségfelhasznalas optimalizalasahoz
csak a tevékenységekbdl kiindulva juthatunk el. A krea-
tiv koltséggazdalkodas keretében a sziikséges funkcidk
kritikai értékelését, Ujragondolasat kell elvégezniink. A
funkciok beszabalyozasat kovet6en pedig a megoldaso-
kat Ujra elemezve toreksziink az optimélis koltségfel-
hasznalas méretezésére.

A koltségelemzés harom iranyl megkdzelitését dol-
goztuk ki az alabbi vetiiletekben:

- a ,statikus® technoldgiai koltséggazdalkodasi
centrumok (gépdrakoltség helyek) vizsgalata,

- a vezértermékek kifejez6képes onkoltségének
elemzése, valamint

- atarsasagi szint mikddési koltségek elemzése és
racionalizalasa.

A koltségoptimalizalas konkrét modszerei kozil e
helyitt a null béazisu koltségtervezés (ZBB), valamint a
normativ kdltségszamitas (standard costing) technikait
emeljik ki.

A koltséggazdalkodas egyik fontos terlilete az alta-
lanos koltségek vizsgalata. Ezek méretezését és modsze-
res elemzését a null-bazisu koltségtervezés segitségével
végezhetjiik el. A ZBB olyan elemz6 és tervez6 eljaras,
amely az altalanos kéltségek terliletén az eréforrasok
hatékony elosztasat tlzi ki célul. A mdédszer gondolati
magva az, hogy az egyes tevékenységeket nullarol kell
Ujraépiteni. Az egyes szakteriilleteken végzett funkciok
indokoltsaganak és sziikséges mértékének megallapitasa
utdn megkeressilk a feladatok megfelel6 szintl tel-
jesitésének legolcsobb formajat. igy a tovabbiaknal sza-
mottevéen alacsonyabb kéltségszinten méretezhetd a
tervid@szaki rezsikoltség komponens. (A 6. tablazatban
az eljaras logikai lépéseit szerepeltetjik.)

A termelés és szolgaltatas koltségszerkezetében leg-
nagyobb sullyal a kdzvetlen és a kdzvetlenné tehetd
kéltségek szerepelnek. Ezek alakuldsa dont§ mértékben
meghatarozza a realizalhaté fedezettartalmat. (Mivel az
arakat a piac hatarozza meg, ezért a fedezetndvelés
mozgastere alapvet6en a feszesebb koltséggazdalkodas
irdnyaban keresendd.)

A standard kdltségszamitas moédszere a termelési
(szolgaltatési stb.) koltségek tételeit el6re normazza,
majd a ténykdltségeket ezzel szemben allitva behat6
vizsgalatokkal tarja fel és elemzi az eltérések okait. (Az
eljaras jellemz6it a 7. tablazat tartalmazza.)
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Az elemzés eredménye

24

Ertékjavitas
(Value Analysis)

Meglev6 termék elemzése.
Mingségjavitas és (6nkolt-
ségcsokkentés.

Jobbara révid tavu, taktikai
feladatokat old meg.

Zdmében vallalati szakemberek
alkotjak a munkacsoportot.

Mar az elemzés kezdetén koril-
hatarolhatok a realis elvarasok.

A véltoztatéasi lehet6ségeket a
meglevd kotdttségek, masfeldl

atéma ,,Igérvénye hatéarolja be.

Az elérhetd megtakaritas egy
része szamszerdsithetd, mas
része kozvetett modon jarul
hozzéa az eredményhez.

Ertéktervezés
(Value Engineering)

Uj termék technoldgiai elemzése.

Piacképes termék, szolgaltatas
létrehozésa.

Az (j projektum Kivitelezése
szinte mindig stratégiai feladatot
jelent.

Gyakran vonnak be kiilsé szak-
értbket.

A téma hatarait célszer( tdgabban
értelmezni.

A megoldéskeresés lehetGségei
tag hatarok kozétt mozognak.

Kozvetlen megtakaritasrél nem
beszélhetiink, csak versenyképes
0j termékekrol és szolgaltata-
sokral.
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2. tablazat

Az értékjavitas torzsmodellje és eljaraskodzi modszerei

Munkafazis

Helyzetelemz§ és diagnosztikai fazis

Alkotd fazis

Ertékel6 fazis

Fellilvizsgald és terv fazis

Javaslati és bevezetési fazis

26

Munkalépés

1 Informécidgydijtés, igényelemzés,
a termék jellemzése
és leirasa

2. Funkci6k meghatarozésa és
rendezése

3. Funkcidkoltségek megallapitasa

4. Funkcioteljesitések biralata

5. Funkcidkoltségek biralata

6. Megoldasi mddozatok
keresése

7. Megoldasi mddozatok kidolgozésa
és szelektalasa

8. AfunkciGteljesitések vizsgalata

9. A megvaldsithatosag vizsgalata

10. Gazdasagi vizsgalat

11. Az optimalis megoldasi valtozat
kivalasztasa

12. Ajavaslat el6terjesztése dontésre

13. A megval6sitas tervezése

Modszerek

Marketing (piackutatas) modszerek,
statisztikai vizsgalatok, informacios
kérdéslistak, ABC elemzés, életgorbe
elemzés, konkurencia analizis, m(i-
szaki-gazdasagi prognézisok

Hierarchikus funkcié-séma, FAST
diagram, komplex rendszerek §ssze-
mérése

Termékséma, KOURIM séma,
funkciokoltség matrix, kézvetlen
koltségszdmités (Direct costing)

Funkcioértékeld fliggvények, dontés-
elméleti modszerek

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések, koltségfelosztasi techni-
kak, dontéselméleti modszerek

Kozvetlen szakért6i modszerek, cso-
portos szellemi alkotd technikak,
folyamatspecifikus innovéacids mad-
szerek

Mszaki szamitasok és tervezés,
gazdasagi elemzések, elény-hatrany
értékelés

Muszaki szamitasok, igény-funkcio
illesztés

Szerkezeti analizis és szintézis, mo-

dellezés, beszerzéselemzés, techno-

l6giai illeszkedés vizsgalat, pénziigyi
forraselemzés

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések (megtérilés vizsgalat sth.)

Morfolé6gia, komplex rendszerek
Osszemérési modszerei, funkcidhaté-
konysag-vizsgalat

Ajavaslati anyag szerkesztési elvei,
a kompetencidk tisztdzésa

A kutatas-fejlesztés-bevezetés folya-
matszervezési modszerei, atfutasi id6
tervezése, hal6tervezés, Gantt-dia
gram, belsg érdekeltségi rendszer
illesztése
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3. tablazat

Az értéktervezés torzsmodellje és eljaraskdzi modszerei

Munkafazis

Informécids
és elemz6fazis

(A projektum funkcid
és artervezése)

Alkot6 fazis
(Megoldasi médozatok keresése)

Ertékeld fazis (A megoldas kidol-
gozésa és els6 szint(i vizsgalata)

Felulvizsgalo és terv fazis
(A megoldési médozatok
részletesebb vizsgélata)

Javaslati fazis (Az (j

termék/projektum/ felépitése)

Megval6sitasi fazis(Az Uj
termék /projektumvkivitelezése)

VEZETESTUDOMANY
1995.10. s"am

Munkalépés

1 Informéciogydijtés, piacelemzés
és igényfeltaras

2. Afunkciok tervezése, teljesitési szin-
tek behatarolasa, minéségtervezés

3. Arés onkoltség tervezése.
Funkciokoltség keretek felosztasa
4. A megoldaskeresés kritikus pontjai-

nak kiemelése

5. Funkcioteljesitési lehet6ségek
kutatésa

6. A termék (projektum) felépitési
variansainak tervezése

7. Valtozatok nagyvonall szelektalasa

8 A megoldasi valtozatok kidolgozésa

9. Funkcidteljesitések vizsgalata

10. Megoldasi médozatok funkciokolt-
ségeinek megéllapitasa

11. A funkciokoltségek Utkoztetése az
igénystlyozas és az artervezés
adataival

12. Megval6sithatdsagi vizsgalat

13. Gazdaségi vizsgalat

14. Az optimalis elemi funkcidhordozdk
kivélasztasa

15. Az optimélis termék /projektum/
felépitése

16. Az 0j termék /projektum/ el6készi-
tése a dontésre

17. Ertékesitési marketingfeladatok
elvégzése

18. A kapcsol6dé kutatési, gyartmany- és
gyartasfejlesztési, valamint beruhazasi
feladatok végrehajtasa

19. A gyartashevezetési feladatok végre-
hajtasa, a produktiv gyartas inditasa

Mobdszerek

Marketingmddszerek, statisztikai vizsga-
latok, ABC elemzés, prognézisok készitése

Funkcidelemzés, FAST diagram
Ar- és kbltségtervezési modszerek,
funkci6-funkcidkoltség matrix,
konkurencia analizis

A funkcid- és kdltségdiagnosztika mliszaki-
gazdasagi modszerei, team munka

Direkt szakmai modszerek, funkcio-
értékeld fuggvények, alkot6 technikak

Morfoldgia, varidnsképzési mddszerek
El6ny-hatrany, értékelés, direkt szakmai
modszerek

Mliszaki szamitasok, gazdaségi tervezés
Funkcid/igény Utkoztetés, eltéréselemzés
Funkciokoltség szamités, gazdasagi
kalkulacié

Funkcidkoltség diagnosztika, szakmakdzi

team munka

Szerkezeti analizis és szintézis, er6forras-
elemzés, modell vizsgalatok, illeszkedés
tervezése

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések, prognoziskészités

Dontés-el6készitd eljarasok
Morfoldgia: illeszkedés-vizsgalatok,
funkcidhatékonysag értékelés

Ajavaslati anyag szerkesztési meg-
fontolasai

Marketing- és piackutatd technikak
Szakmal, tervezési modszerek, atfutasi
id6 tervezés, folyamatszervezési

madszerek

Kompetenciak tisztazasa, dontés,
végrehajtas
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DO

CHECK

ACTION
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4. tablazat

A szisztematikus problémamegoldas lépései és a modszerek kozotti kapcsolat

A lépések

sorszama
és megnevezése

1 Témakivalasztas

N

Adatgy(ijtés

3. Adatelemzés

4. Ok-okozati elemzés

)]

. Megoldas, bevezetés,
tervezés

6. Az eredmény
kiértékelése

7. Szabvanyositas

8. Visszacsatolas a
folyamatba

tartalma

Szamszer(isitett formaban
kell meghatarozni a problémat
és a kitlizott célt

A probléma jellegzetességének és
kilénbdz6 szempontok szerinti
megfigyelésének rogzitése

A problémara vonatkoz6 adatok
kilénb6z6 modszerekkel valo feldolgozasa
az osszefiiggések mélyebb megismeréséhez

A problémét okoz6 hibék feltarasa
és hatasanak rogzitése

A kidolgozott javaslatokat a MinGségugyi
Tanacs dontése alapjan vezetk be

Ajavaslatok kisérleti bevezetése
utan a tényleges hatasok felmérése

A bizonyitottan jo javaslatok techno-
l6gidban val6 rogzitése, és az 6sszes
alkalmazhat6 helyen torténd
bevezetése

Modszerek

Ishikawa diagram,
Brainstorming,
Pareto elemzés

Adatlapok, ellen6rzd kartyak,

Hisztogramok, Pareto
elemzés

Korrelécid és regisztracio
szamitas,

Gréf, Pareto elemzés,
Hisztogram

Ishikawa, Ok-okozati és
Fa-diagram,
Faktoranalizis,
Regresszid és korrelacio-
szamitas

Vezet6i elbterjesztés,
Haloterv, Matrix-diagram

Ellen6rz6 kartyak K-J-S,
Pareto elemzés

Mérnoki, miiszaki
maddszerek

Brainstorming tipust
eljarasok
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6. tablazat

A null-bazisu koltségtervezés f6 Iépései és alkalmazhat6 technikai

Az eljaras lépései

A rezsigazdalkodd egységek kijel6lése

Az egységek tevékenység- és koltség-

diagnosztikaja

Megoldésoki valtozatok keresése

A megoldasok koltségeinek tervezése

Déntési csomagok Osszedllitésa

Az alkalmazhat6 technikak

Az SzMSz felhasznalasa, szervezési elvek érvényesitése
A funkcid- és koltségelemzés technikai, ABC elemzés, eltérés-
elemzés, gyenge pontok meghatarozésa, miszaki-gazdsagi

megfontolasok érvényesitése

Kreativ team munka, csoportos alkot6 technikak, a megoldas-
keresés direkt szakmai mddszerei, elény-hatrany elemzés

A kifejez6képes koltségszamitas modszerei, a kalkulacios elvek
érvényesitése, az okozati elv alkalmazésa

A megoldasok miiszaki-gazdasagi értékelése, komplex rendszerek

7. tAblazat

A normativ koltségszamitas (standard costing) Iépései és technikai

Munkafazis

A tevékenységek meghatérozéasa és elemzése

A funkcidteljesitések beszabalyozasa

A tevékenységkoltségek méretezése,
tervezése

A tevékenységek ténykoltségeinek meghatarozasa

A terv- és ténykoltségek (itkoztetése

Az eltérések megsziintetése

Az alkalmazhaté mddszerek

Az SzMSz és a folyamatelemzés figyelembevételével
a funkcidelemzés alkalmazasa, szervezési elvek érvényesitése

Funkcidértékeld fliggvények alkalmazésa, szakmai meg-
fontolasok érvényesitése, a vonatkozo elirasok

figyelembevétele

A normakialakitas mddszerei, m(iszaki-gazdasagi szakmai
megfontolasok, ABC elemzés, a szamviteli torvény el8irasai

AKkoltségszamitasi szabalyzat és a koltségfigyelési rendszer
felhasznélasa, statisztikai modszerek alkalmazésa

Eltéréselemzés, koltségdiagnosztika, ok-okozat feltaras

M(iszaki-gazdasagi szakmai elvek érvényesitése, akcio-
tervezés, kreativ alkototechnikak
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