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Eloszo

,,Sok pénzt lehet keresni azzal, ha beszélink a
minoségrol. Még tobbet azzal, ha tanacsot adunk
vele kapcsolatban. Hamarosan eljon az ido, ami-
kor a legtobb pénzt maga a mindség hozza.”

/Baracskai/

frtam egy kényvet a mindségmenedzsmentrdl, és ennek elészavaba irta be
Baracskai Zoltan a fenti sorokat. Sok fejfajast és almatlan éjszakat okozott nekem.
Ebben a dolgozatban elsdsorban arrol irok, amit ezeken az adlmatlan éjszakdkon elol-
vastam, megtanultam, és amire rajottem. El kellett ugyanis gondolkodnom olyan
dolgokon, hogy jo mindségli-e az atombomba, a Barbie-baba és a Tamagochi. Rajot-

tem, hogy mivel a mindség érték, erkdlccsel és etikaval is foglalkoznom kell.

Elészor azt hittem, hogy az ISO a legszornytiibb dolog, amit az ember kitalal-
hat. Egy Orwell-i vilag képe tarult elém. Késobb rajottem, hogy ennyire nem sulyos
a dolog. Az ISO-val nincs semmi baj, csak esetenként azokkal, akik alkalmazzak.
Van néhany javaslatom arra vonatkozolag is, hogy egyes terlleteken hogyan keril-

hetjlk el a legveszélyesebb csapdékat.



Bevezetés

A gazdasagot mindeniitt egyre erdsebb verseny jellemzi. Legyen sz6 kutatas-
rol, termék eldallitasardl, szolgaltatasrol, oktatdsrol, kutatasrol. A konkurencidval
szemben csak a versenyképes szervezetek képesek helytallni. Egy kinalati gazdasag-
ban versenyezni kell a vevokért. Torekedni kell a vevok sziikségleteinek mind toké-
letesebb kielégitésére, a legkedvezdbb aron ajanlva nekik a funkcidban, megjelenés-
ben, korszerliségben, rendelkezésre allasban, azaz mindségben legjobban megfeleld

terméket, szolgaltatast.

A vevok szamara nyujtott jobb mindségii termék kdzvetleniil noveli a ver-
senyképességet, masrészt a nem megfeleld mindség koltséget jelent. A mindség en-
nélfogva a gazdasigossag kiilonleges lel6helye. Tovabbi hatdsa a vevd bizalmanak
megszerzése, ami megkonnyiti 0j termék bevezetését, a visszatéré fogyasztoi kor ki-

alakulésat.

A bizalom elnyeréséhez hozzajarul az 1ISO pecsét is. Sokak szerint viszont az
ISO tulszabalyoz, borzaszté adminisztracios kdvetelményeket r6 a szervezetre, elle-
hetetleniti a munkat. Habar ez ebben a formaban nem igaz, természetesen van némi
igazsagmagva. Egy rosszul megvaldsitott ISO szerinti mindségrendszer tényleg le-
het, hogy tobbet art, mint hasznal. Vannak ugyanis nem tipizalhaté folyamatok, ame-
lyek er6szakos tipizalasaval nagy kart okozhatunk. Dolgozatomban ezzel a veszéllyel

foglalkozom.

Dolgozatom els6 részében olyan dolgokrol irok, amik nekem fontosak. Ez

leginkdbb eszmefuttatas, filozofalgatas a mindség témajara. Részben olvasmanyaim-



ra timaszkodom — elsésorban Robert M. Pirsig-re —, részben olyan dolgokrol irok,

amiket magam o6toltem ki. Ilyen, pl. a cél- és értékracionalis mindségszemlélet.

A masodik fejezetben az 1ISO-val foglalkozom, a szokasostol egy kissé eltérd
stilusban. Nem ismertetem részleteiben a szabvanyt, megelégszem annyival, ami sze-

rintem a dolgozat tobbi részének olvasasahoz sziikséges.

A harmadik részben a szakértd tudasanak egy lehetséges modellezését irom
le. Abbodl a tudasbazist szakértérendszerbdl indulok ki, amit a dolgozat utolso fejeze-

tében hasznalok is. Ez a Doctus nevil keretrendszer.

Az utols6 fejezet az, ami a leginkabb fontos lehet méasoknak is. El8szor is-
mertetem azokat a meghatarozasokat, amelyeket a targyalds soran hasznalok. Ezutan
leirok egy megtortént alkalmazést, a K+F érékelését a Doctus szakértdrendszerrel.
Végul arrél szolok néhany sz6t, hogy miként alkalmazhat6 a fenti eljaras az 1ISO-ban,

¢s hogy ebbdl milyen elénydk szarmaznak.



1. A minéség

., ... a dakota indian a josagot inkabb fonévnek,

i3

mint melléknévnek tekinti.
[Pirsig: Lila/
Arrol altalaban tudunk mondani valamit, hogy egy dolog szerintiink j6, vagy

rossz mindségli, szabatosan megfogalmazni azt, hogy mi a mindség, vagy, hogy mi-

ben rejlik a mindség, mar sokkal nehezebb.

1.1. Mindség = érték

A felnéttek' legvadabb tipusa szerint, a mindség egyértelmiien hozzarendelhe-
té a dologhoz, aminek a mindségérdl szo van, nem fligg a szemléldtdl. Ez az objek-
tum alapt szemlélet. Ok annak alapjan tudjak megmondani, hogy egy szék j6 miné-
ségli vagy nem, hogy megnézik mibdl, és hogyan készitették. Ez a szemlélet a ,,felvi-
lagosodassal kezd6do elsotétedés™-ig (Mészaros, 1993) vezethetd vissza (lehet, hogy
tovabb is, de addig biztosan). Az ilyen gondolkodasmdd feltételezi, hogy mindent
szamszeriisiteni és mérni tudunk. Azt hiszik, hogy az objektiv és a szubjektiv dicho-
tomia. Elképzelésuk védelmében olyan érveket hoznak fel, hogy ,,mindenki szamara
egyértelmil, hogy a Mercedes jobb mindségii, mint a Trabant”, és soha nem is érte-

nék meg, azt, aki a Trabantot valasztana.

I Kishercegi értelemben.



A kvantumfizika megmutatta, hogy a megfigyelés eredménye nem fuiggetlen
a megfigyel6tol. Akik ezt valljak, azt mondjak, hogy egy dolog minésége attol is
fligg, hogy ki mond réla véleményt. Ez a szubjektum-objektum szemlélet. Ok mar
képesek egy széknel azt is elfogadni, hogy az lehet valakinek kényelmes, mig valaki
masnak nem az. Elfogadjak, hogy egyeseknek a Trabant lehet jobb minéségii, mint a
Mercedes, ¢s nem fognak Oriiltnek tartani senkit, aki azonos feltételek mellett (nem
kerul pénzbe sem az autd, sem annak fenntartasa) nem a Mercedest, hanem a Traban-
tot valasztja (Bereczki és Dorfler, 1998). Arra gondolnak, hogy az illeté az autot
roncsderbi-re akarja hasznalni, esetleg nem szeret flancolni, vagy valami mas oka
van ra. Tudjak, hogy az objektiv, csak annyit jelent, hogy a valdsagra vonatkozo, igy
nem ellentéte a szubjektivnek. Mivel minden megfigyelést valamiféle megfigyel
végez, nincs is értelme annak, hogy valami nem szubjektiv. Szamukra egy dolog mi-
ndsége annak illeszkedése egy vonatkoztatasi rendszerbe (Magyari Beck, 1994). igy
egy-egy dolognak tobbféle mindsége is lehet, annak fliggvényében, hogy melyik vo-

natkoztatasi rendszerben vizsgaljuk.

Pirsig a mindséget kiegyenliti az értékkel (Pirsig, 1998). Ha a keziinket forro
rezsora tesszik, azonnal elrantjuk. Nem azt tapasztaljuk, hogy a rezs6 397°C-os, (ez
az objektum-szemlélet), de még csak nem is azt, hogy a sit a rezsé (szubjektum-
objektum szemlélet), hanem kozvetleniil magat a (rossz) értéket, azaz mindséget ta-
pasztaljuk, és elrantjuk a keziinket. Persze utana tudjuk, hogy a rezsé siittte meg a
keziinket, s6t akinek kedve van hozza, le is mérheti annak hdmérsékletét. En inkabb

karomkodok egyet, és a hidegviz ald dugom a kezem.

Az érték valahol a szubjektum és az objektum kozott van (1.1. dbra). S6t, az

értékbdl a szubjektum é€s az objektum le is vezethetd, hiszen az objektum és a szub-



jektum is értékek halmaza (Pirsig, 1998). Az objektumnak vannak tulajdonsagai (ér-
tékei, mindsége), amik hozza tartoznak. Azt azonban, hogy ez mit jelent a szubjek-
tum szdmara, a szubjektum értékrendje hatdrozza meg, ami nem mas, mint a szubjek-
tumhoz tartozo értékek, és ezek preferenciai. Az értékek preferenciasora az érték-
rend, ami nem mas, mint a szubjektum erkdlcse. Azt, hogy a mindség a dolog illesz-
kedése valamely vonatkoztatasi rendszerbe, Ugy fogalmazhatjuk at, hogy az objek-
tum értékeinek illeszkedése a szubjektum értékrendjéhez. A minéség kérdése igy er-

kolcsi kérdéssé valik.

erték=minoség

szubjektum

\/

1.1. dbra: Az objektum, a szubjektum és az érték

1.2. Jol csinalni — jot csinalni
Kanyarodjunk vissza egy kicsit a mindség klasszikus definiciéihoz. Ezek
mindegyike visszavezethetd Shoji Shiba meghatarozasara, vagy annak egy részére. O
a mindség szintjeirdl beszél:
1. megfelelés a szabvanyoknak;
2. megfelelés a hasznalatra val6 alkalmassagnak;
3. megfelelés a vevd kifejezett elvardsainak;

4. megfelelés a vevd latens elvardsainak.
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Ezek a szintek abban kilénb6znek egymastol, hogy mire figyellink oda:

1. Az els6 szinten a torvényekre, szabalyokra, szabvanyokra figyeliink (pl. a
legyartott elem mérettlirése, az autd gazkibocsatasanak Osszetétele). A cél
a kiils6 kovetelményeknek valo megfelelés. Ezt nevezhetnénk a koordina-

cids szabalyoknak valé megfelelés szintjének is.

2. A masodik szinten arra figyellnk, hogy amit csinalunk, alkalmas legyen
alapvetd funkcidjanak teljesitésére (pl. a kavédaraloval le lehessen daralni
a kavét, az autdval el lehessen jutni egyik helyr6l a masikra). A cél, hogy
hasznalni lehessen a terméket, arra, amire kitalaltdk. Ez a vevOre figyelés

legalacsonyabb szintje.

3. A harmadik szinten odafigyeliink arra, amit a vevé mond. Igényeit beépit-
jik a termékbe (pl. az ongyujtdé mitkodjon szeles idében is, az autdban le-
gyen elektromos ablakemeld). A cél kielégiteni minden igényt, amit a ve-

vO ko6zol veliink. Ez a vevore figyelés magasabb szintje.

4. A negyedik szinten annyira odafigyeliink a vevdre, hogy kitalaljuk ki nem
mondott igényeit is' (pl. a zsebora helyett a kardra, az autoban a biztonsagi
ov olyan kialakitasa, hogy az a helyére cstsszon, amikor bellink, ne kell-
jen vele kilon foglalkozni). A cél kitalalni azt is, amir6l a vevé még nem

is tudja, hogy szeretné".

" Ezt tovabb lehetne bontani kimondatlan, de meglévé, és meg sem fogalmazddott igényekre, de
most erre nincs szilkség.

I Nem szabad dsszekeverni a latens igénynek valé megfelelést azzal, amikor a fejleszték kitalalnak
valami Ujat, és utna a marketingesek mesterségesen igényt teremtenek ra. A média kialakit a vevében
valamilyen igényeket, utdna azt mondja, hogy ,,... mi nem rontjuk az embereket, csak azt adjuk nekik,
amit akarnak. Ha nem mi, akkor mas tenné meg.”
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Ezek a szintek kozo6tt van valamiféle egymasra épulés, ha nem is teljes. Ha
nem felelink meg a szabvanyoknak, nem lesz médunk meglatni, hogy hogyan allunk
a tobbi szinttel (ha az autd gazkibocsatasa nem felel meg a normanak, nem lehet for-
galomba helyezni). A hasznalatra valo alkalmasséag is feltétele a felette 1év6 szintek-
nek (senkit nem érdekel, hogy milyen az ablakemeldje vagy a biztonsagi ove egy
olyan autdnak, amivel nem lehet eljutni egyik helyrél a masikra). A két utols6 szint
kdzott mar nem igaz az egymasra épulés. Megtehetem, hogy a norméak és a haszna-
latra val6 alkalmassag mellett, csak a vevd hallgatolagos elvarasaira figyelek oda, az
explicitekre nem. Viszont jobb a termék eladhatosaga, ha odafigyelek az explicit el-

varasokra is.

Huzzuk szét a fuggonyt, és nézzilk meg, mi van ez a minéségszemlélet mo-
gott. Két fontos dolgot latok. Az egyik, hogy a gyartd mindegyik esetben valamilyen
kiils6 értékrendnek akar megfelelni. A tarsadalom, vagy a vevd értékrendjének valo
megfelelés a cél. A masik éppen ebben a kifejezésben huzddik meg: a cél. A cél, a
profit (persze tudom, hogy lehet a kérdést bonyolitani a hosszutavi életképességgel,

de ebben a témakdrben tébbre nincs szlikseg).

Mi a helyzet a Barbie-babaval, a Tamagochival és az atombombaval? Ezek, a
klasszikus mindségszemlélet szerint, kivalé6 mindségii dolgok. De, jo dolgok ezek? A
Barbie-baba tipizélja a szépséget. Tudom, hogy ma mar tébbféle Barbie-baba van, de
otfeéle tipus is tipizalas. Ahogy egy hallgatbm mondta: ,,Igaz, hogy néger Barbie mar
van, de molett nincs!” Azt mondtak, hogy a Tamagochi gondoskodasra neveli a gye-
reket. Mire nevel ez a szerkentyi?! Arra, hogy ha valaki sir, akkor meg kell rajta

nyomni egy gombot. Ne adj’ isten, hogy erre ne hagyja abba! Az atombomba embe-
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reket 6l. Szdval, ezek nem jo dolgok! Ezek borzasztd dolgok! Viszont jél megcsinalt

dolgok.

A mindségmenedzsmentben hasznalt meghatarozasok szerint, tehat, jo6 mind-
séget ugy kapunk, ha jol csinaljuk a dolgokat. Szeretnék egy masik vonatkoztatasi
rendszer talalni, melyben jo mindség, ha jO dolgokat csindlunk. Ez megfelel Pirsig
elképzelésének is, mely szerint a mindség erkolcesi kérdés. A ,,jol csindlni a dolgokat”
kategoriat célracionalis, a ,,j0 dolgokat csinalni” kategoriat pedig értékracionalis

mindségfogalomnak nevezem' (Weber, 1987; Baracskai, 1998).

Valamikor azt hittem, hogy a Shoji Shiba féle mindség Gjabb szintjét talaltam
meg, hogy az értékraciondlis mindségszemlélet a célracionalisnal magasabb rendi.
Ez nem igy van. Egyszeriien két kiilonb6z6 dologrdl van szd. Az el6zd példak arrdl
szoltak, hogy rossz dolgot lehet jol csinalni. Lehet jo dolgot csinalni, rosszul. A hall-
gato azért jon az iskolaba, hogy diplomat kapjon (jo esetben a tudasért is). A diplo-
maszerzés jo dolog. A diploma eléréséhez a hallgatd vizsgazik, osztalyzatokat kap.

Az osztalyozast viszont nem csinalhatjuk jol.

Célracionalis szemlélettel is lehet jo dolgokat csinalni. Csak éppen nem ez a
lényeg. Az értékracionalis vonatkoztatdsi rendszerben a belsd értékrendnek akarunk
megfelelni. Ertékrendiinknek megfelelden jo dolgokat akarunk csinlni. Persze, az
értékraciondlis is csinalhatja jol a dolgokat. Csak mas okbdl. A méltésaga nem enge-
di meg, hogy rosszul csinalja a dolgokat. Viszont a szdmara fontos jo dolgokat csi-

nalni.

i A cél- és értékracionalis fogalmat Max Weber vezette be. A célracionalis szerint a cél szentesiti
az eszkozt, az értékraciondlis szerint a cél nem szentesiti a szandékot. Az ember nem tisztan cél- vagy
értékracionalis, de az egyik dominal.



13

1.3. Statikus és dinamikus

A mindséget bonthatjuk statikus és dinamikus dimenziora is (Pirsig, 1998). A
statikus mindség egy halom szabaly. Ez az a keret, amelyet az allandd értékek al-
kotnak, a hagyomany. Ez tartja 6ssze azt az egeszet — legyen az egy vallalat, vagy
egy tarsadalom —, melynek értékrendjét megtestesiti. Az emberek a statikus mind-
ségre vannak felkésziilve. A statikus minéség a megtarto erd, a stabilitds. Az 1SO
9000 is statikus minéség. A dinamikus mindség az, ami nem tartja be a statikus sza-
balyokat, széttori a kereteket, és Gj értéket teremt." A dinamikus mindségre nem lehet
felkésziilni, de felismerhetjitk minden elemi erejli valtozasban. Ilyenek az Gjitasok. A
dinamikus mindség egy adott teriilet statikus értékeinek talajan allva, de még gyak-

rabban attél teljesen elrugaszkodva megujitja a teriletet.

A statikus és a dinamikus mindség nem kizarjak, hanem kiegészitik egymast.
Kudarcra itélt minden elképzelés, amely csak az egyikre alapoz. A statikushoz valo
ragaszkodas vak engedelmességet kivan, kizarja a valtozast, nem enged véalaszolni a
homalyos, nem tipizalt ingerekre, csak azokra, amit rogzitettek (leirtak). A rendszer
merevvé valik, nem tudja kezelni a meglepetést. A statikustol megcsupaszitott dina-
mikus mindség pedig allando zlirzavart okoz. A mindség a régi és az uj, a statikus és
a dinamikus kiizdelmérdl kell, hogy szo6ljon. Ha a dinamikus mindség szétveri a sta-
tikus kereteket, Uj értékeket, (vagy az értékek Uj sorrendjét) hoz létre. Ezeket azon-
ban egy Uj statikus keretbe kell foglalni, hogy értékrenddé alakulhassanak, és Uj sta-

bilitas jojjon létre.

I Pontosabban 10j értéket, vagy a meglévé értékek 0j sorrend;jét.
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Egy dinamikus attérésrél csak utélag tudjuk megmondani, hogy jé volt-e. Ha
a statikus rendszer semmilyen dinamikus megnyilvanuladsnak nem ad teret, képtelen
lesz kezelni a meglepetést és elhal. Ha viszont megengedi a valtozast, akkor az is
megtorténhet, hogy rossz iranyba valtozik. Mindenképpen ugyanazok a szabalyok
érvényesek a dinamikus jora és rosszra is. Ha megengedjik a jo iranyu valtozast, ak-
kor megengedtiik a rossz iranyut is. Azt pedig tudjuk, hogy a szélhdmost nehéz meg-
kilonboztetni a profétatdl. Hogyan lehetne létrehozni egy olyan statikus rendszert,
amely a jot megengedi, a rosszat nem? Van egy olyan terilet, amely nagyon nyitott a
dinamikusra, és a rossz dolgokat tobbnyire mégsem épiti be statikus rendszerébe. Ez
a tudomany. A tudomany alaptétele, hogy igazsagai ideiglenesek. Mi az oka, hogy
mégis ritka, hogy egy altudomanyos baromsag sokaig hosszu életli legyen? A vélasz
egyszerll: A diszciplina nagymesterei felismerik, hogy jo vagy rossz dologrol van
sz0, még mieldtt az beépiilhetne a statikus rendszerbe (Kuhn, 1984). Ez is utolag tor-
ténik, de sokkal hamarabb, mint ahogy az veszélyes lenne. Valami hasonlot kellene
megvalositani mas terlleteken is. A gond az, hogy hogyan dontsik el, hogy ki a
nagymester. Ez nem az akadémiai tagsagon malik. Egyetlen megbizhat6é dolog az,
hogy a nagymesterek megérzik egymast (Baracskai, 1999). Ha a nagymesternek ad-

juk a dontést, j61 miikddik a dolog. Ez a platoni idealis dllam mintaja is.

A cél- és értékracionalis minGségnek is van statikus és dinamikus dimenzidja
(1.2. abra). A ,,jol csinalni” statikus mindség az a szabalyozas, aminek kdszonhetden,
pl. egy vallalat mindig ugyanolyan j6 terméket gyart, ugyanolyan jé szolgaltatast
nyujt, kielégiti a vevot. Dinamikus mindség egy fejlesztés, jitds, ami a profitszerzést
szolgalja. Ezutan megujitjuk a statikus rendszert, gy, hogy mér tartalmazza a dina-

mikus attorés hozadékat. A hosszutavu életképesseg erdekében az ingerekre tovabbra
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is valaszolni kell, teret kell engedni az Gjabb dinamikus hullamnak. A dinamikus at-
torés csak akkor és ott dinamikus. Amikor Keynes megalkotta elképzelését a t6zsde
miikodésérol, rengeteg pénzt keresett vele. Ma mar mindenki ismeri a mddszert, igy

nem lehet vele eldnyhoz jutni.

A ,,j6 dolgokat csindlni” statikus mindség olyan értékrend, mely miatt Gjra-
hasznosithatd csomagolast hasznalunk, kevésbé szennyezziik a kdrnyezetet'. Ide tar-
tozik az is, ha valamilyen altalunk vallott értékre tanitjuk vevdinket. Dinamikus mi-
ndség ebben az esetben az, ha kitaldlunk valamit, ami jobba teszi azok életét, akiket
érintettnek tekintlink. Ezt is igyekszink stabilla tenni, azaz hozzaalakitani a statikus

rendszert.

Mindség

N

,jOl csinalni’ ,jot csinalni”

A e

statikus dinamikus statikus dinamikus
N\ N\ N\ N\
TQM
(ISO)

,aha erkolcs ,aha

1.2. ébra: A minéség bontasa

A cél- és értékracionalis esetben is statikus mindség jelenti a mindenkori ér-
vényes rendszert, ezt tori sz&ét a dinamikus mindsé€g, amit utana 0j statikus keretbe

foglalunk. Nagy kiilénbség van viszont az indittatasban. A célracionalis dinamikus
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attorés célja a profitnovekedés. A sajat statikus rendszerét ennek megfeleléen meg-
ujitja, de masok el6tt eltitkolja, ha igy gondolja, hogy igy jobban jar. Az érték-
racionalis dinamikus attorését igyekszik az érintettek szdmara hozzaférhet6vé tenni,

hiszen jot akar nekik. O terjeszteni fogja a mintat.

1.4. Folyamat és produktum

Vizsgalhatjuk a folyamat vagy annak eredménye, a produktum mindségét.

Nagyon fontos a két dolog kozott kiillénbséget tenni, hiszen:

e a j6 mindségl folyamat nem minden teriileten eredményez jo mindségii
produktumot (a gyartas esetében ez tdbbnyire igaz, viszont vannak olyan

tertiletek, mint pl. a K+F, ahol ennek semmilyen jogosultséga nincs;

e aproduktum (j6 vagy rossz) minds€¢gébdl semmiképpen nem tudunk a fo-

lyamat (j6 vagy rossz) mindségére kovetkeztetni;

e a folyamat és a produktum mindségét is vizsgalhatjuk cél- és

értékracionélis vonatkoztatasi rendszerben.

A folyamat €s a produktum mindségét is tekinthetjiik az egyén, vagy a tomeg
szempontjabol (1.3. dbra). Ezek koziil csak egy a mindségmenedzsmentben megszo-
kott vevOkdzpontusag (a produktum mindsége az egyén szempontjabol) és egy masik
a dolgozdkkal vald foglalkozas (a folyamat mindsége az egyén szempontjabol). Ide
tartozi még pl. a folyamat tdmegre gyakorolt hatasa is, mint a gyartasi folyamat kor-

nyezetszennyezése, vagy zajartalma. A produktum mindsége a tomeg szempontjabol

" Ez abban az esetben igaz, ha nem torvények, vagy mas kiilsé nyomas hatésara tessziik, hanem
belsé indittatasbol.
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azokat a hatasokat jelenti, amit a produktum azokra gyakorol, akik nem hasznaljak.

Ilyen amikor az autok fustkibocsatasa zavarja az Ut mellett lakokat, vagy a mobiltele-

fon csorgése egy moziban, vagy egy egyetemi el6adason.

egyén

produktum
vevo- mobiltelefon
kozpontusag csorgése
dolgozok eyt
szennyezeés
folyamat

1.3. &bra: A folyamat és a produktum

tomeg
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2. Az I1SO

A Minoség helyes értelmezése megfogja a Rendszert,
megszeliditi, a szemelyiség igajaba hajtja, hogy sza-
badsaga legyen belso céljainak megvalositasahoz.

/Pirsig: A Zen meg a motorkerékpar-dpolas miivészete/

Ha az 1SO-pecsét kdvetelmény, akkor annak meg kell felelni. Arrél donthe-
tek, hogy akarok-e vitorlazni, arrol viszont nem, hogy milyen legyen a széljaras
(Drucker, 1991). Megkovetelheti valamilyen kiilsé hatalom (4llam, EU) vagy a vevd.
Esetleg a versenytarsnak mar van tanusitvanya, és nem akarok hatranyba kertlni. Hi-
szen az ISO tanusitvany bizalmat kelt. Tehat maga a tandsitvany lehet a verseny-
elény forrasa. Mi van, ha azt mondom, hogy én j6 mindségli terméket tudok gyartani

ISO nélkul is? Senkit sem érdekel.

Az eldbbiekben megmutattam, hogy a mindség forrasa az odafigyelés. Persze,
kell még hozza szakértelem, jo dontések, de ezek az 1SO-tdl teljesen fuggetlen dol-
gok. Az odafigyelés nem. Olyasvalamirdl van sz6, mint a viselkedés és a magatartas
kozotti kiilonbség. Az ember magatartasa belso indittatasbol valosul meg, a viselke-
désre kényszeritik. Lehet, hogy két ember azonosan cselekszik, de ha odafigyelink
rajuk, mégis meg tudjuk mondani, hogy az egyiknek ilyen a magatartasa, a masik vi-
selkedik. Szerintem szerencsésebb, ha az odafigyelés belsd indittatasbol valosul meg,
de még mindig jobb, ha kikényszeritjiik, mintha nincs odafigyelés. Az ISO a kikény-

szerités eszkoze.
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2.1. Az ISO kdvetelmenyei

Az ISO szabvanyrendszer. A kovetkezd szabvanyokbol all:

1. Modellek:
e 1SO9001: Atervezéssel is foglalkozé vallalatok részére.
e 1SO9002: A tervezéssel nem foglalkozo véllalatok részére.

e [SO9003: A végellendrzés szabvanya.

2. Magyarézatok:
e SO 9000-1, -2: Melyik esetben melyik modellt kell alkalmazni.

e [SO 9004-1: A szabvanyok célja és bevezetésik maédja.

3. Kildnleges termékek:
e SO 9000-3: Szoftverek.
e 1SO 9004-2: Szolgaltatasok.

e 1SO 9004-3: Omlesztett anyagok.

4. Részletesebb magyarazatok:
e ISO 10013: A kézikonyv.
e [SO 10012-1: Mérbeszkozok.
e 1SO 10011-1, -2, -3: Auditalas, auditorok.

e |SO 8402: Szotar.

5. Fejlesztés:
e 1SO 9004-4: Mindségfejlesztés.
e 1SO 1005: Mindségtervezés.
e [SO1007: Mindségiranyitas.

e ISO 9000-4: Megbizhatdsagi programok.
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A modelleket ugy készitették el, hogy a legtobb esetben valtozatlan formaban
alkalmazhatjuk Oket. Nagy szabadsagot jelent viszont, hogy a szabvany megfogal-
mazasa szerint ,,Ha a szerzddéses célok ugy kivanjak, testre szabhatok.” Erre vonat-
kozoan az 1SO 9000-1 tartalmaz irdnyelveket. Fontos tudni, hogy kdvetelményeket

(2.1. &bra) csak a modellek tartalmaznak, a tébbi szabvany csak ezeket tamogatja.

VALLALATI STRATEGIA

HpZEr<EOM
CEHHAENE < OwHmT

NOH—=EE>N®H®E

DOKUMENTACIO

2.1. &bra: Az ISO kdvetelményei

A kovetelmények aszerint csoportosithatok, hogy mely terlletre vonatkoznak:



1)

2)

3)

4)
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A mindségrendszer: a dokumentéacids rendszerbe van beagyazva a
vallalat minden folyamata; a vevok €és a beszallitok csak részben
vannak beédgyazva, hiszen csak kapcsolddnak a vallalathoz; hasonlo-
képpen csak részben tartozik ide a vallalati stratégia, aminek dont6
része nem irasban lefektetett, hanem inkabb a vezetok fejében meg-
1évo elképzelés (Mibtzberg, 1994):

e Mindségiigyi rendszer (4.2.)

e A dokumentumok és adatok kezelése (4.5.)

¢ A mindségiigyi feljegyzések kezelése (4.16.)

o A felsé vezetdség feleldssége (4.1.)

Kiilsé kapcsolatok: a vallalat és a beszallitok, illetve a vallalat és a
vevok kapcsolodasanal, ezek hataran talalhato:

o A szerzddés atvizsgalasa (4.3.)

e Beszerzés (4.6.)

e A vevd altal beszallitott termék kezelése (4.7.)

e Veviszolgalat (4.19.)

Emberi eréforrds: az emberekkel a szabvany tobb helyen foglalko-
zik, de jelen bontasban csak a képzésre vonatkoz6 fejezetet sorolom
ide:

o Képzés (4.18.)

Termékjellemzdk szabalyozéasa: mivel az egész mindségrendszer cél-

ja a megbizhatoan j6 mindségii termék, ez kulondsen fontos rész, a
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termék ellendrzésén kiviil minden termékre vonatoz6 fejezetet itt
irok le:

e A termék azonositdsa és nyomonkovethetdsége (4.8.)

e FEllendrzott és vizsgalt allapot (4.12.)

e Nem megfeleld termék kezelése (4.13.)

e Helyesbitd és megel6zo tevékenység (4.14.)

5) Folyamatok szabalyozésa: ide sorolom a tervezési, gyartasi es logisz-
tikai folyamatokat; részben ide tartozik az ellenérzési folyamat is, de
azzal kulon részben foglalkozom:

¢ A miiszaki tervezés szabalyozésa (4.4.)

e Folyamatszabalyozas (4.9.)

o Kezelés, tarolds, csomagolds, allagmegérzés ¢és kiszallitas
(4.15))

e Statisztikai mddszerek (4.20.)

6) Ellendrzési folyamat: az ellenérzési folyamatra vonatkozik minden,
ami a folyamatoknal &ltalanos, de ezen Kivil sok sajatos vonasa is
van; az abran részben belenyulik a ,,folyamatok™ és a ,,termék” me-
zOkbe is, hiszen vagy termékre, vagy folyamatra iranyul; a masik ol-
dalon pedig a tanusitashoz kapcsolodik:

e Ellendrzés €s vizsgalat (4.10.)
e Ellen6rz6, mér6- és vizsgaloberendezések feliigyelete (4.11.)

¢ Belsé minésegugyi auditok (4.17.)
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2.2. Az I1SO - dokumentacio

Az ISO szerint tanusitott mindségrendszerben kiilonleges szerepe van a do-
kumentacionak. A dokumentacio kidolgozasa képezi a bevezetés oroszlanrészét, az
auditok soran pedig azt vizsgaljak, hogy megfelel6-e a dokumentacio, és egyezik-e a
valds folyamatokkal (erre adjak ki a tanusitvanyt is).

A j6 dokumentacio:

e nem lassitja az szervezet mikodését;
o clérhetOvé teszi a sziikséges adatokat, folyamatleirasokat, stb.
e cgyiddben aktualizalodik;
e nyomon koveti a valtozasokat;
e segiti a hibak okainak meghatarozasat;
o cgyértelmil jogosultsagokat, felelosségeket hatdroz meg;
Nagyon fontos szempont, hogy az ISO szabvanyrendszer nem koveteli meg,

hogy a dokumentécié papiralapd legyen, LEHET ELEKTRONIKUS ADATHORDO-

ZON IS.

A dokumentaciot négylépcsés hierarchikus rendszerben szoktak abrazolni

(2.2. &bra).
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Mindségbiztositasi kézikdnyv
J Min&ségbiztositasi eljarasok
o Munka- és miiveleti utasitasok
Nyilvantartasok, bizonylatok
~7 00y q

2.2. abra: A dokumentacids piramis

A dokumentaci6 csticsa a kézikonyv all. Ebbél egy kell egységenként' (John-
son, 1996). Terjedelme kb. 6tven oldal. A dokumentacios rendszer tobbi elemével
ellentétben a kézikonyv nyilvanos, azaz az szervezeten kiviili személyek (els6sor-
ban a vevdk) is elolvashatjak. Ennek megfeleléen nem tartalmaz bizalmas adatokat.
Amennyiben elektronikus adathordozokon alapulé dokumentacios rendszert alaki-
tunk Ki, a kézikdnyv lehet, pl. a szervezet honlapjan. ennél nyilvanosabb mar nem is
lehetne. A leiras nem részletekbe mend, hivatkozasokat tartalmaz a részletes leirasra.

Alapvetd, az attekinthetéség, érthetéség. Atfogja az szervezet dsszes tevékenységét.

A kovetkez6 szint az eljarasok. Ez egy részletesebb leiras. A folyamatokat
teljes részletességgel jeleniti meg, de nem tartalmazza az utasitasokat. Ahogy a kézi-
konyv az eljarasokra hivatkozik, Ggy hivatkoznak az eljarasok a rendszer kovetkezd

szintjére. Az eljardsok megjelenési formajara a folyamatabrakat tartom célszertinek.

" Az egység ebben az esetben azt jelenti, amit tanUsitunk. Ez lehet egy vaéllalati telephely, egy divi-
zi6, vagy éppen egy tevékenységi terilet.
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Az attekinthet0ség szabja meg, hogy mekkora tevékenységet foghat at egy-egy elja-

ras.

A dokumentacio kovetkez6 szintjén talalhatok az utasitasok. Ezek a folya-

matok leirdsanak legalso, legrészletesebb szintje. Tobb ezer lehet beldliik.

A dokumentacios piramis legalso szintjét a kovetelmények, tanusitvanyok
vizsgalati adatok képviselik. Szintén tobb ezer van beldliik és a kdzvetlen munkahe-
lyeken talalhatok, gyakran kiragasztva, hogy mindig szem el6tt legyenek. A tervezés

soran dolgozzak ki dket. Ide tartoznak a mindségiigyi feljegyzések is.

A mindségiigyi feljegyzések a dokumentécié azon részei, amelyek a miiko-

dés soran keletkeznek. Ilyenek:

e ismétl6do vagy id6szakos tevékenység, aminek eredményét dokumentanli
kell (pl.: a beszallitok mindsitésének eredményei, koltségjelentés, audita-
14s)

e nem szokvanyos eredmények (pl.: alapanyagra vonatkozé panasz, eszkoz

meghibasodasa),

e a tevékenységért felelds személy azonositasa (pl.: a miiszaki terv jovaha-
gyasa),

e (j mOdszer, szabalyozas bevezetése, (pl.: 4j gép kivalasztasa, 0 ellen6rzé-
si mdd bevezetése).

Ha az eljarasokat a folyamatokhoz tarsitjuk, akkor a feljegyzéseket az ellen-
Orzési pontokhoz, illetve a folyamatok szakaddspontjaihoz (folyamathiba) kell ren-

delndnk.
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A feljegyzések célja a hatasos miikodés, és bar az ISO nem koveteli meg a
hatékonysagot, sajat érdekiink diktalja, hogy ezt szolgald feljegyzéseket is készit-
stink. Nagy szerepuk van a hibak okainak feltarasaban, nyomonkovetésében és a
trendek figyeléseben. A szerzédésnek megfeleléen a vevé rendelkezésére kell 6ket
bocsatani. igy ezekre is alkalmas a NET-en vald tarolas, esetleg a hozzaférés valami-

lyen korlatozasaval.

Fontos, hogy ha a dokumentacio valamely eleme megvaltozik, az adott ele-
met mindenhol azonnal és egyidében aktualizaljuk. Az ij dokumentum beiktatasaval
parhuzamosan érvényteleniteni kell a régit. Ezt a folyamatot szintén nyilvantartjuk,
mondhatni, dokumentaljuk a dokumentacios rendszert. A valtozasok attekinthetdsége
érdekében célszerli iigyviteli szabalyzatot kidolgozni. Ez a rész szintén jelentsen

egyszerlisodik elektronikus adathordozo6 alkalmazasa esetén.

2.3. Miagond az ISO-val?

Az ISO ellen a két fontos érvet szoktak felhozni azok, akik tanusitott szerve-
zetnél dolgoznak:
1.  Oriasi adminisztracids terhet r6 a szervezetre, ami lassitja, vagy
akar ellehetetlenitheti a szervezet mikodését;
2. agyonszabalyozza a folyamatokat, igy merevve tesz, nem ad teret

az uj dolgoknak.

Egy dolgot nagyon fontos tisztan latni a dokumentacioval kapcsolatban. A fo-
lyamatok leirasa feltételezi, hogy a folyamatokat TIPIZALNI TUDJUK. Ez az a pont,
ahol BELEESHETUNK ABBA A HIBABA, HOGY OLYAN RENDSZERT HO-

ZUNK LETRE, AMELY TOBBET ART MINT HASZNAL.
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A tipizalhaté folyamatok esetében konnyli dolgunk van. Ami tipizalhatd, az
altalaban nagyrészt automatizalhaté is. Tehat a tipizalhato folyamatokat és a hozza-
juk kapcsolodd dokumentacids tevékenységet is a lehetd legnagyobb mértékben te-
gylik automatikussa. Tovabbi segitseget nyUjthat, ha az emberek szdmara is kialaki-
tunk valamiféle mindsitési kovetelményrendszert, melynek teljesitése esetén egysze-
riisitett, vagy csokkentett adminisztracios kovetelményeket allitunk. Erdemes kihasz-
nalni a szamitogép nyujtotta lehetdségeket arra is, hogy a dokumentaci6 egyes részeit

adatbazisbol elérhetévé és kijeloléssel beszurhatova tegyik.

Minden szervezetnél vannak azonban nem tipizalhato folyamatok. A nem ti-
pizalhato folyamatok erdszakos tipizdldsaval jo esetben is le fogjuk lassitani a miiko-
dést, de akar teljesen ellehetetlenithetjik a folyamatot, megakadalyozhatjuk az élet-
képesseget. Ilyen nem tipizalhatd folyamat pl. a K+F. Amennyiben szabalyozzuk,
hogy egy kutaté hogyan kutasson, vagy képtelen lesz dolgozni, vagy figyelmen kivdl
hagyja a kdvetelményt. Ez abban az esetben is igaz, ha magéat a kutatét kérdezzik
meg arrdl, hogy milyen lesz a folyamat. A kutatas lényege az Gj, igy mindig masképp
csinaljak.

Mit lehet héat tenni? Lehetetlen az 1SO szabvanyrendszer alkalmazasa? Ter-
meészetesen nem. Csak a jozan észre kell hallgatni. Ki kell emelni a folyamatra vo-
natkoz6 ellenérz6, mindsitd, szabalyzé pontokat A FOLYAMATON KIVULRE. Ez
egyébként szokasos dolog, az ilyen folyamatokat nevezik mindsitettnek. A szempon-

tok kialakitasara szintén a tudasbazisu szakértorendszereket tartom a legalkalma-

sabbnak.

A kovetkezd triikkot javasolom: az 1SO rendszer szerinti dokumentacioba

nem a folyamat jellemzéit irjuk be, hanem azt, hogy A SZAKERTORENDSZER
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FOLYAMATOS ALKALMAZASA ALTAL SZOLGALTATOTT, A KUTA-
TASI FOLYAMATBOL KIEMELT SZEMPONTOKAT HASZNALJUK. Ez a
modszer rendkivili rugalmassagot tesz lehetévé, akar azt is, hogy a kiilonboz6 K+F

projekteknél teljesen eltérd szempontrendszert érvényesitsiink.
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3. Szakértorendszer

A szakért6 tudasanak modellezésére tobb elképzelés van. Ez a szakértérend-
szer a tudasnak a ,ha...akkor” szabalyokkal valé modellezésén alapul (Velencei,
1999). A legegyszeriibben megfogalmazva a kérdés a kdvetkezd: hogyan kapcsolod-
nak Ossze a tudas elemei egy szakértd fejében egy adott pillanatban. Ezek az elemek

balyok.

A dontéshozo altalaban bizik a tapasztalatdban. Csak egy gondja van. Hogyan
tudja azt el6hivni és kimondani. Amit senki sem tud megmagyarazni, azt ,,j0 Szi-
matnak” nevezziik (Baracskai, 1997). A dontéshoz6 gyakran dont szimata alapjan,
mely azt sugallja, hogy a dontés helyes. Nehéz megindokolni, milyen gondolkodasi
folyamat szuileménye az itélet, csak azt tudjuk, hogy megsziletik a dontés, és gyak-
ran Kielégiti elvarasainkat. A tapasztalt dontéshozo6 inkabb a megérzéseire tdmaszko-

dik, mint a kemeny adatokra.

A tapasztalatnak van szavakkal leirhatd (explicit) és van szavakkal nem kife-
jezhetd (hallgatolagos) része (Polanyi, 1997). Nem lehet elmagyardzni valakinek,
hogy hogyan kell verset irni, vagy megtalélni a fat, amiben Pinocchio lakik. De azt
sem, hogy mi alapjan donti el a vezetd, hogy melyik fejlesztési javaslatot fogadja el,
és kit nevez ki munkatarsnak. Ezeknek a dontéseknek vannak hallgatélagos részei is.
Ebbdl fakad a tudas modellezésének elsd problémaja. Rendezni kell a tudas szavakba
Onthetd elemei kozott fennalld, de szavakba ritkan onthetd kapcsolatat. A rendezés a

tudasrendez6 feladata. Neki kell el6hivni a szakérté tapasztalatait.
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Amennyiben nem akarunk vagy nem tudunk szabalyokat bevinni, de van leg-
alabb 20-30 tapasztalatunk, és a dontésiink (véleményunk) is megvan mindegyikhez,
akkor egy iigyes algoritmussal megkereshetjiik azokat a ,,ha...akkor” szabalyokat,

amik segitségével a mar beadott dontések tobbnyire reprodukalhatok.

Mégsem mondhatjuk, hogy igy eléallitottuk azokat a szabalyokat, amelyek
alapjan a dontéshozéd dont. Semmi sem garantalja, hogy a dontéseinket kiilonb6zo
helyzetekben ugyanazoknak a szabalyoknak alapjan hoztuk, tehéat at kell gondolni a

feltart szabalyokat az id6 fiiggvényében.

A létrehozott szabalyrendszer altaldban azt sugallja, hogy a dontéseket né-
hany egyszerii szabaly alapjan hoztuk meg. Ez nincs mindig igy! Ezek a szabalyok
csak arra utalnak, hogy igy is le lehet irni dontéseinket. Egy dontés tobbféle szabaly-
rendszerrel irhaté le. Ezek kéziil kapunk egyet. Erdemes megvizsgalni a tobbit is.

Lehet, hogy azok inkébb tlikrozik a déntéshozd gondolkodasat.

Habér a szabalykeresést nagyon sok tulajdonsaggal is elindithatjuk, nem biz-
tos, hogy a leginformativabb is az esziinkbe jutott, és megadtuk az értékeit. Es ne fe-
lejtsuk el, vannak szavakba nem Onthetd elvarasaink is. Az is elképzelhetd, hogy egy
adott tulajdonsag azért nem keriil bele a szabalyokba, mert valamelyik fokozataba

egyébkeént fontos jellemzdéket mostunk Ossze.

Hogy mire lehet esetiinkben hasznalni a tudasbazisu szakértérendszereket?
Az ISO 9000 szabvany sok helyen irja el6 mindsitési szempontok, mérhetd, vagy
legalabbis szamszertisithetd értékek hasznalatat. Nos én ebben nem hiszek! Egy
olyan megfoghatatlan, leirhatatlan dologra, mint a K+F eléggé reménytelen dolog

szamszer(i kovetelményeket meghatarozni. Ami pedig nagyon fontos, a szabvany
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nem ragaszkodik ahhoz, hogy szamszerli kovetelményeket hatarozzunk meg, csak
ahhoz, hogy meghatarozzunk valamilyen kévetelményeket. Ezek helyét pedig atve-

heti a sokkal rugalmasabb szakértérendszer.
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4. A K+F ISO-sitasa

Meégis mit varsz télem? — Nem tudom. Lepj meg! Ha

tudnam, mit varok toled, nem volna rad sziikségem.

/Tozsdecapak c. film/

A Kutatas és a fejlesztés egymassal fogalmilag részben atfedd, részben ki-
egészit viszonyban van. A miiszaki fejlesztés alatt ebben a dolgozatban, az uj tech-
noldgiaval és/vagy termékkel kapcsolatos ismeretek létrejottének és/vagy bevezetési
feltételeinek megteremtését értem. Ennek a folyamatnak része lehet a kutatas, de fel-
hasznalhatunk mar rendelkezésre all6 ismereteket is. A tevékenység soran ezek a vi-
szonyok még kuszabba vallnak, sokszor csak utdlag — vagy még akkor sem — lehet
eldonteni, hogy a produktum kutatas vagy fejlesztés eredménye. Ezért is hasznalunk

egy 0sszevont fogalmat: a kutatas-fejlesztést (K+F).

A K+F produktuma valamilyen uj ismeret, mely egy kultarkor problémaira
felel, vagy ilyeneket vet fel, és a kultirkor tovabbépulését szolgalja (Magyari Beck,
1980). A miiszaki fejlesztés produktuma olyan ismeret, mely kielégiti ezeket, és
termékre, technologiara, vagy ezek bevezetésére vonatkozik. Az innovéacié a K+F
hasznosult produktuma. Két jellemzéje van az Ujdonsag és a hasznossag. Jelen van
tehat a befektetd, aki az 1j miiszaki vagy mas megoldasba beruhdz, mert attol profit-
ndvekedést var. Igy az innovacionak feltétele a K+F produktum, de nem minden

K+F produktumbdl lesz innovacio.
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4.1. A minésités csapdai

Egy K+F produktuma akkor j6 mindségii, ha szdmunkra Iényeges a kapott 1j
ismeret. Ilyen értelemben jo mindségii lehet a ,,sikertelen fejlesztés” is, hiszen meg-
ismertink egy (Gjabb) mddot, ahogyan nem lehet. Természetesen nem mindegy,
hogy mennyibe keriilt ez az 01j ismeret, de ez nem mindség kérdése. Ha ezeket figye-

lembe vesszilk is, belesétalhatunk harom csapdaba:

Az els6 csapda, hogy nem a K+F produktumat értekeljiik, hanem az innova-
ciot. A mindsitésre nem csak utdlag van sziikség, hanem akkor is, amikor arr6l don-
tiink, hogy elkezdjiink vagy folytassunk-e valamilyen fejlesztést. igy nem elégséges,
hogy akkor mondjunk véleményt, amikor a K+F produktumbdl mér innovacio lett.
Ha az innovéci6 sikeres, akkor biztos, hogy j6 mindségli a mogotte 1évé K+F pro-
duktum is. Forditva azonban ez mar nem igaz. Az innovacio bukasat okozhatja va-
lami mas is, akkor is, ha a K+F produktum jo volt. Altaldban eldre eldontjiik, hogy
mire szeretnénk hasznalni az 0j ismeretet. A dinamikus mindségli dolgot, a K+F pro-
duktumot, akarjuk mindsiteni az eldre elképzelt felhasznalas szemszogébdl, ami a
statikus mindséghez tartozik. Mivel névumrdl van sz, arra kell(ene) felkésziilniink,

hogy megtalaljuk a megfelel6 felhasznalast. Ez a dinamikus mindsités.

A minéséget megkozelithetjiik a folyamat, vagy annak eredménye, a produk-
tum oldalarol. A folyamat oldalarol olyan szempontok mertlnek fel, hogy milyen az
egyes tevékenységek mindsége, milyen hatast gyakorol a folyamat a benne résztve-
vokre, vagy a kornyezetre. A produktum a folyamatbdl szarmazik ugyan, de a folya-
mat jo (vagy rossz) minosegebol nem kovetkezik a produktum jo (vagy rossz) mino-
sége. Ebbdl kovetkezik a masodik csapda, hogy a K+F produktuma helyett annak

folyamatat mindsitjiik. Egy gyartasi folyamatnal igaz lehet, hogy a folyamat javita-
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saval javul a produktum is. A K+F esetében ez szoba sem johet. Az nem baj, ha
megkdveteljuk a K+F folyamatanak leirasat. Valamikor még jé otletet merithetiink
beldle. Az a baj, ha 0sszekeverjilik a leirast az eldirassal (Kuhn, 1984), és megkdve-
teljiik a fejlesztotdl, hogy aszerint dolgozzon. Ennek a csapdanak szintén az a Iénye-

ge, hogy egy dinamikus mindségli dolgot statikusan akarunk mindsiteni.

Mit is tesziink ilyenkor a fejlesztével? Arra kényszeritjuk, hogy ha valami
szokatlant észlel, azt hibanak tekintse, talaljon ra magyarazatot, gyomoszolje bele a
jelenlegi statikus rendszerbe. Pedig ,,... sok tudoméanyos kérdés egyetlen helyes
megoldasa sem adddik kdzvetlenil magukbol a modszertani iranyelvekb6l.” (Kuhn,

1984).
Hogyan mindsitjiik a K+F produktumat?

Szempontokat fogalmazunk meg, amik alapjan mindsiteni fogunk.' Ezekhez a
szempontokhoz valamilyen értéket kell hozzarendelni. Ezeket a szempontok fokoza-
taival jellemezhetjiik. Gyakori hiba, hogy érték helyett mértéket rendellink hozza.

Nem minden mérhet6.

Fontos, hogy tébb szempontrél van sz6, melyeket valamilyen médon egyiitt
kell kezelniink. Mindegy, hogy egy elére megadott szakacskonyv receptjei szerint
stlyozunk, vagy valamilyen vitdban dontjiik el a mindsitést, a hattérben mindig a
szempontok kozotti logikai kapcsolatok huzédnak meg. A harmadik csapda éppen a
szempontok, és a kdzottik fennalld logikai kapcsolatok frissességében rejlik. Ha igy

van, érdemes ezt szem el6tt tartani, €s ugy mindsiteni, hogy kézvetleniil a szempon-

 Minden szempontrendszer statikus, amibél nem kévetkezik, hogy kébevésett is. Ha egy 0j szem-
pontrendszert hatdrozunk meg, az is statikus, de ,,frissebb hagyoméanyokra” tdmaszkodik.



35

tokkal, és a logikai kapcsolatokkal foglalkozunk. Ezek kezelésére alkalmasak a tu-
dasbazisu szakértorendszerek. Hasznalhatjuk mindkét valtozatat (a szabalyalaput és

az esetalaput is), fontos, hogy segitségével kdvetni tudjuk okoskodasunkat.

Ha megfelelden kezeljiik is a szempontjainkat és a koztiik 1évo logikai kap-
csolatokat, még nem szabadultunk meg attol, hogy a dinamikus mindséget statikus

értékkel (rosszabb esetben mértékkel) mindsitsiik.

Lehetlink a K+F folyamat elején, kézepén, vagy végén, eléfordulhat, hogy a
produktum nem elégiti ki megfogalmazott szempontjainkat. Az ilyen produktumot
elvetjiik. Es lehet, hogy kés6bb nagyon fogjuk sajnalni! A szakma nagy oregjei gyak-
ran érzik, hogy a produktum nem elhibazott, de keziiket megkéti a statikus mindsités,
és a fejleszteést leallitjuk. Azutan a versenytarsunk esetleg éppen ezzel hasit le egy

darabot piacunkbol.

A definialt problémateriileten a kovetkezé harom problémat észleltem:

e Nem tudjuk, miként lehet a statikus mindsitési szempontok alapjan érté-

kelni a nvumot — a dinamikus min&séget.

e Nem tudjuk, hogy egy lazén strukturalt K+F folyamatot miként lehet sta-

tikus szabélyok alapjan értékelni.’

e Nem tudjuk, miként frissitsiik a produktum mindsitési szempontjait.
Jelen dolgozatban csak a harmadik probléméaval foglalkozom.

Ha egy K+F produktum nem elégiti ki az el6re gyartott, statikus mindsitési

szempontokat, akkor nyuljunk hozza a mindsitési szempontokhoz. Lehet, hogy a
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szempontok kozotti logikai kapcsolatokat kell megvaltoztatni, lehet, hogy 0j szem-
pontokat kell keresni. Mit latunk megoldasnak? Tanulnunk kell! Azt kell megtalalni,

mi az, amire j6 az Ujitas. Azokat a szempontokat, amiket kielégit.

Gyakran tapasztaljuk, hogy egy fejlesztés elinditasa, vagy folytatdsa nehéz
dontés. Ez nem azért van, mert nagy a tét — ami persze igaz lehet —, hanem azeért,
mert homalyosak az elvardsok (Baracskai, 1999). Ez gyakran annak a kdvetkezme-
nye, hogy egy-egy szempontban kiilonb6z6 szempontokat mostunk dssze. Ezek tisz-

tazasat megoldhatja a tudasbazisu rendszer.

4.2. Egy esettanulmany

A MOL Rt. HTTU Miiszaki Fejlesztés eseteit vizsgaltuk. A vizsgalathoz a
Doctus keretrendszert hasznaltuk, esetalapl kovetkeztetéssel (Case Based Reasoning,
CBR). Az elsé tudasbazis Puskas Sandor fejlesztési fémunkatars tapasztalataira
épult. Huszonkilenc elvarast mondott ki, melynek fokozatai a hétkéznapi beszédben
is hasznalt fogalmak. A rogzitett tapasztalatokbol (megtortént esetekbdl) a Doctus
egy szabalyrendszert generalt. Eszerint Sandor tapasztalatai alapjan egy fejlesztés
akkor lesz sikeres, ha részleteiben kidolgozott, és elégséges a létrehozasi id6. Ha a
kidolgozottsag csirdjdban van, vagy tal aprolékos, a K+F produktuma beztzando.
A tdbbi esetben még egy ideig foglalkozni kell vele, vagy nem tudjuk, mit varhatunk

(4.1. &bra).

I Azt viszont tudjuk, hogy a produktum mindsitési szempontjai alapjan nem lehet a folyamatot ér-
tékelni.
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4.1. abra: K+F produktum mindsége (1)

Ezutan egy Ujabb tapasztalatot mondott ki, aminek kovetkeztében a szabaly-
rendszer megvaltozott (4.2. abra). A leginformativabb szempont tovabbra is a kidol-
gozottsdg. Ha a produktum részleteiben kidolgozott, és a hasznalata gyerekjaték,
sikeres lesz. Tovabbra is bezUzand6 az, aminek kidolgozottsaga csirajaban van,
vagy tul aprolékos, és a tobbi esetben itt is ,,még egy ideig” vagy ,,nem tudjuk” a

véalasz.
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4.2. abra: K+F produktum mindsége (2)

Ha végiggondoljuk a Sandor okoskodasabdl kapott szabalyrendszert, lathat-

juk, hogy szdmara a K+F mindségét a K+F produktumanak mindsége jelenti.

Munkatérsa, Janos is elmondta szempontjait €s tapasztalatait. Ezekbdl a szak-
értérendszer olyan szabalyrendszert generalt, mely szerint a K+F akkor kivalo miné-
ségii, ha a korbejarottsag alapos, a felderités mélysége pedig alapos, vagy kimeri-
t6. Ha a korbejarottsag alapos, de a felderités mélysége Kissé felszines, vagy ha a
korbejarottsag csak jo, akkor a K+F csak kozvetve alkalmazhat6. A tobbi esetben

nem, vagy csak a jovoben alkalmazhato.

Lathatjuk, hogy Janos szdmara a K+F mindségét a kutatasi folyamat mindsé-

ge jelenti. Eléfordulhat, hogy Sandor €s Janos kozott vita kerekedik arrdl, hogy egy
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K+F projektet érdemes-e folytatni. Lehetséges, hogy amiatt lesznek kilén vélemé-

nyen, mert nem ugyanazt értik a K+F mindsége alatt.
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4.3. dbra: K+F folyamat mindsége

Ugy is fogalmazhatunk, hogy a 4.1. és a 4.2. dbra Sandor értékrendjét jeleniti
meg, a fejlesztésre vonatkozoan (a 4.3. abra pedig Janosét). Egy-egy &gon végigha-
ladva, az értékek egy-egy preferenciasorat kapjuk. A szempontok informativitasat
rokonithatjuk az érték fontossagaval. Fontos dolog viszont, hogy ezeket a fontossa-
gokat nem szamok jellemzik, igy az egyik szempont nem 6ttel, vagy haromszor fon-
tosabb mint a masik. Ehelyett a szakértérendszer szabalyaibol kideriil, hogy ha a
termék részleteiben kidolgozott, és a hasznalata gyerekjaték, akkor teljesen mind-

egy, hogy a tébbi szempont szerint milyen fokozatot kapott. igy olyan ésszefiiggése-



40

ket kapunk az értékek (a mindsitési szempontok) kozott, ami kdzelebb all mindenna-

pi gondolkodasunkhoz.

Erkolesrol sokféle értelemben beszélhetiink, hiszen az értékrendek is sokfélék
lehetnek. Ha a K+F projektek finanszirozasarol pl. egy értékrend alapjan dontink,
akkor az erkolcsi kerdés. Egy értékrend kialakithato pl. Ggy is, hogy Sandor és Janos
fonokének tapasztalatabol felépitiink egy tuddsbazist szakértérendszert, melynek
szabalyai Sandor és Janos szabdlyainak Osszekapcsolasabol jonnek 1étre. A fondk
szerepe itt az lenne, hogy olyan szabalyokat mondjon ki, melyek eldontik, hogy San-

dor és Janos szabalyai hogyan kapcsolodjanak.

4.3. Epitsiik be a szakértérendszert az ISO-ba

Hogy mire lehet esetlinkben hasznalni a Doctus-t? Az 1ISO 9000 szabvany sok
helyen irja el6 mindsitési szempontok hasznalatat. A mindség-kufarok szeretik, ha
ezek mérhetd, de legalabbis szamszerlsithetd értékek. Nos, én ebben nem hiszek!
Egy olyan megfoghatatlan, leirhatatlan dologra, mint a K+F eléggé reménytelen do-
log szamszerii kovetelményeket meghatarozni. Ami pedig nagyon fontos, a szabvany
nem ragaszkodik ahhoz, hogy szamszerli kdvetelményeket hatdrozzunk meg, csak
ahhoz, hogy meghatarozzunk valamilyen kdvetelményeket. Ezek helyét pedig atve-

heti a sokkal rugalmasabb szakértérendszer.

Az 1SO nem is koveteli meg, hogy szamokkal mindsitsiink. Rogzithetjiik azt
is, hogy a mindsitésre mindig a tudasbazisu szakértérendszer segitségével generalt
szempontokat hasznaljuk. Ha a tudasbazist allandéan bdvitjiik 11j eseteinkkel és a ra-

juk vonatkozé tapasztalatokkal, jo esélyiink van ra, hogy ne vessiik el a jo6 mindségii
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K+F produktumokat, hogy megtalaljuk azt a szempontrendszert, amit kielégit. Sike-

rillt becsempészni az 1SO-ba a dinamikus minéséget!'

'Valojaban ez a mindsités is statikus, de a legfrissebb hagyomanyokra épiilt, ami a lehetd legkdze-
lebb van a dinamikushoz.



42

Osszefoglalas

Az I1SO pecsét a versenyeldny forrasa, de egyre inkabb alapvetd kdvetelmény

Az ISO 9000 szerinti mindségrendszer kialakitasanal a tudasbazisu szakérto-
rendszerek hasznélatat javaslom, hogy elkertljik a folyamatok tulszabalyozasat és

ezaltal ellehetetlenitését. Igy a kovetkezOket tartom megfelelének:

= A szervezet folyamatainak feltérképezése utan valasszuk ki azokat a folyamato-

kat, amelyeket nem lehet, vagy nem j6 dolog tipizalni;

= a tipizalhaté folyamatokat tipizaljuk és a lehetd legnagyobb mértékben automati-
zaljuk;

= Keressiik meg azokat az embereket, akik a legjobb szakértéi a nem tipizalt folya-
matoknak;

= ezek segitségével valasszuk ki a folyamatokat mindsitd paramétereket;

» dolgozzuk fel a paramétereken keresztiil a szakértd tapasztalatait (ehhez célszerii

gyakorlott tudasmérnok segitségét igénybevenni);

= hozzunk létre egy olyan rendszert, amely az el6zokben leirtakat a tovabbiakban
végrehajtja minden Uj tapasztalatra (pl. Uj tandr, Uj képzés stb. és ne feledkezzilink
meg arrdl, hogy a vélemények egyes szakértoktdl szarmaztak, ezeket kell meg-

kapnunk az U] tapasztalatokra is);

= illesszlik a kapott eredményeket a mindségrendszer megfelelé pontjaihoz, oly

moddon, hogy a mindsités ne a pillanatnyilag aktualis paraméterek alapjan tortén-
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jen, hanem, mindenkor az 6sszes addigi tapasztalat feldolgozasaval kapott ered-

mény alapjan.

Az ilyen mindsitd paraméterekkel mikodd mindségrendszer képes lesz al-

kalmazkodni az allanddan valtozé kovetelményekhez.

Az 1SO ellen gyakran felhozott kifogas, hogy allandéan papirokat kell t61t6-
getni, ahelyett, hogy a munkaval foglalkoznank. Ez igy van, de enélkil nem érneé el
céljat — az ellendrizhetdséget. Ennél sokkal stlyosabb gond a mindsitési szempon-
tok kdbe vésése. Dolgozatomban megmutattam, hogy a tanulékony mindsité képes

megvaltoztatni ezeket.
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