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A visszarendelések miatti  
veszteségek 

A már eladott termékek különböző problémák miatti visszarendelése 
komoly gondot jelent a fogyasztási cikkeket gyártó vállalatoknak. Az 
Egyesült Államokban pl. évente többezer termékfajta több százmillió 
termékegységét rendelik vissza biztonsági problémák miatt. Mint az  
1. ábrán látható, 1999 és 2001 között 14 termékkategóriában jelentősen 
nőtt a visszarendelések száma.  

Óvatos becslés szerint a visszarendelések átlagosan 8 M USD-be 
kerülnek az érintett vállalatnak. Ez az összeg a fogyasztóknak kifizetett 
kártérítésekből, a visszarendelések lebonyolításának költségeiből és 
perköltségekből állhat. A fogyasztási cikkeket gyártó ágazat egészére 
vetítve USA szinten ez több mint 6 Mrd USD-t jelent. Ez az összeg nem 
tartalmazza a piaci részesedés visszaesése és a hírnévveszteség miatti 
forgalomcsökkenést, illetve az abból adódó veszteségeket.  

Még súlyosabb az említett hároméves statisztikában szereplő 2776 
baleset és 164 haláleset.  

Ezek az adatok azért is elgondolkoztatóak, mert – mint a követke-
zőkből is kiderül – a vállalatok a termékbiztonság és -minőség javításá-
ban bevált módszerek (best practices, a „legjobb gyakorlat”) alkalmazá-
sával számottevő mértékben tudnák csökkenteni a termékek biztonsá-
gával kapcsolatos problémákat és ezzel a termék-visszarendelések 
számát.  
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1. ábra Fogyasztói termékek visszarendelésének statisztikája (USA) az 
1999–2001 időszakra 

 

Gyorsaság vagy biztonság 

A fogyasztási cikkeket gyártó vállalatoknak a gyakran rövid ideig tar-
tó piaci lehetőségek kihasználása érdekében a lehető leggyorsabban kell 
piacra vinni termékeiket. Ennek a kényszernek a következtében gyakran 
elhanyagolják a biztonság szempontjából fontos ellenőrzéseket és más 

 



intézkedéseket. Ha viszont egy biztonsági szempontból nem teljesen 
érett terméket vissza kell rendelni, akkor a piacra vitel idejének csökke-
nését egy ennél is lényegesebb mutató, a nyereségesség eléréséig tartó 
idő romlásával kell megfizetni.  

A Pittiglio Rabin Todd & McGrath (a továbbiakban PRTM) vállalat ál-
tal ebben a témában végzett vizsgálat eredményei szerint a termék-
visszahívások 75%-a a termékfejlesztés hiányosságaira vezethető visz-
sza. 

 Jól mutatja ezt annak a vállalatnak az esete, amely egy kültéri ro-
varriasztó berendezést hozott forgalomba. Ezt a fogyasztóknak kell be-
gyújtaniuk ahhoz, hogy a hatóanyag aktiválódjon. A terméket gondosan 
tesztelték, a gyártási minőség-ellenőrzés is megfelelő eredményű volt, a 
fogyasztók azonban gyakran nem megfelelő módon használták: voltak, 
akik beltéren alkalmazták, mások pedig meggyújtották az összes ható-
anyagot, amely így lángolva égett. A terméket végül vissza kellett ren-
delni. Kínos belső vizsgálatok után a fejlesztő team beismerte, hogy a 
termékhasználat gyakorlati tesztelése a szoros határidő miatt nem volt 
megfelelő.  

Ha elegendő idő állt volna rendelkezésre a teszteléshez, a fejlesztők 
talán át tudták volna alakítani a riasztót úgy, hogy a nem megfelelő 
használat kockázata a minimálisra csökkenjen. Ha viszont ez nem sike-
rült volna, akkor a vállalat félre tette volna a terméket, időt és pénzt kí-
mélve más, biztonságos termékek kifejlesztéséhez, amelyeket nyeresé-
gesen lehet forgalmazni.  

Az összefüggő, integrált termékgondozás hiánya 

Annak tanulmányozása érdekében, hogy a legjobb és legsikeresebb 
vállalatok miként fejlesztik ki biztonságos termékeiket, a PRTM elemezte 
a „termékgondozás (product stewardship) tudományát”. A termékgondo-
zás az előírások teljesítésével kapcsolatos szempontok, az egészségi, 
biztonságtechnikai és környezetvédelmi megfontolások kifejezett integ-
rációja új termékek tervezési, fejlesztési és piacra viteli folyamatába. A 
termékgondozás a stratégia, szervezet, folyamatok és rendszerek alap-
vető területeire kiterjedve megpróbálja kiküszöbölni a termékfejlesztés 
olyan buktatóit, amelyek költséges, sőt halálos hibákat okozhatnak.  

A termékgondozásra való készséget és képességet az említett né-
hány dimenzióban a stratégia, a szervezet, a folyamatok és a rendszerek 
alábbi szempontjai szerint lehet értékelni.  

 

 



Stratégia: 
– a biztonsági, szabályozási, környezeti és egészségvédelmi kérdé-

sek menedzsmentjének megteremtéséhez és fenntartásához 
szükséges erőforrások biztosítása; 

– a biztonságmenedzsmentnek a versenyképesség szempontjából 
is fontos kulcskompetenciaként kezelése;  

– a felső vezetés elkötelezettsége a biztonság iránt. 
 

Szervezet: 
– biztonságközpontú kultúra; 
– pontosan meghatározott célok és felelősségek; 
– a szervezeti határokon átnyúló csapatmunka. 
 

Folyamatok: 
– a biztonsági, szabályozási, környezeti és egészségvédelmi szem-

pontok integrálása a termékfejlesztésbe strukturált folyamatok ré-
vén; 

– „legjobb gyakorlat” (best practices) döntéshozatali folyamatok; 
– kockázatkezelés. 
 

Rendszerek: 
– kockázatkezelési rendszer; 
– tudásmenedzsment rendszer.  
A vállalatoknál megvalósított termékgondozás minőségét a fenti 

négy dimenzióban elemezve, négy csoportot alakítottak. Az első cso-
portba (0. szint; bajban levők) sorolt cégeknél nem is léteznek vagy na-
gyon gyengék a termékgondozás alapvető folyamatai vagy módszerei. A 
3. szintre besorolt (világszintű) cégekre az jellemző, hogy az említett fo-
lyamatok és módszerek nemcsak hogy léteznek és hatékonyan működ-
nek, de teljes mértékű koordinációjuk valósult meg az egyes funkciók 
között, formalizált módon kapcsolódnak az üzleti stratégiához és a ter-
mékfejlesztéshez, illetve jól dokumentáltak, és folyamatosan fejlesztik 
őket. A két szélső szint közötti átmenetet képviseli a gyenge/átlagos és a 
közepesen integrált vállalatok két csoportja (1. és 2. szint) (2. ábra). 

A PRTM vállalat a termékgondozás minősítéséhez kidolgozott saját 
vizsgálati keretét alkalmazva, a fogyasztási cikkeket gyártó ágazat 52 
vállalatánál vizsgálta a vezetési módszereket.  

A vizsgálat szerint nincs olyan általánosan használt eljárás, amellyel 
a fejlesztési szakaszban proaktív módon (a veszélyeknek „elébe men-
ve”) kezelhetők a biztonsággal összefüggő kérdések (3. ábra). Míg bizo-
nyos eljárások használata általánosnak tekinthető a vizsgált vállalati kör-

 



ben, jelentős különbség tapasztalható az átlagosan integrált és a világ-
színvonalú vállalatok között. Ez utóbbiak a biztonságmenedzsmentjének 
bevált módszerei közül a legtöbbet vagy éppen mindet rendszeresen al-
kalmazzák.  
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 több mint feléről azért elmondható, hogy vagy 
lakította stratégiáját, szervezetét, folyamatait és 
onyan tudja kezelni a termékek biztonsági, kör-
rásokkal kapcsolatos kérdéseit, vagy megvalósí-
reknek a többségét.  



Proaktív biztonságmenedzsment 

A fogyasztási cikkeket gyártó vállalatok megelőző és proaktív mód-
szerek alkalmazásával igen jelentős mértékben csökkenthetik termékeik 
biztonsági kockázatát és az ebből adódó költségeket. Az ebben sikeres 
vállalatok nagymértékben intézményesítették ezeket a módszereket, lát-
ványos eredményeket érve el. Az említett vizsgálat is korrelációt állapí-
tott meg a termékgondozás bevált módszereinek alkalmazása és a ter-
mékbiztonság terén elért jó eredmények között.  

A világszínvonalon működő vállalatoknál a visszarendelések száma 
az elmúlt öt évben fele akkora volt, mint az ún. átlagosan integrált vállala-
toknál, és kétharmaddal kevesebb, mint a gyengébben teljesítő cégeknél.  

A visszarendelési kockázatokat tekintve a különbség még nagyobb: 
a világszínvonalú vállalatok körében négyszer kisebb a termék-vissza-
rendelés veszélye, mint az átlagos integráltságú cégeknél. 

A legjobb módszerek 

Végül is melyek azok a módszerek, amelyeket a legjobb vállalatok 
eredményesen alkalmaznak termékeik biztonsági jellemzőinek javításá-
ra? A PRTM vállalat kutatásai és saját tapasztalatai alapján a követke-
zők szerint lehet összefoglalni ezeket.  

Stratégia 

A legjobb szervezetek vállalati stratégiájukba integrálják a bizton-
sággal, környezettel és az előírásokkal kapcsolatos kezdeményezése-
ket, konkrét célokat tűzve ki mindegyik területen. További jellemzőjük, 
hogy a felső vezetés teljes felelősséget visel a termékgondozással kap-
csolatos döntésekért.  

Ezek a cégek a többieknél többet költenek a termékgondozásra, 
mégpedig annál többet, minél érettebbek az eljárások.  

A vizsgálat szerint a világszínvonalú cégek 100%-kal többet költe-
nek termékgondozásra, mint az átlagos vállalatok. Ilyen jellegű kiadásaik 
bevételeik 0,4%-át teszik ki.  

Szervezet 

A vizsgálat eredményei szerint a világszínvonalú cégek 90%-ánál 
van kifejezetten a termékbiztonsággal, környezetvédelemmel és előírá-

 



sokkal kapcsolatos ügyekért felelős felső – általában alelnök szintű – ve-
zető. Az átlagos integráltságú és teljesítményű vállalatoknál ez az arány 
55%.  

Egy másik fontos különbség az, hogy a legjobbak a többieknél na-
gyobb hangsúlyt helyeznek arra, hogy speciális ösztönző és jutalom-
rendszerek is támogassák a termékgondozás hatékonyságát.  

Folyamat 

A világcégeknél formalizált (intézményesített) folyamatok biztosítják, 
hogy a biztonsággal, minőséggel, környezettel és előírásokkal (szabá-
lyozás) kapcsolatos kérdéseket és problémákat már a fejlesztés korai 
szakaszában megfelelő figyelemmel kezeljék, így előzve meg, hogy a 
problémák csak a piacra kerülés után jelentkezzenek. Elsősorban a kö-
vetkező folyamatokat kell itt kiemelni:  

– formalizált, teljes mértékben dokumentált termékgondozási folya-
mat – a világszínvonalú cégek 90%-ánál, az átlagosak 18%-ánál 
működik ilyen; 

– jól kialakított termékfejlesztési folyamat, a fejlesztési munka kez-
detekor meghatározott termékgondozási „mérföldkövekkel” (ha-
tárpontokkal): a legjobbak 73%-ánál, az átlagosak 31%-ánál van 
ilyen; 

– szigorú döntéshozatali folyamat annak biztosítása érdekében, 
hogy a fejlesztési munkát csak a kitűzött mérföldkövek elérése 
után lehessen továbbfolytatni; különös hangsúllyal a kockázatke-
zelésen és csökkentésen: a világszínvonalú cégek 90%-ánál, az 
átlagosak 30%-ánál van ilyen; 

– a termékgondozással kapcsolatos megfontolások miatt fel lehet 
függeszteni vagy el lehet halasztani a fejlesztési projekteket – a 
legjobbak 100%-ára, az átlagosak 38%-ára igaz ez.  

Rendszerek 

A világszinten teljesítő vállalatok 100%-a létesített olyan információ-
technikai rendszereket, amelyekkel meghatározható és dokumentálható 
a termékfejlesztés során végrehajtott összes termékgondozási intézke-
dés vagy tevékenység.  

A legjobbak ezenkívül átfogó adatbázisokban gyűjtik össze a ter-
mékgondozással kapcsolatos fontos tapasztalatokat és információkat, 
beleértve a piacra vitel utáni adatokat is.  

 



Több mint egyszerűen a biztonság 

Míg a hagyományos menedzsment az egészséggel, biztonsággal és 
környezettel kapcsolatos összefüggések és feladatok kezelésekor az 
előírások és szabályozók betartására összpontosít, a termékgondozás 
ennél lényegesen átfogóbb megközelítést jelent. Tartalmazza a proaktív 
menedzsment olyan módszereit is, mint a termékfejlesztéshez kapcsoló-
dó kockázatkezelés vagy a termékek helyes használata, kezelése és új-
rahasznosítása érdekében elindított fogyasztókapcsolati akciók. Minden-
nek jól strukturált termékfejlesztési folyamat keretében kell megvalósul-
nia a termékbiztonság számottevő javulásához.  

A termékgondozás bevált, sikeres módszereinek integrálása többet 
jelent az előírt követelmények teljesülésének ellenőrzésénél és a bizton-
sági tesztek elvégzésénél. A teljes integráció ebben a tekintetben a koc-
kázatok teljes körű felmérését és a fontosabb tényezők, mint pl. a költ-
ségek, igények, az elérni kívánt előnyök és a megcélzott vásárlóközön-
ség, valamint a piacra kerülésig eltelő idő (time to market) közötti köl-
csönhatások tudatos elemzését és kezelését is jelenti.  

A teljes integráció megköveteli a szükséges biztonsági tesztelést és 
olyan alapvető jelentőségű tényezők figyelembevételét az üzleti dönté-
sekben, mint a marketing, a K+F, a gyártás és a minőségbiztosítás 
szempontjai, valamint jogi kérdések. 

Vezetés 

A biztonság ügye a felső vezetés szintjén dől el. A világszínvonalú 
cégek példája arra tanít, hogy a vizsgált összefüggésrendszerben a felső 
vezetés fontos feladatai közé tartozik a szükséges erőforrások biztosítá-
sa, biztonságra koncentráló vállalati kultúra kifejlesztése, valamint olyan 
ösztönzési rendszer kidolgozása és működtetése, amely hozzájárul biz-
tonságos és jövedelmező termékek viszonylag gyors üzleti ciklusokon 
belüli kifejlesztéséhez.  

A felső vezetés első teendője mindezek megvalósítása érdekében 
jól megtervezett termékgondozási program elindítása a termékfejlesztési 
folyamat ennél is átfogóbb megújítása keretében. A vállalat ily módon 
tudja csökkenteni a biztonsági kockázatokat és megteremteni az egyen-
súlyt a termékek piacra viteli ideje és biztonsága között.  

Mivel a termékgondozás nemcsak a fejlesztés fázisában, hanem a 
termékek piacra vitelét követően is fontos funkció, a sikeres vállalatok 

 



ezeket a módszereket nemcsak a fejlesztés alatt levő, hanem a már for-
galmazott termékekre is alkalmazzák.  

A termékgondozás megvalósításával tehát a vállalatok a biztonságot 
és minőséget egyszerre integrálják termékeikbe, ami a versenyelőny biz-
tos forrása.  

Esettanulmány a termék-visszarendelések teljes  
megszüntetéséről 

Egyik háztartási cikkeket gyártó amerikai vállalat kétszer is terméke 
visszahívására kényszerült, ami alaposan megtépázta a cég hírnevét és 
súlyos pénzügyi problémákat okozott. Mivel a termékgondozás pontkár-
tyás kiértékelése súlyos hiányosságokat tárt fel, a vállalat elhatározta, 
hogy folyamatait tökéletesítő programot indít el, célként tűzve ki, hogy a 
tökéletesített folyamatok minősége az ágazat legjobbjaiét érje el.  

Mint a hasonló helyzetű vállalatok esetében általában, itt is az volt a 
helyzet, hogy a termék-visszarendeléshez vezető problémák okai nem 
korlátozódtak a termékgondozás területére, hanem a termékfejlesztés 
ennél szélesebb összefüggéseiből eredtek, elsősorban abból, hogy a 
vállalatnál gyenge lábakon állt a biztonsági, környezeti és előírásokkal 
kapcsolatos kérdések integrációja. A termékek minél gyorsabb forgalma-
zására irányuló nyomás olyan kultúrát alakított ki, amely szabályos el-
lenállást fejtett ki a biztonsági problémák felvetésével és a termékfejlesz-
téshez kapcsolódó biztonsági és egyéb (pl. előírásokkal kapcsolatos) 
kockázatok alapos tisztázásával szemben. Ez az ellenállás a termékbiz-
tonságra vonatkozó információk rossz minőségével együtt csekély haté-
konyságú döntéshozatalt eredményezett. Ez súlyos következményekkel 
járt:  

– szinte lehetetlenné vált a hibás projektek törlése,  
– a biztonság kérdését nem kezelték fontosságának megfelelően,  
– keresztfunkciós projektteamek hiánya,  
– fejlesztési és biztonsági folyamatok irányelveinek nem kellőkép-

pen összefüggő használata.  
További gondot jelentett, hogy semmilyen szervezeti megoldás nem 

támogatta a termékbiztonság javítását. A gyártási szervezeten belül elvi-
leg a minőségügyi osztály volt felelős a termékbiztonságért, a valóság-
ban azonban csak a termékek visszarendelésének és a szavatossági 
igényeknek a kezelésével foglalkoztak, már csak azt követően, hogy az 
eladott és üzembe helyezett termékek hibásnak bizonyultak.  

 



A vállalatnál nem volt olyan szervezeti egység, amelynek feladata 
lett volna, hogy még a tervezési folyamat során csökkentse a biztonsági 
kockázatokat és hibákat.  

Agresszív célok 

A termékbiztonság és -minőség hiányosságainak megszüntetése 
érdekében a vállalat olyan átfogó programot indított el, amelynek közvet-
len célja a termékgondozás legjobb módszereinek beépítése volt a válla-
lati kultúrába. Három konkrét célt határoztak meg:  

1. Harminc napon belül igazgatói szintű termékbiztonsági megbízott 
kinevezése. Ő felelős az egész vállalat biztonsági és minőségügyi 
tevékenységéért.  

2. Az összes fejlesztés alatt álló terméknek hat hónapon belül át kell 
mennie a belső termékbiztonsági ellenőrzésen. Amennyiben va-
lamely termék ezen a próbán nem felel meg, piacra juttatását fel 
kell függeszteni, egészen addig, amíg a biztonsági problémákat 
meg nem oldották.  

3. A vállalat mától fogva nem kényszerülhet termékek visszarende-
lésére.  

Ezeket a célokat nyilvánosságra hozták a vállalat belső hírlevelé-
ben, és beépítették az összes igazgatószintű vezető teljesítménycéljai 
közé. A termékgondozás új rendszerének beindításához 12 hónapos ter-
vet készítettek (4. ábra). Ez a terv a termékbiztonsági stratégia kifejlesz-
téséhez kapcsolódó alapvető intézkedések és mérföldkövek egyfajta tér-
képeként szolgált, olyan pontokkal, mint pl. az új, a korábbiaknál jobb 
munkafolyamatok tervezése, a szükséges szervezeti és döntéshozatali 
struktúrák létesítése stb.  

A terv megvalósítása 

Első lépésként kinevezték a termékgondozásért felelős alelnököt, 
akinek feladata a terv végrehajtásával megbízott keresztfunkciós mun-
kacsoport irányítása. Ezzel az intézkedéssel a termékbiztonsági ügyek 
felelőse igazi hatalmat kapott, amivel elérték, hogy a fejlesztés szaka-
szából egyetlen termék sem léphetett tovább az új biztonsági ellenőrzés 
nélkül.  

Az új alelnök negyedévenként közvetlenül a vezérigazgatónak szá-
molt be a terv megvalósításának helyzetéről.  

A végrehajtó csapat három dimenzióban valósította meg a termék-
biztonsági programot: 

 



– a döntéshozatal,  
– a termékfejlesztési folyamatok és a  
– szervezeti ügyek szintjén.  
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A jobb termékbiztonsághoz szükséges szemlélet és cselekvés elő-
mozdítása érdekében olyan formalizált döntésáttekintő folyamatot létesí-
tettek, amellyel a lehető legkorábban fel lehet ismerni a biztonsággal 
kapcsolatos ügyeket. Jogi és szabályozási szakértőt rendeltek minden 
egyes projektteamhez azzal a feladattal, hogy a tervezés és forgalmazás 
fázisaiban tudatosítsa a biztonsággal kapcsolatos ügyeket.  

A termékbiztonsággal kapcsolatos ellenőrző pontokat iktattak a ter-
mékfejlesztés minden egyes fázisába, így az új termékekkel kapcsolatos 
döntésekben már korán figyelembe vették a biztonság kérdését.  

Az elmondottakra jó példa, hogy korábban a termékbiztonsággal 
csak mint másodlagos jelentőségű szemponttal, a végső minőségbiztosí-
tási tevékenység részeként, közvetlenül az új termékek forgalmazása 
előtt foglalkoztak, akkor is csak úgy, hogy a minőségbiztosítási ellenőr-
zési listán a mérnök kipipált egy vagy két tételt. Az új munkamenetben 
viszont a termékbiztonság kérdését már a tervezés megkezdése előtt, a 
korai specifikációban felvetik. Ahogy az adott projekt a fejlesztés egyes 
fázisai végén elérkezik a döntési pontokhoz, egyre szigorúbbak lesznek 
a termékbiztonsági kockázat becslésével, a kockázatcsökkentés terve-
zésével és a monitoringgal szembeni követelmények.  

A tervezés jóváhagyása 

Az itt ismertetett folyamat csúcspontja a termékbiztonság végső ér-
tékelése. Ennek során minden tervezési és gyártási funkció képviselőjé-
nek még a forgalmazás előtt igazolnia kell, hogy a termék kialakítása 
megfelel a vállalat szigorú biztonsági követelményeinek.  

Ezeknek az új folyamatoknak a beindításához egy év kellett, ami kb. 
megfelel az új üzleti folyamatok létesítéséhez szükséges átlagos időnek.  

A változások viszonylag sima megvalósítása érdekében a program 
megvalósítását irányító csapat elsőként – tetemes időráfordítással – 
megfelelő anyagokat dolgozott ki a betanításhoz és kisebb projekteket 
ahhoz, hogy a nagy projektet megfelelő valós visszajelzésekkel lehessen 
követni. Ezen túlmenően a vállalat személyzeti osztályával közösen 
olyan ösztönzési eszközöket dolgoztak ki, amelyek segíthetnek a lehet-
séges biztonsági kockázatok meghatározását bátorító és jutalmazó kör-
nyezet létrehozásához.  

Ezek a változások nem pusztán a minimálisra csökkentették annak 
kockázatát, hogy a jövőben is előfordulhatnak termék-visszarendelések, 
de általában is javították a vállalatnál a termékfejlesztés minőségét. A 
tökéletesítések becsült értéke a következő pontokból áll:  

 



 

– 300 M USD-vel több bevétel új termékekből,  
– a jövedelmezőségig eltelő idő csökkenése 50%-kal,  
– évi 4,5 M USD megtakarítása a termék-visszahívások területén.  
A számszerűsíthető nyereségen túl további hasznot jelent a a ko-

rábbinál nagyobb fogyasztói bizalom, valamint az ebből adódó nagyobb 
piaci részesedés és jobb versenyképesség. 

A vállalatnak eddig sikerült teljesítenie az egyik alapvető célt, a visz-
szarendelések teljes megszűnését.  
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