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KEDVES OLVASO!

A Gép folydirat 2012/06. szamaban a Mechatronikai és Logisztikai Kivalosagi Koz-
pont kutatasi eredményei keriilnek publikaciok formajaban ismertetésre. A projekt az
Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval, vala-
mint a Miskolci Egyetem kutatast végz6 szervezeti egységei anyagi hozzajarulasaval
valosul meg. A kivalosagi kdzpontot négy tudomanyos mithely alkotja, melyek kuta-
tasai a mechatronika és logisztika témateriiletei koré csoportosulnak. A mechatroni-
kai és a logisztikai szakteriiletek komplex kutatasa és az eredmények ipari alkalma-
zasa elengedhetetlennek mondhato, mivel a magyar gazdasag fejlodési tendenciai és
a magyar kormany gazdasagpolitikéja is ezt teszi indokoltta (pl. autdipar dinamikus
boviilése, regionalis logisztikai kdzpontok kialakitasa, stb.). Az intelligens rendszerek
csak megfelelo gazdasagossag, kommunikacio, illetve jogi szabalyozas esetén piac-
képesek, ami indokolja a mechatronikai és logisztikai rendszerek ilyen szemponti
vizsgalatat is.

A Mechatronikai rendszerek elemeinek kutatasa és fejlesztése, a Logisztikai rendsze-
rek hatékonysagnovelési eljarasainak, modszereinek kutatasa, a Vezetékes és vezeték
nélkiili kommunikacios rendszerek megbizhatésaganak novelése a logisztikai és mec-
hatronikai alkalmazasoknal ¢és az Innovativ megoldasok a szervezetek iranyitasaban
a versenyképesség fokozasara tudomanyos mithelyek alkotjak a Mechatronikai és
Logisztikai Kivalosagi Kozpontot. Az elmult egy éves kutatasi iddszakban szamos
oktato, kutatd és hallgatd kapott lehetdséget eredményeinek neves hazai és nemzet-
kozi konferenciakon vald bemutatasara. A kozpont elsédleges céljainak tekinti a fiatal
oktatok, kutatok helyben tartasat, az ipari vallalatokkal valé kapcsolatok kiépitését és
az azokkal val6 k6z6s kutatasok megvalositasat.

A Tarsadalomtudomanyi tudomanyos mithelyben a Bolcsészettudomany, a Jogtudo-
manyi és a Gazdasagtudomanyi Karok fo kutatasi teriiletei keriiltek dsszefogasra.
Ennek f6 keretét, a tudasalapu tarsadalom fejlédését meghatarozo kérdések adjak.
Ko6z6s cél: Mélyrehato, széles korben elfogadott ismeretek szerzése az olyan, Eurdpa
szamara kihivast jelentd Osszetett és egymassal is Osszefliggd tarsadalmi-gazdasagi
kérdésekrol, mint a nvekedés, a foglalkoztatas és a versenyképesség,a tarsadalmi ko-
hézio, a kibovitett EU tarsadalmi, kulturalis és oktatasi kihivasai, a kdrnyezetvédelmi
kihivasok,valamint a fenntarthatdsag, a demografiai valtozas, a migracio és a beillesz-
kedés, az ¢letmindség ¢s a globaliskolesonds fiiggdség, kiilondsen azzal a céllal, hogy
az érintett szakpolitikdk szdmara tovabbfejlesztett tudasalap alljon rendelkezésre. Ez
a cikkgylijtemény a kivalosagi kozpont elmult egy éves kutatasi munkajanak egy fon-
tos részeét ismerteti.
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AZ OKOS VADASZ: A TECHNOLOGIAI
FELDERITES MODSZERTANA

THE CLEVER HUNTER: METHODOLOGY OF
TECHNOLOGY SCOUTING

Dr. Szakaly Dezsé”

ABSTRACT

Technology scouting is a systematic approach by
companies whereby they assign part of their staff or
employ external consultants to gather information in the
field of science and technology and through which they
facilitate or execute technology sourcing. Technology
scouting is either directed at a specific technological area
or undirected, identifying relevant developments in
technological white spaces. Technology scouting relies on
formal and informal information sources, including the
personal networks of the scouts. Technology scouting is an
essential tool for any organisation striving to achieve this.
1t is a search and intermediation process that enables you
to very efficiently find new technologies, often helping to
uncover those which may not otherwise be identified.

»Az elmult idészak meglepetést kivaltd technoldgiai
hirei kozott tallozva 0j feltorekvd cégek és megszokott
markak szokatlan viselkedésrdl kaphattunk hireket:

»Az AMD, a processzorgyartas legendas utanzoja és
megjitdja, pénziigyi gondjai és fejlesztési forrasigényei
megoldasara termelés kihelyezést hajtott végre. A Taj-
vani TSMC atvette az AMD termékeinek gyartasat, a
drezdai gyartoiizemmel egyiitt. A Taiwan Semiconduc-
tor Manufacturing Company (TSMC) a vilag legna-
gyobb szerzddéses chip gyartdja, foundryja. Az 1j gyar
neve GlobalFoundries jelképes, hiszen az uj cég nyitott
mas chip tervezOkkel vald egyiittmiikddésre is. Az 1j
gyartd cég az IBM East Fishkill-i foundryjanak kozvet-
len versenytarsava lett, mikdzben az anyacég az IBM-el
stratégiai egyiittmiikodés keretében a SOI technologiat
kozosen fejleszti.”(2008.11.27)

»Az Intel és a TSMC egyiittmiikddésre 1ép az Intel
Atom processzor koré épiilé uj, magas integraltsagu
rendszerchip-ek tervezésében és gyartasaban.” (HWSW,
2009. 03. 11.)

Az év végére elkésziilnek az els6 olyan kinai szuper-
szamitogépek, amelyek sajat fejlesztésti processzorokra
épiilnek. A Loongson markanevii CPU csaladra épiil6
gépek 1 petaflop/masodperc miiveleti sebességet érnek

el. A projekt vezetdje, HU Vei-Vu szerint: ,,Még egy

* r . r r . . r
egyetemi docens, mb. intézetigazgato, Vezetéstudomdanyi Intézet
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évtized kell ahhoz, hogy a hazai piac igényeit ki tudjuk
elégiteni, ¢s még egy masik ahhoz, hogy ugy adjunk el
kinai processzorokat az Egyesiilt Allamoknak, mint
most ruhat és cipdt” ( Index, 2011.03.13)

A technoldgia fogalmanak modern értelmezésében az
anyagi és a nem anyagi (virtudlis) dimenziok egyarant
megjelennek, hiszen az informacios és kommunikacios
technologiak (IKT) elterjedésével a korabbi — szinte
kizardlagos — materialis formakat felvaltjak az immate-
rialis tartalmakat is magukba foglalé megoldasok.

A technologia fogalma a kezdetektél dsszefonddott
azzal a felfogassal, hogy alapvetden azt a folyamatot
irtuk le vele, amelyben a rendelkezésre all6 tudasunk
alapjan eszkozoket hoztunk létre, amelyekkel problé-
makat tudtunk megoldani, sziikségleteket tudtunk kielé-
giteni, és amelyek révén Uj megoldand6 feladatokat
tudtunk megfogalmazni. A technoldgiat egyre inkabb
ugy tekintik, mint a kultira alakitas és valtoztatas ko-
z0sségi eszkozét. Pataki (2004) szerint ,,A technologia
tevékenységek elvégzésére szolgaldo szakismeretek és
eszk6zok rendszere.”

A technologidhoz hasonléan a technologiai menedzs-
mentnek is kiilonbozé definicidi 1éteznek az irodalomban
(Roussel, 1991; Gaynor, 1996). A European Institute of
Technology (EITM) szerint: ,,A technologia menedzsment
a technoldgidk azonositasat, szelekciojat, megszerzését,
fejlesztését, 1étrehozasat és védelmét (termék, eljards és
infrastruktiira) célozza meg ugy, hogy az a vallalkozas
érdekének megfeleljen. Ez azért is sziikséges, hogy a valla-
lati célokkal Gsszhangban meg tudja tartani és fejleszteni

Ez a definicid két fokuszalt technoldégia menedzsment
célra vilagit ra:
¢ Rendkivill fontos, hogy a technologiai eréforrasokat

Osszehangoljuk a cég céljaival és ezt az dsszhangot fenn

is tartsuk: ez a cég szdmadra allandd kihivast jelent. Egy

olyan hatékony kommunikaciot illetve vezetdi ismeretet
igényel, amelyet csak a megfeleld eszkozokkel és eljara-
sokkal lehet elérni. Kiilondsen fontos az, hogy létrehoz-
zuk a parbeszédet és a kozvetlen kontaktust a kereske-
delmi és technologiai funkciok kozott a szervezetben.

¢ A hatékony technologiai menedzsmenthez tobbféle
tertiletre kell fokuszalni: a technologiak azonositasa, ki-
valasztisa, megszerzése, kifejlesztése és a technoldgia
védelme. Ezeket az eljardsokat nem mindig ismerhetjiik
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fel kozvetleniil a cégeknél, mert jellemzéen masfajta liz-

leti eljarasokon beliil értelmezik 6ket, vagy mas egyiitt-

mitkddési  kapcsolatok keretében biztositjak azokat.

(technologiai transzfer, sajat belsd fejlesztés, stratégiai

szovetségen beliili munka-megosztasa)

A technomenedzsment azokat a folyamatokat szolgalja,
amelyek biztositjak a termékek és szolgaltatasok piacra
1éptetésének lehetdségét és folyamatos fejlesztését. Kiter-
jed ez a tevékenység az iizleti dontések megalapozasara, a
kiilonboz6 szinthh (rovid és hossza tavi) és tartalmu ter-
vezési folyamatok tdmogatasara (stratégia, termék, tech-
noldgia, szervezet, er6forrasok), az operativ tevékenysé-
gek fenntartasara és a kapcsolodd kommunikacio tartal-
manak meghatarozasara. Az dsszetett feladat-sor kezelése
kozben egyensulyt probal teremteni a ,,technologiai nyo-
mas ¢€s a piaci szivas” kritikus eréterében, mind a belso,
mind a kiils6 partneri kdrokben.

Napjainkban a technopolitikai dontéseket megalapozd
elorejelzd tevékenységek mellett, a technologia valtasok
felgyorsulasa miatt, egy 1j ,,Technologiai felderitésnek”
(Technology Scouting) nevezett, a modern haldzati
technologidkat kihasznald tamogatd funkcio kiépiilésé-
nek vagyunk tanui.

A Technologia felderités (Technology Scouting - TS)
alapgondolata, egy viszonylag egyszeri megfontolasra
éptil. A kdrnyezeti valtozasokhoz valé gyors alkalmaz-
kodas egyik fontos dimenzidja a technologiai valtoza-
sokkal vald lépéstartas. Ennek teljesitése érdekében a
vallalatok egy nyitott, széles szakértdi kort magaba
foglalé halézatott épitenek ki, a kulcstechnologidik és
jovobeni érdeklddési koreik teriiletére koncentralva, a
szakért6ik informaciogyiijtését.

Ez az informacids bazis szolgalja azt, hogy reagalasa-
ik hatékonyak legyenek:

o ¢érzékelve az vj, feltorekvo és a megbontd (disruptive)
technologiakbol szarmaz6 kockazatokat,

e megtervezve a sajat K+F aktivitasokat az uj technolo-
giak birtokbavételének elokészitésére,

o clokészitve a sziikséges és lehetséges akviziciokat a felto-
rekvd technologidkhoz kotédd tudas megszerzése érdeke-
ben. (felvasarlas, licencszerzddés, stratégiai szovetségkotés)
A fenti feladatokhoz naprakész informaciokra van sziik-

ség. A technologia felderitése (TS) jelentds tobbletinfor-

maciot juttat a vallalatnak a helyes mozgasirany megterve-

zéséhez. Jellegét tekintve a Technoldgiai Elérejelzés és a

Technologia Menedzsment hatérteriiletén mozgunk.

A fejlesztéspolitikdval foglakozé dontéshozok és a
vallalatvezetOk sokasaga egyarant elismeri a birtokolt
technologidk stratégiai fontossagat és az ezek révén
elérhetd verseny eldnyoket. A technoldgia kérdéseinek
kezelése, azota lett kiilondsen izgalmas, midta ezen a
téren is elkezdtek kialakulni a globalizacids jelenségek,
amelyek érintették a technologidk forrasait is (hideg
habortis nyomas mérséklodése), a kifejlesztés és hozza-
férés koltségeivel egyiitt (stratégiai szovetségek és
transznacionalis vallalati hal6zatok).

A technolodgiai tervezés egyik fontos alapkérdése, hogy
milyen széles K+F mez6t és milyen mélységben vagyok
képes attekinteni az eldkészités soran. A gyorsuld vilagban
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sem a nagy, sem a kis és kozepes vallalkozasok nem képe-
sek 6nallo technologiai felderitési és eldrejelzési akciokat
végrehajtani. A kooperaciora épiilé modszertanok, éppen
ezen okoknal fogva, igen gyorsan terjednek. A vallalkoza-
sok szamara kiilonosen fontos, hogy az értéklancban betol-
tott szerepre vald felkésziilés soran, a nemzetkoziesedési
folyamat kezdeti 1épcsdiben is legyenek biztos kapaszko-
dok a technologiai fejlesztések stabilizalasa érdekében. A
cégek szervezett halozatai és az ezen keretek kozott zajlo
technoldgiai uttérképezési programok lehetnek e problé-
mak legcélszerlibb megoldasi keretei.

Napjaink gyorsuld technologiai fejlodése kovetkezté-
ben a vallalkozasok életben maradasa nagymértékben
technologiai 1épéstartasi feladattd is valt. A technologiai
elénydk nem a technoldgiai monopoéliumokra épiilnek,
hanem arra, hogy ki birtokol a technologiai diverzifika-
ciot eredményezd élenjard eljarasokat és milyen mér-
tékben tudja befolyasolni és kihasznalni a technologiai
szabvanyosodasi, platformosodasi folyamatokat. A
termékek, szolgaltatasok versenyképessége a technolo-
giai kompetencia fliggvénye, ez a hosszu tavu innovativ
képességek bazisan jon létre. A sziik kompetencia me-
z6ben tevékenykedd vallalkozasok és a kis- ill. kdzepes
vallalkozasok kiilongsen érzékenyek a technologiai
valtozasokra és szamukra az ehhez kapcsolodo specialis
mozgasterek megtalalasa is nagyon fontos az életben
maradas szempontjabol. Szamukra kiilondsen nagy
erfeszitésekbe kertil az informaciok megkeresése,
elemzése. Gyakran ez a feladat meghaladja pénziigyi
lehetdségeiket €s szellemi erdforrasaikat egyarant. Ki-
mutathat6 okok természetesen:
¢ a korlatozott modszertani ismeretek,

e akiils6 szakeért6i bazisokkal val6 kapcsolatok hianya,

e a kompetencia kotottségekbdl szarmazd valtoztatasi
képtelenség,

e a kompetencian kiviil esé technologiak ismeretének
hianya.

A technologiai egylittmitkodések keretében kialakulo
vallalati halozatok kibovitik a résztvevok latd mezejét
¢és lehetoveé teszik olyan kompetencidk értékelését is,
amelyet egyénileg senki nem tudna megtenni. A k6zo-
sen létrehozott adatbazisok, forgaté konyvek és kocka-
zat elemzések révén a mozgastér boviil, az informacidk
megbizhatdsaga n és megszerzésiik koltsége csokken.

A gazdasagi novekedés tényezobit vizsgald legujabb
kutatasok kimutattak, hogy az innovacio és a technold-
giai elérehaladas a gazdasagi fejlodés és versenyképes-
ség fenntartasanak alapvetd eléfeltétele. A versenyké-
pesség elemeit leird tanulmanyok mindegyike kiemel-
kedd prioritasu tényezonek tartja a technologiai ver-
senyképességet. E gondolkodasi aramlatnak legjelesebb
képviseldje Fagerberg (2003) vilagossa tette, azt az
empirikusan is igazolhatd tényt, hogy a modern gazda-
sagban a relative alacsony koltségek sokkal kisebb mér-
tékben jarulnak hozza a versenyképességhez, mint azt
korabban gondoltak és a verseny mas —korabbi- szaka-
szaban tapasztaltak. Jol illusztralja ezt a felismerést az a
tény is, miszerint 1980 ota statisztikailag egyértelmiien
kimutathaté tendencia a vilag feldolgozoipari exportja-
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fel kozvetleniil a cégeknél, mert jellemz6en masfajta tiz-

leti eljarasokon beliil értelmezik 6ket, vagy mas egyiitt-

mitkddési  kapcsolatok keretében biztositjak azokat.

(technologiai transzfer, sajat belso fejlesztés, stratégiai

szovetségen beliili munka-megosztasa)

A technomenedzsment azokat a folyamatokat szolgalja,
amelyek biztositjak a termékek és szolgaltatasok piacra
Iéptetésének lehetdségét és folyamatos fejlesztését. Kiter-
jed ez a tevékenység az lizleti dontések megalapozasara, a
kiilonboz6 szintl (rovid és hosszh tava) és tartalmu ter-
vezési folyamatok tdmogatasara (stratégia, termék, tech-
nolégia, szervezet, er6forrasok), az operativ tevékenysé-
gek fenntartasara €s a kapcsolodé kommunikacio tartal-
manak meghatarozasara. Az dsszetett feladat-sor kezelése
kozben egyensulyt probal teremteni a ,,technologiai nyo-
mas és a piaci szivas” kritikus eréterében, mind a belso,
mind a kiils6 partneri kdrokben.

Napjainkban a technopolitikai dontéseket megalapozd
elérejelzd tevékenységek mellett, a technoldgia valtasok
felgyorsulasa miatt, egy 1j ,,Technologiai felderitésnek”
(Technology Scouting) nevezett, a modern haldzati
technologiakat kihasznald tamogatd funkcio kiépiilésé-
nek vagyunk tanui.

A Technologia felderités (Technology Scouting - TS)
alapgondolata, egy viszonylag egyszer(i megfontolasra
épiil. A kdrnyezeti valtozasokhoz vald gyors alkalmaz-
kodas egyik fontos dimenzidja a technologiai valtoza-
sokkal valo lépéstartds. Ennek teljesitése érdekében a
vallalatok egy nyitott, széles szakértdéi kort magaba
foglalé halozatott épitenek ki, a kulcstechnologidik és
jovobeni érdeklddési koreik teriiletére koncentralva, a
szakértdik informaciogyiijtését.

Ez az informéacios bazis szolgalja azt, hogy reagalasa-
ik hatékonyak legyenek:

o ¢rzékelve az 1j, feltorekvo és a megbontd (disruptive)
technologiakbol szarmazd kockazatokat,

¢ megtervezve a sajat K+F aktivitasokat az 0j technolo-
giak birtokbavételének elokészitésére,

o clokészitve a sziikséges és lehetséges akviziciokat a felto-
rekvé technologidkhoz kotddé tudas megszerzése érdekeé-
ben. (felvasarlas, licencszerzodés, stratégiai szovetségkotés)
A fenti feladatokhoz naprakész informaciokra van sziik-

ség. A technologia felderitése (TS) jelentds tobbletinfor-

maciodt juttat a vallalatnak a helyes mozgasirany megterve-

zéséhez. Jellegét tekintve a Technoldgiai Eldrejelzés és a

Technologia Menedzsment hatértertiletén mozgunk.

A fejlesztéspolitikaval foglakozo dontéshozok és a
vallalatvezet6k sokasaga egyarant elismeri a birtokolt
technologiak stratégiai fontossagat és az ezek révén
elérhetd verseny elonyoket. A technoldgia kérdéseinek
kezelése, azdta lett kiillondsen izgalmas, midta ezen a
téren is elkezdtek kialakulni a globalizacios jelenségek,
amelyek érintették a technologidk forrasait is (hideg
habortis nyomas mérséklddése), a kifejlesztés és hozza-
férés koltségeivel egyiitt (stratégiai szdvetségek ¢és
transznacionalis vallalati hal6zatok).

A technoldgiai tervezés egyik fontos alapkérdése, hogy
milyen széles K+F mezbt és milyen mélységben vagyok
képes attekinteni az el6készités soran. A gyorsuld vilagban
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sem a nagy, sem a kis és kozepes vallalkozasok nem képe-
sek 6nalloé technologiai felderitési és eldrejelzési akciokat
végrehajtani. A kooperaciora épiilé modszertanok, éppen
ezen okoknal fogva, igen gyorsan terjednek. A vallalkoza-
sok szamara kiilonosen fontos, hogy az értéklancban betol-
tott szerepre valo felkésziilés soran, a nemzetkoziesedési
folyamat kezdeti 1épcsdiben is legyenek biztos kapaszko-
dok a technoldgiai fejlesztések stabilizalasa érdekében. A
cégek szervezett halozatai és az ezen keretek kozott zajlo
technoldgiai uttérképezési programok lehetnek e problé-
mak legcélszerlibb megoldasi keretei.

Napjaink gyorsulé technologiai fejlodése kovetkezté-
ben a vallalkozasok életben maradasa nagymértékben
technologiai 1épéstartasi feladatta is valt. A technologiai
elénydk nem a technoldgiai monopoliumokra épiilnek,
hanem arra, hogy ki birtokol a technologiai diverzifika-
ciot eredményez6 élenjard eljarasokat és milyen mér-
tékben tudja befolyasolni és kihasznalni a technologiai
szabvanyosodasi, platformosodasi folyamatokat. A
termékek, szolgaltatasok versenyképessége a technolo-
giai kompetencia fliggvénye, ez a hosszl tavl innovativ
képességek bazisan jon létre. A sziik kompetencia me-
z6ben tevékenykedd vallalkozasok és a kis- ill. kdzepes
vallalkozasok kiilondsen érzékenyek a technologiai
valtozasokra és szamukra az ehhez kapcsolodo specialis
mozgasterek megtalalasa is nagyon fontos az életben
maradas szempontjabol. Szamukra kiilondsen nagy
er6feszitésekbe kerill az informaciok megkeresése,
elemzése. Gyakran ez a feladat meghaladja pénziigyi
lehetdségeiket és szellemi erdforrasaikat egyarant. Ki-
mutathato okok természetesen:
¢ a korlatozott modszertani ismeretek,

e a kiils6 szakeért6i bazisokkal valé kapcsolatok hianya,

¢ a kompetencia kotottségekbdl szarmazd valtoztatasi
képtelenség,

e a kompetencian kiviil esé technologidk ismeretének
hianya.

A technolodgiai egylittmiikddések keretében kialakulo
vallalati halézatok kibovitik a résztvevok latd mezejét
¢és lehetové teszik olyan kompetencidk értékelését is,
amelyet egyénileg senki nem tudna megtenni. A k6zo-
sen létrehozott adatbazisok, forgaté konyvek és kocka-
zat elemzések révén a mozgastér boviil, az informaciok
megbizhatdsaga né és megszerzésiik koltsége csokken.

A gazdasagi novekedés tényezOit vizsgald legujabb
kutatasok kimutattak, hogy az innovacio és a technold-
giai elérehaladas a gazdasagi fejlédés és versenyképes-
ség fenntartasanak alapvetd eclofeltétele. A versenyké-
pesség elemeit leird tanulmanyok mindegyike kiemel-
kedd prioritasu tényezonek tartja a technologiai ver-
senyképességet. E gondolkodasi aramlatnak legjelesebb
képviseldje Fagerberg (2003) vilagossa tette, azt az
empirikusan is igazolhatd tényt, hogy a modern gazda-
sagban a relative alacsony koltségek sokkal kisebb mér-
tékben jarulnak hozza a versenyképességhez, mint azt
korabban gondoltak és a verseny mas —korabbi- szaka-
szaban tapasztaltak. Jol illusztralja ezt a felismerést az a
tény is, miszerint 1980 ota statisztikailag egyértelmiien
kimutathat6 tendencia a vilag feldolgozoipari exportja-
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elényt élveznek a fejlesztési dontések meghozatalakor,
ezzel a gazdasag tobb szektoraban nyitnak utat innova-
tiv megoldasoknak. Az eredeti ijdonsag értéke igy meg-
tobbszorozodik. Az ilyen, komplementeritast hordozo
technologidk rendelkeznek a legerételjesebb multiplika-
tor potenciallal. Ennek kovetkezményei:

* Barmely ipardgban a hosszi tavii novekedés csak
folyamatos technologiai elérelépés utjan érhetd el,

» Erre a technologia-intenziv termékek nyujtjak a leg-
jobb novekedési lehetéségeket.

* A technologia-intenziv tevékenységek magasabb tanulasi
potencialt kinalnak és nagyobb lehetséget a tudomany
alkalmazasanak a technologiai problémak megoldasaban

* A technologia-intenziv iparagakban nagyobb a mas ipar-
agak iranyaba torténo szE&tszorodas (spillover) lehetdsége.

* A technolégia-intenziv tevékenységek esetében maga-
sabbak a belépési korlatok, a sziikséges jartassagok,
technologiai kovetelmények miatt.

A technoldgiai fejlédés, a technologia felhalmozés és a

technologiai komplementaritdas hatasainak egységbe

rendezése a technoldgia atvétel folyamatanak kiterjesz-
tését teszi sziikségessé. Az egysége keretbe rendezett
folyamat szakaszai:

¢ a betanulas,

» a know — how elsajatitas,

« az adaptalasi képesség kifejlesztése,

* az onallo fejlesztési képesség megszerzése,

* a technoldgiai komplementaritds kihasznaldsanak
képessége,

 az Onallo transzferalas képességének kialakitésa.

A technologia-felhalmozas és a -befogadas képességének
Osszefliggését Criscuolo és Narula (2002) egy Onmagat
erésitd spiralisan elérehaladd folyamatkén irja le. Az ab-
szorpcids potencialok segitik a technologia- és tudasfelhal-
mozast, a tudas felhalmozodas pedig javitja az abszorpcids
képességeket. A spiral fejlodés elindulasanak elofeltétele,
hogy az adott egység (vallalkozas, régid, orszag) rendelkez-
z¢k egy — a megcélzott technologiaval Ssszefiliggésben el-
varhato — kiiszobértéknek megfeleld felszivoképességgel. A
technologia beéplilése soran amilyen iitemben kozelit a
beffogadé az élenjard technologia szinvonal felé, olyan
mértékben lassul az abszorpcios folyamat. Az intenzitas csak
akkor javithat6, ha ekdzben egyre komplexebb technoldgiak
felé mozdul el. Az abszorpcids képesség csak ugy novelhetd
ebben a fazisban, ha a technologiat fogadd szereplok elkez-
dik novelni a sajat K+F-er6feszitéseik intenzitasat.
(Szalavetz, 2004)

Barmely gazdasag, régio vagy vallalkozas szintjén
vizsgalva e jelenséget nyilvanvalo, hogy a lépéstartas
elemi feltétele a megfeleld tanulasi, valtoztatasi képes-
ségek kifejlesztése és fenntartasa.

Ebben azonban komoly korlatként jelenik meg az ut-
fiiggbség problémaja. Az utfiiggdség olyan jelenség,
amely azt a paradoxont irja le, amely szerint alapvetden
véletlenszerli események nem véletlenszeri fejlédést
hoznak 1étre, hanem egyre hatarozottabb fejlédési palya
bontakozik ki az események menetében. Statisztikailag
is kimutathato, hogy a kezdeti eseményekhez ko6tédd
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képességeink, ismereteink egy fejlesztési folyamat vég-

s6 kimenetét dontd modon befolyasoljak és kozbensod

cselekedeteinket is korlatozzak. Az ismeretek kiilonbo-
z0 elemei a fliggdségnek harom teriiletét teremtik meg:

* Az els6, az alkalmazott technologiahoz kothetd: esz-
kozokben, gépekben, berendezésekben jelennek meg.
¢ A masodik teriilet, a vallalat tudasbazisa, ami sziikebb
értelemben a miikodés kozben felhalmozott ismerete-
ket, tapasztalatokat jelenti, tagabb értelemben viszont

a vallalati kultura egészét foglalja magaba.

* A fiiggdség harmadik eleme a szokasos iizleti cselek-
mények végrehajtasa soran 6sszegyijtott rutin. Ennek
f6 elemei a napi probléma megoldasokhoz kotédnek,
beleértve a fogyasztoi szokasokat leird ismereteket is.
A palyafligg6ség mindharom ismeretelem vonatkozasa-

ban megjelenhet, és azok kolcsonkapcsolatban is allnak.

A hatékony technolégiai menedzsmenthez tobbféle te-
riiletre kell fokuszalni: a technologiak azonositasa, kiva-
lasztasa, megszerzése, kifejlesztése €s a technologia vé-
delme. Ezeket az eljarasokat nem mindig csupan a vallal-
kozasok szintjén kell értelmezni, hanem az innovacios
mili6 kialakitasat befolyasoloi intézményi struktiura nem-
zeti és regionalis szintjein is, hiszen aktivitasuk (K+F
inicialas, forrasbiztositas, inkubacios tamogatas, klaszter
szervezddés gerjesztése, diffuzio élénkitése, stb.) kdzvet-
lenill és kozvetve egyarant befolyasolja a gazdasagi sze-
replok mozgasterét a technoldgiai versenyben.

A technologiai egylittmitkodések keretében kialakulo
vallalati halézatok kibovitik a résztvevok 1atd6 mezejét
¢és lehetéveé teszik olyan kompetencidk értékelését is,
amelyet egyénileg senki nem tudna megtenni. A k6zo-
sen létrehozott adatbazisok, forgatd konyvek és kocka-
zat elemzések révén a mozgastér béviil, az informaciok
megbizhatdsaga n és megszerzésiik koltsége csokken.

A bemutatott kutat6 munka a TAMOP-4.2.1B-
10/2/KONV-2010-0001 jelt projekt részeként az
Eurdpai Unid tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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AZ EXECUTIVE COACHING FEJLESZTESI
LEHETOSEGEI

POSSIBLE WAYS OF DEVELOPMENT OF EXECUTIVE
COACHING

Dr. Kunos Istvan*

ABSTRACT

I think, we continously have to search new ways and
methods of executive coaching to improve effectiveness
of development.

I have developed the basics of ,,Positive Psychology
Based Executive Coaching Model”, that you can find in
this article.

I hope that this original model can bring further ideas
into the coaching practice as well.

1. A COACHING

,Sajat élményen alapulo, hosszutavon onjaréva valo
tobb dimenzioju — fejlédési folyamat, mely a tamogatott
személy kornyezetére is aldasos hatdst gyakorol.”

Dr. Kunos Istvan

Az executive coaching jellegzetességeinek bemutata-
san talmenden olyan hozzaadott értéket kivanok terem-
teni, mely kozel egy évtizedes iizleti életben szerzett
tapasztalataimb6l és ugyanennyi egyetemi okta-
toi/kutatdi palyafutdsom soran leiilepedett tudomanyos
eredményekbdl taplalkozik.

Az altalam oktatott és kutatott — a vezetéstudomanyhoz
szorosan kapcsolodo — teriiletek, igy a személyiség- €s
vezetOfejlesztés, a szervezetfejlesztés, a konfliktuskeze-
1és, a problémamegoldas, a viselkedéskutatas, a veze-
tés- és szervezéstudomanyok, a szervezeti kultira vagy
a vezetésfejlesztés egy kis kreativitdssal — sokszor a
nagy felismerések Ooromével — a coaching vilagaba
hatékonyan atiiltethetdk.

Kiilondsen nagy jelentdséget latok az eddig elkiiloniil-
ten kutatott tudomanyteriiletek (pl. humaénetologia,
pozitiv pszichologia) integralasdval eldalld interdisz-
ciplinaritds tudatos megteremtésében. Sajat felelGssé-
glinknek tartom az efféle lehetdségek mieldbbi feltara-
sat és gyakorlati hasznositasat.

Véleményem szerint a coach 6rome az iigyfele megvi-
lagosodasabol kell, hogy fakadjon, ami

*egyetemi docens, Miskolci Egyetem, Vezetesi Tanszék
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pedig annak sziikebb-tagabb kérnyezetén keresztiil az
egész tarsadalomra jotékony hatast gyakorol ...

1.1. Az executive coaching sajatossagai

Az elso részben az executive coaching meghatarozasan
tul kitérek azokra az elvi és mddszertani sajatossagokra,
melyek véleményem szerint rokonitjak mas ideologiak-
kal, eszmerendszerekkel.

Ezt kovetden ravilagitok azokra az 0j, hozzdadott érté-
ket képviseld gondolatokra, melyek egy kis Gtletesség-
gel a gyakorlatba is konnyen atiiltethetok.

1.2. Kiilonféle definiciok

Az executive coaching sem kivétel a definiciok tomke-
legét felvonultatd fogalmak koziil. Az alabbiakban a
szamomra lényeginek tekintett meghatarozasokat sze-
dem csokorba:
Az executive coaching egy folyamatos, lépésrol-
lépésre halado tanulasi folyamat, mely a vezetd szama-
ra lehetové teszi, hogy novelje a sajat — és ezaltal a
csapata —munkateljesitményét.”

Harris (5.)

Az executive coaching egy tamogato kapcsolat, mely
egy vezetoi hatalommal és felelosséggel rendelkezd
ligyfél és egy tamogato kozott jon létre, aki viselkedéses
technikak és modszerek széles tarhazat alkalmazva
segiti tigyfelet a kozosen megallapitott céljai elérésében.
Ezek eredményekeént nd a vezeté szakmai teljesitménye,
személyes megelégedettsége és mindennek kovetkezte-
ben a szervezeti teljesitmény is.”

Kilburg (7.)

Az executive coaching egy gyakorlatorientalt tanuldsi
folyamat, melynek soran a coach olyan fontos visszajel-
zesekkel latja el tigyfelet, melyekre normal koriilmények
kozott valosziniileg soha nem keriilne sor.”

Hall-Otazo & Hollenbeck (4.)
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Az executive coaching lényege, hogy elmozditsa a
vezetot a jelenlegi dallapotbol oda, ahol lenni szeretne,
kiilonds tekintettel a sajat és munkacsoportja teljesit-
ményére, valamint személyes karrierjére.”

Evered & Selman (3.)

Az executive coaching tulajdonképpen egy konkrét

teljesitményadatokon alapuld iranyitott beszélgetés,

mely folyamatos teljesitménynévekedést eredményez.”
Kinlaw (8.)

,Sajat élményen alapulo, hosszutavon énjarova valo —
tobb dimenzioju — fejlodési folyamat, mely a tamogatott
személy kornyezetére is aldasos hatast gyakorol.”

Dr. Kunos Istvan (a szerzo)

Az el6zoekben ismertetett definiciok — sokféleségiik ellené-
re — rendelkeznek azzal a kozds alapgondolattal, miszerint
barmilyen célt is tiizzon ki a vezetd, a teljesitmény novelé-
séhez altalaban viselkedésvaltozasra van sziikség. Ennek
elérése, valamint a j6vében is megmarado reflexios képes-
ség kialakitasa, onjarova tétele az, ami véleményem szerint
a coach egyik legnagyobb feladata, felel6ssége.

1.3. Elvi és modszertani rokonsagok

Azt hiszem sokan egyetértiink abban, hogy a coaching
egy vilagos, jol megszerkesztett, keretrendszerbe foglalt,
gyakorlatorientalt tudomanytertilet. A mara sokak sza-
mara hozzaférhetévé tett — boséges mddszertani reper-
toart is felsorakoztatd — folyamatmodellek alapja, esz-
merendszerének felsébbrendli céljai szamomra bizo-
nyos szempontbol hasonlosagot mutatnak példaul a
buddhizmussal, metodikajat tekintve pedig a kotetlen
fantaziaserkentd modszerekkel.
Utobbi esetben a coach hasonloan viselkedik mint egy
,,brainstorming”-ot levezetd moderator, akinek a szemé-
lye mondhatni mindvégig a hattérben marad. Nem egy
exhibicionista modon viselkedd, elsdsorban dnmagat a
kozéppontba allitani kivand személy, aki megmondja,
hogy mi a teend6. Sokkal inkdbb masodlagos szerepld
aki, informéciot gyljtve segit, mintegy metodikai és
szocio-emociondlis tamogatast nyujtva ahhoz, hogy
tgyfele a ,,megvilagosodas” utjara Iépve dnmaga fedez-
ze fel a célja(i) eléréséhez vezetd utat.
Az el6bbivel vald rokonsagot pedig abban latom, hogy
eszmerendszereiket tekintve megfigyelheté a kiilonféle
iskolakban és korszakokban alkotd ,,mesterek” iizenetei-
nek OsszegyUjtése és alkalmazasa. Mindkettd legfébb célja
a megvilagosodas, a harmonia, a fejlodés kiteljesitése, ugy
a kisebb entitasok, mint a tarsadalom szintjén értelmezve.
Ahogy a buddhizmus sem tartozik az ,,agressziv”’ vallasok
kozé — megmutatja magat, de nem ir el6, nem kér kizaro-
lagossagot —, ugy a coaching sem ilyen a maga nemében.
A parhuzam megvilagitaséhoz ime néhany buddhista
gondolat:
,,Az ember nem vaig neki a Himaldjanak anélkiil, hogy gon-
doskodna egy vezet6rdl, aki ismeri az évszdzados utakat.”
Jack Kornfield (6.)
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., Eletiink legfontosabb dolgai nem rendkiviiliek vagy
grandiozusak.

A legfontosabbak azok a pillanatok, melyekben ugy
erezziik, hogy valaki megérintett.”

Jack Kornfield (6.)

. Erzelmeinkhez valé viszonyunk az, ami lelancol, vagy
felszabadit benniinket.”
Jack Kornfield (6.)

., Hibas kérdést fel nem tenni annyit tesz, mint ébernek
maradni.
Mindez feltételezi tobbek kozétt a kello visszafogottsagot,
valamint hogy észrevegyiik, mit mondjunk és tegyiink.
Minél inkabb dsszefiiggéseiben figyeljiik érzelmi reakcio-
inkat és megismerjiik miikodésiiket, annal konnyebb tar-
tézkodnunk tlik. Igy az éberség, a lassitds és annak fel-
ismerése, hogy mi torténik koriilottiink, életmodda valik.”
Pema Chodron (2.)

,»Mindenki maga irdnyitja a sorsat;
Mi magunknak kell megteremteniink boldogsagunk
okait.
Csak mi tartozunk ezért felel6sséggel, senki mas.”
XIV. Dalai Lama (1.)

A valodi boldogsag eléréséhez sziikség van a vilagra
vetett tekintetiink és gondolkodasmodunk megvaltozta-
tasara.”

XIV. Dalai Lama (1.)

1.4. A parhuzamok hasznositasaban rejlo lehetoségek

Tekintettel arra, hogy az el6z6 pontban kifejtett hasonlosa-
gok ugy szemléletmodban, mint modszertanilag eléggé
kézzelfoghatonak bizonyulnak, a sajat coaching koncepci-
om kifejlesztésénél torekedni fogok olyan kérdések meg-
fogalmazasara, melyek a buddhizmus eszmerendszerébol
bizonyos elemeket atemelve segithetik iigyfeleimet a
»megvilagosodasban”. Itt nem arra gondolok, hogy akar az
igyfeleimnek, akar nekem buddhistava kell valnunk,
hanem arra, hogy a meglévé coaching-szemléleten feliil
valami olyat probaljak meg hozzatenni a jol bevalt mod-
szerekhez és megkozelitésekhez, mely egy — sok tekintet-
ben ko6zos f6ldbdl taplalkozd —, de mar régebben taposott
ut bolcsességeinek jarulékos felhasznalasaval teremt hoz-
zaadott értéket.

Es hogyan képzelem el mindezt a konkrét gyakorlatban?
Azon tulmenden, hogy a jelenlétemmel, a testbeszédem-
mel és a kérdéseimmel is igyekszem atitatddni az elébb
emlitett tanok altal, az tigyfeleknek adando hazifeladatok
kozott tervezek szerepeltetni kiilonféle — az adott helyzet-
hez ill6 — buddhista iizeneteket, gondolatébresztés, interp-
retalas, feldolgozéds és egyéb céllal, ezzel tartva tiikrot,
segitve a megértést vagy éppen a raébresztést.

A moderatori szereppel valo hasonlosaggal kapcsolatban
pedig abban a szerencsés helyzetben vagyok, hogy tobb
mint tiz éves elméleti és gyakorlati tapasztalattal rendelke-
zem ezen a téren. A szamos hazai kis-, kdzép- és nagyval-
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lalatnak, kiilfoldi vegyesvallalatnak vagy éppen a Magyar
Koztarsasag Renddrségének végzett, szervezetfejlesztést
c€lzd csoportmunka soran kdrvonalazodott bennem egy
empirikus, tapasztalatokon alapul6 kép, mely sokat elarul
az ilyen szituacidkban gyakran eléforduld tipikusnak
mondhatd vezetdi és beosztotti viselkedésmintakrol, azok
varhato valaszreakcioirol, valamint a mindezek altal el6-
idézett kovetkezményekrdl. A tipikus, elére bejosolhatd
coachee viselkedésformak felszinre torése, vagy éppen
meg nem jelenése olyan indikatorként szolgélhat, melyet
egy magara ¢€s az ligyfelére nézve kicsit is igényes coach
nem hagyhat figyelmen kiviil.

Végiil meg kell emlitenem, hogy az altalam évek oOta
oktatott/kutatott és a gyakorlatban is alkalmazott sze-
mélyiség- ¢€s vezetésfejlesztés, konfliktusmenedzsment,
problémamegoldas, vezetés-szervezés, vagy szervezeti
kultura témakdreiben vald jartassag megnyugtatd ,,mu-
niciot” biztositanak szdmomra ahhoz, hogy coachként is
kell6 magabiztossaggal szalljak ringbe a piacon.

2. AZ EXECUTIVE COACHING FEJLESZTESI
LEHETOSEGEI

Ebben a fejezetben sajat otleteimet, elképzeléseimet
mutatom be az executive coaching tovabbfejlesztésére
vonatkozoan. Kutatoként tobb mint egy évtizede foglal-
kozom a vezetéstudomanyhoz kapcsolodo, otleteléstdl a
gyakorlati megvalositasig terjedd, hozziadott értéket
teremtd fejlesztések kidolgozasaval és alkalmazasaval.

2.1. A fejlesztés lehetséges iranyvonalai

A polihisztorok ideje mondhatni régen lejart, az iparban, a
szolgaltatd szféraban, a kutatasban, igy az orvostudomany-
ban is specializalédtunk. Ma mar nem szivesen fekiidnénk
egy olyan sebész kése ala, akirdl ugy hirlik, hogy nagyon jo
belgyogyasz, reumatoldgus €és borgyogyasz is egy személy-
ben, mert egyszertien tudjuk, érezziik, hogy ez lehetetlen.

A nagyfoku specializacié ellenére — vagy talan éppen
azért (?) — azonban sokszor gy tlinik, hogy ismét fel-
meriil az igény a tudasunk egyfajta szintetizalasara.
Gondoljunk csak Einsteinre, aki szerette volna — de
sajnos nem sikeriilt neki — egyesiteni a relativitaselmé-
letet és a kvantummechanika vilagat. Abban reményke-
dett, hogy ily modon el6all egy olyan elegans, koherens
rendszer, ahol nincsenek kivételek, szingularitasok, s
egyszeru képletekkel leirhatova valik a valdsag.

En a hozzaadott értékteremtés egyik lehetdségét abban
latom — a coachingban, és mas tudomanyteriileteken is
—, hogy szintetizaljuk az eddig elkiilonitetten kutatott
diszciplinak legfrissebb kutatasi eredményeit, mégpedig
oly mddon, hogy eldszor is €szrevessziik a kapcsolodasi
lehetdségeket, és olyan 0j modelleket alkotunk, melyek
a gyakorlatba is eredménnyel atiiltethetok. Valojaban
csak akkor ddlhetiink igazan hatra, ha mindezt végig-
csindlva a kornyezet is visszaigazolja sajat igényeibdl
eredd elvarasaikat.

2.2. Konkrét javaslatok

Doktori disszertdciomban a humanetologia

Személyes és szervezeti fejlodési igény

és a vezetéstudomany szintetizalasaban
rejlé  lehetdségeket kutattam, melynek

Az executive
coaching vilaga

A pozitiv pszicho-
logia vilaga

eredeti Otletre épiilé Iétjogosultsagat, kon-
cepcidjat, modellezését a gyakorlati alkal-
mazas sikere is visszaigazolta. Késébb a
pozitiv  pszichologia azota felfedezett
eredményeivel kezdtem kiegésziteni a
képet.

Hasonl6 logika mentén, ez az adaptacid

Relevans (kapcsolddo) teriiletek meghatarozasa

az executive coachingra is elvégezhetd
(lasd 1.abra).

U

Sajnos, itt mar csak terjedelmi okokbol
sem vallalkozhatok a ,nagy utazas”
részletes élménybeszamolodjara, de izeli-

Alkalmazasi lehetdségek feltarasa

téként vazolom azt a modellt, melynek

14 U

N

segitségével a megvaldsitas — egy kis
kreativitassal — mar konnyebben reali-
zalhato ...

Rendszerspecifikus
ténvezdk

Koncepcionalis
ténvezdk

Folyamatspecifikus
ténvezdk

Integralas, harmonizalas

Gyakorlati alkalmazas

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

1. dbra Pozitiv pszichologia-alapu

executive coaching-modell (a szerzo)

6. SZAM 9



Idealis esetben, a fejlodni vagyd vezetd és a hasonld
célokkal bird szervezet igénye egy iranyba mutat (lasd
1. abra). Ez a kozos cél a fejlodési folyamatba integral-
hatja mind az executive coaching, mind a pozitiv pszic-
hologia vilagat.

3. OSSZEFOGLALAS, KONKLUZIOK

Cikkem elején megfogalmaztam a sajat coaching defi-
nicidmat, vazoltam a célkitlizéseimet, rairanyitottam a
figyelmet a megszokottol kissé eltérd nézépontokra,
majd igyekeztem olyan inspiracioval szolgalni, mely az
eddig még ki nem taposott osvények felfedezésére csa-
bit. Magam is torekszem ezt az utat jarni, megtalalni azt
a coach-stilust, amely az igények kielégitésén tul a
személyiségemmel is harmonizal. Teszem mindezt
annak a reményében, hogy a belsé motivaciobdl taplal-
koz6 coaching nem csak a ,kivalasztottak”, hanem a
kornyezetiikon keresztiil akar egész tarsadalmak életét
is képes boldogga tenni ...

A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/
KONV-2010-0001 jelti projekt részeként az Eurdpai
Uni6 tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap tarsfi-
nanszirozasaval valosul meg.

10 6. SZAM
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A SZERVEZETI KEPESSEGEPITES EGY
LEHETSEGES MODELLJE

A POSSIBLE MODEL OF DEVELOPMENT OF
ORGANIZATIONAL CAPABILITIES

Veresné dr. Somosi Mariann*

ABSTRACT

The business management of most successful
companies is a result of the processes, organizational
structure and coordinated operation of supporting
systems and employees, which appear in organizational
capabilities of the company. Within the business
processes, this includes development and continuous
improvement of key internal rules and regulations,
sharing impact and responsibility, operation of
expectations and basic checkpoints for organizational
units, creation of most important technical conditions,
improvement of human resource knowledge and skills
within the business process and putting all the above in
service of strategic goals, in which the competence
development, performance management systems and
knowledge-sharing techniques play a key role.

A szervezetalakitds fogalma jelentds atalakulason
megy keresztiil napjainkban, amelyben komoly szerepe
van annak a ténynek, hogy a vallalatok
szervezetalakitassal szembeni elvarasai megnovekedtek.
A hangsuly egyre inkdbb az olyan valtoztatasok
megvalositasa felé tolodik, amelyek a stratégiai célok
elérését tamogatod, legnagyobb hozzaadott értéket
képesek biztositani egy toleralhatdo iddtartam alatt. A
figyelem athelyez6dik a pénziigyi szempontbol is
kimutathat6 eredményességre, gyorsasagra. Az ¢élenjaro
hazai ¢és nemzetk6zi vallalatok rendelkeznek olyan
megfeleld részletezettséggel kidolgozott stratégiaval,
amelynek célhierarchidjaban egyarant megjelennek a
pénziigyi eredményességre, a belsd szervezettségi
szinvonalra, a munkavallaléi kompetencidkra, a vevoi
elégedettségre fokuszalod elemek. Ennek
megalapozasahoz a vallalatok rendszeresen értékelik,
egyrészt sajat addigi teljesitményiiket, masrészt
Osszemérik onmagukat versenytarsaik teljesitményével,
figyelembe véve a piaci kornyezetet. Ezen vizsgalatokra
adando vélaszoknal fontos, hogy ne csak szervezeti
szinten létezzenek, hanem utmutatast adjanak a

" egyetemi docens, intézetigazgat6, Vezetéstudomanyi Intézet
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munkatarsak szamara a kovetelmények tisztazasahoz és
az egyéni hozzajarulasok megtervezhetdségéhez.

A legsikeresebben miikdodé vallalatok irdnyitasi
tevékenysége a folyamatok, a szervezeti struktura, a
tamogatd rendszerek és a munkavallalok dsszehangolt
mitkodésének eredménye, amely a vallalat szervezeti
képességeiben jelenik meg. Ez magéaba foglalja a
véllalati folyamatok mentén kialakitott legfontosabb
bels6 szabalyok és eldirasok kidolgozasat és folyamatos
fejlesztését, a hatds- ¢és feleldsség megosztast, a
szervezeti egységekkel szembeni elvarasokat és
alapvetd ellendrzési pontok miikodtetését, a miikddés
fontosabb technikai feltételeinek megteremtését, az
emberi  erOforras  tudasdnak és  képességeinek
fejlesztését s stratégiai célok szolgalataba allitasat,
amiben kiemelt szerepe van a kompetencia
fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési rendszernek
¢és a tudasmegosztd technikaknak.

Ezen, a szervezeti képességet determinald elemeket
szemlélteti az 1. abra.

— o~

FOLYAMATOK
szabilyozisuk és
fejlesatésik

1. abra: A szervezeti képesség alkotoelemei
(sajat szerkesztés)

Mindezek alapjan érzékelhetd, hogy milyen Osszetett
feladat a fenti elvarasoknak megfeleld szervezet
kialakitasa. A legtobb vezetd képes érzékelni azt,
amikor az altala iranyitott szervezet nem jol miikodik,
de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a helyzeten.
Egy atfogd atszervezés tllzottan megfélemlitd hatast
valt ki. Egyrészt mérhetetleniil komplikalt, elénydk és
hatranyok folyamatos Osszeegyeztetéseével,
megalkuvasokkal és a  kiilonboz6  valtozatok
kialakitasanak végtelen soraval jar. Masrészt, megoszto
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hatast, gyakran személyeskedd Osszetiizésekhez ¢és

hatalmi jatékokhoz vezet. igy, amikor szervezetalakitasi

problémak meriilnek fel, a vezeték gyakran a

legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak, mikozben

az egész struktirdt még ,,idomtalanabba” és kevésbé
stratégiai jelleglivé teszik.

A szervezeti struktira megfeleloségét korlatozo
tipikus tényezok az alabbiak:

ea szervezeti felépitések  ritkan
szisztematikus, modszeres tervezésbol;

e a strukturdk oOtletszeri jellege allandd frusztracid
forrasa a legfels6 szintli menedzserek szamara;

e a kiillonb6z6 vallalati teriiletek egymast korlatozd
egylittmiikodési és informacid megosztasi
csatarozasa,

e tlsagosan Osszetett strukturak;

¢ a mikodést jobban formalja az aktualis politika, mint
a vezérlo elvek;

szarmaznak

o stratégiai kezdeményezések elakadasa széttagolt
felelGsségi korok miatt;
e menedzseri ~ odafigyelés  hidnyaban  igéretes

lehetdségek elhalasa.

Ezen tényezok kovetkeztében kdrnyezetiink valtozasai
mind rdvidebb 1d6kozokben kényszeritik ra a
vallalatokat, intézményeket stratégidik és strukturaik
felillvizsgalatara,  illetve = megvaltoztatasara. A
menedzsment az  Osszetett, bonyolult szervezeti
atalakitdsokhoz gyakran nem rendelkezik megbizhato
eszkozokkel, modszertani ismeretekkel — a vallalat és
azon belil — a kritikus helyzetben 1év6 teriiletek
(szervezeti  egységek)  rendszerezett, rendszeres
feltérképezéséhez és logikus strukturalasahoz. Emiatt a
dontések gyakran intuitiv moédon, egyéni elgondolasok
alapjan sziiletnek.

Napjainkban a gazdasagi, politika, technologiai és
informacios globalizacio hatasara nemcsak a nagy, de a
kis- és  kozépvallalatok  els6dleges érdeke a
hatékonysagnovelés, a koltségesokkentés, a jobb
er6forras koncentracidé és allokacid, mely leginkabb a
kompetenciak és a képességek épitése altal teremthetd
meg.

A vilagméretli, csaknem adaz piaci versenyben a
vallalatok egyre inkabb érzékelik és felismerik, hogy
nagyon rovid id6 alatt elveszithetik ,hagyomanyos”
versenyelOnyiiket, amelyeket szolgaltatasaik, termékeik,
technologiaik  fejlesztése, kivaldé mindsége stb.
eredményezett. fgy keriil latoteriikbe a kompetenciak
révén megszerezhetd tartdosabb versenyel6ny. A
vallalati/intézményi szintii kompetenciak akkor teszik
azt versenyképessé, ha képes felmutatni értékteremtési,
folyamataban  olyan  személyes és  csoportos
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hozzaértéseket, jartassagokat, amelyek egyediségik,
kivalosaguk okan utdnozhatatlanok a versenytarsak
szdmara.

A tovabbiakban a szervezetalakitas egy lehetséges
modelljének olyan strukturalt atalakitasat mutatom be,
mely megitélésem szerint hordozza azt a kibdvitési
lehetdséget, amellyel alkalmassa valhat a képességépités
tamogatasara is.

A modellépités soran a szervezeti
definidlasakor tamaszkodtam a
arnyalasara Morgan (1986, 1998), Klein (2001) alapjan
a szervezetek lényegének abrazolasara a metaforakat
hivtam segitségiil.

A szervezet jellemzésekor a metaforak egyrészt
kitagitjak gondolkodasunkat, mélyebb megértést, Gjabb
szemléletmdodot hordoznak, masrészt egyoldaluak és
taszitoak is lehetnek. A megjelenités fontossaga abban
all, hogy a szervezetrdl alkotott metaforak erdteljes
eszkozok egy komplex jelenség egy-egy elemének
megértésében, de a jelenség egészEéhez azonban csak
akkor juthatunk koézelebb, ha képesek vagyunk ezen
elemeket valtogatva vagy egyidejlileg megjeleniteni, s
el tudunk rugaszkodni egyetlen szemlélettdl. A
szervezeti képességépités sordn a hagyomanyos
gondolkodastdl valo elszakadast — megitélésem szerint —
egy metaforikus megkozelités jol tamogatja.

Allaspontom szerint a képességépités logikajaban
nem tér el a szervezetalakitas klasszikus folyamatatdl,
ugyanakkor az egyes fazisainak tartalmaban talalhatunk
kozos  elemeket és  teljesen  eltéré,  Ujszerii
megkozelitéseket és eltérd hangsulyokat. A két folyamat
— a szervezetalakitas és képességépités — kozotti tartalmi
kiilonbségek abrazolasat a 3. abran egy klasszikus
szervezetalakitasi folyamatmodellbe agyazottan teszem
meg. A folyamatmodellen beliil az eltérések
differencialt bemutatasa a problémateriiletek
meghatarozasa, a mindsitési rendszer jellemzdéinek
leképezése, a szervezetelemzési modszer kivalasztasa
fazisoknal valdsithatoé meg.

A problémateriiletek meghatarozasanal a
szervezetalakitasi elemek kiegésziilnek a képességépités
megitélhetdségét jellemzd szempontokkal, amelyek az
1j megkdzelitést biztositjak a gondolkodasban.

A kiindulasi helyzet rogzitésénél a szervezeti
képességet determinal¢ teriileteket jelenitettem meg.

A szervezetalakitasi és képességépitési munka sikeres
lebonyolitasanak egyik kritikus eleme az elemzés
eredményes végrehajtasa.

jellemzok
munkaszervezetek
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Melyek az elemzési folyamat legfontosabb jellemzdi?
Els6 elemként tartalmaznia kell a helyzetvizsgalati
hatarteriilet kijelolését, azaz a vizsgalat targyanak
pontos meghatarozasat, majd az allapot- és
milkodésvizsgalat elhatarolasat. Minden szervezet
tényleges strukturdja — akar tudatos, akar spontan
szervezési beavatkozdsok eredményeként jott létre —
alapvetéen  determindlja a  mikodési  rendjét,
eredményességét és egyben korlatait. Ezek megismerése
és felismerése az eredményes megoldaskeresés
elofeltétele.  Ennek  megfeleléen  léteznek  Gn.
allapotfiiggd hiba okok, amelyek a vizsgalt
alrendszer/részképesség szervezettségének szinvonalatol
figgenek. Ezek a hibatényezOk az adott teriileten
felismerhetd, eredményes szervezési megoldashoz vald
hozzamérés eredményeként tarhatok fel. Jellegiiket
tekintve a vallalati/intézményi tartalékok kategdriajaba
sorolhatok. Az allapotvizsgalatok tehat a tényleges
helyzet és az ,,idealis” allapot titkdztetésére

Az észlelt és a kivanatos allapot eltérésének érzékelése -
beazonositas

—————— 7

A szervezetalakitas/ szervezeti képességépités
sziikségességének elismerése
Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiils 3-bels 6 ok(ok)
meghatirozisa

¥

Problémateriiletek meghatarozasa, ro gzitése
szervezetalakitasa:
= teljesitménnyel kapcsolatos problémak,
= folyamathalozattal kapcsolatos problémak,
= strukturalis problémak,
= emberi viszonyokkal kapcsolatos problémak;
szervezeti képességépitési
= teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési
rendszerrel kapcsolatos problémdk,

Jolyamathdlozattal kapcsolatos problémak;

= strukturalis problémak,

emberiviszonyokkal kap csolatos problémadk,

kooperaciés kultura problémdi,

tudasmegosztas problémdi,

stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesség

hianyossagai,

kooperaciés megallapodasok kdtésének

egyiittmiikodések végrehajtasanak pro blémdi.

—_— 1 S
Kiindulasi helyzet rogzitése — minds itési rendszer jellemzdinek
leképezése

szervezetalakitasi:
= struktirara vonatkoz6 jellemzdk
= folyamathalozatra vonatkozo jellemzdk
= dontési és informacios rendszerre vonatkozo jellemzok
= emberi viszonyokkal kapcsolatos jellemz6 k
= kornyezeti jellemzok
szervezeti képességépitési:
= strukturalis jellemzék meghatarozasa,
= a folyamatokszabdlyozasdra és fejlesztésére vonatkoz
Jjellemzdk,
= tamogato rendszerek — a miikodés technikai
Seltételeinek jellemzése,
= azemberi eréforrads tuddsinak és képességének
Jjellemzdi, s ezek stratégiai célok szolgdlataba allitdsa,
= kérnyezetijellemzS8k

A mindsitési rendszer
* mutatészamrendszere célszerii tipusoknak
* mindségijellemzbinek meghatarozisa

©
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Szervezetelemzési modszer kivalasztasa

« szervezeti kapcsolatok elemzése (Mit6l fiigg a szervezeti
teljesitmény?)

a vallalat struktirajara hat6 tényezok vizsgalata (Mia
szervezési karakterisztika szerepe a szervezeti
jellemz6kben?)

a vallalati struktira és a kornyezet kapcsolatanak
elemzése

(Hogyan hat a vallalatraa komyezet bizonytalansaga?)

a szervezet Kialakitasara hato tényezok, szervezeti
jellemz6k vizsgalata

(Hogyan lehet a hatotényezOk sulypontjait meghatarozni?)
a szervezeti struktira és a szervezeti teljesitmény kozotti
kvantitativ tényezok vizsgalata (Hogyan leheta
keresztkapcsolatokat s zamszer{isiteni?)

Szervezeti képesség elemzé modszertanok kivdalasztasa

* megfeleldilleszkedés a verseny alapja (A szervezeti felépités
megfelelé modon rairanyitja-e a menedzsment figyelmét a
versenyelény forrasaira valamennyi piacon?
Képességépitésben felvessziik-e a versenyt a vallalatok
kozott?)

* a felsovezetés dltal hozzaadott érték (A szervezeti felépités
segiti-e a felsGvezetést abban, hogy a szervezet miikodéséhez
hozzaadott értékkel jaruljon hozza? Megvalésul-ea
stratégia struktiurdjanaktisztazasa és a képességek kiépitése
a jové biztositasa céljabol?)

* erdforrds szétosztds (A szervezeti felépités visszatiikrizi-e
munkatarsainkerdsségeit, gvengeoldalait, motivacioit?)

* megvalosithatésdg (Ismertek-e a tervezett szervezeti

felépités megvalosulasat gatlo, korlatozo tényezdk?)

* a felépités finomitasa, a jol tervezettség (4 vallalati
struktura képességek, termékek és iizletagakp ortfolidjaként
értelmezhetl? A szervezetifelépités tolerdija, esetleg
tamogatja az altalanostol eltérd kulturdk, szubkultirdk
kialakulasat?)

e problematikus kapcsolatok (A szervezeti felépités szolgdltat
e koordinacios eszkozoket a problematikus, konfliltusos
szervezeti egységek kozotti kapesolatok kezelésére?)

* redunddns hierarchia / az iizleti egységek stitusza (A
szervezeti felépitésnek nincsen-e til sok hierarchiai szintje és
egysége? A stratégiaiiizleti egység az alapvetd képességek
tarhazanak tekinthetd ?)
elszamoltathatosdg (Aszervezeti felépités elGsegiti-e a
hatasos ellendrzést?)

* rugalmassdg (A szervezetifelépités elésegiti-e az iij
stratégiak kidolgozasat és megadja-e a valtozashoz valo
alkalmazkoddas igényelte rugalmassagot?)

¥

A modszen(ek) rogzitése, az elemzési paraméterek leképezése,
az elemzési kritériumok meghatarozisa, az elemzés

.végrehajtasa T

Az elemzési eredmények szervezetalakitasi / szervezeti
képességépitési célokként és feladatokként valo
megfogalmazasa

Szervezetalakitasi/ szervezeti képességépitési variaciok
kimunkalasa
2
A variaciok attekintése a kivalasztott rangs orold modszer(ek)
szerint, értékelés végrehajtasa
[
r A kivalasztott megoldas bevezetése |

¥ —

Az 1j szervezeti megoldas alland6 ellenbrzése és
tovabb{ejlesztése

A mindsitési rendszer
* mutatészamrendszere célszerii tipusoknak

6. SZAM

_mindségijellemzdinek meghatarozasa
2. abra: Egy klasszikus szervezetalakitasi
folyamatmodell — szervezeti képességépitési
sajatossagokkal kiegészitve (sajat szerkesztés)
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A miikddésvizsgalatok a cél — feladat — eszkoz eljaras
Osszhangjat, hatékonysagat értékelve a szabalyozas
szorossaga  optimumanak  meghatarozasahoz, az
érdekeltségi, 0Osztonzési rendszer atalakitasahoz, az
id6leges zavarok, korlatok felszamolasdhoz adhatnak
informaciét, mikdzben azt is elemezhetjiik, hogy a
rendszer tervezOinek szandékai eseti vagy strukturalis
gatlo tényezok miatt hitisultak meg. A szervezet- és
képességelemzési cél(ok) és irany(ok) meghatarozasat
koveti a  szervezet/képességelemzési  moddszer
megvalasztasa, melynek egy lehetséges
kritériumrendszerét tartalmazza a 1. tablazat.

A 1. tablazat Osszeallitasakor eltekintettem a
metodikdk egyenkénti rendszerezésétdl, mint a
faktoranalizis,  clusteranalizis,  korrelacidoszamitas,
regresszio-szamitas, tobbvaltozos matematikai-
statisztikai modszerek kombinacioja, KIPA,
CHECKLAND, szimulaciés modell stb., inkabb a
szempontokhoz  kotdtten  értelmezési  példakat
nevesitettem. A metodikakra vonatkozoan — altalanosan
— a kdvetkezok fogalmazhatok meg:

— a moddszerek kiilonb6zé modon felelnek meg a
veliik szemben tamasztott kovetelményeknek;

— a felhasznal6 szamara mas és mas megkozelitési
moédot kinalnak, amely megkonnyiti a dontési
helyzethez valo illeszkedést, a dontési folyamat
hatékonnya tételét, a felhasznalok szerepeibdl
kovetkezd érdek és befolyasolasi viszonyokhoz
vald igazodast, és az alkalmazkodast a
felhasznalok gondolkodasmodjahoz,
kommunikacids sémaihoz;

— valamennyi médszerrél megallapithato, hogy egy
adott probléma esetében milyen
eredményességgel hasznalhato.

A szervezeti képességépités elemzési modszertananak
kivalasztasara €s az elemzés végrehajtasahoz egy olyan
szempontsort  allitottam  Ossze, amely egyarant
értelmezhetd meglévd strukturak értékelésére, vagy egy
0j létrehozasakor. Valamennyi szempont mogott egy-
egy kiillon vizsgalat végrehajtasara, modszertan
alkalmazasara keriil sor, amelyek erdssége nem
innovativ jellegiikben, hanem pontossagukban ¢és
teljességiikben rejlik. Ebben a megkdzelitésben minden
mitkodési elemnek ugyanazokat az értékeket kell
kozvetitenie és kozelebb kell juttatnia a vallalatot a
stratégiai célkitlizések megvaldsitasahoz. S végezetiil a

1. tablazat: A Szervezetelemzési/ szervezeti képességet
elemzd modszervalasztas kritériumrendszere (sajat

SZEM-PONTOK

Alapvet6 cél,
szervezet-elemzési
iranyok
meghatarozasa

szerkesztés)

ERTELMEZESI TARTOMANY /

PELDAK

szervezetelemzési
*  szervezeti kapcsolatok elemzése,

* vallalati struktirara haté tényezdk
vizsgalata,
* vallalati  struktara és  kornyezet

kapcsolatanak elemzése,

* a szervezet kialakitasara hat6 tényezok
s a szervezeti jellemzok vizsgalata

* a szervezeti struktira és a szerezeti

teljesitmény kozotti kvantitativ
tényezok vizsgalata,
* stratégia — struktira — szervezeti

teljesitmény és kornyezet vizsgalata.
szervezeti képességelemzési
*  megfeleld illeszkedés a verseny alapja,
* qa felsévezetés altal hozzaadott érték,
* erdforras allokdlds,
*  megvalosithatosag,
* jol tervezettség,
* problematikus kapcsolatok,
* redundans hierarchia,
* elszamoltathatosag,
*  rugalmassag

Feladat mérete

teljes szervezet / részszervezet / lizletag /
részképességek / egyéni képességek

Allapot és/vagy
miikodés vizsgalat
elhatarolasa

allapot / miikodés

Mindsitési rendszer
formai megjelenitése

mennyiségi és/vagy mindségi paraméterek

Elemzési paraméter
képzési modja

*  kritériumonkénti teljesiilési mutatok
viszonyitdsa az Osszes lehetséges
pontszamhoz,

* funkcio / koltség hanyadosok,

* 0Osszeg, viszonyszam, preferencia- és

diszkvalifikancia ~ mutatok,  atlag,
gyakorisag értékek,

* kapcsolatvizsgalatok, kauzalis
kapcsolatok

Ertékelés modja

sorrendi skala vagy intervallumskala
asszortacios graf

szimulacio

normativ és diagnosztikai értékelés

* % X ¥

Alkalmazasi feltétel

* hierarchikus strukturaltsag
*  tesztek
*  szdveges szempontok

NCM, BS, graf-mddszer, el6ny-hatrany
elemzés, kérd6ivek, PARETO elemzés,
Guilford féle paros 0Osszehasonlitas,
RADAR, STEEPLE, VVI

egyéni €s/vagy csoportos

erdforrasok,
centralizacio — decentralizacio,
adottsagok — eredmények.

. . . Felhasznalhato
szervezetalakitasi ¢€s képességépitési folyamat masik segédmodszer
kritikus  fazisanak a  variaciok  rangsorolasanak
modszervalasztasi kritérium rendszerét is Az elemzés
Osszedllitottam az eredményes végrehajtdshoz (2. résztvevSinek szima
tablazat) A mindsitési

rendszer tartalmi
elemei
14 6. SZAM
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2. tablazat: A szervezetalakitdsi varidciok
rangsoroldasanak modszervalasztasi kritériumrendszere

2. tablazat folytatasa (sajat szerkesztés)

SZEMPONTOK

ERTELMEZESI TARTOMANY /

(sajat szerkesztés) PELDAK
Rendezésre * sorrendi skalan valo mérés adatait
SZEMPONTOK ERTELMEZESI TARTOMANY / szolgald mérési hasznélja
PELDAK elv — Spearmann  féle  rangkorrelacids
Feladat mérete tetszleges / variacié szamtol fiiggéen also egyiitthato
vagy fels6 korlatos * preferencia sorrend  meghatarozasa
A rendezés egymashoz vald viszonyitas, idealishoz valo preferencia hanyados alapjan,
viszonyitasanak viszonyitds, legjobbhoz vald viszonyitds, * az ért€kelési tényezdk intervallumskalan
elve leggyorsabbhoz valo viszonyitas torténd elrendezése
A * az elérendd célhoz vald hozzajarulas — konzisztencia matrix,
véleményalkotok mértékének meghatarozasa, — relevancia szamok,
allaspontjainak * variaciok sz4zalékos értékének — relativ fontossagi egyiitthatok,
rogzitése meghatarozasa az idealishoz képest, — osszegek kiilonbsége hanyadosanak
* céltdbla analégia felhasznélasival konkrét meghatdrozésa,
értékek alapjan, —> egyszeres és/vagy tobbszords
* variaciok mindsitése kiilénbdzé fokozatn ertékelés,
skalan, — az Osszes funkcid tényleges gatlasi
* sulyozott divergencia minimalis értékének tényezbinek felhasznélasaval,
meghatarozasa, — hasznossagi fiiggvények;
* véleménycentrumok meghatdrozasa, a * tavolsdgértékek meghatdrozasa,
véleményegyezés szorossaganak * variaciok ot kategéridba soroldsa (K-S
szamszer(sitése, egymintas szignifikancia tesztje)
* elorejelzések megbizhatosaganak * elény-hatrany 6sszehasonlitas,
elemzése és értekelése kapcsolatvizsgalat * kritériumonkénti mindsitések
segitségével, kovetelményekkel valo Gsszevetése.
* az Osszes célra vonatkoztatott optimalis A mérés * slilyozott, dsszesitett formalis értékelés,
teljesitési fok meghatdrozasa egyszeri értekelésének * hatranyok sorozatanak hanyadosaval,
_ vagy t8bbszori értekkel. alapja * egyéni, illetve aggregalt preferencia
Osszehasonlitas * kvalitativ dimenziok / hatasok, tablazat segitségével,
dimenzi6inak * kvantitativ dimenzidk / szamszerisithetd * rangkorrelacios matrix segitségével,
meghatdrozasa konkrét érték, * stlyozott dsszegként meghatérozott teljes
* kvalitativ és kvantitativ dimenziok. relevancia szamokkal,
Tulajdonsag * segédmodszer segitségével (BS, Delphy, * egyszerli  Osszegként  meghatérozott
kifejezd s abszolut fontossagi egylitthatok
kritériumok * célok megvalosulasat segitd, azokkal segitségével,
meghatérozésa logikai Osszefliggésben allo tényezok * szimulacios lépésenkénti variacié értékek
gyljtése, Osszegzésével,
* az alapfunkcio megvalosulasat * stlyozott egyedi értékek szorzata,
befolyasol6 funkciok meghatarozasa, * sulyozott tavolsagértékek konstrualasa,
* PARETO elemzés * megvalosulasi tényezd segitségével (a
Véleményalkotok | egyéni és/vagy csoportos tényleges gatlasi tényez6 100-bol torténd
szama kivonasaval),
Kritériumok * kozvetlen becslés, * szabalyok modszeres alkalmazasaval,
sulyozasanak * paros 6sszehasonlitas, * elonyok-hatranyok mérlegelésével torténd
modja * kritériumonkénti  fontossagi  fokozatok vilasztés,
(kritériumrendszer meghatarozésa, * szelektalas sziirési szabaly és kiiszobérték
szerinti * a sulyszamok kritériumonkénti varhaté segitségével,
értelmezést értékének és szorasanak meghatarozasa, * Osszhasznossag segitségével (a
feltételezve) * félmatrix eljards, hasznossagok és a stilyok szorzatainak
* n szamu kritérium esetén 1/m relativ suly Gsszegzése).
képzése, Alkalmassagi * hatasok elofeltevéseinek rogzitése,
* mindségi skala segitségével, feltételek * a  vizsgalt rendszer  hierarchikus
* intervallum skalan valo megjelenités — az strukturalhatésaga,
adott funkci6 legrosszabb teljesiilése hany * elBzetes szelekcid korlatainak
%-ban gatolja a komplex alapfunkcio meghatdrozésa,
teljestilését. * homogén rendszerek halmazara
korlatozas.
GEP, LXIIL évfolyam, 2012. 6. SZAM 15



OSSZEFOGLALAS

Osszeallitottam egy olyan — a szervezetalakitasi
folyamatra  éplild6 —  képességépitési  modell
keretkoncepciot, mely alkalmas Ilehet arra, hogy

segitségével a vallalatok/intézmények képesek legyenek

értékteremtési folyamatukban olyan személyes ¢és
csoportos  hozzaértéseket  felmutatni,  amelyek
egyediségilk  okdn  nehezen  utdnozhatébak a

versenytarsak szamara.

A bemutatott kutatd munka a TAMOP-4.2.1. B —
10/2 KONV-2010-0001 jellegii projekt részeként az
Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap
tarsfinanszirozassal valosul meg.”
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TUDAS(MENEDZSMENT) AZ IRANYITASI
SZABVANYOK SORAI KOZOTT

KNOWLEDGE(MANAGEMENT) ALONG THE MANAGEMENT
STANDARDS

Dr. Berényi LaszIlo*

ABSTRACT

Developing management system shall be established
parallel with the expansion of the technical possibili-
ties. Knowledge management is an approach that
helps to cover the systems and actions in order to in-
crease efficiency. There are several ways to establish
systematic knowledge transfer and management. I
would like to draw up the possibilities along the 1SO
9001 standard.

1. BEVEZETES

A vallalatiranyitas folyamatos fejlesztése, a szervezési
megoldasok tijragondolasa elengedhetetlen a sikeres és
eredményes miikddéshez. Fontos feladat a miszaki le-
hetéségek boviilése altal generalt kihivasokhoz vald
alkalmazkodas, azonban soha nem szabad megfeledkez-
ni az emberi tényezordl sem. Az ember fogyasztoként,
fizikai és szellemi dolgozoként, szabalyalkotdként, tu-
lajdonosként €s szamos mar szerepben is meghatarozo
tényez6 a szervezeti-vallalati miikddésnek. A tudasme-
nedzsment, az egyéni €s szervezeti kompetencidk prob-
lémakdre latszélag egy sziik, rdadasul nehezen megra-
gadhato teriiletet fog at, azonban olyan kérdésrdl van
sz6, ami a muszaki-gazdasagi rendszerek sikerességé-
nek kulcsat jelenti.

Minden korszaknak megvolt a maga szervezési-
menedzsment valasza az aktudlis kihivasokra. Taylor a
tomeggyartdas munkaszervezésével foglalkozott, a
Hawthorne-kisérletek ravilagitottak az emberi tényez6
fontossagara, a II. Vilaghabort és az azt kovetd idészak
az ergonomiat helyezte kdzéppontba [1]. Az 1970-es
években a racionalizalas [2], az 1980-as évektdl az in-
formatika és a szamitastechnika lehetdségei hataroztak
meg a fejlesztéseket e teriileten is. A XXI. szazad felé
haladva az innovacié és a tudas keriilt az érdeklédés
kozéppontjaba [3]. A szervezeti sikeresség és fejlédés
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mar tébbet jelentett, mint az egyéni teljesitmények vagy
a technoldgiai képességek sszessége.

2. TUDASMENEDZSMENT, SZERVEZETI ES
EGYENI KOMPETENCIAK

2.1 Egyéni és szervezeti kompetenciak

A kompetencia illetékességet, szakértelmet, alkalmas-
sagot jelent. Személyorientalt fogalom, de a szerveze-
tekre is értelmezhet. A kompetencia menedzsment el-
terjedt definicidja szerint az ,,a szervezeti célkitlizések
realizalasat szolgalod tevékenységek sorozata, mely lehe-
tové teszi a sziikséges kompetencia-eréforraskészlet
tervezését és biztositasat, a rendelkezésre allo kompe-
tencia potencial racionalis felhasznalasat, fejlesztését, s
ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos
novelését” [4].

A kompetencidknak tobbféle csoportositasa is sziile-
tett. Az Eurdpai Képzési Keretrendszer kognitiv (meg-
értési), szakmai (know-how) és személyes (viselkedési)
kompetenciakat nevesit [4]. Szabo [5] az EU gyakorlat-

. Alapkompetenciak (baziskompetenciak): gyak-
ran el6fordulo személyiségjellemzok, amelyeket az élet
kiilonboz6 teriiletein alkalmazunk. Alapot jelentenek a
tobbi kompetencia kialakitasahoz.

. Kulcskompetenciak: valamennyi szakma tarto-
z€kai. az EU altal kiemelt kulcskompetencidk példaul az
anya- ¢és idegen nyelvi kommunikacio, matematikai és
informatikai készségek, tanulas tanulasa, vallalkozoi
készségek.

. Generikus kompetencidk: a munka szempont-
jébol fontos altalanos, fliggetlen és rugalmas kompeten-
cidk, mint példaul 1ényeglatas, dontésképesség, egyiitt-
miitkodés, innovatitvitas vagy problémamegoldas.

. Specialis vagy funkcionalis kompetenciak:
adott munkakdr szempontjab6l fontos kompetenciak,
amelyek a kimagaslo teljesitmény zalogai.
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A kompetencia fogalma kiterjeszthet6 a szervezetekre,
s6t ilyen aspektusok nélkiil nem is értelmezhets. A
szervezeti kompetencia egyén és kollektiv képességek,
szaktudas és kapacitasok Osszessége [6]. A téma vizsga-
latanak kezdete azonban még korabbra tehet. Az 1970-
es évek szervezetfejlesztési és racionalizalasi kihivasai
[2] részben hasonl6 problémakkal foglakoztak.

Somosi [6] a szervezeti kompetenciat egyéni és kol-
lektiv képességek, szaktudas és kapacitasok Osszessége-
ként értelmezi, amely Osszetett és rendszerszer(i.

2.2 Tudasmenedzsment és kompetenciamenedzsment

A tudasmenedzsment kezdeteit Machlup [7] az 1960-
as évek elejére teszi. A szakirodalmak alapjan a tudas-
menedzsment legfontosabb feladatai a tudas 1étrehozasa,
rendszerezése, keresése, kinyerése és a hasznositas ta-
mogatasa. A tudasmenedzsment fokozza a szerveztek,
szervezeti egységek alkalmassagat a hatékony dontések
meghozatalara [8]. A tuddsmenedzsment rendszerezett
attekintése meghaladja jelent tanulmany kereteit, ezért
az iranyitasi rendszerek szempontjabol hasznosithato
relevans vonasokat emelem csupan ki. Ezek a tudas ti-
pusai, ¢és atalakitasanak lehetdségei.

Polanyi [9] a tudast egy jéghegyhez hasonlitja, amely
mentén jol abrazolhatok a tudas f6 tipusai. A tacit tudas
az emberek fejében létezik, az explicit pedig kifejtett
moédon dokumentumokban, szabalyzatokban, mddszer-
tani leirasokban. Szokas még kiemelni az implicit tu-
dast, ami a termékekben és szolgaltatasokban megjelend
tudas (eredménye). A tudas modellje valdéban olyan,
mint a jéghegy: a tudas nagy része lathatatlan, felszin
alatti. A lathatatlan tudas jellemz6it tigy lehet Gsszefog-
lalni, hogy azt nehéz masolni, reprodukalni.

EXPLICIT /\ VISIBLE
Rogzithetd / zer Lszthuu
{ Atadhaté

Osszcg\ ij thk}\\\

N i.‘hi.Z(.ll _-g - Mm_/
rigzithetd eh -

j\fiar%mll alhu( — [ﬂ;tatlan
ar N\ 27 invieLe

Lathato

1. abra. A tudas jéghegy-modellje [10]

Szamos szerz6 foglalkozott a tudas atalakitasanak le-
hetéségeivel elméleti és gyakorlati oldalrél egyarant. A
tudas tipusai koziil nem lehet egyet, mint ,,legjobb” ki-
emelni, azok egyiitt jellemzik a szerveztet. Az explicit
tudaselemek jol lathatoak, &m nehezen megérthetdk. A
technologiai leirasok, munkautasitasok nem tudnak va-
laszt adni azokra a kérdésekre, hogy miért ugy kell el-
végezni a feladatot, mik az elfogadott viselkedési nor-
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mak, és mi a teend6 a szokasostol eltérd jelenségek ese-
tén. Ezek a rejtett elemekben: az emberek fejében és a
szervezeti kultaraban talalhatok meg. Lényegében el-
szakithatatlanok a szervezettdl és annak tagjaitol. A mi-
néségiranyitast a XX. szazad masodik felében az a to-
rekvés hatarozta meg, hogy a japan mddszereket sikere-
sen alkalmazzak az amerikai és eurdpai gazdasagban.
Amig nem lattak be a kutatok és a vallalatok is, hogy a
siker a lathatatlan tudaselemekre vezethetd vissza, nem
sikertilt attorést elérni. A tudasmenedzsmentnek a tacit-
explicit és explicit-tacit tudaskonverziot egyarant meg
kell valdsitani.

Szabalyzatok,
eljarasok,
utasitasok,
kézikonyvek

Tacit tudas Explicit tudas

Képzés, tudatossag,
kompetencia
fejlesztése
atvizsgalasok,

auditok...

2. abra. Tudas-atalakitas iranyai

A kompetencia felfoghato gy is, mint a tudas meg-
nyilvanulasa. A kompetencia atfog tacit és explicit tu-
daselemeket. Lényege, hogy nem altalanossagban, ha-
nem adott feladat fiiggvényében értelmezi a tudas-
elemeket. A Szabo [5] altal bemutatott tipologizalas az
altalanostol a specialis elemek felé haladva hatarozza
meg a szervezeti sikerességhez (is) sziikséges tényez6-
ket. A kompetencia-menedzsment és tudasmenedzsment
tehat nem idegen vagy konkurens megkozelitéseket ir
le. Tovabbi fontos jellemzdjiik, hogy segitenek integral-
tan kezelni a muszaki, gazdalkodasi és menedzsment
problémakat egy szervezetnél.

2.3 Tipikus hibak az alkalmazas soran

A tudasmenedzsment alkalmazasaval kapcsolatos hi-
bak alapjan harom pontban tudom 6sszefoglalni a sike-
resség kulcstényezdit:

o felsd vezetdségi elkotelezettség és visszacsatolas,

e modszertani ismertek és tAmogatas hianyossagai,

e integralas az iranyitasi rendszerbe.

A felsd vezetdség szerepe tilmutat azon, hogy bizto-
sitja az er6forrasokat a tuddsmenedzsment eszkozok és
megoldasok bevezetéséhez. Ha a vezetdség azonnali
eredményeket szeretne elérni, és nem latja be, hogy stra-
tégiai szintli, hosszu tavu fejlesztésrdl van szd, az elko-
telezettség és a tamogatas gyorsan szertefoszlik. Sziik-
ség van a folyamatos visszacsatoldsra is, ami az ered-
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mények értékelésén til az érintettek motivaciojanak
fenntartasara is iranyul.

A szakmai-modszertan ismertek — kiilonosen a kis- és
kozepes méretli szervezetek esetében — hidnyosak lehet-
nek. Kiils6 szakérté bevonasaval ez podtolhatd, azonban
nem szabad kizarolag rajuk hagyatkozni. A szakértd
ugyanis nem latja at a szervezeti sajatossagok lathatat-
lan elemeit. A siker csak egyiittmitkodéssel érhetd el.

A legkritikusabbnak a harmadik tényez6t tartom. Egy
szervezetnek nincs kiilon tudasmenedzsmentje, kiilon
kompetencia-menedzsmentje, mindségmenedzsmentje
stb. Egy szervezetnek egy és csak egy iranyitdsi rend-
szere van. A tudasmenedzsment alkalmazasa tehat nem
egy parallel rendszer kiépitését jelenti a mar meglévd
elemek mellé, hanem az egy olyan kdvetelményrend-
szerként foghato fel, amit alkalmazni kell az iranyitasi
rendszerben. Ebben a tanulmanyban az ISO 9001 sze-
rinti mindségiranyitas példaja mentén kivanom bemu-
tatni, hogy milyen lehetdségek vannak az integracio
megteremtésére.

3. TUDASMENEDZSMENT AZ IRANYITASI
SZABVANYOK MENTEN

3.1 Szabvanyos iranyitasi rendszerek altalinos lehe-
toségei

A minéség-, kornyezet-, informacidbiztonsagi-, vagy
éppen élelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszerek kove-
telményeire ISO altal kiadott szabvanyok vonatkoznak.
Vilagszerte alkalmazzak Oket a vallalatok 6nalloan,
vagy beszallitoi lancok mentén képességeik, szervezeti
kompetenciaik bizonyitasara. Részletes eldirasokat tar-
talmaznak az irdnyitasi rendszer megreformalasara. A
kapcsolodo tanusitasi eljarasok fiiggetlen fél altali elis-
merést jelentenek, azonban ide vezethetdk vissza a ha-
tékonysagi és hatasossagi problémak is. Szamos szerve-
zet szerzOdéses kotelezettségeinek teljesitéshez vezet-
vezettet be példaul mindségiranyitasi rendszert. A tani-
sitvany megszerzése a szerzodés megkotését eredmeé-
nyezi, annak hianya pedig elmaradasat. A hatasos mi-
kodés helyett egy sajatos gazdasagossagi szempont ke-
riil a figyelem kozéppontjaba: a tanusitast minél kisebb
raforditassal (koltséggel) fenntartani. Sajnos sok szerve-
zet a mindségiranyitast, és altaldban a szabvanyos ira-
nyitasi rendszerek kovetelményeit egyfajta idegen test-
ként, sziikséges haszontalanként éli meg.

A szabvanyokat a szervezeti miikodés gyakorlatat jol
ismerd szakérték ugy allitottak &ssze, hogy az alapot
adjon az integraltsdg magas szintjének eléréséhez az
iranyitasi rendszerben. Tipikus hiba példaul, hogy az
iranyitasi rendszer szabvany kovetelményeinek beveze-
tése soran a szervezet duplikalja dokumentacids rend-
szerét: lesz egy olyan, amit hasznalnak, és egy masik,
ami megfelel az el6irasoknak. Ilyet nem kér egyik szab-
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vany sem, csupan azt, hogy a nyomon koévethetdség,
egyértelmii azonositas és a véletlen felhasznalas meg-
akadalyozasa biztositott legyen.

Sét, az ISO iranyitasi rendszer szabvanyok kovetel-
ményeit adaptalva tanusitas nélkiil is javithato a szerve-
zet teljesitménye.

3.2 Az ISO 9001 lehetéségei

A tudas és kompetencia az emberi er6forrasokra vo-
natkozé kovetelményekhez nyilvanvalé modon kotdd-
nek [11], a lehet6ségek tagabbak ettdl. A legfontosabb
megallapitasaimat az alabbiakban tudom 6sszefoglalni.

A szervezet alkalmassaga (kompetenciaja) azt jelenti,
hogy képes megfelelni a vele szemben tamasztott kove-
telményeknek. Ezek elsddleges forrasai a vevéi kove-
telmények, azonban tobb tényezét figyelembe kell ven-
ni. A szervezeti kompetencia-kdvetelmények sajatossa-
ga, hogy a szervezet nem fog kézhez kapni egy listat,
hanem azt sajat maganak kell definialni!

Az egyéni tudasra és alkalmassagra vonatkozo kove-
telmények meghatarozasahoz az emberi eréforrasokkal
foglalkozo eldirasok adnak keretet a szabvanyban. A
funkcionalis kompetenciak tartalmat a folyamatok tevé-
kenységeihez rendelten kell meghatarozni, egyéb kom-
petenciatipusok mar szakirodalmi forrasok és elemzési
anyagok segitségével visszafejthetok. Fontosnak tartom
ismét kihangstlyozni, hogy a szervezeti kompetencidk
nem az egyéni kompetenciak egyszerli 6sszegét jelentik,
azonban a kett6 kozott van kapcsolat. A 3M vallalat
példaul a lapos termékek és az innovacid specialistaja,
ami nem jelenti, hogy minden tagjanak ilyennek kell
lennie. A titkarsagon dolgozé munkatarssal szemben
nem elvaras az innovativ termékek fejlesztése, sét a
gyartasi feladatok végrehajtasaban sem feltétleniil cél-
ravezet6 igy viselkedni. Inkabb olyan képességli, jartas-
sagu munkaerére van sziikség, akivel ez a szervezeti
kompetencia tdmogathat6. Az adminisztrator jellemzoi
kozott a pontossag, teherbirds, kommunikacios készség
emelhetd ki.

A mindségiranyitasi rendszer
folyamatos fejlesztése

- A vezetbség
f felelosségi kore

[Mérés. elemzés

Vevék Vevék

és fejlesztés

Gazdélkodas az
eroforrasokkal

Kévetel- | |
mények

2. abra. Az ISO 9001 menedzsment modellje [11]

Az ISO 9001 szabvany keretet ad az egyéni tudas mé-
réséhez is. Az emberi er6forrasokkal kapcsolatos értéke-
1és tulajdonképpen kompetenciat mér. A szempontrend-
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szer testre szabasaval és rendszerbe foglalasaval a tu-
dasmenedzsment hasznos eszk6zévé tehetd.

A szervezeti tudas sikeres alkalmazasanak fontos mér-
céje a vevoi visszajelzése. Nem csupan a reklamaciok-
kal foglalkozo feljegyzések tartoznak ide, hanem a ve-
vbkapcsolati folyamatok minden eleme és eredménye.
Leegyszerlsitve azt mondhatjuk, hogy az elégedett vevo
egyenld a kompetens szervezettel, amely tudasat jol
hasznalja fel.

3.3 Tudas-atalakitas az ISO 9001 mentén

Az 1SO 9001 kdvetelményeivel kapcsolatban elészor
az explicit tudaselemek juthatnak esziinkbe: a vevoi
kovetelmények rogzitése, a tervrajzok, dokumentumok
és eljarasok kezelése, a miikodés szabalyozasa alapve-
téen a lathatd és kifejezett elemei a tudasnak. Erételjes
Osztonzés figyelhetd meg arra, hogy minél tobb tudas-
elemet ilyen forméaban jelenitsen meg a szervezet. Az
ISO 9001 rendszer kiépitése 1ényegében a tacit és impli-
cit tudaselemek kifejtését célozza meg, ami alapot ad a
vevoi €s egyéb elvarasok megfeleld és megismételhetd
(szabalyozott teljesitéséhez).

Az ISO 9001 miikodtetése soran ugyanakkor szamos
olyan garancia keriilt beépitésre a szabvanyba, ami az
explicit tudas tacit tudassa formalasat segiti el6. Az ok-
tatasok, képzések ennek nyilvanvaldé formai, azonban
ezt a célt szolgaja a mindségpolitika ismertségére vo-
natkozo kovetelmény, vagy a helyesbitdé és megel6z6
tevékenységek alkalmazéasa. A bels6 audit és a vezetd-
ségi atvizsgalas pedig nem csupan az ellenérzés foru-
mai, hanem a tudas atalakitas és hasznositas motorjai is.
Az atvizsgalasok soran a vezetdség attekinti a tudas-
hasznosulés eredményeit, a tapasztalatok alapjan donté-
seket hozhat a rendszer formai és tartalmi tovabbfejlesz-
téséhez.

Véleményem szerint az ISO 9001 szabvany nem csak
a mindségiranyitashoz ad keretet, az felfoghato és haté-
konyan alkalmazhat6 a tuddsmenedzsment alapvetd
eszkozeként is.

3.4 Kornyezeti menedzsment rendszer lehetdségek

Az ISO 14001 szabvanyban leirt kérnyezetkézponta
iranyitasi rendszer (KIR) [12] kdvetelményei specialis
lehetéségeket nyitnak meg, nem csupan a kornyezeti
menedzsment teriiletén. Szisztematikus helyzetvizsga-
latra, tovabba tobbszintli tervezésre 6sztonzi alkalmazo-
it, aminek logikaja a KIR-en tul is sokban segithet a
menedzsment fejlesztésében.

A szabvany kifejezetten a kompetenciak kiépitésére és
fejlesztésére helyezi a hangsulyt, logikaja is (részben)
eltér az ISO 9001-t6l. A szabvany kornyezeti politika
kidolgozasa, elfogadasa, bevezetése és fenntartasa érde-
kében irja eld a szabalyozas kontrolljat. A tervezéssel
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kapcsolatos kovetelmények kozott emeli ki a célok, elb-
iranyzatok és programok Gsszhangjat.

Tapasztalataim szerint azok a szervezetek, akik e ko-
vetelményeket alkalmazzak, jelentds elérelépést tesznek
a hatékony tudasmenedzsment iranyaba is. Ennek oka,
hogy a kornyezeti politikai megalkotasa és aktualizala-
sa, a célok és programok lefektetése, tovabba az ered-
mények értékelése a napi rutin részévé teszi a tudas at-
alakitas fent targyalt utjait.

A fenntarthatdsag fontos tényezéje a KIR-t alkalma-
zok esetén, hogy a szabvany sajatos kovetelményrend-
szerébdl adddodan tantsitas fenntartdsa nem képzelhetd
el a tudasmenedzsment eszk6zok az aktiv és folyamatos
mitkodtetés nélkiil.

A bemutatott kutat6 munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jeld projekt részeként az
Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Europai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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AZ UZLETI INFORMACIOS RENDSZEREK
HASZNALATI SZOKASAINAK ELEMZESE

A CONCEPTUAL MODEL FOR ANALYSING THE USAGE
PATTERNS OF BUSINESS INFORMATION SYSTEMS

Dr. Sasvari Péter*

ABSTRACT

The aim of this paper was to analyze the use of
business information systems among the Hungarian
enterprises. The focus of the analysis was put on two
basic questions: how these business information systems
influence an enterprise’s overall performance and to
what extent information technology as a functional area
is considered important by enterprises.

BEVEZETES

Napjaink gazdasagaban felértékel6dott az informacio,
mint erdéforrds szerepe, ugyanis egyre nehezebben
képzelhetd el, hogy az informacioval valéo megfeleld
foku ellatottsag nélkiil a vallalatok képesek hossza
tdvon is piaci poziciojuk javitasara [2]. Globalizalodo
vilagunkban egyre tobbféle informdciohoz juthatunk
egyre rovidebb idd alatt, amelynek kezelése is egyre
tobb energiat és idot igényel a vallalatok részérol.
Eppen ezért nem elegendd csupan rendelkezni az
informacioval, annak megfelel6 formaban valo
megjelenitése, és rendszeres karbantartasa is sziikséges
[3]. Ebben nyujthatnak hathatos segitséget az {izleti
informacids rendszerek, amelyek a technologiai
fejlodésnek koszonhetéen egyre elterjedtebbé valnak
[4].

Informaciorendszer a szervezet olyan része, mely

informaciot szolgaltat, létrehoz, tarol, szétvalogat,
hasznal és eloszt. Emberi, miiszaki és
pénziigyi/gazdasagi alkoto-részekbdl, erdforrasokbol

all. Tulajdonképpen eredendden egy human rendszer
(szervezet, manualis rendszer), mely esetleg tartalmaz
egy szamitogéprendszert, és ez az informaciorendszer
bizonyos jol meghatarozott részeit, kivalasztott elemeit
automatizalja. Célja, hogy egy szervezet
vezetési/iranyitasi funkcioit, valamint a mindennapi
miikddést egyarant tamogassak.

1. A KUTATAS CELJA ES KONCEPCIOJA

A kutatds célja a magyarorszagi vallalkozasok
helyzetének felvazolasa az informacidés rendszerek
hasznalata terén, mely soran képet kaphat az olvas6 az
informaciés rendszer bevezetésérél szold dontések
koriilményeirdl és a bevezetés soran felmeriild
problémakrol, az iizleti informacios rendszer hasznalati
szokasaikrol. Tovabbi célkitiizése, hogy feltarja a
véllalatok informatikai fejlettsége és a vallalati miikodés
eredményessége kozotti kapcsolatokat.

2. A KUTATAS MODSZERE

Az empirikus felmérés a vallalatok kérddives
megkérdezésével végeztem. A kérdéiv kérdéseinek
Osszeallitasanal és a  kutatds f6  teriileteinek
meghatarozasanal a relevans szakirodalmak attekintésén
tul figyelembe vettem a témaban elkésziilt empirikus
felmérések fo tertileteit, eredményeit.

A kérdoéivet ot blokkra osztottam. Az elsd rész a
véllalat hattér-informacioira vonatkozo kérdéseket
tartalmaz, majd az informatikai infrastruktiraval
kapcsolatos  kérdéseket tettem fel. A  harmadik
kérdéscsoport a vallalat internet hasznalati szokasaival
kapcsolatos kérdésekre helyezi a hangstlyt, mig a
negyedik ¢és egyuttal a legterjedelmesebb rész az
informacids rendszerek hasznalati szokasait mérte fel.
Az 6todik blokk a vallalatok informacidmenedzsment
gyakorlataval kapcsolatos kérdéseket tartalmazott, végiil
az utolsé blokkban a vallalat IT-hez kapcsolodé human
er6forrasara vonatkoz6 informaciokra kérdeztem ra.

A kérdbivet tobb szaz vallalatnak kiildtem ki, a
megadott hatarid6ig 94 darab kérddiv érkezett vissza. A
kitoltés lebonyolitasat az EvaSys alkalmazas segitette az
online ¢és a papiralapi felmérés parhuzamos
biztositasaval. Az adatok kiértékelésében és az
eredmények abrazolasaban az Excel 2007, valamint az

SPSS  19.0 statisztikai programcsomag nyujtott
segitséget.
" egyetemi docens, Miskolci Egyetem, Gazdalkodastani Intézet
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3. AZ UZLETI INFORMACIOS RENDSZEREK
BEVEZETESENEK KORULMENYEI

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a minta
17 szazaléka nem alkalmaz semmilyen informacios
rendszert és nem is tervezi ezek bevezetését, illetve 11,7
szazalék azok aranya, akik jelenleg nem alkalmaznak
semmilyen rendszert, de esetleg tervezik valamely
rendszer bevezetését.

Vizsgaltam, hogy ha egy vallalat semmilyen, a
fentiekben megjeldlt informacids rendszert nem hasznal,
akkor ennek hatterében milyen okok huzddnak meg.
Leginkabb a vallalat mérete indokolja, ha egy vallalat
nem alkalmaz semmilyen informacids rendszert. A
mikrovallalkozasok t6bb, mint haromnegyede a
vallalati méretbdl kifolyolag nem vezet be informacios
rendszert. Ezen kiviil a vallalat pénziigyi lehet6ségei
befolyasolhatjdk még az informaciés rendszer
bevezetésérol valdo dontést, itt a mikrovallalkozasok
negyede indokolta ezzel a dontését. Néhany esetben a
fels6vezetéi igény hianya miatt nem kerilt sor
informdcios rendszer bevezetésére, de ez csak a kis- és
kozépvallalkozasokra volt jellemzo.

Kereszttablas elemzést lefolytatva megallapithato,
hogy szorosan Osszefiigg a vallalati mérettel, ha egy
vallalat semmilyen informacios rendszert sem vezet be.

Amennyiben a vallalat a rendszer bevezetése mellett
dontott, vizsgaltam, hogy mi indokolta a vallalat ez
iranyu  dontését. A nagyvallalatok  esetében
nagymértékben szervezeti okai vannak az informacios
rendszer bevezetésének. Szervezeti okok lehetnek
példaul a vallalat méretének ndvekedése, a szervezeti
hatékonysag javitdsa. Szervezeti okok miatt a kis- és
kozépvallalkozasok kozel fele alkalmaz informacios
rendszert, mig ez mikrovallalkozasok esetében érthetd
modon nem jellemzd. A technikai okok miatt torténd
rendszerbevezetés — it a meglévé rendszer
rugalmatlansaga, elavultsaga, atlathatatlansaga huzddhat
meg a hattérben — a nagyvallalatok felénél, mig a mikro-
és kisvallalkozasoknal csak mérsékelten fordul eld.

A vallalat  tevékenységébdl  fakado  gyors
informacidaramlas kdvetelményét szinte minden vallalat
megjeldlte a rendszer bevezetésének indokaként. Uzleti
megfontolasbol inkabb a kozép- és nagyvallalatok
vezetnek be informacids rendszert, ilyen ok lehet
példaul a készletcsokkentésre, termelékenységjavitasra,
gyorsabb rendelésatfutasra iranyulo torekvés. Szintén a
kozép- illetve nagyvallalkozasokra jellemzd inkabb,
hogy amiatt dontenek egy informacidos rendszer
bevezetése mellett, mert azt a versenytarsak is
alkalmazzak.

Az informacios rendszerek bevezetését stratégiai okok
is motivalhatjak, ezen okok aranya a dontés soran
azonban alacsonyabb. A nagyvallalatok esetében a
bevezetést inkabb a szervezeti, valamint technikai okok
motivaltak. A nagyvallalatoknak mintegy 10 szazaléka
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jelolte meg az informacidés rendszer bevezetésének
indokaként a stratégiai okokat.

Az elemzés soran kitértem annak vizsgalatara, hogy
vajon a vallalat mérete és a rendszer bevezetésének
motivacidja kozott van-e szignifikans Osszefliggés. Az
informacios rendszerek bevezetésének indokai koziil két
ok mutatott szoros, am kozepesnél gyengébb
kapcsolatot a vallalati mérettel, ezek a varakozasoknak
megfelelden a szervezeti és technikai okok.

Vizsgalodasom  kiterjedt arra is, hogy az
alkalmazand6 rendszer kivalasztdsa soran milyen
forrasbol  tajékozodnak a vallalatok. A kapott

eredmények azt mutatjak, hogy a gyartd altal kiadott
miiszaki paraméterek, illetve tanacsadd cégek alapjan
elsGsorban nagyvallalatok tajékozodnak, mig a korabbi
referencidkra a kozép- és nagyvallalatok hagyatkoznak.
Az Osszes vallalati méret esetében nagy szerepet jatszo
tényez6 a személyes tapasztalat, amelyet esetleg egy
korabbi rendszer bevezetése soran szereztek.

Korrelaciovizsgalat eredményeként szignifikans és
kozepes erésségli kapcsolat figyelheté meg a vallalati
méret és a gyartd altal kiadott miiszaki paraméterek,
valamint a referencidk figyelembevétele kozott.

Az informaciés rendszert hasznald vallalatokat arra
kértem, értékeljék, hogy a szakirodalom alapjan altalam
Osszefoglalt szempontokat mennyire tartottdk szem
elétt, amikor az adott informacids rendszer bevezetését
fontolgattak.

Minden vallalati méret szerint a hasznalhatosagot
tartottdk a legfontosabbnak, vagyis, hogy a kivalasztott
rendszer alkalmas lesz-e a sziikséges feladatok
elvégzésére. Ezt a  kritériumot leginkabb a
mikrovallalkozasok tartjak szem el6tt. Atlagosan 4,5-6s
értéket ért el a megbizhatésag mint szempont, vagyis a
vallalatok annak is nagy jelent6séget tulajdonitanak,
hogy mekkora lehet az alkalmazanddé rendszer
meghibasodasanak kockazata. Négyesnél magasabb
atlagos értéket még tobb szempont is elért. Igy a
fontosabb mérlegelnivalok kozé tartozik az, hogy a
rendszer miikddik-e halozati kdrnyezetben, illeszkedik-e
a meglévd rendszerkérnyezetbe, biztositja-e a véletlen
vagy szandékos karokozas elleni védelmet. Emellett a
vallalatok figyelembe veszik a rendszer teljesitményét,
koltségeit, és testreszabhatosagat is. A koltségek
figyelembevétele a mikrovallalkozasok esetében azért
kaphat nagyobb stlyt, mert egy nagyvallalathoz képest
kevesebb forrasuk van egy informacids rendszer
bevezetésére. Lényeges szempontként tiintették fel a
vallalatok a szerviz és tdmogatas biztositasat, a rendszer
késébbi  bovitési lehetdségeit és a  garancialis
feltételeket. Lathato, hogy a fenti szempontokat illetden
néhol jelentds kiilonbségek vannak a vallalatok méret
szerint torténd értékelése kozott. A mikrovallalkozasok
jelentésen alulértékelték a felhasznalok tamogatasat
mind a bevezetés alatt, mind pedig azutan. Ennek az
lehet az oka, hogy ez plusz forrasokat igényelne a
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vallalattol, amelyre azonban mar nincs kapacitasa. A
kompatibilitds, mint szempont, esetilkben szintén
alulértékelt, amelyet az okozhat, hogy kevéssé fordul
el6, hogy az Uj rendszernek egy mar korabban
bevezetett rendszerhez kell illeszkednie.

A kutatdsaim soran vizsgaltam azt is, hogy a

kivalasztott rendszer bevezetése soran milyen
problémakkal talalkoztak a wvallalatok. A legtobb
nehézséggel a  kozép-, illetve nagyvallalatok

szembesiiltek, ami nem meglepd, hiszen ezekre a
vallalatokra jellemzé leginkabb az informacios
rendszerek nagyobb mértéki{i hasznalata. Az 0j rendszer
miatt adatkonverzids nehézségeik leginkabb a nagy- és
kozépvallalkozasoknak tamadtak. A kisvallalkozasokra
csak kismértékben, a mikrovallalkozasokra egyaltalan
nem volt jellemzé6 ez a nehézség. Ez egyrészt
Osszefiigghet azzal, hogy a kisméretli vallalkozasok
esetében — mint arra mar korabban utaltam -—nem
jellemz6 az informacids rendszerek hasznalata, amely
miatt az adatok atkonvertalasa gondot jelenthetne.
Masrészt okozhatja az is, hogy a mikrovallalkozasok
esetében elterjedtebb a sajat fejlesztésli rendszer
hasznalata, melynek koszonhetéen nagyobb a
valoszinlisége az adatok, rendszerek kompatibilitasanak.

A plusz adminisztraci6 miatt megnovekedett
feladatok szamat a nagyvallalatok fele, mig a
kozépvallalkozasok negyede jelolte meg problémaként.
Foleg a nagy- és kozépvallalatoknal okoz gondot az,
hogy a felhasznalok részér6l jelentSs ellenallas
tapasztalhatd a vallalatban bekovetkezett valtozasok
miatt, mig ez a mikro- és kisvallalkozasoknal csak
kismértékben jellemzd. Ezzel fiigg Ossze az is, ha
csokken a felhasznaloi teljesitmény az 0j rendszer
betanulasi idészaka alatt. Rejtett koltségek szintén
minden vallalati méret esetében felmeriiltek, a
mikrovallalkozasoknal kevésbé, mig a nagy-, kozép- és
kisvallalkozasoknal egymashoz hasonlé aranyban
jelolték meg ezt a nehézséget. Azon vallalatok, akik
semmilyen problémat nem tapasztaltak a bevezetés
soran, féleg a kis- és kozépvallalkozasok koziil keriilnek
ki. Megfigyelhetd, hogy kizardlag a nagy- és a
kozépvallalatok  keriiltek  konfliktushelyzetbe a
bevezetett rendszer gyartdjaval vagy az alkalmazott
tanacsadokkal, a tobbi vallalatméretnél egyaltalan nem
jelentkezett ez a probléma.

A felmeriild problémak némiképp csokkenthetok,
amennyiben a vallalat erre szakosodott tanacsadokat,
szakértoket vesz igénybe. A  bevezetés soran
igénybevett szakértdi segitség (példaul coach, mentor,
leader) egyértelmiien a nagy- és a
kozépvallalkozasoknal —jellemzd, a nagyvallalatok
haromnegyedénél megtalalhaté ilyen szakember. A
mikrovallalkozdsoknak csak csekély mértékben van
lehetdségiik e specialis segitség igénybevételére.
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4. A GAZDASAGI-GAZDASAGOSSAGI
ELEMZESEK TAMOGATASA

A valaszadok értékelték, hogy az informacios
rendszerek hasznalata mennyire nyQjt tdmogatist a
gazdasagossagi elemzések terén. A kapott eredmények
azt mutatjdk, hogy legféképp az ellendrzés,
beszamoltatas terén lehet jol hasznositani az alkalmazott
informacios rendszereket. Vallalati méretenként vannak
eltérések  ezek  megitélésében.  Elsésorban a
nagyvallalatok tudjak kihasznalni a rendszerek
tamogatasat foleg a tervezés, a terv-tény elemzés és a
koltségesokkentési  lehetdségek feltarasa terén. Ez
utobbi  esetében a mikrovallalkozasok értékelése
jelentésen elmarad a tobbi vallalati mérethez képest. A
termékjovedelmezoség szamitasat illetden a
kisvallalkozasok kissé alulértékelik a tobbi vallalati
mérethez viszonyitva az informaciés rendszerek
tamogatasat. A termékosszetétel meghatarozasaban és a
,venni vagy gyartani” kérdések megvalaszolasaban
azonban minden vallalati méret szerint kdzepes
mértékben nyQjt csak tamogatast az informacios
rendszerek alkalmazasa.

Ezen megallapitasokbol kiindulva 0Osszefliggéseket
kerestem az IT-kiadasok és a wvallalat arbevétele,
valamint adozas el6tti eredménye kozott. A vizsgalat
célja az volt, hogy kimutassam az informacios
rendszerek alkalmazéasanak, valamint az IT-re forditott
kiadasoknak a pozitiv hatasat a vallalat arbevételére és
eredményére. Az IT-kiaddasok nagysagat a vallalat
informatikai fejlettségének mutatoszamaként tekintem.
Ertelmezésem szerint tehat minél tobbet kolt egy
vallalat informatikai beruhazasokra, eszk6zokre, annal
nagyobb az informatikai fejlettsége. A vizsgalatot
Pearson-féle korrelacioval végeztem, elészor a minta
vallalataira vonatkozoan Osszesitetten, majd
méretkategorianként is. A korrelaciok elemzése 4 év IT-
kiadasai és 4 év bevételei/addzas elbtti eredményei
kozott tortént, Osszesitetten és méretkategorianként. A
kimutathaté korrelacidos Osszefiiggések nagy szama
miatt terjedelmes lenne minden egyes Osszefiiggés
eredményét dolgozatomban kozolni. Tekintettel arra,
hogy az eredmények jelentds hasonlosagokat mutattak,
az Osszefiiggéseket Gsszesitett formaban mutatom be.

Eloszor az IT-ra forditott éves kiadasok és az
arbevétel kozotti kapcsolatot elemeztem. A minta
egészét tekintve ugyan nem igazolodott korrelacio a két
valtozo kozott, azonban vallalati méretkategorianként
vizsgalva az Osszefliggést, tobb esetben pozitiv iranyu,
erdsen  szignifikdns  kapcsolat mutatkozott. A
nagyvallalatok kivételével (ahol nem volt kimutathato
korrelaci6 a vizsgalt valtozok kozott) minden
méretkategoriaban igazolodott, hogy a korabbi években
felmeriilt IT-kiadasok (2007 és 2008-as értékek) erésen
korrelalnak valamely kés6bbi év arbevételével (2009 és
2010-es értékek). (A Pearson-féle korrelacios mutatok
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értékei, 5 szazalékos szignifikanciaszint mellett 0,756-
0,934 kozott voltak). Az Osszefiiggés értelmében azon
vallalatok, amelyek korabban tobbet koltottek az
informatikai beruhazasokra, a kés6bbi években nagyobb
bevételre tettek szert.

Ezt kovetéen elvégeztem a vizsgalatot az IT-re
forditott éves kiadasok és a vallalat adozas el6tti
eredménye kozott is. Ebben az esetben mar a minta
egészét vizsgalva is, de minden méretkategériaban
kiilon-kiilon is — a nagyvallalatoknal is — erds, pozitiv
irany korrelacio volt kimutathatd a korabbi években
felmeriil6 IT-kiadasok és a késébbi években jelentkezd
adozas el6tti eredmény kozott. (A Pearson-féle
korrelacids mutatok értékei, 5 szazalékos
szignifikanciaszint mellett 0,631-0,954 kozott voltak,
valamivel nagyobb volt az értékek szorasa, mint az
arbevétel esetében).

Természetesen a  kapott  Osszefiiggést  kelld
ovatossaggal kell kezelni, hiszen a vallalat arbevételét
és eredményét szamos tényez0 befolyasolja, amely
tényezok hatasait nem lehet egymastol fliggetleniil
vizsgalni. A kiilonb6zé tényezOk egymas hatasait
erdsithetik, gyengithetik. Ezen kiviil a korabbiakban
emlitettem, hogy az informaciés rendszerek
alkalmazéasanak a vallalat arbevételére és eredményére
gyakorolt  hatdsait  nehéz, vagy lehetetlen
szamszerlisiteni. A szoros korrelaciok megléte azonban
mégiscsak arra enged kovetkeztetni, hogy az
informacios rendszerek hasznalatanak pozitiv hatasai,
ha nem is szamszerlien, de legalabb a valtozok egyiitt
mozgasa révén kimutathatok. Fontos Osszefliggés az is,
hogy altalaban a korabbi évek IT-kiadasa a késdbbi
években jelentkezd arbevétellel ¢és eredményekkel
mutatott szoros kapcsolatot. Ez igazolni latszik azt,
hogy az informatikai beruhazasok hatasai idében késébb
jelentkeznek.
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5. OSSZEFOGLALAS

A cikk célja az volt, hogy bemutassa az informacios
rendszer bevezetésérol sz616 dontések koriilményeit és a
bevezetés soran felmeriild problémakat, elemezze a
vallalatok Ttizleti informacios rendszer hasznalati
szokasait, valamint feltarja az informacids rendszerek
alkalmazéasa ¢és a vallalati mikodés eredményessége
kozotti kapesolatokat.

A szakirodalomra tamaszkodva megalkottam a
kutatas céljaihoz illeszkedé koncepcionalis modellt,
amely a kérddiv és az elemzések alapjaul szolgalt. Az
elemzés elsddleges fokusza az informacios rendszer
hasznalati  szokasok  vallalati  méret  szerinti
kiilonbségeinek és hasonlosagainak feltarasa volt, igy a
mintaban képviseltették magukat mind a mikro-, kis- és
kozépvallalatok, mind pedig a nagyvallalatok.

A bemutatott kutat6 munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jeli projekt részeként az
Eurépai Unid tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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SZEMLELETVALTAS A KLASZTEREK MUKODESE-
NEK VONATKOZASABAN

CHANGE OF ATTITUDE IN RELATION TO THE OPERATION
OF CLUSTERS

Leské Anett Katalin®

ABSTRACT

During my study”" I try to find out what the secret of
successful long-term collaborations could be. Regard-
ing the type I am mainly interested in cluster collabora-
tions. There are two possible reasons of my interest.
Partly because cluster is such a special type of coopera-
tion which has two features, as jointly rivalry reflecting
on the inner relationships - that ensures progress -, and
countenance against external market, challenges are
present. In the last decade the interest has grown in
clusters, and networks, in regard to either academia or
business sphere. This article as a thought - provoking
essay, where the issue of the clusters’ justification is in
the centre. To my mind it is towards clusterizing, as the
self~-managing cooperative form is the chance to stay
alive for small-, and medium-sized enterprises. Fur-
thermore it is neither negligible with respect to the
economic boom of Hungary. After all it is worth to con-
sider which tendency is dominant in countries with
developed economy: They expect to take a turn for the
better from the state or from the appearance of foreign
capital; or the arisen opportunities might be searched,
recognized and taken by the enterprises/people, and
they control their own fate. My own opinion is that co-
operations should be competence-based, though. First
of all I mean parties should lay down the necessary
skills, capabilities, the required personalities, behaviour
and certainly the necessary resources of the prospective
members, in order to achieve the proposed objects at
the initiation of the collaboration. In case any condi-
tions are not possessed (we could call that entry limit),
the cluster management would give a hand to develop it.
I try to reveal to all of the factors which are essential
for successfulness, and with the abovementioned models
1 try to demonstrate them at the end of my research.

1. BEVEZETES

Az elmult évtizedben jelent6sen megnott az érdeklo-
dés a klaszterek, haldzatok irdnyaba, akar a tudomanyos
berkeket, akar pedig a vallalati szférat véve gorcso ala.
Sajnos azonban be kell latnunk, hogy a legtobb hazai

*egyetemi tandarsegéd, Miskolci Egyetem, GTK, VTI
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klaszter szintli egyiittmiikodés csupan névleges, elébb-
utobb pedig megsziinik 1étezni. Felmeriilt bennem tehat
a kérdés: Van —e létjogosultsaga Magyarorszagon a
klasztereknek? Véleményem szerint igen, hiszen egyfaj-
ta kulcs lehet a klaszteresedés a KKV-ok szamara, élet-
ben maradasukhoz, valamint versenyben maradasukhoz.
Tovabba, ez az Onszervez6d6 egyiittmiikodési forma
talan lehetdséget nytjthat, Magyarorszag gazdasaganak
fellendiiléséhez is. Hiszen érdemes atgondolnunk, hogy
a fejlett gazdasaggal bird orszagokban mely tendencia
dominans: Az allamtol, illetve hatarokon kiviili téke
megjelenésétl varjak sorsuk jobbra fordulasat; vagy
esetleg a helyi vallalkozasok/ emberek keresik, ismerik
fel és ragadjak meg a kinalkozo lehetdségeket és iranyit-
jék ez altal sajat sorsukat. Azonban személyes vélemé-
nyem az, hogy az egyiittmiikddéseknek célszeri kompe-
tencia-alapiinak lennie. ElsGsorban azt értem ez alatt,
hogy a feleknek az egyiittmiikddés kezdeményezésekor
kitiizott célok elérése érdekében le kellene fektetniiik a
sziikséges készségeket, képességeket, az elvart szemé-
lyiségjegyeket, viselkedésmodot és természetesen a
sziikséges er6forrasokat is — lehetséges - tagjaikkal
szemben.

2. A KLASZTER MAS SZEMMEL

A Kklaszter legszélesebb korben elterjedt megfogal-
mazasa a kovetkez6: foldrajzi kozelségen alapulo valla-
lati stratégiai szovetség, melyek a kiils6 versennyel
szemben egységesek, belsd viszonyaikat pedig egyarant
jellemzi a konkurencia és a k6zos helyi érdekek Ossze-
hangolédsa, a partnerek kozotti bizalmi téke megléte.
Informalis kapcsolat koti 6ssze a klaszter vallalatait, a
kozosen végzett innovaciok, a piaci igényekhez igazodo
képzés, a halozaton beliili kdzvetlen és célzott informa-
cidaramlas révén csokkenthetdk a tranzakcios koltségek,
ezaltal pedig az adott térség vallalkozasainak verseny-
képessége novekszik. A klaszterek irdnti Kkitiintetett
figyelem oka, els6sorban a megvaltozott gazdasagi
kornyezetben, masrészt a vilagszerte sikeresen mikodo
klaszterekben rejlik. A klaszter tehat felfoghaté ugy is,
mint egyfajta vallalati valaszmechanizmus a megvalto-
zott gazdasagi kihivasokra. A kdvetkezd abra jol szem-
l1élteti azon okokat, tényezoket, melyek a halozati-,
klaszter- szintli egytittmikodésre 0sztonzik a vallalato-
kat, intézményeket.
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1. dbra: Az egyiittmiikédést 0sztonzo tendencidak
Forras: sajat szerkesztés

Kutatdsom soran az eredményes klaszter — szint(i
egyiittmiikodések titkara probalok fényt deriteni. Erdek-
16désem oka két dologra vezethetd vissza, el6szor is,
mert a klaszterek esetében olyan specialis egyiittmiiko-
dési formardl van sz, amely kettds természettel bir,
hiszen egyiittesen van jelen a belsé kapcsolatokat jel-
lemz6é versengés, rivalizalas - mely révén biztositott a
folyamatos fejlédés iranti vagy -, valamint a kiils6 piac-
cal, kihivasokkal szembeni egyiittes fellépés. Azonban
ezen kettdsség egyideji elismerése gazdasagi viszony-
latban nem gyakori. Pedig a kooperacid és a versengés
egymastol nehezen elvalaszthatdo fogalmak, hiszen,
minden versengés megkovetel egy elézetes kooperaciot
a tekintetben, hogy mi a cél, amit el kell érni, mik a
szabalyok, valamint milyen szankciéval jar a lefektetett
szabalyok esetleges megsértése, hiszen ezek nélkiil nem
versenyrél hanem ,haborur6l” beszélhetnénk. Tulaj-
donképpen ugy is megfogalmazhatjuk a kooperaciot,
hogy nem mads, mint a jobb esélyek biztositasanak esz-
koze a talélésért folytatott harcban. Masodszor pedig
azért fokuszalok erre az egyiittmiikodési formara, mert
foglalkoztat, hogy a szamos klaszterkezdeményezés
ellenére miért nem beszélhetiink nemzetkdzileg is elis-
mert, hosszll tdvon eredményesen miikodé hazai klasz-
terekr6l. A klaszterek miikodésének Ujfajta megkozeli-
tése megkoveteli, hogy megvizsgaljuk az egyiittmiiko-
déssel kapcsolatos attitidoket. Mara mar altalanosan
elfogadott tényként kezeli a kdzvélemény azon allitast,
miszerint “Egylitt konnyebb”. Vitathatatlan, hogy a
csoportmunkanak szdmos elénye van, azonban nem
szabad megfeledkezniink arrél sem, hogy esetiinkben is
helytallé a kovetkezd, miszerint az éremnek két oldala
van. Ertem ezalatt, hogy az elényok realizalasa érdeké-
ben az egyiittmiikodd feleknek tennie is kell valamit,
nem csupan ,,varni a ,,csodat”. Altaldban a probléma
abbdl ered, hogy a kooperaciénak csupan az elényeirdl
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beszéliink, mig arrol, hogy a partnereknek mit kell ten-
nilik ennek elérése érdekébe, esetlegesen mit kell ,,felal-
dozniuk”, mar ritkan — szinte egyaltalan nem - esik szo.
Ugy gondolom, hogy az eredményes egyiittmiikodés
érdekében sziikséges abban az iranyba is vizsgalddni,
hogy a feleknek milyen kompetencidkkal, személyiség-
jegyekkel, valamint er6forrasokkal kell rendelkezniiik a
célok, az elényok realizalasa érdekében. A kompetenci-
ara is szamos definicid ¢l a koztudatban, melyeknek
koz6s ismérvei a kovetkezOk: Az egyén olyan személyi-
ségjellemzdje, altalanosithatd tudasa, motivacioi, tarsa-
sagi szerepei vagy képességei, amely ok-okozati vi-
szonyban all egy munkakdrben vagy szituacioban muta-
tott eldzetes kritériumok altal meghatarozott hatékony
és/vagy kivald teljesitménnyel” /Klemp és McClelland
(1986), Spencer ¢és Spencer (1993), Amerikai Me-
nedzsment Szovetség/. A klaszterek eredményes muko-
dését biztositd kompetencidkra, primer kutatas lefolyta-
tasa révén kivanok ravilagitani. A kutatas alapja egy
altalam 6sszeallitott kérddiv, melyet az akkreditalt hazai
klaszterek menedzsereivel toltetek ki, valamint a kérd6-
ivet koveté mélyinterju a klasztertagokkal (A kérddiv
Osszeallitasat alapos szekunder kutatds eldzte meg.) A
kutatasi kérdéivem Osszeallitasat alapozta meg az alabbi
Modositott Mintzberg modell, melyet szakirodom fel-
dolgozasa révén készitettem el. A modell (2. abra) azt
szemlélteti, hogy az egyiittmiikodés soran realizalhato
elénydk elérése érdekében milyen kulcstényezok jatsza-
nak szerepet. Az innovacié a piaci siker, valamint a
gazdasagi fejlédés egyik fontos Osszetevoje. Az egyre
kiélezettebb piaci verseny jabbnal-ijabb kihivasok elé
allitja a vallalatokat. Ahhoz, hogy a vallalatok hosszu
tavon fenntartsak a versenyelOnyiiket, az innovacios
képesség nyujthat segitséget. Az egyiittmikods felek
kozosen kezdeményezhetnek és finanszirozhatnak K+F
projekteket, igy azok a vallalatok is képessé vallnak
fejleszteni, akik korabban nem tudtak megvalositani
kutatasi projekteket a sziikés pénziigyi, valamint
korlatozottan rendelkezésre allo eréforrasaik miatt. A
kozos K+F révén a kooperald felek olyan informaciok-
hoz, a tudasdnyag oly momentumaihoz is hozzaférnek,
amelyekhez a hagyomanyos piaci kapcsolataik révén
nem sikeriilt volna. A tudas, tanulas mint az innovacios
képességet felgyorsitd kulcsfontossagu tényezd van
jelen az egyiittmiik6dés ezen formajaban. Jelen esetben
nem elégséges csupan az informaciohoz vald hozzaférés
biztositasa, hiszen a versenyben maradas feltétele a
tudasdiffiizio és akkumulacio, mely az interaktiv tanulas
forméajaban jelenik meg. A résztvevok, a rendelkezésiik-
re allo er6forrasaik, termelési tényezdik bizonyos mér-
tékii allokacidja, megosztasa révén képesek versenyké-
pességiiket befolydsold pozitiv eredményt elérni, hiszen
jelentds mértékben csokkenthetik koltségeiket, valamint
kockazatmegosztas is megvalosulhat. A versenyképes-
ség fenntartasa érdekében nélkiilozhetetlen a kollektiv
vizio, stratégia. Amennyiben nincs a klaszternek célja,
célrendszere — amely miikodésének mozgatorugoja -
akkor az egyiittmiikodés csupan formalitassa valik.
Fontos, hogy ezen célokkal minden egyes tag egyetért-
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sen, kiilonben az egyiittmiikodés meghitisul. A kozos
stratégiai célkitlizés csak abban az esetben realizalodhat,
ha a tagok, résztvevok rendelkeznek egyéni célokkal,
egyedi stratégiaval, melyek természetesen dsszhangban
kell, hogy legyenek a klaszter célkitiizéseivel, tovabba
segitik azok megvalosulasat.

Versenyel6ny

Kollektiv vizi6,
stratégia

Egyiittm(ikodés
Piaci fellépés

Eréforrés-és
munkamegosztas

Miikédési Tuddstranszfer

hatékonysag

Termelési

KLASZTER hatékonysag

Miikodés

kapcsolat
Versengés

Lokalis elényok,
problémak
.

Koncentracio Innovacié

2. abra: Modositott Mintzberg modell
Forras: Sajat szerkesztés

Fontos azonban leszdgezni, miszerint, a kapcsolatok
kialakulasanak és eredményes mukddésének feltétele,
hogy a partnerek képesek legyenek kezelni az egyiitt-
miikddés révén felmeriilé bizonytalansagot, valamint
kockazatot, amely abbol fakad, hogy a formalis rendsze-
reket informalisak valtjak fel. A bizalom gazdasagi

vonatkozasban megkdnnyiti a kooperaciot, hozzajarul a

tranzakcios koltségek csokkenéséhez, valamint a gordii-

lékenyebb miikddéshez egyarant. A bizalom elsédleges
jelentése személykdzi kapcsolatokra vonatkozik. Egy
személynek a masikkal szembeni viszonyuldsa, mely
azon a hiedelmen vagy elvarason alapszik, hogy a masik
fél nem fog semmi olyat tenni, melybdl a mdsiknak
hatrdnya szarmazik. “A bizalom a szabalyszerti, becsii-
letes és egyiittmiikddésre kész viselkedés elvarasa egy
kozosségen beliil, a kdzds normak, e kdzosség mas
tagjai részér6l.” [Fukuyama, 1997, 45.] A bizalmat
ﬁmkcmja szerint tobbféleképpen értelmezhetjiik:

Egyéni elvaras az események kivanatos kimenetelé-

be vetett hit, mely nagymértékben tartalmaz emoci-

onalis elemeket.

— Interperszonalis kapcsolat, melyben az egyén sebez-
hetévé valik, hiszen nem tudja kontrollalni a masik
fél tetteit.

— Gazdasagi tranzakcios koltségeket befolyasold té-
nyez6: azt az elvarast jelenti, hogy a masik fél kote-
lezettségeinek megfeleléen fog viselkedni, becsiile-
tes lesz és akkor sem hasznalja ki partnerét, ha al-
kalma nyilik a feltételeket egyoldalian megvaltoz-
tatni.

— Térsas struktarak alkotta jelenség, melynek célja a
megbizhaté viselkedés biztositasa. [8]

“Ha a partnerek biznak egymdasban, sokkal egyiittmii-
kodobb magatartast folytatnak, nem taktikdznak és
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kevésbé gyanakvoak.”[Kovacs, 2003. 140-147.old.]
“Megfeleld feltételek mellett a hossza tava egyiittmii-
kodéseken alapuld kapcsolatok versenyeldnyt jelente-
nek* [Nowak, 1999b], melynek legfontosabb jellemzo-
je, hogy a felek nem akarjdk azonnal maximalizalni
hasznukat, hanem egy késObbi, nagyobb megtériilés
reményében rugalmasabban viszonyulnak egymashoz.
Mindezért a partnerek a kapcsolat elején tobbletkoltsé-
get vallalnak, engedményeket tesznek, am a kdlcsonos
fliggés illetve a bizalom mértékétdl fliggden a koopera-
tiv kapcsolat kiépitése igen jovedelmezd alternativa.
“Bizalom nélkiil mindez csak erds kontroll mellett,
szerz6désekkel, a dontéshozatal és strukturak merev
szabalyozasaval lenne lehetséges, mely viszont nagyon
koltségigényes és igy nem hatékony.” [Tarnai, 2003.
676-715. old.] A bizalom kialakuldsdnak egyik érze-
lem- és értékkdzpontinak nevezhetd megkozelitése
Jones és George (1998) nevéhez fiizddik, akiknek ér-
telmezése szerint, a bizalom kialakulasa attdl fiigg, hogy
a felek milyen mértékben képesek egy adott helyzetr6l
hasonld, egymaséval egybecsengé definiciot, értelmezé-
si keretet kialakitani. A kolcsondsen elfogadhato értel-
mezési keret létrejottét meghatarozza, hogy a felek
értékrendszere, attitiidjei és érzelmi allapotai milyen
mértékben hasonlitanak egymasra, és ezt a hasonldsagot
mennyire észlelik kolcsondsen. Kutatasi céljaim kozott
szerepel megalkotni a kovetkezoket: Ertékfolyam -
modell; Cél-eredmény folyamatmodell; Segitd illetve
gatld tényezO6k nevesitése a siker elérése érdekében;
Teljesitményt befolyasold tényezdk csoportositasa. A
kovetkezokben szemléltetem a fent emlitett modellek
lehetséges struktarajat, melyek érdemi tartalommal valo
feltoltésétol jelen esetben eltekintek —mivel ehhez pri-
mer kutatasi adataim részben hidnyoznak-. Az értékfo-
lyam-modell (3. abra) azt a célt szolgalja, hogy felmér-
jik Magyarorszag, illetve az adott régiok milyen kiak-
nazhato lokalis elonyoket kinalnak, illetve miket kell a
célok elérése végett fejleszteni (mik a gyengeségek).
Megvizsgalom, majd nevesitem a tagok részérdl sziik-
ségesnek tartott kompetencidkat, valamint, hogy az
egylittmiikddések eredményeképpen maga a klasz-
ter/klasztermenedzsment milyen szolgéltatasokat nyujt a
tagok szamara. Ezen harmas tényezé egyiittese révén
valhatnak a célok eredményekké, realizalt elonyokké.

Klasztertagok
kompetencisi

Ertéktérkép

l

Klaszter
altal Tagsaggal

nytjtott realizalt

szolgaltatis elénydk

Lokdlis
elényok

s i Specidlis

CEL ismeretek
Tarsadalmi
/szocidlis

kompetencidk

Fejlesztends
teriiletek

3. dbra: Kompetencia/Ertéktérkép
Forras: sajat szerkesztés
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A cél-eredmény folyamatmodell (4. abra) azt szemlél-
teti, hogy a tagok altal kitlizott célok —melyek az
egyiittmiikodést indukaltdk- milyen valds tényezok,
er0forrasok, szolgaltatasok egyiittese révén milyen
eredményt realizalnak. Ez tulajdonképpen egyfajta telje-
sitménymérésre is szolgal. -, Mit akartunk? Mit realizal-
tunk mindebbd1?”-

Segits tényezék
- Output
Klaszter altal (Az

6 te
nydjtott sz
aiszervek b Cél  fmmmb input fmmmp _OVHOU sy egyittmikod,y
e
i

Gatl6 tényezék

4. abra: Cél-eredmény folyamatmodell
Forras :sajat szerkesztés

Célszerlinek tartom az alabbi strukturaba rendezni a
kutatasom soran feltart kompetenciakat, amelyek alap-
vetden hatast gyakorolnak a teljesitményre. - Igy azon
vallalatok, intézmények, akik klasztertagokka szeretné-
nek valni, felmérhetik, hogy mely kompetencidkat bir-
tokoljak, illetve melyekre kell még szert tenniiik, esetle-
gesen fejlesztenitik.

2. tablazat: A teljesitményt befolyasolo tényezok

SPECIALIS KOM-
PETENCIAK

PSZICHOL(')GIA'I, KOMPE-
TENCIAK

EGYENI
CSOPORT

Forras: Sajat szerkesztés

3. OSSZEFOGLALAS

Véleményem szerint a jovo a klaszteresedés iranyaba
mutat, hiszen a KKV-ok életben maradasdhoz ez az
onszervez6dd egylittmiikddési forméja nyujthat lehetd-

A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jelii projekt részeként az Euro-
pai Unid tamogatasaval, az Eurdpai Szocidalis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.”
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séget. Személyes véleményem azonban, hogy az
egyiittmikdodéseknek célszeri kompetencia-alapunak
lennie. Amint azt mar a fentiekben is részleteztem,
els6sorban azt értem ez alatt, hogy a feleknek az
egylittmiikddés kezdeményezésekor kitlizott célok el-
érése érdekében rendelkezniiik kell bizonyos készsé-
gekkel, képességekkel, személyiségjegyekkel, tovabba
szlikséges bizonyos er6forrasok megléte is. Mindezekre,
a sikeresség szempontjabol elengedhetetlen tényezokre
probalok majd ravilagitani, a fent bemutatott modellek
segitségével pedig, szemléletessé tenni, kutatasom
lezartaval.
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HOLONIKUS BELSO UGYFEL — A TERMELO
SZOLGALTATO MCDONALD'S

HOLONIC INTERNAL CUSTOMER - MCDONALD'S SERVICE
"PRODUCTION"

Réthi Gabor*, 1llés Baldzs**

ABSTRACT

In this article, we investigate the similarities and
differences between classical production companies and
service companies. A number of factors influence the
culture of organizations, from
conditions and industry characteristics to the national
cultures. The main difference for the consumers between
production company and service provider company is
the product what they offer. Within the organization, it
is a real challenge to meet individual customer needs. In
this sense, we examine the similarities of work

the environmental

organization principles.

1. BEVEZETES

A globalizacio hatasara, a multinacionalis vallalatok
mind nagyobb térnyerése kovetkeztében egyre tobb
konfliktus szarmazik a kulturalis meg nem értettségbdl,
mely nemcsak a munkakornyezetet befolyasolhatja
negativan, hanem a vallalat teljesitmény¢re is kihat.

A szervezetek  kultirjjat szamtalan  tényezd
befolyasolja kezdve a kornyezeti feltételekkel, az
ipardgi sajatossdgokon at a nemzeti kulturdkig. A
termeld és szolgaltatdo vallalatok legmarkansabban a
fogyasztokkal torténd kommunikacio és az interakciok
soran kiilonboznek. Mar az is mas szemléletet
eredményez, hogy a termeld vallalatok esetében a
vallalati tevékenység produktuma kézzel foghato, jol
felismerhetéen manifesztalodik. [9] Ezzel ellentétben a
szolgaltatd terméke gyakran nehezen
felismerhet6, azonosithaté a fogyasztok szdmara (ez
persze nem altalanos érvényti, gondoljunk csak példaul
a McDonald’s gyorsétterem-halozatra). Ezért gyakran
tapasztalhatod, hogy a szolgaltato vallalatok igyekeznek

szervezetek

pillanata” élmények sokszorozodnak és a front office-
ban tevékenykeddknek jobban kell kezelniiik a
konfliktusokat. [3]

2. MCDONALDIZACIO

A sztenderdizalds globalis piaci terjedését Ritzer
alapjan McDonaldizacionak nevezzik [10, 11]. A
globalizalhatosag biztositékaként a termeld rendszerek
egyseégesitd ,,futdszalag-modszertana” szolgal, mint a
szolgaltatasok terjesztésének lehetséges gyakorlata. Ez
azonban nemcsak a gyorséttermi lancok mikodtetési
gyakorlatat jelenti: szamos szolgaltatd koveti ezen tizleti
logikat. [4] ,,Az a folyamat, amely révén a gyors
éttermek  mikodési kezdenek uralkodni az
amerikai €s a vilag tobbi tarsadalman is.” [11]

A McDonaldizacio, mint rendszer miikodtetési logika,
jellemzdi a kovetkezdk [4]:

elvei

e Hatékonysag: a fogyasztokhoz hasonléan a
szervezeti tagok is egy eldre meghatarozott
folyamat lépéseit kovetik a hatékonysag
érdekében. Itt a folyamat lépéseire kiképzett
munkasokat a vezetd szoros kontrollal iranyitja.
A szervezeti szabalyok és eldirasok sokasaga
ugyanezt, a hatékonysag érdekében végzett
ellendrzést segiti.

e Kiszamithatosag: a szolgaltatisok mennyiségi
elemeinek elsédlegességét jelenti. Az ilyen
rendszerekben a mennyiség valdjaban mindségi
mutatova valik. A szolgaltatasok vonzerejét
mennyiségi mutatok hangstlyozasaval probaljak
elérni (méret, id6 stb). Ezzel egyiitt is, a nagyobb
mennyiségii szolgaltatas fogyasztasara 0sztonzes,
a szolgaltatas eldallitojanak profit hanyadat

noveli.
gyakori interakciokra épiilé kulturat kialakitani. Ennek
viszont olyan kovetkezménye van, hogy az ,igazsag
*PhD hallgato, Miskolci Egyetem
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e Megbizhatosag: a McDonaldizacio  egyik
leglényegesebb eleme az idében és foldrajzi
térben allandosag. A szolgaltatas
igénybevételének egyik vonzerejét az adja, hogy
mentes a meglepetésektl és valtozatossagtol.
Ezt munkavallaléi oldalrol szigort szervezeti
szabalyok biztositjdk, melyeket a vezeték a
viselkedés  szintjén is  betartatnak  (pl.
kommunikaciés  sémak). Ezeket az un.
»forgatokonyveket” szorol szora ismerni kell és
barmilyen helyzetben alkalmazni tudni.

valo

e Ellen6rzés a technologia altal: a negyedik
sikertényez6 az az ellenérzés, amely nemcsak a
szolgaltatast nyujtokra vonatkozik, hanem az
azon rendszerbe belépd, szolgaltatdst igénybe
vevokre is. Ezt természetesen tudat alatt
szenvedik el a fogyasztok, de a sorban allas, a
korlatozott menii, a viszonylag kényelmetlen
iillések mind a gyors fogyasztasra Osztonzik a
vasarlot, rendszer hatékonysaganak
lényeges eleme. A szervezeti tagok tOobbsége
elére meghatarozott és meglehetésen egyszerii
funkcidkat lat el, és a vezet6i ellenérzésnél is
erdsebb a technologia hatasa, ami kizarja a hibak
lehetdségét. Ez a tendencia egyre erdsodik
koltséghatékonysagi okokbol is. [11]

ami a

Az 1980-as évek elején a klasszikus és neoklasszikus
kozgazdasagi elméletekhez ~ kothetd  termelési
megkozelités volt domindns a munkaszervezésben,
vallalatiranyitasban ¢és marketingben.
uralkod6 megkozelités szerint ,,az érték a gyartason
keresztiil az anyagban talalhaté (hozzaadott érték,
hasznossag, csereérték); és igy az arat, terméket
sztenderdizalt kimenetnek kell tekinteni”. [13] Ezt a
nézépontot  fedezhetjik fel a McDonaldizacio
vizsgalatakor is. Napjainkra mar viszont a McDonald’s
nem csak a fent emlitett dimenzidk szerint miikddik — a
McDonald’s nem vegytisztdn McDonald’s mar. Ha a
Bryman [2] altal felallitott Disneyalizacioval hasonlitjuk
0ssze a McDonald’s gyakorlatat, azt a kdvetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a gyorsétteremlancnak jelentsen
alkalmazkodnia kellett a fogyaszt6i elvarasokhoz —
megvaltoztatva addigi jol strukturdlt, kiszamithato,
sztenderdizalt rendszerét. Ennek hatasara vezették be az
un. ,tematikus heteket és meniiket”, melyeket az egyedi
fogyasztéi igények alapjan alakitottak ki. A
McDonald’s-nak fel kellett tornie addigi szabalyait és 0]
tevékenységeket kellett beépitenie rendszerébe, hogy
kielégitse a fogyasztokat. Mindez nem miukddhetett

Eszerint az
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volna a bels6 iigyfél koncepcid nélkiil — és azon beliil is
a holografikus szemlélet mod érvényesiilése nélkiil. [5]

3. BELSO UGYFEL KONCEPCIO ES A
HOLOGRAFIKUS SZEMLELET

A vezetés determindns kultirabefolyasolo tényezd,
ezért a szolgaltatd szervezeteket érd belsd és kiilsd
kihivasok kiilonbségei masfajta vezet6i valaszokat
kivannak egy masfajta értékrendszer mentén. fgy
korlatozottan ugyan, de elfogadjuk azt a sokat
hangoztatott véleményt, hogy a belsé miikodés jellege
(az alkalmazott technologia stb.) befolyasolja a kultirat,
noha erre rengeteg ellenpélda talalhato a gyakorlatban.
Masfeldl a kiils6 kihivasok intenzivebb, a human
tényezével kozvetleniil terhelt volta a kialakult-
kialakitott értékrend napi probajat jelenti.

A szervezeti kultura szerepe azért befolyasolja még
inkdbb a miikodés mindennapjait a szolgaltatd
vallalatoknal, mert semmi masra nem tamaszkodhat,
mint az emberi er6forrasokra. Ez fokozottabban igaz a
szolgaltatd szektorban, mint mashol. Az az alapvetd
értékrend, ami athatja a miikddés minden szegmensét
még inkabb iranyitdé erdként miikddik, hiszen altalaban
kevesebb lehetdség van a technoldgiai szabalyozasra.
Ezért a kultira, mint kapaszkodo és tamasz, sokkal
inkabb segit eligazodni a bizonytalan helyzetekben,
amelyekre nem terjed(het) ki a szabalyozéas. Marpedig a
szolgaltatd szervezetek rakfenéje a szabalyozhatatlan
szituaciok sokasaga, az ,,igazsag pillanatai”, ahol abban
az adott pillanatban kell donteni az iigyfél szeme el6tt a
szervezet nevében. Ezekben a sokvaltozos helyzetekben
az értékrend lehet az, ami viszonylag egyértelmiivé
teheti a szervezeti tag szamara a helyes viselkedést,
dontést.

A szervezeti kultura magatartasformald
kiilondsen erds a szolgaltatd szervezeteknél. Igaz ez
egyrészt a belsé folyamatok szabalyozottsaganak eltérd
volta és a vevokkel, fogyasztokkal torténd kozvetlen
kontaktusok ~ kihivasai miatt is. fgy a munka
mingsitésére és az elvart viselkedésekre

szerepe

nézve
legerdsebb keretként a szervezeti kultlra jelenik meg.

A vezetd eszkoztaraban is erdteljesebb szerepet kap a
kulturaformalas, amelyen keresztil a ,joé munka”
elvarasai megfogalmazodhatnak. A  fogyasztokkal
folyamatosan kapcsolatban allo, elére
meghatarozhatatlan dontési helyzetekkel szembenézni
kénytelen, az alkalmazott normanak megfeleld
viselkedését és problémamegoldasat nagyban segiti az
értékrend.
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Amint azt Weick is kifejti ,,a mechanisztikus
szervezetek szamanak csokkenése az organikus, kultara
altal Osszefogott szervezetek szamanak novekedését
jelenti”. [14] igy a kultara szerepének felértékelédése
tulajdonképpen nem a fontossagdnak ndvekedésébdl,
hanem az organikus szervezetek sokasodasabol adodik.
A tdmegtermelés visszaszoruldsaval, a szolgaltato és IT
cégek felé¢ vald elmozdulds hozza magéval a valtozast,
mely a szervezeti tagok ellendrzését azok attitidjén és
elkotelezettségén keresztiil tartja megvalosithatonak,
nem a hagyomanyos mérési modszerekkel. [1]

A holografikus szemlélet a szervezet minden szintjén
érzékelhetd. Morgan [8] gondolatrendszerét elfogadva a
szolgaltatd szervezetekre nagyon jellemz6 a mechanikus
miikddés helyett, az informaciot a szervezet minden
szintjén értd és feldolgozd agyszeri mikodés, ami a
kéthurkos tanuldsnak is az alapja. A szolgaltatd
szervezetek gyakran nem engedhetik meg maguknak a
szabalyok ¢és hierarchia mindenhatosagat, hanem
bizonytalan  helyzetekben is az uralkodo és
transzparenssé tett értékrend kell, hogy athassa a
dontések és viselkedések minden szintjét. A vezetés
szerepe persze itt is vitathatatlan. [3]

4. HOLONIKUS RENDSZEREK

A holonikus gyartas koncepcidja igen hasonld az
el6z0 fejezetben emlitett szolgaltatd vallalatoknal is
tapasztalhatd  holografikus szemlélethez, —mindkét
esetben intelligens, elosztott, autoném, rugalmas,
egymassal egyiittm{ikodd egységek rendszerérdl van
sz6. Mindkét elképzelés abbodl indul ki, hogy a mai
kornyezeti koriilmények rendkiviil valtozékonyak ezért
uj, az eddigieknél joval rugalmasabb, gyors reagalasi
képességekkel rendelkezé vallalatokra van sziikség a
versenyképesség fenntartasahoz. A két elgondolasban
szerepld elemek €s azok tulajdonsagai, holott kiilonb6z6
rendelkeznek, rendkiviil hasonlitanak
egymadshoz. [6]

A holonikus gyartas koncepcidjat a japanok vezették
be (a név azonban A. Koestlertél szarmazik) és Ok
voltak a kezdeményez6i annak a vilagméretii, 1992-ben
indult egyiittmiikddésnek, amely az Intelligens
Gyartorendszerek (Intelligent Manufacturing System,
IMS) nevet viseli. A projekt célja az ezen a teriileten
dolgozé szakemberek munkajanak 0sszehangolasa és a
XXI. szazad gyartorendszereinek korvonalazasa.

Napjaink gyartasi kornyezete egyre Osszetettebb, a
gyartorendszereket éré hatasok miatt a bizonytalansagi
faktor megnétt. Ennek okai a kdvetkezok [6]:

névvel
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o j feladatok gyors egymasutanisaga,
e a kozvetlen kornyezetben bekdvetkezd
események hatésa,

e a gyartasi rendszerekben miikodo és a hozzajuk
kapcsolodo kommunikécios csatornak
szamanak novekedése,

o fogyasztdi igények sokrétiisége,

e azegyedi gyartas eldtérbe kertilésese,

e az informacios technoldgia gyors fejlodése.

A fent emlitett jelenségek mar napjainkban is

érzékelheté hatassal vannak a
struktarajara, illetve mikodésére. A kovetkezd
évtizedekben forradalmi valtozasok varhatéak a
gyartorendszerek fejlédésében, melynek soran elbtérbe
keriilnek a kisebb méreti, de joval nagyobb
rugalmassagu, autondém, egymadssal egyiittmiikodo
gyartoegységek. A jelenlegi, erdsen hierarchikus
felépitésii helyébe innovativabb,
rugalmasabb miikodést biztositd elosztott strukturaja
szervezetek keriilnek (akarcsak a mar emlitett Morgan
féle agyszerti miikodés elképzelésben [8]).

gyartorendszerek

rendszerek

V4

elemek kozotti kapcsolatteremtésre, kommunikaciora
vonatkoznak, mig a kiilonb6zd stratégiak az autondém
holonok mukddésének lehetséges valtozatait hatarozzak
meg. Ezen stratégidk figyelembevételével donthetnek az
egyes elemek arrol, hogy részt vesznek-e bizonyos
feladatok elvégzésében, bekapcsolddnak-e valamely
csoport munkdjaba vagy sem. [6]

Ebbol is lathaté, hogy a rendszereknek nagyfoku
mesterséges intelligenciaval kell rendelkezniiik. A
szolgaltatas esetében ez a ,,mesterséges intelligencia”,
rugalmassag ugy valosul meg, hogy a kozéputat
valasztunk. Ez azt jelenti, hogy a szolgaltatd cég
megprobalja a sztenderizaldas elényeit (ndvekvo
termelékenység  lehetdsége) egyesiteni a  testre
szabaséval (egyéni fogyasztéi megelégedettség). Magas
aron ad el egyénre szabott szolgaltatasokat, melyek
mogott sztenderdizalt és igy alacsony koltséggel jaro
folyamatok allnak. Ennek megvalositasahoz arra van a
szervezetnek sziiksége, hogy sztenderd modulokbodl
alljanak ssze folyamatai, amelyeken kis valtoztatasokat
eszkozolve (ti. a periféridlis szolgaltatasokat hozzaadva)
a fogyaszto altal nagyon is individualizaltnak érzékelt
szolgaltatasokat tudjon eléallitani. Ez a kompromisszum
gazdasagtana [3, 12]: félig testre szabott szolgaltatast
adok el viszonylag alacsony éaron. A szolgaltatas
eléallitasa sztenderdizalt és akkor valik egyénivé, amint
a fogyaszto belép a folyamatba. Innovacio tekintetében
viszont nagyon jol hasznalhaté a sztenderdekbdl adodo
rendszerhatas.
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5. OSSZEGZES

Ahogy Marosan [7] fogalmaz, a "McDonaldizacié" —
a részleteiben végletekig finomitott technologia és a
tokélyre fejlesztett ellenérzés szintézise — kiilonos
jelentéséggel  bir  Kelet-Ko6zép—Eurdépaban. A
hatékonysag, a kiszamithatosag, az eldre jelezhetdség,
az egyenletes mindség ¢és a tiszta kornyezet — ez
szdmunkra maga volt a "Nyugat". Lassan azonban
megszoktuk a tisztasagot, elvarjuk a tiszteletet és a
kedvességet. Kezdjiik egyhangtinak érezni az izeket,
csinaltnak a vidamsagot, unalmasnak a meniit,
tulszabalyozottnak a  koOrnyezetet. Elobb  csak
meglepddve vesszikk ¢észre, majd egyre ijedtebben
fedezziik fel a McDonaldizacié hatranyait. Mindenkinek
sorba kell allnia, de egyre hosszabbak a sorok és nem
igazan nyeriink vele id6t. Tulajdonképpen magam
dolgozom, én viszem az asztalomhoz az ételt, és én
takaritom le az asztalt. Az iz meg sem kozeliti a mama
foztjét. Itt tulajdonképpen minden mesterséges. A
viddmsag kényszeredett, a mosoly betanult. Nem
nekem, hanem a "fogyasztonak" szol. Korabban
kozvetlennek  tiind emberi  kapcsolatok  egyre
mechanizaltabbak. Am, ami az igazan megrazo: lassan
kezdiink radobbenni, hogy mind tobb teriileten vesz
minket is koriil a McDonaldizalt kdrnyezet. Ezzel pedig
az egész ketrecjelleget 6lt. Az ember olyan lesz, mint
valami kisérleti allat, bar jol tartott, de kiviilrél, altala
attekinthetetlentil és ellendrizhetetlen mddon irdnyitott.

A McDonald’s tehat gyakorlatilag ipari kultarat
meghonositva, de mara mar a helyi igényeket is
kielégitve  mikodik. A holonikus
kétféleképpen mutatkozik meg: 1) a fogyaszto
rendszerbe foglalasa; 2) a ,gyartasi” folyamatok
(korlatozott)  testreszabhatosaganak  megteremtése.
Ahogy a rendszer egésze miikodik, ugy mikddnek a
rendszer részei is. Ez a szemlélet mind termelési, mind
szolgaltatd szektorban tapasztalhato — kiilonosen a
jelenlegi turbulens kornyezetben.

szemlélet

6. KOSZONETNYILVANITAS

A bemutatott kutatd6 munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001  jeli  projekt  részeként
az Eurdpai Uni6é tdmogatasaval, az Eurdpai Szocialis
Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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GONDOLATOK A NEMZETKOZI
KORNYEZETVEDELMI BIRASKODASROL

REMARKS ON INTERNATIONAL ENVIRONMENTAL
JURISPRUDENCE

E3

Dr. Raisz Aniké

ABSTRACT

The occurrence and application of international
environmental protection at different international
courts seems to be one of the most gripping questions
of international law in the near future. As an excellent
proof serves the principal judicial organ at
international level, the International Court of Justice,
which currently has four cases pending as to
international environmental protection — it is a
scenario never seen before. Norms of international
environmental protection have even entered into the
international jurisdiction of fields like that of human
rights (where the international human rights fora —
among others with the help of the so-called evolutive
interpretation — try to pay considerable attention to
these rules within their own limits even without an
explicit mandate, generating new tendencies of
development in this field), of international criminal law
or of the law of the sea.

1. BEVEZETES

A nemzetkdzi kornyezetvédelem a nemzetkdzi jog
egyik legtijabb ¢és legdinamikusabban fejlédé teriilete.
Jelentésége sem globdlisan, sem hazank tekintetében
nem kérdéjelezhetd meg. Itthon mér szamos kutato'

* adjunktus, Miskolci Egyetem Nemzetkozi Jogi Tanszék

' Lasd példaul BANDI, Gyula: International Environmental Law and
Hungary. lustum, Aequum, Salutare, 5 (2009) 1.; BRUHACS, Janos: A
nemzetko6zi folyok jogarol szolo 1997. évi New York-i egyezmény.
Jura, 2000/1-2.; BRUHACS, Janos: A nemzetkozi folydvizek
szennyezésének néhany nemzetkozi jogi kérdése. Jogtudomanyi
Kozlony, 1978/3.; FODOR, Laszlo: Az Emberi Jogok Eurdpai
Birosaganak itélete a zajterhelés csdkkentésére tett intézkedésekrol és
a birdsagi eljaras idétartamarol. Az intézkedések kovetkezetes
elégtelensége és az eljaras elhtizodasa egyarant megalapozza az allam
felelosségét. JeMa, 2011/3.; HERCZEGH, Géza: Bss-Nagymaros.
Valésag, XLVII (2004) 2.; HORVATH, Zsuzsanna: A Duna vizgy(ijté
teriilete  fenntarthato  fejlodésének  és  kornyezetvédelmének
nemzetkozi jogi és europai jogi vonatkozasai. In: DRINOCZI, Timea —
TAKACS, Tamara (eds.): Hatdron dtnyulé és uniés jogi témdk:
Magyarorszag-Horvdtorszag, Pécs, PTE Allam- és Jogtudoményi
Kar, 2011; KARDOS, Gabor: A vizhez valdé jog. Acta Humana,
2004/1.; KECSKES, Géabor: A vizhez valéo jog nemzetkdzi jogi
koncepcidja. Allam- és Jogtudomdny, 2009/4.; KOVACS, Péter: A
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tartotta vizsgalatra alkalmasnak e témateriilet egy-egy
aspektusat. A kutatds altal érintett téma feldolgozasara
mindazonaltal atfogdan eddig egyaltalan nem kertilt sor,
pusztan a nemzetkdzi kdrnyezetjog egy-egy részteriilete
ragadta meg a magyar kutatok figyelmét.”

Nemzetkdzi szinten ugyanakkor mar évtizedek ota
felfutoban van a nemzetk6zi kdrnyezetjog, s szamos
terjedelmes ¢és atfogd monografia jelent meg a
témaban.’ Mindazonaltal a nemzetkdzi kdrnyezetjogi, s
azon beliil a nemzetkdzi kornyezetvédelmi biraskodas®
témaja még itt is szdmos ujdonsagot rejt magaban,
kiilonods tekintettel arra, hogy az ijabb és ijabb itéletek
folyamatosan alakitjak a megszokott paradigmakat, és
finomitjak, vagy éppen romba dontik a fejlodési
tendenciakrol alkotott elképzeléseinket. A nemzetkozi
jogtudomanynak azonban ez egy olyan halas teriilete,
ahol a gyakorlati alkalmazhatosag szinte naprél napra

nemzetkozi jog fejlesztésének lehetéségei és korlatai a nemzetkozi
birosagok joggyakorlataban. Pazmany Péter Katolikus Egyetem Jog-
és Allamtudomanyi Kar, 2010; MIHALKA, Gyorgy: A vilagir
kornyezetvédelme. In: MIKLOS, Laszlo (ed.): Kornyezetjog, Szeged,
Szegedi Egyetemi Kiado, 2008; NAGY, Boldizsar: Bs-breviarium.
Beszéld, X (2005) 10.; SZILAGYL, Janos Ede: Kornyezetvédelem a
Vilagkereskedelmi Szervezet jogaban. In: SZILAGYI, Janos Ede (ed.):
Kornyezetjog: Tanulmanyok a kornyezetjogi gondolkodéas korébol.
Miskole, Novotni Alapitvany, 2010; SZILAGYIL, Janos Ede: WTO-jog
és kornyezetvédelem. In: BOBVOS, Pal (ed.): Reformator iuris
cooperandi, Szeged, Polay Elemér Alapitvany, 2009.

2 Jelen tanulminy a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jelii
projekt részeként az Eurdpai Unid tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg. This research was
carried out as part of the TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001
project with support by the European Union, co-financed by the
European Social Fund.

3 Csak néhany kiemelked6t emlitve: SHELTON, Dinah — KISS,
Alexandre: Judicial handbook of environmental law, Hertfordshire,
United Nations Environmental Programme, 2005; Kiss, Alexandre —
SHELTON, Dinah: International Environmental Law, Ardsley, NY,
UNEP, Transnational Publishers, 2004, ERBGUTH, Wilfried —
SCHLACKE, Sabine: Umweltrecht, Baden-Baden, Nomos, 2008;
BOYLE, Alan - REDGWELL, Catherine - BIRNIE, Patricia:
International Law and the Environment. Oxford University Press,
2009; BODANSKY, Daniel — BRUNNEE, Jutta — HEY, Ellen (eds.): The
Oxford Handbook of International Environmental Law, New York,
Oxford University Press, 2007.

* Lasd példaul egyéb aspektusokbol BABER, Walter F. — BARTLETT,
Robert V.: Global democracy and sustainable jurisprudence:
deliberative environmental law. MIT Press, Massachusetts, 2009;
BOYLE, Alan: The Environmental Jurisprudence of the International
Tribunal for the Law of the Sea. The International Journal of Marine
and Coastal Law, 22 (2007) 3.
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megkoveteli a naprakész ismereteket. A nemzetkdzi
kornyezetvédelmi  biraskodds  vizsgédlata  soran
alapvetéen harom problémakorrél — beszélhetiink:
altalanossagban a nemzetkdzi kornyezetvédelemmel
kapcsolatos birdsagi gyakorlatokrol, Magyarorszag
kornyezetvédelmi érdekei nemzetko6zi
érvényesithetéségének optimalis 0tjar6l, valamint az
egyének szamara a nemzetkozi kornyezetvédelmi
biraskodas altal biztositott lehetdségekrol.

2.A NEMZETKOZI K@RNYEZETVEDELMI
BIRASKODAS FOBB TERULETEI

A jelenlegi nemzetkdzi biraskodasi rendszer csak
korlatozottan  képes megfelelni a nemzetkdzi
kornyezetjog altal nyujtott 0j kihivasoknak. A fejlodés
jovébeni  helyes iranyanak  keresése azonban
nyilvanvaléan a mar 1étez6 itélkezési gyakorlat, azaz a
nemzetk6zi  birésagok altal mindeddig elvégzett
jogfejlesztd tevékenység alapjan torténhet.

Ez a gyakorlat jelent6s multtal rendelkezik. A
szakirodalom egyhanga allaspontja értelmében’ a
nemzetk6zi kornyezetjoggal kapcsolatos elsé harom
alapvet6 itéletnek harom kiilonbozé birosagi hatarozat
tekinthetd, mégpedig az un. Trail Smelter-iigy,® a
Korfu-szoros iigy,’ illetve a Lanoux-t6 iigye." Ezek

megallapitdsai  alapoztdk meg a  nemzetkdzi
kornyezetvédelmi biraskodas fogalmanak
1étjogosultsagat.

Figyelmiinket mindenekeldtt a Nemzetkozi Birdsag
itélkezési gyakorlatanak a nemzetk6zi kornyezetjog,
illetve a nemzetk6zi kérnyezetvédelem szempontjabol
torténd vizsgalatara kell forditanunk. A nemzetkozi
birosagi gyakorlat jelentds szegmensér6l van sz0,
hiszen nemzetkdzi kornyezetvédelemmel kapcsolatos
kérdések mar tobbszor is felmeriiltek a nemzetkdzi
igazsagszolgaltatdis e legfobb letéteményese elott:
tobbek k6zott a navigacios és azzal kapcsolatos jogokra
vonatkozd Costa Rica vs. Nicaragua iigyben,” a Pedra
Branca/Pulau Batu Puteh, Middle Rocks és South

5 Lasd példaul KLOEPFER, Michael: Umweltschutzrecht, Miinchen,
C.H.Beck, 2008., 166. p.; Kiss—Shelton: International Environmental
Law, 26-27. pp.

® Trail Smelter valasztottbirosagi itélet, Amerikai Egyesiilt Allamok
vs. Kanada, 1941. marcius 11., UN.R.LA.A. (IIL.), 1905-1982. 0. A
kanadai Trailben talalhaté tizembdl kiindulo, és amerikai farmerek
foldjét érintd szennyezések kapcsan kimondtak, hogy egy allam nem
hasznalhatja sajat teriiletét oly moddon, hogy ezaltal egy masik
allamban jelentds ¢és bizonyithatd személyi vagy anyagi kar
keletkezzen.

7 NB, Egyesiilt Kirdlysidg vs. Albania, 1948. marcius 25. (prel.),
1949. aprilis 9. (merits) Két fontos elvet is rogzitett: egyrészt az allam
nem tlirheti meg teriiletén azon intézkedéseket, amelyek mas allamok

jogait csorbitjdk; masrészt koteles figyelmeztetést kiadni a
veszélyhelyzetr6l.
8 Lanoux-td valasztottbirdsdgi  itélet,  Spanyolorszag  vs.

Franciaorszag, 1957. november 16., UN.R.LA.A. (XIL.), 281-317. o.
A Lanoux-t6 ligyében a vizszennyezés alapjan beallo felelGsség
alapjait vetették meg.

° NB, Navigacios és azzal kapcsolatos jogokra vonatkozo vita, Costa
Rica vs. Nicaragua, 2009. jalius 13.
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Ledge feletti szuverenitasrél szolé Malajzia vs.
Szingapur iigyben,'’ az Uruguay folyoi papirgyérral
kapcsolatos, Argentina vs. Uruguay iigyben,'' a
Kasikili/Sedudu szigetre vonatkozé Botswana vs.
Namibia iigyben'? és mindenekelStt a bds-nagymarosi
vizlépesd  iigyben.”  Mindazonaltal ~mérfoldkének
szamithat az a tény, hogy jelen pillanatban mar négy (!)
olyan iigy van folyamatban a hagai forum eldtt, amely a
nemzetkozi kornyezetvédelemmel kapcsolatos
érvanyagra ¢épil: a 1égi gyomirtdszer-permetezésrol
52016 Ecuador vs. Kolumbia iigy,'* az ausztral-japan
béalnavadaszati jogvita,” valamint a San Juan folyéval
kapcsolatos Costa Rica vs. Nicaragua'® és — néhany
hénapja immér a — Nicaragua vs. Costa Rica iigyek."
Habar mindegyiket sajatos torténelmi és foldrajzi
hatterére tekintettel kell vizsgalni, mindezen iigyekben,
de kiilondsen az utobbi kettében eurdpai, s kivaltképp
magyar viszonylatban is jelentds megallapitasok
sziilethetnek.

Ez utobbi iigyek lényege, hogy Nicaragua — amely
mar korabban megkezdte a San Juan folyé medrének
kotrasat — 2010 oktoberében a munkalatokat costa ricai
terliletre terjesztette ki. A Calero-sziget koriili
munkalatok kapcsan Costa Rica tobb dolgot
sérelmezett: egyrészt a kotrds Onmagaban Oridsi
természeti karokat okoz az 6 teriiletén, kiilonOsen a
sziget — mar korabban természetvédelmi teriiletté'®
nyilvanitott — vizes él6helyein, masrészt a kotrasbol
szarmazé Uledéket — jogellenesen — az & teriiletén
helyezik el, harmadrészt pedig a Calero-szigetet
keresztiilvagva a nicaraguaiak csatornat épitenek costa
ricai teriileten. Nicaragua valaszul azt kozolte, hogy a
kérdéses teriilet az Ové, s eddig Costa Rica volt
jogsértésben, rdadasul pusztan a drogcsempészet
megakadalyozasa a célja.”” A San Juan folyd azonban
néhany honappal késobb, 2011 decemberében — immar
Nicaragua kezdeményezésére — ismét kornyezetvédelmi
kérdésekkel szembesitette a Nemzetkozi Birdsagot.
Most Nicaragua sérelmezi kornyezetvédelmi érdekei

' NB, Pedra Branca/Pulau Batu Puteh, Middle Rocks és South Ledge
feletti szuverenitas tigye, Malajzia kontra Szingapur, 2008. majus 23.
' NB, Uruguay folyéi papirgyér iigye, Argentina vs. Uruguay, 2010.
aprilis 20.

2 NB, Kasikili/Sedudu sziget iigye, Botswana vs. Namibia, 1999.
december 13.

® NB, B8s-Nagymaros iigy, Magyarorszig vs. Szlovakia, 1997.
szeptember 25.

Y NB, Légi gyomirtészer-permetezés, Ecuador vs. Kolumbia, 2008.
aprilis 1. (kereset)

> NB, Antarktiszi balnavadaszat, Ausztrilia kontra Japan, végzés,
2010. julius 13.

' NB, A hatarzonaban Nicaragua altal kifejtett egyes tevékenységek
tigye, Costa Rica vs. Nicaragua, 2010. november 19. (kereset)

"7NB, A San Juan folyé mentén torténd utépités iigye, Nicaragua vs.
Costa Rica, 2011. december 22. (kereset)

'8 A térség a Barra del Colorado nemzeti park része.

1 Lasd a nicaraguai kormény tn. Fehér Kényvét, ,,Rio San Juan de
Nicaragua. Las  Verdades que Costa Rica  oculta”.
http://www.cancilleria.gob.ni/diferendos/VerdadesQueCostaRicaOcul
ta_webVersion.pdf (2011.05.19.), a tovabbiakban: Fehér Konyv, 8. o.
Egyébirant ugyanerre hivatkozik Kolumbia is a mar emlitett Ecuador
kontra Kolumbia tigyben.
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sérelmét egy, a folyd jobb partjan Costa Rica altal
épitett Ut miatt. A nemzetkdzi jogi szempontbol
kétségteleniil rendkiviil érdekes helyzetben 1év6 folyo e
két iigyben talan vissza nem térd lehetdséget biztosit a
Nemzetkdzi Birdsdg szamara, hogy a nemzetkozi
kornyezetjog altalanos szabalyai alapjan korszakalkoto
itélete(ke)t alkosson.

A masodik részterillet a nemzetkdzi emberi jogi
biraskodas nemzetkozi kornyezetvédelemmel
kapcsolatos része.”’ Az emberi jogi birosagok — bar
mandatumuk eredetileg ilyen iigyekre nem terjedt ki —
un. evolutiv értelmezés Tutjat valasztva tobbnyire
sikeresen védik ki a hataskdri tilterjeszkedés kritikajat,
mégis figyelembe véve bizonyos — értelemszertien az
emberi jogokkal szorosan Osszefiiggd -
kornyezetvédelmi kérdéseket itélkezésiik soran. Mind
az Emberi Jogok Eur6pai, mind az Emberi Jogok
Amerikakozi Birosaga (és Bizottsaga) itélkezési
gyakorlatat meg kell itt emliteni; kiilondsen ez eldbbi
szervnek adatott meg a lehetdség arra, hogy szamos
kérdésre kitér6, maradandd itélkezési gyakorlatot
alkosson. Erintette tobbek kozott a zajszennyezés, az
ipari szennyezések, a természeti katasztrofdk és az
egészséges kornyezethez valo jog teriiletét is?' A
teljesség igénye nélkiil, érdemes két kiemelkedd — ipari
katasztrofakkal kapcsolatos — eurodpai tigyre felhivni a
figyelmet, kiilonosen azért, mert ezekbdl szamos
hasznos kovetkeztetés levonhatd hazank tekintetében
is, a 2010. oktoberi vordsiszap-katasztrofara tekintettel.

A Taskin és tarsai kontra Torokorszdg iigyben® egy
ovaciki (Izmir tartomany) aranybanya kapcsan érezték
ugy a kérelmezok, hogy kornyezeti karokat szenvedtek,
tobbek kozott a robbantasok és a munkagépek okozta
zajszennyezés, a fairtasok és a mérgezd anyagok
(cianszarmazékok) hasznalata kdvetkeztében; raadasul
a foldrengésveszélyes térség lakoi attdl tartottak, hogy
egy esetleges természeti katasztrofa belathatatlan
természeti karokhoz vezethet. Ezen itéletben az EJEB a
ri6i nyilatkozaton kiviil a — szintén az ENSZ keretei
kozott 1étrejott — kornyezeti kérdésekkel kapcsolatos
informéacios jogokrél szolé aarhusi egyezményre™ is
utalt. Bar elismerte, hogy kornyezeti kérdésekben

2 B3vebben lasd SHELTON, Dinah: The Environmental Jurisprudence
of the European Court of Human Rights, 2003-2004, The global
community. yearbook of international law and jurisprudence, (2004)
1., 293-303. pp. és SHELTON, Dinah: Human Rights and the
Environment: Jurisprudence of Human Rights Bodies, Environmental
policy and law, 32 (2002)., 3-4., 158-167. pp.

2l Manual on Human Rights and the Environment — Principles
Emerging from the Case-Law of the European Court of Human
Rights; Miniszteri Bizottsag, 2005/186. fiiggelék, 2005. december
16., CDDH, 61st meeting, Final Activity Report, 2. pont

*2 EJEB, 2004. november 10., No. 46117/99., 99., 126. pont.

3 Convention on Access to Information, Public Participation in
Decision-making and Access to Justice in Environmental Matters
(Egyezmény a kornyezeti iigyekben az informaciohoz vald
hozzaférésér6l a nyilvanossagnak a dontéshozatalban torténd
részvételérol és az igazsagszolgaltatashoz valod jog biztositasarol),
United Nations Economic Commission for Europe, Aarhus, 1998
(2001). Ennek egyébirant az iligyben <érintett Torokorszag nem
részese.
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széleskori  mérlegelési jogkorrel rendelkeznek az
allamok, a konkrét koriilmények mérlegelése nyoman a
jelen iigyben tobbek kozott megallapitotta a kérelmezok
csaladi és maganélethez vald joganak (EJEE 8. cikk)
sérelmét. A Fadejeva kontra Oroszorszdg tigyben® egy
cserepoveci acélgyartd ilizem teriiletén talalhatd
bérlakas lakoja volt a kérelmez6. A magas haldlozasi és
megbetegedési  ratara  figyelemmel az illetékes
minisztérium egy kikoltoztetésbol és a toxikus anyagok
kibocsatasanak csokkentésébol allo programot inditott
el, amely azonban néhany év mulva — pénz hidnyaban —
abbamaradt. Az EJEB itt tobb kérdésre is tekintettel
volt: az orosz kormany példaul nem mindig szolgaltatta
a pontos ¢s hivatalos, a szennyezésekre vonatkozo
informaciokat; habar maga az {izem ma mar
magantulajdonban van, kornyezeti kérdésekben az
allam feleléssége a megfeleld jogszabalyi hattér
megteremtése; az lizem tovabba korabban allami
kézben volt, és a szennyezés mar a kezdetektdl
fennallt.”® Mindezekre tekintettel végiil megallapitotta
az EJEB az EJEE 8. cikk sérelmét.?® Az emlitett példak
természetesen csak egy pillanatra engednek betekintést
ezen — egyre nagyobb volumend - itélkezési
gyakorlatba, s e keretek kozott mindossze azt a célt
szolgalhatjak, hogy alatdmasszak: nem dnmagaért vald
a nemzetkdzi kornyezetvédelmi birdskodas keretei
kozott az emberi jogi Dbirésagok gyakorlatanak
vizsgalata.

E korben érdemes megemliteni tovabba a kozeljovo
esetleges normavaltozasait is, hiszen mind az Amerikai
Allamok Szervezete, mind az Eurépa Tanacs keretében
megkisérlik kezelni a nemzetkdzi kornyezetvédelmi
szabalyok terjedésébdl adodo kihivasokat. E témakor
kiilondésen hasznos azon maganszemélyek és civil
szervezetek szamara, akiknek érdekei a nemzetkozi
kornyezetjog mezsgyé€jén érvényesithetok, gondolok itt
példaul  tervezett kornyezetkarositdé — beruhdzasok
megakadalyozasara vagy mar bekovetkezett ipari
katasztrofak karosultjaira. Természetesen, mint arra mat
utaltunk, ezen itélkezési gyakorlat feltarasa az allam
szamara is segitséget nyujt abban, hogy meghatarozza,
milyen elvek mentén kell szabalyoznia az emlitett
teriileteket. Nem feledkezhetiink el e korben az afrikai
emberi jogvédelmi rendszerrdl sem, amely — mindeddig
egyediilalld mdédon — az egyetlen olyan regionalis
emberi jogvédelmi rendszer, amelyben — az expressis
verbis utalasnak megfeleléen — nincs sziikség evolutiv
értelmezésre bizonyos nemzetkdzi kornyezetvédelmi
szabalyoknak az emberi jogi itélkezésben torténd
megjelenitéséhez.

A teljes képhez pedig hozzatartozik ezenfelil a
nemzetk6zi biintetdjog, a tengerjog teriiletén illetve
bizonyos valasztottbirdsagok altal sziiletett itélkezési

2 EJEB, 2005. janius 9., No. 55723/00., 12., 88., 89., 134. pont.

» Habar az EJEB azt is megjegyezte, hogy figyelembe kell vennie:
Oroszorszag csak 1998-ban csatlakozott az EJEE-hez (vagyis
alapvetéen csak az ezt kovetd esetleges jogsértéseket vizsgalhatja).
V. BANDI, Gyula: International Environmental Law and Hungary,
Tustum, Aequum, Salutare, 5 (2009) 1., 27-32. pp., 29-30. pp.
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gyakorlat”’ is; e specidlis forumok tekintetében is azt
kell megvizsgalni, az elméleti lehetdségekhez képest
hogyan alakul kereteik kozott a nemzetkdzi
kornyezetjogi szabalyok figyelembe vétele. Kiilondsen
egyes valasztottbirésagok jarultak hozza a nemzetkdzi
kornyezetjogi biraskodas fejlddéséhez (lasd a fent
emlitett Trail Smelter, illetve Lanoux-itéleteket), és a
kozeljovben az Allandé Valasztottbirosag is jelentds
szerepet vivhat ki maganak e téren, kiilonds tekintettel
példaul két utobbi folyamatban 1év6 iigyre,” valamint
arra, hogy e szerv 2001-ben még kiilon n.
»~Environmental Rules”-t is elfogadott.

A fenti forumok itélkezési gyakorlatanak elemzésére
is figyelemmel ugyanakkor felmeriil egy kiilonallo
nemzetk6zi kornyezetvédelmi birosag felallitasanak

sziikségessége ¢és lehetdsége. Ez a kérdés — a
nyilvanvalé politikai realitdisokon tal — szamos
lényeges  nemzetkdzi  jogi  kérdést  implikal.
Mindenekel6tt a nemzetkozi birdsagok

proliferacidjanak kérdéskorére kell kitérni, azaz
célszerii-e tovabb ndvelni a nemzetkdzi birdsagok
szamat, az esetleges hataskori
atfedésekre/osszetitkozésekre is tekintettel. Ezenfeliil
figyelemmel kell lenni az eddigi, tobbek kozott a
Nemzetkozi Birdsag kornyezetvédelmi kamarajaval, az
un. International Court of Environmental Arbitration
and Conciliationnel, illetve az Alland6
Valasztottbirosaggal kapcsolatos tapasztalatokra.
Szamos szerzé allaspontja az, hogy a nemzetkdzi
birésagok szamanak ndvekedése kontraproduktiv, és az
itélkezési gyakorlatok iitk6zésének novekvo lehetosége
miatt a nemzetkdzi kozjog egységessége keriil
veszélybe ezaltal.” Félelmiik ugyanakkor — bar

2 Mivel ezen attekintés tisztin nemzetkdzi kozjogi vetiileteket
vizsgal, sziikségszeriien, csak a teljesség kedvéért meg kell emliteni
olyan, mas jogagak altal feldolgozott/feldolgozand¢ teriileteket, mint
a WTO vagy az EU keretében mitk6d6 nemzetkozi kérnyezetvédelmi
biraskodas.

2% Allando Valasztottbirdsig (AVB), Mauritius vs. Egyesiilt
Kiralysag, 2010. december 20. (kereset); illetve un. Indus-iigy,
Pakisztan vs. India, 2010. majus 17. (kereset)

¥ E vitarol lasd ROMANO, Cesare P.R.: The Proliferation of

International Bodies: The Pieces of the Puzzle. N.Y.U. Journal of

International Law and Politics, Vol. 31., 1998-1999., 709-753. pp.;
TREVES, Tullio: Conflicts between the International Tribunal for the
Law of the Sea and the International Court of Justice. N.Y.U. Journal
of International Law and Politics, Vol. 31., 1998-1999., 809-822.
pp.; KINGSBURY, Benedict: Foreword: Is the Proliferation of
International Courts and Tribunals a Systematic Problem? N.Y.U.
Journal of International Law and Politics, Vol. 31., 1998-1999., 679-
697. pp., 680. p.; KUPFER SCHNEIDER, Andrea: Not quite a World
without Trials: Why International Dispute Resolution is Increasingly
Judicialized. Journal of Dispute Resolution, 2006., 119-127. pp.;
GUILLAUME, Gilbert: The Future of International Judicial
Institutions. International and Comparative Law Quarterly, Vol. 44.,
1995., 848-863. pp., 855. p.; DuPUY, Pierre-Marie: The Danger of
Fragmentation or Unification of the International Legal System and
the International Court of Justice. N.Y.U. Journal of International
Law and Politics, Vol. 31., 1998-1999., 791-807. pp., 798-799. pp.;
KARDOS, Gabor: Konstrukcid és destrukcio a nemzetkozi
biraskodasban. Jogtudomanyi Kozlony, 2006., Vol. 61., No. 6., 238-
241. pp.; BUERGENTHAL, Thomas: The proliferation of international
courts and the future of International Law. In: CARDONA LLORENS,
Jorge (ed.): Cursos Euromediterraneos Bancaja de Derecho
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természetesen el nem hanyagolhatd — mindeddig nem
igazolodott be, s6t, a tendencia egészen mas: a
kiilonb6z6é nemzetkézi féorumok egyre nagyobb
figyelmet szentelnek egymasnak, s immar az eddig e
tekintetben vonakodonak szamité Nemzetkdzi Birdsag
is hivatkozik mas nemzetkozi birdsagok itélkezési
gyakorlatara.’® Ezen indokbol tehat allaspontom szerint
nem  kérddjelezhetd  meg egy  nemzetkozi
kornyezetvédelmi birdsag sziikségessége.

Sokkal 1ényegesebb azonban a politikai realitasok
kérdése, amely tekintetben a mult tapasztalatai nem sok
joval kecsegtetnek a jovoben. Az allamok részérél nem
varhato feltétlen hajlanddésag, sem pénziigyi, sem
abszolut értelemben. Ugyanakkor a sajnalatos modon
egyre szaporodo, globalis, de legalabbis hatdron atnyulo
hatasokkal rendelkezd ipari katasztrofak és az ezeket
koveto tarsadalmi felhdborodas azonban elképzelhetd,
hogy valtozast hoznak e téren.

3. 0SSZEFOGLALO MEGJEGYZESEK

A nemzetkdzi  kornyezetvédelmi  biraskodas
vizsgalata nem 6ncéliu. Kiilondsen harom szinten nyujt
eredményeket: egyrészt Magyarorszag nemzetkdzi
kornyezetvédelmi problémai szamara kinal megoldasi
lehetéségeket, masrészt — példaul az emberi jogi
vetiiletek vizsgalata kapcsdn — a tarsadalom tagjai
szdmara nyujt érdekérvényesitési  alternativakat,
harmadrészt pedig az atfogd elemzés €s a jovobeni
tendencidk vizsgalata altal nemzetkdzi szintéren is
hasznosithatd ismerctanyagot allit ossze. E rovid
Osszefoglald tanulmany célja az volt, hogy megmutassa:
a nemzetkdzi kornyezetvédelmi biraskodas teriilete
tartogat meglepetéseket a hazai szakirodalom szamara
is, atfogo elemzésére a szerz6 meggy6zodése szerint a
kozeljovoben sziikség van. Akkor ddlhet el ugyanis az a
— nemzetkdzi jog és kiillondsen a nemzetkdzi birdskodas
sikerességét, és igy jovojét is meghatarozd — kérdés,
hogy  létrejon-e  egy  kiilondlld  nemzetkozi
kornyezetvédelmi birdsag.

A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-

2010-0001 jelii projekt részeként az Eurdpai Unié tdmogatasa-
val, az Eurépai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.

Internacional, Vol. V, 2001, Tirant Lo Blanch, Valencia, 33-43. pp.;
CREPEAU, Frangois: La multiplicité des forums judiciaires, condition
de légitimité de la décision collective en droit international. In:
DELAS, Olivier — COTE, René — CREPEAU, Frangois — LUPRECHT,
Peter (ed.): Les juridictions internationales: complémentarité ou
concurrence? Bruylant, Brisszel, 2005, 169-177. pp.; JENNINGS, Sir
Robert: The Proliferation of Adjudicatory Bodies: Dangers and
Possible Answers. In: BOISSON DE CHAZOURNES, Laurence (ed):
ASIL Bulletin, Implications of the Proliferation of International
Adjudicatory Bodies for Dispute Resolution, No. 9, 1995. november,
2-7. pp.; CHARNEY, Jonathan I.: Is International Law Threatened by
Multiple International Tribunals? Recueil des cours, Académie de
droit international, 1998, Tome 271, Martinus Nijhoff Publishers,
The Hague, Boston, London, 101-382. pp.

* Lasd példaul NB, Bosznia-Hercegovina kontra Szerbia, 2007.
februar 26., paras. 188., 190., 195., 238., 248., 252., 254., 261. és NB,
Ahmadou Sadio Diallo, Guineai Koztarsasag vs. Kongoi
Demokratikus Koztarsasag, 2010. november 30., para. 68.
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AZ ELEKTRONIKUS MENETLEVEL
ALKALMAZASANAK L’EH,ET(SSEGEI A HATOSAGI
ELJARASBAN

E-TRAVEL LOGBOOK IN OFFICIAL PROCEDURE

Czékmann Zsolt"

ABSTRACT

In the time of the Infocommunication society it is
obvious we use the new generation technologies in our
every day actions. The man of the digital age was made

for to use these appliances to surmount his environment.

But was the ,legal environment” ready for the
infocommunication technologies? A simple GPS based
e-log book - which can be use as simple as an ordinary
log book — distressed the officies. For the solution we
had to wait till the hole offical procedures processed
and reached the 21. century.

1. UJ TECHNOLOGIAK ES A JOG

A XXI. szazad masodik évtizedére az infokommunika-
ciés eszkdzok csendben a mindennapjaink részévé
valtak, oly modon épiilve be életiinkbe, hogy jelenlétiik
szinte észrevehetetlen, hianyuk azonban mar révidtavon
is komoly kihivasok elé allit minket. Azon posztin-
dusztrialis tarsadalmakban, ahol a digitalis eszkdzok és
alkalmazasok immaron tarsadalomformald erdként
mitkodnek infokommunikécids tarsadalmaknak nevez-
zik'. Az ilyen mértékii Ossztarsadalmi atalakulasok
sziikségszerli velejardja a tarsadalmi kapcsolatok atala-
kulasa, 0j szabaly- és kapcsolatrendszerek kialakulasa.
A jog, mint az egyik meghataroz6 tarsadalmi szabaly-
rendszer a fellépd uj jelenségekkel elobb vagy utobb
foglalkozni kénytelen, még ha ezt a jogalkot6 gyakorta
igyekszik inkabb utdbb, mint sem elébb megtenni.
Kiilonosen kényes helyzetben van a jogalkotd, ha maga
a szabalyozandd kornyezet igen dinamikusan valtozik,
folyamatosan megelézve az egyébként is megfontolt
torvénykezési mechanizmusokat. Igy gyakorta fordul
el6, hogy ha a szabalyozas targya szorosan kotédik a

: tandrsegéd, Miskolci Egyetem, Allam- és Jogtudomdnyi Kar, Allam-
tudomanyi Intézet

Az informéciés vagy infokommunikécids tarsadalmak kialakulasa-
ol lasd bévebben: Daniel Bell: The Coming of Post-Industrial Soci-
ety. New York, Basic Books, 1976; Frank Webster (2002) Theories of
the Information Society. London: Routledge; Balogh Zsolt Gyorgy:
Az infokommunikacios jogrol, Infokommunikacié és Jog, 02. szam
2004.,Dialog Campus Konyvek Budapes-Pécs, Torma Andras: Az
informacio jelentdsége a (koz)igazgatasban. Budapest: Virtuoz, 2002.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

mindenkori csucstechnologiak alkalmazasahoz, akkor
bizony a jogalkoto (és a jogalkalmazd is) éppen hogy
implementalta az uj technologiat, megalkotta a szaba-
lyozast, mire az alkalmazas elterjedhetne és kialakul-
hatna a joggyakorlat mar a szabalyozott megoldas lett
meghaladott, és igy maga a szabalyozas is.” Ez a jelen-
ség kiilondsen azon teriileteken okoz problémat, ahol a
kégens szabalyozas nem tiiri az analdgia alkalmazasat,
illetve a felek statusabol kovetkezik a szigorti szabalyo-
zas igénye (amikor az allam, mint kozhatalom gyakor-
l6ja a jogviszony alanya). Mindezek alapjan annak
érdekében, hogy egy hatosagi eljarasban egy elektroni-
kus irat felhasznalhat6 legyen a jogalkotd meglehetdsen
nehéz helyzetbe keriil, kiillondsen, ha azt is figyelembe
vessziik, hogy ma a kozigazgatasban az ligyek tipusa
tobb tizezresre tehetd, és igy a formalizalas nem egy-
szerd. A probléma tehat adott, és ime, a megoldas (vagy
annak kisérlete) az elektronikus menetlevél példajan
keresztiil.

2. ELEKTRONIKUS KOZIGAZGATAS

Ahhoz, hogy 0Osszefliggéseiben lassuk az elektronikus
dokumentumok alkalmazhatésaganak nehézségeit sziik-
séges megvizsgalni hogyan alakult ki a mai eljarasi
rend.

Magyarorszagon a hatdsagi eljaras szabalyai 2004-ben
kertiltek ujraszabalyozasra, a kozigazgatasi hatdsagi
eljaras ¢és szolgaltatas altalanos szabalyairol szo6lo a
2004. évi CXL. térvényben (tovabbiakban Ket.). Fontos
kiemelni, hogy a Ket. mar az Eurdpai Unidhoz csatla-
kozast kovetden lépett hatdlyban, magan hordozva az
EU jogharmonizacios eldirasaibol eredd sajatossagokat.
Ennek egyik szemléletes példaja a X. fejezet az elektro-
nikus eljarasrol, ami els6ként nevesiti hatdsagi eljaras-
ban az elektronikus Ut alkalmazasanak lehetdségét. Az
elektronikus eljarasjogi szabalyozas ez idaig ismeretlen

2Eza helyzet példaul a szellemi alkotasok védelménél, mikor is mire
a jogalkotd megteremtette a fizikai hordozora torténd tomeges maso-
las elleni hatékony fellépés lehetéségét, mar megjelentek az uj tech-
nolégidk (mint az FTP vagy torrent-file megosztasi metddus) és
gyakorlatilag kiszoritottak a korabbi technologiat, ezzel a korabbi
szabalyokat is, mert a jog (és kiilonosen a buntetdjog) keriili az analo-
gia alkalmazasat.
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volt a hazai jogalkotasban (ugyanakkor nem eldzmény
nélkiili’). A jogszabaly els6 izben nevesitette az elekt-
ronikus iigyintézés® és az elektronikus 1°t fogalmat,
kaput nyitva az elektronikus dokumentumok® felhaszné-
lasara a hatosagi eljarasban. A kaput azonban csak
latszatra tartdk ki, ugyanis felhatalmazast kaptak az
onkormanyzatok €s a kormany, hogy bizonyos iligyeket
kizarjon az elektronikusan intézhetd eljardsokbdl (és ez
gyakorlatilag az iigyek dont6 tobbségében be is kovet-
kezett'), igy valdjaban csak egy sziik rés maradt, amin
az e-dokumentumok és az elektronikus eljaras meg-
kezdhette palyafutasat. A digitalis menetlevél ekkor
még nem szerepelt a befogadhaté dokumentumok ko-
z0tt.

Az attorést az Europai Unio 2007-2013 koltségvetése
hoztam meg, illetve az ehhez kapcsolodd szabalyozasi
kornyezet atalakuldsa. Mar az eEuropa 2002 akcioterv®
célul tizte ki a informécids tarsadalom kiépitését, és
meghatarozta azon minimalisan teljesitendd szolgaltata-
sok korét, melyet az allamnak biztositania kell a ma-
ganszféra és a gazdasagi szféra részére’. Ehhez biztosi-
totta az 0j koltségvetés a forrasokat, kiemelt teriilet lett
az elektronikus szolgéltatasok kiépitése'”.

Igazodva a koltségvetés 0j célkitlizéseihez fejlodott
tovabb az eEuropa 2002 akcioterv (mindvégig megtart-
va eredeti célkitlizéseit) eEuropa 2005 akcidtervve,
majd az 0j koltségvetés mér az i2010 akcidterv'' forma-
jéban kibdvitett tartalommal jeldlte ki az informacios
tarsadalom tovabbfejlddésének utjat'?.

32001, évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrél, Az Europai
Parlament és a Tanacs elektronikus alairasrol szolé 1999/93/EK
szamu iranyelve, 2001. évi CVIIL torvény az elektronikus kereske-
delmi szolgaltatasok, valamint az informacios tarsadalommal Ossze-
fliggd szolgaltatasok egyes kérdéseirdl

*Elektronikus tigyintézés: a kbzigazgatasi hatosagi tigyek elektronikus
uton torténd ellatasa, az ekdzben felmeriild tartalmi és formai kezelési
munkamozzanatok 9sszessége;

3 Elektronikus ut: az eljarasi cselekmények elektronikus adatfeldolgo-
zast, tarolast, illet6leg tovabbitast végzé vezetékes, radiotechnikai,
optikai vagy mas elektromagneses eszk6zok utjan torténd végzése;

¢ Elektronikus dokumentum: elektronikus eszkézzel értelmezheté adat
egylittes.

7 Az ok altalaban az infrastruktira hidnyaban, illetve a kiépitéshez
sziikséges pénzeszkozok hianyaban keresendo.

8http://t:uropa.t:u/lt:gis1ation_summaries/information_society/strategie
s/124226a_en.htm (2012.aprilis 21.)

% Common List of Basic Public Services tartalmazza azt a 12 szolgal-
tatas, amelyet a maganszféra vehet elektronikusan igénybe és azt a 8
szolgaltatast, amelyet a gazdasagi szféra szamara kell biztosita-
ni .http://ec.europa.eu/information_society/eeurope/2002/action_plan/
pdf/basicpublicservices.pdf (2012-05-01)

10 Keringer Zsolt: Elektronikus kozigazgatas 1. rész
http://terinformatika-
onli-
ne.hu/index.php?option=com_content&task=view&id=103&Itemid=1
(2007. szeptember 08)
" Eurépai Digitalis Menetrend
http://europa.eu/legislation_summaries/information_society/strategies
/s10016_hu.htm (2012. aprilis 21.)

2 Csaki Gyula Balazs : Az elektronikus kozigazgatas tartalma és

egyes gyakorlati kérdései Budapest, HVG Orac Kiado 2010. 121-123.
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A lehet6ség mellet kotelezettséget is jelentett a tagal-
lamok szamara az Eurdpai Uni6é egyre hatarozottabb
fellépése az informaciods tarsadalom kiépitésére. Ennek
eredmény lett a AZ EUROPAI PARLAMENT ES A
TANACS 2006/123/EK IRANYELVE (2006. decem-
ber 12.) a bels piaci szolgaltatisokrél”, mely a tagal-
lamok jogalkotdsat i jra mozgésba hozta. Eredménye
hazankban a kozszolgélat jragondolésa lett, kilépett a
kozigazgatas korébol a szabalyozas, és atfogd szolgalta-
tasi torvény megalkotasa mellett dontott a jogalkotd. Az
iranyelv implementalasa az elektronikus kozszolgalta-
tasokrol szold 2009. évi LX. torvénnyel tortént meg,
eleget téve a tagallami jogharmonizacios kotelezettség-
nek.

Az elektronikus kozszolgaltatasokrol szolo tdrvény
hatalyon kiviil helyezte a Ket. X. fejezetében szabalyo-
zott elektronikus eljarasi szabalyokat (amelyek alapve-
tden technikai szabalyok voltak) és sajat fogalomrend-
szerét megalkotva a Ket. altal résnyire megnyitott kaput
végre kitarta. Az elektronikus eljarast felvaltja az elekt-
ronikus kézszolgaltatds", amely mar szélesebb korben
engedi a digitalis ut alkalmazasat hatosagi eljarasban, és
immar csak térvény korlatozhatja az elektronikus elja-
rasok korét (szemben a Ket. szélesebb kori akadaly-
rendszerével). A jogszabaly keretjelleggel szabalyozza
a szolgaltatasok korét és inkabb az alapelvi szintli leha-
tarolast valdsitja meg, mig a részletszabalyok kidolgo-
zésaban (helyesen) korméanyrendelet szintjén keriil sor'".
Az elektronikus menetlevél szempontjabol is megtor-
tént az attorés, a 194/2005. (IX. 22.) Korm. rendelet a
kozigazgatasi hatosagi eljarasokban felhasznalt elektro-
nikus alairasokra és az azokhoz tartozé tanusitvanyokra,
valamint a tanusitvanyokat kibocsato
hitelesitésszolgaltatokra vonatkozd kovetelményekrol

B A kovetkezd alapelvek mentén, melyek a tagallami jogalkotds
iranyat is kijelolték: Ugyintézés egyszeriisitése, tajékoztatiashoz vald
jog az e-ligyintézésben, egyablakos ligyintézés, eljarasi dij aranyosita-
sa, eljaras gyorsitasa, e-ligyitézés opcionalis, valtas az eljaras barmely
szakaszéban, személyi adatok védelme, UGYFELKOZPONTUSAG
™ Elektronikus kozszolgaltatas a 2009:LX. torvény altal szabalyozott
modon, torvényben elektronikus iton nyujtott szolgaltatasok biztosi-
tasara kotelezettek, illetdleg elektronikus Uton szolgaltatast nyujto
egyéb szervezetek hatdsagi vagy egyéb tevékenységének, hatdsagi
nyilvantartasbol torténd adatszolgaltatasanak, a kozponti elektronikus
szolgéltatd rendszer igénybevételével, elektronikus tton torténd
végzése

15 22/2000. (X. 14.) Korm. rendelet az elektronikus kozszolgaltatas
miikodtetésérol

223/2009. (X. 14.) Korm. rendelet az elektronikus kozszolgaltatas
biztonsagarol

224/2009. (X. 14.) Korm. rendelet a kdzponti elektronikus szolgaltatd
rendszer igénybevevdinek azonositasardl és az azonositasi szolgalta-
tasrol

225/2009. (X. 14.) Korm. rendelet az elektronikus kozszolgaltatasrol
¢és annak igénybevételérol

44/2005. (1II. 11.) Korm. rendelet a kormanyzati informatika koordi-
naciodjarol és a kapcsolodo eljarasi rendrdl

194/2005. (IX. 22.) Korm. rendelet a kozigazgatasi hatosagi eljara-
sokban felhasznalt elektronikus aldirasokra és az azokhoz tartozo
tandsitvanyokra, valamint a  tanusitvanyokat  kibocsato
hitelesitésszolgaltatokra vonatkozo kdvetelményekrol

13/2005. (X. 27.) IHM rendelet a papiralapii dokumentumokrol
elektronikus uton torténd masolat készitésének szabalyairol

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



és a 13/2005. (X. 27.) IHM rendelet a papiralapt do-
kumentumokrol elektronikus uton torténd masolat ké-
szitésének szabalyairol szolo két jogszabaly, illetve a A
89/1988. (X11.20.) MT rendelet 23. § (4)-(5) bekezdései,
valamint a 158/2008. (VI.10.) Korm. rendelet alapjan
megnyilt az ut a GPS alapt dokumentumok alkalmaza-
sa el6tt'®. 2009. oktober elsejével kijelenthetjiik, hogy
az elektronikus ut (elméletileg) a hagyomanyos papirla-
pu ligyintézés mellé lépett.

Az elektronikus menetlevél alkalmazasanak utjaban
mar csak hatésagok engedélye hianyzott, amit 2009-ben
meg is kaptak, igy amikor az ORFK, a Nemzeti Kozle-
kedési Hatosag és a Kozlekedési, Hirkozlési és Ener-
giatigyi Minisztérium is aldasat adta a tisztan elektroni-
kus menetlevél elfogadasara, leomlottak a gatak.

A kovetkezd fordulatot a hatdsagi eljaras altalanos
szabalyainak ujabb feliilvizsgalata hozta meg, amikor
2011 év végén az elektronikus utat érinté valamennyi
CLXXIV. torvény'” jra a Ket. X. fejezetében szaba-
lyozta az elektronikus eljaras szabalyait, ezzel parhu-
zamosan 2012. aprilis 1. napjaval hatalyon kiviil he-
lyezte a 2009. évi LX. térvényt. Az 0j idészamitas 2012.
aprilisaval vette kezdetét, mely a 2009-t61 €16, liberalis-
nak mondhatd szabalyozas helyett egy szigoru jogsza-
balyi keretet allitott fel az elektronikusan kezelhetd
dokumentumok terén, az idokozben 6nallo szabalyozo
szervvé valt Nemzeti Média és Hirkozlési Hatosag
szerepét tovabb erdsitve a mindsitési eljarasban.
Bevezetésre keriilt a szabalyozott elektronikus tigyinté-
zési szolgéltatasok (SZEUSZ) nyujtasanak kidolgoza-
sa'® amely a hangsulyt egyértelmiien a hatésag éltal
kiallitott e-dokumentumokra fekteti, illetve az elektro-
nikus alairas részletszabalyainak modositasa (gépi
elektronikus alairas bevezetése) nehéz helyzetbe hozta
kozponti rendszertél eddig (relative) fiiggetleniil miiko-
d6 elektronikus dokumentumokat kiallitdo egyéb szol-
galtatokat. Tobbek kozott ennek kdszonheti az elektro-
nikus menetlevelet eddig kiallitd szolgaltatoéi kor is,
hogy az jogszabalyi feltételek valtozasaval az eddig
kiallitott dokumentumok mar nem felelnek meg az
elvart kovetelményeknek.

Tovabb sujtja a digitalis menetlevelek helyzetét az
okmanyokra vonatkoz6 fobb szabalyokat tartalmazé a
261/2011. (XII. 7.) Korm. rendelet, amely mar nem
tartalmazza az elektronikus fuvar- vagy menetlevél
fogalmat, annak megfelelési feltételeit, jovahagyasat,
mindsitését, kezelését, ellendrzését, a hasznalat lehetd-
ségét.

18 Erré] részletesebben lasd a 3. részben

A kozigazgatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalyai-
rol szolod 2004. évi CXL. térvény és egyes kapcsolodd torvények,
valamint a miniszteri hatosagi hataskorok  feliilvizsgalataval
Osszefliggd egyes torvények modositasarol

18 §2/2012. (IV. 21.) Kormany rendelet a kézigazgatisi hatosgi
eljaras és szolgaltatas altalanos szabélyair6l szolo 2004. évi CXL.
torvény elektronikus tigyintézéssel kapcsolatos kormanyrendeleteinek
modositasardl

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

Az altalanos szabalyok, amiket az e-dokumentumokkal
szemben tamaszt a jogszabaly, illetve az dgazat specifi-
kus szabalyozas eredményekét a 2012. aprilisi szaba-
lyok alapjan nem lehetséges az elektronikus menetlevél
alkalmazéasa a hatosagi eljarasokban. A tovabbiakban
vizsgaljuk meg, hogy mi vezetet az elektronikus menet-
levelek, mint okiratoknak a kiszoruldsara a hatdsagi
eljarasbol.

3. AZELEKTRONIKUS MENETLEVEL,
LET ES NEM LET HATARAN

A hatsagi eljarasban az iratok alkalmazasanak lehetdsé-
get a Ket. fekteti le (52. §). A felhasznalhato iratok
korét (és kiilondsen a jogi koterdvel rendelkezd okira-
tokat") az egyes eljarasokban az 4gazat specifikus
szabalyok tovabb sziikithetik.
Vizsgaljuk meg az okiratokkal szemben tamasztott
altalanos kovetelményeket, majd vessiik 6ssze menetle-
véllel szemben tamasztott specialis kovetelményekkel.
Az okiratoknak, annak érdekében, hogy a benne foglal-
takat bizonyitsak meg kell felelniiik az azonosithat6sag,
hitelesség, sértetlenség, letagadhatatlansag kovetelmé-
nyeinek. Természetesen az eldallitds technologidjatol
figgetleniil garantalni kell az el6bbi négy kivanalom
teljesiilést, igy egyarant vonatkozik ez a papiralapu,
hagyomanyos iratokra, ugymint az elektronikus doku-
mentumokra. Eppen ebbdl kifolyolag a differencialas
csak jogszabalyon alapulhat, azaz a jogszabaly donti el,
hogy az egyébként azonos kritériumokat teljesité do-
kumentumok koziil melyek fogadja el (1asd 2. rész).
Ha megvizsgaljuk a két iddszakot, amikor lehettet
elektronikus menetlevelet alkalmazni (2009-2011),
illetve az azt kovetd a idészakot amikor az azonos tech-
nologia mar nem teljesiti a jogszabalyi feltételeket lat-
hatjuk, hogy a tartalmi kévetelmények nem valtoztak,
minddssze az elektronikus utat lehetdvé tevd szabalyok
kertiltek ki.
fgy 2009-2011 kozott a menetlevél tartalmi kellékei az
alabbiak szerint alakultak:
a) Uzembentarté megnevezése, székhelye, gépjarmiive-
zetd neve
b) Jarmi rendszama, telephelye
c) A rakomanyra, illetve a szallitott személyek szamara

vonatkozo adatok, az indulés, a megallasok, és

az érkezés helye ¢és ideje, a km. ora allasa,

valamint a megtett km. teljesitményt, mindezt szigo-
ri szamadasi nyomtatvanyon, vagy ennek megfeleld
elektronikus dokumentummal kell bizonytani.

2012-t61 ezek a szabalyok ugyanezen menetlevéllel
szemben pedig a kovetkezoket kovetelik meg:
a) az lzembentartd megnevezése, székhelye és a
gépjarmiivezetd neve,
b) ajarmi rendszama, telephelye,

19 A polgari perrendtartasrol 1952. évi I1L. torvény 190. § - 199. §
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c) aruszallitds esetén a rakomanyra vonatkozo
adatok (az arutulajdonos altal kiallitott szallito-
levél szama, a szallitmdny megnevezése,
mennyisége, szarmazasa, a csomagolas modja,
veszélyes aruknal az ADR szerinti adatok), to-
vabba

d) az indulés, a megallasok és az érkezés (fel- és
lerakodas) helye ¢és ideje, a kilométerora allasa,
valamint a megtett kilométer-teljesitmények.

Erdemben tehat nincs kiilonbség, a GPS alapt elektro-
nikus dokumentacié valtozatlanul alkalmas a sziikséges
adatok nyujtasara, ugyanakkor a Nemzeti Kozlekedési
Hatosag honlapjan® is olvashaté tajékoztatas alapjan®
jogszabalyi felhatalmazas hianyaban az eddig elfoga-
dott technologia elveszitette felhasznalhatosagat hato-
sagi eljarasban.

OSSZEFOGLALAS

Az elektronikus mentelevél, mint a mindennapi életben
mar bevett eljards, megfeleld technikai tamogatottsag-
gal rendelkez6 elektronikus dokumentalasi forma kalva-
ridja a hatdsagi eljarasban nagyszeri korképet mutat az
elektronikus tigyintézés helyzetérdl hazankban. A tény,
hogy egy dokumentacid valtozatlan formaban egyik nap
még alkalmatlan eljarasban felhasznalasra, majd megfe-
lel a jogszabalyi feltételeknek, napjainkban pedig Gjra
,Htorvényen kiviili” lett (de biztosan nem véglegesen) azt
mutatja, hogy a magyar elektronikus kdzszolgaltatas
még keresi az utjat.

Felismerhetd a jogalkotd bizonytalansaga, amikor a
gyakorlat altal kimunkalt megoldasokat hattérbe szorit-
va sajat képére kivanja formdlni az adott szabalyozasi
kornyezetet, fesziiltséget generdlva ez altal a bevett
gyakorlat és az allami elvarasok kozott.

Reméljiik, hogy ez a folyamat nem kovetel tobb aldoza-
tot, és lathatjuk még a gyakorlatban miikk6dé megolda-
sok feltdmadasat és elfogadasat.

20

http://www.nkh.hu/Gepjarmu/tevekenysegek/jarmuvekhaszn/egyebok

manyok/menetfuvarok/Lapok/default.aspx (2012. aprilis 21.)

21,, Elektronikus fuvar- vagy menetlevél

A 261/2011. (XII. 7.) Korm. rendelet, illetve mas jogszabaly nem
tartalmazza az elektronikus fuvar- vagy menetlevél fogalmat, annak
megfelelési feltételeit, jovahagyasat, mindsitését, kezelését, ellendrzé-
sét, a hasznalat lehetdségét.

Semmilyen mas, kiilondsen szigor szamadast okmanyok helyett,
automatikusan nem alkalmazhaté elektronikus valtozat, azt jogsza-
balynak kell lehetdvé tennie.

Mindezek alapjan a gépkocsivezetonek, papiralapti menetlevelet kell
vezetnie és az ellendrzés esetén bemutatnia.

Az okmanyt sorszam szerint nyolc évig sziikséges meg0rizni.
Barmely elektronikusan eléallitott menetokmany, a vallalkozas belsé
tevékenységét segitd hasznos kimutatas lehet, amely azonban hatdsagi
célokra nem alkalmas!” (2012. aprilis 21.)
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A VILLAMOS-ENERGIA HAZAI JOGI SZABALYOZASA

dr. Turkovics Istvan*

A villamos-energia a kiilonb6zé irodalmakban kiilonb6z6
szempontok alapjan tobbféleképpen definialt fogalom. Ennek
oka, hogy tobb tudomanyagban képezi kutatasok targyat. A
jelent6ségét mi sem jellemzi jobban, mint, hogy az ipar és a
tarsadalom léte gyakorlatilag mara mar elképzelhetetlen nélkii-
le. Kiemelt jelentéségének eredményeként torvényszeri, hogy
a jogi szabalyozas figyelmét is magara vonta. A hazai szaba-
lyozés megitélésével kapcsolatosan azonban kiilonbozd allas-
pontok alakultak ki. Tobb szerzé nevesit egy 1) jogteriiletet
energiajog név alatt.’ A kérdés persze nem Gnmagiban az
elnevezésben keresendd, sokkal inkabb abban a fejtegetésben,
hogy ez az energia jog 0nalld jogagnak tekintend6-e, vagy
sem? A véleményem az, hogy egy bizonyos jogviszony tipus-
hoz tartozo jogszabalyok Osszességét nevezhetjilk jogagnak,
amelyet mastol egyértelmiien elkiilonithetiink.” Nem kérdés,
hogy a polgari jogagba tartozO6 maganjogi jogviszonyokat,
legyen az akar csaladi koteléken vagy gazdasagi érdeken
alapul6 nem fogjuk keverni a biintetd, vagy a kozjogi jogvi-
szonyokkal. Tehat véleményem szerint a jogagi meghatarozas
alapja az adott jogviszonyok jellemzdje. Ha ezen fejtegetést
elfogadjuk, akkor kijelenthetd, hogy az energiajog nem tekint-
het6 6nallod jogagnak, hiszen ezen jogteriileten megtalalhatoak
maganjogi és kozjogi jellegli szabalyok egyarant. Ha azonban
6nallo jogagnak azt a szabalyhalmazt tekintjiik, amelyek a
tarsadalmi, gazdasagi €let egy meghatarozott teriiletére vonat-
koznak, akkor létjogosultsaga vitathatatlan az energiajog 6nal-
16 jogagi titulusanak. Ezzel azonban személy szerint én azért
nem tudok egyetérteni, mert ez tilzottan differencialtta teszi a
jogrendszert, rdadasul indokolatlan, hiszen végiil is minden
szabalyozasi targykort ezen az alapon 0nalld jogagi alapnak
tekinthetiink. Az energia jog talan a legelfogadottabb besorolas
szerint az ipar jogon beliil helyezheté el.’ Az energia jogon
beliil helyezkedik el a villamos-energia jogi szabalyozasa.
Jelen tanulmanyban nem cél annak fejtegetése, hogy az ener-
gia és a villamos-energia milyen viszonyban vannak egymas-
sal, azonban azt hiszem, nem tévedek nagyot, ha kijelentem,
hogy az energidnak, mint egésznek jelentds részét a villamos-
energia teszi ki. Ugyanezen megallapitas ennek fliggvényeként
igaz lehet a jogi szabélyozas felépitésére is.

A villamos-energia hazai szabalyozasa ennek megfeleld-
en véleményem szerint, 6nallo jogagi jellemzoket nem visel
magan, hiszen a ra vonatkoz6 joganyag nem egy elkiiloniilt
jogagba tartozd jogviszonyokbodl all. A villamos-energia,
jogi értelemben véleményem szerint nem mas, mint egy

*egyetemi tanarsegéd, Miskolci Egyetem, Allam és Jogtudomanyi
Kar, Kozigazgatasi Jogi Tanszék

' Lovas Andréas: Az energiajog aktualis helyzete a jogrendszerben, In:
Magyar jog, 2011. aprilis, tvennyolcadik évf.,230-230.p.

2 A jogagat a jogrendszer elkiiloniilt részeként hatarozhatjuk meg. Az
elkiiloniilés jellemzéje lehet tobbek kozott specidlis felel6sségi
alakzat, egyedi szankcidrendszer stb. In: Jogi Lexikon, Complex
Kiado, Szerk.: Lamm Vanda, Budapest, 2009, 336.p.

* A kozigazgatasi jogasz szakma az energiaipart az iparon, mint igaz-
gatasi agon beliil helyezi el. In: A kozigazgatasi jog nagy kézikony-
ve, Szerk.: Kilényi Géza, Complex Kiadd, Budapest, 2008. 792.p.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

termék, amely kiilonb6z6 kotelmi jogviszonyok alapjat
képezi, valamint jelentdségét tekintve az igazgatis egyik
céltertilete is. Egyedi technikai jellemzdinek, mint az eldal-
lits, vagy a tarolds, szallitds koszonhetden valamint a
nélkiilozhetetlen mivoltabol adoddan a szabalyozasa is
kiilonleges kell, hogy legyen.

A villamos-energiara vonatkozo szabalyanyag alapvetden
két klasszikus jogagba tartozonak mondhatd. Egyfel6l, mint
értékkel bird termék, azaz aru, kételmi jogviszonyok legin-
kabb adas-vétel alapjat képezi. A villamos-energia azonban
egy specialis tulajdonsagokkal rendelkezd aru, tehat a
klasszikus piaci viszonyoktol eltérd kozegben torténik az
értékesitése. Megjelennek ugyanis olyan igények, mint a
termelés, a szallitas, szolgéltatas folyamatossaga.® Vitatha-
tatlan, hogy a villamos-energia szolgaltatisanak hidnya
komoly gazdasagi, tarsadalmi zavarokhoz vezethet. Ennek
kikiiszobolése érdekében a fogyasztok differencialasa is
sziikséges, akikre ezaltal eltéré szabalyok vonatkoznak,
hiszen mas kovetkezménnyel jar, ha egy természetes sze-
mély, egy vallalkozas, vagy egy korhaz marad ellatas
nélkiil.” Ezzel szemben azonban megoldand6 feladat, a
szektorban ¢rintettek gazdasagi érdekeinek védelme is.
Példaként hozndm fel, ami sajnos manapsdg nem ritka,
hogy kozintézmények sem képesek fizetni a szolgaltatasért.
Ennek okaként azonban nem megengedhetd, hogy szolgal-
tatasi kotelezettség kovetkeztében egy kereskedd, vagy
termel6 tonkremenjen. A villamos-energia ugyanakkor
nem tarolhato, készletek felhalmozasa jelen tudasunk sze-
rint nem lehetséges, tehat a folyamatos szolgaltatas csak
folyamatos termelés mellett oldhatd meg. Ezek a kivanal-
mak, csak egy olyan piac kiépitésével oldhatok meg, ame-
lyen a piaci szerepldk érdekei megfelelen egymassal szo-
ros egylittmiikodésben jutnak érvényre.

Masrészt a villamos-energia birtoklasa, hatalmat jelent
éppen ezért a fogyasztd gyakran kiszolgaltatott helyzetbe
keriilhet a szolgaltatoval szemben, aki konnyen visszaélhet
helyzetével. Sziikséges tehat a kettejik kozotti kotelmi
viszonyt megfelelé modon rendezni.

Osszességében ezek a viszonyok egy egyedi piaci modell
kialakitasahoz vezettek, amely specialis szabalyozas kialakula-
sdhoz vezetett.’ A villamos-energia piacszabélyozasban ugya-
nis komoly szerepet jatszanak a piac szerepl6i, akik kételezd

4 A 2007.évi LXXXVI. torvény a villamos energiarl (Vet.) mar a
céljai kozott is megjeldli, a villamos-energia ellatas folytonossaga-
nak jentdségét. Kiilon fejezetet szentel a termelés (II. fejezet), és
tobb fejezetet a szallitas szabalyainak (II1.; IV.; V. fejezetek)

A Vet. megkiilonboztet tobbek kozott: fogyatékkal é16 fogyasztot
(értelmezd rendelkezések, 19.), lakossdgi fogyasztot (ért rend,42.),
valamint védendd fogyasztot (ért rend,66.)

¢ Szervezett villamosenergia-piac: gyakorlatilag dram tézsde, a villa-
mos-energia specialis piaci értékesitésének formaja
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erejii szabalyok megalkotasara jogosultak, amelyek egymas
koz6tti viszonyaikra vonatkoznak.”

A villamos-energia joganyaganak masik jelentds részét a
kozjogi jellegli szabalyanyag képezi. Egy igazgatasi teriilet
kapcsan mindig elsédleges kérdés, hogy az allam milyen
mélyen avatkozzon be az adott tarsadalmi viszonyokba. A
villamos-energia iparba val6 allami beavatkozas sziikséges-
sége nem lehet kérdéses, mint ahogyan az sem képezheti vita
targyat, hogy er6s allami kontroll alatt kell tartani az energia
szektort, els6sorban a zavartalan miikodés érdekében.

Kérdés, hogy a villamos-energia, mint igazgatasi teriilet
mennyire 6nallo. Miel6tt erre a kérdésre valaszt probalnék
meg adni, megprobalom meghatarozni, hogy mit6l 6nallo
egy igazgatdsi 4g. Véleményem szerint egy igazgatasi 4g
Onallosagat az adja, ha egy elkiiloniilt kiilonds hataskorti
szervezetrendszer végzi a vele kapcsolatos feladatokat. Az
elkiiloniilés alapja lehet még a szabalyozas egyedi mivolta,
amely szerint az igazgatdsi agra vonatkozd joganyag a
tobbitdl elkiilonithetd.

Ha a villamos-energiaval kapcsolatos igazgatasi tevé-
kenységeket ellatd szervezetrendszert megvizsgaljuk, meg-
allapithato, hogy nincs 6nallod szervezetrendszer, aki a csak
és kizarolag erre a teriiletre vonatkozo feladatokat lat el.
Ha a szervezetrendszert vizsgaljuk, megallapithatd, hogy
tobb szerv is érintett a villamos-energiaval kapcsolatban
kiilonboz6 feladatok ellatisaban.® Ez a soksziniliség abbol
adodik, amelyre a szervek Osszetétele is utal, hogy igazga-
tasi szempontbdl is tobb teriiletet érint a villamos-energia
ipar, illetve a hozza kapcsolodo feladatrendszer. Mint azt
mar emlitettem, a villamos-energia specialis fizikai tulaj-
donsagokkal rendelkezik. Ennek kdszonhetéen az eléallita-
saval, valamint a szallitasaval, és a felhasznalasaval kap-
csolatos miiszaki szabalyok egyedi médon keriiltek megha-
tarozasra.” Ezek a szabalyok azonban kétséget kizaroan az
épitésiigy teriiletére tartoznak, bar kétségtelen, hogy azon
belill elkiiloniilt szabalyhalmazt képeznek. Szorosan kap-
csolodik a szabalyozas ezen teriiletéhez a villamos-
energiahoz kapcsolhatd kornyezeti hatasok, illetve az ezek
kezelésével kapcsolatos feladatok elartasanak kore. Ez a
feladatkor a kornyezetvédelem teriiletére tartozik.'"

A piac szerepldinek viszonyaival, valamint a felhasznalok
jogaival kapcsolatos kozigazgatasi jellegli feladatok ellatasa
is tobb igazgatasi teriiletet érint. Ezek a teriiletek leginkabb a
versenyjoggal, add és vam joggal, pénzpiaccal, valamint a
fogyasztovédelemmel mutatnak szoros kapcsolatot.''

Az eddig leirtak alapjan arra a kdvetkeztetésre juthatunk,
hogy a villamos-energidval kapcsolatos szabalyanyag leg-
inkabb tgy jellemezhetd, hogy tobb jogagba, valamint az
egyes jogagakon beliil tobb teriiletrl, mint a maganjogon
beliil a kételmi, valamint a kozjogon beliil tobb kozigazga-
tasi szakigazgatdsi agba tartozd joganyagbol Osszegyurt
joganyagként jellemezhet6 a villamos-energiaval kapcsola-

7 Kereskedelmi szabalyzat: a villamos-energia piac szereplé altal képvisels-
ik utjan megalkotott a cimzettekre nézve kételez$ erejii dokumentum,
amelyet a Magyar Energia Hivatal hatarozataval hagy jova

8 A Vet. szerint: Magyar energia hivatal, Gazdasagi Versenyhivatal, pénz-
tigyi szervezetek Allami Feliigyelete, Fogyasztovédelmi hatosag

® Ld: példaul a 382/2007. (XI.23.) Korm. rend. a villamosenergia-
ipari épitésiigyi hatosagi engedélyezési eljarasokrol

"Pl: Vet. 78.§ ¢)

"' Ennek hatékony megoldésa érdekében a Vet. szoros egyiittmiikodési
kotelezettséget ir el6 a MAH-nak tobb hatosaggal Vet. 162.§.— 163.§.

tos jogszabalyanyag. Az, hogy az ide vonatkozd joganyag
jelentds része kiilon jogszabalyokban 6lt testet, leginkabb
technikai kérdés. Azonban nem lehet figyelmen kiviil
hagyni, hogy ezen jogszabalyok dnmagukban nem mindig,
sokszor csak mas jogszabalyokkal egyiittesen alkalmazha-
toak."

Nem vitatom azon allitasok alapjat, amelyek az energiajog —
és ezzel Osszefiiggésben tulajdonképpen a villamos-energia
joganak — jelent6ségét népszertisitik.” Azt sem kérdéjelezem
meg, hogy igenis hianyt potlo és igen értékes munkak, ame-
lyek az energia ipar és ezen beliil a villamos-energia szertor
jogi szabalyozasaval kapcsolatban sziiletnek, sziilettek.'
Azonban a villamos-energia, mint 6nall6é szabalyozasi teriilet
leginkabb a gazdasagban betdltott szerepe miatt élvez kiemelt
figyelmet, ezen okbol kelti fel a jogasz tarsadalom figyelmét,
és nem azért, mert a szabalyozas annyira elkiiloniilt és egyedi,
amely egy teljesen fliggetlen jogszabalyanyag sajatossagaibol
ered. Megjegyzendd, hogy a birdi gyakorlatban felmertil6, az
energiajoghoz kapcsolodo jogvitak eldontésénél is a polgari és
a kozigazgatasi jogba tartozo alapvetd szabalyok keriilnek
alkalmazasra.””

Osszegzésként az a véleményem, — és ezzel reagalnék
azon szerzOk allaspontjara is akik az energiajogot 6nallo
jogéagként aposztrofaljak, és Onalld stidiumként tartanak
kivanatosnak az egyetemi oktatasban — hogy az energiajo-
got, és azon beliil a villamos-energia jogat a kozigazgatasi
jog onallo szakigazgatasi agaként célszerii kezelni. A terii-
letet érintd maganjogba tartozo kérdéseket emellett a polga-
ri jogba tartozoként kell kezelni.
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VALLALATI KOMMUNIKACIO - NOI
KOMMUNIKACIO

CORPORATE COMMUNICATON - FEMALE
COMMUNICATION

Dr. Illésné Dr. Kovacs Maria*, Dr. Kegyes Erika**

ABSTRACT

Several aspects of business life prove that the
approach of “regarding one’s gender” has a role in
corporate communication. This study describes three
areas, where this issue is especially predominant:
managing  excuses, negotiation techniques and
persuasion. The first part of this paper shows these
issues from general and business communication
perspectives and the second part presents them from a
gender specific aspect.

1. KONFLIKTUS- ]@S KIFOGASOLAS KEZE’LESZ
MEGGYOZES A VALLALATI KOMMUNIKACIO
SZEMPONTJABOL!

A 21. szazadot gyakran nevezik a kommunikacio
évszazadanak, hiszen soha nem volt sziikség ilyen
hatalmas mennyiségli informaci6é tovabbitasara, mint
napjainkban. Nem mindegy azonban, hogy kivel és
milyen modon kozoljikk az 1j informaciokat. Léteznek
olyan szamitégépes programok, targyalastimogato
szoftverek, amelyek ,digitalis agensek segitségével”
bonyolitanak le targyaldsokat ¢és beszerzéseket,
dontenek a legelénydsebb arajanlat kivalasztasarol és
elfogadasarol (Borgulya-Somogyvari 2009). Az emberi
tényez6t ¢és a meggy6z6 kommunikacié eszkozeit
azonban nem helyettesithetik, és nincsenek figyelemmel
példaul a kommunikacié egyik fontos szegmensét
alkotd gender-alapti kommunikaciés modra sem, azaz
arra, milyen kiilonbségek vannak a férfi és a néi
besz¢élok kommunikaciojaban az iizleti kommunikacio
legkiilonfélébb kontextusaiban.

A munkaaddok egyre nagyobb figyelmet forditanak
arra, hogy olyan munkatarsakat toborozzanak, akik

*egyetemi docens, Miskolci Egyetem Magyar Nyelv- és Irodalom-
tudomanyi Tanszéke

**egyetemi docens, Miskolci Egyetem Német Nyelv- és Irodalom-
tudomanyi Tanszéke

1 Az dltaldnos iizleti  kommunikdaciora vonatkozo  részben
tamaszkodtunk a kovetkezd korabban megjelent irdasra: Illésné
Kovacs Maria: Kifogdskezelés az iizleti kommunikacioban, in:
Alkalmazott Nyelvészeti Kozlemények, VI. évf. 1.sz, 2011. 91-102.
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szakmai ismereteken kiviil kivaldé kommunikécios
készséggel is rendelkeznek. Egyre tobb, az iizleti
kommunikécié targykorét feloleld kézikonyv lat
napvilagot, amelyek a kommunikacio iizleti vilagban
betoltott szerepét hangsulyozzak, elemzik az izleti
kommunikacio fontos szintereit és bemutatjak azok
nyelvi komponenseit (pl. Borgulya 2010; Hofmeister-
Mitev 2007). Egyetértiink a szerzokkel abban, hogy a
kommunikaciénak két fontos funkcidja van: az
informaci6 kozlése, atadasa, valamint a vevo, az ligyfél
magatartasanak megvaltoztatasa a befolyasolas, a
meggy6zés eszkozeivel. A befolydsolas esetében a
kommunikécié promotiv aspektusa keriil el6térbe (Buda
1975). Hivatalos és személyes beszélgetéseink soran is
arr6l prébalnak meggy6zni minket, hogy valtoztassunk
véleményiinkdon és magatartasunkon. ,,A befolyasolas
eszkozei rendkiviil valtozatosak, gyakorlatilag csak az
emberi kreativitds szab hatarokat neki” (Borgulya-

Somogyvari  2009: 115).  Meggy6zéskor a
kommunikator tudatosan torekszik a masik személy
attitidjének megvaltoztatasara. Mindkét fél — a
meggy6z0 ¢és a meggydzendd személy — egyarant
tudataban van a befolyasolasi szandéknak.

Munkahelyi  szitudcioban  gyakran  keriiliink

konfliktushelyzetbe is. A konfliktus egyének vagy
tarsadalmi csoportok kozotti iitkdzés, amely mogott
igények, szandékok, torekvések, érdekek, sziikségletek,
nézetek, vélemények, értékek szembenallasa huzodik
meg (Szekszardi 1995). A kialakult konfliktust
okozhatja kommunikacids zavar, félreértés, irigység, de
az is, amikor a beosztott &jt nappalla téve dolgozik, a
fonokétdl mégsem kap pozitiv visszajelzést. Ilyen
helyzetekben van sziikség a konfliktus kezelésére vagy
moderalasara. A moderalast arra  szakosodott
szakemberek, semleges és kiviilallo személyek végzik.
Egy elokészitd folyamat és a konkrét medidcid soran
kozbenjarnak annak érdekében, hogy az emberek
egymdssal konfliktusaikat megbeszéljék, és azokra
megoldast talaljanak.

Természetesen munkahelyeken nem ritka az az eset
sem, amikor a szembenallo felek a problémak
értelmezésével €s jobb emberi kapcsolatokra valo
torekvéssel sajat maguk kivanjak konfliktusaikat
rendezni. Az is eléfordul, hogy a munkahelyi vezetd
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tavollétében a titkarnd simit el konfliktusokat, pl.
kavéval vagy iditdvel kinalja a varakozo tlgyfeleket.
Nem mondja el, hogy féndke elfeledkezett a mai
programrol és csak késébb fog bejonni, hanem kegyes
hazugsaghoz folyamodik: azt mondja, fonokének
halaszthatatlan iigyben kellett elmennie, de megigérte,
hogy amint lehetséges, visszajon az iroddba, szamit a
varakoz¢ ligyfelek megértésére stb.

A konfliktuskezeléshez hasonlithato a kifogaskezelés
mint kommunikacios stratégia is, amelyre a kiillonb6z6
termékek értékesitésével foglalkozdo munkavallalokat
kiilén tréningeken készitik fel a munkaadok. Mit értiink
kifogason? A kifogas az ligyfél, a vevd, a felhasznalo
részérol egy olyan szobeli vagy irasbeli megnyilvanulas,
amely meghitsithat egy {izleti eseményt, vagy
visszajara fordithat egy jol indult targyalast, de lehet
reklamacios szandékti beszédaktus is az tzlet, a
szerz6dés megkdtése utan. Eldfordulhat tehat, hogy a
kifogas megakadalyozza egy szerz6dés alairasat vagy
egy izlet megkotését, gyakran a targyalasok végét is
jelenti. Mikor meriilnek fel kifogasok? Altalaban akkor,
amikor az iigyfélnek még nincs elegendd informacidja a
termék hasznossagarol, és ezért nem tud a véasarlas
mellett donteni. Vagy nincs olyan érzelmi allapotban,
hogy objektiv dontést hozzon. Ezekkel a tényekkel
leggyakrabban a haldzatépitok szembesiilnek, akik
személyesen keresik fel az tigyfeleket és gydzik meg
Oket arrol, hogy a lehetd legkedvezdobb aron a lehetd
legjobb mindségli terméket forgalmazzak. Tolik
érdemes vasarolni, s mi tobb, érdemes a halozatba is
belépni, hiszen a varhatd jovedelem sem mellékes. A
haldzatépitéshez elsGsorban pozitiv hozzaallasra van
sziikség. Aki ezt a munkat vallalja, annak fel kell
késziilnie arra, hogy masoknak lehetnek ellenvetései,
kifogasai, amelyeket ligyesen kell kezelnie. Fontos,
hogy aki termékek értékesitésével foglalkozik, mindig
mosolyogjon, és ezaltal pozitiv energidkat sugarozzon.A
mosoly a kapcsolatfelvétel fontos eszkdze, mivel a
szavaknal sokkal hamarabb eljut a cimzetthez. Egyben a
figyelemfelkeltés eszkdze is.

Természetesen kifogdst nem lehet kezelni verbalis
kommunikéciés formak alkalmazasa nélkiil. Azt is tudni
kell, hogy a kifogasok altalaban kulturafiiggdk, ami azt
jelenti, hogy az emberek neveltetésiik és kulttrajuk
figgvényében igyekeznek egyes javaslatokkal vagy
termékekkel kapcsolatban fenntartasaikat
megfogalmazni, vagy a kifogas kezelését masokra
haritani. A kifogaskezelés célja a kifogasok
megvalaszolasa ¢és a kommunikacié fenntartdsa. A
legtobb ember a kifogas megfogalmazasakor igyekszik
a beszélgetést mas témara terelni vagy lezarni. Az
iizletkotés sikeréhez viszont a tarsalgas fenntartasara
van sziikség, aminek érdekében visszaigazoljuk, hogy
hallottuk és megértettiik a kifogast. S mi tébb, a
fenntartasat kifejez6 fél helyében mi is ezt mondtuk
volna. Ezt kovetéen olyan kérdést tanacsos feltenni,
amely lehetévé teszi a kommunikacié folytatasat. PL En
is azt hiszem, hogy a termék draga, de mennyit is kdltesz
naponta cigarettara? Majd vissza kell terelni a
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beszélgetést az eredeti témara, pl. Figyelj! Ebben a
dobozban 60 kapszula van, naponta egyet kell bevenni
beldle. Igaz, hogy nehéz egyszerre 5600 Ft-ot kifizetni
érte, de gondolj bele, hogy ez a mennyiség két honapra
eleg, és a napi adagod még 100 Ft-ba sem keriil! Majd
tovabbra is bizonyitani kell a termék jotékony hatasat az
tigyfél szamara. Pl.: Es ne felejtsd el, hogy ez a kapszula
serkenti a  verkeringést, noveli a  szervezet
oxigénelldtasat (...) tobb energiad lesz, nemcsak a
kozeérzeted fog teljesen megvaltozni, hanem a munkadat
is hatékonyabban tudod végezni... stb.

A fentebbi példak, szituaciok és kontextusok is
sejtetni engedik, hogy verbalisan mindharom esetben
masként viselkednek a néi és a férfi beszélok. A
konfliktuskezelés verbalis technikai, a kifogaskezelésre
adott valaszokban megfogalmazott poziciok ¢és a
meggy6zéskor alkalmazott nyelvi, kommunikéacios
stratégidk fliiggnek att6l is, hogy néi vagy férfi
alkalmazottrol, néi vagy férfi fonokrél van-e szo.
Fentebb utaltunk ra, hogy szamtalan kézikonyv
foglalkozik az tzleti kommunikacié mifajaival. Nos,
legalabb ugyanennyi tiizi ki céljaul, hogy tanacsokkal
szolgaljon a néi munkavallaloknak és a n6i vezetéknek
a konfliktusmenedzsment, a kifogas-elharitds ¢és a
meggy06zés verbalis modalitasainak elsajatitasaban (pl.
Miiller 2000).

2. NOI KOMMUNIKACIOS PROBLEMAK
A KONFLIKTUS- ES A KIFOGASKEZELESBEN,
A MEGGYOZESBEN ES A
TARGYALASTECHNIKABAN?

Koztudott, hogy a munkaerdpiac  kiilonb6z6
kontextusaiban (bérek, karrier, felvételi elbeszélgetés,
palyazas stb.) Iényeges kiilonbségek vannak a ndi és a
ferfi munkavallalok megitélésében, foglalkoztatasaban
és elorelépési lehetdségeiben. Ezen kiilonbségek egy
része empirikus Uton csak nehezen tetten érhetd
tarsadalmi sztereotipiakon alapszik, mas résziik kutatas
mddszertani szempontok alapjan is bizonyithat6 (pl. ndi
¢és férfi munkavallalok aranya az egyes gazdasagi és
termel6i szektorokban, néi és férfi vezetdk aranya a
véallalatoknal, n6i és férfi munkavallalok bérezési
g0rbéi). Mindezen explicit, statisztikai mddszerekkel is
mérheté kiillonbségek és a rejtett hatasmechanizmusu
sztereotip beallitodasokon nyugvo stratégiak
Osszességilkben a néi munkavallalokat hatranyosan
kiilonboztetik meg, és sztereotip médon stigmatizaljak’,

2 A gender-kommunikaciora vonatkozo részben tamaszkodtunk egy
korabban megjelent kutatas eredményeire: Kegyesné Sz. Erika:
Targyalasi ~ stratégia —  gender-stratégia? In:  Alkalmazott
Nyelvészeti Kozlemények, VI. évf. 1.sz, 2011. 121-133.

3 A stigmatizal itt azt jelenti, hogy a néi munkavallaloktol, a néi
vezetSktol egyrészt tipikusan elvarjak, hogy legyenek képviseldi a
nékre jellemzé nyelvhasznalatnak, de ezzel egyben a kritika
célpontjava is valnak, s gyakran talaljak magukat szemben a néi
vezeték azzal az érveléssel, hogy kommunikaciojuk ndies jegyei
miatt nem fogadjak el Jket, s ezaltal vezetési stilusukat sem.
Ugyanakkor a tétel forditottia is igaz: ha a ndi vezetd férfias
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behatarolva ezzel karrierlehetéségeiket. Holott a ndi
kommunikacié kiilonbdzé maodjait egyrészt nem vehetjiik
egy kalap ala, masrészt nyelvészeti munkak (pl. Graessel
2004) éppen azt tamasztjak ala, hogy a konfliktus- és a
kifogaskezelésben a nék kommunikativ szempontbdl
sikeresebbek és hatékonyabbak, s6t bizonyos targyalasi
és meggy6zési kontextusokban a ndi beszélok szintén
jobban érvényesiilnek, pl. kompromisszumkeresés, a
beszélgetGpartner tamogatasa kommunikacios céljainak
megvaldsitasaban, a  partner  pozicidjabol  vald
megszolalas stb. Azt is hangstlyozzak a kutatok, hogy a
néi kommunikaciot ekképpen fel kell értékelni, s a
vallalati kommunikaciés menedzsmentet a noi
kommunikacids stratégidkra kellene atprogramozni. A
21. szazad gazdasagi nehézségeinek lekiizdésében éppen
a néi kommunikacios mod segitheti ki a vallalatokat a
mélypontb6l. Ez az elgondolas azonban mélyen
gyokerezd tarsadalmi és kulturalis ellenallasba iitkozik, s
néha csak a konkrét sikerek képesek a vallalatvezetést
meggybzni arrdl, hogy a dolog megér egy probat.
Tanulmanyunkban arra keressiik a valaszt, mi az oka
annak, hogy pont azokon a kommunikacids teriileteken
van az lizleti életben kevés nd, ahol egyébként — a nyelvi
oldalt nézve — a nék gyakran sikeresebbek, mint a férfiak.

A kozgazdasagtudomannyal foglalkozé szakemberek,
de a nyelvészek elétt sem ismeretlen az iivegplafon® és a
kapudr’, pontosabban a kapudri helyzet metaforaja. Ezek
mar onmagukban is indokoljak azt, hogy miért nem
segitenek a sajatosan jo ndi kommunikacios készségek
egy-egy munkahelyi szitudcidban. Tobb nyelvészeti
kutatas is (6sszefoglaléan 1d. Huszar 2009) foglalkozik a
karrier, a munka ¢€s a tarsadalmi nem Osszefiiggésével.

kommunikdcios ~ jegyeket  vonultat  fel a  munkahelyi
nyelvhasznalataban, akkor szintén megbélyegzik. A vezetési stilus
tekintetében egy felsé vezetésben dolgozé nd kévetheti a ferfi
vezeték altal képviselt un. feladatorientdlt vezetési stilust és
hasznalhatja annak nyelvi elemeit, vagy érzelmi alapon, tipikusan
néi vezetéként poziciondalhatjia magat. A kérdésrél bévebben:
Kovacs 2007. Gyakori érv az is, hogy a ndiesnek tartott
kommunikacios markerek a gazdasagi életben, s kiilonésen a
targyalastechnikaban  hasznosabbak vélt  jellemzok, mint a
férfiasnak tartott kommunikacios stilus elemei (vo. Nelke 2010), s
mégis az a sztereotipikus kép él a koztudatban, hogy az iizleti
életben a keményebb, az érzelemmentesebb kommunikacio a
célravezetGbb.

4 A szakirodalom a ndk karrieresélyeinek gatjaként emlegeti az
tivegplafonként ismert jelenséget. Hasonlo terminusok az iiveglift és
az iivegfal is, de nem olyan kozismertek, mint az iivegplafon
metafordja. ,, Az iivegplafon azt jelenti, a nék egy bizonyos vallalati
- példaul kozépvezetdi - szintnél legjobb tudasuk ellenére sem
képesek tovabblépni, mert utjukat dllja egy lathatatlan akadaly - az
a tradicio, hogy a felsé vezetdi poziciokat csak férfiak tolthetik be.
Uvegfalrol  akkor beszéliink, ha a munkavallalo jelenlegi
tovabb, am a vdltds nem lehetséges szamdra” (www.jobpilot.hu,
2007. 01.22.). Bévebben: Huszar: 2009, Nagy B. é.n.

5 A kapudr terminus eredetileg az egészségiigy egyik terminusa volt, s
arra utalt, hogy a beteg nem férhet hozza teljes mértékben az 6t
érintd informdaciokhoz. EbbAl kifolydlag a szohasznalat korlatozast
Jjelent, s az interakcio valamely résztvevijének az a valos vagy vélt
tarsadalmi szerepe (kotelezettségbdl, meggyiézodésbdl stb.), hogy
korldatozza mdasok informaciohoz valo hozzaférését. A kapudri

Ugyanakkor a nyelvi stratégiakat is vizsgald, a néi
munkavallalok és néi vezeték individualis és kollektiv
cselekvési  formait ¢és lehetdségeit is feltérképezo
tanulmanyok szama csak igen kevés. Kiemelkedd forras
ebben a tekintetben Bogaers (1998, magyarul 2006)
holland kutatd vizsgalata, amely diskurzuselemzd
modszerrel mutatta ki, hogyan rekesztik ki a felvételi
bizottsag férfi kérdezd tagjai a néi munkavallalokat mar a
felvételi  elbeszélgetés  kezdetén. A tanulmany
meggy6zéen mutatja ki a férfi hatalmi f{6lény
érvényesiilést a kapudri helyzetben: A férfi palyazo
atlagos szakmai kompetenciaval rendelkezett, a néi
jelentkez6 szakmailag nagyon kompetens személy
benyomasat keltette a beszélgetés els6 perceiben. A
felvételi beszélgetést két férfi vezette, akik a férfi
jelentkezd felvételi beszélgetésének alakulast mindvégig
tamogatd kérdések feltevésével segitették, mig a ndi
jelentkez6t  verbalis  tamadasoknak, = mondhatni
folyamatos inzultusnak tették ki, ami nagyban hozzajarult
ahhoz, hogy a beszélgetés végiil is a n6i jelentkezd karara
végz6djon. Az egyik felvételiztetdé példaul a
gyermekvallalas kérdését feszegeti. A jelentkezd két
esetben is nemmel valaszol arra a kérdésre, hogy a
jovoben szeretne-e sziilési szabadsagra menni. A
felvételizteté erre megjegyzi: ,,Nem? Harcias egy né”
(vd. Bogaers in Huszar 2006: 69). Ezek utan mar
igencsak nehéz a ndi jelentkezonek a felvételiztetOket
meggyo6znie arrol, hogy szakmai sikereket szeretne elérni.
Boagers elemzése teljesen vilagossa teszi, hogy a téma és
az  interakcid  globdlis  szintjén, valamint a
kérdésfeltevésben és a visszacsatoldsban egyardnt az
érvényesiil, hogy a felvételiztetok tamogatjak a férfi
palyaz6 kommunikaciojat. Egy példa erre: A jovébeni
tervek kapcsan a palydzd sok pozitiv visszajelzést,
tamogatd és helyesld biztatast kap: ,folytasd csak tébbet
is akarok hallani”. (vo. Huszar 2006: 70).

Szamos olyan kutatas is van, amely az iizleti és a
vallalati ~ kommunikécidoban  tapasztalhatd ~ nemi
kiilonbségekre ¢és a nemek kozotti munkahelyi
beszélgetésekre fokuszal (pl. Graessel 2004). Vizsgaltak
példaul a néi vezetok nyelvi viselkedését a ndi és a férfi
beosztottakkal szemben, a ndéi és a férfi vezetdk
munkahelyi megbeszéléseken tanusitott verbalis és
nonverbalis magatartasat, a n6k munkahelyi halozatokban
jatszott kommunikativ szerepét, illetve a ndi vezetok
miting® és timing’ szokésait. Az (ijabb kutatasok figyelme
a n6i munkavallalokkal késziilt életit-interjuk narrativ
elemzése felé fordult, illetve a néi palyazokkal folytatott
felvételi elbeszélgetés ¢és a néi  munkavallalok
bértargyalasainak nyelvi-retorikai elemzése keriilt a
kutatas latoszogébe.

A fentebb emlitett kozgazdasagtani ¢s  tizleti
kommunikaciés tankonyvek maguk is ramutatnak arra,

6. A magyar iizleti nyelvben is gyakorta talalkozunk a miting/miting
kifejezéssel, az eredeti angol szakszo jelentései: megbeszélés,
szakmai dsszejovetel, gyiilés, értekezlet és iizleti talalkozo.

7 Ez szintén egy angol eredetii, s a magyar iizleti életben egyre

szerep és a gender, illetve a munkaerdpiaci érvényesiilési stratégiak gyakrabban  haszndlatos szo:  beiitemezés, idopont-kijelélés,
kozotti sszefiiggésrol bévebben: Huszar 2009. idozités.
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hogy a konfliktuskezelésben ¢s a targyalastechnikak
alkalmazasaban eltéréen nyilvanulnak meg a férfi és a noi
beszélok.  Hofmeister-Toth és Mitev  Ariel (2007)
megallapitasa szerint példaul az tizleti kommunikacio az a
teriilet, ahol a leginkdbb érvényesek a férfi és a ndi
beszélok kozotti killonbségek. A kutatasi eredmények
szerint: a férfiak sikeresebben védik meg sajat
pozicidjukat, de a ndk hatékonyabban vezetik az egyeztetd
targyalasokat, s tobbek kozott azért jutnak rovidebb id6
alatt eredményre, mert személyes felelosségiiket is képesek
vallalni egy adott esetben, s hibajukat is hamarabb
elismerik, ha ezzel megfordithatjdk a targyalas
kimenetelét®. Thimm (1998) azt vizsgalta, hogyan fiigg
Ossze a kommunikacios stilus a beszéldé nemével
konfliktushelyzetben, s megallapitotta, hogy a ndk
gyakrabban verbalizaljak a kiilonb6z6 konfliktusok
aktualis allapotat, s igy azt kozelebb is viszik a
megoldashoz. Kifogés-kezelési szitudciokban a ndi
szerepldk tobbszor hivatkoztak a kifogasolo allaspontjara,
mint a férfiak, s ezzel megint csak eldbbre vitték a helyzet
megoldasat (v6. Thimm 1998).

3. OSSZEFOGLALAS

A fenti szituaciok és kontextusok bizonyitjak, hogy a
vallalati kommunikécioban is van helye a ,nemre vald
tekintet” szemléletmodjanak. A cég, a vallalat
kommunikacios stratégiainak és halézatainak
kialakitasakor figyelembe kell venni, hogy a dolgozok és a
vezetok nem tudjak ,elfelejteni” vagy ,kikapcsolni”
nemiiket. Sem pszichologiai, sem szocialis vonatkozasban
nem tehetiink 0gy, mintha a vallalat, a cég nemileg
semleges teriilet volna.

Crozier és Friedberg mar 1977-ben ugy vélték, hogy a
vallalati kommunikacioban az informacioszerzés, az
informaciotovabbitasa és az informacioval vald banasmod
a legfontosabb eszkdzok a profitszerzésben. Az
informacioval vald6 banasmod kiilonleges esetei a
konfliktus- és a kifogaskezelés, a meggydzés és a
manipulacio. A férfiak és a nék kozott — mint fentebb
néhany kutatdsi eredmény alapjan lattuk — Iényeges
kiilonbségek  vannak e tekintetben. Az egyik
leglényegesebb az informécid formalizalasa ¢és az
informacié  perszonalizalasa. Nyilvanvald, hogy a
formalizalas a férfi beszélokhoz kothetd nyelvi viselkedési
mdd, mig a perszonalizalas a ndi beszéloket jellemzi
jobban. Hangstilyozzuk azonban, hogy ez a megallapitas a
konfliktus- és kifogaskezelés kontextusara vonatkozik. Az
informacioszerzésnél példaul egyes vizsgalatok éppen
ennek ellenkez6jét mutattak ki: a néi vezetdk targyilagos
¢és nyilt, hivatalos szitudcidhoz egyértelmiien kapcsolédo
informacidszerzési technikdkat kovettek, mig a férfi
vezetok  elonyben  részesitetttk a  maganjellegt
beszélgetéseket (Frohlich ¢és munkatarsai 2005). E

8 vo. Hannah Riley Bowles/Linda Babcock/Kathleen L. McGinn:
Constraints and Triggers: Situational Mechanics of Gender in
Negotiation. In: Journal of Personality and Social Psychology
2005, Vol. 89, S. 951-965

46 6. SZAM

tanulmany arra hivja fel a figyelmet, hogy a ndk gyakran a
baratsagossag csapdajaba esnek, mert a tarsadalom ugy
iteli meg, hogy a néi meggydzési technikak azért
eredménytelenebbek, mert  hattérbe  szorul az
Onérvényesités, a magabiztossag és a sajat érdek. Ezek
helyére a segitségadas, a kompromisszumkeresés és a
kozosség, a cég és a vallalat érdeke 1ép.

4. IRODALOM

[1] Borgulya A.; Somogyvéari M.: Kommunikdcié az
tizleti vilagban. Budapest, 2009.

[2] Borgulya A. Kommunikdciomenedzsment a vallalat
ertekteremtésben, Budapest, 2010.

[3] Hofmeister-Toth A.; Mitev Ariel Z.. Uzleti
kommunikacio és targyalastechnika, Budapest,
2007.

[4] Buda B.: A kozvetlen emberi kommunikaciod
promotiv aspektusa. Magyar Pszichologiai

Szemle, XXXII. 397-407. 1975.

[5] Szekszardi J.: Utak és modok. Pedagogiai kézikdnyv
a konfliktuskezelésrdl. Budapest, 1995.

[6] Miiller, M.: Schlagfertig! Miinchen, 2000.

[7] Kovacs M.: Nemi sztereotipiak, nemi ideologiak és
karrieraspiraciok. Educatio, 2007/1, 99-114.

[8] Nelke, A.: Kommunikationsstrategien und Aufstieg
von Frauen und Méannern im

Beruf, in: Kommunikationswissenschaft oline,2010.

[9] Graessel, U.: Weibliche Kommunikationsfahigkeit,
Thema Deutsch, 56-68. 2004.

[10] Huszar A.. Bevezetés a gendernyelvészetbe.
Budapest, 2009.

[11] Nagy B. (én.) Munkahelyi elémenetel.
http://www.tarki.hu/adatbank-h/kutjel/pdf/a576.pdf

[12] Boagers, 1. A tarsadalmi nem a felvételi
elbeszélgetésekben. In: Huszar, A.: A csaladi
nyaggatastol a  munkahelyi  nyelvhaszndlatig.
Budapest, 66-72. 2006.

[13] Thimm, C.: Frauen, Sprach, Beruf.

Germanistische Linguistik, 325-346. 2008.

[14] Crozier, M.; Friedberg, E.: Organizations as means
and constraints of collective action. In: Warner, M.
(ed.): Organizational choice and constraint:
approaches to the sociology of enterprise behaviour.
Saxon House, Westmead, 1977.

[15] Frohlich, R.; Peters, S. B.; Simmelbauer, E.-M.:
Public Relations. Daten und Fakten der

geschlechtsspezifischen Berufsfeldforschung. Miinchen,
2005.

KOSZONETNYILVANITAS

A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-
2010-0001 jelli projekt részeként az Eurdpai Unio
tamogatdsaval, az Europai Szocidlis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.”

“This research was carried out as part of the TAMOP-
4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 project with support by the
European Union, co-financed by the European Social Fund.”

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



A DISKURZUSROGZITES SZEREPE A VALLALATI
KOMMUNIKACIOBAN

THE ROLE OF DISCOURSE RECORDS IN CORPORATE
COMMUNICATION

Dr. Dobos Csilla*

ABSTRACT

This paper first presents the written and oral genres
of corporate communication. The second part analyzes
how the oral utterances of corporate communication at
various places (e.g. at negotiations, meetings,
discussions, etc.) are put down in writing.

1. BEVEZETES

Napjainkban a  vallalatok  kiils ¢és  belsd
kommunikacidja egyarant olyan versenyelonyt biztosito
tényezdveé valt, amely a vallalatok piaci értékét jelentOs
mértékben megndvelheti. Ezért — a versenyképesség, az
innovacidkészség ¢és a nyereségesség mellett — a
hatékony kommunikacio is meghatarozo szerepet kap a
vallalati értékrendben. [1] A gazdasagi élet minden
szerepl6jének fontos feladata az, hogy megfeleld
szinvonalon és megfeleld eszkozokkel alakitsa ki belsd
és kiilsé6 kommunikacios halozatat.

A vallalati kommunikacié egy olyan tdbbszintii
interaktiv  informacidaramlasi folyamat, amelynek
szintere a gazdasagi élet, célja pedig végsé soron az
értékteremtés. Az  informacidaramlasi  haldzatban
meghatarozo jelent6sége van annak, hogy a vallalat — a

célcsoportok  sajatossagait figyelembe véve — milyen
kommunikéciés  format  valaszt az  iizenetek
tovabbitasahoz: szobelit ~ vagy  irasbelit. A
kommunikacié  forméjanak  kivalasztasa  szamos

kiilonb6z6 tényezd Osszjatékanak és egyiitthatasanak a
figgvénye. Ahhoz, hogy a kommunikacié szobeli,
illetve  irasbeli  formajaban rejlé  értékteremtd
lehetéségek maximalis kiakndzdsa megvalosuljon, a
célesoportokon kiviil figyelembe kell venni az iizenet
tartalmat és céljat, a kommunikacio tipusat (pl.
egyiranyu, kétirdanyt, kozvetlen, kozvetett), a
kommunikacid csatornait (verbalis és nem verbalis),
valamint eszkozeit, miifajait, illetve szovegtipusait.

*egyetemi docens, Miskolci Egyetem Alkalmazott Nyelvészeti és
Forditastudomanyi Tanszéke
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A vallalati kommunikacié célcsoportja tobb rétegbdl
tevodik Ossze, ide tartoznak a fogyasztok, az iigyfelek, a
vallalat munkatarsai, iizleti partnerei, versenytarsai, a
vallalattal kapcsolatban allo érdekképviseletek, a média,
az adohatosag, a bankok, az Onkormanyzat stb.
Tematikajat tekintve a vallalati kommunikacié szintén
rendkiviil sokszin{i, vonatkozhat a vallalati stratégiara,
értékrendre, kultarara, a vallalat életét érintd
valtozasokra, feladatokra, célkitlizésekre, és végiil, de
nem utols6 sorban az irdnyitassal, szervezéssel,
munkavégzéssel, termeléssel kapcsolatos kérdésekre. A
kommunikéci6 targya a vallalati élet teljes spektrumat
feloleli, magaban foglalja mindazon tematikai
lancszemeket, amelyek a véllalatot valamilyen médon
érintik - a globalis elvekt6l kezdédden a napi munkéval
kapcsolatos  problémakig. Ezért minden vallalat
iranyitasa és mitkodése szempontjabol donto jelentdsége
van annak, hogy eljut-e a megfeleld informacio a
megfeleld célcsoporthoz, lehetéleg a megfeleld idoben,
a megfeleld minéségben és mennyiségben, a megfeleld
eszkozokkel és csatornan, a megfeleld kommunikacios
formaban.

Az alabbiakban, a szobeli és irasbeli kommunikacios
formdk rovid bemutatdsat kovetéen, azt vizsgaljuk,
hogy milyen szerepet to6lt be a  véllalati
kommunikécioban a szdébeli megnyilatkozasok irasbeli
formaba torténd atalakitasa.

2. A VALLALATI KOMMUNIKACIO
SZOBELI FORMAI

A vallalati kommunikacié kiilonb6z6 szinterekhez
kotodik (pl. helyi, regionalis, orszagos, nemzetkozi),
ahol a szereplok interakcidja kiilonb6z6 szinteken
valésulhat meg, nevezetesen az egyén, a csoport, a
szervezet, a kozOsség vagy a tarsadalom szintjén. A
kommunikacié végbe mehet a szinteken beliil, amikor
példaul az egyén az egyénnel, szervezet a szervezettel
kommunikal, vagy a szintek kozott, amikor az egyén a
szervezettel, illetve a csoporttal 1ép interakcioba. [2]

A vallalati kommunikaci6 szobeli formainak
vizsgalatahoz célszerti figyelembe venni, hogy a
kiilonbdz6 szintereken kommunikald beszédpartnerek
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milyen el6zetes ismeretekkel, tudassal, kompetenciakkal
és elvarasokkal rendelkeznek. Fontos tényezo tovabba a
beszelok felkésziiltsége, amely nem csak az adott
szituacioban relevans altalanos és szakmai tudast
foglalja magaban, hanem azokat az informacidkat is,
amelyek a beszédpartnerre vonatkoznak. [3] Ezek
érinthetik a beszédpartner témaspecifikus (pl. szakmai
ismeretekre vonatkozd) és témainvarians ismereteit (pl.
kommunikativ kompetencia), vilaglatasat, vallasat, a
hierarchiaban betoltott szerepét stb. Ezen informacidk
jelentés mértékben befolyasoljak a kommunikacio
formajanak és mifajanak a megvalasztasat. (Példaul
intranet segitségével nem jut el az iizenet azokhoz a
munkavallalokhoz, akik nem hasznalnak szamitogépet.)
Minél  tobb informacioval  rendelkeziink a
kommunikécios partnerre vonatkozoan, annal biztosabb
alapot teremthetiink a kommunikacié csatorndjanak és
miifajanak optimalis megvalasztasdhoz.

A vallalati kommunikécioban az alabbi szobeli miifajok
fordulnak el6 a leggyakrabban: telefonbeszélgetések,
telefoniizenetek, szobeli iizenetek, szobeli utasitasok,
megbeszélések (értekezletek, tanacskozasok,
munkamegbeszélések), hivatalos és nem hivatalos
beszélgetések,  forumok, meetingek,  kozgytilések,
targyalasok (szakmai, izleti, fehér asztal melletti),
beszamolok, beszédek, 1idvozld beszédek (szik korben,
nagy nyilvanossag elott), fogadasok, interjuk (bemutatkozo

interju,  allasinterjii), prezentaciok, ismeretterjesztd
eldadasok, tudomdnyos eldadéasok, konzultaciok, belsd
tréningek, tovabbképzések, szakmai vitdk, céges

termékismertetok, sajtobeszélgetések, tolmacsolas, small
talk, pletyka stb. A felsoroltakat egészitik ki a technikai
eszk6zokhoz kotddé szobeli miifajok, mint példaul a
vallalati radio, a hangosbemondoban elhangzo kozlések, a
radio reklamok és hirdetések, valamint a szkajp.
Mindegyik miifajnak egyarant vannak eldnyei és hatranyai.
Rendszerint a vezetdkre, vagy a kommunikacioért felelds
munkatarsakra harul az a feladat, hogy eldontsék milyen
miifaj felel meg a legjobban egy adott kommunikacios
szitudcioban. Kivalasztasuk a mar emlitett alapvetd
tényezOkon kiviil (az interakcid szinhelye, szintje,
szerepldi, valamint a szereplok tudasa és felkésziiltsége) a
kommunikacio lokalis és temporalis koriilményeinek, a
kozlés témajanak, céljanak, regiszterének, stilusanak,
valamint az elérni kivant hatasnak a fiiggvénye.

3. A VALL{&LATI KOMMUNIKACIO
IRASBELI FORMALI

Az informaci6 meglrzésére mar a torténeti id6k
kezdetén is sziikség volt, ezért tavoli dseinknek valamilyen
megoldast kellett taldlni az informdacié tarolasara.
Kezdetben ilyen célt szolgaltak a billog, a rovaspalca vagy
a csomdjelek. Ezek a leleményes kozlésmodok az iras
elézményeinek tekinthet6k, amelyeknek kialakuldsa éppen

megsziiletése. [4] Az emlékeztetés eszkozei koziil
vilagszerte a rovaspalca volt a legelterjedtebb, amely
foként a kolcsonadott targyak nyilvantartasara szolgalt: a
palcan megjeloltek a megfelelé rovatkakat, majd
hosszaban kettéhasitottak és az egyik fele a hitelez6hoz, a
masik pedig az adoshoz keriilt. Ez utébbi miiveletre mai
gondolkodasunk alapjan a wvallalati kommunikécid
kontextusaban azt mondanank, hogy a szerzddés két
példanyban késziil.

A vallalati kommunikacié szempontjabol rendkiviil
fontos, hogy az irds térben és iddben kotetlen, ezért
alkalmas az informacio tetszdleges szamu befogaddohoz,
nagy tavolsagban torténd eljuttatdsara. Miutan az iras
hosszi idén keresztiil a kivaltsagosak tudomanya volt,
tarsadalmi tekintélye ma is jelentds, s mintaként,
kovetendd példaként szolgdl az egyén és a kozosség
szamara egyarant.

A vallalati kommunikacidban az alabbi irasbeli miifajok
fordulnak el6 a leggyakrabban: levelek, rovid {izenetek,
emlékeztetok, jegyzetek, memocetlik, feliratok, kérelmek,
Onéletrajzok,  elGterjesztések,  értesitok, meghivok,
jelentések (pl. éves jelentés), palyazatok, szerzodések,

szabvanyok, izleti tervek, kiadvanyok, hirdetések,
hirdetmények,  sajtohattéranyagok, sajtokozlemények,
szabalyzatok,  kézikonyvek,  arlistdk,  katalogusok,

termékismertetok, nyomtatvanyok, trlapok, adatbazisok,
jogtarak, rendelkezések, hatdrozatok, honlap, intranet stb.
Természetesen a felsorolds nem teljes, és nem tartalmazza
az egyes irasbeli kommunikicios mifajok tovabbi
differencidlasat sem (pl. az irott jelek tovabbitasara
szolgdld  eszkdzok  szerint  megkiilonboztethetiink
hagyomanyos, papiralapu leveleket, illetve elektronikus
leveleket, e-maileket, a levelek tematikaja szerint
kiilonbséget tehetiink szamos levéltipus kozott, mint pl.
kezdeményez6 levelek, ajanlo levelek, felmondo levelek
stb.).

Mint minden firott szdvegre, igy a vallalati
kommunikacioban eléforduld irott miifajokra is jellemzo,
hogy felidézhetdk, felolvashatok vagy ismertethetok, és
ezaltal az adott informacidra hivatkozni lehet, a tartalma
ellendrizhetd. Erre az integralt vallalati kommunikacio
barmely lancszemében szilkség lehet. Az emlitett
tulajdonsdgoknak koszonhetéen az irds a véllalati
kommunikacios halozatban rendkiviil fontos szerepet tolt be,
létezik azonban szamos olyan szituaci6 és szintér, ahol a
szobeliség az informaciokozvetités hatékonyabb eszkozének
bizonyul.

4. A SZOBELI KOMMUNIKACI() IRASBELI
ROGZITESE

A véllalati kommunikacié formainak és mufajainak a
vizsgélatakor viszonylag kevés figyelmet forditanak a
szobeli kommunikacio irasban torténd rogzitésének a
folyamatara. Ugyanakkor a vallalatok életében
rendkiviil gyakori feladat a jegyz6konyvkészités, ami a

olyan fontos mérfoldkd6 az emberi intellektus  targyalasokon, az értekezleteken, a megbeszéléseken
kibontakozasaban, mint maganak az irdsnak a  stb. szoban elhangzottak lejegyzését, irasbeli rogzitését
48 6. SZAM GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



jelenti. Vagyis a jegyzOkonyv egyfajta kapocs a
szobeliség és az irasbeliség kozott, ezért a vallalati
kommunikacié formainak a leirasakor nem csak szobeli,
illetve irasbeli kommunikaciés mifajokat célszerli
megkiilonboztetni, hanem a kettd kozotti atmenetet
biztositd miifajokat is. Ezen atmeneti miifajok
prototipikus  példanya a vallalati kommunikacid
kiilonbozé szinterein minden kétséget kizardan a
jegyzOkonyv. Mivel az eredetileg irasbeli kozlésre szant
szovegek szerkezete és stilusa eltér azoknak a
szovegeknek a tulajdonsagaitol, amelyek a beszélt nyelv
irott nyelvvé torténd atalakitdsa révén jottek létre, a
jegyzokonyvek nem sorolhatok egyértelmiien abba a
csoportba, ahol a vallalati kommunikacio tipikus irott
miifajai talalhatok.

TIPIKUS SZOBELI | TIPIKUS iROTT | SZOBELI
KOMMUNIKA- | KOMMUNIKA- | MUFAJOK
CI0S MUFAJOK CIOS IRASBELI
MUFAJOK ROGZITESE
PI. beszamolok, PI. e-mailek, faxok, |Pl. jegyz6konyv
konzultaciok, jelentések,
megbeszélések, szerz6dések,
targyalésok, szabalyzatok,
el6adasok, arlistak,
értekezletek, interjuk, |katalogusok,
beszélgetések, small | kézikdnyvek,
talk, onéletrajzok,
telefonbeszélgeté-sek | tirlapok,
stb. termékismertetok,
hirdetések,
palyazatok stb.

1. tablazat. A vallalati kommunikdcio miifajai

Fercsik Erzsébet és Raatz Judit Kommunikdcio szoban és
trasban c. konyviikben [5] részletesen bemutatjak a beszéd
és az iras legfGbb tulajdonsigait, majd kiilonbozo
szempontok mentén szembeallitjak és Osszehasonlitjak a
kommunikacio6 két alapvetd tipusanak ismérveit. A szobeli
¢s az irott kommunikacié kozotti szamos kiilonbség koziil
az ¢lobeszéd rogzitése szempontjabdl az a tényezd a
legfontosabb, mely szerint az irds nem csak a beszélt nyelv
vizudlis reprezentdcidja, hanem Onalld kommunikéacios
csatorna, és ezért a szobeliséghez képest nem pusztan
szarmazékos vagy masodlagos jelenség. [6] ,,Magaban
véve minden irasos szoveg igényt tart arra, hogy tisztan
6nmagabol lehessen életre kelteni a nyelvben” — mondja
Gadamer. [7] Az irasba foglalas mindig tobb, mint a
kimondott sz6 rogzitése, hiszen az irott szoveg meg van
fosztva a szobeli interakcio kozvetlenségétol, kontroll- és
korrekcios lehetdségétol, ezért amellett, hogy visszautal az
elhangzottakra, kompenzalnia kell az él6beszéd
szoveg létrehozdja sem vissza- kérdezésre, sem
visszajelzésre, sem magyardzatra, sem a megértést segitd
hangsulyozasra és gesztikulalisra nem szamithat. Igy
minden irasbeli r6gzités soran magaban a szévegben kell
megjeleniteni a megértéshez sziikséges Gsszes informaciot,
mégpedig gy, hogy kozben figyelembe kell venni a
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leend6 cimzetteket. Az iras egyfeldl tehat az élobeszédnek
csupan ,halovany amyéka” (Crystal 226), masrészt
azonban ,értelemautondmidjanak” (Gadamer 1984: 276)
koszonhetden 06nallo, komplex és maradando, ezért
gondosan szerkesztett, tomor felépitést, nyelvileg stilizalt.
Az elroppend szot barmikor és barhol reprodukalhatova
teszi, térben és idoben kotetlen: az informacidaramlas
utjabol elharitja azokat az akadalyokat, amelyeket a
foldrajzi tavolsag okoz és lehetové teszi a felhalmozott
tudas, ismeret és tapasztalat késGbbi nemzedékek szamara
valo atadasat is.

A szbbeli iizenetek megfogalmazasanak és megraga-
dasanak kozos kontextusa, valamint a kozlés és a
befogadas egyidejiisége szamos olyan nem verbalis
tampontot szolgaltat, amelyek hatékony segitséget
nyujtanak a  beszédszandék  felismerésében  ¢és
megértésében. A befogadd a szdébeli kommunikécio

er6teljes  kontextusfiiggdségének és kozos  fizikai
kornyezetének koszonhetden az ¢élonyelvi
megnyilatkozasokban gyakran el6forduld redundans
elemek, befejezetlen, toredékes, hibas ¢és hianyos

grammatikai szerkezetek ellenére is kovetkeztetni tud az
lizenet tartalmara. A kiilonb6z6 kommunikacios szinterek
sajatossagai, vizualisan észlelhetd koriilményei jelentéstani
komponenssé valnak, amelyek nem szerepelnek a szobeli
kozlésekben, amelyeket a beszélok nem verbalizalnak,
mivel erre nincs sziikség, ezek az informaciok az interakcio
részét képezik. A szobeli megnyilatkozasokban a besz€lo
nem reflektal a teljes kozlési szituaciot megjelenitd fogalmi
Osszefliggésekre, mivel azok az interakcidban résztvevok
szamara adottak: 1athatéak, hallhatdak, érzékelhetoek, vagy
a vizualisan, illetve auditiv aton nyert informaciokbol
kikovetkeztethetok.

A szoveghliség szempontjabol a diskurzusrogzités
kiilonboz6 fokozatokkal jellemezhetd, amelyek a szo
szerinti lejegyzéstél egészen a szabad parafrazisig
terjednek. Az egyik legprecizebb megoldast a
beszédelemzd transz- kripciok jelentik, mig a parafrazisok,
melldzve a propozicios tartalmat, gyakran csak az
illokticios er6t jelolik meg. A tarsadalmi kommunikécio
legtobb szinterén elsédlegesen azonban az €l6sz6 szoveghti
vagy szoveg kozeli rogzitésére mutatkozik igény (pl.
targyalotermi, vallalati, politikai, orvosi kommunikacio).
Minden ilyen intralingvalis forditasi folyamattal szemben,
amikor a hangzd szoveg vizualis jelekké torténd
atalakitasarol — beszéliink, alapvetd kovetelmény a
referencialis ekvivalencia bizonyos mértékii megteremtése.
Ezért az élobeszéd vizualis objektivacidja szorosan kotddik
az értés, az interpretacio és a megértés kategoriaihoz.

A viéllalati kommunikdciora az alabbi tipust
jegyzokonyvek jellemzoéek: sz0 szerinti jegyzOkonyv,
kivonatos jegyzOkonyv, emlékeztetd vagy feljegyzés. A
kivonatos jegyzokonyv lehet szoveghti vagy szabad kivonat.
Az elébbi a szoban elhangzottak kb. 70-75%-4t tartalmazza,
mig az utobbi az eredetileg elhangzottaknak kb. 50%-4t. A
sz szerinti jegyzokonyvben mindennek szerepelni kell, ami
az értekezleten, targyalason stb. elhangzott, s6t rogzitésre
keriil a nevetés, taps és kiabalas is. A szo szerinti
jegyzokonyvek tipikus szintere a parlament, ahol a gyorsirok
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az un. sztenogramok (gyorsirassal lejegyzett szoveg)
segitségével mindent lejegyeznek, majd az igy rogzitett
anyagot ‘atteszik’ a koziras nyelvére. A Magyar Koztarsasag
Orszaggyllésének Hazszabalya 65. §-nak (1) és (2)
bekezdése értelmében példaul az Orszaggytlés iilésén
elhangzottakrol sz6 szerinti jegyzokonyvet kell vezetni, és a
sz szerinti jegyzOkonyvbe az {iilésen elhangzott minden
nyilatkozatot, felszolalast és kozbeszolast fel kell venni, és
fel kell tintetni benne a tetszés és rosszallas hangos
kifejezését is.

Az emlékeztetok vagy feljegyzések csupan arrol
adnak tajékoztatast, hogy mi volt az adott értekezlet,
targyalas stb. targya, idOpontja, helyszine, kik vettek
részt rajta és milyen dontést vagy hatarozatot hoztak,
illetve miben allapodtak meg.

A TAMOP-42.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jelii kutatas
részeként tobb vallalat bevonasaval végeztink el egy
szamitogépes kérdoives vizsgélatot az Evasys rendszer
segitségével. A kérdések jelentds része a vallalati
kommunikacio vizsgalatanak  kiilonb6z6  aspektusaira
iranyult, melyeknek célja tobbek kozott annak a
feltérképezése volt, hogy melyek a vallalati kommunikacio
leggyakoribb és leghatékonyabb irasbeli, illetve szobeli
formai. Ezen kutatas részeként fogalmaztuk meg az alabbi,
diskurzusrogzitésre vonatkozd kérdést: Hogyan keriilnek
rogzitésre a fontosabb szobeli megbeszélések? A kérddivben
hérom lehetdséget adtunk meg, nevezetesen:

— Gyorsiras alapjan késziilt jegyzokonyvben (10%),

— Titkarn6i tartalmi jegyzetelés alapjan késziilt jegyzo-
konyvben (60%),

— Digitalis adathordozé felvétele alapjan késziilt jegyz6-
konyvben (30%).

A kérdéivben megadott lehetéségek mogott zardjelben
feltintetett szamok azt mutatjak, hogy a vizsgalt
vallalatokban (8 koézepes nagysagi vallalat és 2
multinacionalis cég) hogyan torténik a jegyzOokonyv
elkészitése. Az eredmények alapjan megallapithatjuk,
hogy a gyorsiras hasznalata kevésbé jellemzo, a digitalis
adathordozo felvétele alapjan készilt jegyzOkonyv
gyakrabban hasznalatos, azonban a legelterjedtebb
jegyzokonyvkészitési eljaras a  titkdrndi  tartalmi
jegyzetelésen alapszik. A kérdéivben nem szerepelt, de
a vallalatok képvisel6ivel folytatott interjuikbol kideriilt,
hogy nagyon gyakori a jegyzokonyvkészitésnek az un.
kombinalt formaja, amelynek az a lényege, hogy a
titkarné altal készitett jegyzeteket az iilést kdvetéen
egybevetik a digitalis adathordozo segitségével készitett
felvételekkel és igy pontositjak, illetve kiegészitik a
lejegyzett szoveget. A diskurzusrogzitésnek ez a modja
lehetéséget kinal arra is, hogy sziikség esetén szo
szerinti lejegyzés torténjen, hiszen a felvétel tetszoleges

5. OSSZEGZES

A jegyzokonyvezetés rendkiviil osszetett folyamat,
amelynek vizsgalatara a jovében célszerii tobb
figyelmet forditani. Ahogyan arra a fentieckben mar
utaltunk, a jegyzokdnyvvezetd tevékenysége szorosan
Osszefligg  az  ¢élobeszéd  megértésével  ¢és
értelmezésével. A jegyzOkonyvvezetd ugyanis nem
automatikusan rdgziti az elhangzottakat, hanem
szelektal, ’selejtez’, és sziikség esetén korrigal. A
(nem sz6 szerinti) jegyzOkonyv végsd formaba
ontésekor elhagyhatd ugyanis minden felesleges
ismétlés, minden iires, tartalmatlan frazis, amely nem
hordoz a téma szempontjabdl relevans informaciot.
Az ilyen  szemantikailag ires  kifejezések
elhagyasahoz, az elhangzottak 70, illetve 50%-ra
torténd sztkitéséhez, vagyis az ¢lobeszéd bizonyos
mértéki  atalakitdsdhoz a szoveg megértése ¢és
értelmezése sziikséges. A jegyzokonyvvezetd csak
akkor végzi megfeleléen a munkajat, ha képes arra,
hogy értelmezze az él6szot és igy helyes iranyban
haladjon a szobeliséget az irasbeliséggel Osszekotd
hermeneutikai Gtvonalon.
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A KOMMUNI,KACI('), MINT ERTEK KOZVETITESE
VALLALATI WEBLAPOKON

COMMUNICATION AS VALUE ON CORPORATE WEBSITES

Magnuczné Dr. Godé Agnes*

ABSTRACT

In the last decade the importance of online marketing has
increased dramatically, bringing a heightened awareness of
the importance of effective communication between consum-
ers and companies. The aim of the present paper is to exam-
ine how communication as a value is projected on company
websites and perceived as a feature of external company
communication by employees.

1. BEVEZETO

Az elmult 10-12 évben az online marketing nagyaranyu
hoditasanak lehetiink tanti. Ez a névekedés annak a felisme-
résnek koOszonhetd, hogy az online média hatékonyabb
kommunikaciés formakat tesz lehetévé, mint a hagyoma-
nyos médiumok, de masfajta kommunikaciomenedzsmentet
is kovetel. Tanulmanyomban az online marketingkommuni-
kacio sajatossdgainak bemutatdsa utdn, egy honlap- és kér-
déivelemzésen alapuld kutatas alapjan azt szeretném bemu-
tatni, hogy hogyan kozvetitik a cégek a kommunikaciot
mint értéket vallalati weblapjaikon.

2. AZ ONLINE MARKETING
KOMMUNIKACIO SAJATOSSAGAI

A Magyar Reklamszdvetség (MRSZ) felmérései szerint,
amint azt az 1. és 2. abra illusztralja, az online marketingre
forditott koltségek 2000 ota majdnem harmincszorosukra
novekedtek, mig az internetes marketing részvétele a rek-
lamtortaban 1%-r6l 18,8%-ra nott.
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1. abra A netto online reklamkoltés alakulasa (milliard
Ft) 2000-2011 kozott (Forras: MRSZ)
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2. abra A netto online reklamkoéltes szeletének %-os valto-
zasa a reklamtoraban (Forras: MRSZ)

Ez a novekedés nem véletlen, hiszen a vallalatok ma mar
felismerik az online marketingben rejlo lehetéségeket (pénz
¢és idésporolas, halozatépités partnerekkel, fogyasztdi adat-
bazis épités, stb.) [1], és ez a fogyasztoi internet felhasznala-
si szokasokra is pozitiv hatast gyakorol [2]. A fogyasztok és
értékesitdk kozotti online kapcsolat kulcsa a hatékony
kommunikacié. Ezt igazolja, hogy pl. a GKI Gazdasagkutatd
Rt., a Westel Mobil Tavkozlési Rt. Es a Sun Microsystems
Magyarorszag negyedévenként végzett online marketing
kommunikacio felmérésében [3] a vallalati weblapok elérhe-
t6 harom fejlettségi szintjén rogton a masodik szintre emel-
kednek azok, amelyeken a vallalatrél sz6lé informaciokon
tal interaktiv kommunikdcios csatornak is rendelkezésre
allnak (pl. kozonségszolgalat, katalogus megtekintés) és a
harmadik szint jellemzdje az online tréning és vasarlas
lehetdsége. A Halvarsson & Halvarsson Webranking 2008
altal 2011-ben végzett nemzetkdzi, Magyarorszagot is ma-
gaban foglalé kutatasban is kiemelt szerepet kapott a kom-
munikacio [4]. A felmérésrdl szolo jelentés szerint utolsod
helyen végeztiink a vallalati honlapok hatékonysaganak
tekintetében a 20 vizsgalatban résztvevé orszag koziil,
amely nagy részben annak koszonhetd, hogy hidnyoznak a
weblapokrol a kapcsolattartasi adatok és az eseményekrél
sz0lo értesitések. Az értékelésbol az is kiderill, hogy ,,a
modern cégek egyik nagy eldnye, hogy versenytarsaiknal
joval lathatobbak a kozosségi média kiilonbozé csatorndin,
példaul a Wikipedian, a Youtube videomegoszton, vagy a
Flickr képmegoszto oldalon. A tanulmany készitése soran
megkérdezett valaszadok 90 szazaléka nyilatkozott ugy,
hogy informaciok utan elsésorban ezeket a forumokat veszik
igénybe az adott vallalat weboldalaval szemben” [4].

Lathato, hogy a vallalatok célcsoportjainak hatékony
megkozelitése rajuk szabott lizenetekkel és kommunikativ
csatornakkal kulcsfontossagll. Az interaktiv tartalom dontd,
mert az online feliileteken a felhasznald maga valasztja ki a
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tartalmakat. Hoffmann [1]szerint ,,az interaktiv korban [...]
a reklamnak sajat maganak akkora érdeklodést kell kivalta-
nia, hogy a fogyasztd ne csupdn passzivan elviselje, hanem
aktivan kivanja, akarja megtekinteni” (214.0.). Eppen ezért
az internetes honlapnak nem csak informaciot kell k6zolnie,
hanem ajandékokkal és szorakozasi lehetdségekkel is csabi-
tania kell a felhasznalot. Erre az internet adta audiovizualis
és grafikus elemek kitiing lehetdséget adnak. Kotler [2]
azonban hangstlyozza, hogy mindezeken tl a fogyasztok
valodi kommunikaciot igényelnek: friss hireket, gyakorlati
segitséget, hatékony vevOszolgdlatot, online tréning és
vasarlasi lehetdségeket. Ezeken keresztiil azonban a fo-
gyasztok adatai és preferenciai a vallaltok szamara is kony-
nyebben elérhet6k lesznek. Ma mar konnyen meg lehet
allapitani a honlap-latogatok szamat és ki lehet sziirni a
preferalt tartalmakat; regisztracid utjan hozza lehet jutni a
potencialis ligyfelek adataihoz és adatbazist lehet épiteni;
valddi parbeszédet lehet folytatni az érdeklddo csoportokkal.
Az atlathatésag igy kétiranyuva valik: szélesebb korben
ko6zolhetd6 informacié a vallalatok bels6 muikodésérol,
amelyre a mai modern tarsadalmakban komoly igény mutat-
kozik [5], de a vallalatok szamara is attekinthetébb a fo-
gyasztok kore és igényeik.

3.A KOMMU,NI,KACI(') MINT ERTEK KOZVETI-
TESENEK VIZSGALATA

3.1 A vizsgalat célja és résztvevoi

A jelen tanulmany egy szélesebb korti kutatas részét ké-
pezi, amelynek célja a vallalati kommunikacio hatékonysa-
ganak vizsgalata. Ezen belill most azt mutatom be, hogy a
kommunikacio, mint 6nalld érték hogyan keriil kifejezésre
10 véllalat weblapjain, valamint hogy hogyan viszonyul
egymashoz a kommunikéciot jellemz6 pozitiv tulajdonsagok
megvaldsitdsa a weblapokon és a vallalatok alkalmazottai-
nak a kiils6 vallalati kommunikaciorol alkotott benyomasa.

A résztvevo vallalatok a kovetkezOk: Borsodchem Zrt.
(Borsodchem), Robert Bosch Power Tools Zrt. and Robert
Bosch Energy and Body Systems Zrt. (Bosch), Jabil Circuit
Magyarorszag Kft. (Jabil), Matrai Erému Zrt. (Matra), Mis-
kolc Viarosi Kozlekedési Vallalat

Egy vallalati weblap akkor képviseli

- a nyitottsagot, ha kdzdl a vallalat miikodésére vonatkozo
dokumentumok, hireket,

- az atlathatosagot, ha kdzol hivatalos informaciot a valla-
lat pénziigyi teljesitményérdl, fenntarthato fejlodésérdl
és/vagy a vallalat iranyitasaban résztvevd alkalmazottak
megvalasztasarol és bérezésérol,

- a kétiranyu kommunikaciot, ha minimalisan kapcsolat
felvételi lehetdséget ad meg, illetve ha barmilyen kozon-
ségszolgalati, online vasarlasi vagy tréning lehetoséget
biztosit,

- az érintettek bevonasat, kiilonbozé érdekek figyelembe
vételét, ha ezt a stratégidk szovegesen kinyilatkoztatja (pl.
Etikai kodexben, vagy a vallalat bemutatasarol szo6lo rész-
ben), interaktiv csatorndkat biztosit a felhasznalok véle-
ményének feltérképezésére, beszamol valamilyen mindsi-
td felmérés eredményeirdl,

- az lizenetek célcsoportra szabasat, ha a honlapon kiilon-
boz6 megnevezett feliileteket biztosit kiilonb6z6 célcso-
portok szamara, amelyek tartalmukban és stilusukban is
eltérdek.

3.3 Eredmények és elemzés

A kérdéivek és a honlapok adatai a 3. abran lathatok. Keét
tendencia figyelheté meg: 1) a munkavallalok minden tulaj-
donsagot hasonlé mértékben, az atlagosnal jobban jellemzo-
nek talalnak (70-78%-ban jellemz06), 2) mindkét, a weblap-
okon kiemelt szerepet jatszo jellemz6t alulértékelik, mig a
honlapokon csak 50-60%-ban jelen 1évé tulajdonsagokat
feliilértékelik. A vallalati honlapokon a nyitottsag és a két-
irany kommunikacié dominal, amely arrdl tanuskodik,
hogy minden honlap szerkesztdje felismerte a rendszeres €s
megbizhatd tajékoztatds és az ligyfelekkel valo kétiranyu
kapcsolattartas fontossagat. A munkavallalok 75%-a szerint
a kiilsé kommunikacié masodik legfontosabb jellemzdje a
célcsoportra szabott lizenetek megvalositasa, amely csupan a
honlapok 60%-n volt fellelhetd. A legnagyobb mértékben az
atlathatosagot értékelték feliil a munkavallalok: mig 70%-uk
atlathatonak talalja kiils6 kommunikaciojukat, ez csak a
honlapok 50%-an valésul meg.

Zrt. (MVK), Oxford University 100% - 100% 100%
Press Hungary (OUP), Sanofi- 90% 4 78 70% 739 72% 75%
Aventis/Chinoin ~ Kft.  (Sanofi), ggé‘: ] 0% 0%
Shinwa Magyarorszag Kft. 60% - 0%
(Shinwa), Tisza Vegyi Kombinat 28:?:
Nyrt . (TVK), Zemplén Hulladékke- 30% |
zelési Kozszolgilati Kft. (ZHK). A %82& 1
vallalatok belsd és kiils6 kommuni- 0% 1 . ; ; ; ,
kacidjat vizsgalé Evasys tipusu o o © < q© ©
online kérdéivek a vallalatok alkal- ? ® s S 280% t£ux
mazottainak keriiltek elkiildésre. A ° :'g 2 =2 k3 S =G 28%
kérdéives felmérés még folyamat- = = g 5 £32E 2 RS
ban van, jelenleg 30 kérdéiv 4l = = g E v ax g S
rendelkezésiinkre. § ©

3.2 Adatok

A kérddives felmérés egyik kér-
déscsoportja arra vonatkozott, hogy a valaszadok benyoma-
sa szerint a nyitottsag, atlathatosag, a kétirany(i informéacio-
aramlas, az érintettek bevonasa/kiilonboz6 érdekek figye-
lembe vétele, valamint a célcsoportra szabott ilizenetek
jellemzik-e vallalatuk kiils6 kommunikéciojat.

Ugyanezek a kategoridk alkottak a vallalati weblapelem-
z€s szempontjait is a kdvetkez6 ismérvek alapjan:
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@ Kérdéiv O Honlap

3. abra A kiilsé kommunikacio értékeire vonatkozo kérdo-
ives valaszok és honlap jellemzok dsszesitése

Lathatd, hogy csupan a weblapok felén valésul meg az
Osszes pozitiv kommunikécios stratégia, és legalabb 40%-uk
nem képviseli az atlathatosagot, az érintettek bevonasat vagy
a célcsoportra szabott {izeneteket. Bar ez egy olyan arany,

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



amin érdemes lenne javitani, mindenképpen pozitivumként
emlithetd, hogy a vallalati weblapok a multimodalis straté-
gidk arzenaljat vonultatjak fel a kommunikacids értékek a
hangsulyozésara. A kovetkezokben ezekbdl a hatékony
stratégiakbol szeretnék néhany példat bemutatni.

A nyitottsag rendszeres és megbizhato tajékoztatast jelent
a vallalat miikddésérdl, amely az egyik leghangstilyosabb
érték minden vallalat weblapjan. Az online etikai kodexet
megjelenité vallalatok, pl. a Matra és a Borsodchem, ebben
a dokumentumban is hivatalos elkételezettséget vallalnak az
informécié targyilagossagaért, tartalmi korrektségéért és
aktualitasaért. A formalis elkotelezOdésen tul, az informalis
nyilatkozatok valamint a hirek is nagyon fontos szerepet
jatszanak nyitottsag kommunikaciojaban. A hirek azon tdl,
hogy informaciot kdzvetitetnek a vallalat multjarol, jelenérol
és terveirdl, egyéb stratégiai célokat is megvalositanak. A
Borsodchem alapvetéen minimalista honlapjan, az oldal
aljan folyamatosan valtozo hirfolyam nagyon hatékonyan
kozvetiti a naprakész, allanddan frissitett tdjékoztatds gon-
dolatat. Ezzel szemben a Bosch honlapjat uraljak a hirek,
amelyek a tajékoztatason til nagy szerepet vallalnak a valla-
lati imazs épitésében is. Jelenleg példaul amellett, hogy hirt
adnak a cég vezetésében varhatd valtozasrol, beszamolnak
egy miincheni innovacios forumroél, amelyen a Bosch is
részt vesz, valamint egy, a vallalat altal elnyert kitlintetésrol;
mindkettd a véllalat innovaciora, novekedésre €s biztonsagra
vald szakmai torekvését hangsulyozza. A nyitott kommuni-
kécié egy implicitebb formaja a személyesség, amely szin-
tén a valodisag és megbizhatésag benyomasat erdsiti pl. a
Bosch ,,Allas és karrier” oldalan, ahol egy animaciés meg-
oldassal a jelenlegi alkalmazottak arcképei és nevei jelennek
meg valtakozva (Isd. 4. abra). Ezekre a képekre kattintva
megismerhetjiik a kép mogott az embert, a munkavallalok
karriertorténeteit és vallalatrol alkotott benyomadsait, ame-
lyeken keresztiil a karrierlehetoségek is személyesebbnek és
hihet6bbnek tlinnek. A Sanofi honlapjan és az OUP éves
beszamolojaban a vezet6k képei és személyes nyilatkozatai
koszontik a felhasznaldt, mintegy személyes felelosséget
vallalva az informacioért.
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4. abra A Bosch ,,arcai”

A Kkétiranyu kommunikaciéra vald tdrekvés szintén
minden vallalat weblapjain megmutatkozik, amikor felajanl-
jak a kapcsolatteremtés lehet6ségét, de érdekes, hogy a
kontakt informacié csak a Bosch és a Matra esetében szere-
pel a honlapon (elsé weblapon), a tobbi esetben csak a hon-
laprol elnavigalva lehet megtalalni, amely nehézkessé teszi a
keresést. A felajanlott kontaktus is nagyon kiilonbdzd lehet:
mig néhany vallalat csak egy egyszerii cimet ad meg, masok
nevesitik az {ligyintéz6t, kiillon csatornat biztositanak az
ugyfeleknek, beszallitoknak és a médianak, {izendablakot
szerkesztenek, ahol rogton be lehet jelolni a kér-
dést/problémat és gyors valaszadast igérnek. Csupan egy
cég, a Shinwa ajanl on-line vasarlasi lehetéséget, de a Bosch
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¢és a Matra is lehetdvé teszi a kiilonboz6 tréningekre vald on-
line jelentkezést. Az OUP tankdnyvirasra var jelentkezdket
on-line, és két vallalat, a ZHK és az MVK is biztosit véle-
ményforum lehetdségeket. A kétiranyt kommunikacié egy
fontos eleme (lehetne) a virtualis kozosségépités, de a tiz
cég kozil csupan ketté, a Bosch és az OUP batoritja fel-
hasznaloit, hogy keressék a céget a Facebookon, Iwiwen
vagy a Twitteren.

Valamelyest kapcsolodik a kétiranyu kommunikacié gon-
dolatdhoz a kiilonb6z6 érdekek és vélemények figyelembe
vétele, amely 6 vallalat weboldalain figyelheté meg. A
Sanofi 2009-es fenntarthatosagi jelentésében [6] kiilon
fejezetben vallal kotelezettséget arra, hogy Feleldsségvalla-
ben alakitja ki” (57. o.). Konkrétan fel is sorolja azon érin-
tettek korét, akikkel rendszeres parbeszédet folytat, beleért-
ve az alkalmazottakat, lizleti partnereket, fogyasztokat, de a
helyi hatésagokat és kozosségeket is. Ezzel kapcsolatban
érdekes ellentmondas figyelhet6 meg a Jabil weboldalan,
ahol szintén megjelenik a helyi kozosségekkel valod parbe-
széd gondolata, a cégnek azonban nincs kifejezetten magyar
honlapja, amely megkérddjelezi ezt az elkdtelezddést. Az
alternativ vélemények figyelembe vétele, abban is nyilvanul,
hogy a vallalatok kozzétesznek a munkdjuk megitélésével
kapcsolatos informaciot. A Borsodchem pl. ez etikai kodex
részeként kozli a rendszeres fogyasztoi elégedettség felmé-
rések eredményét, kotelezettséget vallalva arra, hogy a
mindenkori felmeriild problémakat orvosolja. Az MVK
viszont nagyon pozitiv imazsépitd stratégiat alkalmaz a
jegyellenérok presztizsének emelésére, mikor egy teljes
weboldalon egy Szonda-Ipsos felmérés eredményeit bemu-
tatva elemzi alkalmazottai ratermettségét. Szintén az MVK
alkalmaz tovabbi hatékony forum-technikakat, amelyeken
keresztiil megkisérli pl. bevonni ligyfeleit a vallalati imazs
épitésébe (fotdpalyazat képeinek bemutatasa: ,MVK és
Miskolc”. ,MVK ¢és az ember”, ,MVK és a természet”),
illetve kikérni véleményiiket az Gjonnan bevezetésre keriild
,»Z0ld Nyil” villamosok szinvalasztasaval kapcsolatban (Isd.
5. abra).

Hasznos informéciok Dénistik el egyiitt, hogy milyen legyen Miskole  vilamosa!

* AProjekt lirisa | 1-¢s viltozat
4! Mkt sy P

* Rofnk itk r ] 2

¢ Munkilatok

o Pilyiati hirck

o Kdzérdokiiadatok

Szavazds

Tetsakee Onnek az Gj villamos
litvimyterve?
Tgen
Nem
Tgen, de mis szinben is el udnim
képzehi,

Szavazés  Eredmények _3-as vilozat

Hirlevél

Ezen a részen feliratkozhat a
Zéldnyil hidevél kiildd rendszerébe.

Feliratkozom

Facebook

5. abra MVK ,,Z6ld Nyil” forum

Szintén a vallalati website-ok 60%-an keriil megvalodsitas-
ra az ilizenetek célcsoportra szabasa, amelyet a munkaval-
lalok mindennapi életiikben ennél dominansabbnak talaltak.
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Azon tul, hogy pl. a vallalatok kiilon hiperlinkeken at bizto-
sitanak kiilonb6zo stilust és tartalmat az iigyfeleknek, be-
szallitoknak és a sajtonak (pl. TVK), tobb vallat is ajanl
»~meglepetés elemeket”: az MVK honlapjan pl. kiilén meg-
szo6litasra kerlilnek ,,a kozlekedés baratai”, a ,,gyerekek” és
»a segitséggel ¢élok”. A TVK multimodalis eszkdzokkel
valésitja meg ezt a stratégiat. Amig a felnétt (feltehetdleg
laikus) kozonségnek animacios folyamatabran, ,,virtualis
séta” keretében mutatjak be a petrolkémiai termékek el6alli-
tasi folyamatait, addig a gyerekeket/fiatalokat egy Etilla
nevli mesefigura kalauzolja egy videobejatszasban és egy
képregényben is a vallalat megismerése soran (a ketté ugya-
nazon tartalommal mar kicsit talzasnak is tinik). A Bosch
szintén jellegzetes stratégiat kovet, az ,,0k” és ,,mi” stratégi-
ajat, amikor ligyfeleit formalisabb, hivatalosabb stilusban
szOlitja meg, mint potencialis munkavallaloit, akikkel a
tegezés Utjan mar igy a tavolbol is egy kozosséget alkot.
Az ennek a célcsoportnak szant iizenetek tartalmukban,
stilusukban, szoéhasznalatukban is a fiatalok érdekl6déséhez,
izléséhez alkalmazkodnak, amint azt ,,A mérnokok jatszote-
re” rendezvény felhivasa is mutatja (Isd. 6. abra).

A mérniékok
Jatszdtere

W

B it

Hindult karrier oldalunk a
Facebookon is!

A Bosch faceboak oldalan belil,
kulon karrier oldalt inditottunk, ahol
a legfrissebb allasajanlatok mellett
gyakornaki lehetoségeinkrél és
vezetéi utanpotlas-programunkrél
is tajékozodhatsz.

A foérumon belil pedig kdzvetlenl
kérdéseket lehet feltenni HR-es
kollégainknak.

Like? Like!

Bosch Nap - A mérndkék
jatszétere

Gyere el 2012. aprilis 21-6n
szombaton a budapesti
Varosligeti Miijégpalyara,
hogy te is részese legyél "A
mérndkdk jatszétere”
rendezvényiinknek!

Orult vezetésre készilhetsz:
kormany nélkil, egyenesen vagy
forditva, vakon, esetleg
taviranyitassal, de mindenképpen
az Ugyesség a knyeg.

Talélkozz veliink a Monster
Virtuélis Allasexpon!

Szeretnél kézvetlendl tajékozodr
az dllasainkrol vagy a Bosch
csoportrél? Van olyan, amit mar
rég meg szerettél volna kérdezn
egy HR partnertdl?

Akkor most itt a lehetdség!
Munkatérsaink harom
telephelytinkrél varnak 2012.
aprilis 16-20-an a Monster
Virtuldis Allasexpo6 chat
szobajaban.

P tovabbi részletek Mutasd meg mit tudsz, és mérd

8ssze vezetési tudasod Michelisz
Norberttel!

Addig is tajékozodj aktualis
allasainkrol.

Jelentkezés hataridd: 2012. bitovabbirészlatek

aprilis 19. csutdrtok
6. abra Bosch, ,,A mérnékok jatszotere”

A legkevésbé jelen 1évé kommunikacios érték az atlatha-
tésag, amely azonban két szempontbdl is figyelmet érdemel:
egyrészt ezt a kategoriat értékelték leginkabb feliil a munka-
vallalok (50% vs. 70%), masrészt itt figyelhetd meg legin-
kabb, hogy a weblaptervezdk mennyire tudatosan probaljak
a tradiciondlis nyomtatott miifajokat online miifajokka
alakitani. Csupan a véllalatok 50%-a k6z6l tevékenységérdl
hivatalos jelentést, amely minden esetben a megbizhatosag
és professzionaliszmus imazsat hivatott erdsiteni. Az 5
jelentésbdl 3 a nyomtatott verzid pontos masanak tlinik,
amely a hivatalos okirat kotelez erejét is hangsulyozza.
Alternativ pozitiv stratégidk az éves jelentések web-
kompatibilissé alakitasara az OUP ¢és a Sanofi esetében
figyelhetdk meg. Mert bar valdban hivatalosabbnak tiinik
egy nyomtatott dokumentum masolata, ebben a formatum-
ban nehéz navigalni, a keresett részeket megtalalni, kiilono-
sen egy hosszabb anyag esetében. Ezt a navigal6 funkciot az
OUP jelentésben kép-ikonokkal tamogatjak, amelyek segi-
tenek megtalalni a tartalmi elemeket, de Osszességében is
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megfigyelhetd, hogy mar a hagyomanyos verzi6 is az online
felhasznalas lehet6ségét figyelembe véve késziilt: sok kép,
kiemelés, nagy cimek, gondos szdvegtagolds. A Sanofi
jelentés esetében még tobb multimodalis funkcid jelenik
meg az oldalszamkeres6tdl, a legdrdiilé tartalmakon at az
oldalszéli nyilra valo rakattintassal elérhetd lapozd animaci-
o0ig. Mindezek hatékonyan tamogatjdk a kiilonbozo
hiperolvas6 és navigald funkciokat, és atlathatosagot biztosi-
tanak - a szovegen beliil is.

4. OSSZEGZES

A vizsgalat alapjan elmondhato, hogy a vallalati honlapok
tervezdi kiemelt fontossagunak tartjdk a kommunikaciot a
vallalati imazs épitésének szempontjabol, de az is kitlinik a
kérddivek valaszaibol, hogy a jo kommunikacidt jellemzo
értékek a munkavallalok mindennapjaiban is jelen vannak.
A két legfontosabb értéknek a nyitottsag és a kétiranyu
kommunikacidra valo térekvés mutatkozik, de a munkaval-
lalok nyilatkozatai szerint ezt szorosan koveti az iizenetek
célcsoportra szabasa, az érdekegyeztetés és az atlathatosag
is, ami a weblapokon még kevesebb hangsulyt kap. Figye-
lemre mélto végiil az is, hogy a vizsgalt értékek iranti verba-
lis elkotelezédésen thl, a honlapok szdmos mas stratégiat is
alkalmaznak az informacioatadasra és —cserére, valamint a
figyelemfelkeltésre és szorakoztatasra, amely az online
kommunikacios tudatossag novekedését és e médium mar-
keting potencialjanak felismert jelentdségét tiikkrozi.
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MILYEN PROBLEMAK ADODNAK A KULTURALIS
KULONBSEGEKBOL A VALLALATI KOMMUNIKACIO
SORAN?

WHAT PROBLEMS OCCUR IN CORPORATE
COMMUNICATION DUE TO CULTURAL DIFFERENCES?

Dr. Bajzat Tiinde*

ABSTRACT

Nowadays it is quite common for companies to em-
ploy workers brought up and socialized in different
countries and cultures. Therefore workers have to face
several linguistic and cultural differences at their work-
places every day, which might result in miscommunica-
tion, problems or even conflicts. Therefore the aim of
this paper is to show some of the problems that occur in
corporate communication due to cultural differences.
This paper first presents the theoretical background, the
aims, methods and participants of the research. The
second part describes the multicultural environments of
the researched workplaces and six problems of corpo-
rate communication due to cultural differences.

1. BEVEZETES

Napjainkban vilagszerte mind gyakoribb, hogy a val-
lalatok kiilonbdz6 orszagokban, kulturdkban szocializa-
l6dott munkatéarsakat foglalkoztatnak. Egyre gyakoribb
az is, hogy a vallalatok nemzetkdzi halézatokban mii-
kodnek egyiitt. Egy repiilégép vagy egy személygépko-
csi gyartasahoz tobb orszag gyarai szolgaltatjak az al-
katrészeket. Nemzetk6zi nagyvallalatok ismérve, hogy
kiilonb6zé orszagokban 1étesitenck tervezd, fejlesztd,
gyartd vagy szolgaltatd leanyvallalatokat. Az ilyen
munkakdriilmények kultirdk kozotti kommunikacio
sziikségességét hozzak magukkal.

A kiilonboz6 kultirak kozott zajlé kommunikacio, a
kulturék kiilonbségei miatt, nagyobb informacio torzu-
lasanak, félreértésnek van kitéve, mint amikor ugyana-
zon kultirdhoz tartoz6 személyek kozott folyik a kom-
munikacid. Az egyén gondolkodasat, alapfeltevéseit és
viszonyulasait befolyasolja sajat kultaraja, ezért kiilon-
boz6 elvarasokat tdmaszt a masik kulturaval és azok
képviseldivel szemben. Mivel a kommunikacios partne-
rek elvarasai eltérnek egymastol ez a kommunikéacioban

*egyetemi adjunktus, Miskolci Egyetem Idegennyelvi Oktatdsi
Kozpontja

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

zavart okozhat. A zavar oka lehet ,,... a megismerési
folyamat és tudasbazis kiilonbozésége, az idegen nyelv
hasznalata, a nyelven kiviili elemek eltérd értelmezése,
és valamennyi a kozdsségi hovatartozasbol eredd, a
kiilonféle szerepekhez kotddo eldfeltevés, elditélet és
klisé”. [1]

Ebbdl kovetkezden a tanulmany célja az, hogy a val-
lalati kommunikacié soran a kulturalis kiilonbségekbol
adodo problémakat feltarja. A tanulmany elsd része a
kutatas elméleti hatterét, céljat, modszerét és résztvevoit
mutatja be. A masodik rész a kutatds eredményeit is-
merteti.

2. A KUTATAS BEMUTATASA

2.1. A kutatas elméleti hattere — A vallalati kom-
munikacio ismérvei

A vallalat 1étének alapvetd feltétele a kommunikacio,
mert ez tartja Ossze a vallalat tagjait és teszi lehetove,
hogy a kitlizott cél elérése érdekében egyiittmikddhes-
senek az alkalmazottak. A kommunikacié kapcsolja
Ossze a vallalatot mas vallalatokkal, a kornyezettel. A
vallalati kommunikacié iranyat tekintve lehet bels6 és
kiils6. A belsd (intern) kommunikacié a vallalat tagjai
kozott zajlik: a vezetdk €s a beosztottak kozti, illetve a
vezetdk €és beosztottak egymas kozotti kommunikacioja
képezi fo tipusait. A vallalat belsé kommunikacioja
kovetkeztében képes a vezetési funkciokat betdlteni,
amelyek a tervezés, a szervezés, az irdnyitas és az elle-
ndrzés. Az intern kommunikaci6é formalis és informalis
csatornakon keresztiil zajlik. [2]

A kilsé kommunikacid (extern) a vallalat és annak
kiils6 kornyezete kozott megy végbe. A vallalat a gaz-
dasag egészébe beagyazodva mikodik, 1éte fligg a kor-
nyezettel (a mas vallalatokkal, a gazdasag mas szerepld-
ivel, a tarsadalommal, megrendeldivel) kialakitott kap-
csolatatol, ezért a vallalat kiils6é kommunikacidjanak
egyrészt az a célja, hogy begylijtse, elemezze, feldol-
gozza ¢és hasznositsa a vallalatot érintd informaciokat,
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masrészt, hogy Oonmagardl informaciot szolgaltasson.
(3]

A vallalat kapcsolatot tart fenn a tulajdonosokkal, a
kormanyzattal, a helyi kozosségekkel, a médiaval, a
versenytarsakkal, a hatésagokkal, a szakmai szerveze-
tekkel, a kornyezetvédokkel, a beszallitokkal, a szolgal-
tatokkal, a fogyasztokkal, és szdmos mas érdekcsoport-
tal. [4]

A vallalati kommunikacié hasznal irasbeli és szobeli
miifajokat egyarant. Ilyen szobeli mifaj tobbek kozott
az lizleti targyalas, a nyilvanos beszéd (eléadas, prezen-
tacio), az ligyféltanacsadas, az allasinterju és az értekez-
let. [5]

frasbeli miifaj tobbek kozott az allashirdetés, az allas-
palyazat, az onéletrajz, az ajanlolevél, a munkakdri le-
iras, az tzleti levél, az tizleti terv, a beszamold, a szer-
z0dés, a jegyzokonyv, a feljegyzés, az emlékeztetd, a
termékismertetd, a cégismertetd, a hasznalati utasitas, a
hirdetés, a vallalati hirlevél. [6]

A vallalati kommunikéciot kdrnyezeti és a vallalatbol
eredd tényezOk sokasidga befolyasolja. A kornyezeti
tényezokhoz tartozik az a tarsadalom, az a nemzeti és
gazdasagi kultira is, amelyben a vallalat mikodik. A
kiils6é kornyezeten kiviil a vallalat egyedi sajatossagai is
fontosak, mivel a kommunikaciot alapvetéen meghata-
rozza a vallalat célja, mérete, a szervezeti strukturdk, a
véllalat kulturaja, a vallalat vezetésének stilusa és a val-
lalatot alkotd egyének kvalifikacioja. [7]

Targyunk szempontjabol az utdbbi tényezd: a vallala-
tot alkotd6 munkatarsak képzettsége, tudasa, kompeten-
ciai dontd fontossaguak. Mivel a véllalat kommunikéci-
0jatol nagy mértékben fiigg a vallalat eredményessége,
tehat a vallalat dolgozdinak kulturalis kiilonbségekbdl
adodo problémaja kozvetleniil hat a vallalat sikerességé-
re. A kultarak kozotti kiilonbségek jelentds része az
értékrendekben fennallo eltérésekbdl ered. Az élet fon-
tos komponenseivel kapcsolatos értékek (igy példaul a
csalad, mint érték) a munkavallalasra és a munkavég-
zésre is nagy hatassal vannak.

Az hogy a csalad, a baratok és ismerdsok, a szabad-
idd, a vallas, a politika milyen szerepet jatszik és meny-
nyire fontos az egyén életében, jelentésen befolyasolja a
munkdaban érzett motivaltsagat és a munkahelyéhez valo
kotodését. A kiilonbozo kultirakban ezek az értékek
kiilonb6z6 fontossagi sorrendet képviselnek és kiillonbo-
z6ek az élet komponensein beliili értékpreferenciak is.
Ezért a multikulturalis munkahelyek értékrendi kiilonb-
ségeibdl szamos kommunikacios konfliktus szarmazik.

[8]
2. 2. A kutatas célja

A 2011 6szén és telén elvégzett kutatas egyik célja,
hogy bemutassa a vallalatok nyelvi és interkulturalis
kornyezetét, és a vallalatok idegen nyelvi és interkultu-
ralis elvarasait. Masik célja az, hogy megvizsgalja az
észak-magyarorszagi régid vallalatainak idegennyelv-
hasznalatat, interkulturalis kommunikacidjat és az ezek-
bol adodo eltéréseket, problémakat. Jelen tanulmany a
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vizsgalat egyik aspektusat és azok eredményeit mutatja
be, nevezetesen, hogy milyen problémak fordulnak el6 a
kulturalis kiilonbségek miatt a vallalati kommunikacio-
ban. A kapott eredmények alapjan megallapitasokat,
kovetkeztetéseket és javaslatokat tehetiink arra, hogy
mit és hogyan érdemes megvaltoztatni az oktatdsban
azért, hogy a tanuldk jobban megfeleljenek globalizalo-
do vildgunk elvardsainak és sikeresebb munkavallalok
legyenek.

A jelen kutatas céljat tekintve alkalmazott kutatas,
mert felhasznalja korabbi kutatasok eredményeit, eszko-
zeit, modszereit, de ugyanakkor az uj kutatasok révén 1j
ismeretekkel is boviti azt. [9]

2. 3. A kutatas modszere

A tanulmany kovetkeztetései egy empirikus felmérés
részeredményei. A vizsgalt minta Earl Babbie termino-
konnyen elérhetd személyekre hagyatkozunk™ [10],
jelen esetben az észak-magyarorszagi régid vallalatai-
nak dolgozoira.

Az adatgyiijtés modszerei koziil a kérddives adatfel-
vételt valasztottuk. A magyar nyelvii kérddiv zart, nyi-
tott kérdéseket és Likert-skalat tartalmazott. A kérdo-
ives adatfelvétel valasztasanak egyik okat a nagy minta,
az egységesség, a konnyebb feldolgozhatosag indokolta.
A valasztas masik oka az, hogy a jelen kutatas egy fel-
derit6 kutatas és a kérddives adatfelvétel alkalmas ilyen
célra. Foként olyan kutatdsokban hasznaljak, amelyek-
ben az elemzési egység az egyes ember, illetve az adat-
kozlok egyes emberek. Tovabba, a standardizalt kérd6-
ivek minden valaszadordl ugyanolyan formaban nyujta-
nak adatokat. [11]

A kutatas soran hasznalt kérd6iv ot részbol allt és ra-
kérdezett a dolgozok altalanos adataira, nyelvtudasara,
munkahelyi nyelvhasznalatara, kiilf6ldi munka tapaszta-
lataira és kulturélis tapasztalataira. Azonban a jelen ta-
nulmany az Osszeallitott kérd6iv csupan a kulturélis
tapasztalatok rész néhany eredményét elemzi.

A kérdoives adatgyiijtés soran az onkitoltés modszert
alkalmaztuk, amelyet az EVASYS internetes rendszeren
keresztiil online toltéttek ki a valaszadok. A valaszadok
kivalasztasat mindig a vallalatok végezték. A kérddiv
kitoltése onkéntes volt és a megkérdezettek megdrizték
anonimitasukat.

2. 4. A kutatasi minta

A vizsgalatban 14 észak-magyarorszagi vallalat vett
részt. A 14 vallalatbol 8 Kft és 6 Zrt. A 14 vallalatnal
Osszesen 46 dolgozo toltotte ki a kérddiveket. A vizsga-
latban részt vevd dolgozdk 1 év és 40 év kozotti idotar-
tamban allnak alkalmazasban a vallalatoknal, atlagban
11,02 éve (szoras:10,06). A szoras magas értékébol lat-
hatd, hogy az adatok szortabbak, vagyis nagy eltérés
mutatkozik az egyes dolgozdok alkalmazasi ideje kozott.

A vizsgalatban résztvevok altalanos adatait az 1. tab-
lazat tartalmazza. Megfigyelhetjiik, hogy a megkérde-
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zettek nagy része (69,5%), 32 f6 nd, kis része (30,5%),
14 16 pedig férfi. Figyelemre mélté a fiatal korosztaly
(12 16, 26,09%) és a kdzépkortak (21 {6, 45,65%) igen
magas létszama, a dolgozok 71,74 szazaléka (33 {0) 24
és 40 éves kor kozotti. Az életkor emelkedésével csok-
ken a megkérdezettek szama, mert 41-50 éves kor ko-
zotti 10 6 (21,74%), és 51 és 62 éves kor kozotti 3 16
(6,52%) van. Az életkor szoras értéke magas (8,64),
mert nagy a korkiilonbség a legfiatalabb (24 év) és a
legidésebb (62 év) dolgozo kozott. A tablazatban latha-
to, a vizsgalatban részt vettek jelenlegi munkahelyi be-
osztasa is. A tablazat adatai alapjan elmondhaté az is,
hogy a vizsgalatban a beosztottak (19 6, 41,30%) vet-
tek részt a legnagyobb szamban, 6ket kdvetik a valasz-
adok soraban az alkalmazottak (12 8, 26,09%). A valla-
latok vezetdsége kis mértékben képviselte magat a kuta-
tasban, 4 alsoszintli vezetd, 8 kozépszintii vezeto, és 3
fels6szintli vezetd toltotte ki a kérddivet. Megfigyelhetd
az is, hogy a részt vevok tobb, mint fele (25 16, 54,35%)
egyetemet végzett, a valaszadok soraban Oket kovetik a
foiskolat végzettek (15 6, 32,61%), a doktori fokozat-
tal rendelkezok (4 £6, 8,70%), és végiil a szakkozépisko-
lat (1 £6, 2,17%) és a gimnaziumot (1 0, 2,17%) végzet-
tek.

kategoria fo szazalékos
érték %
nem nd: 32 6 69,5
férfi: 14 6 30,5
¢letkor atlagéletkor: 36,41év -
(szbras: 8,64)

24-30 év: 12 16 26,09
31-40 év: 2116 45,65
41-50 év: 10 16 21,74
51 év és felette: 3 6 6,52
beosztas alkalmazott: 12 {6 26,09
jelenlegi beosztott: 19 6 41,30
munkahelyén | alsészintii vezetd: 4 £6 8,70
kozépszintl vezetd: 8 f6 17,39
felsOszintli vezetd: 3 f6 6,52
legmagasabb | szakkozépiskola: 1 f6 2,17
iskolai vég- | gimnazium: 1 f6 2,17
zettség foiskola: 15 6 32,61
egyetem: 25 6 54,35
doktori: 4 6 8,70

1. tablazat. A vizsgalatban részt vevé dolgozok
dltalanos adatai (n=46)

3. AZ EREDMENYEK ERTEKELESE

Az eredményeket két szempontbol értékeli a jelen ta-
nulmany. Els6ként bemutatja azt a nyelvi és kulturalis
kornyezetet, ahol a vizsgalatban részt vevok dolgoznak.
Majd a tanulmany ismerteti a kulturalis kiilonbségekbdl
adodo problémakat és leirja azt is, hogy az egyes prob-
lémak milyen mértékli gondot okoznak a dolgozdoknak.
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Végezetiil a kapott eredményekre tamaszkodva javasla-
tot teszek a valtoztatas lehetséges modjara.

3.1. Munkahelyi kornyezet

A vizsgalt 14 vallalat esetében a vizsgalatban részt vevo
46 dolgozo koziil 39 6 (85%) valaszolt igennel, arra a
kérdésre, hogy egyiitt dolgoznak-e kiilfoldiekkel. Ez azt
jelenti, hogy a megkérdezett munkavallalok nagy része
az idegen nyelvet napi munkaeszkozként hasznalja,
egyben azt is, hogy interkulturalis interakcioknak na-
ponta résztvevoi. Az eredmények azt is megmutattak,
hogy a vizsgalatban részt vevok 13 kiilonboz6 anya-
nyelvi kollégaval dolgoznak egyiitt. Ezek az anyanyel-
vek (csokkend szazalékos értékben) a kdvetkezok: né-
met (31,82%), angol (14,78%), kinai (11%), lengyel
(9,09%), cseh (6,82%), orosz (6,82%), szlovak (4,55%),
francia (3,4%), olasz (3,4%), spanyol (3,4%), roman
(2,27%), belga (1,14%) és portugal (1,14%). A 13 kii-
16nb6z6 anyanyelviib6l a német, az angol és a kinai
anyanyelviiek szama és aranya a legjelentdsebb. A
megkérdezettek fele (51,3%) kozvetitd nyelven, keve-
sebb, mint fele (46,2%) kiilfoldi kollégaja anyanyelvén,
€s csupan nagyon kis résziik (2,5%) sajat anyanyelvén
kommunikal kiilfoldi féndkeikkel, kollégaikkal. Ez
alapjan elmondhatd, hogy a dolgozok jelentds része
minden nap interkulturalis kommunikaciot folytat kol-
légaival és a kulturalis és nyelvi eltérésekbdl adoddan
problémakkal szembestil.

3.2. Kulturalis kiilonbségekbél adédé problémak

Az elézbekben lattuk, azt a multikulturalis kdrnyeze-
tet, ahol a vizsgalat alanyai mindennapi munkajukat
végzik. Azt is megfigyelhettiik, hogy a vizsgalatban
részt vevok 13 kiilonb6zé anyanyelvi kollégaval dol-
goznak egylitt és nagy részben (97,5%) idegen nyelven
kommunikalnak. Kiilfoldi kollégdjukkal torténé kom-
munikacié soran kiilonbozé problémakkal szembesiil-
nek. A kovetkezékben a tanulmany hat ilyen probléma
csoportot mutat be a kutatds eredményeire timaszkodva
¢és leirja azt is, hogy melyik milyen mértékben okoz
gondot a dolgozoknak.

Az elsd vizsgalt csoportba, az eltérd kulturalis szoka-
sokbol adodo kiilonbségek tartoznak, amely a megkér-
dezett 46 f6 koziil csupan 5 fonek (10,87%) okoz nagy
gondot, a valaszadok tobb mint felének (24 16, 52,17%)
csak kevésbé jelent ez problémat, a valaszadok harma-
déanak (17 16, 36,96%) pedig egyaltalan nem okoz prob-
lémat. A masodik csoport az értékrendbeli kiilonbsé-
gekbdl adodo problémakat kutatja. Az els6hoz képest ez
kevésbé jelentett problémat, mivel csak 3 fonek (6,52%)
okoznak az eltérések nagy mértékben gondot, a valasz-
ado kozel két harmadéanak (2916, 63,05%) kevésbé, egy
harmaduknak (146, 30,43%) pedig egyaltalan nem. A
harmadik csoport, a munkahoz vald hozzaallas kiilonb-
sége, még kevesebb gondot jelent a dolgozoknak, mint
az el6zdekben targyalt két csoport, mivel csupan 3 6
(6,52%) szamara okoz nagy mértékben problémat, 18
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fonek (39,13%) kisebb mértékben, a dolgozok tdbb,
mint felének (2516, 54,35%) pedig egyaltalan nem jelent
problémat. A negyedik csoport az eltéré mentalitasbol
¢és gondolkodasmodbol adodo kiilonbségeket vizsgalta.
Ez a kiilonbség csak 6 fének (13,04%) jelent nagy prob-
1émat, a valaszadok kozel felének (2116, 45,65%) ke-
vésbé okoz gondot és a megkérdezettek kozel felének
(1916, 41,31%) egyaltalan nem jelent. Azonban az 6t6-
dik csoport, a hataridok betartasa jelentGsebb problémat
jelent a vizsgalatban részt vevl dolgozok szamara az
el6zéekben emlitettekhez képest. A 46 valaszado koziil
8f6 (17,39%) nyilatkozott gy, hogy szamukra nagy
gondot jelent a hatarid6k betartasa, a megkérdezettek
harmada (1716, 36,96%) valaszolt Ggy, hogy szamukra
kevésbé jelent ez gondot, a valaszadok kozel felének
(2116, 45,65%) pedig egyaltalan nem. Ehhez hasonlo
eredményeket mutat a hatodik csoport, ami a beosztot-
tak munkaidén tuli idejével kapcsolatos eltérd elvaraso-
kat elemzi. A valaszadok koziil 6f6nek (13,04%) nagy
mértéki, a valaszadok kozel felének (20 6, 43,48%),
kisebb mértékii, a valaszadok kozel felének (20 f6,
43,48%) pedig egyaltalan nem jelent ez gondot.

A kulturalis kiilonbségekb6l adédd problémakat 6sz-
szegezve elmondhatd, hogy a vizsgalatban részt vevok-
nek leginkabb a hatariddk betartasaban, az eltéré menta-
litas illetve gondolkodasmodbdl, és a beosztottak mun-
kaidon tali idejével kapcsolatos eltérd elvarasok soran
jelentkezé kulturalis kiilonbségek jelentenek gondot
mindennapi munkajukban. Az eltéré kulturdlis szoka-
sokbdl és az értékrendbeli kiilonbségekbdl szarmazod
problémak kevesebb gondot okoznak a valaszaddknak.
A munkahoz val6 hozzaallas kiilonbségében tapasztal-
tak a megkérdezett dolgozok a legkevesebb problémat.

A kutatas eredményei alapjan elmondhato, hogy mi-
vel a dolgozok egy multikulturalis kdrnyezetben dol-
goznak és interakcioik soran a masik fél anyanyelvét,
azaz idegen nyelvet vagy legtobb esetben egy kozvetitd
nyelvet hasznalnak, ez szamos nehézséghez, félreértés-
hez, konfliktushoz vezethet. Ebbdl kdvetkezOen sziiksé-
ges a hallgatokat a vallalati kommunikéacié nyelvi és
kulturalis aspektusaira, kiilonbségeire, konfliktushelyze-
teire felkésziteni, kiilonos tekintettel a hataridok betarta-
séban, az eltérd mentalitas illetve gondolkodasmodbdl,
és a beosztottak munkaidén tuli idejével kapcsolatos
eltér6 elvarasok kiilonbségeire a kiilonb6z6 kultarakban.

4. OSSZEGZES

A tanulmany els6 része roviden bemutatta, a vallalati
kommunikaci6é ismérveit, amely a kutatds és a tanul-
many elméleti hatteréiil szolgalt. Ezt kovetden a tanul-
many bemutatta a TAMOP projekt keretein beliil zajlo
kutatas céljat, modszerét és a kutatdsi mintat. A kutatas
eredményei alapjan elmondhato, hogy a dolgozok mul-
tikulturalis kornyezetben dolgoznak. Ebbdl kovetkezik,
hogy a kiilonb6z6 kulturak reprezentansainak kommu-
nikaciojat szamos koriilmény neheziti, ami félreértések-
hez, problémakhoz, konfliktusokhoz vezethet. Az ered-
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mények ravilagitottak arra is, hogy a hataridok betarta-
saban, az eltéré mentalitas illetve gondolkodasmodbol,
és a beosztottak munkaidon tuli idejével kapcsolatos
eltérd elvarasok soran jelentkezd kulturalis kiilonbségek
jelentenek gondot a dolgozoknak.

Az empirikus kutatas tovabbi eredményeinek targya-
lasa és elemzése meghaladja e tanulmany kereteit.
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ETIKAI INTEZMENYEK

ETHICS INSTITUTIONS

Dr. Szegedi Krisztina*

ABSTRACT

One of the challenges the evolution of business ethics
has had to respond to in the past few years is how to
apply the philosophical theory of ethics in practice, how
to integrate ethical principles into everyday business
life and achieve real and favourable effects. An instru-
ment called ethical institutionalization has emerged to
promote this process. Applying this instrument, compa-
nies show their intentions to provide a proper frame-
work for ethics development, establish different ethics
institutions and, in addition, introduce them and operate
them.

BEVEZETES

Az elmult évtizedekben az iizleti etika fejlddésének
egyik legnagyobb kihivasaként jelent meg az a kérdés,
hogyan lehet az etika filozofiai elméletét a gyakorlatra
leforditani, az etikai alapelveket az iizleti élet minden-
napjaiba integralni, és valddi, pozitiv hatast elérni. En-
nek eszkozeként jelent meg az etikai intézményesités,
amely egyrészt azt jelenti, hogy a véllalatok formalizal-
jék az etikai fejlesztésre vonatkoz6 szandékukat, azaz,
kiilonboz6 etikai intézményeket hoznak 1étre, masrészt
bevezetik és mikodtetik ezeket az intézményeket.

1. ETIKA, UZLETI ETIKA

Az etika filozofiai tudomanyag, amelynek targya az
emberek viselkedése és cselekedetei. Erkolcstant jelent,
a helyes, illetve a jo viselkedést tanulmanyozza. Fo
témai: Hogyan tehetiink kiilonbséget helyes és helyte-
len, illetve jo és rossz viselkedés kozott? Mik az igazsa-
gos egyiittélés feltételei? Mikor cseleksziink erkoleso-
sen? [1] Az etika egyrészt vizsgalja a kialakult szokéso-
kat, viselkedési mddokat, azaz leird jellegli, masrészt
nemcsak tiikr6zi az erkolcsot, hanem kritikailag értékeli
¢és megfogalmazza az erkdlcs javitasi lehetdségeit, azaz
egyben normativ tudomany [2]. Viselkedésiinket olyan
etikai értékek iranyithatjak, mint példaul a tisztelet, a
becsiiletesség, a felel6sség, az igazsagossag, ezek jelen-
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nek meg az élet kiilonbozo teriiletén alkalmazott etikai
alapelvekben.

Az tzleti élet kapcsan idonként megkérddjelezik az
etikai szempontok figyelembevételének 1étjogosultsagat.
Az egyik legrégebbi, ehhez kapcsolodo szolas "pecunia
non olet", Vespasianus romai csaszar nevéhez fiizédik,
aki a nyilvanos illemhelyek megaddztatasat biraloknak
azt valaszolta, hogy ,,a pénznek nincs szaga”. Pedig az
erkoles és a gazdasdg nem allnak messze egymastol, a
kozgazdasagtan csak a XVIII. szdzadban valt 6nallova,
addig a moralfilozofia része volt. A gazdasag sajatos
torvényszerliségeit hangsilyozva az a vélemény valt
altalanossa, hogy a kozgazdasagtudomany nem tartal-
mazhat értékkijelentéseket és normativ tételeket. A
valtozas eredményeként kettévalt a gazdasagi racionali-
tassal jellemzett ,.tiszta” gazdasagtan és az irracionalis
moralitassal jellemzett etika [3], ami az {izleti gyakorlat-
ra is hatassal volt.

Az 1960-as évektdl kezd6dben azonban az Skologiai
problémak felszinre keriilése, a tarsadalmi mozgalmak,
az Uzleti életben sirlisodd botranyok, megvesztegetés,
kendpénzek-hatasara egyre inkabb nétt az érdeklédés az
uzleti élet etikai kérdései irant, és fokozodott az etikus
iizlet iranti elvaras. Az tizleti etika, mint 6nallé diszcip-
lina az Amerikai Egyesiilt Allamokban jott 1étre az
1970-es években. Ebben az idészakban jelent meg a
véallalatok moralis statuszara vonatkozd kérdéskor,
amely azt vizsgalja, hogy moralisan feleldssé tehet6k-e
a véllalatok vagy a feleldsség csak az egyének sajatos-
saga. Az uzleti etikan beliil vizsgaltak tobbek kozott a
gazdasagban fellépd szerepkonfliktusokat, a véllalati
btindket, vagy a diszkriminaci6 kérdéskorét [4]. Az
1990-es évek végétdl az lizleti vilag nemzetkozivé vala-
sa magaval hozta az iizleti etika nemzetkozivé valasat
is, integralva olyan kérdéskoroket, mint a globalizéacio
etikai problémai és a multinacionalis vallalatok etikai
feleldssége. A kezdeti 1épések utan az elmult évtizedek-
ben az lizleti etika egyre novekvd teriiletté valt, szamos
témakort atfogva, az olyan etikai alapfogalmak, mint az
erények és a kotelességek iizleti életre torténd alkalma-
zasabol kiindulva egészen a vallalati legitimitas vagy a
vallalati kormanyzas témajaig [5].

Az izleti etika lényeges sajatossdga a stakeholder
megkdzelités, amely szerint a vallalatnak arra kell tore-
kednie, hogy optimalis eredményt nyujtson minden
érintett szdmara, ahelyett, hogy maximalis eredményt
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nyujtana egyetlen stakeholder csoport, a stockholder-ek
szamara. A stakeholder-elmélet alapjan all6 gyakorlatot
a stratégiai management egy uj — hatékonyabb — mod-
szereként értelmezhetjiikk. Fontos azonban, hogy nem
csak jogi kotelezettség vagy a tarsadalmi nyomas miatt
kell figyelembe venni az érintetteket, ugyanis a vallala-
tok mikodésének tarsadalmi legitimitasa csak akkor
biztosithatd, ha a vallalatok az érintett-csoportokra jel-
lemz6 belsé értékeket figyelembe veszik. Ebben a meg-
vilagitasban a stakeholder-szemlélet mar nem csupan a
stratégiai vezetés hatékony eszkdze, hanem inkabb a
vallalati menedzserek moralis kotelessége [6]. Az elmé-
let ellenére az iizleti etika sokszor megall a jogszabaly-
oknak val6é megfelelés szintjén, igy a szakemberek fel-
hivjak a figyelmet arra, hogy ideje bevezetni az ezen
tulmutatd, értékorientalt, Gin. ,,business ethics 2.0” meg-
kozelitést [7].

2. AZ ETIKA INTEZMENYESITESE

Az elmult évtizedekben az iizleti etika fejlodésének
egyik legnagyobb kihivasaként jelent meg az a kérdés,
hogyan lehet az etika filozofiai elméletét a gyakorlatra
leforditani, az etikai alapelveket az lizleti élet minden-
napjaiba integralni, és valddi, pozitiv hatast elérni. En-
nek eszkozeként jelent meg az etikai intézményesités,
amely egyrészt azt jelenti, hogy a vallalatok formalizal-
jak az etikai fejlesztésre vonatkozo szandékukat, azaz,
kiilonbozo etikai intézményeket hoznak 1étre, masrészt
bevezetik és mikddtetik ezeket az intézményeket. Az
etikai intézmények bevezetése gyakran egy etikai prog-
ram részét képezte. A tapasztalatok azt mutattak, hogy
nem elég egy programot megvaldsitani, hanem rendsze-
resen kell megfeleld intézkedéseket hozni ahhoz, hogy
pozitiv iranyba valtozzon a vallalati kultara. Masrészt
viszont nem elegendd csak a kulturalis, azaz a soft ele-
mekre koncentralni, hanem a szervezeti strukturaban és
folyamatokban is megfeleld valtozasokat kell 1étrehozni,
példaul a munkaer6- és a beszallito-kivalasztas teriiletén
vagy az 0sztonzési rendszerben.

Az atfogd megkozelités iranti igény az etika me-
nedzsment koncepcidjaban testesiil meg, amely nem-
csak az etikai intézmények mechanikus bevezetését
jelenti, hanem egy atgondolt, komplex megkdzelitést ad.
Ez a tevékenységek szisztematikus és kovetkezetes
fejlesztését, intézkedések bevezetését jelenti, annak
érdekében, hogy az érintettek alapvetd, €s indokolt
elvarasait teljesitsiik, és a stakeholderek egymassal
konfliktusban 1év6 elvarasait egyenstulyba hozzuk [8].
Az etika menedzsment magaba foglalja a vallalat jelenre
vonatkozo etikai diagnozisat, a jovobeni célok kijelolé-
sét, azoknak a modszereknek és eszkdzoknek a megha-
tarozasat, €s alkalmazasat, amelyek hozzajarulhatnak a
vallalat etikai fejlodéséhez [8].
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Az etikai intézményrendszer, amely, jellemzéen for-
malis politikak, struktarak és tevékenységek Osszességét
jelenti [9], a kovetkezo 6 elemekbdl all:

Etikai kodex

Az etikai normak, alapelvek, magatartasi szabalyok
irasba foglalasat jelenti. Hozzajarul annak tisztazaséhoz,
hogy a vallalat iizleti hétkdznapjaiban mit tekintenek
legitimnek ¢és felelsségteljesnek. Az elso etikai kode-
xek mar az 1920-as években megjelentek [10], és egyre
inkabb elterjedtek. A vilag 200 legnagyobb vallalata
koziil 1990-ben még csak 14 % rendelkezett etikai ko-
dex- szel, 2007-ben ez az arany mar 86% volt [11]. Az
etikai kodexek hatékonysagaval foglalkozo csaknem 80
tanulmanybol 35% pozitivan értékelte, azaz hatékony-
nak taldlta az etikai kodexeket, 16 % szerint gyenge
kapcsolat van, 33 % szerint nincs szignifikans kapcsolat
a kodexek léte és a vallalat etikussaga kozott, 14 %
kevert eredményeket mutatott, és csak egy esetben mu-
tattak ki, hogy a kodex ellenkez6 hatast valtott ki [12].

Etikai bizottsag, etikai megbizott, ombuds személy

Az etikai bizottsagok gyakorlatban megfigyelheto {6
funkcioi a vallalat etikai iranyelveinek kifejlesztése,
ezek betartasanak figyelése és a dolgozok segitése, hogy
a konkrét egyedi esetekben be tudjak tartani az iranyel-
veket [13]. Az etikai megbizott etikai koordinatorként és
kontrollerként miikodik, feladata tobbek kozott a konf-
liktusok megoldasa. Csaknem 20 éve mikodik egy
nemzetk6zi szervezet, az etikai megbizottak halozata,
amely tobb mint 30 orszagban, 1200 taggal rendelkezik,
segitve a tagok munkajat [14]. Az ombuds személy
hasonlé funkciot tolthet be, mint az etikai megbizott,
lényeges kiilonbség azonban, hogy elébbi minden eset-
ben fiiggetlen.

Etikai tréning, kommunikacio

Az etikai képzés ¢és kommunikacié célja az etikai
norméak megismertetése, tudatositdsa, etikai dilemmak
megyvitatasa, és megoldasi lehetdségek keresése. Kutata-
sok szerint az etikai tréningek jelent6sen formaljak a
szervezetek etikai kulturdjat [15]. A 200 legnagyobb
véllalat tobb mint 80%-aban alkalmaznak etikai e-
learning-et, a vallalatok 56%-anal a munkavallalok két
harmada részt vett szobeli etikai tréningen az elmult két
évben. Az etikai kommunikicionak szamos formaja
létezhet, az e-mail-ben kiild6tt informaciotdl a belsd
intranet oldalon at, a vallalati magazin cikkekig vagy a
kiilonboz6 vallalati rendezvényeken torténd kommuni-
kacioig. Erdemes minél innovativabb megoldast valasz-
tani [11].
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Forro drot

Az etikai forrodrot lehet vallalaton beliili, illetve lehe-
tové teheti a vallalaton kiviili érintettek szdmara is etikai
jellegli problémaik felvetését. Nemcsak bejelentési
lehetOséget takar, hanem a segitségkérést is lehetdvé
teszi. Az USA Szovetségi [télkezési Iranymutatisa
szerint a belsd jelentési rendszereknél biztositani kell az
anonimitast, a bizalmas kezelést és a megtorlas elkerii-
1ését [12]. A legnagyobb 200 vallalat esetén a kodexszel
rendelkez6k 83%-a miikddtet forrodrotot és rendelkezik
a bejelentésekre vonatkozo szabalyzattal [11].

Etikai monitoring

Az etikai monitoring éppolyan fontos, mint az éven-
kénti pénziigyi ellendrzés, mivel segit annak megitélé-
sében, hogy a szervezet alapértékei és az etikai kode-
xekben lefektetett magatartasi szabalyok mennyiben
jelennek meg a mindennapokban. Az etikai teljesitmény
értékelése lehetdvé teszi a jovore vonatkozo tervezést és
iranyitast is [16]. A 200 legnagyobb vallalat koziil a
kodexszel rendelkezok 88%-a figyeli a kodex betartasat,
66 szazalékuk rendszeresen készit etikai beszamolokat

[11].

Etikai audit

Az etikai audit az etikailag érzékeny teriiletekhez ko-
tddo vallalati tevékenységek elemzésének €s mérésének
folyamata [17]. A kiilsé szakemberek altal végzett etikai
auditalas noveli a vallalat etikai jellegli eréfeszitéseinek
eredményességét és hitelességét. Az etikai auditalas
egyik eszkoze lehet egy etikai szabvany bevezetése. Az
1997-ben létrehozott Social Accountability 8000 szab-
vany kritériumai a munkavallalokra vonatkoznak, ezek
a gyerekmunka tilalma, a biztonsagos és egészséges
munkahely iranti igény figyelembe vétele, a szervezke-
dési és gytilekezési szabadsag, a faji, nemi, vallasi,
politikai diszkriminaci6 tilalma, a munkaid6 korlatozasa
¢s a minimalbérre vonatkozo el6iras. Jelenleg mintegy
2150 tanusitott 1étesitmény van a vilag 60 orszagaban,
ami 67 iparagat ¢és kortlbeliil 1,2 milli6 munkavallalot
érint [18]. Egy masik kezdeményezés, az
AccountAbility's AA1000-es szabvanyok célja a szer-
vezetek elszamoltathatosaganak, felelosségvallalasanak
¢és fenntarthatosaganak elésegitése. A minden érintettre
kiterjed6 szabvanyok egy multi-stakeholder egyeztetési
folyamat eredményeként jottek létre 2008-ban [19].
Tovabbi példa a Német Gazdasagetika Halozat Erték-
menedzsment rendszere, amely specidlisan a német és
az europai kultirahoz igazitott szabvany, célja a vallala-
tok atfogd biztositdsa minden menedzsment teriileten
egy tisztességre ¢és teljesitményre €piild vallalati kultara
kiépitésével és megtartasaval [20]. A 200 legnagyobb

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

véallalat koziil a kodexszel rendelkezOk 40 szazaléka
készit kiils6 etikai jelentéseket is [11].

3. OSSZEFOGLALAS

A felsorolt etikai intézmények egyenként is bevezet-
hetbk, de részei lehetnek egy széleskori vallalati etikai
programnak is. A felsorolt elemek kiegészithetok példa-
ul az 0Osztonzési és biintetési folyamatokkal, azaz az
etikatlan magatartds szankcionalasaval és az etikus
magatartas jutalmazasaval [21]. Az empirikus kutata-
sok szerint az etikai intézmények mindegyike pozitiv
hatéssal van az etikus vallalati kultarara [12].

,A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001  jeli  projekt  részeként
az Eurdpai Uni6é tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis
Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg"
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VALLALATI FENNTARTHATOSAG ES VEZETOI
KOMPETENCIAK

CORPORATE SUSTAINABILITY AND MANAGERIAL
COMPETENCIES

Dr. Fiilop Gyula*

ABSTRACT

This study deals with the sustainability (a challenge to
reshape conditions of company operations) and the
managerial competence principles. It summarizes those
considerations that contribute mostly to the successful
development of the managerial competences compliance
with the sustainability requirements. These six intercon-
nected specific guidelines are common goal, long range
approach, emotional commitment, association with
public, innovation and self management. This paper can
make a contribution to put sustainable development into
practice.

Ez a tanulmany a vallalati miikodés alapvetd feltétele-
it ujraformalo kihivassal, a fenntarthatésaggal és a meg-
valdsitasahoz sziikséges vezetdi kompetencidkkal fog-
lalkozik. Sorra veszi azokat a szempontokat, amelyek
leginkdbb hozzajarulhatnak a fenntarthatosagi kovetel-
ményeknek megfelelé vezetdi képességek sikeres fej-
lesztéséhez. Ez a hat egymadssal Osszefiiggd sajatos
szempont: a kozds cél, a hosszi tavl szemlélet, az ér-
zelmi elkdtelez6dés, a tarsulds a nyilvanossaggal, az
innovacid ¢és az onszervezddés. A cikk alapvetd célja a
fenntarthatosaggal adekvat vezetéi kompetencia-
fejlesztés elvi alapjainak az dsszefoglalasa.

Kulcsszavak: 1) stratégiai kihivasok, vallalati fenn-
tarthatosag, vezetdi kompetencidk

BEVEZETES

A XXI. szazad vallalatainak az elmult évszazadok
tendencidi mellett 0j, egyre nagyobb jelentséggel bird
kihivasokkal kell szembenézniiik. Az egyik leginkabb
szembetlind kihivas a fenntarthat6 fejlodés, fenntartha-
tésdg, amely napjaink vallalatainak kdzponti kérdése és
jelentdsen befolyasolja a legtobb vallalat mikddését. A
fenntarthatosag kovetelményeit — gazdasagi célok, tar-
sadalmi orientacio, kornyezettudatossag — szem el6tt

* egyetemi tanar, Miskolci Egyetem, Gazdalkodastani Intézet
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tartd vallalatoknak Kerekes és Wetzker (2007) szerint
arra kell felkésziilnitik, hogy mig a tarsadalmi és kor-
nyezeti standardok egyre szigorodnak, addig a véllalat
versenyképességének egyik fontos tényezdje lesz tevé-
kenységiik tarsadalom- és kdrnyezetbarat jellege.

Az Eurépai Unio6 is fokozott figyelmet szentel a fenn-
tarthatd fejlodésnek. Az Eurdpai Bizottsdg 2010-ben
Ujra inditott Europa 2020 Stratégiaja a gazdasag valsag-
bol valo kilabalasanak egyik kiilonos jelentdségii hajtod-
erejeként a fenntarthatd fejlédést jelolte meg (EUROPE
2020,2010).

Ezzel egyiitt szdmos vallalat vezetése meggy6zddés-
sel hiszi, hogy minél inkdbb kornyezetbarattd valnak,
annal inkabb megtépazza versenyképességiiket ez a
torekvés. Ugy gondoljak, hogy a fenntarthatdsag bizto-
sitdsa csak tobbletkdltséggel jar, és nem hoz azonnal
anyagi elényoket. Ez azonban nem felel meg a valosag-
nak, mivel a fenntarthatésag a szervezeti, a termék és
technologia fejlesztések gazdag forrasa, amely egyarant
megmutatkozik az arbevétel és a vallalati eredmény
terén is. Bar sok vallalat életében meghatdroz6 modon
van jelen a fenntarthatésag gondolata, mégsem mond-
hatjak el — kiilondsen a Kelet-europai orszagokban —
magukrdl, hogy a véllalati fenntarthatésag elvei szerint
miikddnek az ezzel kapcsolatos elméleti és modszertani
ismeretek, valamint a vezetdi képességek hianyossagai
miatt. Ezt tAmasztja ala a hazai cégek egy korabbi kisér-
leti vizsgalatanak eredményei is (Fiilop — Pelczné Gall,
2010):

- A vallalati fenntarthatésag kovetelményeihez
valé alapvetd alkalmazkodési lehetdségeket szdmba
véve a vallalatok 61 szazaléka a kornyezetbarat termé-
kek azonositasaban (koérnyezetvédelmi cimkézés) latja a
megoldast. Mig az intézményi megoldasok fenntartha-
tobba tételét (kornyezeti igények tdmasztasa a vallala-
tokkal szemben) a vezet6k 43 szdzaléka preferalja.

Elgondolkodtatd azonban, hogy a fenntarthatésag ki-
terjesztésének lehetdségét (explicit irdsbeli iranyelvek
vagy torvények bevezetése) a menedzserek kevesebb
mint egyharmada (30 szézalék) jeldlte csak meg. Min-
denesetre ez mar a vallalati vezet6k gondolkodasmodja-
nak pozitiv irdnyvaltozasat jelzi, ami jelentds befolyas-
sal lehet a kdzeljovo gyakorlati er6feszitéseire.
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- A fenntarthatosag kibontakozasanak akadalyait
a vallalatok a kovetkezd tényezokkel magyarazzak. A
megkérdezett vezetok 43 szazaléka teljes mértékben és
39 szazaléka részben egyetért azzal, hogy legfobb gatlo
tényez0 a jogi bizonytalansag (a szabalyok kizarhatjak a
kornyezeti szempontbol elénydsebb termékeket). Osz-
szesen ugyanennyien, csak mas megoszlasban fejezték
ki teljes mértékli egyetértésiiket (17 szazalék), illetve
részbeni egyetértésiiket (65 szazalék) a kornyezettuda-
tos beszerzés sulypontjainak nem megfeleld kivalaszta-
saval (a mindennapi beszerzést6l az épitkezésen at a
szallitasig) mint nagy gatld tényezdvel. Tovabbi prob-
léma még — 57 szazalékos részbeni egyetértéssel — a
belsé intézményi akadalyok létezése (pontos célok és
elszamolasi rendszer hidnya). Ezeket az akadalyokat a
cégek csak eziranyu tudatos és szisztematikus tevékeny-
ségiikkel harithatjak el hosszii évek alatt, a vezetdi
kompetenciak egyidejli fejlesztése révén.

A fenntarthatosag elvei szerint azokat a vezetdket te-
kinthetjiik kompetensnek, amelyek egyrészt felvallaljak
a vallalatuk mikodésével jard széles értelemben vett
felelosséget, amely tulmutat a gazdasagi feleldsségen és
integralja a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is,
masrészt képesek mindennapi dontéshozatalukba és
tevékenységiikbe olyan elemeket integralni, amelyek
lehetové teszik a felvallalt széles értelmii feleldsség
gyakorlatban valé megjelenését — irja tanulmanyaban
Szegedi (2011).

Mindezekbdl érzékelhetd, hogy a vezetdi kompetenci-
ak adekvat modon torténd fejlesztése nem egyszerl
feladat. Ezért a kovetkezd részben Fiilop és Hodiné
Hernadi (2012), Katner (2011), valamint Prahalad és
Hamel (1990) munkai alapjan hat olyan szempontot
ismertetiink, amelyek hozzajarulhatnak a mai igények-
nek leginkabb megfeleld vezetdi képességek sikeres
fejlesztéséhez gyokeresen megvaltoztatva ezzel a veze-
tést és a vallalati magatartast.

1. KOZOS CEL

Ahogy a vallalatok ndvekednek, felvasarolnak és to-
kekivonast végeznek, az iizleti portfolio siirtin valtozik,
¢és a munkakorokkel jaro szerepek is gyakran valtoznak.
Ez bizonytalansagot idéz el6 az emberek gondolkodasa-
ban és cselekedetében. A vilagos vallalati célrendszer és
értékrend kialakitdsa segitséget nyujthat e komplex
probléma megoldasahoz.

A vezetdk az tzleti bizonytalansagot a k6zos célon
alapul6 értékrend megteremtésével ellenstlyozhatjak. A
fenntarthatd vallalatok a tranzakcioknal és az {izleti
mixnél nagyobb szabast gondolatokkal kinalnak célt és
értelmet. A cél tudata értelemmel hatja at a szervezetet,
mintegy a tarsadalom szoros részeként ,,intézményesiti”
a vallalatot. A vezetdk egyik kdzponti feladata az, hogy
értelmes célt adjanak a miikodésnek, az a cél pedig
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koherenciat ad a szervezetnek. A kozos célok és értékek
megalapozasa tobbek kozott a szervezeti kultira megte-
remtése €s megerdsitése érdekében végzett tevékenysé-
get is tartalmazza, de annal sokkal tobbet is jelent. A
kultura gyakran a korabbi 1épések mellékterméke, a
multbeli tevékenység nyoman passzivan létrejott ered-
mény. A kozos cél és érték meghatarozas az eréforrasok
befektetése olyan tevékenységekbe és kapcsolatokba,
amelyek nem azonnal vezetnek iizleti eredményhez, de
tiikrozik a vallalat altal elképzelt értékrendet, és megha-
tarozzak a tartds fennmaradas kulcsat.

2. HOSSZU TAVU SZEMLELET

A vallalat ¢életben tartdsa er6forrasokat igényel, igy a
pénziigyi logika megkoveteli a szamokra valé odafigye-
lést. Ha, azonban a vallalatra tarsadalmi intézményként
tekintiink, azzal olyan hosszl tavli perspektivat alaki-
tunk ki, amely megindokolhatja a vallalati cél elérésé-
hez és a tartdés fennmaradashoz sziikséges rovid tavu
pénziigyi aldozatokat. A fenntarthat6 vallalatok hajlan-
dok felaldozni a rovid tava pénziigyi lehetdségeket
abban az esetben, ha azok nincsenek Osszhangban az
intézményi értékekkel. Olyan értékek allnak a cég jelen-
tésének és hirnevének kodzéppontjaban, mint példaul a
termékmindség, a kiszolgalt vezetok jellemzbi és a
gyartasi folyamat melléktermékei. A vallalat példaul
atvilagitasi folyamatot alakithat ki a potencialis vevok
tarsadalmi normadinak ¢s pénziigyi helyzetének felméré-
se érdekében. A vallalat képes lemondani azokrol a
lehetséges iigyfelekrdl, akik nem felelnek meg a kor-
nyezetvédelmi és a tarsadalmi felel6sségrol szolo teszt-
jein. Ez a rovid tava aldozat hosszl tavon tulajdonkép-
pen 6vatos kockazatkezelést jelent.

3. ERZELMI ELKOTELEZODES

A szervezeten beliil nem a haszonelvil racionalitas az
egyetlen erd, amely a vallalati teljesitményt és magatar-
tast befolyasolja, az érzelmek is fontos szerepet jatsza-
nak. Az emberek kedélyallapota ragalyos, és hatassal
lehet olyan tényezdkre, mint a munkahelyi hidnyzasok,
az egészségiigy ¢s az erdfeszitések, illetve az energiara-
forditds szintje. Az emberek befolyasoljak egymast,
ennek soran pedig fokozzak vagy visszavetik egymas
teljesitményszintjét. A megfeleléen megértett értékek és
alapelvek olyan érzelmi vonzerd forrasait képezhetik,
amelyek novelhetik a munkatarsak elkdtelezodéseét.

Ha kitartunk a cél és az értékrend alapjaira épiild lo-
gika mellett, azzal az értékek rendszeres kifejezése a
véllalati miikodés szoros részévé valik. A fenntarthato-
sagi kovetelményekre tekintettel levd vallalatoknal a
munka érzelmi késztetéssel jar, és sokkal inkabb értel-
met nyer a szervezet egészének miikddése, mint a sze-
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mélyiség kevésbé fenntarthato kultusza esetén. A csucs-
vezetOk sajat tevékenységiikkel példazzak és kommuni-
kaljak a vallalat céljat és értékrendjét, am azokat min-
denki magaénak vallja, és az értékek beépiilnek a fela-
datokba, a célokba és a teljesitménynormakba. A kariz-
matikus személyektdl fliggé miikddés helyett a fenntart-
hato vallalatok ,rutinna teszik” a karizmat, igy az a
szervezet egészét athatja.

4. TARSULAS A NYILVANOSSAGGAL

Az 1j tzleti lehetéségek megszerzése érdekében nem-
csak a hatarok és szektorok atlépésére van sziikség,
hanem a koziigyekkel is a cég hataran tilmutaté modon
kell torédniiik a vallalatoknak. Ehhez sziikséges a PPP-k
(a koz- és a maganszféra egyiittmikodésén alapuld
tarsulas) alakitasa, melynek keretében a vallalatvezetok
a tarsadalmi érdekeket a sajat tizleti érdekeikkel egytitt
mérlegelik.

A tarsadalmi igényekkel foglalkoz6 PPP-tarsulasok
szama és jelentOsége egyre nd, és kiilondsen elterjedtek
a felelésen gondolkodd vallalatok korében. Ezeknél a
vallalatoknal a vezet6k nem ezért apoljak kapcsolataikat
a koztisztviselokkel, mert ellenszolgaltatast varnak, és
nem is azért, hogy bizonyos ligyeket el tudjanak intézni.
Inkabb arra torekszenek, hogy megértsék a napirenden
1évo koziigyeket, és kozremiikddjenek azokban — annal
is inkabb, mivel befolyasoljak azok alakulasat.

A nyilvanossaggal vald tarsulas épitéséhez sok-sok
ember munkaja sziikséges. Minél jobban érdeklik a
felsé szintli vezetéket a kiils6 kapcsolatok, annal na-
gyobb a valdsziniisége, hogy masokat is bevonnak, és
jutalmazzak 6ket a nemzeti és telepiilési kapcsolatépité-
sért. Amikor a vezetdk rajonnek, hogy van tarsadalmi
céljuk, akkor valaszthatnak: helyi, orszagos vagy akar
globalis szinten szeretnének-e kozremitkodni a cél meg-
valositasaban.

5. INNOVACIO

A tarsadalmi és kornyezeti felelésséget hangoztatd
vallalatok akkor valhatnak hitelessé, amikor a vezet6k
idét, tehetséget és er6forrdsokat szentelnek helyi vagy
orszagos projekteknek az azonnali megtériilés szandéka
nélkiil, és amikor arra batoritjak egy adott orszag lako-
sait, hogy egy masik orszag érdekeit is szolgaljak. A
pénzkeresésnél atfogdbb cél megfogalmazasa utmutatod-
val szolgalhat a fenntarthatosagi stratégiakhoz és akci-
okhoz, megnyithatja az innovacié 0 forrasait, és segit-
het az embereknek abban, hogy mindennapi munkajuk
soran érvényre juttassak a vallalati és a személyes érté-
keket. A tarsadalmi és kdrnyezeti igényekre iranyulo
figyelem gyakran sziil olyan &tleteket, amelyek azutan
innovacidhoz vezetnek. A kielégithetetlen tarsadalmi
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igények ¢és a sokasodd kornyezetvédelmi szempontok
végiggondolasa példaul olyan innovaciokat hozhat, ami
iizletmodell-innovaciot eredményez.

A koz06s, fenntarthatosagi célokat elésegiti, ha lehetd-
séget teremtiink az egyéneknek arra, hogy vallalat er6-
forrasai segitségével szolgaljak a tarsadalmat és a kor-
nyezetet. Az ilyen jellegli interakciok kifejezik a vallala-
ti értékrendet, és egyuttal értékes tanulasi lehetséget
kinalnak.

6. ONSZERVEZODES

A vallalati fenntarthatdsag logikaja szerint az emberek
nem pusztan fizetésre éhes munkakeriilok, akik az épp
csak sziikséges minimumra torekszenek, és nem is robo-
tok, akiket utasitani lehet a kiemelkedd teljesitményre.
Ellenkezdleg, allitja konyvében Marosan (2006): a
munkavallalok sajat maguk dontenek arrol, hol, mikor
és kivel végzik munkajukat. Az er6forrasok elosztasat
igy nemcsak a formalis stratégiak és koltségvetési fo-
lyamatok hatarozzak meg, hanem az informalis kapcso-
latok, a spontan akciok és a szervezet kiillonb6z6 szintje-
in helyet foglalé emberek preferenciai is alakitjak.

A tarsadalmi hozzajarulésra torekvo vallalatok vezet6i
feltételezik, hogy bizhatnak az emberekben, s nemcsak
a szabalyokra és strukturakra tdmaszkodhatnak, hanem
a kapcsolatokra is. Nagyobb eséllyel kezelik a munka-
vallalokat 6nalld és szabad akarati szakemberként, akik
onszervez6déssel és uj otletek megalkotasaval koordi-
naljak és integraljak tevékenységeiket. E vallalatok
menedzserei tudomasul veszik, hogy a formalis strukta-
rak tul altalanos vagy tal merev keretei nem teszik lehe-
tové az erdforrasok és az Otletek tobbirany aramlasat.
A merevség elfojtja az innovaciét. Az informalis, 6n-
szervez6dd, formabonto és ideiglenes kapcsolati halok
rugalmasabbak, és gyorsabban képesek kapcsolddast
kialakitani az emberek vagy az erdforrascsoportok ko-
zott. A formalis utasitasok nélkiil dolgozok felfedezo-
ként és vallalkozoként mitkodnek.

OSSZEFOGLALAS

A fentickben bemutatott szempontok kdolcsondsen
Osszefliggnek egymassal, szamos kdzos vonasuk van, és
olyan vezetdi kompetencidkat, vezetési  stilust
tikroznek, amely athatja a vallalatot. A fenntarthato
vallalatok vezetdi e sajatos szempontok fegyelembe
vételével hozzak meg dontéseiket. Ennek soran olyan uj
cselekvési modelleket, kompetencidkat hoznak 1étre,
amelyek helyreallithatjak az iizletbe vetett bizalmat.
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KISMINTA FEKTUSKO HOTANI ANALIZISE

THERMAL ANALISYS OF A BRAKE BLOCK MODEL

Liktor Balazs®, Dr. Varadi Karoly**

ABSTRACT

The contact and thermal behavior of a railway
braking unit with block brakes has been studied.
Using smaller test block formerly measured on
existing test equipment [1]. Based on this data
heat power was applied on the surfaces in contact
to study the joint effects of contact and thermal
states.

1. BEVEZETES

A fékrendszerek miikodésének egyik vizsgalt
jellemzdje a kerék-féktuskd kapcsolat, hiszen a
surlodas, kopas és magas homérsékletek egytittes
hatasa er6sen megvaltoztatia a mechanikai
viselkedést. A jelenség teljes korti vizsgalata
érintkezési, hétani és kopas szimulaciot igényel,
igy példaul a sarlodas keltette hd pontos
modellezése még a mai szamitastechnikai
kapacitasokkal is mnehézkes, ezért kozelitd
modszerek hasznalata indokolt.

Vizsgalatunk célja, hogy fékezés kdzben a kerék
¢és a féktusko kozott lezajlo érintkezési és hotani
folyamatokat egy mérésekhez hasznalt kisminta
féktusko  modelljén szimuldljuk a kopas
elhanygaolasaval. A szimulaciok soran elészor
meghatarozzuk a féktuskd “bekopas” utdni
lehetséges belsd sugarat a lehiilés utan, majd ezt
kiindulasi adatnak felhasznalva egy korabban
elvégzett mérés [2] eredményeit kivanjuk
reprodukalni, azaz egy jabb fékezést szimulalni.

2. MODELL FELEPITESE

A vizsgalatokhoz egy kisminta féktusko
modelljét hasznaljuk (1.dbra). A vele kozvetlen
kapcsolatban allo alkatrészek (kerék, fiiggesztd
csap) idedlisan merev testekként vannak
figyelembe véve.

A kidolgozott végeselem modell egyidejlileg
hatarozza meg az érintkezési tartomanyt és a
hofejlodést, illetve azok folyamatos
kolesonhatasat (kapcesolt analizis).

*MSc hallgato
**DSc, tanszékvezetd egyetemi tanar, Budapesti Miiszaki és Gaz-
dasdagtudomanyi Egyetem, Gép- és Terméktervezés Tanszék
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6. SZAM

1. abra: A modell elrendezése

2.1.ANYAGJELLEMZOK
A megfeleld pontossag érdekében a tusko
alkalmazott anyagjellemzdinek egy részét a AT
hémeérseklet fiiggvényében adjuk meg.

- Rugalmassagi modulus
hémérsékletfliggése:
E = —0,00002AT? — 0,0272AT +
103 [GPa] (D
- Linearis hétagulasi egyiitthato
hémérsékletfiiggése:

B =0,55-10"8AT + 0,00001014 [%] )
- Hovezetési tényez6 homérsékletfiiggése:

A = —0,00004AT? — 0,0025AT +
48,115 [W /mK] 3)

- Fajho homérsékletfiiggése:

¢ = 0,0008AT? + 0,295AT + 521,1

[//kgK] 4)

- Poisson tényez6: 0,25

- Stiriiség: 7150 [kg/m’]
2.2.PEREMFELTETELEK

A szamitdsi 1d6 csokkentésére a modell
szimmetriatulajdonsagait kihaszndlva, az analizis
csak fél modellt vesz figyelembe (fél modell
vastagsaga: 20 mm). A szimmetriasikra eso
csomopontok elmozdulasa z (mélység) iranyban
z€rus.

Annak érdekében, hogy a tuskd viselkedését a
mérési elrendezéshez igazitsuk, a tuskot tartod
csap elmozdulasat y iranyban korlatozzuk. A
tuskora F=500 N er6 hat, ami a fél modell esetén
F=250 N (2. dbra).
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. abra: Terhelés definidalasa, a homerséklet
lekérdezesi helyek bejelélésével

2.3. HOTANI MODELL

A hal6 felépitése 8 csomdpontos tégla elemekkel
tortént. Atlagos elemméret: 1,5 [mm]

A vizsgalat soran a kerék forgasat, valamint az
érintkezési kapcsolatok kozotti  surlodast is
figyelembe vessziik. Az elemek kozotti surlodasi
tényez0 p=0,384 és a csuszasi sebesség v=11,4
[m/s].

Kiindulasi modelliink egy a kerék sugaraval (121
mm) megegyezd futofeliiletii tuskot feltételez.
Annak érintkezd feliilete teljesen Osszekopott a
kerékkel ¢és homérséklete 400 °C (mérések
alapjan allandosult esetben). A tuskot ezutan
visszahitve, a kapott bels0 sugarat tovabbi
vizsgalatok alapjaul haszndljuk. A tusko
futofeliiletének igy kapott sugara 120,456 mm.

A kezdeti érintkezési tartomdny az atmérd
kiilonbség miatt a tuskod széleire tolodik. Itt 1ép
fel Q; és Q, hofejlodés. Az Gsszes keletkezd
hételjesitmény 20%-a a kerék iranyaba terjed,
mig a fékezett kerék felveszi a keletkezd ho
80%-at. (A fenti hoparticidt a tusko sarokponti
kornyezetben mért hémérsékletek alapjan
becsiiltiik meg.)

A kovetkezd Osszefiiggések a teljes modellre
vonatkoznak a tuskd oldalan 20% hdparticiot
figyelembe véve:

Q:02=(Q;+Q):02=
=p-v-F-02=0384-11,4-500-0,2 =
= 437,7 [W] (4)

A modell hétani peremfeltételei:
- Hoatadasi tényezé: 20 [W/m’K] a
levegdvel érintkezd részeken, mig
100 [W/m’K] a furat belsd feliiletén a

A forgas miatt a belépd élen nagyobb, a kilépd
élen pedig kisebb feliileti nyomasok ébrednek,
igy a fejlodé hdmennyiséget ez alapjan szét kell
osztani a két fél kozott. Ennek megfeleléen a
jobb szélen a tuskora jutd hé 56%-at, a bal szélen
44%-at adjuk.

A kerék forgasa miatt az érintkezési tartomanyok
eltolodnak, aszimmetrikusak lesznek, viszont ez
a megvaltozas nem filigg a kerék sebességétol.

A kerék 100 maésodpercig forog. A 100.
masodpercben a  forgast leallitva 6000
masodpercig vizsgaltuk a lehiilést.

3. A FEKEZESI FOLYAMAT
ERINTKEZESI ES HOTANI
EREDMENYEI

3.1. ERINTKEZESI EREDMENYEK

A kerék forgasa sordn a surlédas és az
erbegyensily megteremtése miatt az érintkezési
tartomanyok a tuskd két szélén nem lesznek
azonosak. A belépé oldalon nagyobb, mig a
kilépé oldalon kisebbek lesznek a feliileti
nyomasok (3. abra), ennek megfelelden a két
szélen eltérd az ébredd hdmérséklet is.

A homérséklet emelkedésével az érintkezési
tartomanyok mind beljebb mozdulnak a
hétagulasi viselkedés miatt. A hétagulas soran
kismértékben kinyilik” a tusko.

A 3-5. abran lathatd, hogy a belépd oldalon
(jobb oldal) nagyobb a terhelés.

D
o

o

H U
o

w
o

= N
o o
-

o

0 50
Hossz, mm

Erintkezési nyomas, MPa

3. dbra: Erintkezési nyomdsok 10.(sziirke) és
100.(fekete) sec. -ban a potencidlis érintkezési

tovabbi hiités kozelitd tartomdnyon
figyelembevételére.
- Kornyezeti hdmérséklet: 20 [°C].
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4. abra: Erintkezési nyomdseloszlas a

10.(sziirke) és 100.(fekete) sec.-ban a potencidalis
érintkezesi tartomany bal oldaldn
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5. abra: Erintkezési nyomdseloszlds a
10.(sziirke) és 100.(fekete) sec.-ban a potencialis
érintkezési tartomany jobb oldalan

Kereszt irdnyban (jobb oldalon) az érintkezési
nyomas a szimmetriasik oldalan a legnagyobb,
majd a modell pereme el6tt zérusra csdkken (6.
abra).
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6. dbra: Erintkezési nyomdseloszlds z irdnyban a
100. sec-ban

3.2.HOTANI EREDMENYEK

A hoémérsékleti képen (7. dbra) lathatd, hogy a
tuskd két széle melegszik fel leginkabb (400 °C
az ¢érintkezési tartomanyban). A homérsékletek
lekérdezése szélen és kozépen az érintkezési
tartomany folott 5 mme-rel tortént (10a. abra),
mivel a mérés soran a szenzorok helye is itt volt
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kialakitva [2]. A 7. dbrdn a legmagasabb
hémérséklet a jobb oldalon ébred.

A 8. abra a 6000 sec.-os tartomanyban mutatja a
felmelegedést illetve a lehtilést.

300
Jobb
© 250 e
@ 200 -
=
*g 150 -~
N
§ 100
< 30 1 Kozép
O T 1
0 50 100

1d6, s

7. abra: Homérséeklet idobeli alakulasa
(felmelegedési szakasz, 0-100 sec, a harom
vizsgalt pontban)
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8. dbra: Homeérséklet idobeli alakulasa
(felmelegedési és lehiilési szakasz, 0-6000 sec)
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9. abra: Homérséklet idobeli alakuldsa a
meérések szerint (felmelegedési szakasz, 0-100
sec, a harom vizsgalt pontban)

A kisminta féktuské ugyanilyen koriilmények
kozott végzett vizsgalataval &sszehasonlitva (9.
abra) megallapithato, hogy a szimulacio jellege
helyes és a méréseknek megfelel.
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10. dbra: a) Erintkezési tartomdnyok
(homerséklet lekérdezési helyek jelolve) b)
Homersékleteloszlas [°C] ¢) Hofluxus; (10.sec)

4. OSSZEFOGLALAS

A szimulaci6 eredményeit vizsgalva vilagossa
valik, hogy a potencialis érintkezési tartomanyon
milyen sajatos jelenségek mennek végbe.

Az egyik ilyen jelenség az érintkezési
tartomanyok kisebb vandorlasa. Ez azért
kovetkezik be, mert a héfejlédés helyén a feliilet
kissé “kidudorodik” és mert a hoétagulastol a
tuskd kissé kinyilik”. A vizsgdlat sordn a
héforras 100 masodperc alatt csak kismértékben

tolodik a potencidlis érintkezési tartomany
kozepe felé, mivel a modell nem veszi

figyelembe a kopést.

A masodik észrevétel, hogy a surlodas miatt a
jobb és bal széleken nem lesz egyenld mértékii a
nyomaseloszlas és a hofejlodés. Ez egyértelmiien
a surlodas miatt kovetkezik be a kerék forgasa
soran. A jobb oldal atlagosan 10%-kal nagyobb
terhelést kap.

70 6. SZAM

5.000e-001 / iy
4000e001 |/ O o / Y
_ /

1.000e+000 T
9.000e-001 o Y
8.000e-001 i

7.000e-001 ‘
6.000e-001
5.000e-001

4000¢-001
3000e-001 | T i
2.000e-001 h——— = e — y e 7
1.000e-001 ~
0.000e+000 T

4.000e+002 o
3.669e+002 = ST .

3338e+002 = (\ ,9 S
3.008e+002
2.677e+002
2.346e+002
2.015e+002
1.685e+002
1.354e+002
1.023e+002
6.925e+001

6.827e-001
6.132e-001 p—
5.438¢-001
4.743e-001 .
4,0482-001 .
3353e001 [ \A
26506001 |
1964e001 ——
1.269e-001 \“’_—_\*‘1\\ / /
5.743¢-002 = /
-1.205¢-002

11. abra: a) Erintkezési tartomdnyok b)
Homeérsékleteloszlas [°CJ ¢) Hofluxuss;
(100.sec)
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AZ AGRIPELLET, MINT MEGUJULO ENERGIA-
FORRAS VIZSGALATA

THE EXAMINATION OF THE RENEWABLE AGRIPELLET

Szamosi Zoltan®, Dr. Lakatos Karoly**, Dr. Siménfalvi Zoltan***

ABSTRACT

In this arcticle we have examined the manufacturing
process of the agripellet. Every kind of manufacturing
process have an energy demand. If this energy
demand more than we can release from, for example a
fuel, and oviously a renewable fuel this is not a real
renewable energy. That is what we have examined in
this article the energy consumption of that
manufacturing  process in a  medium-sized
environment.

1.BEVEZETES

Manapsag az energiaellatas tekintetében egyre na-
gyobb szerepet jatszik, és kell, hogy jatsszon a bio-
massza, azon beliil is, azok a tlizelanyagok, melyek
évrél évre megujulnak. Mivel Magyarorszag, jelentds
agrar orszag, ezért nagy figyelmet kellene forditanunk
a mezOgazdasagi hulladékokra.

Magyarorszagon 2009-ben 4.419.610 tonna buza
termett [1]. Ez egy mezdgazdasagi 6kdlszabaly szerint
megegyezik a keletkezd szalma mennyiségével. Mivel
az allattenyésztés ennyi szalmat nem képes felvenni,
nagy mennyiségben keletkezik ,.felesleges”, hasznal-
hatatlan szalma, ami energetikai szempontbol fontos
lehet a jovoben [7].

2.A GAZDASAG PARAMETEREI

Jelen publikacioban a pelletgyartas energia sziikségle-
tét egy valos gazdasagon keresztiil mutatjuk be, amely
Emd&d varos mellett helyezkedik el (1. abra). A gazda-
sagban 550 hektaron termesztenek buzat. Az Gtéves
termésatlag 4,76 tonna volt hektaronként. Jelenleg a
gazdasag a szalma jo részét beszantja lebontd baktéri-
umokkal, illetve nitrogénnel, hogy potoljak a tapanya-
gokat a term6foldben.

* Doktorandusz, Miskolci Egyetem, Vegyipari Gépek Tanszéke,
Aramlds- és Hétechnikai Gépek Tanszéke

** Egyetemi docens, Miskolci Egyetem, Aramlas- és Hétechnikai
Gépek Tanszéke

*** Egyetemi docens, Miskolci Egyetem, Vegyipari Gépek Tanszéke
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Javaslatunk alapjan, ezt a mennyiségili szalmat energeti-
kai célokra lenne célszerii felhasznalni, és a tapanyagokat
mas modon pdétolni (pl. aratas utan borsot kellene vetni,
majd beszantani a mar kikelt novényt). Természetesen
ennek a tevékenységnek is van energiafogyasztasa,
amely egy jovébeni vizsgalat targyat képezi, jelen doku-
mentacioban ezzel a kérdéskorrel nem foglalkozunk.

3.A GYARTAS ENERGIAIGENYE

A pelletgyartas soran a betakaritott szalmat apritjak,
szaritjak, préselik (pelletaljak), majd lehiités utan
csomagoljak.

A gyartas egyik legnagyobb energiaigényii tevékeny-
sége a szaritas. A présbe csak 15% alatti nedvességtar-
tamu anyag keriilhet. A buzaszalmabol késziilt pellet
legnagyobb elénye, hogy nincs sziikség nagyteljesit-
ményl szaritoberendezésre, mivel az optimalis aratasi
nedvességtartalom 14% alatti [2]. El6fordulhat, hogy
csapadékos id6jaras utan az aratast meg kell kezdeni,
mert a gombas fertézések gyorsan megjelennek és
elterjedhetnek a buzaban, ekkor sziikségessé valik a
szaritasi folyamat.

Az aratas utan a hatra maradt, kicsépelt szalmat el6szor
balazni kell, a konnyebb szallithatosag érdekében. Az
els6 1ényeges energiafogyaszto az a gép, amellyel a bala-
kat Osszeallitjuk. A traktor egy Claas 380 Variant (2.
abra) balazot huz, a gazolajfogyasztasa 8 1/h.
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A gép 1 6ra alatt miivel meg 1 hektar teriiletet, azaz
a gazdasagban 550 ora alatt tudja a teljes mennyiséget
Osszebalazni. Ezen id6 alatt 13.090 darab balat készit,
amihez nagyjabol 4.400 liter gazolaj, azaz 44.731
kWh energia sziikséges.

A teleptdl a term6foldek 30%—a 5—6 km-re talalha-
tok, mig a nagyobbik fold, 380 ha, 2-3 km-re helyez-
kedik el. A sulyozott atlagos tavolsaggal (3,9 km)
szamolva a beszallitd kocsinak 819 fordulot kell meg-
tennie. Figyelembe véve, hogy egy bala atlagosan 200
kg, egy forduloban 16 bala szallithato, illetve azt,
hogy 6sszesen 7,8 km-t kell megtennie, az oda-vissza
ut miatt. A 819 fordulo alatt a traktor 6.388 km-t tesz
meg, mialatt eléget 2.044 liter gazolajat. Az energia-
tartalma ennek a mennyiségnek 20.787 kWh.

Miutan a telephelyre szallitottuk a balakat el kell ta-
rolni, méghozza szaraz helyen, hogy nedvesség ne
érhesse, ellenkezd esetben a szalmat szaritani kellene.
A baldkat a tarolohelyre egy targonca viszi be. A tar-
gonca DFG-30-as tipust, melyben egy Perkins bels6
€gésli motor van, ami 3,6 litert fogyaszt 6ranként. Az
atlagsebessége, teherrel 12 km/h. A raktar teljes hosz-
sza 125 m. Az atlag tavolsag tehat 62, 5 méter. Figye-
lembe véve azt a tényt, hogy, amikor a raktar tele van
akkor csupan néhany métert kell megtennie, viszont,
amikor szinte iires a raktar 125 métert is haladnia kell.
Fontos, hogy a szamitasainkban, a megtett tavolsagot
duplan vettiik figyelembe, mivel oda-vissza kell jar-
nia, mire behordja a szalmat.

Az ilizem 3 miszakban dolgozik, azaz 24 orat egy
nap. A munkaidé 80%—os kihasznaltsagat tekintjiik,
figyelembe véve minden tervszerii és nem vart leallast
is. A 80%-os kihasznaltsag Osszesen 292 napos 24
oras munkat jelent. Ezeket figyelembe véve Osszesen
136,4 oraig tart berakni a 13.090 db balat a
tarolohelységbe.

A kovetkezokben meg kell hatarozni az tizem kapa-
citasat, ugy, hogy lehetéleg az év munkanapjain, azaz
292 nap alatt dolgozzuk fel a rendelkezésre allo teljes
mennyiséget. A feldolgozas soran 5%-—os anyagvesz-
teséget feltételeziink, amellyel a teljes kapacitas 354,9
kg/h.
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o T-1-1000

N-24
2618¢- O.95~1000k—g
C= L —3549kg/h
292nap - 24—
nap
Ahol,
T: Ossztermés []
1: Veszteséggel csokkentett anyagfel-
hasznalas -]
N: munkanapok szama [-]

3. abra: A beszadllito targonca

Mivel a rendelkezésre allo gép kapacitasa éppen 360
kg/h, a szamitasainkban, ezt hasznaljuk.

A raktar és a balabontd garatjanak tavolsaga 80 mé-
ter, a targonca kb. 0, 4 percig megy, azaz 28 s alatt
odavisz egy nagyjabol 200 kg—os balat. Ezek alapjan
szlikségiink van két balara oranként, ami nagyjabol
egy perces menetid6t jelent. Tartalék idoket is szami-
tasba véve oOranként 2 percet vesziink figyelembe.
Akkor a 3 miiszak alatt, azaz 24 o6ra alatt 48 perccel
lehet kalkulalni. Osszesen 14.016 percet hasznaljuk a
targoncankat erre a célra, ami 841 liter gazolaj elége-
tését jelenti, aminek az energiatartalma 8.552 kWh a
teljes év alatt.

A beérkez6 baldkat un. balabontd darélora tessziik,
ami a durva darabositast elvégzi. A teljes kalasz hosz-
szabol apritassal kb. 10—15 mm-es méretii szemcséket
készit. Innen atkeriil a finomapritoba, ami a
pelletalashoz sziikséges szemcseméretet eléallitja, ez
5—-6 mm-es nagysagot jelent. A finomapritd jellemzo-
en kalapacsos darald, de anyagtdl fiiggben lehet va-
gomalom is. Mivel a szalma szaraz anyag, igy nekiink
megfelel a kalapacsos daralo is. A kalapacsos daralo, a
forgas hatasara légaramot ¢és tulnyomast hoz létre.
Ezért 1égteleniteni kell, amit egy erre alkalmas ciklon-
ban végziink. A ciklonbol az apritott szalma egyene-
sen a pelletald gépbe keriil. A pelletalas soran keletke-

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

()



z0 hé ,,megolvasztja” az alapanyagban talalhat6 lig-
nint és Osszetapasztja a szemcséket.

A pelletalas soran felmelegedett végterméket vissza
kell hiiteni kb. 70 °C—r6l 40°C ala [3]. A csomagolas
jellemzden polietilén zsakokba torténik, aminek rossz
a szell6zése, ezért para képzodhet. Nem jo megoldas
az sem, ha a zsdkokat lyukasra készittetjiikk, mert a
levegdvel érintkezd pellet el6bb-utdbb szétesik, por-
lad, ami nem tud megfelelden elégni. A hiitést kdvetd
munkaféazis a csomagolas.

A balabonto, célszerien 400 kg/h kapacitassal, 400
kg szalma dardldsdhoz elhasznal 5,3 kWh energiat.
Ebben benne van a bala tovabbitasahoz sziikséges
energia is. A kalapacsos daralé 24 kWh energidt fo-
gyaszt el 400 kg finomdaralasdhoz, a finom itt 5-6
mm-t jelent. Tovabba a préselési energia tonnanként
30 kWh [8]. Igy a balabontotol pelletaldig felhasznalt
energia 0,073 kWh/kg.

4. abra: A berendezések 3D-s rajza

A pelletal6 utan a szallitészalagra hull6 kész pelletnek,
le kell hiilnie 70 °C—16l 40 °C ala. Az lizemben a hely
korlatozott, igy a pelletet 6,3 méter hosszon le kell hiite-
ni. A hitést egy hevederes szallitoszalaggal oldottuk
meg, mely ellenaramt levegd-pellet hécseréloként mii-
kodik. Ezt a hiitbberendezést, geometriailag téglatestként
modellezhetjiik. Egyszertien be van burkolva a hevederes
szallitoszalag, és ellenaramban levegdt aramoltatunk a
pelletek felett. Ha a szallitoszalag teljes kapacitasanak
toredékét hasznaljuk ki, feltételezhetjiik, hogy a pelletek
nem ragadnak Ossze, nem érintkeznek, és egy sorban
helyezkednek el.

Ismert a széllitoszalag keresztmetszete, valamint a
pellet szallitas sebessége (0,5 m/s). A kis sebesség
értéket a héelvonas indokolja. Szamitas utan lathatjuk,
hogy a hevederes szallitoszalag teljes szallitokapacita-
sa 8,4 kg/s [4], mig a példankban csupan 0,9 kg/s—ot
kell szallitani, ezért a szemcsék szaritashoz pellet
eloszlas egyréteglinek (idedlisnak) tekinthetd. Ha
feltételezziik, hogy a levegd 20 m/s—os sebességgel
aramlik, akkor vizszintes sik feliilet melletti aramlasra
értelmezett Nusselt-szam az alabbi Osszefiiggéssel
hatarozhaté meg:

Nu =0,0506 - Re™"8. pr®4? | 2)
ahol,
Re: a Reynods-szdm (-]
Pr: a Prandtl-szam[5] [-]

A Reynolds-szam:

Re=12"F 3)
n
ahol
v: az aramlo kozeg sebessége [m/s]
s: jellemz6 geometriai méret [m]
1: az aramld kozeg viszkozitasa [Pas]
p: a levegd strlisége [kg/m’]
A Prandtl-szam:
Pr:c-1000~77, @)
A
ahol
c: az aramlo kozeg fajhdje [J/kgK]
1: az araml6 kézeg viszkozitasa [Pas]
A: a levegd hovezetési tényezdje [W/mK]

A (2) osszefliggéshez sziikséges a Reynods-
szam, ami az aramlas jellegét mutatja meg, ennek az
értéke 8-10%, tehat az aramlas turbulens. A Prandtl-
szam értéke, pedig 0,701. igy a Nusselt-szam 10583,2
értékilire adodik..Az el6zoek ismeretében szamithato a
héatbocsatasi tényez6 a kovetkezd osszefiiggéssel [S]:

Nu-A
a= , &)
/
ahol,
A : alevegd hévezetési tényezdje [W/m’K]
[: jellemz6 geometriai méret [m]

A héatbocsatasi tényez6 45,86 W/m’K—-re adodik. A
kiszamolt aramlasi viszonyok mellett kijelenthetjiik,
hogy a legyartott pelletek a célul kitlizétt 6,3 méter
alatt le tudnak hiilni 40 °C ala.

Az energiafogyasztast vizsgalva megallapithato,
hogy egy kilogramm pellet hiitésére vonatkoztatva a
szallitdszalag és a ventilator egylittes energiaigénye
0,25 kWh. Ezzel a teljes évi energiasziikséglet 1752
kWh.

Az utolsé munkafazis a csomagolas, mely egy au-
tomata csomagologépen torténik. Ennek az energiafo-
gyasztasa 2,5 kWh/t. Ezzel a teljes energiafogyasztas
egy kilogramm pellet eléallitasahoz 0,137 kWh/kg-ra
adodik.

4.OSSZEFOGLALAS
A méréseink alapjan a szalma flitéértéke 15,74 MJ/kg,

az Osszepréselt szalmapelleté, pedig 17,4 MJ/kg (4,83
kWh/kg). Az elvégzett szamitasok azt mutatjak, hogy



a szalmapellet 97,8 %—ban megujuld energiaforrasnak
mondhatd, tehat 97,8 %—ban tiszta energia.
Egyértelmii valaszt kaptunk a bevezetében feltett
kérdéslinkre a vizsgalat végén: a buzaszalma pellet
gyartasanak, sokkal kisebb, az energiasziikséglete,
mint amennyit ebbdl a tiizeldanyagbol fel tudunk
szabaditani. Késébbi kutatdsaink soran a hdcsere,
hoatadas pontos vizsgalatat tliztiik ki célul.

A jovbben egy részletes pénziigyi, energetikai és lo-
gisztikai vizsgalatot kivanunk elvégezni, hogy a koz-
vélemény szamara egyértelmiien bizonyithatéd legyen:
blizat nem azért termesztiink, hogy beldle tiizeléanya-
got allitsunk elé.

A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jelii projekt részeként az Eu-
ropai Unio tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg
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CSOVEZETEKEK ARMATURAINAK CSUSZO-ORSOS,
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REDUCING GEARINGS OF ELECTRIC DRIVES OF PIPELINE
FITTINGS WITH SLIDING SPINDLE AND PRIORITY
DIRECTIONS OF CREATION OF THEM

Sidorov P.G. * Kukhar V.D.** Dmitriev A.V.***

Raspopov V.Ya. ****

ABSTRACT

The article considers standard serial constructions of
russian and foreign electric drives, and comparative
analysis of their technical levels. It is created a gear
electric drive of new technical level. The article also
describes its distinctive signs and formulates a new con-
cept of creation of multiturnaround electric drives.

INTRODUCTION

When creating first samples of pipeline fittings with
electric drives with the power of less than 5 kW, in the
60-s of the previous century, companies AUMA (Ger-
many), BIFFI (Italy), ROTORK (England), Tulaelectro-
privod, Cheboksarsky works of electromechanical
equipment (Russia) and others mostly paid their atten-
tion to reducing worm-gear drives. Their merits are:
noiseless and smooth work; relatively good efficiency
coefficient with gear ratios < 40; possibility of self-
braking; compactability and low specific metal content
(0,05...0,08) kg/Nm; well-developed methodology of
synthesis, designing and producing using the standard
machine-tool equipment, etc. Then a very important role
was played by technically and technologically easy way
of producing shaft of a worm wheel hollow, as well as a
constructive opportunity to transmit drive moment from
hollow shaft to the input of isolation valves.
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Sustainable growth of installed power per employee
and widening of torque of electro drives of pipeline fit-
tings created several difficulties in improving the worm-
type gears. There appeared some technical solutions
where momentum from the worm-type wheel is trans-
mitted into output cone or cylinder gear, thus creating
combined worm-cone or worm cylinder motor-reducers.
They allowed to increase installed power and to widen
the limits of changing of torque and frequency of the
drive rotation, but they also demanded constructional
development, new division of gear ratio between input
worm gear and output cylinder or cone steps, aimed at
decreasing of worm gear ratio in the general constant
gear ratio. In the time being they started to use new
transfers: planetary [1], spiroid [2] and wave-like gears
with flexible wheel or intermediate rolling elements [3].
However with introduction these transfers the problem
of creation of electric drives didn't lose the urgency.

It speaks that the majority of the mentioned above
power transmissions poorly adapt for structure of elec-
tric drives of new generation or don't adapt absolutely.
The drive is still designed by a principle: «To each
technological machine — the independent optiony.
Therefore there is a big variety of designs of independ-
ent electric drives in branch (about 300).

The article considers driving equipment based on a
new principle: «The group of identical or various tech-
nological machines with identical connecting forms and
the sizes of flanges of a drive, but different options of
parameters of its output torque and speed is served by
one universal unified multiturnaround drive with multi-
ple kinematic communications in one dimension». Such
possibility appeared in connection with creation of a
new version of gearings — multithread gearings with
multipair convexo-concave contacts and non-inphase
working gearings in power streams [4, 5]. These trans-
fers at a design stage guarantee: multiple execution in
one dimension; the highest reliability; any beforehand
set resource of work and optimum dimensional and
mass indicators (the specific weight can be lowered to
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4, =0,01...0,03kg/N -m and less at efficiency >0,95),
— inaccessible to all other types of power transmissions.

COMPARATIVE ASSESSMENT OF TECHNICAL
SOLUTIONS, PUT IN SERIAL REDUCING
GEARINGS OF ELECTRIC DRIVES

When assessing different types of reducing gears, we
should pay attention to the following factors: market
demands and price limits of the electric drive produced;

possibility to make qualitatively new mechanics on the
operating serial machine tool and equipment; existence
of techniques for design and production of new mechan-
ics; desire of the management to increase technological
and productive level;, import substitution of foreign
equipment on the domestic; the power - and the cost-
effective use of resources and so on.

The comparative assessment of world market produc-
tion is given in tab. 1 and 2 on some indicators of its
technological level.

Table 1 Assessment of driving equipment on specific weight

Specific
Producing company Model of electric drive Type of reducing gearing weight,
kg/Nm
. I'3-A (-b, B, T, )
Gz Elgktsr;'igr”"d’ I'3-BA (-BB) Worm 0,05...0,1
u I'3-BB (-BI',-B]I)
Electro drive works | DITL[15000/20000/50000; | “iultithread planetary-rolling
. transmission with intermediate | 0,024...0,04
«TOMZELy, Russia «Angstrem» .
rolling elements
«ZPA Pecky», Pechky, | MODACT MOA; MODACT .
Check Republic MOA OC Two-lined planetary reducer 0,086...0,1
CJSC «Tulaelectro- oI14
privod», Russia (scheme 41) Worm 0,113
AUMA, Germany SA410.1 Worm-type power transmis= 1 045...0,070
LLC «Sl.blrSky maghl- Tomprin Wave three-row rolling reducer 0,024...0,05
nostroitel», Russia
. . Conic
GREATORK, China AVAn ZJ Series 0,056
Worm
Bernard, Tecofi, SRA w ST Series Conic 0.072
France Worm
ABC, GSOuM>, 1y A IOMLB, TIOM-B Combined 0,092
Cheboksary, Russia
MTYV Seri
Rotork, England eijzes Wor,m 0,09
IB Series Conic
Biffi, Italy ICON2000EC Worm —conic type 0,191

Table 2

Assessment of driving equipment on efficiency depending on type of power transmission and its gear ratio

Efficiency coefficient at gear ratio
Ne Kind of gear transmission 4 7 10 15 40 > 100
Cylinder (one or two step) 0,95 0,94 0,93 0,92 0,88 0,85
2. | Conic (one or two step) 0,94 0,93 0,92 0,90 0,85 0,80
3. | Hypoid (one or two step) 0,88 0,83 0,80 0,77 0,68 0,64
4. | Worm-like 0,74 0,75 0,72 0,66 0,45 0,25
5. | Spiroid 0,86 0,83 0,79 0,68 0,45 0,24
6. | Planetary «2k—h» performed in three
satellites (one or two steps) [3] 0,98 0,97 0,96 0,96 0,90 -
7. Planetary «3k » performed in three satel- ) ) ) ) 0.9 0.85
lites [3]
8. | One-lined planetary gear «k —h—v » [3] - - - 0,7 0,6 -
76 6. SZAM GEP, LXIIL évfolyam, 2012.




9. | Multithread planetary-rolling transmission ) ) ) 0.95 0.95 i

with intermediate rolling elements [5] ’ ’

10. | Multithread gearings «3k —2g —h» with
multipair convexo-concave contacts and . . . 0,95 0,95 0,95
non-inphase working gearings [1, 2]

11. | Combined:
— cylinder-worm - - - - 0,43 0,24
— cylinder-planetary - - - - 0,85 0,8
— worm-cylinder - - 0,7 0,64 0,44 0,24
— worm-conic - - 0,7 0,64 0,44 0,24
—cylinder- multithread - - - 0,95 0,95 0,94
—worm doublestaged - - - - - 0,15

The analysis of the given materials shows, that lead-
ing developers of pipeline fittings with electric drives
reach competitive indicators on specific weight only due
to unduly high load of mating profiles in gear cinematic
pairs, when real surface stress amounts to (1500 ...
2000) MPas and there is high possibility of small-cycle
fatigue gear damages. It is inadmissible for a reason of
safety of pipeline [2]. In multiturnaround electric drives
of new generation contact tension in the gear pairs
shouldn't exceed 1000 MPas, and flexural — 600 MPas.
This condition isn't carried out by all known drives con-
taining one-line power transmissions (tab. 1 and 2).

MULTITHREAD REDUCING GEARING
WITH MULTIPAIR NON-INPHASE
WORKING GEARINGS

According to Government Decree of Russian Federa-
tion Ne 218 Tula State University in collaboration with
JSC “Michurinsky Plant “Progress” developed electric
drive 7MP3II-88-10/115-00.000 for all-purpose pipe
fitting with the use of multithread planetary transmis-
sion of «3k —2g—h» type as power transmission [4].

Kinematic communications of reducing gear of that type
are shown on the figure 1. Ease and durability of a de-
sign of the multiturnaround electric drive of the third
dimension are visible.

Power transmission «3k—2g—h» due to non-

inphase working gearings doesn’t limited by the value
of torque and speed outputs and it allows making a
number of target parameters on speed and the torque in
one preset third dimension (a,, =80 mm) with repeated
reservation of the torque. That isn’t provided by any
other contemporary power transmission [4, 5]. In table 3
are provided a technical characteristics of a reducer of
this electric drive.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

Efficiency coefficient of transmission equals 0,95 for
all gear ratio indicated in the table 3 at the module of 1
mm.

Teeth number of gear units in two drive stages of
multithread transmission due to non-inphase working
gearings shouldn’t be divisible by the number of satel-
lite gears and shouldn’t have common multiples, here-
with sums of teeth number of central gear wheels of two
drive stages should always be equal among themselves
and be divisible by the number of satellite gears under
condition of its common assembling [1, 2].

Fig. 1. A two-step planetary reducer of small module
with 12 streams of type « 3k —2g — h » with an open

cover of a reducer of the multiturnaround electric drive
of the third dimension with a connecting flange type B
(1) 200%x200 mm)
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Table Ne 3

Technical specifications of planetary reducing gear « 3k —2g —h » [5]

of the multiturnaround electric drive of the third dimension

Units of Implementations
Parameters measurement
00/115 01/77 02/58 03/46 04/38
The capacity of the electric motor kW 3,0
Interaxal distance mm 80,0 (88,0
Nominal frequency of rotation of a min”’ 1820
rotor of the electric motor
Gear ratio of power transmission — 115 76,6 57,5 46 38,3
Gear ratio of manual drive - 220,5 134,5 102 82 69
Nominal output torque Nm 1725 1150 865 700 580
Maximum impermanent output Nm 4250 2800 2100 1700 1400
torque
Nominal frequency of rotation of min™' 16 24 32 40 48
output shaft (nut)

The value of safe modulus of straight tooth gearings
of multithread transmission is defined by bending dura-
bility of its teeth in critical section defined by State
Standard Ru Ne 21354-87 “Gear cylindrical evolute
transmissions of external toothing. Stress analysis”.

The least strong on a bend are satellite gear teeths g,

of output drive stage « a, — g,; —b, » due to a particular
form and size in critical section (fig. 1). It is smaller
gear in two working gearings «a,—g,;» and
K&y —by»).

Formula for defining of safe gearing modulus of
transmission « 3k —2g — h » is received in [4] and looks

like:

T, YFg2

mp 2K, 3

Zg,Zp, AclpEq W ba [0'ng I

wherein: K, — integrated coefficient considering av-
erage conditions of operating gearing formation, that
equals to K, =14 for a straight tooth transmissions
K, =112 — for a helical gear transmissions; T}, -

torque moment of transmission output element; Y, —

coefficient of tooth form recommended to define by
dependence of teeth number z,, u coefficient of dis-

placement of original profile of an instrument during

their grooving; z, , z, — number of teeth of satellite
2 2

gear and output gear; a, —number of satellite gears in a

row; a, — number of satellite gear rows in a drive

P
stage; ¢, - transverse contact ratio; y,, - coefficient of
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satellite gear face g,; [o-ng] — allowed stress of gear
tooth material of satellite gear, [o £y 1=400...600 MPa.

Obtained value of gearing modulus rounds off to its
standard larger value defined by State Standard Ne
9563-80.

Value of operating gearing modulus of multithread
transmission obtained from conditions of gear teeth
flexing strength should be tested for durability by con-
tact stress of its circumpolar surface. As far as contact
stress in conjugate tooth profiles of two units are the
same both for small gear and large one, the analysis is
made for a gear unit which working stress [o; ] is less,

in other words it’s made for an output central gear it’s
made of less durable material in comparison with satel-
lite gear.

Formula for design calculation of gearing modulus by
surface endurance obtained with consideration for con-
tact stress in circumpolar surface of mating teeth of op-
erating gearing has this form [4]:

szKH,,KHﬂKH‘,(ZbZ
my =2K;3

2 2 2
VpadeApEgZg, Zh, [cth2 ]

_Zgz)

whnerein: = — Integrate esi1gn co-
herein: K, =32(Z;ZyZ,)* — integrated desig

equals
gear and

efficient which in
K,=770for a steel

K, =675 for a helical gear; Z, — coefficient consider-

design calculations
straight tooth

ing mechanical characteristics of gear units’ materials
(elastic modulus and Poisson’s ratios), for steel wheels
Z; =190 MPa; Z, - coefficient considering a form of

teeth mating surfaces in gearing pole; Z, — coefficient

considering  total length of contact lines;
KoK Ky, = Ky — load coefficient considering spe-

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.




cific character of its imposition including external and
internal dynamics and load distribution through the
length of contact line; [O'Hb] - allowed stress of gear

tooth material of output gear b, .

From these formulae it follows that for decreasing of
tensions and deformations in highest centroid pairs of
kinematic elements of multithread transmission it’s nec-
essary to increase the number of power streams, contact
ratio in operating gearing and teeth number of output
central gear (to the maximum) and satellite gears (to the
minimum). It ought to be mentioned that coefficient of
gear wheels’ width y,, should be taken up within lim-

its of w,,; =0,3...0,35 which guarantee embed ability of

lower kinematic pair of third class in satellite gears’
crown.

The results of these formulae evaluation for different
values of loading torques and numbers of power streams
under the same parameters of gear units and allowed
stress in all cases give almost the same value of modu-
lus that testify to strength balance of gear units against
teeth breakdown and pitting corrosion of its contact
destruction [4]. It is important that there is an applica-
tion possibility of using in drives with large torque gears
with small modules m =0,8;1,0u1,25 . That implies
also that only multithread power transmissions due to
coaxiality of an input and output don’t place limitations
on dimensions of reduction gear motors. All other pow-
er transmissions don’t have such important advantage.

Universality and unification of multiturnaround elec-
tric drive with multithread transmission «3k —2g —h »

are proved by analytical parametrical series of output
parameters by speed and torque in one specified dimen-
sion (table 3), which defined by dimension with a con-
necting flange.

General view of the electric drive of third dimension
based on analyzed reducing gear with a gear ratios 230;
115; 77; 58; 46 and 38 is demonstrated on the figure 2
and specifications of such drives enumerated in the table
Ne 4.

CONCLUSION

The analysis of production which represented on the
world market by the producers of electric drives for
pipeline fittings allows singling out the next factors
characterizing technical level of reducing gears.

1. Companies which are working at the world market
for a long time, traditionally use worm gearings as
power transmissions. Usually transmissions’ upgrad-
ing is connected with usage of combination of worm
gearing with cylindrical, planetary or cone gearing
and with dangerous increase of allowed tension in
contact pairs of teethes for the purpose of minimiza-
tion of dimensions and weight.
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2. Companies which were established in recent decades
produce reducing gears with spiroid or harmonic gear-
ings with intermediate rolling elements. This fact is
connected not so much with best specifications of
those gearings as with a decrease in tension in contact
pairs of teethes to 1000...1500 MPa and with scien-
tific interest of developers of this production. These
transfers concede on indicators of a technological lev-
el to multithread drives with non-inphase multipair
convexo-concave gearings.

3. Reducing gear with planetary transmission of
«3k —2g — h » type developed by Tula State Univer-

sity in collaboration with JSC “Michurinsky Plant
“Progress” compares favorably with reducing gear-
ings of producing electric drives by the fact that of
coaxial arrangement of input and output. It doesn’t
limit dimensions of electric drives, practically cover-
ing every dimension-type by only five dimensions
with the connecting sizes AK, b, B, I" and [] or with
connecting flanges of F10; F12; F30 and F35 on ISO
5210.

4. Universality and unification of such reducing gear
are confirmed by corresponding analyses and electric
drive test [6].

5. Tula State University and JSC “Michurinsky Plant
“Progress” joint project of new generation electric
drive for pipeline fitting of general purpose permits
reduction of working expenses as this project was
commenced with a focus on the current technical pro-
cess and on engineering manpower.

Figure 2.

General view of multiturnaround multithread electric
drive of third dimension 7MPJI1-88-230.00.000 with
discrete change of gear ratio: 1 — multithread reducing
gear, 2 — engine; 3 — control unit
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Table 4

Specifications of electric drive 7MPII1-88-230.00.000

Parameters

Unit
of

sure-
ment

Implementations

-00/115

-01/77

-02/58

-03/46

-04/38

2

4

5

6

7

Engine
type

JBM 150-4-1.5-3

1.1

Power

kW

<2.18

1.2

Nominal
frequency
of rotation
of a rotor

min’

1820

1.3

Nominal
torque

15.0

1.4

Starting
torque

Nm

37

Transmis-
sion type

7PIIM-88/230

Gear ratio
of power
transmis-
sion

115

76.6

57.5

46.0

383

2.2

Gear ratio
of manual
drive

200.5

134.35

102

82

69

2

23

Nominal
output
torque

1725

1150

865

700

580

24

Output
maximum
imperma-
nent
torque

4250

2800

2100

1700

1400

2.5

Nominal
frequency
of rotation
of output
shaft (nut)

min’

17.4

26.1

34.8

43.5

52.2

Type of
isolation
valve

wedge with sliding spindle

3.1

Pipe di-
ameter,

250 | 500

300 | 400

100 400

150 | 300

80

100

200 | 200

250

350

32

Pressure,

6.3 1.6

63| 4.0

25.0 1.6;
2.5

16.0|1.6-4.0

16.0

16.0

4.0 | 6.3

2.5;
4.0

1.6

33

Spindle
diameter

50 50

50 | 50

44 40

40 | 40

30

30

30 | 40

40

40

34

Spindle
movement

288 | 526

344 | 435

120 426

185 | 342

84

120

222 | 222

288

378

35

Spindle
thread
(trapezoid)

Tr50x8

Tr50x8

Tr44x8 | Tr40x6

Tr40x6

Tr30x6

Tr40x6

80
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Nut’s turn-
ing num-

ber during
valve shift

3.6 vol.

Re- | 36 66 43 | 54 15

71 31 57 14 20 | 37| 37| 48

63

Time of
fittings’
opening/
closure

sec. | 216 | 396 | 129

3.7

162 30

142 47 86 17 24 | 45| 45 | S8

76

Attachment
flange’s -
dimension
1SO-5210

F25| F25 | F25 |F25

3.8

Fl16

Fl16 | F16 | F16 |F14| F14 |F14 |F16 | Fl6

Fl16

Required
torque
moment
on nut

850 | 990 |]1500 (1460

3.9

880

800 | 700 | 780 |230| 280 |[290 | 460 | 510

450

Required
frequency
of rotation
of nut

min"| 14| 24 | 21 | 24 39

36 48 40 | 50| 50 |51 | 51| 48

48

Real fac-
tor of safe- -
ty by
torque
moment

2.03| 1.74 1 0.8 | 0.8

0.96

1.06 | 1.0 | 09 |24 2.04 |1.96|1.24| 1.1

1.27

Required
boost co- -
efficient
by speed

09| 15 109 |10

1.23

.13 | 1.2 | 1.0 | 1.0§ 1.05 |1.07|1.07| 1.0

1.0
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FORMING OF MODERN MULTI-TURN
ELECTRIC DRIVE FOR PIPELINE GATE VALVE
OF WEDGE AND SLIDE TYPES

KORSZERU SOKSEBESSEGU VILLAMOS HAJTAS KI-
ALAKITASA KULONBOZO TiPUSU TOLOZARAKHOZ

Pashin A. A.*, Sidorov P. G.** Raspopov V. Y.**% Plyasov A. V.**** Sabo Y. I. #***%*

INTRODUCTION

Fittings with isolation valves of wedge and slide-types,
which shut-offs move back and forth, need regulated multi-
term reversing drive, where the driven member can turn
from some parts of segment to dozens of full or fractional
segments, and also stop at any fixed intermediate position.
This drive is set directly on the valve as a technological
machine, and because of that its output parameters of speed
@y, and moment 7}, correspond to one type input param-

eters of damper valve (T, , @, ).

Due to the fact that time of the damper valve open-
ing varies from several seconds (8-16) to several
minutes (5-7), reducing electrical drives should have
rather big gear ratio (u,,,, = 20...300). Great diversity

of transportation pipes diameters and kinds of substanc-
es transported and their pressure, predetermine wide
range of the drives’ input moments (from 50 N-m to
100 kN-m), output speeds (from 8 to 50 min™"), num-
ber of nut turns (from 2 to 50 turns) and the time of cut-
off time. The main constructive demand of the drive is
the necessity of hollow output spindle, where, according
to technical characteristics, moves the stud of locking
valve. This demand makes each of such drives unique
for each separate damper valve, as well as their con-
struction for a wide range of pipelines according to their
diameter and pressure.

Besides, a modern drive has, together with a con-
trolled electrical engine, some elements of control, such
as sensor of absolute position of locking body, of input
rotation momentum registration, terminal switches,
means of visualization and control, which need to be
inserted into the body of the device and produced re-
spectfully. The design is also important, it should match
the design of the damper valve.

(This article is written with financial support of the
Ministry of Education and Science of the Russian Fed-
eration, the project 13.G25.31.0056)

* Candidate of technical sciences ,Tula State University
**  Doctor of technical sciences, Tula State University
***  Doctor of technical sciences, Tula State University
***% Candidate of technical sciences, Tula State University
*¥F¥¥% Doctor of technical sciences, St. Peterburg State
University
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The goal of the article is to analyze briefly the exist-
ing constructions and to consider a new scheme of elec-
trical drive with multi engine quasi differential reducer,
allowing discretely change the drive’s output parameters
in the given dimension due to changeable gears at fast
speed level.

THE ANALYSIS OF THE EXISTING DRIVES

The following foreign companies are leading in produc-
ing electrical drives: AUMA (Germany), BIFFI (Italy), RO-
TORK (England), BERNARD, TECOFI (France), ZPA
(Check Republic), GREATORK (China), and also some
Russian companies: Cheboksarsky electro mechanical
equipment works, «Tulaelectroprivod», Tomzel (Tomsk),
«Progress» (Michurinsk), etc.

Most companies mentioned above prefer power
worm-type transmissions [1].

With the capacity up to 2,5 kW their merits are: big
gear ratio at one level (usually, from 10 to 60), smooth-
ness and noiselessness of work, relatively high efficien-
cy coefficient, simplicity of construction, compactness
and low metal consumption (0,08 — 0,12 kg/N-m),
well-developed designing methodology, production and
usage. A very big role is played by the simplicity of
construction of a hollow output spindle, as well as the
possibility of transmission of momentum from the hol-
low spindle to the input of isolation valves.

Constant growth of pressures and diameters of pipe-
lines led the appearance of combined power transmis-
sions, where the momentum is transmitted from worm-
type wheel to the output cone or cylinder transmission
with hollow spindle (fig. 1). They allow increasing the
drive’s power ratio slightly and widen the intervals of
changing of output rotational moment and frequency of
the drive rotation, but it also has some drawbacks.

When turning to combine drives it is necessary to un-
load quick worm-type stage and to form torque output
in slow stage with hollow output spindle. Dimensions of
this slow stage are determined by maximal contact
stress in its top cinematic pair. Despite the fact that ad-
missible pressures at steel thermo proof cylinder gear
are a little bigger than those of bronze worm wheel, the
specific mass of such transmissions and their dimen-
sions generally increase.
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Fig. 1. Overview of multi-turn electrical drive
produced by AUMA (Germany) with power
transmission of worm-cylinder type and
perpendicular arrangement of crossed axes of engine
rotor and valve spindle

The construction design of the drive is changed not
for the better due to overhanging engine. The drive exte-
rior in respect to the valve is described the following
way: ‘horizontal overhanging engine at vertical axe of
the spindle movements’. The drawbacks of the trans-
mission also include: low efficiency coefficient at high
gear ratios, increased ageing and overheating, demand
for high quality oiling, strictly fixed position of the in-
put and output spindle rotation axis (90°), heavy axial
load on the worm screw; mono threading at power
transmission, limited load capacity of the worm gear
material, inability of electric wire unification and uni-
versalization in the given dimensions and, as a conse-
quence of this — an individual gear for each valve.

The main disadvantage of worm gear and its
counterparts is the mono threaded mechanical ener-
gy transfer from source to consumer.

Spiroid gears, in spite if their advantages over the
worm ones due to the multiple contact of two gear
wheels, also have a number of disadvantages: low effi-
ciency coefficient at gear ratios over 20, necessity for
high manufacturing and mounting accuracy, lack of
well-developed and specified regulatory base for de-
signing.

Planetary gearing of one-stage 2k-h or two-stage 3k
three-satellite types (according to the classification giv-
en by Prof. V.N. Kudryavcev) [2] can also include: low
gear ratio and complexity of making tooth gear input
spindle and output operating spindle structure hollow.

Mono thread planetary gears K-H-V  of one-
satellite type are much more limited in their usage in
gears due to several reasons: low diversity in the num-
ber of teeth of carrying wheel and satellite and the im-
pact of this diversity on the gear ratio; complexity of
internal gear geometric synthesis, technical difficulty to
transfer the momentum from satellite to output element,
low efficiency coefficient and other problems.

The main drawback of all types of transmissions
mentioned above is inability to provide output pa-
rameters in speed and momentum in one given di-
mension.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

Multi-threaded planetary and rolling transmission
with intermediate rolling element is worth special atten-
tion (Fig. 2). It is used in electro drive EPC-50000 with
double-sided muff of rotational moment limitation. The
drive is used in isolation valves in pipelines of ‘Trans-
neft” Company. The maximal rotation moment at the
drive output reaches 50000 N-mat the frequency of
output hollow spindle rotation of 8 min !. Rotation mo-
ment range at the output stage amounts to
20000...50000 N-m. The first quick mono- threaded
reducer’s stage is ordinary cylindrical gearing with gear
ratio 5,77.

The second power planetary-roller multi-threaded
drive stage with intermediate rollers has eccentric hol-
low shaft-carrier as an input component and as an out-
put component — girth gear rigidly connected with out-
put hollow drive shaft coaxially mounted with spindle
of isolation valve. Gear ratio of slow-speed planetary-
roller drive stage uy =32,5, and overall gear ratio of

combination actuator must reach 187,5.

a)

Fig. 2. General view (a) and design arrangement (b) of
multi-turn drive with parallel positioned axes of engine
rotor and valve spindle produced by “Tomzel” (Russia)

Among disadvantages of EPC-50000 drive there
are: absence of parametrical series of output capacities
by speed and torque in one preset parameter; rather
complex kinematics of gear units of slow-speed drive
stage’s motion; necessity of high accuracy of manufac-
turing and assembling; high responsivity to inaccuracies
of fabrication due to multiple static indeterminacy; high
load on transitory rollers.

Kinematical scheme of combination multi-
threaded drive on the basis of quasidifferential gear
“3k_2g_h »

Abovementioned disadvantages of drives were
eliminated in new double-reduction indivisible multi-
threaded gears of quasidifferential type (fig. 3-5).

Kinematical scheme of combination transmission
contains new double-reduction quasidifferential gear
“3k-2g-h”’ [3] with input carrier s, output big central
wheel b, and ordinary cylindrical fast-speed gear

"z1 —z, " with internal gearing.
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Fig. 3. Kinematical scheme of a new multi-turn electric
drive of isolation valve of pipeline transport with multi-
threaded power transmission and parallel positioned
axes of engine rotor and valve spindle:

1 — drive motor, Il — multi-threaded power transmis-
sion; Il — isolation valve on the basis of a screw mech-
anism; 1, 2, 3 — gear units of kinematical chain which
connects electric drive, multi-threaded reducing gear
and controlling unit; 4 — driving pin;

5 —valve spindle; 6 — protective structure;

7 — output shaft; 8 — registration sensor of support mo-
ment

The last one is needed because of engine that isn’t
situated coaxially but in parallel to axis of reducing gear
and valve spindle in order to provide its passing through
the drive.

Turndown of gear ratio # in such kind of transmis-
sions is situated within the most frequently demanded
extended limits: 15<u <150 for driving equipment,
while the most loaded elements are internal operating
gearings "b; — g;;" on the input of a group and gearing
"g,; —by" on the output of the gear. Besides satellite
gears g); function as big tooth gears in the inner gear-
ings "by —g;" (overdrive gears) and satellite gears g,;
as small tooth gears in the inner gearings "g,; —b,"
(reduction gears).

The drive provides: convex-concave contact in the
most loaded gearings of a transmission; high contact
ratio that provides gearing smoothness; high multi-
threading provided by multipair contacts by phase im-
balance of gearing in kinematical fluxes; offloading of
conjugate profiles both in internal "b—g;" and in out-

side "a —g;" operating gearings.
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Power transfer from input to output implemented on
intake velocity @, , and changing of power flow pa-

rameters (velocity @, and moment 7, ) is implement-
ed on output tooth gear (7} @, ) as provided by con-

cept of multithreading energy input [3, 5] under which
it’s rational to transfer power flow on increased velocity
on input and to change its parameters on output of
transmission.

In accordance with Willis formula gear ratio of

drive u is determined by formula

b M2 W2 2 b, %a,
U=ty = b, _1 h L gz —2 2
ubzh —szbl 1 #b,“a, b “a,
In case of an equality of the sums of teeth number
of central wheels z, +z, = z, +z, =constgivenin

one dimension and situated in two motion planes, the
angles in all operating gearings equal and settled out of

interval 18" <e,, =« <30°.
a181

Wein - awuzgz - awgzbz
Gear works on the basis of quasidifferential ap-
proach of distribution and summation of energy. This
approach isn’t applied in any other contemporary
transmission. The transmission works as organic unity
due to interlocking of lever-gearing chains in flows.
Because of unusually big teeth number of a little

central wheel (za1 =60...120) and size of rims, trans-

mission’s carrier always performed by triple web of
modular construction. Loads’ locking on the main gear
units of transmission permits to unload its props maxi-
mally, and subdue issues of selection and designing of
props to design and technological concerns. External
dimensions of transmission’s body frame are defined by
gearing modulus and sum of teeth number of operating
gearing “satellite gear-output central wheel”. If electric
drive situated in parallel its dimension in such construc-
tional design depends on size of electric drive. If gear

by
uhb2 <45,

T, <3500 N-m and power P =2,0 kW than dia-
2

metrical dimension of reducing gear is no more than
250...300 mm.

On the figure 4 there is a visualization of operating
gearings of the second planetary drive stage. In distinc-
tion from well-known schemes of planetary mechanisms
central wheels have almost the same size which permits
installation of five satellite gears (or more). In a cus-
tomary planetary gear 2k-h it leads to decreasing of
gear ratio. It won’t take place in a new gear “3k-2g-h”.

The specificity of the reducing gear is in fact that fine
pitch  satellite  gears are the smallest units
(zg, = Zpin =25...50) especially within the range of gear

ratio  implements output  torque

. b,
ratio8 <u b,

defined just by satellite gears and input central wheel.

<45 . Therefore dimensions of gearing are
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Herewith teeth number of all four central wheels
ay; a,; by and b, adopt a value whereby constructively
easy to implement requirement of its placement on a hol-
low shafts which permit free placement of spindle of isola-
tion valve. Teeth number of satellite gears is settled from
the condition of its placement in gear rim of double-rowed,
spherical, ball or roller bearing of a necessary capacity.
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Fig. 4. The visualization of gearings "a, — g,;" and

"

g2, —by" of the second planetary drive stage of nine-
threading gear according to the scheme on the fig. 3

The most advanced construction is the drive on the ba-
sis of transmission “3k-2g-A” with an input on the small
central wheel and installation of electric motor coaxially
towards valve and reducing gear (fig. 5). Herewith it
doesn’t require additional teeth drive stage and for a pass
of screw, special electric drive with hollow rotor [6] for
arrengement and movement of spindle of isolation valve
and informational shaft of its positional sensor (shown for
clarity) is used for pass of screw.

CONCLUSION
In the modern period, Russian and foreign single-
threaded drives (cylindrical, conical, worm-type, hy-
poid, spiroid) which are used in pipeline transport al-
most used up all possibilities of its development.
The wusage of quasidifferential multi-threading

together other components: hand drive, pressure sen-
sors, positional sensors, etc.

Coaxial compact look of electric drive defines it as
a drive with improved contemporary weight-dimensions
characteristics.
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Fig. 5. Kinematical scheme of multi-turn and
multi-threading electric drive with an input on small
central wheel and coaxially positioned towards axis of
rotation of motor rotor, input and output shafts of re-
ducing gears with axis of movement of valve
spindle
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A HOSSZUTAVON FENNTARTHATO VERSENYELONY
FELTETELE A VEVOI ES DOLGOZOI
ELEGEDETTSEG EGYENRANGU KEZELESE

CUSTOMER AND EMPLOYEE SATISFACTION EQUAL
MANAGING CAN BE THE LONG -
TERM SUSTAINABLE COMPETITVE ANDVANTAGE

Aswad Dina*

ABSTRACT

Within organisations the customer satisfaction rating
is very popular. Companies are csrambling to boost
customer satisfaction and keep their current customer
rather than devoting additional resources to realise
more profit. Measuring job satisfaction is a relatively
new concept to many companies that have been focused
exclusively on income statement and balance sheet.

The management don’t pay enought attention of the
value of the job satisfaction. It can be the hidden force
behind growth, profits and lasting value. The
management must to know the meaning of the Value
Profit Chain: Treat employees like customer and
customer like employees.

1. BEVEZETES

»A vezetOknek gondoskodni kell az alkalmazottak
folyamatos  tanulasardl, mert csak  képzett
alkalmazottakkal lehet hatékonyan miikddtetni a cégek
folyamatait. Hatékonyan miikodd belsé folyamatokkal
lehet minél tobb értéket eldallitani a vevOknek, s ezaltal
kielégiteni az igényeiket. A megelégedett vevok pedig
hiick maradnak a vallalkozashoz, s6t 4j vevokre is szert
lehet tenni, altaluk pedig egyre nagyobb bevételhez jut a
vallalkozas, ami a tulajdonosok elégedettségéhez
vezet.”

Az lizleti vallalkozasok alapvet6 célja a vevoi igények
kielégitése, a profit célok elérése mellett. Ennek a
célnak vald megfelelés, és az iizleti tevékenység hosszi
tava fenntartdsanak legfobb eszkéze a vevOorientacion
tulmenden a dolgozodorientacio.

2. VEVOI- DOLGOZOI ELEGEDETTSEG

A vevoorientacio fontossaga nem uj keletli az iizleti
életben, hiszen a marketing irodalmak, illetve a vallalati

* kereskedelmi igazgato, FUX Zrt.dinaaswad@fux.hu
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gyakorlatok egyik alapkévének tekinthetd. Azonban a
magyarorszagi  vallalkozasoknal az  innovacios
értelmezés tartomanyaba jelenleg még nem tartozik bele
a dolgozoi elégedettség kutatasa, a motivacios rendszer
fejlesztése, valamint a  dolgozd  orientaltsag
vevlorientaltsaggal megegyez0 szinten valo kezelése.

A piaci részesedés noveléséhez valo merev
ragaszkodas, a forgalomorientaltsig vezet oda, hogy
még nagyon kis mértékben foglalkoznak a puha (soft)
emberi-pszichikai tényezékkel. Mindez nagymértékben
gatolja a kreativitast, a vevok és dolgozok tanitasat,
bevonasat, igy kevésbé koncentralodik az elkotelezett
emberekre a kiils¢' (vevd) és belsé (dolgozd)
tigyfelekre. Az ilyen tipusu vallalatoknal a szemléletbeli
valtozasok nehezen végrehajthatok, a mérhet6
folyamatokat apr6 részekre bontjak, rendszeresen
ellendrzik, a vezetés szerepe pedig elsGsorban az
elemzésekre vald reagalas, a hibak kiszlirésére, illetve a
klasszikus elemekre terjed ki, mint példaul a reklamacio
kezelése.

Kutatasom sordn a vallalati kérnyezetemben
feltiint, hogy a gyors piaci béviilés mellett megnétt a
fluktuacié mértéke is. Felkeltette az érdeklodésemet,
hogy ilyen aszimmetrikus fejlédés mellett (vevd és
dolgozo orientaltsag eltérése) mi az oka annak, hogy
a vevoi elégedettség-lojalitais nagymértékben
megelézte a dolgozoit. A kérdés, hogy a latvanyos
iizleti siker ellenére fenntarthaté-e a hossza tavia
versenyelony.

3. EGYENRANGU SZEREPLOK

Amig a vevok, illetve a dolgozok megfelelé kezelése
nélkil is jo eredményeket érnek el a vallalatok, addig
legfeljebb a magas vallalati kulturabol addddan érzik

! Kiilsé digyfél alatt a szervezeti vasarlot, belsé iigyfél alatt a szervezet
dolgozojat értem.
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sziikségességét a dolgozodi elégedettségi vizsgalat
elvégzésének. Tisztaban kell azonban lenni azzal, hogy
a hosszatavon fenntarthat6é versenyelony egyik feltétele
éppen a kiilsd és a belsé vevoéi elégedettség (a belsod
vevd a dolgozd) egyenrangi kezelése, hiszen a
vallalkozas irant elkotelezett munkatarsak nélkiil nem
lehet tartosan megfeleld mindségli  szolgaltatast
nyujtani, mindségi terméket eléallitani,
versenyképességet fenntartani. A feladat fontossagaval

tisztaban vannak a vallalkozasok, de a megvalositasi
modszerek sok esetben nem relevansak, és még
kevesebb esetben foglalkoznak a dolgozoéra, mint
szubjektumra vonatkozo tényezok feltarasaval.

A kovetkez6 abra azt szemlélteti, hogy a hosszutavon
fenntarthatd versenyelony alapvetd feltétele a vevoi és
dolgozobi elégedettség egyenrangu kezelése.

/ Gazdasagi siker }1\

Vevsikotédés |

]

Vevoi elégedettseg
(vevo ertek)

TTayfel ertéleitélet

Wallalati értéleitélet

| Dolgozéi ketédés
Fy

Dolgozdi elégedettség
(dolgozodi értek)

A wallalati stratégia A belst folyamatokban
koordindldsa a vevak teljes Zhden i }G@Eglnz;?’ﬁn“io --21331%:;'132
ko kiszolgalasa érdekében. szolgalas megwvalosulasa a
CRM + WRM dolgozék kiszolgdlisa érdekében.
Vevdorientdltsdg - T » | Dolgozo orientaltsdg
(vevd értéke) | (dolgozé értéke)
rY
Ertékinnovacid

Az innovacios folwvamat
kézéppontja a vevd, a gvarto
csupan az eldallitast &s
annak értekesitését vegzi.

Acziizleti folvamatok, a
munlkalkdrsk. strukturidk, a
wvallalati kultira. a vezetési

és értekelési rendszer
Ujraszervezese.

1. abra: A gazdasagi siker tartopillére

A dolgozét — mint egy f6 tartopillért — integralva a
gazdasagi siker elérésének folyamatiba, kutatisom
soran megalkottam a WRM (Worker Relationship
management), dolgozéi  kapcsolatmenedzsment
fogalmat. Ez alatt dolgozoi ligyfélkapcsolat kezelést
értek, azaz a megfeleld6 dolgozd felismerése,
megszerzése €s megtartasa, figyelembe véve az emberi
motivacios tényezoket is. A vevohdz hasonldan, a
dolgozokkal kapcsolatos folyamatokat is rendszerbe kell
foglalni, (megtamogatva ezzel a dolgozdk / belso
igyfél) optimalis kiszolgalasat. Kutatasom soran
Osszevontam a két tamogaté rendszert — a WRM-et
és a CRM-et CWRM (Customer Worker
Relationship Management), vevéi-dolgozoi

kapcsolatmenedzsment néven, mivel ez is hozzajarul
az ligyfélkotodéshez, megerositve az egységes
informatikai rendszer segitségével.

Megallapithatd, hogy a CRM rendszerek mellett a
WRM rendszerek hosszatavon vald mikddtetése
ugyanolyan fontossaggal és sullyal bir a gazdasagi siker
elérésében. Az igyfélvezérelt wvallalat Kkiterjeszti
értékfogalmat a vevére és dolgozora egyarant, és a
WRM rendszerek segitségével ,,hangtalan kiszolgalast”
vezet be a belsd folyamatokban is a dolgozo
kiszolgalasa érdekében. Maguk a vdllalati dolgozok
valhatnak a leggyengébb lancszemekké, ezért Oket a
WRM folyamataba illesztve kell integralni a vallalati
szintli CWRM rendszerekbe.



4. OSSZEFOGLALAS

A hosszii tava gazdasagi sikeren is tilmutat a
fenntarthat6 versenyelény fogalma, amelyhez

nélkiilozhetetlen a dolgozok elégedettségen alapulo
véallalati  kot6édése, azonosuldsa, a  tarsadalmi
felelosséget is integrald vallalati kultiraval. Egyidejiileg
megallapitom, hogy a felelds vallalati magatartasba
beletartozik a dolgozok iranti feleldsségvallalas is, a
magas szintli partneri viszony kialakitasa, egyéni
karrier, életpalyak kiépitése a megfeleld jovokép és
motivacios rendszer kialakitasaval.

Reményeim szerint segitettem hozzajarulni a vallalat
vezetdinek a dolgozo értékének, fontossagi stlyanak
felismertetéséhez, lojalitasanak kialakitasahoz és ennek
a szemléletnek a vallalati kultaraba vald integralasahoz,
hiszen az 0j vevo és dolgozé megszerzése oOtszor
annyiba Keriil, mint a meglévé vevé és dolgozd
elégedetté tétele és megtartasa. A bankok esetében ez
az arany tobb mint tizszeres is lehet, mig az ipari
szektorban akar Otvenszeres is. (Neely-Adams-
Kennerley, 2002: The Performance Prism. The
Scorecard for Measuring and Managing Business
Success)
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Mindez alatdmasztja, hogy az ipari teriileten kiemelt
jelentéségli a vevOk megtartasara vald torekvés.
Véleményem szerint, ebbdl kovetkezéen a dolgozok
megtartasa is ugyanilyen mértékben fontos, hiszen a
kapcsolati marketing egyik teriileteként a kozottiik levd
kotédések nagymértékben hozzajarulnak a  vevoi
lojalitas kialakulasahoz, ami a tartés gazdasagi sikert
eredményezi.

IRODALOM

[1] SALAMONNE DR..HUSZTY A.: Vallalati stratégia
AVF, Budapest, 2002. 98.0.

[2] NEELY-ADAMS-KENNERLEY, 2002: The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and
Managing Business Success
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KﬁLSZiNI FEJTES S’ZALLiTOSZAL,AG’- ,
RENDSZERENEK HAJTASOPTIMALIZALASAT
TAMOGATO SZAMITOGEPES MODELL

COMPUTERIZED MODEL SUPPORTING OPTIMIZATION OF
DRIVE FOR THE BELT CONVEYOR SYSTEM IN OPENCAST
MINE

Dr. Ladanyi Gabor*, Nagy Ervin**

ABSTRACT

The paper deals with the presentation of features of a
model of conveyor belt system. The model was developed
to run with EXCEL. The results obtained from model
running can be used to help making a good decision for
the users of conveyor belt. On the other hand it can be
used in the education too.

1. BEVEZETES

A banyaszati kiilfejtésekben lizemel6 szallitoszalag pa-
lyék, valamint a kiilonbdz6 banyaszati célgépeken iizemeld
szallitészalagok meghajtasdhoz felhasznalt villamos energia
jelent0s tétel az tizemeltetd cégek koltségei kozott. Ezért az
e téren elért minden megtakaritas a cég szamara nem elha-
nyagolhat6 6nkoltség csokkentd tényezo.

A Kkiilszini banyaszatban lizemeld szallitoszalagok
szallitasi paraméterei, és miikddési koriilményei széles
tartomanyban valtoznak. Ennek egyik lényeges oka a
banyaszati szallitds azon sajatsagos tulajdonsagabdl fa-
kad, hogy a szallitoszalagokra valé feladas, esetleg
anyagelvétel helye viszonylag rovid iddintervallumon
beliil valtozik. Réadasul a valtozas gyakran ciklikus. A
mikddési  koriilményekben bekdvetkezd lényeges és
viszonylag rovid id6tartam alatt bealld valtozast leggyak-
rabban az id6jarasi koriilmények valtozasa okozza. Pél-
daul a napsiités hatasara bekovetkezd felmelegedés, vagy
az esd, esetleg a para miatt jelentkez6 nedvesedés jelen-
tds befolyassal van egy szallitoszalag lizemeltetési ko-
rilményeire. A hosszabb id6tartam alatt eldalld, szamot-
tevd valtozas oka altalaban a szallitészalagban iizemel6
gépegységek elhasznalodasara vezethetd vissza.

A hajtasi rendszert Ugy sziikséges méretezni, hogy
az, szélsdséges viszonyok kozott is képes legyen az
anyagaramhoz sziikséges teljesitményt szolgaltatni, és az
igényelt vonoder6t bevinni. A szélsséges esetek koziil
csak kett6t emlitiink, mindkettd kozismert a szallitosza-
lagokat lizemeltetd szakemberek kozott.

o A teljes hossza mentén megrakott palya inditasa

e Uzem az atlagostol nagyobb palyaellenallasi té-
nyez6 mellett, pl. téli hidegben

* egyetemi docens, Miskolci Egyetem;
** osztalyvezetd, Matrai Erémii ZRt.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

Ha a szallitasi igény csokken, vagy javulnak a mozga-
tas korlilményei folosleges a szélséséges esetet is ki-
szolgalni képes mozgatasi teljesitmény beiktatasa.
Részleges kikapcsolassal a meghajté rendszerben ener-
gia takarithato meg. Illetve ha azt a koriilmények ujra
igényelik a teljesitmény tobblet idoben visszakapcsol-
haté. A ki- és visszakapcsolas dontésének meghozatalat
azonban eldzetes vizsgalat kell megel6zze. Figyelembe
véve ennek eredményét, elkeriilhetd a hibas dontés
meghozatala. A vizsgalat csak akkor hatékony, ha
iddigényével képes kovetni az lizemi koriilmények
valtozasat.

A szerzOk ehhez készitették el, és a kovetkezd pontok
alatt mutatjak be azt a szamitégéppel tamogatott mo-
dellez6 rendszert, amely EXCEL koérnyezetben fut és
szamitasi kapacitasaval rovid id6 alatt képes a szallito-
szalag megvaltozott koriilményeihez illeszkedd erdk és
hajtasteljesitmények meghatarozasara, valamint azok
vizualis megjelenitésére. Emellett, az elvégzett szami-
tasok eredményeként olyan kiegészitd informaciokat
szolgaltat a felhasznald szamara, amely segiti a palya
nagyobb iizembiztonsaggal, jobb hatasfokkal valo
iizemeltetését.

A modell a fent megfogalmazottakon kiviil jol haszno-
sithatd az oktatasban is. Segitségével hatékonyabba
tehetd az oktatasnak gy a bemutatd, mint az ellenérzé
fazisa, tehat javitja az oktatasban rendelkezésre all6 id6
kihasznaltsagat.

2. A KEZELOI KORNYEZET LEIRASA

A modellezé program nyolc EXCEL lap segitsé-
gével kommunikal a kezeldvel. Az elso szolgal a be-
meneti adatok megjelenitésére. (Lasd az 1. abrat.) Az
egyes paraméterek mérészamat (B;E;H oszlopok) sz6-
veges megnevezésiik (A;D;G oszlopok) utan adhatjuk
meg. A C; F és I oszlopokban lathatjuk a paraméterek
mértékegységeit. Két cellaban visszaadott jellemzot
kapunk. Ezek az E13 és E14 jelt cellak. Az elsében a
palya adataibdl szamitott szallitasi keresztmetszetet, a
masodikban a tomegaram elszallitasahoz sziikséges
anyag keresztmetszetet kapjuk, m>-ben. Mindkettd
szamitasa figyelembe veszi az E15. cellaban megadott
kitoltési tényezot is.
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A szalagpalya geometriai méreteinek értelmezését a
szovegmezOk alatti magyarazo vazlaton is megadjuk. Ez
lathato a 2. abran, melyrdl leolvashat6, hogy a modell
harom feladasi pontot tud kezelni. Ez a banyaszati gya-
korlatban iizemel6 legtobb szallitdsi rendszer esetében

elegendd. Az elso feladasi hely a palya elejéhez rogzi-
tett. A masik kettd helye — ésszerii tavolsagi korlatok
kozott — szabadon megvalaszthato a palya mentén.

A | B [ C | (e R G [T
| 1 |Szallitészalag erdtani modellezése:
2
E
4 | A palya adatai: Tamegaramaok: Hajtasok:
5 |az athidalt tavolsag, L1: 500 m 21 témegaram: 1500 t/h fhajtasegyseq eldl: 1 db
B |feladasi tévolsdg, L2 S0/ m Q2 témegaram: Oltéh |hajtasegység hatul:
7 |feladasi tévolsdy, L3 S0/m 13 térmegaram: 0|tih
0 |a palya emelkedése, H1: -100m Atfogasi szigek:
S |gorgdosztas felil: 1.0/m 1.dob, eldl: 240 fok
10 |gdrgdosztas alul: 3m gyorsitasi idd: | 1000ls |2 dob, eldl: 240 fok
11 |[fuzer tdmegq, feldl: 50 kgfdh 3.dob hatul: 220 fok
12 [fuzer témeg, alul: 25 kgfdb Janyag keresztm 0,116 m2
13 |heveder sebesséq: 3mfs  |anyag keresztmigény.| 0,139 |m2
14 |heveder szélesség: Tm keresztm, kitdl. tény 1 Surlddasi tényezdk:
15 |heveder valydsitasi szdg: 35 fok 1.dob, eldl: 04
16 |heveder folyaméter tdmeg: B0 kgfm 2.dob eldl: 04
17 |palyacllenallasi tényezd: 0,050 3.dob, hatul: 04
18 |anyag rézsiszdy: 15 fok
19 |anyay laza siriséq: 1000 kgim3 hatasfokok: 1 035
20
| 21 | A feszités helye:
| 22 az elsd dobnal
(23]

1. abra A bemeneti adatok tartalmazé EXCEL munkalap

2. abra A palya vazlata

A modellezni kivant palya adatait azonban nem a
bemeneti lap cellainak kozvetlen kitoltésével célszerii
bevinni. Erre egy specialis Windows ablak szolgal,
amely egy makro futtatdsaval kiilon hivhatd. A makro
inditasa utan megjelenik az Alapadatok nevi ablak, — ezt
lathatjuk a 3. dbran — amely a bemeneti lapon talalhato
paramétereken kiviil tartalmazza a mar emlitett magyara-
z6 vazlatot és a hajtasegységek elrendezését bemutatd
rajzot is. Ez utobbi mindig az éppen kivalasztott hajtasel-
rendezési modnak megfeleld képre all ra. A szallitoszalag
hajtasegységeinek elrendezése alapvetden, de nem kiza-
rélagosan hatarozza meg a vonoerd palya menti eloszla-
sat. A vonoderd bevitelének helye, mddja, tobb hely ese-
tén megoszlasi aranya stb. jelentds hatassal van tdbbek
kozott a hevederben kialakulé maximalis erdre, atlagos
erbre, az igényelt feszitd erdre. De arra is kihat, hogy a
rendszer mennyire lesz képes toleralni pl. az iddjaras altal
befolyasolt jellemzék valtozasat. Epp ezért a modell
kezeli a palyavégeken hajtott szallitoszalagokndl szoka-
sos hajtaselrendezési megoldasokat. Valaszthato elrende-
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zések: eldl 0;1;2;3 hajtasegység, hatul 0;1 hajtasegység.
(A koztes hajtast a modell nem tamogatja.)

A feladott mennyiségeket (Q1;Q2;Q3) az Alapada-
tok ablakban tomegaramként kell megadni. A feladott
tomegaramok értéke természetesen lehet nulla is, ez felel
meg az lresjarati lizemallapotnak. Az L2 és L3 tavolsa-
gok megadasara szolgaldo mezok csak akkor nyilnak meg,
ha a Q2 és Q3 tomegaramok értéke nem nulla. A szalagra
feladott Gsszes anyag a végdobnal hagyja el a palyat. A
paraméterek beirasara szolgaldo mezok kozott szabadon
mozoghatunk, pl. az egérrel kivalasztva az épp beirni
kivant adat mezejét. Egy-egy mezot elhagyva hibajelzést
kaphatunk. A program ugyanis ellendrzi, hogy a bevinni
kivant adat numerikus jellegii-e, illetve értéke benne van-
e abban a tartomanyban, amely egy szallitoszalag esetén
elfogadhat6! Az érvényes tartomany lehet folytonos, pl. a
hevedersebességet 0,2-9m/s tartomanybol valaszthatjuk,
de a valyusitasi szog megadasakor csak az egyes szabva-
nyos értékek koziil valaszthatunk. Ha a tartomanyon
kiviili értéket kivanunk érvényesiteni, akkor a mez6 elha-
gyasakor megjelend ablak figyelmeztet erre, egyben
megadja a paraméter érvényességi tartomanyat. Eppen ez
az ellendrzés a f6 funkcidja az Alapadatok ablakon ke-
resztiil torténd adatbevitelnek. Sok bosszisagtol kiméljiik
meg magunkat, ha az adatbevitel ellenérzétt modon tor-
ténik. A modell azonban nem ellendrzi valamennyi meg-
adni kivant paraméter 6sszeférhetdségét! Errdl a modell
hasznaloéjanak kell gondoskodnia! PI. a heveder szélessé-
ge valamelyest mar behatarolja az ahhoz alkalmazandé
gorgé-fiizérek tomegét. De a példaban szerepld két adat
Osszeférhet6ségét a modell nem ellendrzi.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.



Alapadatok

A pélya adatai:
az athidalt tavolsag, L1

feladasi tavolzag, L2:
feladési tavolsdg, L3:

a pélpa emelkedéze, H1:
gorgoosztas feluil
gorgiiosztas alul

fuzér timeg, feliil:

s

b

e

kg/db

Timegaramok:

Q1 tdmegaram: S00

QF timegaram: S00

tiara

tidra

fuzér tamea, alul: ka/db

a3
=
o

hewveder sebesség

0 tfdra

Q3 tdmegaram!

heveder szélesseg:

indulaskar:

=N
3

heveder valpsitasi szog:

A gyorsitas iditartama

A hajtasok kialakitasa:

| 1000 | sep

Atfogasi széigek: surlddasi téryezik:

heveder folydmeter thmeg: kagiém
A Feszités

pélyaclendlidsi tényezd:

GEE
g

anyag rezsiiszig

anyag laza stiiség; 1000 kgém3

Alkalamaz

RRRRRRRRRN

anyag kerm. kitolési teng.:

helye: O A végdob kirnyezetében

0,4

1. dah, eldl: | 240 fak:
2, dob, el: | 240 fok | 0t
3. dob, hatul: | 2z0 fok

A hajtasegységek hatasfoka:
{walamennyi egyseégre érveényes)

0,4

R

Bezaras

3. abra Az Alapadatok ablak

Viszont képes kezelni a pdlya inditasakor fellépd
gyorsitasi jelenség dinamikai hatésat, és figyelembe veszi
a statikus er6k mellett a rendszer gyorsitasdhoz sziiksé-
ges erbigényt is. Ehhez az Alapadatok ablakban megad-
hatjuk az inditasi folyamat idGtartamat. A Gyorsitasi idé
mezd6ben elfogadott tartomany: 20sec< tgy,s <1000sec. A
legnagyobb érték beirasaval — ez a default érték is — va-
laszthatjuk az alland6 sebességii futas esetét.

Az Alapadatok ablakban a mar bevitt adatok érvé-
nyesitésére szolgal, az Alkalmaz gomb. Rakattintva, a
modell elvégez néhany ellendrzést a megadott paraméte-
rek kozott — ezért figyelmeztetést adé ablak megjelenésé-
re is szamithatunk —, majd az ablak Gsszes adata atirddik
az 1. abran lathaté bemeneti lapra, de nem hagyjuk el az
Alapadatok ablakot. Erre szolgal a Bezards gomb, amire
kattintva az ellendrzések utan az ablak Osszes adata at-
ir6dik a bemeneti lapra és az ablak be is zarodik. A zaras
utan modellezé rendszeriink mar el is végzi a sziikséges
szamitasokat.

3. AZ EREDMENYEK MEGJELENITESE

A kiszamolt eredmények bemutatdsira szolgal a
munkafiizet tobbi hét lapja. Ezeken a lapokon a vonderd
palya menti alakulasat lathatjuk, az egyes lapok a lehet-
séges hajtaselrendezések mellett kialakuld vonder6 elosz-
las diagramjait tartalmazzak. A lapfiilre kattintva lathato-
va valik a diagram, melynek cime és a diagram alatti
vazlat egyértelmiien azonositja a hajtaselrendezést. A
palya jellegzetes pontjaiban kialakulé erdk leolvasasat
megkonnyiti, hogy a diagram mérészammal is megjeleni-
ti 0ket. A jobb als6 sarokban megjelend mez6 tartalmaz-
za a palya legfontosabb jellemzo6it és a szamitasok ered-
ményeit. Fentiek a kovetkezok:

e a hajtas teljesitmény igénye, hajtasegységekre bont-
va
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e az egyes hajtasegységekre érvényes hajtasbizton-
sagi tényezo

o a feszités helyén alkalmazando feszitd erd

e a szallitott tomegaram

o palyahossz

e a palya menti er6kbol szamolt atlagos erd

e apalya emelkedése

Ugyanezen mezdében olvashatd még az inditaskor
alkalmazott gyorsitasi id6. Ezen adatokbdl tudhato, az
abra egy késobbi idOpontban torténd kézhezvételekor
is, hogy a palya milyen iizemallapotdhoz tartozik a
diagram. A 3. abrardl leolvashat6 alapadatokhoz tarto-
76 hét eredménylap koziil mutatunk be kettét a 4. és 5.
abran. Az elrendezési modok leolvashatok magukrol az
abrakrol. Itt jegyezzilk meg, hogy a teljesitmények
mérészama el6tt megjelend negativ eldjel arra utal,
hogy a palyat nem sziikséges hajtani, s6t az egyenletes
futashoz fékezni kell, a mérészamnak megfeleld telje-
sitménnyel. El6bbihez hasonldan, a palya emelkedését
megadod H1 adat esetében is értelmezett a negativ el6-
jel. Ez a palya lejtését jeloli. Illetve ilyen modon kell
megadni, lefelé szallitds esetén a palya kezdd és vég-
pontjanak szintkiilonbségét. Az 1. abran lathaté beme-
neti lap a felhasznald szamara nem zérolt, szerkeszthe-
td. Ennek eldnye, hogy egyetlen bemeneti paraméter
valtozasa esetén — pl. a gyorsitasi id6 — nem kell Gjra
kitolteni az Alapadatok ablak Osszes adatmezdjét. A
bemeneti lapon végrehajtott modositas utdn azonban a
modell nem végez ellendrzést! Dokumentalashoz hasz-
nalhatjuk az EXCEL beépitett nyomtatasi funkciojat,
az ott felajanlott 6sszes opcioval egyiitt. A jelszoval
védetteken kiviil, a felhasznald szamara természetesen
elérhetd az 6sszes tobbi EXCEL funkcié. Tehat ment-
hetjiikk, majd visszatdlthetjilk a modellezés barmelyik
allapotat.
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4. abra Vonoderd diagram

A modell tovabbi tulajdonsagait, tdmdritve az alabbi
felsorolasban adjuk meg:

A modell ellenérzi, hogy a szallitoszalag a
QI1+Q2+Q3 tomegaramot a megadott sebesség és
heveder szélesség mellett képes-e elszallitani! De
csak figyelmeztetést kapunk, hogy ha az igényelt
keresztmetszet nagyobb, mint a bevitt paraméterek
altal biztositott érték. Az erék szamitasat azonban
a figyelmeztetés esetén is elvégzi.

Valamennyi hajtasegységre azonos hatasfokkal
szamol. Megadasakor figyelemmel kell lenni arra,
hogy itt a hajtdomotor, az esetleges hidrodinamikus
tengelykapcsold és a fogaskerék-hajtomil egyiittes
hatasfokat kell beirni.

A forg6 tomegek gyorsitasanal figyelembe vett re-
dukalt tomeg a nyugalmi tomeg tiz szazaléka.

A palya mozgatasdhoz sziikséges jarulékos erék
kozill az anyag felgyorsitdsahoz sziikséges erd-
igényt a megadott adatokbdl szdmolja. Az Osszes
tobbi jarulékos erdt, mint pl. a hevedertisztitok
vagy a dobok ellenallasa okozta erdigényt, nem
szamolja Onalléan. Ezeket egyiitt, a gordiilési el-
lenallasbdl szamitott erd Ot szazalékaként a palya
utolsé szakaszan jelentkezd erék kozott veszi fi-
gyelembe.

A heveder valyusitasi szoge csak szabvanyos érték
lehet. Ezek 20; 30; 35 és 45 fok. Az adathoz kap-
csolodo beviteli mezo csak ezeket fogadja el.

Ha a Q2 és Q3 tomegaramok beviteli mezejébe
nulldt irunk, akkor a bemeneti lapon az L2 és L3
tavolsdgoknak megfeleld cellak a palyahossz tiz
szazalékara allnak be. Tehat az ennek megfeleld

KOSZONETNYIVANITAS
A cikk altal bemutatott munka részét képezi Az uj Magyarorszig fejlesztési terven belill futo TAMOP-4.2.1.B-
10/2/KONV-2010-0001 jelii projektnek, melynek 1étrejottét tamogatta az Eurdpai Unio, egylittmiikodésben az Eurdpai
Szocialis Alappal.
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Vonéerd eloszlas
EI8l két dob, két azonos hajtasegységel

5. dbra Vonderd diagram

helyen fognak megjelenni a kdzbensd erdk a vo-
nderd diagramokon.

e A heveder megengedett belogasa nem valasztha-
to paraméter. A modell a gorgbosztas tavolsaga-
nak egy szazalékat alkalmazza, amikor ehhez
szamolja a hevederben sziikséges huzoerot.

Cikkiink végén szeretnénk felhivni a figyelmet egy
tényre, amellyel minden olyan szakember szembesiilt
mar, aki végzett valamilyen modellezést. Epp ezért
talan nem haszontalan ebben az esetben sem tudatosi-
tani. Egy modellezés eredményei, és a beldliik levonha-
to kovetkeztetések nem tamogatjak a felhasznaldt ab-
ban, hogy helyes dontést hozzon, ha a megadott alap-
adatok nem felelnek meg a valosagnak! Ezért a fel-
hasznalas soran alapvetd kovetelmény, hogy a model-
lezni kivant allapotoknak megfelelé alapadatokat vi-
gylink fel a bemeneti mezOkbe. Ellenkezd esetben
helytelen dontés meghozatala felé¢ iranyithatjak a fel-
hasznalot az eredményekbdl levont kovetkeztetések, de
ennek nem a modellezés lesz az alapvetd oka. Vagyis
egy régi bolcselettel szolva: ,Ne a tiikr6t okold, ha a
benne latott kép torz!”
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Dear Reader,

In the present, 06/2012 issue of the journal ,,Gép”, research results of the Centre
of Excellence of Mechatronics and Logistics are presented in the form of publica-
tions. The project has been supported by the European Union, co-financed by the
European Social Fund, as well as the contribution of the units of the University
of Miskolc participating in the research. The excellence center is made up of
four scientific workshops, all of them being related to mechatronics and logistics.
Complex research on the fields of mechatronics and logistics and the implemen-
tation of the research results seem inevitable, since both are consequences of the
trends of Hungarian economic development and the policy of the Hungarian gov-
ernment (dynamic expansion of the automobile industry, the creation of regional
logistical centers, etc.). Intelligent systems are only marketable with adequate
costs, communication and legal environment, therefore the research from the
above aspects concerning mechatronics and logistics are also beneficial.

The Centre of Excellence of Mechatronics and Logistics are made up of the scien-
tific workshops Research and Development of Elements of Mechatronic Systems,
The Enhancement of Reliability of Wired and Wireless Communication Systems
for Mechatronics and Logistics Applications and Innovative Solutions for En-
hancement of Competitiveness of Organizations. During the last years research
period numerous lecturers, researchers and students have been given the oppor-
tunity to present their research results at acknowledged Hungarian and interna-
tional conferences. Among its main objectives, the center intends to keep young
lecturers, researchers in the region, to build networks with industrial companies
and implement joint research with them.

In the research group of Social Sciences the main research fields of the Faculty
of Arts, Faculty of Law and Faculty of Economics are summarized. The main
framework of the Workshop is based on the questions of knowledge based eco-
nomic development. Common goal: Acquisition of deep, widely useful knowl-
edge about the complex and interconnected socio-economic questions of Europe,
as the economic development, employment, competitiveness, social cohesion,
the social, cultural and educational challenges of enlarged European Union; en-
vironmental problems and sustainability; demographical changes, migration and
integration; standard of living and global interdependency. These priorities are
created according to provide a more developed knowledge base for the decision-
makers of the different policies. The present collection of articles represents an
important part of the recent year’s work of the excellence center.

Prof. Dr. Béla Illés Dr. Szakaly Dezso
university professor, associate professor,
leader of the Center of Excellence leader of the Research Group

Managing Editor: Vesza Jozsef. Editor’s address: 3534 Miskolc, Szervezet utca 67.
Postage-address: 3501. Pf. 55. Phone/fax: (+36-46) 379-530, (+36-30) 9-450-270 « e-mail: mail@gepujsag.hu

Published by the Scientific Society of Mechanical Engineering, 1027 Budapest, F6 u. 68.
Phone: 202-0656, Fax: 202-0252, E-mail: a.gaby@gteportal.eu, Internet: www.gte.mtesz.hu
Responsible Publishere: Dr. Igaz Jené Managing Director
Printed by Gazdasz Nyomda Kft. 3534 Miskolc, Szervezet u. 67.

Distribution in foreign countries by Kultura Konyv és Hirlap Kiilkereskedelmi Vallalat H-1389
Budapest, Pf. 149. and Magyar Média H-1392 Budapest, Pf. 272.

Postage-address: 1371, Bp, Pf. 433

http://www.gepujsag.hu

Price per month: 1260 Ft.

INDEX: 25 343 ISSN 0016-8572

All articles are peer reviewed.




	003-006
	007-010
	011-016
	017-020
	021-024
	025-028
	029-032
	033-036
	037-040
	041-042
	043-046
	047-050
	051-054
	055-058
	059-062
	063-066
	067-070
	071-074
	075-081
	082-085
	086-088
	089-092


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
    /HUN ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


