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BARAKONYI Kéroly

STRATEGIAI DONTESEK
ETIKAI FELELOSSEGE

I RESZ

A szerz6 dolgozataban az etikai dontések felelosségének egyre fokozodo jelentéségét mutatja be. Ma mar
nemcsak az iizleti élet dontéshozoinak van ebben szerepe, hanem az oktatasnak is fel kell készitenie a hall-

gatokat e helyzetekben valo helytallasra.

A Harvard Business Review évtizedekkel ezeldtt el-
végzett egy — azdta mar klasszikusnak szamitd és koz-
ismert — felmérést a lap olvasdi korében. 5000 olvasét
arrol kérdeztek meg, hogy mit tennének az alabbi szi-
tudcioban.

Adva van egy kiilfoldi orszdg, ahol teljesen szokd-
sos és elfogadott gyakorlat, hogy a dontési mecha-
nizmus ,,olajozdsa” céljabol a hivatalnokok bizo-
nyos osszegekre igényt tartanak. Ebben az orszdg-
ban az egyik miniszter bizalmasan kozli veliink,
mint a kiilfoldi cég marketing igazgatdjdaval, hogy a
szoban forgd szdzmillié dolldros szerzddés elnye-
réséhez kiilonleges segitséget képes nyujtani, de
ezért 200 ezer dollaros konzultdcios dijra tart
igényt. Az iizlet a cég szamdra legalabb otmillio
dolldros haszonnal kecsegtet.

Mit tenne on ebben a helyzetben? Vilaszthatunk az
alabbi harom cselekvési alternativa kozott.

a) Kifizetjiik a kért csuszépénzt, mivel iigy véljiik,
hogy ebben az orszdgban az ilyen viselkedés
etikailag elfogadott és szokdsos.

b) Kifizetjiik a kért csiszopénzt, de etikdtlannak
érezziik, ami azért mégis sziikséges ahhoz, hogy
egydltalan létrejojjon az iizlet.

¢) Visszautasitjuk az ajanlatot, még akkor is, ha tud-
Juk, hogy ezzel az iizlet elvesztését kockdztatjuk.

Az 5000 megkérdezettbdl 1227 valaszolt a megke-
resésre: 36%, 22% és 42% volt az egyes valaszok ara-
nya. Lathato, hogy az a) és b) feleletet kozel azonos
aranyban vélasztottdk (1. dbra).

1. dbra
On hogy déntene?

a) Fizet: etikusnak
tartja ebben a
kultataban

D b) Fizet: nem
etikus, de sziik-
séges az lizlethez

¢) Nem fizet, etikat-
lannak tartja

Ezutan feltették azt a kérdést, hogy vajon egy drla-
gos vezetd miképpen dontene ebben a szituacioban? A
valaszok 45%-a a), 46%-a b), mig a c) alternativara
9% esett (2. dbra). Az abrakrdl is lathatd, hogy ma-
gunkat etikusabb viselkedéstieknek tartjuk, mint
hasonlé beosztdst vezetdtarsainkat. Ugy érezziik,
hogy a helyes magatartas érdekében képesek vagyunk
ilyen nehéz dldozatot is hozni, mig masok sajnos min-
denféle gyanus iizletekbe keverednek. A vezetSk ma-
gukra ugy tekintenek, mint akik szembenéznek az eti-
kai dilemmadkkal, és képesek azokat helyesen kezelni,
tarsaikat illetGen viszont err8l mar egyaltaldan nincse-
nek meggy6zédve. Magukrdl etikusabb képet feste-
nek, mint vezetStarsaikrél (Ward, 1993). Er6s a meg-
gy6z6dés, hogy ,.En etikusabb vagyok, mint ezek!”

VEZETESTUDOMANY
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2. dbra
Masokrol alkotott vélemény

CIKKEK, TANULMANYOK

| ] ) Fizet: etikusnak
tartja ebben a
kultataban

[ ] b) Fizet: nem
etikus, de sziik-
séges az lizlethez

¢) Nem fizet, etikat-
lannak tartja

A bemutatott példabol levonhatunk néhany kovet-
keztetést.

o Az egyik ilyen megallapitds, hogy a dontések de
kiilondsen az etikai dontések mogott mindig egyé-
nek dllnak és a dontések kovetkezményei is egyé-
neket érintenek. A példaban egy egyén és nem a
korméany varja el a kenSpénzt, és ugyanigy egy
egyén és nem a vallalata dont annak megadasardl.
Természetesen [étezik egy szervezeti kornyezet és
tarsadalmi hattér is — a véllalatnak valéban sziiksé-
ge van adott szerz6dés megkotésére — és 1étezik egy
tarsadalmi kontextus is (a vesztegetés része az adott
kultiranak, ha mi nem tessziikk meg, megteszik ri-
valisaink).

e A masik megallapitds: kiilonGsen a stratégiai donté-
sek esetében, valamint nemzetk6zi kornyezetben a
szakmai szempontok mellett az etikai aspektus ér-
vényesitése elkeriilhetetlen.

Vezet6i dontés és felelosség

A vezetés, etika és vallalati felelGsség' kérdése a
80-as évek végén keriilt a menedzsmentoktatas 14td-
terébe. Az USA-ban abban az id6ben egymadst utan
deriilt fény olyan iizleti botranyokra, amelyek a kor-
manyzati, vallalati, s6t egyhazi vezetdk, orvosok, jo-
gaszok erkdlesi csddjét tandsitottdk. A menedzsment-
képzésben sziikségessé valt egy addig mell6zott aj di-
menziénak a bevezetése: az etikai kérdések hangsi-
lyozottabb oktatdsa.’ Ezuttal is (mint oly sokszor) a
Harvard Business School jart az élen: ,,Az allandé
mozgasnak, kihivasnak és gyengiil6 bizalomnak e lég-
korében kell a gazdasagi ismereteket oktatoknak fel-
késziteniiik valahogy didkjaikat arra, hogy felvallaljak
a tarsadalom és a vallalat irdnti felelGsséget. A vallala-

tok és a kormanyok nagyon gyakran kudarcot vallanak :

VEZETESTUDOMANY

kotelességeik teljesitésében, nem az eszkdzok, a tech-
nikak vagy az elméletek alkalmatlansdga miatt, hanem
egyfajta latasmdd hidnya, a vezetés kudarca, az érté-
kek inkonzisztencidja vagy elégtelensége miatt, amely
alaas mindenfajta személyes vagy szervezeti céltuda-
tossagot és felelGsségérzetet. Ez az a feladat — bele-
értve az egyéni €s szervezeti céltudatossagunkat €s el-
veinket — amit a menedzsment oktatisanak meg kell
oldania” (Piper, 1994: 27. 0.).

A vallalati dontéshozdshoz nemcsak szakértelem
sziikséges, hanem a tarsadalom iranti felel§sségval-
lalas is, amellett el kell sajatitani a megfeleld iizleti
viselkedést is. Nem elegendd a torvények, a jogi sza-
béalyozasok ismerete és betartdsa. Egy masik aspektus
is létezik: azoknak a nem hivatalos, gyakran {ratlan
szabalyoknak az Osszessége, amelyeket a sziikebb
vagy tagabb kozosség, a vallalat érdekhaldja allit a
dontéshozo elé (3. dbra). E tekintetben nem léteznek
egyértelmi irott szabalyok, amelyeket alkalmazhat-
nank, de ezek a normak ennek ellenére tagadhatatlanul
léteznek. Ilyenkor szoktak rajtakapott politikusaink
ugy védekezni: torvényt, jogszabalyt nem sértett,
»csak” etikai szempontbdl vétett... Mintha ez felmen-
tés lenne!

3. dbra
Vallalati érdekhalé
Tulajdonosok Komanyok
Fogyasztok Kozosségek
Alkalmazottak <<— Vallalat Média
Beszallitok \ Versenytarsak

Kornyezetvéddk Vallasi csoportok

Pénziigyi
elemzdék

A vallalati felelésségvallalasnak Caroll (1979) négy
formajat kiilonbozteti meg:

o Gazdasdgi feleldsség: olyan termék és szolgaltatas
elballitasa, amely a tarsadalom szamara értéket je-
lent, de amellett a cég szamara is profitot termel,
lehet6vé teszi hiteleinek visszafizetését, a részvé-
nyesek igényeinek kielégitését.

o Jogifelelosség: akormanyok altal jogszabalyokban
el6irt kotelezettségek teljesitése (pl. munkatarsak
felvétele képességeik, képzettségiik, tudasuk és gya-
korlatuk szerint, faji, vallasi és nemi megkiilonboz-
tetés nélkiil).
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o FEtikai felel6sség: a vallalat betartja az adott tarsa-
dalomban elfogadott viselkedési szabalyokat, olyan
szabalyokét, amelyek betartasat — bar nem kotelezd
— de sokan elvarjak.

o Onként vdllalt felelésség: amikor semmilyen frott
vagy firatlan szabaly nem kotelezi a céget valami-
lyen (csak kevesek altal elvart) cselekedetre, visel-
kedésre, mégis felvallalja (pl. jotékonysag, vallala-
ti szocialis intézmények 1étrehozasa, részvétel a
munkanélkiiliek képzésében, atképzésében stb.).

A felsorolas egyben prioritdsi sorrendet is jelent: az
elsd két alapvet6 felelGsséget kotelezd vallalni, de eze-
ken tdl is 1étezik felelGsség. Az elsd két felelGsség val-
lalasa utdn a harmadik (tirsadalmi feleldsség) valla-
lasat erkolesi kényszer diktdlja: olyan cselekvések jo-
hetnek szdba, amelyeket a tarsadalom is helyesel, még
ha nem is irta még eld jogszabalyban. Ha mar a har-
madik felel&sség is érvényesiil a vallalat dontéseiben,
akkor kovetkezhet a negyedik, amit legalabb is illik
felvdllalni. Ami ma még 6nként véllalt felelGsség, hol-
napra mar etikai felelGsséggé valhat (mind tobben var-
jak el az ilyen viselkedést), holnaputin pedig mar
jogszabalyi kotelezettséggé 1éphet el6 (1d. a munka-
nap, a munkahét, a fizetett szabadsdg hosszanak ala-
kulasa az elmult 1-2 évszdzadban). Megfigyelhetd,
hogy amennyiben a vallalatok tartdsan nem a tarsadal-
mi felelGsségtdl athatva cselekednek, az dllam el&bb-
utébb jogszabalyban irja el a kotelezé viselkedést —
ezaltal az onkéntes és az etikus viselkedés kotelezd,
jogi uton szamon kérhetévé valik. Hasonldan, idGvel
az is bekovetkezhet, hogy az etikatlan vagy jogszertit-
len viselkedést a piac, a fogyasztdk is biintetik.

A feleldsség tehdt nem abszolut kategdria: tartalma
tértdl és id6tdl is fiigg. Ami egy idGszakban vagy egy
orszagban etikdtlan viselkedésnek mindsiil, mas or-
szagban, mas években akar blincselekménynek is te-
kinthetd.

A villalati dontések meghozatalanal az elméleti tu-
dast, a szakmai felkésziiltség kovetelményét kevesen
vitatjak. Hasonldan elfogadott a tapasztalat, a szakmai
jartassag iranti igény — ez utdbbi torténeti visszatekin-
tésben meg is eldzte az elméleti tudas kovetelményét.
A menedzsment tudomanya viszonylag rovid multra
tekint vissza: a modern iizleti formaciok, elemzési és
értékelési eljarasok, valamint a vezetési mddszerek a
gyakorlati tapasztalatok dltalanositdsabol néttek ki és
oltottek tanithaté format. Mindez érvényes a véllalati
dontési szituacidkra is: e téren igen jelent$s szerepet
jatszott e teriileten a személyiség ratermettsége, az in-
tuicid. A szabad versenyes kapitalizmus kialakitdsa

idején — formalizalt mddszerek hidnyaban — a dontések :

CIKKEK, TANULMANYOK

az egyén megérzésein alapultak, ennek kovetkeztében
magukon viselték a dontéshozo személyiségjegyeit is.
Ez a helyzet korantsem jelentette azt, hogy a dontés-
hozok minden esetben etikus dontéseket hoztak (az dn.
vadkapitalizmusra ez korantsem volt altalanosan jel-
lemzd), mindossze arrdl volt sz6, hogy a dontéshoza-
talnal nagy szerepet kapott a szakmai tapasztalat mel-
lett az egyén értékrendje.

Az iizleti tudomanyok kifejlédésével az elméleti tu-
das fokozatosan héditott tért az iizleti dontések meg-
hozatalandl, de az egyén értékrendje is még megha-
tairozé mddon érvényre jutott. Valamiféle egyensuly
létezett a harom dontési pillér kozott. Ez az egyensuly
azonban az id6k folyaman felbillent. Megjelentek a
kvantifikdldsra torekvd modellek, visszaszoritva a don-
téshozatal ,,puhdbb” elemeit. A modellekbe vetett hit
erésitette az elméleti szakmai tudas pozicidjat, kevés-
bé lett fontos a masik két meghatarozd elem szerepe.
A 70-es évekre kiilonosen az etika pozicioi gyengiiltek
meg, de a szakmai jartassag, a tapasztalat tekintélye is
gyengiilt. A felel6tlen, etikatlan vallalati viselkedésbdl
szarmazo botranyok elszaporodédsa felhivta a figyel-
met e hdrom tényez6 6sszhangjanak jelentéségére (4.
dbra).

4. abra
Vallalati dontések meghatarozo tényezdi

Ertékek, hitek,
viselkedés

~

Szaknai jartassag,
tapasztalat

e

Elméleti tudas

»A beindult reformfolyamat zaszlévivéi a Business
School-ok voltak, amelyek az értékek, az elméleti tu-
dés és a szakmai jartassag egyensulyba hozasat tlizték
ki célul. Céljuk, hogy ,,olyan képzett ndket és férfiakat
neveljiink, akik nem csupén az alapveté menedzseri is-
meretek €s jartassag birtokdban vannak, hanem rendel-
keznek a képzésiik és a jovébeli hatalmi pozicidjuk altal
megkivant magas foku erkolcsi érzékkel és tarsadalmi
feleldsségtudattal is” (Piper, 1994: 36. 0.). Napjainkra a
gazdasagi etika kérdéseinek targyaldsa a vezetd Bu-
siness School-ok tantervébdl nem hianyozhat.

Az etika alapelveinek mell6zése vagy megsértése
az lizleti életben el6bb vagy utébb konfliktushoz ve-
zet. Az etikai konfliktusok az iizleti etika kényes pon-

VEZETESTUDOMANY
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tjai. A dontési szituacidban alternativak kozott kell va-
lasztani, amelyek korrektnek latszé elemei mellett
olyanokat is taldlunk, amelyek mdsokra nézve drtal-
masak lehetnek. Talan nem helyes, ha noveljiik a profi-
tot? Talan nem helyes, ha alkalmazkodunk a helyi tor-
vényekhez, szokdsokhoz, akkor is, ha azok élesen kii-
Ionboznek a hazaiakt6l? Ha nem tartunk helyesnek és
jonak egy torvényt, akkor is be kell tartani, ha az nyil-
vanvaldan egy rossz torvény?

Az etikai konfliktusokat csak alapos atgondolassal,
meggydz$ etikai érveléssel lehet feloldani. A beveze-
tében példaként felhozott vesztegetési szitudcidban az
ilyen tipusu kérdések megvitatasa, atgondolasa segit-
het az etikai konfliktus megolddsdban:

e Melyek szamomra a szdba johetd cselekvési vélto-
zatok?

e Mik lehetnek ezek kovetkezményei?

e Mit tanitottak arrdl, hogy miként viselkedjiink ha-
sonl¢ szituacidban?

e Miben hiszek, mi az érték szamomra?

e Mit szdélnanak baritaim, csaladtagjaim, ha részt
vennék ebben a kényes akcioban?

e Mit szdlna a csalddom, ha visszautasitanam a vesz-
tegetési ligyben vald részvételt, és emiatt elveszite-
ném alldsomat?

Miel6tt az etikai problémak részletesebb targya-
lasaba kezdenénk, ejtsiink néhany szot az etikarol, az
etikai elvekrol.

Etikai elvek

Viselkedésiinket etikai elvek motivéljak. Az etikai
konfliktusok tdrsadalmi kozegben jdtszodnak le, ezért
minden esetben interakciordl, kolcsonhatasokrdl van
sz0. A ,,j0” és ,rossz” fogalma nem értelmezhetd tar-
gyakra, lakatlan szigetre vet6dott Robinsonokra, ha-
nem mindig masokkal kapcsolatban all6 egyének vi-
selkedésére hasznaljuk. A vezetS és az 6 viselkedését
megitéld (értékeld) személy interakcidjat kiillonos mér-
tékben jellemzi és befolyasolja az etikai alapelvek
hasznélata. A helyzetet bonyolitja, hogy tobb vezetd,
tobb értékeld és tobb — irott és fratlan — vallalati sza-
baly kolcsonhatdsdrdl van sz6. Az etika
o egyrészt azokkal az elvekkel foglalkozik, amelyek

segitségével meghatarozhatjuk, hogy mi a jo és mi

a rossz;

e masrészt az etikai elvek alapjan itélhetjiik meg a vi-

selkedés korrektségét, minGsithetjiik, értékelhetjiik
sajat magunk és masok viselkedésének helyénvalo-

sagat.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Magat az etikat roviden ugy hatirozhatjuk meg,
hogy az etika a cselekvés tudomdnya, méghozza olyan
cselekvésé, amelynek hatdsa van madasokra. Ezek a
,-masok” lehetnek emberek vagy azok csoportjai, szer-
vezetek vagy azok egylittesei, de akar természeti 1é-
nyek vagy azok kozosségei, az okoszisztémak is. A 1é-
nyeg az, hogy az etika szempontjai akkor meriilnek fel,
ha a cselekvésnek 1ényeges, a cselekvén tulmutat6 ha-
tasai vannak. Az etika mindig arra keresi a vélaszt,
hogy mit tegyiink, hogyan cselekedjiink ilyen helyze-
tekben. Innen az etika alapvet8en normativ természete.

Az etikdban két nagy irdnyzattal talalkozhatunk.

o Az egyik iranyzat az Ggynevezett deontoldgia (pl.
Kant), amely azt allitja, hogy az etikanak olyan er-
kolesi cselekedetekre kell osszpontositania figyel-
mét, melyek onmagukban helyesek, és amelyeket
feladatunk vagy kotelességiink szem eldtt tartani.

o Ezzel ellentétben a masik nagy iranyzat hivei, a kon-
zekvencialistdk, vagyis a kovetkezmény-etika képvi-
sel6i azt allitjak, hogy értékelésiink egy cselekedet
erkolcesi értékérdl csakis a kovetkezmények vizsga-
latabdl szarmazhat. Ezért semmilyen cselekvés nem
lehet 6nmagédban helyes. Ami egy cselekedetet he-
lyessé tesz, az nem az, hogy megfelel bizonyos el-
sOdleges erkolesi kotelezettségeknek, hanem az,
hogy ,,j0” kovetkezménnyel jar, példaul a lehetd leg-
nagyobb boldogsagot vagy élvezetet eredményezi.

Az etika a cselekvések finomszabdlyozdsdt biztosit-
ja, nem lehetséges ugyanis minden egyes cselekvést,
illetve egy cselekvés minden részletét szerzddéssel
vagy hatalmi eszkozokkel szabalyozni. Az etikus cse-
lekvés jelentGsége az a gazdasiagban, hogy nagymér-
tékben csokkenti a tarsadalmi koltségeket, tehat mind-
azokat a hatranyokat, veszteségeket, amelyeket egy
tarsadalomnak el kell viselnie” (Kindler, 1993: 8-9.0.).

A kantidnus kapitalizmus 1ényege, hogy ,,szigortian
rogzitett értékelvek betartdsa mellett kell az Ossz-
hasznossagot maximalizélni. A feltétel nélkiil tisztelet-
ben tartando értékek kozott szerepelnek az emberi jo-
gok, az dkoldgiai normdk és a tdrsadalmi igazsdgos-
sdg elvei. A kantianus kapitalizmus fényében az dzsiai
siker-orszagok bizony elbuknak, mig az eurdpai kis
versenygazdasagok (példaul Hollandia) jelesre vizs-
gaznak” (Zsolnai, 1997: 5. 0.).

,Btikus ez?” — tessziik fel gyakran a kérdést egy cse-
lekvés, viselkedés megitélésénél. Ekkor hallgatdla-
gosan feltételeziink a hdttérben valamilyen elfogadott
szabalyt, elvet, de maganak a kérdésnek a feltevésekor
ritkdn nevezziikk meg ezeket. A cselekvést végzd és a
cselekvést értékeld rendszerint csak ezutan kezd kutatni

i ilyen szabdlyok utdn. Szerencsés esetben mindketten
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ugyanahhoz a szabdlyhoz jutnak el: magas kultirdju
kozosségekben (vallalat, nemzet) a vallott értékek, az
elfogadott szabdlyok nagyjabdl megegyeznek mindkét
szereplonél. Gyenge kulturdju kozosségben kisebb az
esély erre: hianyzik a k6zosen elfogadott értékrend.

Az egyes vallalatok is kiilonboznek e tekintetben
egymadstol, de még nagyobb lehet az eltérés egy val-
lalat és a hatésag értékrendje, etikai normai kozott.
Ami a villalati szokdsrend szerint elfogadott, bevett
viselkedés, az pl. az adohivatal etikai normai szerint
mar ligyeskedés, addelkeriilés, adocsalds, netan bilin-
cselekmény. A cselekvés etikussaganak megitélése
normak felkutatasat igényli, ezek explicitté tétele pe-
dig gyakran etikai konfliktusba torkollik.

A nemzetkdzi szinten zajlo tevékenység esetében
még nagyobb az eltérés veszélye. Egy német tulajdon-
ba keriilt magyar cég esetében pl. nem igényel bévebb
magyarazatot, milyen jelentds kiilonbségek jellemzik a
két nemzeti kulturat, a kozos elfogadott és vallott ér-
tékeket, az etikai normdkat. Ezt a képet tovabb arnyal-
ja, hogy a nemzeti kultirara, mint alapra rarakédnak az
ipardgi eltérések, de az adott vdllalatra jellemzd spe-
cialis vonasok is. Ezt tet6zi adott esetben az egyének
személyiségjegyeinek eltérése, belsd értékrend;jiik sok-
szinlisége. A nemzetkozi kdrnyezetben ezért valik kii-
16ndsen fontossd a vezet$§ szamara, hogy interakcioi
soran tisztdaban legyen az eltérd értékrendek, etikai
normdk meglétével és képes legyen ezekhez alkalmaz-
kodni. Ett6l (is) fiigg valasztasainak helyessége, 1épé-
seinek masok altal torténd megitélése. Gyakran talal-
kozunk azzal a jelenséggel, hogy egy multinacionalis
cég kiilfoldon az anyaorszagban elfogadott elvek sze-
rint viselkedik, de ugyanez a viselkedés a masik or-
szagban felhaborodast valt ki, nem elfogadott (1d. a
Danone iizembezarasi akciéi Magyarorszagon — a cég
képtelen volt id6ben felmérni, hogy dontései milyen
megitélést valtanak ki egy partnerorszagban). A sajtd
szerepének soha nem latott mértékidi megnovekedésé-
vel a vdllalatok hibds dontései gyakran orszagos vagy
kontinens méretli konfliktusokat gerjesztenek, ahol
mar régen nem a dontés gazdasagi racionalitdsa all a
kozpontban, sokkal inkdbb annak etikai megitélése.

Etikai probléma, etikai konfliktus

Meg szoktdk kiilonboztetni az etikai problémdt az
egyszeri egyet nem értéstdl, valamint az etikai konflik-
tustol, mivel mindegyik mas-mas kezelést kivan.

e FEtikai probléma az a szituicid, amely etikai vonat-
kozasokkal bir, és amely egyéni valasztast kovetel
meg. Ekkor a jo és a rossz kozotti vélasztas el6tt
allunk. Az is lehet, hogy a dontés etikai dimenzidi

még nem vildgosak — mindenesetre a vezetd meg
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tudja hozni dontését. Ha a j6 felismerhetd, az embe-
rek altalaban mellette dontenek. Természetesen,
mint mindenki, a vezet§ is hozhat rossz dontést is,
a rosszat valasztva (pl. kapzsisagtol, félelemtdl, ar-
roganciatdl stb. befolydsolva).

e Egy adott etikai kérdésben az egyet nem értés gyak-
ran a végrehajtas gyakorlati részleteit illetGen 1ép
fel, nem pedig magdnak az elvnek a helyességét
vitatja. A vita inkabb tényekrdl, megoldasi valtoza-
tokrol, mintsem elvekrdl folyik. Az egyet nem értés
ritkan vezet etikai konfliktushoz. A jelenség mogott
tobbnyire az egyéni preferencidkban, izlésben és
szokasokban megmutatkozé eltérés hizodik meg.

e Etikai konfliktusrol viszont akkor beszéliink, ha
megbomlik az dsszhang a jordl és a rosszrol vallott
elveink kozott. Az dsszecsapas az egyet nem értésnél
sokkal sulyosabb. Ez akkor kovetkezik be, amikor
tobb — egymassal versengd — szempont meriil fel és
ezek mds-mas viselkedést sugallnak. Az etikai konf-
liktus sokkal bonyolultabb kihivast jelent a vezetd
szamdra, mint egy etikai probléma, kiilonosen, ha
nemzetkozi kornyezetr6l van sz6. Itt tehat mar nem
egyszerien a jO és rossz kozotti valasztasrdl van szo.

Hogy egy vallalatndl milyen etikai problémak me-
riilhetnek fel, az nagy mértékben fiigg az adott orszag
nemzeti kultirjatdl — a problémakor orszagonként
valtozik. A gyakorlatban felmeriil$ etikai problémak-
rél nincs pontos képiink, mivel ezeket altaldban nem
dokumentaljak. Egy-egy felmérés azonban felszinre
hozhat tipikusnak mondhaté etikai problémadkat. Egy
1994-ben Amerikdban elvégzett felmérés szerint a
megkérdezett munkasok egyharmada érzékelt etikai
problémakat. A leggyakrabban felmeriil6 etikai prob-
Iémak (szabalyszegések) az aldbbiak voltak.

e Fo6nokeik nyomdasara hazudni kényszeriiltek az el-
lenéroknek.

Meghamisitottdk a jegyz&konyveket.

Lopésok.

Szexualis zaklatasok.

Munkahelyi alkohol és drogfogyasztas.

Lathatd, hogy ezek kozott olyan is akad (hazugsag,
hamisitas), amely kifejezetten iitkozik a véllalati els-
irasokkal, mégis, gyakran az iizleti siker érdekében a
munkdsokat a véllalati bels§ szabalyok megsértésére
kényszeritették.

Az etikai konfliktus intenzitasa
Az etikai konfliktusokat intenzitdsukkal és inkon-

zisztencidjukkal jellemezhetjiik: ezek mértéke egyben
a konfliktus lefolydsat és kezelését is meghatarozza.
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Az etikai konfliktusok intenzitdsat Jones szerint Ot

fontosabb tényezdvel jellemezhet;jiik.

e Apozitiv vagy negativ kovetkezmények kiterjedtsége,
nagysagrendje, sulya: a cselekvés mekkora elényt
(hasznot) hoz vagy mekkora hétranyt (kart, fajdal-
mat, veszteséget) okoz az érintetteknek. Minél na-
gyobb a haszon vagy a kar, anndl intenzivebb a kon-
fliktus az egymassal iitk6zd elvek kozott.

o A tdrsadalmi egyetértés foka: a kovetett elv mellett
milyen erds a tarsadalmi egyetértés. Ha az adott
kérdés megitélésében csekély a tarsadalmi egyetér-
tés, akkor a konfliktus intenzitasa is kisebb.

o A bekovetkezés valdsziniisége: a cselekedet mekko-
ra valészinlséggel hozza a jelzett elényoket vagy
okoz hatranyokat. Minél valdszinlibb az elényok
vagy hatranyok bekovetkezése, annal intenzivebb
az etikai konfliktus.

o Az idbbeli bekivetkezés kozelsége: mekkora id6in-
tervallum valasztja el a jelent a kovetkezmények
megjelenésétdl. A rovidebb idStdv, a varhatd gyors
bekovetkezés a konfliktus intenzitasat noveli.

o Az esemény tdrsadalmi, kulturdlis és pszicholdgiai
kozelsége, aktualitasa: mennyire érzi magat kozel a
dontéshozd vagy az értékelé a dontés haszonél-
vezGihez vagy kérvallottjaihoz. A kozeli érintettség
intenzitasnoveld.

Az etikai konfliktus egymdssal iitkézd elvek felbuk-
kandsakor élesedik ki. Az elvek k6zott mind a dontés-
hozd vallalati vezetd, mind az értékelést végzd személy
inkonzisztenciat (kovetkezetlenséget, ellentmondést)
érzékelhet akar a jo, akar a rossz megitélésére szolgald
elvek kozott. Amennyiben ez az ellentmondds elég in-
tenziv, az a dontéshozoban vagy az értékelGben akar
erGs disszonancidt is gerjeszthet. Ha nincs inkonzisz-
tencia az elvek kozott, vagy az ellentmondas nem elég
intenziv, akkor a bels6 disszonancia sem jelentkezik: az
etikai konfliktus nem alakulhat ki. Ha viszont fellép,
akkor a dontéshozé gondolkodasaban jelentkezhetett
egy belsé konfliktus az etikai elvek vagy a cselekvési
valtozatok kozott. Masrészt, ez a probléma kiilsé konf-
liktussa is valhat a vezet6 és egy masik személy (sze-
mélyek), az érintett fél kozott annak megitélésében,
hogy mi a jo, mi a rossz. Az etikai konfliktus mogott
tehdat mindig versengd-iitkozd elvek hiizédnak meg.

Egy vallalati eset
Az alabbi példa jol illusztralja az iizleti vezetSi

dontéseknél megjelend kiilonbozd elvek iitkozését és
érvényesiilését, az etikai probléma és az etikai konflik-

tus kialakuldsat, az egyes szereplOk értékrendje kozot-
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ti eltéréseket, a komponensek eltérd intenzitasat. Pél-
danak egy friss szituaciot valasztottunk.

A Richter Gedeon Rt. megkereste a svdjci Roche
gyogyszercéget és kérte, hogy mihamarabb kezddd-
Jenek targyaldsok a Roche oseltamivir hatéanyagii
virus ellenes készitményének magyarorszdagi gydr-
tasardl. A Richter Rt. a tdrsadalom irdnt érzett fe-
leldsségtudatanak jegyében ezzel azt kivanja elérni,
hogy az esetleges maddrinfluenza jdarvdany esetében
a védekezés Magyarorszdgon a lehetd legteljesebb
mértékben biztositott, minden lakos szamdra elérhe-
t6 legyen — olvashaté a cég kozleményében.

A Roche influenzds megbetegedések kezelésére
szolgdlo gyogyszerét hatdsosnak tartjak a maddr-
influenzaval megfertdz6dott emberek gyogyitdsd-
ban is. Beke Zsuzsa, a Richter Rt. szovivdje az MTI-
nek elmondta: amennyiben megkapndak a gydrtds
licencét, gy a Richter nonprofit alapon, csak a
koltségeit fedezve dllitand eld a terméket. Hozzdtet-
te, hogy egyeldre konkrét tdrgyalds nem volt a
Roche és a Richter kozott.

A Roche-nal kedden kizolték, hogy jarvanyiigyi fel-
késziilés céljara szivesen adnak engedélyt kor-
mdnyoknak és cégeknek a gydrtdsra, de mindjdrt
hozzdtették, hogy — egyetlen kivételtdl eltekintve —
még nem kaptak ilyesféle 1ij megkeresést. Sokan szi-
vesebben gydrtanak a hatéanyagot engedély nél-
kiil, azaz nyilvan kevesebb koltséggel. A cégnél iigy
vélik, barki akarja tijonnan kezdeni a gydrtdst, a
felfutds legaldbb hdrom évig fog tartani. El6zdleg
az ENSZ és az Egészségiigyi Vildgszervezet (WHO)
is felszolitotta a Roche-t, hogy tekintsen el a sziik
kereskedelmi és profitmegfontoldasoktol, a Tamiflu —
pontosabban hatdanyaga, az oseltamivir — vildg-
méretli gydrtdsa érdekében. A kozegészségiigy
elébbre vald, mint a kereskedelmi és a licencér-
dekek, ez a WHO dlldspontja.

A Roche eddig vagy negyven orszdgtol kapott meg-
rendelést — az amerikai kormanytdl 20 millié soro-
zatra —, és a kapacitdsa messze nem elegendd,
Jjollehet a gydrtdst ez év végére varhatdan megkét-
szerezik a tavaly év végihez képest, és jovd év kize-
pére a termelés jabb megkétszerezését tervezik. Az
elsé haromnegyed évben 859 millio svdjci frankot
hozott a Tamiflu értékesitése a Roche-nak vildg-
szerte. A Roche kozlése szerint jelenleg 13 iizemben
gydrtjdk vildgszerte a Tamiflut, és ezek koziil hét
nem tartozik a céghez. A Roche azzal is igyekezett
elébe menni a birdlatoknak, hogy kordbban 3 mil-
lié sorozatot adomdnyozott a WHO-nak szabad fel-
haszndldsra, és hétfén kisebb mennyiséget ajdandé-
kozott Romdanidnak is (Internet, 2005. oktdber 20.).
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A rovid sajtokozlemény egyéb informacidk isme-
rete nélkiil is jol illusztralja az etikai probléma és az
etikai konfliktus lényegét. Az iigy hiarom szereplGje
(Richter Rt, a svajci Roche cég és a WHO) mas-mas
szerepet jatszik a felvazolt szituacidban.

a) A Richter Rt. etikai problémdja

A Richter Rt. dontését (miszerint nonprofit alapon
is hajlandé gyartani és értékesiteni az adott gydgy-
szert) minden bizonnyal hdrom fontosabb kritérium
motivalja. A kdozleménybdl kiolvashatéan ezek
e arovid tavu profitérdekeltség,

e a hosszabb tavu profitérdekeltség, valamint,

e a hazai tarsadalom irant érzett felelésségtudat.

Ezek nyilvanvaléan egymadssal iitk6zd elvek: az
egyes kritériumok szerint értékelve a dontés elényeit
és hatranyait, pozitiv és negativ hatdsok egyarant felis-
merhet8k. Ami a rovid tavi profitot illeti, a Richter a
hazai tézsde négy nagy blue chip-jének egyike, sike-
res, jol gazddlkodd cég, jelentds nyereséget mutat ki
negyedéves jelentéseiben (a dontés idGpontjdban is). A
madarinfluenza remélhetéleg egy atmenectileg fenye-
getd, nem tartdsan jelenlévé jarvany, a védekezésiil ki-
fejlesztett gyogyszer iranti igény alkalmi jellegt, 16-
késszerlen jelentkezd igény. A pusztan a koltségek fel-
szamolasaval torténd értékesités rovid tavon profitot
nem hoz. Ez a kovetkezmény azonban nem intenziv: a
cég gazdalkodésat vélhetéen nem renditi meg a non-
profit gyartas: e nélkiil is jelents eredménnyel mdiko-
dik, fix koltségeinek fedezete amugy is biztositott mas
termékek révén. Ha nem sikeriil téritésmentesen hoz-
zajutni a gyartasi jogokhoz, a rendszer atvételéért fize-
tend$ licencdijak a cég szamara mar rovid tavon is
megtériilhetnek. A rovid tdva profitsérelem tehat fenn-
all, emellett ez az elv iitkozik a k6zjé szolgalatanak el-
vével, de a hatds gyenge intenzitdsu, sulya az etikai
problémaban kicsi, konfliktust ezért nem gerjeszt. A
bejelentésnek egy kedvezd rovid tavi hatdsa is meg-
mutatkozott: az oktéber 20-dn délutan 15:47-kor tett
bejelentést kovetden a cég részvényeinek értéke a Bu-
dapesti Tézsdén perceken beliil kézel 1000 pontot
(3%-ot) emelkedett — a piac rendkiviil kedvezden érté-
kelte a dontést.

A hosszabb tavu profitkildtdsok szempontjabdl a
hatdsok egyértelmden kedvezének mindsithetdk. A cég
szinte azonnal hozzajuthat egy fontos, piacképes €s a
kozeledd jarvany miatt rendkiviil keresett termék gyar-
tasi jogahoz (a sajat fejlesztés harom évet venne igény-
be), termékpalettija boviil, gyartasi tapasztalatai gaz-
dagodnak. Nemzetkozi ismertsége, piaci pozicidja ja-
vul, bekeriilhet abba a szlikebb gyartdi korbe, amely
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meghatarozd szerepet jatszik a vildg gydgyszergyar-
tasdban. Mivel a dontés és a kovetkezményei kozott
hosszabb idGintervallum helyezkedik el, ennek az elv-
nek a hatdsa inkabb kdzepes vagy gyenge intenzitdsu,
mint erds. Ez az elv nem generadl etikai konfliktust, a
Richter szempontjabdl a dontés tovabbra is a nonpro-
fit értékesités mellett szol.

A hazai tarsadalom irdnt érzett feleldsség, a kozjo
szolgdlata mar gazdasdgon kiviili, etikai természetd
elv, amely nyilvanvaldan ellentmond a profitmaxima-
lasra torekvésnek. Ennek az etikai elvnek az intenzi-
tasa rendkiviil erds: a jarvanyfenyegetés idében kozeli
veszElyt sugall, ami ezen etikai elv érvényesitését siir-
geti —ha ez a fenyegetés csak évek mulva er6sodne fel,
az intenzitas kisebb lenne. Ugyancsak a k6zjé szolga-
latanak, mint alapelvnek az intenzitdsat erdsiti a cég
bedgyazdodasa a magyar tarsadalomba: a Richter kozel
évszazados multja, a hazai kutatasokban jatszott inno-
vativ szerepe, ismertsége és elismertsége moralis kote-
lezettség érzetének kialakuldsaval is jar. A cég nem tar-
tozik a vildg nagy vezet§ gyogyszergyartéi kozé, de
képes arra, hogy egy esetleges jarvany okozta hazai
védekezésben meghatdrozd szerepet jatsszon. Kots-
dése a hazai tarsadalomhoz a kozjo érvényesitési etikai
elv intenzitasét felerdsiti: ez az elv ezért jelentds suly-
lyal jelenik meg a dontési szituacidban és erdteljesen a
nonprofit értékesitést timogatja.

Mindezek eredményeként a Richter Rt dontése so-
ran nem keriilt etikai konfliktushelyzetbe: két elv in-
tenziv érvényesiilése egyértelmtien a nonprofit értéke-
sités mellett szo6l, mig ellene egy gyenge intenzitasu,
pozitiv és negativ hatasokkal egyarant jellemezhetd
elv (a rovid tava profit elve) szol. A jé és a rossz ebben
a szitudciéban vildgosan felismerhetS. A Richter ese-
tében egy jol és egyértelmiien kezelhetd etikai prob-
lémarol beszélhetiink.

b) A Roche dontési szitudcidja

A Roche esetében is ugyanazt a harom versengd
elvet nézziik meg: milyen viselkedést kivan meg a
rovid tavu profitérdek, a hosszui tavu eredményesség,
valamint a k6zj6 szolgédlata. A Roche esetében a révid
tavit haszon maximdldsdnak elve kiemelt fontossagu:
40 orszagbol érkezd — koztikk egy Oriasi amerikai —
megrendelésrdl van sz, amelynek varhaté haszna is
tekintélyes. A cég ezért mindent megtesz annak érde-
kében, hogy ezt a termelési feladatot sajat maga sza-
mara biztositsa: termelését évrdl évre megdupldazza. A
cég hat iizemében folyik a gyartas, emellett mindossze
7 (nem a Roche érdekeltségébe tartozd) olyan ilizem
mikodik szerte a vilagon, amelyek képesek az olto-
anyag eléallitdsara. Az oridsi volumen miatt a rdvid
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tavu haszon sulya felértékelddik, fejlesztési forrasait a
Roche ezért a termelés bdvitésére koncentralja. A ko-
vetkezmények Oridsi silya és volumene miatt ez az elv
nagy intenzitdssal szerepel a dontési szituacidéban.

A hosszabb tavii nyereség kérdése kisebb intenzi-
tassal jelenik meg a képben. Az id&beli nagyobb tavol-
sdg miatt eleve kisebb intenzitdst jelent. A mai haszon
fontosabb, mint a 10 év mulva realizalhat nyereség.
Emellett a licencszerz6dések masok szamara is elér-
hetévé teszik a gyartast, a Roche kezdeti abszolut piaci
elénye lassan elolvad. A rovid tava profitmaximaliza-
las sokkal intenzivebben jelenik meg a dontéshozo ér-
tékrendjében, mint a hosszabb tavi nyereség kérdése.

A kozjo elvének érvényesitése a svajci cég esetében
azt jelentené, hogy a potencialis veszélyt jelent$ jar-
vany lekiizdésére minden segitséget meg kellene adnia
mas orszagok gyartdinak, hogy minél el6bb készen all-
janak a vakcina tomeges eléallitasara. A WHO becslé-
sei szerint a vész 3-50 millié ember haldlat okozhatja.
Az ellenlépések megtételére haladéktalanul sziikség
lenne. Ehhez haladéktalanul at kellene adni a gyartdsi
jogokat, mégpedig téritésmentesen, hogy a termék el-
fogadhatd aron jusson el felhasznalokhoz. Ebben az
esetben etikai konfliktus alakul ki a Roche dontése so-
ran (a kozjé érdeke iitkozik a profit-elvvel), azonban a
kozjo elvének intenzitdsa gyenge: csak Kis intenzitdssal
van jelen. Svéjc ugyanis nincs kdzvetlen veszélyben: a
madarinfluenza miatti fenyegetettség érzése gyenge
(ellentétben Magyarorszaggal, ahol a szomszédos or-
szagokban mar észlelték e veszélyt, és az orszag be-
hozatali korlatozé intézkedéseket volt kénytelen foga-
natositani, katasztrofa elharitdsi terveket hagyott jova,
megtette az elGkésziileteket a tomeges oltasokra). A
svdjci lakossag €s kormany részér6l a Roche nem all
erkolcsi nyomas alatt. Egyediil a WHO vérja el tle,
hogy a kozegészségiigyet tekintse fontosabbnak a ke-
reskedelmi és licencérdekeknél és onzetleniil viselked-
jék ebben a helyzetben: az emberiség veszélyeztetett
része érdekében mondjon le a profit egy részérdl. Az
etikai elv intenzitdsa azonban a fentiek miatt gyenge (a
WHO messze van, szankcidoval nem fenyeget). A
Roche tovabbra is tartani igyekszik monopol pozicidit:
szinte lebeszéli a konkurenciat az 6nallo fejlesztésrol
(ami harom évet igényel), nyilvan azzal a hatsé gon-
dolattal, hogy tdle vasaroljak meg a licencet vagy a
készterméket. Viselkedése azonban a vilagban ellenér-
z¢€st, a cégen beliil pedig disszonanciat valthat ki.

Mindezek kovetkeztében a Roche dontéseiben egy
etikai konfliktus jelenik meg, ahol az egymassal szem-
benalld elvek csatdjaban a tényezdk eltérd intenzitdsa
alakitja a végs6 dontést. Esetiikben a profitérdekeltség
elve a legerésebb, ezért elnyomja a kozegészség ligyé-
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nek felkaroldsét: az elvek csatdjabdl a rovid tava pro-
fitelv keril ki gy6ztesen. A cég viselkedése ezt tiikrozi:
nem jotékonysagi intézmény, ezért nem szivesen adja
at talalmanya gyartasi jogat masoknak, féként nem té-
ritésmentesen — igyekszik a szitudciobdl a legtobb
hasznot kipréselni. Mindez azonban bizonyara nem jar
egyiitt jo lelkiismerettel.

¢) A WHO dontési szitudcidja

A WHO szamara a szituacié 1ényegében nem jelent
etikai konfliktust, de tulajdonképpen etikai problémat
sem. Dontéseit és viselkedését egy elve hatirozza
meg: a kozegészségiigy szempontjai dominalnak visel-
kedésében. Dontéshozatali folyamataban nincsenek
egymadssal iitkozd elvek: az optimalis cselekvési valto-
zatot egy kritérium alapjan lehet meghatarozni. Esze-
rint a legjobb dontés, ha a madarinfluenza ellenszere
minél hamarabb, minél gyorsabban eljut az érintett or-
szagokba, a fert6zott vagy fertézésnek kitett egyének-
hez, és a kevésbé tehets orszagok, a szegényebb em-
berek szamara sem jelent elviselhetetlen terhet (licenc
téritésmentes atadasa).

Ma még nem tudjuk, hogy valdban egy vilagméretd
jarvany fogja végigpusztitani a glébuszunkat, vagy
csupan olyan vaklarma lesz ez is, mint a 2000-ik év
naptaratallitassal kapcsolatban jelezett szamitastechni-
kai katasztréfa (ami végiil is szerencsére elmaradt). Je-
len esetben a dontéshozoknak egy ilyen bizonytalan
helyzetben is felelés dontéseket kell hozni, méghozza
ugy, hogy az etikai elvek se sériiljenek. Hogy a bizony-
talansag fokat mérsékeljiik, és a keletkezd etikai konf-
liktusokat kezelni tudjuk, az iizleti etika mélyebb vizs-
gélatara is sziikségiink van.

Etika az iizleti életben: a jaték metafora

Léteznek olyan nézetek, melyek szerint az iizleti
életben a jordl és rosszrdl vallott felfogasok eltérnek a
tarsadalomban egyébként elfogadott etikai elvektdl.
Amig pl. a civil életben elitélik a hazugsagot, addig az
lizleti életben ezt elfogadhatonak tartjdk, mindaddig,
amig nem sérti a torvényt. E nézet képviseldi az iizleti
élettel kapcsolatban a jdaték metafordt valljak. Ha vala-
ki belép az iizleti vallalkozasok vilagaba, akkor az
olyan, mintha egy futballcsapathoz csatlakozott volna,
és mindent megtesz a gy6zelemért, a sikerért az adott
jaték keretei kozott. Pl. a labdardgasban (a vallalko-
zasban) specidlis szabalyok uralkodnak, amelyek be-
tartasa felett a bird és a labdarigé-szovetség (a kor-
many, a hatésagok) 6rkodnek. Amennyiben a jitéko-
sok a szabalyokat és az etikai elveket nem tartjak be, a

i csapatot vagy a jatékost megbiintetik (a véllalat birsa-
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got fizet, eladdsai csokkennek, az egyén elveszti alla-
sat). A csapat versenyez az ellenfelekkel a bajnoki ci-
mért, a jé helyezésért (a vallalkozas a jobb értékesitési
mutatokért, piaci részesedésért), amennyire azt a ver-
senyszabalyok (torvényi keretek, a tisztességes piaci
verseny etikai viselkedési szabalyai) megengedik. A
cél a gy6zelem (a profit maximaldsa). A csapat edzdje
(a vallalat vezetéje, vezérigazgatdja) felkésziilési ter-
vet készit (iizleti terv, stratégidk a masik oldalon),
felel6sséget vallal a sikerért, értékeli a jatékosok tel-
jesitményét: biintet és jutalmaz (vallalati értékeld és
0sztonzd rendszerek).

A metafora azonban csak eddig a pontig analdg az
tizleti szituacidval. A sportban csak azt a szabalytalan-
sdgot biintetik, amit a bir6 észrevesz — ha nem, a jaték
megy tovabb. Ezek mintdjara a vallalat is megtehet
mindent, amit a kormany, a feliigyel$ hatdsag, az ado-
hivatal nem vesz €szre? A labdartigasban a jatékosnak
maradéktalanul be kell tartani az edz$ utasitasait. Va-
jon ugyanez all a vallalatra is? Feltétleniil teljesiteni
kell-e a fénok utasitasait, akkor is, ha azok nyilvanva-
16an szabélytalan, torvénytelen vagy etikatlan viselke-
désre vonatkoznak? A ,parancsra tettem” védekezés
még a habortban sem egy erds és meggy6z4d véde-
kezési forma, a véllalati kozegben pedig végképp nem
az (nem lehet a vallalati mikodésért vallalt felelGs-
séget kizardlag a hierarchia csticsan 1évSkre haritani).
Ha a csapat gy6z vagy veszit, a kovetkezményeket 6k
maguk élvezik vagy szenvedik el. A véllalat azonban
egy komplex kornyezetben miikodik: sikere vagy ku-
darca szamos stakeholdert érint, dontései, viselkedé-
sének kovetkezményei széles korben gy(iriiznek. A fut-
ballcsapat egy id6ben mindig csak egy ellenfél ellen
1ép palyara, és mindkét csapat ugyanazon (mindenki
altal elfogadott) szabalyok szerint jatszik. A mai globa-
lis kornyezetben a véllalatok viszont nagyszamu olyan
ellenféllel (versenytarssal) taldljak magukat szemben,
akik mas gazdasagi szabalyok és eltérd etikai elvek
alapjan lépnek a kiizdStérre.

A jaték-metafora alkalmazdsa az iizleti életben meg
nem engedhetd modon leegyszeriisiti az etika szerepét.
Az egyént szinte kiiktatja az tizleti etika dilemmaibdl,
passziv szerepre karhoztatja, holott a valdsdgban etikai
kérdésekben mindig az egyén jatssza a fészerepet. El-
varja az egyént6l, hogy fenntartds nélkiil fogadjon el
minden formalis és informalis etikai elvet, fliggetleniil
attol, hogy azokkal egyetért vagy sem, vagy hogy azok
kozott az inkonzisztencia fenndll-e vagy sem, vagy
hogy ezek az elvek egyaltalan egybeesnek-e a tar-
sadalom altal elfogadott normékkal? Elvarja az egyén-
t6l, hogy fenntartdsok nélkiil tegyen meg mindent a

szervezetért, még ha az az egyén vagy a tarsadalom
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elfogadott etikai elveivel iitkozik is — csak ne kapjak
rajta... E felfogas szerint, ha egy uj alkalmazott belép
egy céghez, el kell felejtenie minden kordbbi meg-
itélését jorol és rosszrol, €s el kell fogadnia feltétel
nélkiil a véllalatnal uralkodd megitéléseket. Az az al-
laspont tehat, miszerint az iizleti etikdban mas elvek
érvényesiilnek, mint a tarsadalom egészében (pl. a ja-
ték metafora mintdja), nem tarthaté. Ez a felfogas
olyan egyének szamara vonzd, akik keriilik a ,razds”
dontéseket, nem szivesen vallalnak felel6sséget donté-
seikért.

Konkluzié

Az etikai problémdknak mar ebbdl a rovid attekin-
tésébdl is vilagosan kitilinik, hogy korunk gazdasa-
gdban, a globalizacié és az EU tagsag viszonyai koze-
pette a korabbinal 1ényegesen nagyobb a jelentdsége a
stratégiai dontések etikai vetiiletének. A fejlett orsza-
gok vezetd oktatasi intézményei mar napirendre tiizték
a gazdasagi ismeretek oktatdsa soran az etikai kérdé-
sek targyalasat, a tananyagba val6 beemelését.

Hazankban a felsGoktatas radikalis atalakitdsa nap-
jainkban zajlik: ha tobb éves késéssel is, de megindult
a gazdasagi felsGoktatds struktirajanak atalakitasa is.
A Bologna folyamat célkitlizései kozott, a kimeneti
kovetelmények megfogalmazasanal szamos olyan el-
varas jelenik meg, amely oktatdsi rendszeriinkre eddig
nem volt jellemz8. Amig kordbban a szaktudas elsa-
jatitasa allt az oktatas kozpontjaban, addig mostanra U]
szempontok és hangsilyok jelentek meg. A szaktudas
elsajatitdsa mellett nagyobb szerep jut olyan képes-
ségek fejlesztésének, mint pl. a kommunikacios képes-
ség, problémafelismerd és megoldd képesség, de meg-
jelenik a felelds eurdpai polgar képzésének igénye is.
Ez olyan értelmiségiek kibocsatasat jelenti, akik értik
a tarsadalomban (most mar eurdpai szinten) zajld
folyamatokat, feleldsséget éreznek a tarsadalom irant
és ez dontéseikben ki is fejezddik, elsajatitjdk az iizleti
viselkedés szabalyait is. Ma mar nem elegendé a ma-
gas szinti szaktudas, de még az irott jogi szabdlyok
ismerete és betartdsa sem. Sziikség van az iratlan sza-
balyok, az etikai normak ismeretére és ezeknek a don-
tésekben valo alkalmazdsanak képességére is.

A mester képzés strukturdjanak jelenleg folyo ki-
alakitdsa kivald alkalom lenne arra, hogy szakitva az
eddigi szakbarbarképzés hagyomanyaval, megjelenjen
az etika oktatdsa is a gazdalkodasi mester szakok pa-
lettdjan. Az Eurdpai Unidban (és természetesen ha-
zankban is) olyan szakemberekre lenne sziikség, akik
képesek felelds dontéseik soran az etikai kritériumok-
nak is megfelelni. Az ilyen tipusd — etikailag is kifo-
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gastalan viselkedésre — az etikdval kapcsolatos is-
mereteknek ondllo tantdrgyként lenne 1étjogosultsdga,
de a legkevesebb az lenne, hogy legalabb a vezetési
targyu, stratégiai dontéssel vagy stratégiai menedzs-
menttel foglalkozé diszciplindk keretében keriilne sor
oktatasara. Erre a most zajlé oktatasi reform kiting
keretet kinal — éIni kellene az alkalommal.
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Labjegyzetek
' LA felelGsség elsGsorban a dontéseink dltal érintett lényekkel
valg torédést jelenti. A felelésség alapvetéen egyirdnyu, azaz
nem viszonossagon alapuld (non-reciprocal) kotelességet ta-
maszt benniink mas 1ényekkel szemben, beleértve ebbe a termé-
szeti 1ényeket és jovendd embertarsainkat is.” (Zsolnai, 2000:
14. 0.) Egy drnyaltabb, robosztusabb dontéshozatali felelGsség-
modellrdl beszélhetiink, amikor a felelsség fogalmaba belefog-
laljuk a normakdvetést, a célracionalitast, valamint az érintettek
iranti respektust. Az etikai normak a tarsadalmi normak egy cso-
portjaként a dontéshozd kotelességeit fogalmazzdk meg. A cél-
racionalitdson a célok és az alternativak kapcsolatat és kol-
csOnos egymasra hatasat értjiik, mig a respektus a masokra gya-
korolt hatds figyelembevételét, masok sziikségleteinek és érde-
keinek szem eldtt tartdsat jelenti. (u. o.)

~Nem érvekkel gy6znek meg benniinket, amelyeket elemezni
tudunk, hanem hangnemmel ¢és karakterrel, azzal a viselkedés-
sel, amely maga az ember” — idézi Samuel Butler taldl¢ kijelen-
tését John H. McArthur, a Harvard Business School dékanja,
ramutatva az analitikus elemzések mellett a viselkedés fontos-
sagara (Piper, 1994: XV. o0.).
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ADORJAN Richérd

SZABALYOZAS ES VEZETOI DONTES

EGY ALTERNATIV SZABALYOZASI MODELL
ES ANNAK ERTEKELESE BOMBAVAL VALO FENYEGETES ESETERE

A tanulmany egy egészen specialis — de sajnos nem egyedi — vezet6i dontést, illetéleg az azt el6idézo cse-
lekményeket, annak lehetséges kovetkezményeit, s az arra szintén eroteljes hatast gyakorlo szabalyozasi
kornyezetet vizsgalja. Bomba elhelyezésével és felrobbantasaval valo fenyegetés esetén a megfenyegetett
intézmény vezetdjének helyes eljarasara nézve a hatalyos jogszabalyok nem adnak vilagos utmutatast. A
dontési helyzet emiatt valik elemzés targyava, amelyhez a dontéselmélet eszkoztarat hivja segitségiil a
szerz6. A tanulmany emellett felvazol egy alternativ szabalyozasi modellt, amelynek értékelését a koltség-

haszon elemzés modszerével meg is Kkisérli.

Az emberi élet értéke mint ,forintosszeg” — s tavolrol
sem mint egy filozofiai jellegli vizsgalat targya — a
kozpolitikai dontéseknek egy olyan inputja, amely
szamszertusitve kifejezi, hogy a tarsadalom mekkora
koltségnek érzékeli azt, amikor egy, az emberi életet
veszélyezteté beruhdzas vagy mas cselekmény mate-
matikai értelemben vdrhatéan egy emberi életet fog
kovetelni. (Ezért nevezi a szakirodalom ezt statisztikai
emberi életnek.) Masik oldalrél: megmutatja, hogy
milyen haszonnagysdgot tulajdonit a tarsadalom egy,
az emberek biztonsagat novel§ beruhazds vagy mas
cselekmény altal vdrhatéan megmentett egy emberi
életnek. A tanulmanyban egy olyan dontés koriilmé-
nyeinek vizsgalatara keriil sor, amelyet egy egyértel-
md utmutatast nem biztositd szabalyozasi kdrnyezet-
ben kell egy bombarobbanassal megfenyegetett intéz-
mény vezet6jének meghozni. A dontésben szamtalan
koriilmény egyiittes mérlegelésére van sziikség, ame-
lyek koziil egy — talan azonban a legfontosabb az em-
beri élet fenyegetettsége.

Bizonyos értelemben a jogalkotd viszonyuldsa a
problémahoz jol leképezi a tarsadalom viszonyulasat
az emberi életet fenyegets cselekményekhez. A tarsa-
dalmi viszonyok jelenleg — moralis megfontolasokbodl
— nemigen engedik meg annak kimonddsat, hogy bi-
zonyos koltségek aran vallalni kell az emberi életek-
ben vdrhatdan bekovetkezd esetleges veszteségeket is.

Meég egyszer hangsulyozni kell: nem biztos veszteség-
6l (vagyis ismert, vagy éppen kilétében ismeretlen, de
létez6 — anonim — ember ,.feldldozasardl”), hanem
csupan a haldl bekovetkezése valdszintiségének val-
lalasardl van sz6. A tarsadalomban megsziileté mikro-
dontések természetesen implicit médon itéletet mon-
danak e kérdésben, s a kdzpénz allokacidjardl hozott
dontés is egyértelmlien mutatja: az emberi €let veszé-
lyeztetettségének csokkentésére csak bizonyos hatdrig
hajlandé aldozni a tarsadalom a rendelkezésre allo
korlatos er6forrasokbol. Magyaran, a koltségvetési vi-
takban kialakuld pénzelkoltési tervbdl mar igen ponto-
san meghatarozhat6, hogy mennyit ér a tirsadalomnak
—illetve annak egy csoportjanak egy esetlegesen meg-
mentett emberi €let, egy statisztikai emberi élet. Gon-
doljunk arra, hogy példaul a miivelédésre koltott pénz
is fordithaté lenne emberi életeket megment$ orvosi
miszerekre, vagy az autdbalesetek elkeriilését elGse-
gité kozlekedési beruhdzasokra. Az, hogy mégsem for-
ditédik valamennyi koltségvetési forrds e célra, ponto-
san azt jelenti, hogy a statisztikai ember életének érté-
ke nem végtelen, tehat véges. Jelen irasnak nem célja
részletesebben foglalkozni e szertedgazd kérdéskorrel,
a témardl kitliné angol nyelvli Osszefoglalé munkak
sziilettek (Viscusi, 1993; Fisher — Chestnut — Violette,
1989), s magyar nyelven is olvashat réla az érdekl6d6
(Adorjan, 2001; Adorjan, 2004).
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Igy lehetséges, hogy amit a tdrsadalom nem akar, s
a jogalkoté nem képes kimondani és megoldani, azt
egy embernek az elényok €s hatranyok gyors mér-
legelésével, idShidnyos és éles helyzetben meg kell ol-
dania. E nem kivanatos kényszerhelyzet kialakulasa-
nak elkeriilésére kinal megoldast a kovetkezGkben fel-
vazolt alternativ szabalyozasi modell.

A bombariado

A bombariadd egyike a tarsadalmi rend megnyug-
tatd miikodésének akadalyozdsara alkalmas jelen-
ségeknek. Tomeges megjelenése nem csupan kozvet-
leniil jar jelentés anyagi veszteséggel, de arcnélkiili-
sége, kiszamithatatlansaga, alattomossaga révén fel-
tétlentiil zavart okozd, nyugtalanitd, a biztonsdgérzetet
csokkent$ hatassal lehet a kozvetlen érintetteknél egy
sokkal szélesebb kozosségre, akar egy teljes tarsa-
dalomra is. Magyarorszdgon szamos példa hozhat6 a
mogottiink allé néhany évbdl (ezekrdl rovid leirast 1d.
az 1. tabldzatban), ezzel egyiitt tomegessé valasrol
szerencsére nem beszélhetiink.

1. tablazat
Az elmiilt évek néhany magyarorszagi
bombariaddja

CIKKEK, TANULMANYOK

A bombariaddk hazai torténete véget nem érd. Jelen
Osszedllitas csupan véletlenszerden ragad ki néhanyat az
elmult évek eseményeibdl, illusztracios céllal.

Ariasztasok kedvelt helyszinei az oktatasi intézmények
altaldnos iskoldtol az egyetemig bezdrdlag. 1999 okto-
berében a szegedi Jozsef Attila Tudoméanyegyetem jogi
karanak épiiletét kellett egy telefonhivas miatt kiiiriteni; a
dolgozat meguiszsara, halasztasara iranyuld ilyen jellegd
kisérletek mindazonaltal a gimnaziumokban Iényegesen
gyakoribbak. 1997 tavaszan egy kaposvari fiatalember a
megyeszékhely négy kozépiskolajaban riaddztatta e mod-
szerrel kiilonboz6 idGpontokban a renddrséget. A bomba-
riadé nyomdn csaknem két és fél ezer didkot €s tanart kel-
lett az utcdra tessékelni. A lebukott elkovetdt elsGfokon
felfiiggesztett szabadsdgvesztésre itélték, am a masodfo-
kon itélkezd birdsdg ugy latta: tobb ezer személy fenye-
getése, bombariaddk sorozata €s a tlizszerészek ,.tdl gya-
kori foglalkoztatdsa” miatt torolni indokolt a felfiiggesz-
tést, és be kell vonulnia 6t honapra a foghazba a kozve-
széllyel fenyegetd fiatalembernek.

2001 szeptemberében egy férfihang reggel fél hétkor a
BKYV kozponti telefonvonalan jelezte, hogy ,,a metro fel
fog robbanni”. Mivel az ismeretlen nem kozolte, hogy me-
lyik metrdvonalat akarja felrobbantani, igy a Készenléti
Rend6rség munkatdrsai mindegyiket, vagyis a teljes buda-
pesti fold alatti kozlekedés palydjat atkutattak. A szeren-
csére ,,eredménytelen” munka hat dran at tartott, kozben

azonban a szerelvények nem alltak le, csupan strliségiik
csokkent kb. a felére.

Kedvelt célpontnak bizonyulnak a repiilégépek is.
2002. oktdber 4-én a Malév New York-i jaratat kellett egy
elhelyezett plasztikbombara utalé bejelentés miatt vissza-
forditani, ugyanezen honap 11-én pedig a ziirichi jarat for-
dult vissza kényszerlien még a magyar légtérben bom-
bariadd miatt. A Malév kozlése szerint egy Boeing 737-es
jarat visszaforditdsanak kozvetlen koltsége 3-4 millié fo-
rint. A torok és a német 1égitarsasag Isztanbulbdl Frank-
furtba tartd hasonld tipusu gépei — egymastol latszolag
fiiggetleniil — 2004. augusztus 15-én hajtottak végre kény-
szerleszallast ismeretlen fenyegetés miatt.

A bombariadd nem keriili el a magancégeket sem. 2002
augusztusaban a debreceni Biogdl Gydgyszergyar iinne-
pelte volna fennalldsdnak 50. évforduldjat. Az ebbdl az
alkalombdl elkésziilt Fleming-szobor felavatdsara késziil-
tek éppen, amikor ismeretlen férfi telefonalt, hogy a val-
lalat teriiletén bomba van. Robbandszerre ezuttal sem
akadtak a kivonul6 szakemberek.

Magyarorszag legnagyobb bankjanal, az OTP-nél az el-
mult években tobb alakalommal kellett banfidkokat
kitiriteni robbantassal valé fenyegetés miatt. Szegeden a
Takaréktdr utcdban valdsagos rutint szerezhettek az elmult
két esztendOben a kivonuld rend6rok az utca lezarasaban,
s a bankfidk atvizsgdldsaban; mindezt alkalmanként tobb
szazezer forintos koltségen a Renddrség koltségvetésébol.

2003 janudrjaban masfél orara tizszerészek lepték el az
RTL Klub Valé Vilag villdjat, mert egy gyerekhang a rend-
Grségen bejelentette, hogy bomba van az épiiletben. A nép-
szer( valdsagshow studidjaban — amit a jétékosok a szaba-
lyok értelmében csak kiszavazaskor, vagy rendkiviili ese-
tekben hagyhattak el — robbandszerkezetet nem talaltak.

A bombdval fenyeget6zdk nem kimélik a kulturalis
intézményeket sem. 2003 februdrjaban a Terror Hiza M-
zeumot kellett kitiriteni, a motivacié ebben az esetben vé-
lelmezhetden politikai indittatasa volt.

Ugyanebben a honapban Nyiregyhazan osszesen nyolc
olyan levelet taldltak kiilonbozd intézményekben, melyben
ismeretlen levélird azzal fenyegetdzott, hogy felrobbantja
az intézményt. A ,robbantd” listajan két altaldnos iskola,
egy gimndzium, harom 6voda és két lelkészi hivatal szere-
pelt. Ebben az — ilyen értelemben kivételes — esetben a gya-
nusitottat elfogtdk, az egyébként a renddrség altal korozott
személy célja allitasa szerint a figyelemfelkeltés volt.

Szeptemberben kétszeres riasztasra keriilt sor Szek-
szardon. A bejelent el6bb egy vendéglaté-ipari helyiség-
ben, majd néhany oraval késébb egy aruhdzban jelolte
meg az allitélagos bomba helyét. Oktdberben — egyebek
mellett — a nyiregyhazi féiskoldn, Kecskeméten a Bécs-
Kiskun Megyei Birdsdgon, s a miskolci Tesco aruhazban
kertiilt sor egy ismeretlen telefonhivas alapjan a tdizoltok, a
mentdk, a renddrok, a tlizszerészek s az dram- és gazszol-
galtatok riasztasara.
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2004 augusztusaban a Nyugati palyaudvart kellett rész-
legesen Kiiiriteni az Orszdgos Ment6szolgédlat kozponti
szaman tett bejelentés alapjan.

2005 februdrjaban két alkalommal is megbénult az élet
Tatabanyan az adohivatal kornyékén, az APEH Komérom-
Esztergom Megyei Igazgatdsdagat fenyegette meg isme-
retlen személy. Mindkét esetben — akdrcsak a felsorolt ese-
tek mindegyikében — szerencsére vaklarmérol volt sz6.

Forrés: Internet

A Kozponti Statisztikai Hivatal kozlése szerint hiva-
talos statisztikat nem vezetnek a bombariaddkrdl, igy
gyakorisdgukat, a probléma jelentdségét egy meglehe-
tésen indirekt mddon szemléltethetjiik. A 2. tdbldzat azt
mutatja be, hogy a legelterjedtebb magyar nyelv inter-
netes keresdprogramok hany darab taldlatot jeleztek az
egyes kifejezésekre. E kifejezések témajukban vala-
mennyien a blinnel, devians viselkedéssel, illetve tar-
sadalmi méretll katasztréfaval, vagyis minden esetben
negativ megitélési jelenséggel kapcsolatosak.

Az értékek jol érzékeltetik, hogy e jelenség min-
denképpen vizsgélatra érdemes. A szamok azt is jelzik,
hogy a ,,foldrengés” utan — amely esetben nyilvanva-
16an a sajndlatos, 2004 decemberi délkelet-azsiai sz06-
kéar miatt nétt meg jelentGsen a talalatok szama — ép-
pen a ,,bombariadd” kifejezés el6forduldsi gyakorisaga
emelkedett leginkabb masfél esztendd alatt. Minden-
nek ellenére a jelenségre adott adekvat, hossza tdvon

Az egyes kifejezések talalati értéke az interneten
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megnyugtatd tarsadalmi valasz, megoldas kidolgoza-
sanak szandéka egyeldre nincs a politikai agenda élén.
Ennek okaval nem célom foglalkozni, vélhetGen nem a
racionalis megfontolasban (ti. a tarsadalmi koltségek
minimalizaldsara iranyuld eréfeszitések megfeleld
rangsoroldsaban) keresendd.

A bombariadok — ahogyan azt a magyar példak ese-
tében lathattuk is — egyszerre kiilonboznek egymastdl
és mutatnak egymadssal hasonlatossagot. Kiilonboznek
mindenekeltt a célpont jellegében és a riasztds moti-
vdcidjaban. Hasonldsagot mutatnak azonban bizonyos
meghatarozé karakterisztikaikban, igymint:

a) céljuk a tarsadalom szempontjabol kéros, dest-

ruktiv;

b) a riasztds eredménytelen: bomba ténylegesen

nincs elhelyezve a megjelolt helyen;

c) az elkovetd nem keriil a biiniildozd hatosdgok

kezére.

A masodik és féként a harmadik jellemz4$ tekin-
tetében vannak kivételek, az elsG tulajdonsag azonban
szinte definicidszerlien jellemez minden bombariadot.

Ko6zgazdasagi szempontbdl a bombariadé egy
olyan eszkodz a zavart okozni kivané allampolgar ke-
z€ben, amellyel nagyon kicsi, gyakorlatilag elhanya-
golhaté egyéni koltség (az elkovetd szemszogébdl:
befektetés) mellett jelent6s tarsadalmi kar idézhetd eld.
(A tovabbiakban a , koltség” €s , kar” kifejezéseket szi-
nonimaként, kozgazdasdgi és nem pénziigyi-szam-
viteli értelemben hasznaljuk, csakigy, mint
a ,,haszon” kifejezést.) Ez a tarsadalmi kar
az esetek dont6 részében sokkal nagyobb

2. tdbldzat

Kifejezés Origo-vizsla | Google | Heuréka atlag mértékd, mint az elkovetd egyéni haszn?’ -
Bombariadé 3791 2 130 155 4092 | Plegy zarthelyi dolgozat elhalasztdsa! Igy
Emberrablés 2327 2 830 186 | s4g | tdrsadalmi szempontbol a bombariadé je-
Hézkutatds 5651 % 030 1 858 5180 lensége még akkor is nettd koltséggel jarna,
Ongyilkossag 13 737 5930 | 4567 go7 | ha clismemnénk annak hasznaként az elko-
Foldrengés 13462 | 14100 | 3420 | 10327 | YetO egyéni haszndt, tudjuk azonban, hogy
Kébitészer 43 597 21300 788 24 038 ilyen esetekben ezt az 1nternahz.élést nem
Koltség-haszon elemzés 1091 715 1 606 szabad elvégezniink. A bombariadd nettd
tarsadalmi koltsége a tarsadalmi koltség-
Forrds: Internet, a lekérdezés idSpontja: 2003. oktdber 3. haszon elemzésben egyenld annak bruttd
tarsadalmi koltségével, mivel a hozza kap-
Kifejezés Origo- | Google | Heuréka | dtlag Viltozas cs0l6d6 hasznokat nem ismerjiik el (Board-
vizsla (2005. febr. | map — Greenberg — Vining — Weimer, 1996:
—2003.0kt) | 44 45y

Bombariadé 2622 | 28900 514 | 10679 +161% Eppen a fent emlitett jellemzd az, amely
Emberrablds 296 | 5480 374 | 2050 1% okot szolgéltat a bombariadéval kapcso-
Hizkutatds 932 6400 853 2735 7% latos szabalyozas feliilvizsgalatdhoz, s a
Ongyilkossdg 4352 37700 3319115857 +96% maihoz képest egy alternativ megoldas fel-
Foldrengés 8009 1 88300 3120 33 876 +228% vazolasahoz — legalabb egy intellektualis

Kabitdszer 8278 90 300 7261 24 038 +47% gondolati kisérlet erejéig.

Forras: Internet, a lekérdezés idGpontja: 2005. februar 25.
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A jelenlegi szabalyozasrol,
jogszabalyi kornyezetrol'

A hatalyos jogszabalyok ma Magyarorszagon nem
adnak egyértelmii, kozvetlen irdnymutatdst arra nézve,
hogy mi a teendS egy bombaval fenyegetd, telefonon
vagy mas médon érkezd, ismeretlen személytdl szar-
mazd hivds esetén. A jogalkotd altal elvart magatartas
igy csak kozvetetten vezethet§ le.

Bizonyos értelemben kivételt jelentenek a szabalyo-
zas terén a nevelési-oktatdsi intézmények, amelyekre
nézve a nevelési-oktatdsi intézmények miikodésérdl
sz016 11/1994. (VI. 8.) MKM rendelet 4. § (1) bekez-
désének o) pontja alapjan ezen intézmények szervezeti
és mikodési szabdlyzataban meg kell hatdrozni ,,a
rendkiviili esemény, bombariado stb. esetén sziikséges
teendfket”. A szabdlyozds tehat ebben az esetben is a
sziikséges teendSk meghatdrozasdt irja el6, nem ma-
gukat a sziikséges teenddket.

Mas intézmények esetén azonban a bombariad6
nincs nevesitve a szervezeti és mikodési szabalyzat
tartalmanak kotelezd elemei kozott, igy nem szol arrdl
a koltségvetési szervekre altaldnos szabalyokat megfo-
galmazo, az allamhaztartas mlikodési rendjérdl szold
217/1998. (XII. 30.) Korm. rendelet sem.

Kozvetlen irdnymutatds hidnydban azt kell meg-
vizsgalnunk, hogy miként kezeli a problémat a magyar
jogrendszer, blincselekményekrdl 1évén szo: a Biintetd
Torvénykonyv (1978. évi IV. torvény a Biintetd Tor-
vénykonyvrdl, a tovabbiakban: Btk.). A bombaval fe-
nyeget6 személy a kozveszéllyel fenyegetés vétségét
koveti el, mivel megvaldsitja a Btk. 270/A. §-dnak
tényallasat.” E § (1) bekezdése szerint ,,aki mas el6tt
olyan, a koznyugalom megzavardsara alkalmas valot-
lan tényt allit, hogy kozveszéllyel jar6 esemény beko-
vetkezése fenyeget, vétséget kovet el, ...”". A tett
megitélése szempontjabdl stlyosbitd koriilmény, ha a
fenyegetés radioaktiv anyaggal torténik, illetve ha az a
koznyugalmat silyosan megzavarta. Fontos kritérium
a tényallas megvaldsitasa szempontjabdl az dllitott
tény valdtlansdaga, vagyis az, hogy a kozveszéllyel jaré
esemény bekovetkezése a valésagban ne fenyegessen,
azaz az allitott ,tény” az elkovetd éltal tudottan ko-
holmany, kitalacié legyen. Bombariadd esetén ez ép-
pen ekvivalens az alternativ szabalyozds kidolgozasat
legf6képpen motivald tényezdvel, vagyis hogy a fe-
nyegetd célja csupdan a koznyugalom megzavardsa, s
nem egy bomba tényleges felrobbantdsa.

Amennyiben ténylegesen bombét helyez el az isme-
retlen telefonald, akkor nyilvanvaldéan nem a hivasa-
val, hanem a robbantdsra iranyuld tettével vét a torvény
(és a tarsadalom) ellen, megvaldsitva a kozveszélyoko-
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zas, esetleg a terrorcselekmény tényallasat. ElGbbi
tényalldst a Btk. 259. §-a rogziti, ennek (1) bekezdése
szerint ,,aki arviz okozdsaval, robband, sugarzé avagy
mads anyag, energia vagy tliz pusztité hatasanak kival-
tasaval kozveszélyt idéz eld, vagy a kozveszEly elha-
ritdsat, avagy kovetkezményeinek enyhitését akada-
lyozza, biintettet kovet el,...”. A tett megitélése szem-
pontjabdl silyosbitd koriilmény, ha a blincselekményt
biinszovetségben; kiilondsen nagy, vagy ezt meghalado
vagyoni hatranyt okozva; illetve egy vagy tobb ember
halalat okozva kovetik el. A kozveszélyre valo figyel-
meztetés ebben az esetben enyhité koriilmény lehet,
féként akkor, ha a kozveszély nem valdsul meg, vagyis
a bombarobbanast sikeriil megakadalyozni. A (6) be-
kezdés értelmében ,.korlatlanul enyhithetd annak a biin-
tetése, aki a kozveszElyt, mielStt abbol karos kovetkez-
mény szarmazott volna, onként megsziinteti”. (A terror-
cselekmény tényéllasat a Btk. 261. §-a rogziti, ezzel
részletesen nem foglalkozunk.)*

Foglalkozzunk azonban most azon személy cse-
lekedetének megitélésével, aki fogadja a kozveszéllyel
fenyegetést tartalmazd hivast, illetve a hivas fogado-
jatdl arrdl értesiil, s kompetens annak alapjan az in-
tézkedést elrendelni (ez az esetek dontd tobbségében
nyilvanvaldan az intézmény vezet$je). Ha valamilyen
belsé szabalyzat rogziti, hogy bombariad6 esetén ho-
gyan kell eljarni, akkor e személy cselekedetének
megitélése ennek alapjan torténhet, egyértelmien el-
donthetd, hogy helyesen, vagy helyteleniil jart-e el. Az
ehhez tartozé jogkovetkezmények is egyértelmiien
megallapithatdak. (Feltételezziik természetesen, hogy
e bels6 szabalyzat 6sszhangban 4ll a jogszabalyokkal.)

Ha semmiféle bels§ szabdlyzat nem ad iranymu-
tatast a meghozand¢ intézkedésre nézve, akkor az ab-
ban kompetens személynek mérlegelési lehetdsége
(bar ebben az esetben helyesebb talan Ggy fogalmaz-
nunk, hogy mérlegelési kényszere) van. Amennyiben
értesiti a hatdsagokat, akkor ezzel az ilyenkor szokasos
eljarast idézi eld, ami az intézked6 hatdsagok mellett
nyilvanvaldan az adott intézménynél is anyagi és nem
anyagi koltségek keletkezését vonja maga utdn. Ha
nem ¢értesiti a hatdsagokat, akkor kockdzatot vallal.
Amennyiben ugyanis a fenyegetés csak vakldarma volt,
akkor senkinek nem szarmazik kara, nem valik a dolog
renddrségi liggyé, s a kozveszéllyel vald fenyegetésen
kiviil egyéb biintett vagy vétség nem valdsul meg. Ha
azonban ténylegesen el volt helyezve bomba a fenye-
getésnek megfeleléen, amely fel is robban, akkor a ha-
tosagok értesitését elmulasztd személy megvalositja a
kozveszélyokozds bilntettének tényallasat (1asd fentebb),
hiszen akadélyozta a kozveszély elharitasat, vagy

i kovetkezményeinek enyhitését. (Ha a bomba ténylege-
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sen nem robban, akkor nem beszélhetiink kozveszéEly-
161, ezért nem valosul meg a kozveszélyokozas tényal-
lasa.) Amennyiben a birdsdg a cselekedetet gondat-
lannak mindsiti, akkor ez jelent8s enyhité koriilmény,
ebben az esetben csak vétségrdl van szd (s természete-
sen a biintetési tételek is jelentdsen enyhébbek).

Lathaté, hogy a bombaval val fenyegetd hivas,
tizenet fogaddja cselekedetének megitélése alapvetéen
fligg attdl, hogy e fenyegetés mogott ténylegesen van-e
bomba, vagy nincs. EI6bbi esetben a hatdsagok értesi-
tésének elmulasztisa komoly biintetést vonhat maga
utan. Mivel a hivas fogad6ja nem tudhatja, hogy a fe-
nyegetés vaklarma vagy sem, ezért részérdl a racio-
ndlis cselekedet egyértelmiien a hatosdagok értesitése,
kivéve, ha mérlegelése alapjan az ezzel jar6 kar var-
haté nagysaga Osszességében szamara jelentGsebb,
mint akkor, ha nem tesz bejelentést. Ez abban az eset-
ben fordulhat el8, ha a fogadd megitélése szerint elha-
nyagolhaté annak valdszinlisége, hogy valdban van
robbandképes bomba a megjelolt helyen, ugyanakkor
a hatosagok értesitése nagyon jelentds mértéki karral
jar szamara. A két feltétel egyiittesen nyilvanvaldan
csak az esetek igen kis részében all fenn, ezért kijelent-
hetjiik, hogy a jelenlegi jogszabdlyi kérnyezetben a
bombdval valo fenyegetés hatdsdra a raciondlis eljdards
a hatésdgok értesitése, akiknek viszont mdr mérlegelési
lehetdség nélkiil a szamukra eldirt modon ki kell vizs-
gdlniuk az tigyet. (A bombariaddk esetén alkalmazott
jelenlegi eljaras, vagyis hogy minden bejelentést vizs-
gélat kovet, vegyes tarsadalmi megitélését jol érzékel-
teti egy hatvani eset 1997-bdl, amikor egy diszkdba tor-
ténd riasztas utan a tulajdonos feljelentette az intézkedd
renddroket, amiért azok kitiritették a helyiséget.)

Osszegezve: a hatélyos jogi szabdlyozis bombéval
valo fenyegetés esetén olyan helyzeteket teremt,
amelyben a dontéshozd vezetd két rossz lehetdség ko-
zOtt vélaszthat. Vagy értesiti a hatdsagokat, s ekkor
biztosan bekdvetkezd tarsadalmi kart idéz el (benne
sajat cégének, intézményének koltségével), viszont el-
keriili az esetleges robbanast. Valaszthatja, hogy nem
értesiti a hatdsagokat, ekkor viszont sajat személyét,
tovabbi sorsat teszi kockéra, oly mddon, hogy biztos
tarsadalmi kar elkeriilése céljabdl kis eséllyel megva-
16suld, de jelentGsebb tdarsadalmi és benne igen jelen-
ts személyes kar bekovetkezését vallalja.

Egy alternativ szabalyozasi modell

Az 1j szabalyozds roviden az aldbbi volna: isme-
retlen telefonhivas és abban robband szerkezettel vald
fenyegetés esetén a kovetendd eljaras az lenne, hogy a

szabalyozas pontos jogszabdlyi helyére utalva k6zol-
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nék a telefonaldval, hogy fenyegetése hatdsdra a jog-
szabdlyi elGirasoknak megfeleléen semminek nem sza-
bad, s igy nem is fog torténni azon kiviil, hogy a rend-
Orséget értesitik, amely megkezdi a telefonald szemé-
lyé-nek felderitését.

Bombariado vs robbantasos (terror)cselekmény

A kovetkezdkben egy olyan modellt {runk fel, amely
Osszeveti a fenti szabalyozds valamennyi tarsadalmi
koltségét annak valamennyi tdrsadalmi haszndval.
Tulajdonképpen a szabalyozds tarsadalmi koltség-ha-
szon elemzését végezziik el, konkrét adatok ismereté-
nek hidanyaban véltozdokkal helyettesitve az egyes kolt-
ség- és haszonelemeket s az azokat leird formuldkat.

A bombariadd legmarkdnsabb sajatossaga, hogy az
nem a bombdrdl, hanem sokkal inkdbb a riaddrdl szdl.
A telefondlonak nem az épiilet vagy mas 1étesitmény
felrobbantdasa, ezzel artatlan emberek életének kioltasa
a célja, hiszen ha igy lenne, akkor nem lenne semmi
raciondlis oka azt el6re bejelenteni, megkockaztatva
ezzel, hogy a bombat megtalaljak, s a robbands meg-
hiasul. Mar itt meg kell jegyezni, hogy sajnos ez nem
mindig van igy, a fenti racionalitdst nem minden eset-
ben tételezhetjiik fel a bombariadoval fenyeget6 sze-
mélyre nézve. El6fordult mar Magyarorszagon is
olyan eset (még ha elhanyagolhat6 szdmban is), ami-
kor a kivonul¢ tlizszerészek valdban taldltak bombat
az épiiletben. Ennek lehet6ségét igy modelliinkben is
meg kell jeleniteni.

Alapfeltevésiink mindazonaltal tovabbra is az,
hogy aki robbantani akar, s ezzel a tirsadalom szamara
a lehet6 legnagyobb kart szandékozik el6idézni, annak
éppen eltitkolni érdemes tettét, s a robbantast a sza-
mara legalkalmasabb idSpontban, mindenféle nyom
hatrahagyasa nélkiil végrehajtani. A kar maximaliza-
lasa mellett egyben ezzel csokkenti minimalisra a le-
bukas veszéElyét is, hiszen a telefonhivast esetleg azo-
nositani tudja a biiniild6z4 hatésag. Marpedig azt is
feltételezhetjiik, hogy a bilincselekmények elkovetdi-
nél a lebukas negativ hasznossaggal jar, igy annak el-
keriilése kivanatos.

Ezzel szemben, aki bombaval fenyegetdzik, az nem
robbantani, hanem zlirzavart okozni akar (aminek célja
a dolgozatiras elhalasztasatol a figyelemfelhivason ke-
resztiil a konkurens cégnek okozandé karig sokféle le-
het).

A szandékos, esetleg terrorcselekményként keze-
lendd, jelentSs tarsadalmi kart okozd robbantast tehat
nem tudjuk a bombariadé utani vizsgalattal megakada-
lyozni. Eppen ellenkezdleg, e vizsgalattal egy teljesen
mas motivacidju, tarsadalmi szempontbodl artalmas, de

VEZETESTUDOMANY

16

XXXVIL EVF. 2006. 5. SZAM



kriminoldgiai szempontbdl egészen mas sulyt és mas
kategdridba tartozd cselekedet tarsadalmi koltségét
keletkeztetjiik. S éppen ez az, amivel eleget tettiink a
bombariadoval fenyegetd, de robbantani egydltaldan
nem kivand telefondlé szandékdanak. Ha tehat elfogad-
juk, hogy a bombariadé és a bombarobbantdsos (ter-
ror)cselekmény két, alapvetd jellemzdiben kiilonbozd
Jelenség, amely csak az esetek toredékében ,talalkozik
egymadssal”, akkor meg kell vizsgdlnunk a kovetkezd
allitast: a tarsadalmi kar minimalizaldsa nagyobb
valdszintiséggel akkor kovetkezik be, ha az allitdlagos
bomba elhelyezésére iranyuld telefonhivasra a tarsa-
dalom — a telefondld felderitésére iranyuld kisérleten
kiviil — nem reagal, elkeriilve ezzel a riasztassal és ki-
tiritéssel kapcsolatban felmeriilé valamennyi anyagi és
nem anyagi kart, koltséget.

A szabalyozas koltségeinek szambavétele

Az alternativ szabalyozasnak a jelenlegi helyzethez

képest az alabbi koltségelemei vannak:

1) az Gj szabalyozds megismertetésének marketing-
koltsége,

2) atelefonhivds utani vizsgalat altal elkeriilhet6 bizo-
nyos — a késébbiekben pontosan meghatarozott —
robbandsok 4ltal okozott tdrsadalmi kdr.

Az elsd koltségelemet két részre bonthatjuk. Szol-
géljon egy jelenbeli egyszeri kiadasi tétel (K) a szaba-
lyozasvaltozas lehet8ség szerint minden emberrel, igy
masok mellett a potencialis fenyegetdkkel vald kapany-
szeri megismertetése koltségének jelolésére. E kiadasi
tétel mértékét jelentésen csokkenti, hogy a valtozas a
média részérdl valdszinlileg a kampany nélkiil is nagy
figyelmet vivna ki maganak, igy a kiilonb6z4 hir- és
mas kozéleti mlsorok altal biztositott publicitas révén
az uj szabalyozds mindenki eldtt ismertté valna. Ezen
ismeret fenntartdsdhoz szamolni kell minden tovéabbi
évben egy kisebb mértékii marketing koltség (k) €let-
jaradékszer( jelentkezésével. A két koltségelem jelenér-
tékének egyiittes 0sszege K + k/(r;-g;), ahol r;, az alkal-
mazandé nomindlis tarsadalmi diszkontrata, g, pedig a
k értékének feltételezett éves allandd novekedési liteme.

Az Uj szabalyozds megismertetéséhez kapcsolddo
marketingmunka fontos eleme a modellnek, hiszen en-
nek segitségével tudatosodna a potencidlis fenyegetdk-
ben cselekedetiik vart kovetkezményének, ti. az oko-
zott zlrzavarnak, kiiiritésnek stb. az elmaraddsa.
Nagyon lényeges, hogy a kommunikacid hiteles le-
gyen, s a megvaldsitas soran is szigordan ragaszkod-
janak a hatdsagok az uj eljarasi szabalyokhoz.

Természetesen az 0j szabalyozassal a telefonhiva-
sok potencidlis fogadoinak, valamint az intézkedés el-
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rendelésében kompetens vezetSknek is tisztdban kell
lenni, a marketingkampany masik célcsoportjat 6k al-
kotjak.

Az Uj szabédlyozasnak megfelel§ magatartds mellet-
ti szdz szdzalékos elkotelezettség, s ennek tudatositdsa
a potencialis fenyegetSknél az elméleti modell kulcs-
eleme. Ha ugyanis ez megtorténik, akkor — racionalis
magatartast feltételezve — annak a fenyeget6nek, aki
ténylegesen is elhelyezi a bombat a megjelolt helyen,
valdjaban nem a fenyegetés altal 6nmagaban okozott
kar elGidézése a célja (hiszen tudja, hogy ez nem fog
bekovetkezni), hanem a robbantdas! Ha pedig célja a
robbantas, akkor ezt a régi szabalyozds mellett is meg-
teheti, természetesen bejelentés nélkiil. Ebbdl kovet-
kezden az Gj szabalyozas altal okozott tarsadalmi kar-
ként csak azon robbantdsok éltal okozott karokat kell
beszamitanunk, ahol az elkdvetd célja:

a) nem a robbantas, hanem a ziirzavarkeltés volt
(ebben az esetben irraciondlisan cselekedett,
ami azonban nem zarhatd ki),

b) éppen az 1j szabdlyozas elleni fellépés (esetleg
a régi szabalyozds visszadllitasanak el6idézési
szandéka altal vezérelten), bizonyitandd annak
kartékony voltat a tarsadalomra.

Az a) esetben olyan emberek cselekedetérdl van szo,
akik a bombdval valé fenyegetés hatasat akartak
el6idézni (nem tudva esetleg, hogy az uj szabélyozas
értelmében az eleve kudarcra itéltetett), ennek ellenére
ténylegesen elhelyezték a bombat, bizva abban, hogy
azt agyis megtalaljak. Ez semmiképpen nem racionalis
magatartas, kivaltképp akkor nem, ha a fenyegetd hi-
vasndl a hivast fogado fél jelzi, hogy a hatésagok nem
fognak a fenyegetd dltal kivant mddon eljarni. Ekkor
ugyanis az az ember, aki a k6z1és utan sem hatastalanit-
ja bombdjat, az vagy ténylegesen robbantani akart
(ebben az esetben a fent leirtak alapjan az okozott kart
nem kell az 0j szabalyozas koltségei kozott szerepeltet-
ni), vagy nem hiszi azt (marmint a kozlést) el, esetleg
nem érti azt meg. Ez utdbbi két esetben az okozott kart
be kell szamitanunk az Uj szabalyozas koltségeibe. Ha-
sonldan kell eljarnunk abban az esetben, ha a fogadd
félnek nincs ideje elmondani a hivasnak az 0j szabalyo-
zas szerinti ,eredménytelenségérél” szolé mondatot,
vagy erre mas ok miatt nem keriil sor. Ki kell ujfent
emelni, hogy az a) eset mindegyik alesete eleve irra-
ciondlis magatartast feltételez (ti. gy helyez el bombat
a fenyegetd, hogy kdzben nem akar robbantani).

A b) esetben a probléma Gsszetettebb. A fenyegetd
ebben az esetben ismeri az 0j szabalyozast, s a bomba
elhelyezésével, majd a telefonhivast kovetGen annak

i felrobbantasaval a célja éppen ezen Uj szabalyozas kar-
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tékony voltanak bizonyitasa. Kérdés, hogy kiben rej-
tézhet ilyen erdteljes motivacid erre? Ugyanis mivel a
b) esetben nincs sz0 irraciondlis magatartasrol, igy fel-
tételezniink kell, hogy az elkdvetd szamara a régi
szabdlyozas visszadllitdsahoz olyan erds érdek fliz6-
dik, hogy e cél érdekében hajlandé tényleges robban-
tast elkovetni, s hivasaval a lebukas kockazatat is je-
lent6sen megnovelni. Ez a feltételezés racionalisan gon-
dolkodd emberre nézve nem tal életszerd, kiilonosen
akkor, ha a tarsadalom ¢€s a politika elkotelezettsége az
Uj szabdlyozas mellett megkérdGjelezhetetlen, s a
hatdsagok intézkedése is minden esetben konzekvens.
Természetesen sorozatos sikeres (s eldre bejelentett)
robbantasok utan ez a tarsadalmi-politikai elkotelezett-
ség csokkenhet, sdt, meg is szlinhet (megvaldsitva ezzel
a fenyegetG-robbantd szandékat). Fontos azonban hang-
stilyozni, hogy ebben az esetben a fenyeget6 pontosan
tudja, hogy bombdja robbanni fog, vagyis olyan ember-
r6l van szé, aki szamara a bomba felrobbanasanak ko-
vetkezményei nem olyan sulyuak, hogy azok eltantorit-
sk tettét6l. Okkal feltételezhetd, hogy ez az ember a
régi szabdlyozas mellett is kovetne el adott esetben —
természetesen mds ok miatt — robbantast.

A fentiekben leirtak figyelembevételével az Gj sza-
béalyozas masodik tarsadalmi koltségelemeként szami-
tasba kell venni azon tarsadalmi kért, amit azok a rob-
banasok okoznak, amelyek a régi szabalyozas mellett
elkeriilhet6ek lettek volna. E kar hdrom részre bont-
haté: (1) anyagi kar, (2) az emberi sériilések éltal ke-
letkezd kar, s (3) az emberi élet kioltasa altal keletkezd
kar. Az els6 elem éves nagysagat jeloljik n,xa-val,
ahol n, a robbantdasok szama, a pedig az egy robban-
tasbol szarmazo atlagos anyagi kar nagysaga. A ma-
sodik elem éves nagysagat jeloljiik az nxs formulaval,
ahol ns a sériilések varhatd szama egy évben, s pedig
az egy sériiléshez kapcsoldédd atlagos tarsadalmi kar
mértéke. Végiil az emberi élet kioltasaval jelentkezd
tarsadalmi kar mértékét jeloljik az nxl formulaval,
ahol npxl a kioltott életek véarhat6é szama egy évben, /
pedig az egy kioltott élethez kapcsolddo tarsadalmi kar
mértéke, ami éppen ekvivalens a statisztikai emberi
élet értékével. Ha itt is feltételezziik az a, az s és az [
értékének allandd éves novekedését, valamint a rob-
bantasok, a sériilések €s a kioltott életek varhatd sza-
manak allanddsagat, akkor az 0j szabalyozashoz kap-
csolddo tarsadalmi 0sszkoltség (C.,,,) értékét az aldb-
bi mddon irhatjuk fel:

Cszab =K+ k/(rk'gk) + (norxa)/(ra'ga) +
(nxs)/(ryg) + (nxl/(rrg)),
ahol r,, r, és r, sorrendben az a, s és [ koltségelemhez

kapcsoldd6 nominalis tdrsadalmi diszkontrata; g,, g, és :
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g, pedig az a, s és [ nomindlis értékének feltételezett
éves novekedési iiteme.

A formula felirdsanal az egyszeriliség kedvéért
feltételeztiik az egységnyi koltségelemek nomindlis
nagysaganak allandé novekedését, valamint a robban-
tasok, a sériilések és az elhalalozasok varhatd szama-
nak dllanddsagat (vagyis a koltségelemek életjaradék-
szerl jelentkezését). Az el8bbi feltételezés életszert,
utébbi azonban annyiban nem, hogy az 0j szabalyozas
melletti elkotelezettség nyilvanvaldsdga esetén a ma-
sodik (b-vel jelolt) okbdl torténd robbantasok szama az
id6 elérehaladtaval varhatéan csokken. A képleteket
ennek megfelelden szofisztikaltabba tehetnénk, ennek
azonban a modell szempontjabol kicsi a jelentdsége.

A szabalyozas hasznainak
és netto hasznanak szambavétele

Az ) szabalyozasnak a régihez képest igen jelentGs
haszoneleme, hogy elmarad mindazon tarsadalmi kar,
ami a bombariaddval jelenleg jar. Ide sorolando a hato-
sagok intézkedésének koltsége (jeloljiik ennek dtlagos
értékét h-val), a bombariad6 ,,szenvedd alanyandl”, s
az egyéb kozvetlen érintetteknél jelentkezd koltség
(mordlis, illetve a miikodés sziineteltetésébdl szarmazd
kar: anyagi, id6veszteségbdl eredo stb., jeloljiik ennek
atlagos 0Osszértékét d-vel), valamint az igen nehezen
operacionalizalhatd €s szamszerisitheté azon moralis
kar, amely nem a kdzvetlen érintetteknél jelentkezik,
hanem a bombariaddval torténd fenyegetettségnek
vald Kkitettség érzéséhez kothetd. Mivel tarsadalmi
mértéki moralis karral az 0 szabdlyozas mellett is —
mds okbdl — szamolni kell, s azt a koltség-formula
felirdsanal nem vettiik figyelembe, igy most e haszon-
elemmel sem szamolunk. (Ennek megkisérlése intel-
lektualisan és mddszertanilag egyarant kihivé feladat
lenne.) Ezek alapjan az () szabalyozas 6sszhasznanak
(B,..,) értéke az aldbbiak szerint irhaté fel:

By, = (nxh)/(r-8,) + (nxd)/(r-84),

ahol n, a bombariadok éves szama a régi szabalyozas
mellett, r, és r, sorrendben a /i és d haszonelemhez
kapcsolddd nominalis tarsadalmi diszkontrata, g, és g,
pedig a h és d nominalis értékének feltételezett éves
novekedési titeme. (A képletek felirdsanal hasonld fel-
tételezésekkel éltiink, mint a koltségelemek esetén.)

Ezek utan felirhatd, hogy a modellben leirt 4j sza-
béalyozasnak mekkora a nettd tarsadalmi haszna, vagy-
is a nettd jelenértéke (NPV ;)

NPVszab = Bszab - Cszab = (nz-Xh)/(rh'gh) + (and)/(rd'gd)
- [K + k/(rk'gk) + (na-xa)/(ra'ga) + (n.sxs)/(rs'gs)
+ (nxD/(rrg)] =
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= (nxh)/(ry-gp) + (nxd)/(r484) — K = kI(1-8;)
= (nxa)l(r,-g,) — (nxs)l(ri-gg) — (nxl)i(r-g,).

Ha a képletbe behelyettesitjiik a valtozok varhato
értékét (amit szamitasok, statisztikai becslések, egyéb
vizsgélatok utan allithatunk el8), egyebek mellett — a
modell fontos elemeként — a statisztikai emberi élet
értékét, akkor megkapjuk az 4j szabdlyozas nettd tar-
sadalmi hasznat. Amennyiben ez az érték pozitiv, ugy
érdemes azt bevezetni, ellenkezd esetben nem.

Zarszo

Az irds egy olyan, a jelenlegi szabalyozas alternati-
vajat képezd modellt ir le, s végzi el annak koltség-
haszon elemzését, amely a bombaval vald fenyegetés
eredményeként kialakulé helyzetben egyrészrél nem
hagy mérlegelési kényszert az informacio- €s id6-
hidnyban szenved$ intézményvezetének, masrészrol
valdszintileg Osszességében kisebb tarsadalmi kolt-
séggel jar. Ennek — a fentiek szerint — sziikséges és
elégséges feltétele, hogy a szabalyozasvaltozas nettd
jelenértékének formuldjaban a valtozok és paraméte-
rek empirikusan meghatdrozhat, vagy mas maddon
adott értékét behelyettesitve pozitiv végosszeget
kapjunk. A modell értékelésének ily mddon torténd
»apropénzre valtasara” nem vallalkozom, de fontos azt
latni, hogy e szamszer(sités el6tt semmiféle elvi aka-
daly nem all, megfelel6 mdédszertannal valamennyi ér-
ték meghatarozhato.

A modell legjelentésebb ndvuma, egyben azonban
esetleges tarsadalmi diskurzus esetén elfogaddsanak
valoszinisithetden fontos gatja, hogy az altala leirt sza-
balyozassal az emberi élet veszélynek vald kitettségét
(ha annak foka mégoly kismértékd is) véllalnia kell a
jogalkoténak. Ezt mind a jogalkotd, mind a tarsadalom
szamos dontésében, cselekedetében implicit médon
meg is teszi (pl amikor a szabdlyoz6 nem teszi kotele-
z6vé fiistjelz6 késziilékek beszerelését valamennyi
épiilet valamennyi helyiségébe, a tarsadalom tagjai pe-
dig nem szerelik azt be, jelent8s, pénzben jelentkezd
koltségtdl megkimélve cserébe magukat), elsGsorban
mordlis okokbdl ugyanakkor nem elfogadott ennek
explicit vallalasa.

Hatarozott véleményem szerint ez nem helyes meg-
oldas, ugyanakkor tisztaban vagyok vele, hogy az alta-
lam hasznalt kozgazdasagi jellegli megkozelités nem
mindenki szdmdra elfogadhaté az emberi élettel kap-
csolatos komoly tarsadalmi kérdések megoldasdban. Az
azonban kivanatos, hogy a kérdések megvalaszoldsara
torténjék kisérlet a masképpen gondolkodok részérdl is;
a tarsadalom szembesiiljon az ilyen jellegli problémak-
kal, s érleljen ki adekvat megoldasokat.
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Labjegyzetek

" Ebben az alfejezetben nagy gondot forditottam a jogi terminus
technicusok helyes haszndlatdra. Minden igyekezetem ellenére
el6fordulhat, hogy helyenként nem megfeleléen hasznalom e
nyelvezetet. Ezért — elsGsorban a jogasz végzettségii Olvasoktdl
— eldre is elnézést kérek.

* E torvényhely — mint a Btk. 270. §-dban irt rémhirterjesztés spe-

cidlis esetének — megalkotdsahoz 1997-ben éppen az vezetett a

miniszteri indokolas szerint, hogy elszaporodtak azok az esetek,

amikor magukat fel nem fedd személyek kiilonboz6 kozintézmé-
nyeket azzal fenyegettek, hogy robbané szerkezetet helyeztek el.

A vétség elkovetSje két évig terjed6 szabadsagvesztéssel,

kozérdekli munkaval vagy pénzbiintetéssel biintetends. A (2)

bekezdés értelmében a biintetés bilintett miatt harom évig terjedd

szabadsagvesztés, ha az (1) bekezdésben irt biincselekményt

radioaktiv anyaggal fenyegetve kovetik el. E biintetés a (3)

bekezdés alapjan az (1) bekezdés esetén harom évig, a (2) be-

kezdés esetén ot évig terjedd szabadsagvesztés, ha a kozveszély-
lyel fenyegetés a koznyugalmat silyosan megzavarta.

* A Btk. 259. és 261. §-a alapjan:

A kozveszélyokozas blntette két évtdl nyolc évig terjedd
szabadsdgvesztéssel biintetendd. A biintetés 6t évtdl tiz évig ter-
jedd szabadsagvesztés, ha a biintetést blinszovetségben, vagy
kiilongsen nagy, vagy ezt meghaladé vagyoni hatranyt okozva
kovetik el; és 6t évtdl tizenot évig terjedd, vagy életfogytig tartd
szabadsdgvesztés, ha a kozveszélyokozas egy vagy tobb ember
halalat idézi eld.
Aki a kozveszélyokozast gondatlansagbol koveti el, vétség miatt
harom évig, kiilongsen nagy, vagy ezt meghaladé vagyoni
hatrany esetén 6t évig, egy vagy tobb ember haldla esetén két
évtdl nyolc évig terjedd szabadsigvesztéssel biintetendd. Aki
kozveszélyokozasra iranyuld el6késziiletet kovet el, bilntett
miatt harom évig terjed6 szabadsagvesztéssel biintetendd.
A terrorcselekmény biintettének tényaéllasat az valdsitja meg, aki
abbdl a célbdl, hogy
a)allami szervet, mas allamot, nemzetkozi szervezetet arra
kényszeritsen, hogy valamit tegyen, ne tegyen vagy eltiirjon,
b)a lakossagot megfélemlitse,
c)mas dllam alkotmdnyos, tarsadalmi vagy gazdasdgi rendjét
megvaltoztassa, vagy megzavarja, illetSleg nemzetkozi szer-
vezet miikodését megzavarja, személy elleni er6szakos, koz-
veszélyt okozo vagy fegyverrel kapcsolatos blincselekményt
kovet el. A terrorcselekmény elkdvetdje bilintett miatt tiz év-
tél tizenot évig terjedd, vagy életfogytig tartd szabadsag-
vesztéssel biintetendd. Szempontunkbdl fontos, ezért kieme-
lendS a 261. § (8) bekezdése, amely szerint ,,aki hitelt ér-
deml6 tudomast szerez arrdl, hogy terrorcselekmény elko-
vetése késziil, és errdl a hatésdgnak, mihelyt teheti, jelentést
nem tesz, biintettet kovet el, és harom évig terjedd szabad-
sagvesztéssel biintetendd”.
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SCHWARTZ Kitti

SZOLGALTATO EGYETEM
A TANULO TARSADALOMBAN -
TERMEKFEJLESZTES FELSOFOKON

A szerz6 dolgozataban a magyar felsboktatas megijitasanak lényeges aspektusara, a szolgaltato egyetem
fontossagara hivja fel a figyelmet. Kiemeli a szolgaltaté szemlélet jelentdségét a felsooktatasi intézmények
életében, mert ez a torekvés a Bologna folyamat céljainak elérése miatt l1étfontossagu.

A villalatok, szervezetek gyakran fejlesztettek ki me-
nedzsmenteljarasokat intuitiv médon, minden tudoma-
nyos megalapozas nélkiil korabban is, de a kilencve-
nes években ezek szama drasztikusan megemelkedett.
Sok vallalatot, szervezetet értek el a ,.tizszeres erejd
valtozasok” (Grove, 1998: 29), melyeket a soha nem
latott élességd, iizleti és tarsadalmi viszonyokat atfor-
malé verseny, az id6 dimenzid megvaltozasa, a globa-
lizalodé piacok, a technoldgia erételjes fejlédése,
illetve mindezek egyiittes megjelenése okozott. Az al-
kalmazott menedzsment-szakirodalom ma jelentds
részben ezekre az Uj kihivasokra adott egyedi valaszok
gyljteménye, melyek kiilonb6z6 aspektusokbdl
ugyan, de alapvetden az ipari termelés taylor-i meto-
dologiat kérdéjelezik meg, illetve egy azt felvaltd 1j
paradigmara iranyulnak. A legtobb a kornyezeti alkal-
mazkodas szervezeti megolddsait taglalja, ujrade-
finidlva a vezetés szerepét és eszkozrendszerét.
Davidow és Malone (1992) virtudlis, Grenier és Metes
(1992) halészerti, Pinchot (1993) intelligens, Senge
(1998) pedig tanulo szervezetek kialakitasaban latja a
megoldast. Az Gj struktiraban a human eréforras sze-
repe is transzformalddik: mar nem csupan a feladatok
végrehajtdja, hanem onmenedzseld alkotd (knowledge
worker) (Drucker, 1993), gondolkodd szakértd (Schon,
1983), individuum (Leinberger — Tucker, 1991). A
karcsit (Womack — Jones, 1996) és onszervezd, onird-
nyité (Wheatley, 1994) szervezet alkalmazottai k6zott
a vezetd nem a feladatkiosztd-ellendrzd, hanem kariz-
matikus, a kovet6k magatartisformaldsara kész leader
(Nemes, 2004: 218). Masképpen az innovacio és a val-

tozas bajnoka, aki képes menedzselni (Quinn, 1986)
vagy uralni a kdaoszt (Peters, 1987); megvalositani az
5. generdcids menedzsmentet (Savage, 1990), vagy az
ot alapelv (Senge, 1998) szerint iijjdszervezni a folya-
matokat (Hammer — Champy, 2000) stb.

E koncepciondlis soksziniliség hétterében elkesere-
dett iramu utkeresés all, melyre a régi gazdasag fel-
bomlasa, és egy drasztikus gyorsasaggal feljovo uj vi-
lagrend eljovetele kényszerit. A korvonalazédd jovo-
nek (jelennek?) egyelére tobb neve is van: Druker
(1994) Poszt-kapitalizmusnak (Post-Capitalism), Cas-
tells (1996) Informdcios korszaknak (Information Age)
nevezi, Savage (1995) szerint az ipari forradalommal
egyenértékil valtozasokat hozd Tuddséra (Knowledge
Era). Leggyakrabban — az OECD, a Vildgbank és az EU
szervezeteinek dokumentumaiban is — Tuddsalapii tar-
sadalomnak, Tuddsalapi gazdasdgnak (Knowledge-
based society, Knowledge-based Economy) hivjak.

Az ,,informacids” jelzGt az utdbbi idGben felvaltd
»tuddsalapu” elnevezések mogott az a felismerés all,
hogy a gazdagodas elsédleges forrdsa az elkovetke-
zendSkben egyre inkdbb az eredeti elgondoldsokban,
otletekben megjelend tudas korabbiaknal sokkal haté-
konyabb kihaszndldsa lesz. A tudds kulcserdforrassa
valasa, annak sajatos jellemzG4i miatt azonban szemlé-
letbeli valtasra késztet a termelési tényezok értékelé-
sére és racionalis allokdcidjara vonatkozdan. A tudas
ugyanis ellenszegiil a szikosségen alapuld kozgaz-
dasagi elveknek, mivel a haszndlat soran nemhogy
fogy, hanem egyre inkdbb gyarapszik; ,,lagy karakterd,
mert a tudds hordozdja eldtt sem valik tudatossa”,

VEZETESTUDOMANY

20

XXXVIL EVF. 2006. 5. SZAM



parttalan és korlatlan”, mert ,,n6vekedése a végtelen-
ben sem ér véget” (Kiss, 2003: 10). Ebben a megko-
zelitésben a szlikosség ma alapveten a tudds megérté-
sének, megszerzésének és haszndlatanak képességében
mutatkozik meg (Crook 1997). Eppen ezért javasolja
Lundvall és Jonson (1994) a tudasalapu helyett a ta-
nuld gazdasdg fogalmanak bevezetését. A szakadatlan
valtozasok kozepette ugyanis a tanulds valik ,,az alkal-
mazkodds elsédleges kritériumava egyéni, vallalati,
regionalis és nemzetgazdasagi szinten is” (Hronszky,
2002: 80). Mindez a human erdforrast uj szerepbe he-
lyezi, mivel a tudastermelés, — atadas és -transzforma-
ci6 folyamata képességei nélkiil aligha kivitelezhetdk.
A tuddsgazdasag tehat interaktiv folyamatokat feltéte-
lez, novekedése csak az egyének, szervezetek, gaz-
dasagi szektorok, iparagak, tarsadalmi csoportok fu-
ddsmegoszto egyiittmiikodése (knowledge collabora-
tion) révén valdsulhat meg. A linedris tudastranszfert,
spirdlszer(i folyamatok valtjdk fel, melyek jellemzden
héldszertien szervez&dd kapcesolatrendszerben valdsul-
nak meg a résztvevok: egyének, kozosségek, intézmé-
nyek kozott. Az ,ellentmonddsos, destabilizalo és
adott esetben a versenyt korldtozé” (Hronszky, 2002:
84) formaciok felbontjak a statikus és hierarchikus
intézmények kozotti viszonyokat, és atformaljak a
szervezetek belsd szerkezetét is. S ez felveti annak
kérdését is, hogy az egyiittmlkddésen alapuld gazda-
sag kiterjedése nem hozza-e el a verseny ,, haldldt”?
Latnunk kell, hogy alapvetéen a kornyezet valtozik, a
gazdasagi torvényszerségek a szitkosségrdl, a ver-
senyrdl, a vdlasztds kényszerérdl és a kockdzatrdl to-
véabbra is érvényben vannak (Shapiro — Varian, 2000:
12). A verseny nem sziinik meg, sét a jelek szerint a glo-
balizacid, a technoldgiai fejlédés, illetve ennek kovet-
keztében az informacidaramlds sebességének felgyor-
suldsa miatt egyre élesebbé valik. A valddi kihivast
véllalati (szervezeti) szinten az okozza, hogy az elény-
szerzéshez a korabbitol eltérd jellemzdk, képességek
megléte valik sziikségessé. A , kaleidoszkopikus”
(Amidon, 1997), hdldzatba szervezett ismeretrendszer-
ben, ahol az informécidk tulsdgosan is nagy mennyi-
ségben és gyorsan megszerezhetdk, a versenyképessé-
get biztosité tulajdonsag valdszintileg a gyors mintd-
zatfelismerd képesség lesz (Burke, 2002 :16). Ez
pedig, nem fiigg kozvetleniil sem a szervezeti mérettdl,
sem az er6forrasokkal vald ellatottsagtol. A szerveze-
tek fennmaradasért, illetve novekedéséért vivott harc-
ban tobbé nem feltétleniil ,,a nagyok eszik meg a ki-
csiket, sokkal valdszin(ibb, hogy a gyorsak a lassuakat”.

A tudas és az egyiittmikodés mellett az ,,0j” gaz-
dasdg novekedésének kulcsfogalma az innovdcio is.
Szant6 (2004: 12) szerint olyannyira, hogy a korunk
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tarsadalmat innovécids tarsadalomnak is nevezhetjiik,
melyben a stratégia alapja — a fentiekkel 6sszhangban —
éppen az ember 6nmagédban, a masodik évezredre fel-
fedezett Uj tulajdonsaga, ,,a megismerés ereje”. Az in-
novacio kifejezés a XX. szazad masodik felében dridsi
karriert futott be: ritkdn haszndlatos, latin eredetii
szobol (Pakucs, 2002: 2) ,tarsadalomformald ergvé,
majd a harmadik évezred elején az emberi tevékenység
lényegét — az onfejlddésre és a tarsadalmi folyamatok-
ban vald aktiv beavatkozasra vald képességet — tiikr6z4
fogalomma valt” (Szantd, 2004: 3). A jelentésében so-
kat transzformalddott kifejezés kozgazdasagi értelme-
z€sét J. A. Schumpeter (1930) osztrak kozgazdasznak
koszonhetjiik, aki hatarhaszon elméletébdl kiindulva
dolgozta ki sajat novekedési teoriajat. Alapgondolata
szerint a profit az innovacié kovetkezménye, igy az
allandd innovicids késztetés és a vele jard kockazat a
tékés termelés alapvetd jellemzdje, mig a gazdasag
fejlédését a gazdalkodo egységek altal eldallitott Gj ter-
mékek megjelenése, illetve az Gj piacok folyamatos
keletkezése okozza. Az innovicié fogalma ma szamos
tarsadalomtudomanyi teriileten, vizsgélati szinten és
osszefiiggésben kap értelmezést. Az elmult majd’ széz
¢év alatt (elsé definidldsa 6ta) nyilvanvaldva valt, hogy a
gazdalkodé szervezetek piaci folyamatok dltal vezérelt
mikodésének, az innovaciok sikereinek €és kudarcainak
hatdsai a gazdasdg és a tarsadalom egyes szegmensei-
ben, illetve egészében is jelentds valtozasokat general-
nak, Osszefiiggd rendszert alkotnak (Lundvall, 1988;
Metcalfe, 1995; Nelson, 1993). Mindez a fogyasztok,
véllalatok, az dllami intézményrendszer, kiilonboz6 tar-
sadalmi csoportok egyre gyorsuld koevolutiv innova-
cidjat eredményezi. Az informacids-, illetve tudashaldk
révén a vallalati, regionalis, nemzetgazdasagi innova-
cids folyamatok ,,0sszeérnek”, kozos bazison mikod-
nek, egyiitt fejlédd rendszereket (Rothwell, 1974) for-
malnak.

Az 4j kornyezetben, az uj szabdlyok szerint az
egyiittmikodés felértékelddik, de latni kell, hogy az
tizleti teljesitmény tovabbra is a szervezet szellemi t6-
kéjén, innovacids kapacitasain alapul; azon a képessé-
gen, hogy a vdratlanul létrejovd pillanat jelentSségét
felismerje (serendipity), kockazatot vallalva képes
legyen ezt a felismerést (tudast) profitot termeld ter-
mékké vagy szolgaltatdssa alakitani. A belsd er6forra-
sok fejlesztése a tudas megszerzése és hasznalata érde-
kében igy éppen olyan fontos, mint az egyiittmiiko-
désre vald képesség. Annal is inkdbb, mivel ugy tiinik
az ,innovacid bajnokai” (tovabbra is) azok koziil
keriilnek ki, akik egyéni képességekre alapozva, nagy
kockazatokat véllalva 1j termék, Uj technoldgia beve-
zetése vagy szervezet kialakitasa révén képesek fomadl-

i ni a piacot (Chesbrough — Teece, 1996: 134).
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Mely szférdkat érintik a valtozasok? Az OECD
(1998) felmérése szerint a fejlett és a fejlodd orsza-
gokban, a gazdasag egyre tobb teriiletén a tudasalapd
novekedés valik jellemz6vé. Az allandd innovacids
kényszer azonban kiilondsen a kiélezett versenyfel-
tételekkel, nagy piaci kockazattal jellemezhetd un.
»tuddsszektorokban” jelentkezik. Klasszikusan ilyen
teriiletnek szamitanak a technoldgia-intenziv iparagak:
a biotechnoldgia, a tavkozlés, az ICT stb. — de egy
olyan vilagban, melyben a tudds az innovacionak egy-
szerre iranyitdja, és a kozos haszon érdekében elad-
hatd, megoszthato terméke — ide kell sorolni az annak
elGéllitasaval és dramoltatasaval foglalkozd, a human
erforrast fejlesztS oktatdsi szektort is.

A vallalkozo6 egyetem

Az UNESCO mar 1998. évi deklaracioban leszo-
gezte, hogy az oktatdsi szektoron beliil is kiilonosen a
felsGoktatas bir jelents hatassal a gazdasagi és szo-
ciokulturalis fejlédésre, igy annak alapvet$ tényezG-
jeként kell szamon tartani. Az Eurdpai Unié gazda-
sagfejlesztési stratégidjaban mindez akkor kapott
jelentéséget, mikor a versenytarsakkal (féként az
Egyesiilt Allamokkal) valé dsszevetésben nyilvanva-
16va valt, hogy a lemaradas a felsGoktatasi intézmé-
nyek tarsadalmi-gazdasagi integrdldddsaval is Ossze-
fligg. Az eurdpai gazdasag dinamizalasara megfogal-
mazott , lisszaboni célok” eléréséhez a felsGoktatdsi
szféra feladatainak djradefinidldsa is napirendre kertilt.
A folyamatot tamogatja az Eurdpai FelsSoktatasi
Térség (EFT) kialakitasat célzd Bologna folyamat is,
mely a hallgatéi mobilitas és az atlathatosag biztosi-
tasa, a lépcsdzetes képzés €s a kreditrendszer beveze-
tése, valamint a mindségbiztositasi rendszerek kiépi-
tése kapcsan jelentds szerkezeti-iranyitasi atalakitdsra
készteti a felsGoktatasi intézményeket. A megkezdett
reformok tovabbvitele elodazhatatlannak ttnik, mivel
az Eurdpai Bizottsag 2005 februdri dllaspontja szerint
az egyetemek még mindig ,,nincsenek abban a hely-
zetben, hogy teljes kapacitasukat a gazdasagi noveke-
dés, a tarsadalmi kohézid, valamint a tobb €s jobb
munkahely megteremtésének szolgalataba allitsak”.
Pedig a tuddsalapu gazdasag kialakitasaban és fej-
lesztésében két aspektusbdl is érintettek: egyrészt K+F
kapacitasaik révén, melyek lehetévé teszik, hogy uj
»eladhatd” tudas keletkezzen; masrészt az oktatasi te-
vékenységiik kapcsan, mellyel megteremthetik a ver-
senyképesség novelésének egyik feltételét: a megfeleld
szinvonalon ,, kimiivelt emberfok sokasdagat.”

Az egyetemek és az innovacidkat termékké, szolgal-

tatassa valtoztatd vallalati szféra kozott uj mindségd !
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kapcsolat vélt sziikségessé, mivel a ,tuddsszigeteken”
és technoldgia transzferen alapul6 innovacios modell a
linedris informaciéaramldsra, az interaktivitas hidnya-
ra visszavezethetd termelékenységi problémak miatt a
fentebb vazolt Uj kornyezeti jellemzSk kozott cs6dot
mondott. Etzkowitz és Leydesdorff (1996) irtak le egy
utébbi évtizedekben tapasztalhaté jelenséget, mely
»hdrmas spirdl” (triple helix) koncepcié néven vélt hi-
ressé, és megoldast korvonalaz az ,.elefantcsont-tor-
nyok” megsziintetésére. Az empirikus alapokon nyug-
vé megkozelités mara szamos gazdasagfejlesztési prog-
ram alapjava valt. Eszerint ugyanis az innovacidt meg-
valdsitd vallalati, a K+F révén a tudasteremtésben
résztvevo egyetemi és a folyamatokat tdmogatd, 0sz-
tonz6 allami szféra kozott allandd és kolesondsen egy-
masra hatd kapcsolat van. A gyakorlati megvaldsitast
illetGen tobb valtozat is 1étezik, kozos vondsuk, hogy a
korabban elszigetelt, vagy szisztematikusan nem
hasznalt ,,tudasforrasok” bevonasaval a linearitds meg-
szlinik, két- (,,double helix”), illetve haromoldala
egylittmikodések, az érintett szférak intézményei ko-
zOtti stratégiai szovetségek keretében a folyamat
spiralszertivé valik, és a visszahatdsok egyre magasabb
szintli egyiittm{ikodést tesznek lehetdvé. A spill-over
hatds révén ebbdl minden éErintett fél, de a régid, a
nemzetgazdasag €s a tarsadalom is profital (Noszkay,
2002; 2003). A K+F eredmények profittd véltoz-
tatdsara létrehozott 6ndlld egyetemi vallalkozdsok
(tanacsadd és tudaskozpontok, internetes szolgéltata-
sok stb.), inkubatorhazak, illetve kiilonb6zd hibridin-
tézmények mikodtetése révén az egyetem sziikség-
szerien vallalati funkcidkkal gyarapodik, véllalkozd
egyetemmé valik. A fent emlitett gazdasagfejlesztési
célokhoz azonban nemcsak kutatasi-fejlesztési ered-
ményei révén, hanem konzervativabb tevékenységé-
nek az oktatasnak a fejlesztésével is hozzajarulhat. Az
allami feladatkorbe tartozé miikodésszabalyozasi ke-
retrendszer megteremtése mellett e folyamatban kulcs-
fontossaguva valik a felsdoktatds autondom szerveze-
teinek intézményi szintd hatékonysaga. A kihivas ket-
tds: egyrészt az informaciddompinggel jellemezhetd
korszakban az egyetemek novekvé feleléssége abban
all, hogy megszfirjék, rendszerezzEk, strukturaljak, és
megfeleld technoldgiaval hatékonyan kozvetitsék
azokat az ismereteket, melyek a gazdasiag és a tar-
sadalom fejlédése szempontjabdl relevansak, masrészt
mindezt ,,piacosodd” kornyezetben kell megvaldsita-
niuk. A felsGfoku ismeretek irdnti kereslet novekvd,
melyet a tényleges piaci folyamatok és a pozicidk fel-
értékelddése (upgrading) egyiittesen generalnak.
Mindez elsGsorban a tudasalapu szektorok jelentSs (€s
fokoz6do) béviilésére vezethetd vissza (TARKI, 2004:
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21). Az igénynovekedés kiélezi a hazai intézmények
kozotti versenyt, mely az Eurdpai FelsGoktatasi Térség
(EFT) kialakuldsaval gyorsan nemzetkozivé vélhat,
akar a hallgatdk intézménykozi mobilitasanak kovet-
keztében, akar a kiilfoldi egyetemek hazai megjelenése
folytan. A ,,jové egyeteme” egyre élesebb verseny-
kornyezetben miikodik majd, és nemcsak K+F kapaci-
tasainak piaci hasznositdsa révén, hanem a konzer-
vativabbnak szamitd oktatas teriiletén is ,,vallalkozo-
va” kell valnia. Hogy mindez a hazai egyetemi szféra
szamdra mit jelent, azzal tobb hazai szakember is fog-
lakozott (1d. Beracs, Barakonyi, Hrubos, Kovesi pub-
lik4cioit). Rovid tavon elérendd célokként tobbnyire a
vezetésben a stratégiai szemlélet érvényesitését, egy
rugalmasabb szervezet létrehozasat, a hatékonysag
novelését, a munkaerdpiaci szereplktdl minden eddi-
ginél szorosabb ,igénytranszfert” jelolik meg. Ugy
tlinik azonban, hogy a reformok mindségi paramétere-
inek jelent&sége az érintettekben nem tudatosult kell§
mértékben. A jelenleg is folyd intézményi szintii 4tala-
kitasok kozepette ugyanis jellemzéen nem érhetd tet-
ten gyokeres szemléletvaltas a hossza tava versenykeé-
pességet alapvetéen meghatarozd termékinnovacidk-
ban. A ,,vallalkozéva valas” pedig az egyetemek ese-
tében elsGsorban piaci alkalmazkodast, attételesen
nagyobb tarsadalmi felelésségvallalast jelentene.

Oktatasi szolgaltatasok fejlesztése tegnap és ma

Az egyetemek tobbségét ma ,.cinikus médon nem
érdekli azoknak a didkoknak a munkaerd-piaci esélyei,
akiknek képzést nydjtanak” (TARKI, 2004: 22), s ez
erfsen veszélyezteti az oktatisra forditott egyéni és
tarsadalmi raforditasok megtériilését. Az innovacids
tarsadalomban miikodd ,felelds egyetem” stratégiaja-
ban fontos szerepet kell jatszania a modern szolgal-
tatas-fejlesztési eljarasokat adaptald innovacids meg-
oldasoknak. A felsGoktatas korabbi gyakorlata — a ,,fel-
vevOpiactol” elszigetelt, vagy néhany vallalati nyilat-
kozattal tamogatott ,,alpiaci” tartalomfejlesztés — a
gyorsan valtozo, komplex kornyezetben ugyanis ku-
darcra van itélve! A mindségtudatossag ma mar az
oktatési szolgaltatasokkal kapcsolatban is egyre erdtel-
jesebben jelentkezik, a tarsadalom (és az egyének)
egyre inkabb értéket, gyakorlatban alkalmazhat6 tu-
dast, €s nem csupan ,,papirt” kovetel(nek) a rafordita-
sokért (Vilalta, 2003 idézi: Barakonyi, 2004a). A
Bologna folyamat keretében inditandé uj szakok (tan-
tervek, tananyagok megkomponalasa soran, a hallgato6i
fejkvota maximaldsaban tetten érheté onérdek kove-
tése mellett, a hallgatok jovébeli munkaerd-piaci esé-

lyeire a korabbinal joval nagyobb hangsulyt kell(ene!)

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

helyezni. Ezen tilmenden, a kialakitott mindség meg-
tartasahoz tovabbi folyamatos fejlesztésre van sziikség,
mivel — a tudastarsadalom madsik vetiileteként — az
ismeretek gyors avuldsa miatt az oktatdsi termékek élet-
ciklusa (bizonyos teriileteken kiilonosen drasztikusan)
lerovidiil. A tartalmi elemek mellett az oktatasi szolgal-
tatds fontos eleme a tartalom atadasanak a tacit tudds, a
probléma megoldési képességeket fejlesztd maddjai, for-
mdja (Noszkay, 2004). Figyelembe kell venni azt is,
hogy a technoldgiai fejlédést kovetd, rugalmas, egyéni
igényekhez igazodd szolgaltatasnyujtas a késGbbiekben
fontos versenyképességi tényez6vé vilhat.

Sajat (felsGoktatasi) tapasztalatok hianyaban az
egyetemek szdmara a termékinnovacids folyamat me-
nedzselési mintait, mddszereit, technikdit a turbulens
valtozasok sokasdgat megélt tuddsintenziv szektorok-
ban miikod4 vallalatok jelenthetik. E véllalatok inno-
vacids szemléletmddjanak, tapasztalatainak beépitése,
folyamatszervezésiik koriiltekinté adaptalasa lehetévé
teszi a stratégiaval 6sszhangban torténd szolgaltatasfej-
lesztést, az egyetemi képzési portfoliok kialakitasat és
kezelését. A széban forgd villalati innovacids sikerté-
nyezOk (Rothwell, 1994) — egyetemi fogalomrendszer-
re torténd atiiltetésével — jo eséllyel hasznosithatok.
Vagyis, ugy tlinik, hogy hosszabb tavon azok a fels6-
oktatasi intézmények lesznek sikeresek, melyek a ko-
vetkezoOkkel jellemezhetdk:

e Tudatosan és folyamatosan erdsitik sajat K+F bdzi-
saikat. Ez azért fontos, mert Ggy tiinik, az egyetemi
oktatds és kutatas egyre szorosabban 6sszekapcso-
16dik, a képzés mindségének meghatarozd jegye
egyre inkabb a tudomanyos kutatas fejlettsége lesz
(Beracs, 2003).

e Radikdlis és inkrementdlis fejlesztést is megvaldsi-
tanak; torekednek ujdonsagok Kkifejlesztésére, uj
tartalmakra, illetve tartalomkozvetitési megolda-
sokra épiil§ termékeik révén prébaljik formalni a
piacot, de folyamatosan feliilvizsgaljak és tokéle-
tesitik a portfélidban 1évo képzéseket is.

o Integralt fejlesztést valositanak meg, azaz

= a képzések tartalmi elemeinek egységesitése (fe-
lesleges ismétlddések, illetve hianyok elkeriilé-
se) az élethosszig tartd tanulds koncepcidé meg-
valdsitasa érdekében mds oktatdsi intézmények-
kel mlkodnek egyiitt.

= Elsdsorban az atadds technoldgiajanak helyes
megvalasztasa, a szolgaltatasnytjtds modjanak
meghatarozasa érdekében, és csak masodsorban
az oktatas tartalmi elemeire vonatkozdan a fej-
lesztés soran folyamatos és interaktiv kapcsola-
tot tartanak fenn a fogyasztoikkal (hallgatdi cso-
portokkal).
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» Bevonjdk a fejlesztésbe a tuddstermék alkalma-
zoit és az alkalmazdsfejlesztdket, mivel a fo-
gyasztok (hallgatok) alapvetéen nem tudjak, mi-
lyen tudasra van sziikségiik! A sikeres tartalom-
fejlesztés csak a munkaltatok, a leend$ alkal-
mazdéi kor (vallalatok, véllalkozasok, tanacs-
addk és egyéb intézmények) folyamatos bevo-
nasaval (Noszkay, 2004) valésulhat meg.

A fejlesztéseket projekt-szemléletben valdsitjik

meg. Az egyetemi intézetekbdl, illetve a kiszolgald

egységekbdl (jogi osztély, IT, hallgatdi iroda, egyéb
adminisztracié stb.), valamint a fent emlitett cso-

portokbdl delegalt tagokbdl all6 teamek felelGsek a

projektekért, melyben teljesen 1j szerepek (hidem-

berek, kapudrok, termékbajnokok) is megjelennek.

o HR fejlesztésre nagy hangsuly helyeznek, mely ré-
vén a vezetOk és a munkavallalék képessé valnak
az egyiittmiikodésre, és a projekt kozbeni tanuldsra.

e Az egyetem torekszik a jo kiilsé és belsd kommu-
nikdcios rendszer kiépitésére és fenntartdsdra, ezt
sziikségszerten fejlett informaciés-kommunikacids
technolédgia (ICT) timogatja.

o Erds marketingorientdcio jellemzi az intézményt, a
hangsuly a vevdi (hallgatdk + (leendd) alkalmazédi
kor) elégedettségen van, ennek tudataban alakitjak
a tartalmakat, illetve a kapcsolodd szolgéltatasokat,
pl. a hallgatdi irodat, a virtudlis szolgéltatasokat
(adatbazisok, konyvtarak stb.).

e Innovacidtudatos, vdallalkozdi szemléletii kultiira
nélkiilozhetetlen, a vezetésnek ezt timogatnia kell.

o A magasan képzett menedzsment elkotelezett az in-
novacid és a hossza tavu projektek irant, jo valto-
zasérzékenységgel rendelkezik és kockazatvallalo,
elfogadja, hogy utdbbi az innovacidk velejaroja.

Osszefoglalas

A Bologna folyamat céljainak elérése kovetkezté-
ben megvaldsitando intézményi véltozdsok onmaguk-
ban a legjelentésebb innovacidénak szdmitanak a hazai
egyetemek torténetében, és soha nem latott feladatok
elé dllitjak az intézménymenedzsmenteket. Rengeteg a
rovid tavu, operativ feladat, de megoldasuk mellett a
kapacitasok jelentds részét minOségi, szolgaltatastej-
lesztés-kozpontu stratégiaalkotasra kellene forditani.
Szemlatomast és szerencsére tapasztalhatok maris
olyan torekvések, amelyek szemléleti, modszertani
segitséget kivannak nydjtani ebben a valddi fordulatot
jelentd atalakuldsban (Id. ,,Partnerkdzpontd Onérté-
kelési modell megalkotdsa €s tovabbképzések a fel-
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s6oktatds human eréforrasainak fejlesztéséért” c.

HEFOP projekt: www.duf.hu/min-pro). Pozitiv fejle- :
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mény az is, hogy a tomegoktatds kari strukturdjanak
atalakitdsa egy dinamikusabb matrix formava (Bara-
konyi, 2004b) elvileg jo szervezeti alapot ad a fent
vazolt szolaltatasinnovacié megvaldsitasahoz, vala-
mint az, hogy a ,,piaci nyitds” az egyetemi képzések
akkreditaciés eljarasanak megujitisa soran is fontos
tartalmi kérdésként mertilt fel (Michelberger, 2003). E
fejlemény kiilsé (szabalyozod) elemként szintén 6szto-
nozheti a véltozasokat. Fontos latni azonban, hogy
mindezek csak uj kereteket, format biztositanak a fej-
lesztéshez, onmagukban nem egyenldk azzal. A sike-
res innovaciok kozéppontjaban a piaci igényeken ala-
puld, mindségorientalt termék-, illetve szolgaltatasfej-
lesztés 4ll, melynek eredménye a tudasiparagban mii-
kodé egyetemek esetében is egyre inkabb olyan human
er6forrashoz kotédd ,,szoft” tényezdk fliggvénye, mint
az elkotelezettség, a tudatossdg, a tanuldsi képesség
vagy a kultdra.
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BENCSIK Andrea
SZELLEMI TOKE,

MINT A JOVO TUDASZALOGA

A szerz6 dolgozataban el6szor az elméleti kutatasok alapjan valaszolni probal arra, hogyan korvona-
lazhaté az a néhany nagyon lényeges elem, melyek koré a mérhetetlen intellektualis vagyon elemei cso-
portosithatok, lépéseket téve a szamszerisités iranyaba. Majd attekinti azokat a tovabbi lehetdségeket,
melyek az EU-csatlakozas kovetkeztében egyuttal kotelezettségeket is ronak a vallalkozasokra, s felvillant-
ja azt a jovobeli utat is, melyet szem el6tt kell tartani a fenntarthato fejlddés biztositasa érdekében.

. Anndl, hogy képzed embereidet,

és elvaddsszdk tdled,

csak egy rosszabb van,

ha nem képzed, és ndalad maradnak”
Zig Ziggler

Az intellektudlis t6ke fogalma még napjainkban is vi-
szonylag uj keletd gondolatnak szamit, bar nemzetkozi
viszonylatban a kutatdsok az 1980-as évekre nyulnak
vissza. Sajnos még ma is jellemz0, hogy sok vallalati
szakember nem ismeri ezt a fogalmat, s f6leg annak
tartalmat. A szakirodalomban sincs egységes allaspont
a tartalmi elemek tekintetében, bar ha részletesen meg-
vizsgaljuk az egyes kutatok modelljeit, szamos hason-
16s4ag, s egymadssal rokon megkozelitésmod érvénye-
stl.

A vallalkozasok nyilvantartjdk vagyonelemeiket,
de ezek tilnyomorészt a konyvszerinti értéket jelentik,
melyek nem azonosak a véllalatok piaci értékével. Ter-
mészetesen ebben szerepet jatszik a spekulacio, és
egyéb ingadozasok hatdsa is, de komoly problémat je-
lent annak megoldasa, hogy hogyan lehet nyilvantar-
tani azokat a vallalati értékeket, melyeket pénzben
kifejezni nagyon nehéz, olykor lehetetlen. A munka-
vallaldk tuddsa, tapasztalata, kreativitasa, a kultara ér-
tékei, a vallalati informdcidk Osszessége, melyek va-
lamilyen adathordozéon vagy rendelkezésre éllnak,
vagy sem. A vevéi bizalom a termékben vagy szolgél-
tatdsban, a jo hirnév értéke, a védjegyek és jogok, a
know-how-k, és szabadalmak, a stratégia és az iizleti
folyamatok stb. dridsi részét teszik ki a vallalati va-
gyonnak, s mégsem mutathatok ki a mérlegben. Egyre

inkdbb igaz ma az a megallapitds, hogy a vallalatok
piaci értékének nagyobbik hanyadat ezek a lathatatlan
értékek képezik. Edwin Land hires mondasa is ezt ta-
masztja ald: ,,a Polaroid osszes tdkéjének 90%-a estén-
ként autdba iil és hazamegy.”

Nagy kihivast jelent a cégek menedzserei szamara,

s

hogy megprébaljak szamszerdsiteni, kézzelfoghatéva
tenni ezeket az értékeket, hogy a késébbiekben tekin-
tettel rajuk, képesek legyenek a haladas és fejlodés
helyes iranyat a stratégiaban megfogalmazni, s azokat

taktikai szinten megvaldsitani.

A mult

Ha a torténelmi idSket vessziik vizsgalat ald, a va-
gyon nyilvantartdsanak fontossagat mar régen felis-
merték, hiszen a babiloniak és sumérok is vezettek
komplett nyilvantartast bevételeikrdl és kiadasaikrol,
de a szellemi képességek és tudas ekkor még egyalta-
lan nem volt szdmottev kategoria.

A technika és technoldgiai fejlédés igényelte ugyan
az egyre pontosabb elszamoldsi lehet6ségeket, de az
immateridlis vagyon még mindig héttérbe szorult. A
technoldgiai fejlédés kapcsan ugyan a tudas fontossa-
gét és szerepét felismerték, de csak a ’80-as évek hoz-
tak meg a szamszerdsités igényét. A tudas, a tudds me-
nedzselésének komoly szerepét, értékét, és vallalati
vagyonként torténd elszamoldsi lehetGségét a *90-es
évekre tehetjiik. A torténeti fejlédésben éttekinthetSk
azok az elméletek, melyek a korai felismerést kove-
téen, napjainkra komoly lehetdségeket rejtenek, azon-
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ban ezen tanulmany kereteit ez az dsszevetés megha-
ladja. Elegendd annak Osszefoglaldsa, hogy a kiilon-
boz6 szemléletli gondolkoddk véleménye harom (ese-
tenként kettd, vagy négy) nagy csoport koré vonhato
Ossze, melyek a tovdbbiakban az értékelési lehet§sé-
gek alapjat képezik.

A szamszerisithet6 vallalati vagyon, a pénziigyi
helyzet, — mint multbeli allapot — a jelen lehet6ségeit
alapozza meg, ami a munkavallaldk, vasarlok és val-
lalati folyamatok egyiitteseként determinalddik, s ez
nyujt alapot a tovabbi fejlédéshez, az innovacidk, a
technikai elGrelépés megteremtéséhez. Ez az iddsik
szerinti megfogalmazas is abba az irdnyba mutat, hogy
az intellektualis t6ke harom nagy részre bontdsa esetén
kiemelkedd jelent6séggel bir az emberi téke, majd a
strukturalis téke, és a vevli vagy piaci téke. Alapvetd
kozelitésmodbeli kiilonbség a kutatok kozott, hogy az
innovéacio helyét ebben a bontdsban hol hatdrozzak
meg. Egyes nézetek szerint az emberi t6kével szorosan
Osszefiigg, mivel a human tényez6 az innovacio alap-
ja, hiszen csak kivalé munkavallalokkal, kidolgozott
szabalyrendszereken alapuld, adekvat vallalati kultira
és technika esetén johet létre valodi 4j termék vagy
szolgaltatds. Mas meggondolas értelmében az innova-
ci6 a strukturdlis t6ke része, mert a vallalati folyama-
tok és feltételek alapozzak meg létjogosultsagat.

Lehet vitatkozni ezen, hiszen az irodalom sem egy-
séges e tekintetben, de ugy gondolom, hogy a tovabbi
megfontoldsainkhoz nincs jelentésége ennek az allas-
foglalasnak.

Az intellektualis téke elemei

Ha elfogadjuk azt a nézetet, hogy a tudds vagy
szellemi t6ke Osszefoglalhaté fentiek egyiitteseként,
meg tudjuk fogalmazni azokat a tartalmi elemeket,
melyeket az egyes csoportok magukban foglalnak.
Ezek koziil én elsGsorban azokra koncentralok, melyek
a tovabbi gondolatok megértéséhez és megalapo-
zasahoz sziikségesek. [4] A bevezetben emlitett célok
teljesiiléséhez sziikség van tehat a harom csoport meg-
fogalmazasahoz, és tartalmuk feltsltéséhez.

e Humdn tdke: ,tuddsdnak” értéke egyéni, csoport és
szervezeti szinten egyarant kimutathatd, s a tovab-
bi gondolatainkat az oktatds fontossaganak alata-
masztasara, (a vallalati képzésektdl az egyetemek
feleldsségéig) vezetjiik le, megfogalmazva a tovab-
bi két csoporttal vald szoros Osszefiiggését.

e Piaci (vevdi) toke: katalizatorként mlikodve segiti a
tudas piacositdsanak lehet8ségeit és feltételeit,
azzal, hogy kozvetiti egyuttal a véllalkozdsok felé a
jOvO elvarasait a fenntarthatd fejlédés, az EU elva-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

rasai, a kornyezetvédelem €s -megérzés tekinteté-
ben. Egyértelmd kapcsolddast jelent a vallalati tel-
jesitményhez, vagyis a pénziigyi mutatokhoz (hi-
szen vevli téke nélkiil nincs piaci eredmény) €s
egyuttal a masik két csoportba sorolt téke tdmo-
gatasat élvezi.

e Strukturdlis toke: ez biztositja az emberi téke ki-
hasznalasanak lehetGségét, a szervezeti struktura,
kultura elemeinek kozvetitésével, a véllalati folya-
matok hatterének biztositasaval, melyek egyuttal az
innovacio, a fejlesztés lehetGségeit megalapozzak.
Ezzel a fejlédés tovabbi iranyainak kijelolésében
ismét eljutunk a technika, technoldgia, innovacié
lehet8ségei altal a fenntarthatd fejlédés, az oktatas
szerepéhez, mely tovabbvisz a tanulds, tudas, tu-
dasmenedzselés elveinek érvényesiilése iranyaba.

Ha mindezek alapjan végiggondoljuk a fenti cso-
portok tartalmat, a kozottiik 1év6 kapesolatok egyértel-
mien kimutathatdk. Egyik sem 1étezik a masik nélkiil,
vagyis kolcsonos fiiggdségben tudjak csak garantdlni a
vallalatok, vallalkozasok sikerét, s természetesen hoz-
zatartozik mindehhez a kornyezeti feltételek és elvara-
sok szem elGtt tartasa, melyek a jovébeni siker zalogat
képezik.

A fenti gondolatok szemléltetésére az 1. dbra szolgal.

Az abra sugallta logika alapjan nézziik tovabb, ho-
gyan hozhatok Osszefiiggésbe az el6z6ekben emlege-
tett és a vallalati versenyképességet alapvetéen befo-
lyasolé tényezdk.

Az EU hatasa

Valahanyszor Magyarorszag EU csatlakozasa szo-
ba keriilt, — kiilondsen a csatlakozast megel6z6 ho-
napokban — (médidkban, széban vagy irdsban), el6bb-
utébb elhangzott az a kinyilatkoztatas, hogy csatla-
kozasunk csak akkor lesz sikeres, ha a tudasalapu tar-
sadalmat, a tuddsgazdasagot sikeriil megteremteniink.
Kétségtelen, hogy nagy igazsagtartalma van ennek a
megallapitasnak, de nézziik meg kicsit mélyebben, mit
jelent ez a gazdasdg miikodését meghatarozé vallalko-
zasok, vallalatok esetén, s mit mondhatunk ma, mint-
egy két évvel a vagyott cél elérése utan.

A cégek vezetd menedzsereinek az ,,EU-kompati-
bilis” menedzsmenttudas megszerzésére kell 6sszpon-
tositani, melynek soran kiemelked$ jelentdséggel bir
annak tudatositasa, hogy cégiik sikerességét csak ak-
kor tudjak biztositani, ha elsajatitjak a ,,lifelong-lear-
ning” szemléletet sajat magukra, szervezetiikre és az
abban tevékenykedd emberi er6forrdsra érvényes mo-

i don. Valamint tudomasul veszik azt is, hogy az EU-
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A szellemi toke és kapcsolatrendszere

CIKKEK, TANULMANYOK

1. abra turdlis felépitéssel (laposodd hie-
rarchidk, haldzatok), az interkul-
turdlis elemek toleraldasaval, a fo-

Tudasmenedzsment
A \

lyamatokat, rendszereket és em-
bereket el6térbe helyezé gondol-
kodasmdddal a folyamatos tanu-

Oktatds

(egyetemek felelGsége)

Szocialis haldzatok,
szakértdi csoportok

las és tudas atadds-meg6rzés 1ég-
korét biztositani.

A menedzsment egyre boviild
kore ismeri fel a szervezeti kultu-
ra meghatdarozd szerepét egy cég
sikerességében. A szervezeti kul-
tura, mely meghatarozza a miko-
dés szamtalan jellemzgjét és para-

tudésintenziv
vallalatok

\

méterét, versenyelényként jele-

A

i | | Komyezet: t?;?géﬁil < | Innovaci¢| | nik meg, tehdt azok a szervezetek
‘ > Fenn_tz}}'t!mt(’)e valhatnak hosszd tavon is sike-
»| fejlodes <—A ressé, melyek biztositani tudjik

munkatarsaiknak az elvart szintd
onallésagot, motivaltsagot, és

csatlakozas kovetkeztében megnyilt munkaerdpiac a
legértékesebb erdforras elvesztését jelentheti, ezzel
egyiitt pedig azok tudasa, tapasztalata, képességei el-
vesztésével is szembe kell nézni. Tuddsalapl gazdasag
pedig csak a tudasalapi szervezetek mikodtetésére
alapozva, jol képzett, felkésziilt munkaerdvel és me-
nedzsmenttel képzelhetd el.

Magyarorszag az EU-ban tehat csak akkor lehet si-
keres, ha a gazdasagban versenyképes, korszerd is-
meretekkel bird és a tovabbi tanuldsra képes és hajlan-
dé munkaerd rendelkezésre all. Ehhez pedig a legkor-
szer(ibb oktatason és hatékony kutatas-fejlesztési tevé-
kenységen kiviil arra is sziikség van, hogy a nagy mér-
tékli munkaerd-elvandorlast a cégek, a menedzserek
megakadalyozzak. Természetesen ez nem egyszeru fe-
ladat, és komplex gondolkodiasmddot és szabdlyozdst
feltételez a vezetdk részérdl, ami nem alapulhat kiza-
rolag az anyagi jellegli motivacios eszkozok alkal-
mazasan. Sokkal inkabb egy hatékony kompetencia-
rendszer mikodtetésére, a kiilonbozd motivacids esz-
kozok egyiittes alkalmazdsdra van sziikség, melyek
kozott kiemelkedd jelentSségi a felhatalmazds (empo-
werment), mely minden fizikai feltétel megléte esetén
is elengedhetetlen a jé szervezeti miikodéshez.

A globalizacié a gazdasagban, az egyre erésebbé
valdé nemzetk6zi verseny arra kényszeriti a cégeket,
hogy egyidejiileg gondolkozzanak globalisan és helyi
szinten is. Szervezeti szinten a teljesitmény és az inno-
vacid kapcsolata egyértelmiisiti azt a tényt, hogy a ver-
senyképesség innovacids harc, melyben els6sorban a
rugalmasan miikodo kis- és kozépvallalatok lehetnek
sikeresek, ha képesek szervezeteiket megfeleld struk-

mindezzel parhuzamosan szellemi képességeik, tuda-

suk mind teljesebb kibontakozasat. [5]

Fentiekhez az sziikséges, hogy a menedzsment tisz-
taban legyen azzal a szervezeti belsd tudassal, mely a
versenyképes miikddés alapfeltétele, s egyben a tudds-
menedzsment stratégia megvaldsitdsanak kritériuma.
Ez a bels6 tudas harom fokozatban érvényesiilhet:

e alaptudds: belépési korlat, de nem a hosszu tavu si-
ker biztositéka,

o fejlett tudas: életképes versenyt biztosit az iparagon
beliil (eltérd tudast birtokol a versenytarsakhoz ké-
pest).

e innovativ tudds: ipardgon beliili vezetd szerep (ké-
pes alakitani a jovot). [1]

A folyamatos tudasszerzés feltételei

A cégen beliili tudas — elsGsorban az innovativ
tudas — 1étrehozasanak feltétele a tanuldszervezetként
valé miikodés, melyhez belsé megalapozott tudasba-
zisra van sziikség. Az allandé fejlédés, meguajulas fel-
tétele tehat az a szervezeti 1€gkor (kultdra), mely meg-
teremti az alkoté kedvet, a folyamatos tanulds felté-
teleit, és stratégia szinten kezeli azt a kovetelményt,
hogy megfelel6 embert a megfelelS helyre €pitve biz-
tosithatd a dolgozdi elégedettség, a megbizhaté mind-
ségl, versenyképes munkavégzés.

A vezet6i stilus fenti szellemii valtoztatisa maga-
ban hordozza azt az elvérast, hogy a felvilagosult ve-
zet6i hozzaallas magas szintl érzelmi intelligenciaval
parosuljon. [6]. Ez a feltétel sokak szamara mar nem is
jelent valéjaban ujat, hiszen nagyon sok kutatasi ered-
mény tamasztja ald azt a gondolatot, hogy a kompe-
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tencia fontosabb a sikeres menedzseri munkdban, mint
a targyi tudds, vagy az intelligencia 6nmagaban. Az
empatia, az 6nallésdg, a kezdeményez6 készség, meg-
bizhatdsag stb. fontosabb tulajdonsdgok a sztiarok
megitélésében, mint a targyi tudas mindsitése. Ha vé-
gignézziik az érzelmi intelligencia jellemzdit, szamos
hasonldsagot fedezhetiink fel az emberi er6forrds mun-
kavégzés kozbeni megnyilvanulésait leird jellemzdk-
kel, melyek a versenyképes véllalati m{ikodés biztosi-
tasat megalapozo tuddsmenedzsmentre val6 fogékony-
sagot mindsitik.

A vezetési stilus €s hozzadllas alapvetéen meghatd-
rozza a cég sikeres mikodését, melyhez az el6zéekben
végigvezetett gondolkoddsmdd szellemében a munka-
vallaléi kompetencidkkal kapcsolatos lehet&ségeket
kell mérlegelni. Kiindul6 pont a véllalati humaneré6for-
ras-menedzsment stratégiaja, mely a tudasalapt gazda-
sdg megteremtéséhez a tudasalapu szervezeti mikodés
biztositasaval jarul hozza. Egy hazai felmérés szerint az
emberek munkavégzésiik soran képességeiknek legfel-
jebb 50%-t hasznositjak, ami Ggy gondolom kelléen
nagy luxus minden szervezet életében. Ennek a prob-
Iéméanak az elkeriiléséhez az egyik legcélravezetGbb
megoldas, ha mér a kivalasztds munkafazisdban szem
elott tartjuk azt a kovetelményt, hogy az adott munka-
kor betoltéséhez a legalkalmasabb embert vegyiik fel,
vagy alkalmazzuk a meglévé munkaerd-allomanybdl. A
kivalasztast meg kell el6znie egy olyan munkafazisnak,
mely a munkakorelemzés segitségével meghatarozza a
munkahelyi profilokat, palyatiikroket, melyek pontosan
leirjak az adott munkakor betoltéséhez sziikséges tudas
szintjét, a sziikséges és elvart képességeket, a motiva-
cidt biztositd lehetdségeket stb. Ez olyan kiindulé pont,
mely alapot ad a keresett munkatars kivalasztasi folya-
mataban az elvarasok megfogalmazasahoz, a kivalasz-
tds szempontjainak definidlasahoz, és az alkalmazott
technikai segitségek korének behataroldsahoz. Az
egyénre vonatkozoan azt mondhatjuk, hogy a kompe-
tencia az alkalmazott ismeretek, a tenni tudas, know-
how, valamint a ,,lenni tudds” tartalya, és ezek teszik le-
het6vé, hogy az adott személy mindségi munkat végez-
zen. Ez a kompetencia tanuldssal szerezhet6 meg €s to-
kéletesithetd. [2]

Az EU szervezeteinek miikodésében és gondolko-
ddsban egyre hangsilyozottabb szerepet kap a jové em-
bere életfeltételeinek megteremtése, a kornyezetvéde-
lem, a fenntarthaté fejlédés feltételeinek biztositasa.

Az EU és a fenntarthato fejlédés
A fenntarthat6 fejlédést agy is megfogalmazhatjuk,

mint a folytonos szocidlis jolét elérése anélkiil, hogy
az Okoldgiai eltartd képességet meghaladé modon no-
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vekednénk. A célja tehat a tarsadalom fenntartdsa, s a
gazdasag, a j0lét megvalositasanak eszkoze, a kornye-
zet pedig feltétele a fejlédésnek. [10]

A fenntarthat6 fejlédés a fejlédés olyan formdja,
amely a jelen sziikségleteinek kielégitése mellett nem
fosztja meg a jovo generacioit sajat sziikségleteik kie-
légitésének lehetdségétol. (ENSZ ,,Kozos jovonk”™ je-
lentés, 1987)

Elérésének alapvetd feltétele a gazdasag, a tarsada-
lom, és kornyezet (a fenntarthatdsdg harom tartdpil-
lére) minden iigyének egyetlen rendszerben torténd
kezelése. A fejlodés és kornyezet kérdései csak egyiit-
tesen oldhatok meg. Sziikség van tehat a rendszerszem-
Iéleti gondolkodasra, s globalis méretekben elenged-
hetetlen az er6forrasokhoz vald igazsagos hozzaférés.

Mar ez a néhany gondolat is aldtdmasztja azt az
érvet, hogy kozel van egymdshoz a tanuldszervezeti
kritériumok és a fenntarthatd fejlédés feltételei telje-
sitésének igénye. Tovabbvezetve ezt a logikat, belatha-
td a tanulds, tudas, oktatas, korszer(i menedzseri szem-
Iélet és a tudasmenedzsment rendszerek kialakitasanak
Osszefiiggésrendszere.

Mit tehet a hétkoznapok embere, a vallalatok, azok
munkatarsai, vezetdi, s mit tehet az oktatas a fent meg-
fogalmazott elvek alapvetd szintli megvaldsitasa érde-
kében?

Sziikség van olyan felel6s gondolkodasra €s visel-
kedésre, mely képessé teszi az embereket €s szerve-
zeteket egyarant az etikus magatartdsra, ugy is, mint
magan ember, Ggy is, mint iizletember, illetve a tar-
sadalom tagja. A felelGs viselkedés egyuttal etikus vi-
selkedés is, mely ma sokkal fontosabba lesz, mint va-
laha volt. Az etikus viselkedés alapnormdi a kovetke-
z6kben fogalmazhatdk meg:

e ugy viselkedjiink, hogy hagyjunk masokat is €lni,
e vegyiik figyelembe a javak eloszthatdsagat, és

e gondolkodjunk jovGorientalt médon.

Mindez az iizleti élet nyelvére leforditva:

o feleldsség a munkatarsakért, tizleti partnerekért,

e tarsadalmi felelésségtudat,

e kornyezet és okologiai fenntarthatosag figyelembe-
vétele.

Vagyis tudatositani kell minden gondolkodasmaod-
ban, hogy része vagyunk az emberiségnek, s mi alakit-
juk jovonket.

Ezen gondolatok utin, Osszefiiggéseiben nézziik
meg, mit is jelent a menedzserek szamdra a fenntart-
hato fejlddés gondolataira alapozva, a tanuldszervezet
kialakitdasa és miitkodtetése, s ennek alapjan mit kell/
lehet tenni az EU-ban fokozottan érvényesiilé munka-
eré mobilitas eredményeként adédo tudasvesztés meg-

- akadélyozasa érdekében.
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A fenntarthato fejlodés
és tanuldszervezeti hattere

A tanuldészervezetek, s abban a tuddsmeglrzés
rendszerének kialakitdsa soran a szervezet képességeit
szem el6tt tartva kell gondolkodnunk. A szervezetek
gazdasagos mukodtetése soran a mindennapi gazdal-
kodasi tevékenység mellett az EU-ban hangsulyozot-
tan fontos a sikeres human menedzsment, melyekhez
nem csak erGforrasra, hanem annak szakértelmére, tuda-
sara is sziikség van. Kiemelked6 fontossagu ezek koziil:
o stratégiai képességek (menedzsment szaktudasa),

o funkciondlis képességek (pénziigy, marketing, ter-
melés, beszerzés stb.),

e operativ képességek (funkciondlis képességek napi
miikddtetésének feltétele),

o egyéni képességek (egyéni szaktudds, hozzaértés),

e csoportképességek (emberek egyiittmiikodési haj-
landdsaga),

e szervezeti szintl képességek (szervezeti megujulds,

folyamatos tanulasi képesség). [9]

Ez a vallalatok esetében azt jelenti, hogy ha sikeriil
megvalositaniuk a tanuldszervezetté valas kovetkezté-
ben a szervezeti tagok folyamatos képzését, ennek
eredményeként a szervezet folyamatos megujulasat,
tanulasat, a szervezeti memoria allandd frissitését,
gondoskodniuk kell arrdl is, hogy a munkaer6 elszivas
kovetkeztében el8allé tuddsvesztés minél kisebb
legyen. Biztositani kell a szervezeti miikodés folyama-
tos fenntartasa kozben, hogy az emberek ne csak sajat
maguknak tanuljanak, hanem csoport, majd szervezeti
szinten a memoriaba beépiiljenek az adatok, informa-
cidk, a tudas.

Hatékony segitség mindezen célok megvaldsitasa-
hoz az integralt vezet6i informacids rendszerek kié-
pitése, de bnmagaban ez nem elegendd. A tudasmeg-
osztas olyan ismeretek ataddsét is jelenti, melyek rog-
zitése meghaladja a szamitastechnika lehet&ségeit.

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvara-
sokat teljesiteni a szervezeten beliil, nem feltétleniil
formalis, és szabalyozott keretek kozott funkcionald
teamek. A tanulas, tuddsmegosztas lehetdségeivel é16,
ezaltal a tuddsmenedzsment szemlélet elterjedését
segitd szervezeti csoportok azok a szakmai kozossé-
gek lehetnek, melyek spontan vagy szabalyozott mo-
don alakulnak (alakithaték) ki a szervezetben. Ezek
feladata, hogy segitsék a szervezet mlikodését a val-
tozasok megvaldsitasa szakaszaban, elsdsorban abban
az esetben, ha az atalakulas célja a tanuldszervezetté
valas, a tuddsmenedzsment szemlélet elterjesztése.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tanuldszervezet egyrészt szemléletmadd, filozofia,
masrészrdl a filozdfidhoz kapcsoléddan magaban fog-
lal olyan jellemzdket is, amelyek kozvetleniil befolya-
soljak az adott szervezet sikerességét.

A tanuldszervezetek alapjellemz6i: [13]

e a szeretet, a csodalat és a részvét magasabb rendd
emberi értékein alapul6 kultura,

e alkotd tarsalgast és koordindlt cselekvést tamogatd
gyakorlatok,

o képesség, hogy az élet folyamat egy rendszerben
lassuk, és eszerint munkalkodjunk.

Ezek az alapjellemzdk ugy tekinthetSk, mint harom
tartopillér, mely kellGen stabil alapot ad ahhoz, hogy
minden jellemz6 egyszerre, azonos sullyal érvényesiil-
jon. Ugy is fogalmazhatunk, hogy arra van sziiksége a
szervezetnek, hogy munkatirsai egyszerre legyenek
képesek a rendszerszemléleti gondolkodasra, mely le-
hetévé teszi, hogy megfogalmazhatéva valjanak azok
a vagyak és célok, melyek biztositani tudjak a szer-
vezet tagjainak redlis jovOképét a szervezet egészének
céljai teljesiiléséhez, s 1étrejon egy olyan interakcio,
mely a gondolkodast, a kommunikacié eszkozeit fel-
hasznédlva megalapozza a csoportos tanulds lehetdsé-
geinek kialakitasat.

A fenti alapelvek azt jelentik, hogy megfogalmaz-
hatéva valik a tudas definicidja, mely nem mads, mint
kapacitds a hatékony cselekvésre.

Az elméleti tudds megszerezhet6 a tankonyvekbdl,
szakirodalombdl, de ezek csak informacidk, adatok,
amit papirra lehet vetni. Sziikség van az emberek ko-
zotti interakcidra, hogy mindezt tudassa alakithassuk.
Az interakci6 teszi lehet6vé a vagyak, a célok kozve-
titését, melyek megfogalmazasa altal valik valosagga a
tudas megszerzése, amely a tanulds folyaman realiza-
l6dik. Ha nincs vagy, cél, nincs tudas sem.

Mindezek megvaldsitasdhoz sziikség van az egyéni
és csoportképességek elsajatitasara, amelyek segitsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami 0sszekapcsolddik a
munkaval.

A tanulészervezetek tehat rendelkeznek annak az ot
alapelvnek az érvényesiilésével, amivel mas szerve-
zetek nem. [12] (rendszergondolkodds, személyes ira-
nyitas, gondolati mintak, kozos jovokép, csoportos ta-
nulas)

Az egyéni tudas jelentosége

Az egyén lehet&ségei, magasabb szintd tudasa, tel-
jesitménye, mintaként szolgdlhat a szervezet tagjai

! szamara. Mivel az emberek nem egyformadk, képes-
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ségeik, adottsagaik, tanuldsi készségiik, gondolkodés-
modjuk kiilonb6z6, érdemes kihasznalni annak a gon-
dolkodasmdédnak az elényeit, amelyet a vallalkozasok
eggyel magasabb szinten, szervezeti teljesitményiik
novelése érdekében tesznek. Ez a legjobb gyakorlat
elve. Minden szervezeti tevékenységben megtalalha-
tok azok az egyének, akik az adott tevékenység végre-
hajtasaban €lenjarnak, vagy azért mert sokkal tobbet
tudnak, vagy azért, mert valamit masképp tudnak/csi-
nalnak, mint a tobbiek. Ezeknek a kiemelked? teljesit-
ménnyel rendelkez6 egyéneknek a munkdjat csoport,
illetve szervezeti szinten alkalmazni, azt jelenti, hogy

a tuddsmegosztas beliilrdl induld kezdeményezésként

nagymértékben hozzajarulhat a vallalati sikerhez.
Vegyiik sorba, mit kell tenni ennek az elvnek a gya-

korlati megvalositasa érdekében.

o A legjobb gyakorlat elvének a szervezeti tagok
szintjérol, csoportbdl, vagy egyéni kezdeményezés
hatdséra kell kiindulnia.

e A szervezeti tagoknak és vezetésnek nyitottnak kell
lennie az Gj gondolkoddsmadra.

e Jutalmazzuk azokat, akik hajlanddk a legjobb gya-
korlatot alkalmazni.

e Mellbzziik a ,lila kod effektus” érvényesiilését!

e Hagyjuk mlkoédni a spontan kialakuld onképz6
csoportokat!

e Haritsuk el az akadalyokat a gyakorlat elterjesztési
lehetdségének utjabol!

Ha sikeriil a szervezetben az egyénekre érvénye-
siteni a fent leirtakat, innen mar csak egy 1€pés, hogy
tovabbjussunk a csoport szintjére. Annal is inkabb, mi-
vel napjaink modern szervezeteiben jellemzGden eléfor-
duld egység a csoport. Mivel a csoportot az egyének
alkotjak, az § tudasuk, tanuldsi képességiik eredménye
Osszeadddik a csoport teljesitményében, mégpedig
ugy, hogy az tobb lesz, mint az egyszerd matematikai
Osszegzése a tudasnak. A csoportos tanulds ennek ér-
telmében egyrészt az egyének tanuldsat, masrészt a
csoport egészének kozos miikodése kovetkeztében
szerzett ismeretek meglrzését, tovabbfejlesztését és
atadasat jelenti. Annak érdekében tehat, hogy a szer-
vezetek képesek legyenek a folyamatos fejlédésre, ta-
nuldsra, fel kell tételezniink, hogy az abban tevékeny-
ked6 emberek is €s csoportok is képesek erre. [11]

Szervezeti szinten tanuljunk

Mit jelent a szervezeti tanulds, a csoportok tanu-
lasa?

Argyris €s Schon szerint [2] szerint két dolognak
kell teljesiilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is ér-
zékelhet6 tanuldsrdl beszéljiink.
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El6szor is: az egyéneknek a valtozas soran 1étre-
hivott céloknak megfeleléen kell cselekedniiik, vagyis
a valtozas érdekében megteendd dolgokat végre kell
hajtani.

Masodszor: az egyének altal felvetett otleteknek,
javaslatoknak, azok mindsitésének és végrehajtasa so-
ran szerzett tapasztalatoknak bele kell épiilniiik a szer-
vezeti memoriaba, vagyis mas csoportok szdmara is
hozzaférhetdvé kell valniuk.

De mi torténik, a mar hasznalhatatlanna valt, feles-
leges adathalmazzal? Szandékosan el kell felejtetniink
a szervezetekkel, a csoportokkal. A tanuldszervezetek
tehat a tanuloképességiik mellett a felejtés képességé-
vel is rendelkeznek, melynek értelmében akar a cso-
portos tanuldst egyszerre nevezhetjiik csoportos felej-
tésnek is.

Edmondson szerint [5] a csoportos tanulds egyrészt
egy, a szervezeti tanuldshoz hasonl6 folyamat, amely
csoportos szinten zajlik, masrész magaban foglalja a
csoportot alkotd egyének egyiittmlikodési készségé-
nek, a csoporton beliili 6sszhangnak és tudatossagnak
a gyarapodasat amellett, hogy része a csoporttagok
altal birtokolt tudds kozossé, csoportszintiivé valasa.

Mivel a tanuldszervezetekben a csoport tanuldsa a
csoportcél elérését szolgalja, ezért az egyének és a cso-
port is hajlandé valamilyen szintl bizonytalansagot el-
viselni. Es mivel a csoportcél kapcsolatban 4ll a szdmé-
ra kiadott, végrehajtando feladattal, ezért a csoportos
tanulds a szervezeti teljesitmény novekedéséhez jarul
hozza, adott esetben a sikeres valtozasmenedzsmenthez.

Ennek a gondolkodasnak a megvaldsitasahoz arra
van sziikség, hogy megfogalmazzuk azokat az elvéra-
sokat, melyek hozzasegitik a cégeket a tudas gyors és
szakszer( elsajatitasahoz és elterjesztéséhez, megosz-
tasahoz a szervezetben.

A csoportokkal szembeni elvarasok az alabbiakban
fogalmazhatdk meg:

e szakmai (értelmi) felkésziiltség,

érzelmi intelligencia,

kompetenciak kialakitdsa és érvényesiilése,
tanulasi képesség,

tudasdtadas, tudasmenedzsment szemlélet érvénye-
stilése.

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvara-
sokat teljesiteni a szervezeten beliil, nem feltétleniil
formalis, és szabalyozott keretek kozott funkcionald
teamek. A tanulds, tuddsmegosztas lehetdségeivel €16,
ezaltal a tuddsmenedzsment szemlélet elterjedését se-
gitd szervezeti csoportok azok a szakmai kozosségek
lehetnek, melyek spontan vagy szabédlyozott mddon

. alakulnak (alakithatok) ki a szervezetben. Ezek felada-
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ta, hogy segitsék a szervezet mlikodését a valtozasok
megvalositdsa szakaszdban, elsGsorban abban az eset-
ben, ha az dtalakulds célja a tanuldszervezetté valas, a
tudasmenedzsment szemlélet elterjesztése.

Szakmai teamek

Kik tekinthet8k valdjaban a szervezeten beliili szak-
mai kozosség tagjainak, ill. hogyan alakulnak ki ezek
a csoportok a szervezeteken beliil? A szakmai team
olyan emberek csoportja, akik kozos érdeklédéssel
rendelkeznek, vagy azonos céli munkén tevékenyked-
nek, esetleg hasonlé a szenvedélyiik, s képesek arra,
hogy tudasukat oly médon mélyitsék el, hogy az adott
szakteriileten folyamatosan egyiittm{ikodnek. [14]

Ilyen szakmai ko6zosség nagyon sokféle modon
alakulhat ki, és valosithatja meg céljait. Kialakulhat-
nak spontan, vagy a szervezet vezetGinek motivala-
sara, mikodhetnek intézményesen, vagy informalis
csoportként, lehet kicsi vagy nagy méretd, hosszi
vagy rovid életli, homogén vagy heterogén szakmai
osszetételld stb. Osszességében tehat barmely, a szer-
vezeti kereteken beliil kialakuld informalis vagy for-
malis csoport tekinthet6 ilyen szakmai kozosségnek,
melynek célja a tanulds, tudds megosztasa, elterjesz-
tése, megtartasa, és tovabbfejlesztése. Fontos, hogy
mikodésiiket a szervezeti és egyéni célok Osszhangja
jellemezze, s vegyiik figyelembe, hogy ezen csoportok
mikodésére és kialakulasara jellemz8k mindazok a
csoportfolyamatok, melyek barmely — egy adott fela-
dat megoldasara, vagy projekt kivitelezésére spontan
vagy szervezetten kialakitott — csoportra jellemzok.
Ugyandgy elkiilonithet6k azok a fazisok, melyek az
elsé taldlkozastol a munka lezardsdig elkisérik a
résztvevoket érzelmileg és munkavégzésben egyarant.
Napjaink menedzserei koziil sokan osztjak azt a vé-
leményt, hogy a szervezeteken beliil miikod4 szakmai
csoportok, minél tobb van beldliik, annal inkabb se-
gitik a szervezet mikodését. Erdemes végiggondolni
ezt a feltételezést. Természetesen sok olyan szitudciot
lehet a vallalati gyakorlatbol felemlegetni, mikor na-
gyon nagy segitséget jelentett egy spontan mdkodd
team beavatkozasa, vagy lehetGség szerinti igénybe
vétele, de ezzel sem szabad talzasokba esni. A szerve-
zet energidit és teljesit6képességet nagymértékben
csokkentheti, ha til sok, minden teriileten jelenlévd, a
struktdrat sdrien behdl6zo kozosségek valamelyike,
ha kell, ha nem beavatkozik, véleményt nyilvanit, segit
vagy éppen hatraltat. Meg kell taldlni azt az egész-
séges egyensulyt, mely még segiti a miikodést, és nem
viszi el az energidkat a feleslegesen fenntartott kapcso-
latok és figyelem lekotése formajaban.
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A vallalatok tevékenységi korének és kulturdjanak
fliggvényében meghatdrozhat6 — a formalis struktdra-
tol fiiggetleniil, a folyamatok és informacidk halozatat
atszovd, akar spontan médon kialakul6 — harom olyan
specialis szakmai csoport, melyek adott esetben haté-
kony tamogatast jelentenek a cégnél jelentkezd problé-
ma (vagy feladat) megolddsédra azzal, hogy tudasukat
ott, és akkor osztjak meg, amikor, és ahol az a legin-
kabb sziikséges. A csoportok miikodése (a szervezeti
célok segitése érdekében) a vezetés €s csoporttagok
részEérél mas — mas egyiittmikodést s mas strukturalis
kereteket igényel. [7] Nézziik meg, mit jelentenek ezek
a szakmai kozosségek, mikor érdemes segitségiil hivni
azokat, illetve a vezetd részérdl tamogatd hatteret biz-
tositani kialakuldsukhoz és miikodésiikhoz.

Egyedi vagy innovativ probléma megolddsdt

segitd team:

Egyértelm( helyzetben gyors és egyéni megoldast
biztosit. A szervezeti kereteken kiviili és beliili kap-
csolatokra egyarant épit, a feladat teljesitése soran az
elvarasok szigoruak, de az egyéni célok tamogatisa
magas szinten érvényesiil.

Rendszerelemek problémdinak megolddsat

segitd team:

Egyedi, a probléma részekre bontdsa utdn, azok
elemeire torténé megoldast produkal, majd ezt egésszé
allitja 6ssze. Fontos a koordinacié emiatt, igy a hierarc-
hia merevsége hattérbe szorul, az empowerment elvei
érvényesiilnek, a dontési szintek lejjebb tolédnak. Fon-
tos a technoldgia szem el6tt tartasa, s az ehhez tartozo,

korrekt szerep leosztas.

Visszatérd, rutin jellegii probléma megolddst

segitd team:

Gyakorlott, nagy tapasztalattal rendelkez6 szakem-
berek, kovetkezetes, rutin valaszok. M(ikodése a prob-
Iéma és szakértelem Osszerendelését igényli, kézpon-
tositott vezérléssel.

Ezek a teamek nagy jelentGséggel birnak a szakmai
munka magas szint tdmogatdsan tul, a jo kozosségi
szellem kialakitasaban, melyek a tanulasban, a vélto-
zas nehézségeivel vald szembekeriilés esetén, az ellen-
allas lekiizdésében, s ezzel egyiitt a versenyképesség
novelésében kiemelkedd jelentdségliek. Fontossaguk
hangsulyozott szerepet kap a tudds megszerzése, el-
osztasa, megtartasa, tovabbfejlesztése, a csoportos és
szervezeti tanulds — felejtés teriiletén, s az innovaciok-
kal vald Osszefiiggésiik (kiilondsen az 1. team eseté-
ben) magatdl értetddik. A fenti gondolatok elvezetnek
benniinket ahhoz a felismeréshez, hogy nem szabad
magara hagyni a szervezeteket, a szervezeti csopor-

i tokat, szakmai k6zosségeket abban a tekintetben, hogy
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ha a kozos jovot szem el6tt akarjuk tartani, s az egyén,
azon keresztiil a csoportok €s szervezetek tennivaldit
akarjuk megfogalmazni. A tennivaldk a tanulmany el-
s6 soraiban megfogalmazottak szellemében érvénye-
siilnek egyéni, szervezeti és tarsadalmi szinten is, s
minden megkozelitésben 0sszekotd kapocs az oktatasi
rendszer, annak kiemelkedé jelentGségi szerepe.

Az oktatas jelentésége a jovo érdekében

A Kornyezet és Fejlédés Vilagbizottsag mar a ko-
rabbiakban is hivatkozott jelentése (1987) egyenesen a
kormanyokhoz, azokon keresztiil a minisztériumok-
hoz, az oktatasi szervezetekhez, intézményekhez for-
dult. A jelentés hangsulyozottan szdl a fiatalokhoz, a
pedagdgusokhoz, hogy elsdsorban veliik értessék meg
a jovo alapelvét, a fenntarthatd fejlédés fogalomkorét.
Ha az 6 sziviikhoz és esziikhoz nem jutnak el a fontos
gondolatok a jovénket érintéen, nem lesz képes a vilag
kozossége azokra a tarsadalmi véltozdsokra, ame-
lyekkel a fejlédés helyes folyamatét fenn lehet tartani.
Mindehhez pedig elengedhetetleniil hozzatartoznak
azok az alapvet§ gondolatok, melyek az egyes em-
beren keresztiil a csoportokat és szervezeteket is ké-
pessé teszik a folyamatos tanuldsra, fejlédésre, a val-
tozasokra vald nyitottsagra.

Az oktatasi intézmények, koziiliik is kiemelkedéen
fontos, hogy az egyetemek a korabbiaktdl eltérd, aj, és
siirgds feladatokkal szembe nézzenek. Az ¢ feladatuk
olyan elméleti és gyakorlati tudas tovabbitasa, mely az
emberiség torténetében soha nem volt ennyire siirgetd.
Most ugyanis az emberiség életben maradasa a tét.

A jelenlegi helyzet tarthatatlansdga két fontos té-
nyez6nek tudhato be: [10]

e a népesség robbandsa, ebbdl fakaddan a bioldgiai
élet és erdforrasok tulzott kihaszndldsa, és

e ezen forrasok felgyorsult iitem( tonkretétele.

Az emberiség ugyanis nem csak kihasznalja, de
tonkre is teszi a bioldgiai alapokat. Az 6koldgiai fenn-
tarthatatlansag problémai konnyen az emberiség 1été-
be keriilhetnek, mivel az Okorendszerek rendszerdi-
namikai torvények szerint miikddnek. Ha a jelenlegi
trendek folytatddnak, sok emberi kozosség jovoje ke-
riil veszélybe. Azonban a jelenlegi folyamatokat képe-
sek vagyunk korddban tartani, ha eléggé motivaltak
vagyunk a helyi és globalis fenntarthatosagot szorgal-
mazd cselekvési programok kidolgozasara és megva-
16sitasara. Fel kell ébreszteni azt a vagyat és akaratot,
mely a fenntarthaté életformak megvaldsitasa irdnyaba
visz benniinket. Ehhez pedig egy felvilagosultabb, tar-

sadalmi és gazdasagi szempontbdl aktivabb munkatar- :

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

si kozosség, véllalati kollektiva, felkésziilt menedzs-
ment €s a hétkdznapi ember cselekedeteire van sziik-
ség. Ezen a ponton kapcsolédik Ossze az emberi és
csoportos tanulasi, valtozasi hajlanddsag, a tudés elter-
jesztése és atadasa, azok a képességek és készségek,
melyek mindezt tamogatjak, s azok a szervezeti cso-
portok, szakmai kozosségek, melyek tevékenysége
formalis vagy informalis keretek kozott mikodve fenti
célok elérését segitik.

Az egyetemek és oktatdsi intézmények nem a poli-
tikai csatarozasok szinterei, hanem a humanizmus €és
tanulas helyei. Az oktatdsnak driasi szerepe €s jelen-
tésége abban all, hogy a tanulds alapja az értelmes
informécio, s a tanulds értelme pedig, hogy a tanuldk,
didkok, s igy a leend6 munkatdrsak rendelkezzenek
azzal a bolcsességgel, mely sziikséges a fenti gondola-
tok gyakorlatban vald ,,aprépénzre” valtasara. Az ok-
tatas feladata tehat, hogy a tanuldkat képessé tegye a
tudas ilyen szemléletli befogadasara, ataddsara, s a
rendszerszemlélet érvényesitésére. A fenntarthatésag
kérdését ugyanis nem lehet megérteni egymastol
elszigetelt és fliggetlen diszciplindkon keresztiil. Az
ember élete magaban foglalja a gazdasagi, tarsadalmi,
és politikai, menedzsment tudomanyokat, sét a pszi-
choldgia szocioldgia alapteriileteit. A rendszerelméleti
problémak gyakorlati, rendszerelvii megkozelitést
igényelnek. A rendszertudoményok teriiletén kialakult
napjainkra egy jol megfoghat6 és dtadhatd tudas, a
komplexitas tudomanya. Az eddig kidolgozott elméleti
keretek — dltalanos rendszerelmélet, altalanos evolud-
cios elmélet, informacio és kommunikacio elmélet,
kadosz elmélet stb. —, mar elegendd hatteret adnak,
hogy a tényeket is 0sszegezve a fenntarthatdsag kérdé-
seire koncentraljunk.

Késziilt egy hazai felmérés [8] arra vonatkozdan,
hogy hol tartanak az egyetemi hallgatdk a fenntarthato
fejlédéssel kapcsolatos gondolkodas €s megértés tekin-
tetében. A felmérésben 210 hallgatd volt érintett. A
vizsgalat eredményei (néhany fontosabb kérdésre kon-
centralva, a teljesség igénye nélkiil), az alabbiakban
Osszegezhetdk:

1) Ahallgatok 38%-a tudta helyesen megfogalmazni a
fenntarthaté fejlédés fogalmat.

2) A fenntarthato fejlédés 3 alappillérét csupan 3%
tudta megmondani.

3) A hallgatdk 14%-a tudta, hogy midta készitenek az
egyes orszagok erre vonatkoz6 stratégiat.

4) Nincsenek tisztdban azzal, hogy a fenntarthatd fej-
16dés milyen atfogd spektrumdl.

5) A valaszaddk 30%-a tudta helyesen, hogy Magyar-
orszag rendelkezik-e ilyen stratégiaval.

A kérdéives felmérés eredményei azt jelzik, hogy
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az oktatasnak végre eleget kellene tennie annak az el-
varasnak, hogy a fiatalok megismerjék és megértsék a
fenntarthat6 fejlédés fogalomkorét, és annak jelentd-
ségét. A hallgatok ismeretei elég szegényesek a nem-
zeti stratégia tekintetében, mely az oktatasra visszave-
zethet6 hianyossag.

Az oktatasi intézmények feladata tehat itthon és a
vilagban is egyarant abban 0sszegezhetd, hogy olyan
tudast, bolcsességet kell megalapozniuk a tanuldékban,
amely altal képesek egy fenntarthat életvitelre, és
sajat, belsd, a fenntarthatosdgot tiikkroz6 értékrend 4ltal
cselekszenek. Ebben az értelemben legfontosabb az
egyetemi hallgatok képzése, mivel 6k a legfogéko-
nyabbak, és 8k allnak az Gj tarsadalmi és gazdasagi
gondolkodasu mozgalmak élére, olyan értékeket koz-
vetitve, melyek a jové generacidi szamadra életfon-
tossaguak. [10]

Amennyiben az oktatasi hattér eleget tesz ennek az
elvarasnak, akkor biztositja az el6feltételeket ahhoz,
hogy a gazdalkodd szervezetek keretei kozott tevé-
kenykedd ember kell§ tudatossaggal cselekedjen egy
tanuldszervezeti csoport tagjaként, melyben a rend-
szerszemlélet(i tudas, a kozosségi szellem, a koopera-
cié és interakcid, a csoport munka biztositja az egyéni
és kollektiv vagyak, célok teljesiilését a fenntarthatd
fejlédés érdekében.

A gyakorlatban torténé alkalmazas egyik konnyen,
és kis befektetéssel, de sokkal nagyobb odafigyeléssel
megvalosithaté formdja a mentori rendszer kialakitdsa
lehet, mely mikodSképes a végzds, vagy diplomadol-
gozatot készit§ egyetemi hallgatdék és konzulenseik
viszonylatdban, vagy a multinaciondlis cégek esetén
gyakran alkalmazott mérnokdvodak, gyakornoki allas-
lehetdségek esetén. Ez a rendszer a tudasmenedzselés
vallalati megvaldsitasdban Oriasi elérelépés lehet, hi-
szen nem csak egyszer( betanitdsrdl van szo, hanem
egy tudatos kivalasztason alapuld, folyamatos képzés-
sel végrehajtott tudasatadas/megosztasrol, mellyel a
legjobb gyakorlat automatikusan érvényesithetd.

A leirtak figyelembevételével minden szervezet
kialakithatja sajat maga szamara azt a rendszert — tanu-
16szervezeti kozosséget, szakérti haldzatot vagy szak-
mai csoportokat —, melynek miikodési logikaja biztosi-
tani képes a megfelelden kivélasztott, korszerid tudas-
sal, folyamatos tanuldsi képességgel rendelkezd, a
sziikséges kompetencidk birtokaban 1évé munkaerdre
alapozott, belsé szakmai csoportok mikodése altal
tamogatott, stratégiai gondolkodassal vezetett, a fenn-
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tarthatd fejlédés elveit szem eldtt tartd és az EU nor-

mainak, elvarasainak megfelelni képes emberi kozos-

séget. Mindezekhez sziikséges az aldbbi tevékenysé-
gek szem eldtt tartasa, elsGsorban a vezetés szamdra:

1) stratégia megfogalmazasa, elsGsorban a human erd-
forrasra koncentralva,

2) munkaerd-tervezés, mely magaban foglalja a meg-
1évs dllomany felmérését, és a varhatd igények
prognosztizalsat is,

3) munkakortervezés, palyatiikrok megfogalmazasa,
kompetencidk Osszegy(jtése, leirdsa, bérrendszer
kialakitasa,

4) toborzas, kivalasztas, figyelembe véve a munkakori
igényeket és a megfogalmazott kompetenciakat,

5) megfelel6 ember a megfeleld helyre — eltérések
vizsgalata, kompenzalds, oktatds, képzés (belsd
benchmarking, best practice, valtozasmenedzselés,
szervezetfejlesztés)

6) mikodés figyelése, teljesitményértékelés,

7) karriertervezés, személyzetfejlesztés, tudashaszno-
sitas,

8) tuddsmegosztas, tamogatd rendszerek kiépitése,
vallalati kultdra,

9) tanuldcsoportok, szakmai kozosségek kialakitdsa
és mikodtetése.

A leirtak helyes alkalmazasa esetén lehetGsége van
a cégnek:
e egy tanuldszervezet Keretei kozott,
e a tudasmenedzsment elveit alkalmazva,
e rugalmas szervezeti kultiira fenntartasaval,

e a vdltozdsokhoz gyorsan és zokkenOmentesen al-
kalmazkodni képes szervezeti struktdra keretei ko-
Z0tt,

o felvilagosult vezetési stilust alkalmazé menedzs-
ment altal iranyitott,

az emberi erdforrds szerepét hangsilyozd,
elégedett munkatarsakat foglalkoztatd,

a legjobb gyakorlat szerint mindségi munkat végzs,
versenyképes szervezeti mlikodés biztositasara,

melyben érvényesiil a fenntarthaté fejlédés és az
EU elvardsainak megfelel gazdalkodas.

Az 1. dbra kiegészitésével kaphatjuk a 2. dbrdn
Osszefoglalt keretrendszert, mely szemlélteti a fent le-
irtakat.

A szammal jelzett teriiletek kozotti Osszefliggés-
rendszer a 3. dbrdn 1athatd.
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A tudas érvényesiilése a vallalati és kornyezeti feltételek kozott

2. dbra

Tudasciklus elemei

1.
fenntarthat6 fejlédés
verseny
L globalizacio
Szervezeti
miikodés )
vezetés bizalom

) motivacio
szervezeti
1égkor

kornyezet-

r kultdra ' strukturalis szervezeti
védelem

politika

jogrend

struktdra stratégia

kommu- elkotele-
nikdcidé kulcs/mag zettség
kompetencidk

innovacio

Oktatasi rendszer

Tudas tipusai

(tacit, explicit kornyezeti gazdasdg (tudomdnyok, mint
(szocidlis) hattér/alap szociold-
elvardsok gia, pszicholdgia,

erbforras alapu
gondolkodas)

Teriiletek kozotti osszefiiggésrendszer

3. dbra

1. Tudasciklus elemei, pl. tuddsmegosztds -«

¢ / egyének

oktatds —————————— > csoportok <«

2. Egyetemek, tudasintenziv véllalatok

mentori rendszer

szakért6i csoportok <€«——————

3. Tanulds, tudas tanulészervezeti jellemzék
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GEDAY Péter

ADALEKOK A HAGYOMANYOS ES
AZ UJSZERU VALLALATERTEKELESI
FILJARASOK OSSZEHASONLITASAHOZ

A cikk a DCF és az EVA modszerek elemzésével, osszehasonlitasaval foglalkozik. Bemutatja a DCF alap-
modelljeit: az FCFE - Free Cash-Flow to Equity-t, amit a német irodalomban egyszertien csak Equity
modszernek is ismerhetiink —, valamint az FCFF - Free Cash-Flow to the Firm, vagy masképpen Entity —
vallalatértékelési modszereket. Majd a kovetkezo lépésben megismerheti az olvasé az EVA modell Iénye-
gét, szamitasi modszertanat, végiil pedig az FCFF és az EVA modell szamszaki egyezdségének feltételeit
vizsgalja a szerzo, illetve osszehasonlitja a két eljarast egymassal. Kutatasanak alapgondolata ugyanis,
hogy a két megkozelités egymasba vezethetd, illetve hogy a mddszertani szempontbol kozos gyokerek

ellenére tobb szemponthdl eltéré alkalmazasi szituaciok figyelhetok meg a két modszer kapcsan.

Tranzakcids koriilmények kozott, azaz amikor az
egyik vallalat felvasarol egy masikat, egyszeri érté-
kelési szituacio keletkezik. Amikor viszont egy valla-
latvezetd az altala irdnyitott tarsasagot kivanja értékel-
ni, akkor mar nagyobb hozzdadott értéket jelenthet
szamara, ha olyan értékelési modszert alkalmaz, ami-
vel folyamatosan nyomon kovetheti véllalata értékét.

Egyedi tranzakcidkhoz sziikséges értékelésekhez a
DCF mddszerek kivaldan alkalmasak. Az értékels szak-
emberek szinte minden alkalommal felhasznaljak ezt
az eljarast. A médszernek az operativ miikodésmened-
zseléshez kapcsoldsa ugyanakkor mar nehezebben
megvalosithatd. A szamitasokhoz felhasznalt tényezdk
éves szintd értékei bnmagukban nehezen értelmezhe-
t6k a menedzsment €s a tulajdonosok szamara. Csak
akkor kapnak értelmet, ha az 6sszes jovoben keletkezd
pénzaramot megtervezi €s diszkontdlja az értékeld. Itt
problémat jelenthet egyrészt az, hogy az éves teljesit-
ményvaltozasnak a vallalat értékére gyakorolt hatdsat
bonyolult kimutatni. Masrészt nehéz meghatarozni a
modell segitségével olyan céltényezdket, illetve a té-
nyezOk célértékeit, melyeket szem elStt tartva a nem
pénziigyi vezetSk szamara is konnyen atlathaté mdodon
torténne a vallalati értékteremtés.

Az EVA segitségével ugyanakkor ki lehet kiiszo-
bolni ezeket a problémakat ugy, hogy kozben az egye-
di tranzakcidkhoz kapcsolédd értékelések pontosan
ugyanigy elvégezhet6k. Raadasul a tranzakcid lebo-
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nyolitasa utdn a mddszer alkalmas az éves teljesit-
mények mérésére is, azaz nyomon kodvethetd, hogy a
tervezett értékteremtés miként valosul meg.

A hagyomanyos hozamértékelvii
vallalatértékelési modszerek

A DCF moddszertannak két alapvetd valtozata
ismeretes: az FCFE (Free Cash-Flow to Equity) és az
FCFF (Free Cash-Flow to the Firm) modellek. A né-
met irodalomban a Jahresiiberschuss modell felel meg
az angolszasz eredetli FCFE-nek, mig az FCFF mo-
dellt a szakirodalomban Entitds vagy angolosan Entity
modellnek is nevezik. (Ulbert, 1994) Egy vallalat tel-
jes értékének, illetve a tulajdonosok szamara legin-
kabb fontos sajat téke értékének meghatarozasara egy-
arant alkalmas mindkét megkozelités. AlapvetS kii-
Ionbségiik abbdl ered, hogy a vdllalat mikodéséhez
sziikséges forrasok koziil az egyik — FCFE — elsGsor-
ban a sajat t6ke értékének meghatdrozasara, mig a
masik — FCFF — mind a sajat, mind az idegen téke,
vagy masként kamatkoteles forrasok egyiittes értékére,
azaz a teljes vallalati értékre koncentral.

Az FCFE modszer

Az FCFE modellben az értékeld elGszor a sajat téke
értékét hatarozza meg, majd ehhez hozzdadva az érté-
kelés id6pontjaban meglévé idegen t6két megkapja a
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teljes vallalati értéket, angolszdsz elnevezéssel az En-
terprise Value-t. A szamitas soran felhasznalt input in-
formacidk is a fenti logikat kovetik. A Hozam kate-
goéria az FCFE mddszer soran nem mds, mint a sajat
téke tulajdonosok altal elérhetd hozam, cash-flow. Ezt
a hozamot nevezi a mddszertan FCFE-nek, azaz a sajat
téketulajdonosoknak — Equity — jaré hozamnak. Sza-
mitasi modszerét mutatja az /. tdbldzat.

1. tablazat
Adoézas utani (megtisztitott) eredmény

CIKKEK, TANULMANYOK

+  Eves elszamolt értékcsokkenés

—  Beruhdzésok értéke

—  Mikodo téke lekotés novekménye
—  Hitel / k6lcson torlesztés

+  Uj hitel / kdlcson felvét

—  ElsGbbségi részvények osztaléka

Sajat t6ketulajdonosok szamara
elérhetd hozam
(FCFE)

A szamitas kiindulépontja az addzott eredmény. Ez
egy olyan addzott hozamkategdria, amiben az idegen
téke koltségei — kamatok — mar levonasra keriiltek az
alapvet6 miikodésbdl szarmazo hozamokbdl, vagyis az
Uzemi/iizleti eredménybdl. A DCF egyik alapelve,
hogy a jovébeli normalis mikodésbdl szarmazo hoza-
mokat veszi figyelembe, ezért a rendkiviili eredménye-
ket figyelmen kiviil hagyjuk, azaz az addzott ered-
ményt megtisztitjuk a rendkiviili tételektSl és azok
adohatasatdl. Mivel cash-flow alapud értékelésr6l van
sz0, az adott évi értékcsokkenés dsszegével novelni, az
adott évi beruhazdsok értékével viszont csokkenteni
kell az éves addzott — megtisztitott — eredményt. A két
tétel eredményeképpen gyakorlatilag az értékcsokke-
nést meghaladé fejlesztd beruhdzasok értékét vessziik
szamitasba (Damodaran, 2001).

A MiikodS téke (2. tdbldzat) éves novekménye
csokkenti a tulajdonosok szamara elérhetd cash-flow-t.
Mivel a kiindulé hozamkategoridban is kiszirtik az
idegen t6ketulajdonosoknak jaré kamatot, ezért a mér-
legsorokbdl is ki kell sziirni az idegen t6kéhez kap-
csolddo tételeket a tulajdonosi cash-flow meghataro-
zésahoz. Eppen ezért az adott évi koleson, illetve hitel-
torlesztések csokkentik, mig a hitel- (kolcson-) felvé-
tek novelik a tulajdonosi cash-flow-t. Az els6bbségi
részvények jogaiknal fogva kvazi hitelnek mindsiil-
nek, mivel meghatdrozott mértékid hozamot kell uta-
nuk fizetni. Eppen ezért az els6bbségi részvényesek-
nek jard osztalék is csokkenti a tobbi tulajdonos sza-
mara elérhet6 forrasok 6sszegét.

2. tabldazat
Miikodo téke szamitasa

Készletek

Vevbk

Egyéb kovetelések

Aktiv idGbeli elhataroléddsok

- Szalliték
—  Nem kamatkételes egyéb forrasok
—  Passziv elhatarolddasok

Miikodo téke

+ + + +

A szamitasi elv alapjan elmondhatd, hogy amennyi-
ben a normalis mikodésbdl szarmazé hozamoknak a
kamatokkal és a sziikséges t6kelekotésekkel csokken-
tett Osszege negativ, akkor a tulajdonosok szamara az
évben csak ugy 4ll rendelkezésre az osztalék fizetésé-
hez elegendd cash-flow, ha a tarsasag a netto hitel-, il-
letve kolcsonallomanyat pozitivva teszi, azaz tobb hi-
telt vesz fel, mint amennyit az adott évben visszafizet.
Az FCFE értéke ugyanakkor nem feltétleniil egyezik
meg a kifizetett osztalék értékével. A cég ugyanis dont-
het ugy, hogy a stabil vallalati mlikodés vagy a beru-
hazasi sziikségletek finanszirozasa céljabol nem fizet
ki minden rendelkezésre all6 pénzdramlast osztalék-
ként. Osztalékcsokkent6 hatdsa lehet a magas oszta-
1ékado is. Emellett fontos eltérést jelenthet az is, hogy
az éves osztalékfizetés mértékével a vallalatok a tézs-
dei befektetok felé kivannak jelezni. Ezek a jelzések
nem mindig esnek egybe a valds értékekkel, azaz a
FCFE értékével. Az értékelés soran a jovore vonatkozd
FCFE értékeket kell megtervezni, majd azokat az
értékelés id6pontjara kell vetiteni (Damodaran, 1996).

Mivel a kiszamolt cash-flow kategoria a sajat t6két
biztositoknak jard pénzaramldsokat mutatja, ezért a
diszkontédlas soran a diszkontfaktor meghatarozasanal
is csak a sajdt tokét biztositok éltal elvart hozamratdkat
vehetjiik figyelembe. Mivel azonban a vallalatnal jelen
van az idegen tdke, ezért ennek hatasat is figyelembe
kell venni a sajat t6ke kalkuldlasanal, azaz attételes
sajat tékét kell szamolni. Az éttételes sajat tOke sza-
mitdsdnak modja:

() =r,) * ﬁ—ﬂ

rg= M+ (1-1)

A képlet alapjan az attételes véllalat sajat t6ke kolt-
sége (" k) egyenl$ a hasonld, nem éttételes sajat téke
koltségének (rU) és a finanszirozasi kockazatot kom-
penzald, adéhatéassal korrigalt prémiumnak 6sszegével
(Bélyécz, 2001, 460.). A prémium miatt ez a diszkont-
faktor magasabb lesz, mint az attétel nélkiili sajat téke

: koltsége.
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Az FCFF

A DCF mddszertan masik alapmodelljében az érté-
kel nem csak a sajat t6ke tulajdonosok szamdra elér-
hetd hozamokat jelzi elére, azaz az idegen t6kéhez
kapcsolodd pénzaramokat nem sz(ri ki a szamitasok
soran. Eppen ezért a hozamkategéria és a diszkontfak-
tor is eltér az FCFE modellben hasznélttdl. A teljes
véllalati cash-flow — FCFF — kiszdmitdsat mutatja be a
3. tablazat.

3. tablazat
Az FCFF szamitasa

CIKKEK, TANULMANYOK

+  Uzemi/iizleti eredmény
Kalkulalt adé
= Adozott lizemi/iizleti eredmény

+  Eves elszdmolt értékcsokkenés
—  Beruhazasok értéke
—  Miikodo t6ke lekotés novekménye

Teljes vallalati cash-flow
(FCFF)

A szamitas kiindulé hozamkategdriaja az alapvetd
mikodés soran elért eredmény, vagyis az tizemi/iizleti
eredmény (Dorgai, 2003). Erre vonatkozdan kell kal-
kuldlni egy adot, vagy a vallalat effektiv kamatlabat
vagy az adott orszagban el6irt tarsasdgi adoratat hasz-
nalva. gy megkapjuk az adézott iizemifiizleti ered-
ményt. — Ezt az angolszasz irodalom NOPLAT-ként is
(Net Operating Profit Less Adjusted Tax) nevezi. —
Ezek utdn kovetkeznek az FCFE-nél mar megismert
korrekcidk, azaz az éves értékcsokkenés noveld, az
adott évi beruhdzasok csokkentd hatdsa, valamint a
miikods tékében lekotott téke novekményének csok-
kent6 hatdsa (Damodaran, 2001). Az igy kiszamitott
pénzaram nem csak a sajat t6ke tulajdonosai szdmara
érhetd el, hanem ebbdl kell fizetni az idegen t6két biz-
tositék altal elvért pénzdramokat is. Eppen ez utébbi
rész az, amit nem kell kiilon korrekcidokkal kisz(rni.
Az FCFE ¢és az FCFF szamitasa kozott a korabbi két
tdblazat alapjan mar konnyen meghatarozhatd a
kiilonbség. Ezt foglalja 0Ossze a 4. tdblazat.
(Damodaran, 1996) Gyakorlatilag az FCFE kiindul6
hozamkategdriajat novelni kell a fizetett ka-mattal —
figyelembe véve a kamat addpajzs hatasat —, majd az
idegen tékéhez tartozé pénzaram korrekcidkat kell
forditott eléjellel figyelembe venni. A két pénz-aram-
las-kategoriardl elmondhatd, hogy az FCFF minden
tokeattétellel rendelkezd vallalat esetében nagyobb
lesz, mint az FCFE, ugyanakkor t6keattétel nélkiili
véllalatok esetében a két érték megegyezik.
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4. tabldzat
Az FCFE és a FCFF

+  Fizetett adé * (1 —t)

+  Hitel/kolcson torlesztés

—  Hitel/kolcson felvét

+  Els6bbségi részvények osztaléka

(FCFE)

7 7

Az igy eléallitott éves FCFF hozamokat diszkon-
talni kell. Mivel azonban a szdmlalé mind a tulajdo-
nosoknak, mind a hitelez6knek jaré éves pénzaramo-
kat tartalmazza, ezért a diszkontratanak tiikroznie kell
mindkét érdekcsoport elvarasait. A diszkontdlast nem a
részvénytdke koltségével, hanem a jol ismert sulyozott
atlagos tdékekoltséggel (WACC — Weighted Average
Cost of Capital) végezziik el, melynek képlete:

+<rE><

A WACC képlet alapjan a sajat toke 4ltal elvart ho-
zamok (ry) és az idegen téke altal elvart hozamok (7))
sulyozott atlagat kell kiszamolni ugy, hogy a stlyokat
az 0sszes forrason beliil a sajat (E) és az idegen t6ke
(D) aranya adja. Természetesen az idegen téke eseté-
ben figyelembe kell venni az add () hatasat.

Az értékelének mindenképpen a megfeleld disz-
kontfaktort kell haszndlnia a megfelelé cash-flow
kategoria mellett, mivel az FCFE WACC-al valé disz-
kontalasa felfelé, mig az FCFF sajattéke-koltséggel
vald diszkontdlasa lefelé torzitja a vallalati értéksza-
mitast, tekintettel arra, hogy — Modigliani-Miller tétele
alapjan — a WACC mindig alacsonyabb, mint a kizaro-
lagosan sajat tGkekoltsége.

D
WACC=<rD x(1-0X 55

E+D

A két modell eredménye

A gyakorlatban egy dinamikusan véltozé kornye-
zetben igen nehéz 10 évre vagy még hosszabb idGszak-
ra vonatkozdan megbizhatdan alatdmasztott elérejel-
zéseket késziteni egy véllalat szdméra. Eppen ezért
alakultak ki az ugynevezett fazismodszerek, melyek
lényege az, hogy a jovét két, illetve harom fazisra bont-
jak. Az els6 fazis mindig az explicit idészak. Erre az
id6tavra meg kell tudni tervezni a jovébeli hozamokat.
A kétfazisti modellben aztan egybdl jon az igynevezett
maradvanyérték idészaka, amiben egy adott szinten —
rendszerint az explicit idészak utolsé évének szintjén —
meghatdrozott hozamot vetitenek ki a végtelen idShori-
zontra egy orokjaradék vagy egy novekedd orokjara-
dék formula segitségével. A haromfazisos mddszer

annyiban tér el ettdl, hogy az explicit hozamok és az
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orokjaradék formula kozé beépitenek egy atmeneti
idészakot. Erre azért lehet sziikség, mert DCF model-
lekben azzal a feltételezéssel éliink, hogy az explicit
idGszak alatt az dtlagosndl nagyobb pénzaramokat tud
elérni a véllalat, mig az 6rokjaradék idészaka alatt el-
méletben a tékekoltséget meghaladé hozamokat mar
nem ¢ér el. Ebben a médsodik iddszakban — amit implicit
idészaknak is neveznek — az éves beruhazasok értéke
mar nem haladja meg az éves értékcsokkenést, azaz
nem né a targyi eszkozallomany nettd értéke. Hogy a
két periddus kozott ne legyen olyan nagy a kiilonbség,
sziikség van egy atmeneti idGszakra, amiben a hoza-
mokat mar a tékekoltséghez kozelitjiik. A két mdodszer
alapegyenletét mutatja a kovetkez két képlet:

A képletekben a négy tényezd koziil a Pénzéaram a
tervezett FCFE, illetve FCFF értékeket jeleniti meg.
Az 1 az elvart hozamratat vagy masképpen a diszkont-
faktort mutatja, mely az FCFE modellben az attételes
sajat t8ke 4ltal elvart hozamrata ( £ ), az FCFF mo-
dellben pedig a sulyozott atlagos tékekoltség (WACC).
Az utolsd periddus g faktora a pénzaramok atlagos no-
vekedésének mértékét fejezi ki. Az utolso tényezd, ami
magyarazatra szorul, az Erték fogalma (Damodaran,
2001).

Az FCFE és az FCFF modellekben felhasznalt
pénzaram-kategdridkkal és elvart hozamokkal Ossz-
hangban az érték mast jelent a két modellben. Az FCFE
szamitasaval kizardlag a sajat t6ke értékét kapjuk meg,
majd ebbdl a teljes vallalati értéket a netté addssagal-
lomany hozzdadasaval szamolhatjuk ki. Az FCFF mo-
dell ezzel szemben mar a teljes véllalati értéket adja
meg, amelybdl aztan levonasra keriil a nettd addssag-
allomany, hogy megkapjuk a sajat téke értékét. A nettd
addssagallomany nem mas, mint az 6sszes kamatkote-
les kotelezettség (hitelek, kolesonok, pénziigyi lizing
kotelezettség) pénzeszkozokkel csokkentett értéke.
Amennyiben az értékeld konzisztensen jart el a model-
lezés soran, akkor a két modell azonos véllalat- és sajat
tékeértéket eredményez.

A megismert DCF modellek a vallalatértékelési
gyakorlat elterjedt mdodszerei. Az értékeldk, illetve a
véllalatvezetSk azért is kedvelik ezeket a modelleket,
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mivel haszndlatuk soran a vallalat értékének megha-
tarozasahoz elengedhetetlen a mikodés feltérképe-
z€se, az értékteremtd tényezok felkutatdsa, a folyama-
tok véllalat értékére gyakorolt hatdsdnak modellezése.
Segitségiikkel megismerhetéek a vallalat kulcsfolya-
matai, a forrasokat biztositok elvardsai, a megtermel-
het$ jovébeli hozamok, illetve az azokat leginkdbb be-
folyasolo tényezSk. Figyelembe kell venni a miko-
dési, befektetési és finanszirozasi dontéseket egyarant.
Megfelel6 alkalmazasukhoz ugyanakkor alapos mdd-
szertani ismeretekre van sziikség, éppen ezért sok, f6-
leg nem pénziigyi véllalatvezetd szdmara nehezen ér-
telmezhetd, nehezen hasznalhato.

Az EVA

A DCF médszerek nagyon jé eszk6zok arra, hogy
egy vallalat realis értékét egy adott pillanatban megbe-
csiiljék, azonban a szamitdasok soran felhasznalt ténye-
z0k éves szintl értékei onmagukban nehezen értel-
mezhet6k a menedzsment €s a tulajdonosok szdmara.
Csak akkor kapnak értelmet, ha az 9sszes jovében ke-
letkezd pénzaramot megtervezi €s diszkontalja az érté-
kelS. Ennek kovetkeztében egyrészt az éves teljesit-
ményvaltozdsoknak a vallalat értékére gyakorolt hata-
sat bonyolult kimutatni. Masrészt a DCF modell segit-
ségével nehéz olyan céltényezdket, illetve ezek célér-
tékeit meghatdrozni, melyek kovetésével a nem pénz-
ligyi vezetSk szamdra is konnyen atlathaté médon le-
het a vallalati értékteremtést elsegiteni, menedzselni.
Azt, hogy egy éves FCFF, illetve FCFE érték nem elég
informativ 6nmagaban, j6l mutatja a lekotott toke ke-
zelése. A DCF modellek ugyanis csak az évi tdkele-
kotés valtozasat jelenitik meg, és semmit nem mon-
danak a teljes t6kelekotés mértékérdl. Eppen ezért nem
allapithaté meg, hogy az éves megtermelt hozam mek-
kora 6sszbefektetéssel érhetd el, ami pedig fontos lehet
a t6két biztositok szdmara az alternativ koltségek
miatt. Gyakorlatilag egy nagy beruhdzas csak az adott
évben rontja a cash-flow értékeket. A kovetkez6 évek-
ben mar csak a belSle szarmaz6 hozamok és az érték-
csokkenés hatdsa jelenik meg. Mindemellett a vallala-
tok multbeli éves beszamoldiban rendelkezésre allo
pénziigyi kimutatasok adatait nehéz DCF tényezGkké
atalakitani és azokbdl a multbeli teljesitményre vonat-
koz6 kovetkeztetéseket levonni. Igy a vallalatértékelés
soran a mult évek teljesitményét csak hozzavetdlege-
sen lehet a DCF modellek szemléletével konzisztensen
elemezni, illetve a jovére vonatkozd varakozasokkal
Osszehasonlitani. Ezek a mddszerek éppen ezért egy-
szeri, tranzakcids értékelésekhez nagyon jol felhasz-

¢ nalhatdak, ugyanakkor a mult teljesitményének értéke-
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Iésére, illetve a folyamatos vallalati értékmenedzsment-
hez kevésbé alkalmasak. Részben ez az oka annak,
hogy egy a kilencvenes években publikalt mddszer, a
Bennett Stewart és Joel Stern nevével fémjelzett
EVA™ teret nyert a nagy multinacionalis tarsasagok-
nal és mar par hazai vallalatnal is.

Az elsé publikaciét Bennett Stewart: The Quest for
Value cimt, 1991-ben megjelent konyvében tette koz-
z€. Azdta szamos cikk sziiletett az EVA™-rél mind
negativ, mind pozitiv kritikat megfogalmazva.

Az elmélet alapgondolata itt is az, hogy egy vallalat
értékelésénél mindenképpen figyelembe kell venni a
forrasokat biztositok 4ltal lekotott téke utan elvart
hozamot is, mint alternativ koltséget. A vallalat csak
abban az esetben termel pozitiv tulajdonosi értéket,
amennyiben a normalis tevékenységéhez tartozd kolt-
ségek és az emlitett alternativ koltség, mint tékedij le-
vonasa utan is még pozitiv eredményt produkal. Ezt az
Osszefiiggést mutatja az 5. tdbldazat (Ehrbar, 2000). A

S. tabldzat
Az EVA alaposszefiiggése

CIKKEK, TANULMANYOK

+  Adozott lizemil/iizleti eredmény
(NOPLAT)
—  Tékedij

EVA

vallalat akkor teremt nagyobb értéket a tulajdonosai
szamdra, amikor pozitiv EVA-t termel egy évben, azaz
a befektetésre juto alternativ hozamokat meghaladja. A
tékedij nem mas, mint a miikodéshez lekotott tékének
a tékekoltséggel szorzott értéke. A fenti Osszefiiggés
képletekkel is leirhatd. Az els6 megkozelités az ugyne-
vezett Tdékedij moddszer (Capital Charge Method)
(Lukasik, 1997):

EVA = NOPLAT — (Lekotott téke X WACC)

Az EVA tehat felirhaté az addzott lizemi/iizleti
eredmény (NOPLAT) és a tokekoltséggel (WACC)
szorzott, mlkodéshez lekotott téke kiilonbségeként.
Amennyiben az érték pozitiv — azaz a NOPLAT értéke
magasabb, mint a tulajdonosok 4ltal elvart, abszolut
értékben megfogalmazott hozam —, akkor a véllalat
értéket teremtett.

A fenti EVA képlet ugyanakkor alapot ad annak a
kritikdnak, miszerint az EVA nem mas, mint a régdta
hasznalt, szamvitel alapa értékelési mddszer, az RI
(Residual Income — Maradvany jovedelem) atdolgo-
zasa. Az RI nem mads, mint egy adézds utani lizemi
eredmény, csokkentve a befektetett téke utan felszami-
tott koltséggel. A mddszert mind az iizleti egységek
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belsd eredményességének mérésére, mind a pénziigyi
jelentések kiilsG értékelésére alkalmaztak. A General
Motors mar az 1920-as években hasznalta, mig a Resi-
dual Income elnevezést a General Electric adta az
1950-es években (Alcar, 1997). A kiilonbség az EVA
és az RI kozott csak annyi, hogy az EVA-nal fel-
hasznalt szamviteli adatokat bizonyos korrekcidkkal
meg kell valtoztatni (Dodd — Chen, 1997). Ezekre a
korrekcidkra a kés6bbiekben még kitériink. Ugyanak-
kor pont ez az a képlet, ami miatt az EVA még a DCF-
nél is jobban ravilagit a lekotott téke szerepére. Min-
den évre vonatkozdan megallapithat6 ugyanis, hogy a
megtermelt hozamokat mekkora tékelekotés mellett
tudta a véllalat elGéllitani, és hogy ez valdjaban meny-
nyivel haladta meg azt a hozamot, amit a forrasokat
biztositok azonos t6kelekotés mellett mas befektetés-
sel elérhettek volna. A DCF ugyanis csak az adott évi
tOkelekotés-valtozast mutatja meg, amibdl nem lehet
kovetkeztetni a teljes tékelekotésre.

Az EVA masik szamitasi modszerének képletéhez
azt az Osszefiiggést kell figyelembe venni, miszerint a
befektetett tékén elért hozam (ROIC — Return on In-
vested Capital) az addzott iizemi/iizleti eredmény és a
befektetett téke hanyadosa:

AdézottUzemiEredmény

ROIC = -
LekotottToke

7z

Ekkor mar egy egyszeril atalakitdssal megfogal-
mazhaté az EVA szamitdsanak masodik lehet8sége,
ami az ugynevezett Spread mddszer (Spread Method):

EVA AdézottUzemiEredmény —
(Lekotott téke X WACC)

AdézottUzemiEredmény
EVA = :
LekotottTOke
(WACC X Lekotott tdke)

X Lekotott to”ke> -

EVA =LekotottToke X ROIC — WACC)

Az EVA tehdt a befektetett t6ke hozama és a tdke-
koltség kozti kiilonbozet, szorozva a befektetett téké-
vel (McKinsey, 1999). Ez az adott évben megtermelt
értéktobbletnek abszolut értékben kifejezett értéke.

A teljes vallalati értéket ugy kapjuk meg, hogy az
adott évi, valamint a jové évi EVA-k jelenértékéhez
hozzdadjuk a befektetett téke értékét. Masként felirva,
a kovetkezd oldalon lathatd képlettel 6sszefiiggéssel is
meghatarozhatjuk.

Az adott évi és a jovoben megtermelt EVA értékek

i jelenértékét nevezzilk MVA-nak (Market Value Ad-
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Vallalatérték = LekotottTdke,

értékeléskor

+

ded), ami a piaci hozzaadott értéket jelenti. Ez az érté-
kelés id6pontjaban lekotott téke konyv szerinti értékén
feliili, a jovében a lekotott téke utan elvart hozamot
meghaladé megtermelt hozamok (EVA-k) kumulalt
jelenértékébdl szamolt értéktobbletbdl ered. Ez gyakor-
latilag a vallalat konyv szerinti és piaci értékének kii-
16nbozete, ami csak a jovében megtermelt hozamtdbb-
letekbdl szarmazhat.

Az EVA tényezoi

Az EVA kalkuldciéndl felhaszndlt tényezdket
érdemes egy kicsit kozelebbrél megvizsgalni. A hozam-
elvarasokat tiikroz6 WACC teljesen megegyezik azzal
a hozamelvarassal, amit az FCFF modellnél is
hasznalunk, hiszen itt sem korrigdljuk a megtermelt
hozamokat az idegen t6kéhez kapcsolédd pénzara-
mokkal, azaz itt is figyelembe kell venni mind az ide-
gen, mind a sajat t6ke tulajdonosok elvarasait.

6. tablazat
A lekotott toke

Immateridlis javak netto értéke
Targyi eszkozok nettd értéke
Korrekciés tényezok

Miikodé téke

+ + + +

Lekotott tOke

A lekotott téke kalkuldcidjat mutatja be a 6.
tablazat. A lekotott téke az EVA kalkuldcidja sordan az
év elején meglévs befektetett eszk6zok nettd konyv
szerinti értéke és a kordbban mar leirt mikods téke
Osszege. Mivel a lekotott fix eszkozoknél a nettd érték-
kel kell szamolni, ezért évrdl évre csak az el6z6 évi
értékcsokkenést meghaladd — mas széval a fejleszté —
beruhazasok értékével nd az eszkozlekotés. A lekotott
tékéhez szamos EVA-t ért kritika kapcsolddik, mivel a
modszer szerint mindig a konyv szerinti értékeket kell
figyelembe venni. Egy olyan régéta mlik6ds vallalat
esetében, ahol a targyi eszkozoket régen aktivaltak, és
esetleg tobbségiik mar nulla nettd értékkel bir, a kal-
kulalt tékedij igen alacsony értéket adhat, pedig az
eszkozok piaci értéken joval tobbet érthetnek. Ezzel
szemben all az az érv az EVA mellett, miszerint mindig

CIKKEK, TANULMANYOK

a kezdeti befektetéshez kell mérni a megtermelt gaz-
dasdgi hozzdadott értéket. Kiemelném emellett, hogy a
mai szamviteli szabalyozds is mar kezd megfelelni a
pénzaram alapu vallalatértékelési mddszerek elvara-
sainak. Képzeljiink el egy olyan esetet, ahol egy régd-
ta mikodd vallalatot felvdsarol egy masik vallalat.
Ilyenkor az IFRS (International Financial Reporting
Standards) szerint a Goodwill értékének meghataroza-
sdhoz el6szor meg kell hatarozni a vallalat eszkozei-
nek piaci értékét, és a vételar ezen feliili 6sszege adja
a goodwill értékét. Egy ilyen esetben az EVA mddszer
alkalmazasahoz igen j6 alap adddik, hiszen az esz-
kozok mind piaci értéken szerepelnek a konyvekben.
Az EVA mddszer alkalmazdsakor — épplgy, mint a
DCF modelleknél — iigyelni kell arra, hogy az elemz6
konzisztensen alkalmazza a hozam és a lekotott t6ke
OsszetevGit. Ha egy eszkoz noveli a lekotott toke érté-
két, akkor koltségeinek és hozamainak is meg kell
jelennie. Ez forditva is igaz: ha egy pénzaramot figye-
lembe vesziink az iizemi eredmény kalkulacidjanal,
akkor a hozza tartoz6 eszkozlekotés és az utana jard
tékedij is meg kell jelenjen az értékelésben. A lekotott
tokét valtoztatjdk még mads, az EVA mddszertanban
szorgalmazott korrekcidk is. Ezek a cikk késébbi
részében keriilnek részletezésre, de a megértés szem-
pontjabdl fontos elbrevetiteni annyit, hogy a korrek-
ciok bizonyos tételekkel csokkentik az éves hoza-
mokat, azaz az addzott iizemi eredményt és novelik a
tOkelekotést. Amit tehat egyébként koltségként sza-
molna el a vallalat, azt aktivalja a modell. A lekotott
téke utolsd eleme a DCF modellekben mar megismert
mikods téke. Az EVA-nél azonban nem az éves val-
tozast kell meghatarozni, hanem mindig az év elején

e

meglévé mlikodo téke értékét.
EVA korrekciok

Az EVA tényezdinek elemzésénél mar megismer-
hettiik, hogy az EVA modellhez szorosan hozzatartoz-
nak olyan szamviteli korrekcidk is, melyek a modell
szorgalmazdi szerint azt a célt szolgaljak, hogy kikii-
szoboljék azokat a szamviteli torzitasokat, melyek el-
tavolitjak a pénziigyi kimutatasokat a vallalatok folya-
matainak igazi gazdasagi tartalmatdl. Ezekre azért van
sziikség, mert az aktudlis szamviteli eredmény elsza-
moldsaban mindig jelen vannak eseti, nem ismétl6d6
tételek, ugyanakkor az iizleti szamitas a megismétel-
het8, az adott tevékenységgel kapcsolatos standard
eredménytermel$ képességére kivancsi (Reszegi,
2004).

Stern és Stewart Osszesen 164 szamviteli korrekcidt

¢ hatarozott meg, ugyanakkor ebbdl csak néhany tiznek
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van szamottevd jelentGsége, €s az adminisztracids és
szamitasi bonyolultsaguk miatt a vallalati mikodésben
csak par korrekciot haszndlnak a kalkuldcidk soran
(Dierks — Patel, 1997). Ennek oka egyrészt az, hogy ha
annyi korrekcid lenne egy cégnél, hogy az mar atlatha-
tatlan a tulajdonosok szamara, akkor pont azt az els-
nyét veszitené el az EVA, hogy a szamviteli kimutata-
sokbol is egyszerlien meghatdrozhatd. Az atlathatatlan
korrekciok éppigy rosszak a menedzserek szamdra,
ami miatt ellenallds alakulhat ki a mddszerrel szem-
ben. Masrészt a korrekcidk tobbsége a bonyolult kor-
rigdlasi szamitasok ellenében csak kisebb mértékben
pontosit a vallalat értékén, éves értékteremtésén.

A korrekcidk szerint t6késiteni kell minden olyan
mikodési koltséget, melyek nem a vizsgalt periddus-
ban, hanem a kovetkez§ évek sordn termelnek értéket.
Ezzel gyakorlatilag a szamvitelben éves koltségként
megjelend tételeket a gazdasagi tartalmuknak megfe-
leléen hosszabb tavu befektetésként kezeli az EVA és
ezért aktivalja.

e Az egyik ilyen szamviteli korrekcié a vallalatok
kutatas-fejlesztési tevékenységéhez kapcsolddik.
ElsGsorban az amerikai szamvitelben — a US
GAAP-ben — az éves kutatési koltségek csokkentik
az adott év eredményét, ezaltal az addzott tizemi
eredményt és az EVA-t. Mivel azonban a verseny-
képesség fenntartasa érdekében elengedhetetlen a
folyamatos fejlesztési tevékenység és ebbdl a ké-
s6bbiekben hozamokat is tud generdlni a vallalat,
ezért az EVA moddszertanban ezeket a koltségeket
tékésiteni kell (Dierks-Patel, 1997). Gazdasagi tar-
talma alapjan ugyanis a K+F tevékenység egy
hosszu tava befektetés. Ez alapjan az éves kutatas-
fejlesztési koltséggel csokkenteni kell a targy év
koltségeit €s novelni a lekotott toke értékét, ami
utan tékedijat kell elszamolni. A hazai szamviteli
szabalyozasban a kutatds-fejlesztés aktivalasa le-
hetséges, éppen ezért ez a korrekcié nem jelent
nagy véltoztatast. Nem jelent valtozast az sem,
hogy az értékcsokkenés is csak akkor kezdddik el,
amikor a kutatasbdl mar olyan terméket tudnak
eléallitani, ami eredményt generdl. Ugyanakkor az
EVA-ban a K+F koltségeket termékekhez kell ren-
delni és meg kell allapitani a fejlesztés hasznos élet-
tartamat, majd ez alatt az id6 alatt kell értékcsokke-
nésként szamolni. Nincs limitdlva, hogy mennyi
idé alatt kell leirni ezt az eszkozt.

o A K+F koltségekhez hasonlé mddon kell kezelni az
éves marketingkoltségeket is. Azokndl a termékek-
nél ugyanis, melyek még bevezetési fazisban van-
nak, a marketingkoltség hosszabb tavu befektetés-

ként kezelendd, hiszen a miattuk keletkezett hoza-
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mok majd csak késébb jelentkeznek. Az olyan mar-
ketingkoltségek viszont, amelyek mar adott évben
hozamot generdlnak, csokkentik a targyév iizemi
eredményét (Poroszlai Csaba, 2005).

Az értékesokkenés kalkuldcidjanal a vallalatok sok-
szor egyszerisitési szempontbol nem az eszk6zok
tényleges hasznos élettartama alapjan vagy gazdasa-
gi tartalom szerint hatarozzak meg az eszkozok le-
irasi idejét, hanem az adotorvény szerint meghataro-
zott lefrasi kulcsokat veszik alapul. Ezt az EVA-ban
szintén korrigdlni kell, hiszen csak az tizleti folya-
matoknak megfelelé értékcsokkenést lehet elsza-
molni, azaz preferdlt a teljesitmény alapu értékcsok-
kenési leiras alkalmazasa, vagy pedig a gazdasagilag
megalapozott tényleges hasznos élettartam alapulvé-
tele. Ezzel is csokkenthet6 az a veszély, hogy a
szamviteli kimutatdsok elrugaszkodjanak a valos
gazdasagi folyamatoktdl (Poroszlai Csaba, 2005).
Egy jol mikods vallalat megvételekor keletkezd
Goodwill vagy masképpen iizleti vagy cégérték egy
olyan befektetett 6sszeg, ami utan az 4j tulajdono-
sok hozamot varnak el. Az olyan goodwill, aminek
alapja nem meghatarozhaté ideig érvényesiil gaz-
dasagi értelemben, nem veszit értékébdl, éppen
ezért értékcsokkenést sem lehetne elszamolni ra.
Az EVA is azt tamogatja, hogy a tulajdonosok a
kezdeti tékelekotés utan varjak el a hozamot, és ez
az érték nem vdéltozik. A nemzetkozi és a hazai
szamviteli szabalyozéasban is elfogadott elv, hogy a
meghatarozatlan idStartammal biré goodwill utan
terv szerinti értékcsokkenést nem lehet elszamolni.
Abban az esetben lehet csak terven feliili érték-
csokkenést — a nemzetkozi gyakorlatban ehhez
kapcsoldodik az impairment teszt fogalma — elsza-
molni, ha a vallalat értékében akkora csokkenés
kovetkezik be, hogy az egyéb eszkozok piaci érté-
kével csokkentett vallalatérték az eredeti Goodwill
értékét nem éri el.

Vallalatcsoportok értékelésénél barmilyen madd-
szert hasznaljunk is, ki kell szlrni a belsé elszamo-
16 4rak torzité hatésat. Igy van ez az EVA esetében
is. Minden csoporton beliili vallalatnal ugy kell
meghatarozni az arakat, hogy a vallalat piaci érté-
két lehessen meghatarozni. Ez ugyanakkor minden
vallalatcsoport-értékelés esetében korrigalando fe-
ladat, fiiggetleniil attél, hogy DCF vagy EVA mdd-
szert hasznalunk.

Moddositani kell tovabba az olyan operativ koltség-
ként elszamolt tételeket, melyek valdjaban finan-
szirozasi formdhoz kapcsolddnak. Erre példa az
operativ lizing kezelése, amikor egy targyi eszkoz
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lizingelése utani dijat koltségként szamol el a val-
lalat az adott év eredményének terhére. Az EVA
kalkulacidja soran a lizingdij 6sszegével novelni
kell az adott év eredményét, valamint meg kell be-
csiilni a kovetkezd évek lizingdijait, és tékésiteni
kell 6ket (Damodaran, 2002). Ezzel egyfajta hitel-
ként funkciondlnak, azaz a milkodéshez hasznalt
téke részét képezik a tovabbi szamitasok soran.
Magyarorszagon a szamviteli elszamolds sordn az
operativ lizinget és a nyilt végl pénziigyi lizinget —
a bérléshez hasonldan — koltségként kell elszamol-
ni. Ezekben az esetekben a lizingelt targyi eszkoz
nem szerepel a lizingel§ konyveiben. A zart végi
pénziigyi lizing elszamoldsanal — a részletre vétel-
hez hasonldan — a targyi eszkdz bekeriil a lizingbe-
vevl konyveibe, €s a lizingdij hosszu lejaratu kote-
lezettségként jelenik meg, (Kresalek, 2001) ami
megfelel az EVA kalkulacidjanak. Ha az értékelés
soran az adott vallalatnal operativ lizinget vagy
bérlést vesznek igénybe, akkor az EVA-korrekcid
sordn a targyi eszkoz értékével is novelni kell a
mérleg eszkoz oldalat. Az amerikai szamviteli sza-
balyozasban is hasonlé mddon szerepel az operativ
és a pénziigyi lizing. Mivel az ottani vallalatok
eldszeretettel vették igénybe az operativ lizinget —
mérlegen kiviil helyezve ezzel targyi eszkozeiket —,
ezért az Amerikai Szamviteli Szabalyoz6 Testiilet
(Financial Accounting Standards Board — FASB) bi-
zonyos feltételek teljesiilése mellett kotelezvé tette
a pénziigyi lizingként vald értelmezést, ezzel a mér-
legben szerepeltetve az adott targyi eszkdzoket és a
kapcsolddo kotelezettségeket (Damodaran, 2001).
A szakirodalom felsorol néhany tovabbi tényezét,
melyek 1ényegesen torzithatjdk a véllalat értékét a
szamviteli elszamolasok miatt, és ezért az EVA-ban
korrekcidra szorulnak. Az olyan egyszeri atértékelé-
si tételeket példaul, melyek valtoztatnak ugyan a val-
lalat konyv szerinti értékén, viszont az eredeti befek-
tetési értéket nem érintik, ki kell szlrni az értékelés
soran. Ki kell szlirni a FIFO-LIFO készletértékelési
kiilonbozet torzitd hatasét, vagy a halasztott adonak
a cash-flow-ra gyakorolt hatdsit. E két utdbbi eset
részletezésétdl eltekintek, mivel a magyar szamviteli
szabalyozasi kornyezetben nincs jelentdségiik.

Az egyéb korrekcios eldirdsok mar csak kisebb val-
toztatasokat jelentenek, melyek altalaban nem gya-
korolnak nagyobb hatdst az EVA értékére, és a
legtobbjiiket csak az adott vallalatot kiilondsen jol
ismer$ szakemberek képesek egy értékelés soran
elvégezni. A kiils6 elemzGknek csak azokat a — fen-
tebb részletezett — valtoztatasokat all mdodjukban és

érdemes végrehajtani, melyekrdl nyilvanos infor- i
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macié all rendelkezésre (Damodaran, 2002). Itt
megint el6térbe keriil a tdl sok korrekcidé negativ
hatdsa. Amennyiben egy vallalat az értékmenedzs-
mentjét is az EVA modellhez koti, és ezt kommu-
nikdlja a tulajdonosok — tézsdei befektetk — felé,
akkor semmiképpen sem elény0s, ha a kiilsé befek-
tet6k szamara atlathatatlan moddositasokat hajt
végre. Ezzel a manipulalas latszatat keltik a korrek-

cidk, pedig eredetileg ezek kisziirését céloztdk.

A korrekciok segitségével az EVA a vallalati folya-
matok igazi gazdasagi tartalmat igyekszik megfogni. Ez
a célja a DCF modelleknek is, éppen ezért az EVA kor-
rekcidk a DCF modelleknél is megalljadk a helyiiket.
Ugyanakkor tagadhatatlan ellenérv a korrekcidkkal
szemben, hogy hasznédlatuk eredményeképpen az ér-
tékeld mar némileg torzitja a ténylegesen rendelkezés-
re allé éves szabad pénzaramokat. Ennek eredménye-
képpen mar torzul a DCF-nél kiemelt el6ny is, misze-
rint nem a szamviteli mddositasokbdl indul ki, hanem a
ténylegesen elérhetd cash-flow-bdl. A korrekcidk
egyrészt a lekotott tékét, masrészt pedig — tobbek kozott
az értékcsokkenés alapjanak modosuldsa miatt — az éves
hozamokat, és ezzel a kalkulalt adét mddositjak.

A DCF és az EVA modell szamszaki egyezosége

A kovetkez6kben a DCF modelleken beliil az FCFF
modell, valamint az EVA szdmszaki egyezdsége kertil
bemutatasra. fgy kozvetve az EVA modellt a tobbi DCF
modszerhez is parositani lehet, mivel az FCFF megfele-
16 feltételek mellett megegyezhet az FCFE modellel.

Azt mér korabban lattuk, hogy mind az FCFF, mind
az EVA mddszer a teljes vallalati értéket hatarozza
meg. A szamitdsok eredményeként megkapott vallalati
értékbdl a sajat téke értékét a nettd idegen toke levo-
nasaval kaphatjuk meg mindkét esetben. Lattuk azt is,
hogy mind az FCFF, mind az EVA kalkulaciénal fon-
tos szerepet jatszik a NOPLAT, a t6kelekotés, valamint
a tékekoltség mérészama, a WACC. Ebbdl mér sejthe-
t6, hogy a két modell kdzott szoros Osszefiiggés van.

Ismételten kiemelném ugyanakkor, hogy az egyez6-
ség csak abban az esetben érvényesiil, ha a két modell
szamitdsakor ugyanazokat a bemeneteket hasznaljuk a
fent felsorolt kategdriakndl. Itt 1ép fel az igény, hogy
az EVA eredeti szamvitel alapi megkozelitését cash-
flow alapava alakitsuk, és a DCF modell logikaja sze-
rint gondolkodjunk, illetve az EVA kalkuldcié soran
figyelembe vett korrekciokat a DCF modellbe is be-
épitsiik.

A két modell szamitasi logikdjat abrazolja az I.
dbra.

VEZETESTUDOMANY
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1. dbra
A DCF és az EVA egyezdsége
= 2005 F 2006 F 2007 F 2008 F 2009 » VALLALAT
Cash Cash Cash Cash Cash FCFF
flow ﬂow ﬂow flow ﬂow értcke
EVA EVA EVA EVA EVA jEl\e//r?— s
(2005) (2006) (2007) (2008) (2009) drteke 16ke

EmlékeztetSiil a két-fazisi — novekedés nélkiili —
FCFF mddszerrel szamitott vallalati érték képlete:

A vallalat értéke tehat megegyezik, az n-edik évig
terjed$ explicit, valamint az n-edik év utani implicit
idészak FCFF jelenértékeinek Osszegével. Az éves
FCFF-ben meghatérozo szerepe van a NOPLAT-nak és
az adott évi nettd befektetéseknek, amit egyszertsi-
tésképpen nevezziink AIP-nek (Assets In Place) a
tovabbiakban. Az Osszefiiggés tehat:

FCFF = NOPLAT — AAIP

A AAIP itt az adott év nettd beruhdzasa, ami meg-
egyezik az év Uj beruhazasainak (targyi eszkoz és mii-
kodd téke egyarant) és az éves értékcsokkenés kiilon-
bozetével.

Egyszertsitésképpen vegyilink egy olyan esetet,
amikor az explicit id8szakot csak két évben hatarozzuk
meg. Ez az egyszerGsités a logikai Osszefiiggések le-

irdsdban jelent segitséget.

FCFF,

. FCFF, FCFF, WACC
Value of Firm = .
(I1+WACC) (1+WACC) (1+WACC)‘

NOPLAT, - AAIP NOPLAT, - AAIP

Value of Firm = -
(1+WACC) (I1+WACCY)

NOPLAT,- AAIP

WACC
(1+WACCY

VEZETESTUDOMANY

Amint azt a két fazisi DCF modelleknél megis-
mertiik, az implicit idészakban a beruhdzdsok meg-
egyeznek az adott évi értékcsokkenés dsszegével, ami
gyakorlatilag annyit jelent, hogy a hozamok novelése
érdekében a vallalat nem végez fejleszté beruhazaso-
kat. Ebben az esetben az éves nettd beruhazas nulldval
egyenld, igy a képlet a kovetkez8képpen modosithato:

NOPLAT, - AAIP NOPLAT, - AAIP
(1+WACC) (1+WACC)

Value of Firm =

NOPLAT,

WACC
(1+WACCY

Az EVA modell alapjan pedig a véllalat értéke a je-
lenlegi lekotott téke (AIP) és a kovetkezd évek EVA
értékeinek jelenértéke. Ez ismételten két éves explicit
idGszakra vonatkoztatva a kdvetkez8képpen irhaté fel
(Alcar, 1997: 5.);

NOPLAT, - AIP xWACC NOPLAT, + AIB xWACC
+
(1+WACC) (1+WACC)

Value of Firm =

NOPLAT, - AIP x WACC
WACC

(1+WACCY

+AIP,

A villalat értéke tehat — a tékedij mddszert haszndl-
va — az elsd két év EVA értékek jelenértékének — ahol
AIP1 az elsé év Osszes nyitd lekotott tékéje —, va-
lamint a masodik év végén szamitott maradvanyérték
jelenértékének és az elsd év Osszes nyitd lekotott toke
értékének Osszege. KovetkezSképpen bovithetjiik to-
i vabb a képletet:
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NOPLAT, - AIP x WACC
(1+WACC)

Value of Firm =

NOPLAT, - (AIP + SAIE) WACC
(1+WACCY
NOPLAT, - (AIP + AAIP+AAIP) x WACC

WACC
(1+WACC)

+ AIP

Ismételten tovabb bdvitve:

NOPLAT ~ AIP x WACC>
- +
(I+WACC)  (1+WACC)

Value of Firm :<

< NOPLAT,  AIP xWACC

AA]ExWACC>
(I+WACC)  (1+WACC)

(1+WACCY
NOPLAT,

WACC
(1+WACCY

AIP xWACC
WACC

(1+WACCY

AAIP xWACC ~ AAIP xWACC

WACC — WACC
(1+WACCP  (1+WACCY

AIP

Mivel:
AAIP xWACC

AAIPXWACC —~ WACC — AAIPXWACC — MAIP
+ _

= + =
(1+WACCF  (I+WACC) (I+WACC) (1+WACCY)
AAIP x (WACC) AAIP
(1+WACC) ~ (1+WACC)

Ezért atalakithatjuk a képletet:

. NOPLAT, AAIP
Value of Firm = <(1 FWACC) (1 +WACC)2> *
NOPLAT,
NOPLAT, AAIP TWACC
<(1 +WACC) (1 +WACC)2> (1+WACC)

Lathatjuk, hogy a képlet elsé fele pontosan meg-
felel az FCFF végsé formulajanak, a masodik része
pedig nullaval egyenld. Ez alapjan elmondhatd, hogy
az EVA modell matematikailag megegyezik az FCFF
modellel. Az egyez8séget a 7/a. és 7/b. tablazatok se-
gitségével konnyebben értelmezhetd modon is be lehet
mutatni (Jackson — Mauboussin — Wolf, 1996).

Azonos inputok esetén az EVA modell értékelését a
7/b. tabldzat mutatja meg.

A szamszaki egyezOség mellett mindenképpen fi-
gyelembe kell venni bizonyos tényezdket. Az iménti

értékelés soran az inputok megegyeztek mindkét mo-
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7la. tabldzat
Az FCFF modell érték szamitasa

FCFF modell (WACC: 10%)
Ev NOPLAT | Nett6 lekotstt | FCFF | FCFF | Kumuldlt
t6ke jelenérték |  FCFF

novekmény jelenérték
1 400 500 -100 -90,91 -90,91
2 475 450 25 20,66 -70,25
3 550 400 150 112,70 42,45
4 640 300 340 232,22 274,67
5 775 200 575 357,03 631,70
6 775 0 775 | 4812,14
Kumulalt FCFF jelenérték 631,70
Maradvany jelenértéke 4812,14
= Vallalatérték 5443,84

dellnél. Ez viszont azt jelenti, hogy éppen az EVA
egyik 1ényeges elemét, a szamviteli médositasokat ugy
kell kezelni, hogy azok 6sszességében a DCF modell
bemeneteiként is értelmezhetdek legyenek, illetve ne
mondjanak ellent a DCF modell értékelési modszer-
tananak. Amennyiben ez teljesiil, akkor az egyezdsé-
get biztositja, hogy az EVA latszélag csak a DCF
matematikai variacidja. Megforditva, azt is lehet mon-
dani, hogy az EVA kalkulacié sordn figyelembe vett
korrekcidkat a DCF modellbe is be kell épiteni.

Amennyiben hosszabb tavon a jobb értékelési fel-
tételek érdekében korrekcidkat hajtanak végre az EVA
tényezGiben, akkor a matematikai egyez8ség mar nem
all fenn. Kiilonosen igaz ez a kezdeti lekotott tdke
nagysagara. Ha ugyanis idével megvaltoztatjdk azt,
akkor vagy visszamendlegesen korrigalni kell az el&al-
litott EVA-kat, vagy a késGbbi hozam — azaz NOPLAT
— értékeket is korrigalni kell.

Végso osszehasonlitas

A cikkben megismerhette az olvasé a DCF — azon
beliil is az FCFF és az FCFE —, valamint az EVA mo-
dellek szamitdsi metodusat, az EVA-hoz kapcsolddd
sajatossagokat. Végiil pedig igyekeztiink bemutatni,
hogy ha a szamitasi inputok megegyeznek az FCFF és
az EVA modell esetében, akkor a két modszer azonos
eredményre jut. Eppen ezért egy egyedi értékelési szi-
tuacidéban csak szemléletbeli kiilonbséget lehet meg-
hatdrozni. A szamszaki egyezGség ellenére a két mo-
dell kozotti kiilonbségek inkabb a véllalatok miikodé-
sének menedzselése soran korvonalazddnak.

Az EVA egyik elonye, hogy egy éves periddusra
vonatkozé értékmérce. Ez lehet6vé teszi, hogy a valla-
lat amellett, hogy a jovében varhaté pénzaramlasok €s
befektetések megtervezésével értékelheti magat, az
adott év, illetve az el6zd évek teljesitményét is értékel-
ni tudja egy egységes modell alapjan. A tervek megva-
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7Ib. tabldzat vagy masképpen az impairment teszt-
hez is elényos lehet, ha adott évben lat-

VA ol WACC: 10 szik, hogy a goodwill szdmiésndl meg-

Ev| Nyit6 | Netté lekotott | NOPLAT| Tékedij | EVA EVA | Kumulalt te/rvezett eves vallalatl te Jfas1tmeny ez
t6kelektés t6ke jelenérték | EVA képest hogyan alakult a tényleges tel-

novekmény jelenérték ] esitm ény.

1 1000 500 400 100,00 | 300,00 | 272,73 | 272,73 Az EVA segitségével a teljes vallalat
2 1500 450 475 150,00 | 32500 | 26860 | 45132 | (o o I diviziék
3 1950 400 550 19500 | 35500 | 26672 | sogos | Criekelese mellett az egyes diviziox
4 2350 300 640 235,00 | 405,00 276,62 | 1084,66 | €ves teljesitménye is kiilon értékelhetd.
5 2650 200 775 265,00 | 510,00 | 316,67 | 140133 | Ezzel a médszerrel nem csak a straté-
6 2850 0 775 285,00 | 490,00 | 304251 oy, ) ) :
Kumuldlt EVA jelenérték 44384 | glal szmtu'tervezes‘F lehet t/amogatfn,
Maradvény jelenértéke 1000,00 | hanem a mindennapi, operativ dontés-
= Villalatérték 5443,84 | hozatalt is. Amint az a képleteken is lat-

16sulasa, ezaltal az értékteremtés folyamata jol nyo-
mon kovethetS. Az EVA a tézsdei befektet6k szamara
nem csak arra jo, hogy a részvények jovGbeni értékeit
megbecsiiljék, hanem a jelenlegi részvényarak isme-
retében a vallalat értékteremtd tényezGinek hatasat is
szamszer(sithetik, s6t olyan multbeli trendeket is azo-
nosithatnak, amiket a kordbbi, szamvitel alapu — EPS
— értékmérdkkel nem tudtak (Jackson — Mauboussin —
Wolf, 1996). A mult elemzésével kapcsolatban a DCF
modellekhez képest az EVA azzal az el6nnyel is ren-
delkezik, hogy a jovébeli hozamok értékelési modsze-
rével konzisztensen lehet a mult évek teljesitményét
elemezni, ami alapul szolgdlhat a lehetséges forgato-
konyvekhez, illetve konnyebb ellendrizni a kialakitott
forgatékonyvek racionalitisait. A DCF modellben
ugyanakkor nagyobb hangsulyt kap az éves beruhdzasi
érték. Az adott évi targyi eszkoz és miikodd téke no-
vekményeket a vallalatok kiilon megtervezik, és ezek
kozvetleniil beépiilnek az évek FCFF értékeibe csok-
kent$ tételként. Ezzel szemben az EVA-ban a tdkele-
kotés novekmény beépiil a kovetkezd év tékelekoté-
sébe, ami utdn tékedijat kell szimolni. Eppen ezért egy
nagyobb beruhazas szerepe az FCFF soran még adott
évben érvényesiil, mig az EVA-ban majd csak a ko-
vetkezd évtol.

Az EVA egy abszolut szam segitségével egyiittesen
kezeli a vallalat éves novekedését és eredményességét.
Ez egyrészt azért elényos, mert kiemeli, hogy ha a me-
nedzsment alacsony megtériilés mellett csupan a ndve-
kedésre koncentral, akkor értéket rombolhat, mig a
magas megtériilés melletti alacsony novekedés elha-
lasztott lehetGségeket jelezhet. Masrészt az éves érték-
mérékhoz konny célértékeket rendelni, majd azokhoz
teljesitményértékelési rendszert kapcsolni. A harmadik
szempont nem csak a menedzsment és a vallalatérté-
kelSk szamara jelent konnyebbséget, hanem a konyv-
vizsgaldknak is. Ugyanis a nemzetk6zi szamviteli sza-

s

balyozasban elGirt goodwill értékvesztés szamitashoz

VEZETESTUDOMANY

szik, igen egyszerdi a modell logik4ja,
igy a nem pénziigyi szakemberek is haszndlni tudjak.
Az EVA modellben rejld, a pénziigyi menedzsment so-
ran szerepet jatszd elényok részletesebb kifejtése
azonban egy kiilon cikket is kitoltene.
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TERMELESTERVEZES
A VISSZUTAS LOGISZTIKABAN

A dolgozat az ujrafelhasznalas termeléstervezésbe torténd integralasat elemzi. A nemzetkozi kutatasok is
gyermekcipében jarnak még ezen a teriileten. A legtobb alkalmazast a német irodalomban talalhatjuk
meg, de az angol nyelvii irodalom is csak elvétve talalhato. Ismereteink szerint magyar nyelvii vizsgaloda-
sok ezen a teriileten még nem sziilettek, ezért a kovetkezé6 munka uttorének szamithat ezen a teriileten.

A visszutas logisztikat kiilonbozSképpen lehet defi-
nidlni. A kiilonb6z8 meghatarozasokban az a kozos,
hogy — a logisztika klasszikus értelmezésével ellentét-
ben — ekkor az anyagaramlas az ellatasi lanc iranyaval
ellentétesen torténik. Ez annyit jelent, hogy a (hasz-
nalt) termékek a fogyasztétdl, felhaszndlotdl aram-
lanak az ellatdsi ldnc mentén a termel$ és beszallitd
felé (Kohut — Nagy — Dobos, 2005).

A visszafelé iranyuld anyagaramlas levezénylése
kdzben szamtalan menedzsment probléma meriil fel.
Ezek koziil a legfontosabbak a hasznalt anyagok, ter-
mékek visszagyijtése, és annak megszervezése, a ter-
mékek szallitasa, tarolasa és készletezése, valamint a
szétszerelés megszervezése €s irdnyitdsa utan az ujra-
felhasznalhat6 alkatrészek és részegységek termelés-
tervezésbe torténd bevondsa.

A felsorolt harom legfontosabb feladat megoldasa
koziil a készletezés tételnagysag modelljeinek ismer-
tetése elérhetd mar magyar nyelven is (Richter —
Dobos, 2003; Dobos, 2004). A kutatas ezen a teriileten
arra szoritkozik a nemzetkozi szakirodalomban, hogy
hogyan lehet viszonylag egyszertien alkalmazhat6 heu-
risztikdkat taldlni a rendelési és termelési tételnagysa-
gok megallapitasara. Itt olyan heurisztikakra kell gon-
dolnunk, mint a jélismert Silver-Meal algoritmus.

A masik fontos kutatasi és alkalmazdsi teriiletnek
az ujrafelhasznalas termeléstervezésbe torténd integra-
lasa tlinik. A nemzetko6zi kutatas ezen a teriileten még
gyermekcipdben jar. A legtobb alkalmazast a német iro-
dalomban taldlhatjuk meg (Inderfurth, 1998; Spengler
et al., 1997; Rautenstrauch, 1997). Angol nyelvii iro-

dalom is csak elvétve taldlhatd (Ferrer — Whybark,
2000; Guide, 2000). Ismereteink szerint magyar nyel-
vii vizsgalddasok ezen a teriileten még nem sziilettek,
ezért a kovetkezé munka attorének szamithat ezen a
teriileten. A visszatérés megszervezésével (return ma-
nagement) nem kivanunk foglalkozni.

A dolgozat a kovetkezd részekbdl all. A masodik
fejezetben a termeléstervezést megkiséreljiik az ujra-
felhasznalassal kibGviteni. Ez azt jelenti, hogy a ter-
meléstervezés és a recycling-tervezés kozotti kapcso-
latokba engediink egy rovid betekintést. A szétsze-
relés- tervezésre adunk egy modellt, ami a gyakorlat-
ban egy ,,negativ’ anyagjegyzéknek tekinthetd. A ko-
vetkezd részben az ujrafelhasznalas MRP termeléster-
vezési és iranyitdsi rendszerbe torténd integraldsat
mutatjuk be. Ez a tervezés a konkrét MRP-tdbla vizs-
galatan tul a felhasznalasig sziikséges 1épéseket is be-
mutatja. A negyedik fejezetben 0sszegezziik a dolgo-
zat eredményeit.

Az ujrafelhasznalassal bovitett termeléstervezés

A recycling jelentdségének a novekedése, ami a
hasznalt termékek egyre nagyobb mértékl vissza-
gyljtésébdl és felhasznalasabol kovetkezik uj felada-
tok elé allitja a termeléstervezést, amely feladatok
megoldasa sziikségessé teszi az anyag sziikségletter-
vezés (MRP) és a recycling-tervezés osszekapcsolo-
dasat. A recyclinggal j ellatasi lehetségek nyilnak az
anyagaramlasi folyamatban.

Maga a termeléstervezés és irdnyitds folyamata a
hagyomanyos termelési eljardsokra van kidolgozva,
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amelyet nem ciklikus anyagaramlasi folyamat jelle-
mez. A recycling-tevékenységek jelentGsége a primer
nyersanyagok csokkenésével és megdragulasaval, va-
lamint a hulladékanyagok korlatozott és megdragult
elhelyezési lehet6ségével megndtt, amelynek egyarant
vannak gazdasagi és okoldgiai okai. Megemlithetjiik
az egyre er6sodd tarsadalmi nyomadst és a novekvd
allami szabdlyozast, ami még inkabb aktualissa teszi a
hasznalt termékek djrafelhasznalasat.

Recycling alatt a kiils6 és belsd recycling-termékek
rendes termelési folyamatba vald visszavezetését
értjiik. Belsd recycling-termék lehet példaul a sziikség-
telen termék vagy a termelési folyamat soran keletkez6
melléktermékek, valamint selejttermékek. A kiilsé re-
cycling-termék altalaban az, amikor az életciklusa vé-
gén 1évd terméket vezetnek vissza a termelésbe. A cél
az, hogy az eredeti terméket vagy annak jelentGs részét
elGallitsdk, s az igynevezett termék vagy részrecycling
révén hasznalhaté termék keletkezzen, amit vagy kész-
termékként, vagy alkatrészként értékesithetnek vagy
felhasznalhatnak. A vaéllalaton beliil nem felhasznal-
haté részeket €s anyagokat egy kiilsé vallalathoz to-
vabbitjak, amely esetleg fel tudja azt hasznalni, vagy
hulladéklerakdban elhelyezi azokat.

Az anyagaramlds a recycling-folyamatokkal
kib6vitve magaban foglalja a nyersanyagok, félkész-
termékek, késztermékek és recycling-javak tarolasat.
A hulladék, illetve visszakiildott termék id6beli, meny-
nyiségbeli és mindségbeli bizonytalansiga, akarcsak
maganak az djrafeldolgozasi folyamat idétartaméanak
és tartalmanak a bizonytalansaga egyben a tervezés bi-
zonytalansagat is okozza. Ezéltal a tervezés bonyolult
problémaként jelenik meg, s a hozza kapcsolddo sok-
rétd bizonytalansag érthetGen megnoveli a dontési le-
het&ségek szamat. ElsGsorban olyan 4j dontési helyzet
adddik, ami lehetGvé teszi a valasztast szétszerelési,
feldolgozasi, illetve felhasznélasi folyamatok kozott,
tovabbi dontési helyzetet jelentenek a termelési €s be-
szerzési tevékenységek mellett a recycling tevékeny-
ségek, amelyek alternativ forrdst jelentenek a nyers-
anyag-ellatasi folyamat szamara. Mindezek egyértel-
mivé teszik a termelési €s recycling-tervezés integra-
cidjanak a sziikségességét.

Maga a recycling-tervezés, akarcsak a termeléster-
vezés els@sorban stratégiai-taktikai szempontokat
jelent, masodsorban pedig operativ tartalommal is bir.
Az operativ rész az eredeti termelés tervezés €s ira-
nyitas feladatait osztja fel programtervezésre, meny-
nyiségtervre, id6- és kapacitastervre, valamint gyarta-
sifirdnyitasi tervre, természetesen a recycling tevé-
kenységekre is kiterjesztve.

A programtervezés a recycling esetében a recyc-
ling-termékek tipus, mennyiség és idGtartam alapjan
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vald kereslet eldrejelzését jelenti. Ezen elGrejelzés
alapjan lehetséges a recycling-tevékenységeket elG-
relatéan kialakitani, s a jovében elvarhaté termék visz-
szakiildések alapjan aktiv tervezésrol beszélni. Ha eze-
ket az eldrejelzéseket nem veszik figyelembe, akkor
ezt passziv recycling-tervezésnek nevezziik, hisz csak
reagalds torténik az akkor éppen ismert recycling-
javak allomanyéra.

A termelés- és recycling-tervezés kozotti
tervezésbeli osszefiiggés

Az integraciora a termelés- és a recycling-tervezés
részfeladatai kozott mindenekelGtt azért van sziikség,
mert a termelés program és mennyiségi terve a recyc-
ling termékek programtervének eldrejelzési alapjat
képezik, masrészt a recycling mennyiségi terve befo-
lydsolja a gyartas idGbeni és mennyiségbeni nyers-
anyagsziikségletét. Harom {6 koncepcio 1étezik az MRP
rendszer kibgvitésére:

1. tabldzat
A termelés- és recyling-tervezés kozotti osszefiiggés
(Corsten — Reiss, 1991)

Termelés- Recyling

szervezés tervezés
_________________ .
Program- | 2 Program- !
tervezés IOt tervezés '
P | I e

Ellatasi feladatok
Mennyiség e - Mennyiség
z _ 7
tervezés tervezés

Hataridé- és HataridGs- és

____________ e

kapacitds- kapacitds-
tervezés Koz6s kapacitds- tervezés
sziikséglet
Termelés- v Termelés-
irdnyitdas ~ [TTTTTTTTTTTRTTTTTTT irdnyitds

1) amely a recycling és az MRP integracidjaval fog-
lalkozik,

2) amely a szétszerelésre és a felhasznalas-tervezésre
koncentral,

3) az integralt anyagdiszpozicid tervezést dllitja a ko-
zéppontba.

Az els6é megkozelitése az MRP rendszerek tovabb-
fejlesztési modozatainak nem tartalmaz recycling don-
téstamogatasi rendszereket, mint a 2. és a 3. koncepcio.
Determinisztikus bdvitési rendszer, mert csak a passziv
recycling-tervezésre épit és a kozvetlen bdvitése az
MRP rendszernek csak a meglévd, adott szétszerelési,

i recycling és anyagellatdsi stratégidkat tartalmazza.
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Most a 2. és a 3. koncepcid 1ényegét foglalndm ossze, s
kiilon fejezetben targyaljuk az els6 valtozatot, azaz az
MRP rendszer és a recycling integracidjat. A két rend-
szer kapcsolatét az 1. tdbldzat tartalmazza.

Szétszerelés- és felhasznalas-tervezés

A szétszerelés- €s a felhasznalds-tervezés gyakran a
szétszerelési €s a felhaszndlasi intézkedések megho-
zatalanak alapvetd kérdéseit jelenti, mint példaul a re-
cycling-javak kozéptavu taktikai tervének meghataro-
zasa, valamint a terméktervezés. A szétszerelés-tervezés
magardl a szétszerelés mélységérél valdo dontéseket,
alternativ szétszerelési folyamatok kozotti valasztast, a
szétszerelési folyamat lebonyolitasanak lépéseit, gyako-
risagat jelenti. A felhasznalds tervezése soran arrdl kell
donteni, hogy az eredeti termék ujra-feldolgozasara
toreksziink-e, vagy csak termékegységeket, nyersanya-
gokat szdandékozunk-e visszanyerni. Az egyes anyagok
és alkotdelemek recyclingja esetén arrdl kell donte-
niink, hogy a meglév$ vagy pedig alternativ belsd, il-
letve kiilsé felhasznalasi lehetéséget alkalmazunk.
Minden recycling mddszer esetén a hagyomanyos mod-
szer mellett léteznek alternativ lehetGségek is. A
valasztast a kiilonboz6 recycling lehetdségek kozott
nagyban meghatirozzdk az adottsigként megjelend
technikai és politikai keretfeltételek, amelyek meghata-
rozzak a termékvisszavételt, a szétszerelést, feldolgo-
zast és felhasznaldst. A tervezéshez feltétleniil sziik-
ségesek a kovetkezd adatok: az ujrafelhasznalandé ter-
méknek vagy bizonyos elemeinek a mindségi allapota,
a szétszerelési, vizsgalati, feldolgozasi, tarolasi kolt-
ségek, valamint az értékesitési arbevétel.
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Spengler et al., (1997) szimultin szétszerelési €s
felhasznalasi tervvel meghataroztdk a pontos felhasz-
ndlasi kapacitasokat. Az egész tervezési problémat egy
tevékenység-analitikus modellel irtdk le, amely jelen
esetben egy vegyes egészszamu linedris programozasi
feladatot jelent. Létrehoztak egy szétszerelési grafot,
amelyen egy komplett termék alternativ szétszerelési
lépéseit tiintetik fel (v;, ahol j=I,.....n). Magat a ter-
méket m kiilonb6z6 komponensre bonthatjuk fel, ame-
lyeket vagy tovabbi alkotdelemekre lehet bontani,
vagy pedig kiilonboz4 felhasznalasi mddjai vannak,
amelyek kozé tartozik a hulladéklerakéba vald elhe-
lyezés is. A kiilonboz6 szétszerelési tevékenységek
végrehajtasi gyakorisdga (x;, ahol j=1,....n), amely a
feldolgozandé termékek szamabdl adédik, meghata-
rozza az egyes komponensek szdmat (y; ahol j=1,...
m), ami igy a felhasznalashoz sziikséges tovabbi szét-
szerelésekhez rendelkezésre all. A felhasznalandd
mennyiségek meghatarozzdk a feldolgozasi és felké-
szitési 1épések szamat (z;,, ahol s=1,....r), amelyek vé-
giil a felhaszndlds sordn bevételt vagy koltségeket
jelentenek.

A cél az x;€s a z;; vdltozok révén a szétszerelési €s
felhasznalasi tevékenységek eredményének a maxi-
malizaldsa. E tervezési rendszer attekintését az /. db-
ran szemléltetjiik.

Integralt anyagdiszpozicio

Lényege, hogy az ujrafelhasznalandé termék, vagy
a termék alkotdelemének visszadramldsat a feldolgo-
zasi folyamat megfelel$ szintjével 6sszekapcsolja. Ez
komoly koordinacids problémat jelent, amit az okoz,

1. dbra
A szétszerelési és ijrafelhasznalasi tevékenységek tervezésének szimultan kezelése
(Inderfurth, 1998)
Szétszerelési Szétszerelési Részegységek Feldolgozas Felhasznalasi
tevékenység allapotvektor lehet6ségek
Z
Vi Vi > Vi 1 > VO,
X1
\53 Xy Vi > Y2 0 > VO,
/ \
Recycling-
termék 7y,
\ Vi / Vi > ;i > VO,
/ ) ,
Vi Xp Ym > Ym > Vor
-
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hogy a termelés és a feldolgozds terméksziikségletét
vissztermékekkel is ki lehet elégiteni, mikdzben a két
folyamat idSigénye eltérd. A diszpozicids feladat a ha-
gyomanyos termelés és recycling tevékenységek,
valamint a hulladék-elhelyezési tevékenységek Ossze-
hangoldsa, tovabba az adott tervezési idGszakban a
varhatd koltségek (termelési, recycling, elhelyezési,
tarolasi és szallitasi) minimalizalasa. A tarolas diszpo-
zicidés problémajanak két kiilonbozé megoldasi lehe-
tésége van:

1) a dontési folyamat folyamatos ellenérzése, és

2) a dontési folyamat periddikus ellendrzése.

A bizonytalansagi problematika kivédhet$ azltal,
hogy szamitisokat végeznek a termékek iranti sziikség-
letre, valamint a recycling-termékek visszakiildésére
vonatkozéan. Altaliban abbél indulnak ki, hogy min-
den termék taroldsa megoldhatd, és hogy a recycling-
javakra a feldolgozds mellett mindig fennall a hul-
ladéklerakodba vald elhelyezés lehetGsége is.

A megrendelés-korlatos stratégiat 3 paraméter jel-
lemzi a tarolasi diszpozicidval kapcsolatban:

1) raktdrozasi korlat a hagyomanyos termelésben,

2) recyclingra vonatkozoan,

3) ahulladéklerakdba vald elhelyezés lehetdségének a
korlatja.

Abban az esetben, ha a recycling-javak koztes taro-
lasa nem lehetséges, akkor a recycling és a hulladék-
elhelyezési korlatok ezzel 6sszhangban vannak (Inder-
furth K., 1998).

Az MRP rendszerbe integralt
ujrafelhasznalas tervezés

Hulladékok keletkezése és csoportositdsa

A termelési folyamat sordn inputjavakbdl mas ja-
vakat allitanak eld, de az output el8allitasa soran kii-
16nb6z6 melléktermékek keletkeznek, amelyek az ipa-
ri termelésbdl nem zarhatdk ki. Tehat a termelési fo-
lyamat soran keletkeznek olyan javak, amelyek a ter-
melési tervben nem jelennek meg. Teljes mértékben
csak akkor tudjuk a melléktermékeket kizarni, ha le-
mondunk az el$éllitandé javakrol, de a melléktermé-
kek mennyiségét mindenekel6tt azzal csokkenthetjiik,
ha gondoskodunk a megfeleld terméktervezésrdl,
illetve megfelel$ intézkedéseket hozunk a beszerzés,
termelés és a mindség teriiletén egyarant.

A hulladékokat két f6 kategoéridba csoportosit-
hatjuk, mégpedig szubjektiv hulladékokra és objektiv
hulladékokra. Szubjektiv hulladéknak tekinthetd min-
den olyan anyag, amit8l annak tulajdonosa szabadulni
akar, de arra vonatkozdéan semmi megkotést nem tar-
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talmaz, hogy ezek az anyagok felhasznalhatok-e vagy

sem. Az objektiv hulladékok azok a hulladékok, ame-

lyeknek ujrahasznositdsara nincs lehet8ség, tehat azo-
kat hulladéklerakoban kell elhelyezni.

Corsten és Reiss (1991) azon hulladékokat, ame-
lyek felhasznalhatok recycling-javaknak nevezték el, s
a kovetkezd csoportositast végezték el:

1) Mellékterméknek tekinthetd minden olyan anyag és
energia, amely az eldallitott végtermékben nem jele-
nik meg. A melléktermékeknek létezik egy csoporto-
sitdsa, mégpedig anyagmaradék és hulladék kategd-
ridkra. A maradékanyagok a melléktermékek azon
csoportjat képezik, amelyek tjrafelhasznalhatok, igy
az Ujrafelhaszndlas lehetséges terméke lehet, mig a
hulladék esetén nincs lehetdség az djrafelhasznalds-
ra, vagy gazdasagi okokbdl nem megvalosithato.

2) A termelés soran a termékek és a melléktermékek
mellett selejtek is keletkeznek. Ezen harom objek-
tumkategodria hasznositasi formdja a recycling.
Abban az esetben, ha ezen objektumok kozvetleniil
nem hasznalhatdk fel, akkor készletekké valnak, s
ezaltal maga a recycling készletproblémat okoz, és
e készletek céloknak és feltételeknek megfeleld
alkalmazasa komoly dontési helyzetet erdeményez.

3) Hasznalt termékek pedig az életciklusuk végén 1évs
vagy technikailag eloregedett termékek.

Hib4ja ezen besorolasnak, hogy a mellékterméke-
ket recyclingjavaknak tekinti, habar azok objektiv hul-
ladékok, s nem lehetnek a recycling targyai. A recyc-
lingjavak fogalmdba az objektiv hulladékok nem sza-
mitanak bele. A hulladékok csoportositasat a 2. dbra
szemlélteti.

2. dbra
Az ujrafeldolgozasra keriilé6 anyagok csoportositasa
(Becher — Roseman, 1993)

Kezelendd
anyagok
|
| .
Hulladékok Ulrafelhaszndl-
até anyagok

| |

(14 Maradék- . Elhaszndlt
Depondlds anyagok Selejt termék

A visszagylijtés-vezetés folyamata

Az ujrafelhaszndlast azonban megel6zi a hulladé-
kok visszagy(ijtése a vallalathoz. A hasznalt termékek
visszagy(jtése a forrasok és célallomasok fizikai és in-
formacids osszekapcsolasaval valdsulhat meg.

XXXVIL EVF. 2006. 5. SZAM

51



Osszegyiljtés
A visszagyljtés folyamatanak elsé eleme az 6ssze-

gyljtés. Az 6sszegyljtés alatt azt értjiik, hogy a hasz-

nalt termékeket a gyijtési helyre szallitjak. Az Gssze-
gyljtés a rendelkezésre alld tervezési informacidkon
alapul (gyjtésbdl szarmazo). Az adatgy(jtés az dssze-
gyljtés része, egy informacids folyamat, amely soran
meghatarozzak az 6sszegyjtési sziikségletet, mégpe-
dig a vasarlok lakdhelye, az Gsszegytjtendd késziilé-
kek szama és az elszallitas hatdrideje alapjan. Tovabbi
adatok sziikségesek a késziilékek tipusarol, korardl és
mindségi allapotar6l. Ezen informaciok képezik az
alapjat a turatervezésnek, valamint a szétszerelési és
felhasznalasi folyamatnak, azaz ez alapjan tervezik
meg az Osszegyjtést.

A hasznalt termékek 0sszegyijtésének harom tipu-
sa van:

1) Az Osszegyijté tevékenységet végzOk elmennek a
hasznalt termékekért €s a kozos gytjtéhelyre szal-
litjdk azokat, ami lehet egy szétszerel$ gyar, vagy
pedig egy atrakodohely.

2) Ebben az esetben a hasznalt termék tulajdonosa
szallitja a hasznalt terméket a gytjtShelyre.

s

3) Ez pedig az el6z6 két rendszer kombinaciéjat jelenti.

Altalaban az osszegyfjtést a varos altal megbizott
szemétszallitd vallalkozasok végzik, bar az is egyre
jellemzdbb lesz, hogy a kiilonb6zd miszaki cikkeket
forgalmazd cégek visszaveszik a haszndlt gépeket,
amennyiben a tulajdonos uj gépeket vesz naluk.

Maganak az adatoknak és a hasznalt termékek 6sz-
szegy(jtésének kiilonbozé nehézségei vannak, pél-
daul:

1) Az adatgydjtésre kiilonb6z$ parhuzamos rendsze-
rek 4allnak rendelkezésre a vasarlok szamara, s a
szolgaltatok specifikus kindlata nem megfelelGen
konkretizalt.

2) Telefonon torténd rendelésfelvétel vagy adatgyij-
tés nem minden esetben lehetséges, ha igen, akkor
is csak hosszu varakozasi id6 utan, illetve tobbszori
probalkozésra.

3) A bejelentés és az Osszegyjtés kozott a varos €s a
gyljtérendszer elérhetdsége miatt egyt6l akar tobb
hét is eltelhet.

4) A megadott elszallitdsi id6t sok esetben nem tudjak
betartani.

5) Maga az Osszegy(jtés csak az utcara kihelyezett
hasznalt termékek elvitelét jelenti, a hazban, lakas-
ban, illetve pincében elhelyezett gépekre nem ter-
jed ki.

6) Olyan jarmtveket haszndlnak az Osszegy(jtésre,
amelyek maximalis taroldkapacitdsa nincs kihasz-
nélva.
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7) Az egyre novekvd szamu gyfjtérendszer verseny-
hez vezet a hasznalt termékekért, mégpedig azért,
hogy a gydjtérendszer minél jobban ki legyen
hasznalva, valamint a felhasznaldiizemek kapacitds-
kihasznaltsadga is maximalis legyen. Ezaltal a gy(ij-
tési utvonalak egyre hosszabbak lesznek, ami egy-
ben nagyobb szallitsi tdvolsagot, kornyezetterhe-
1ést, valamint koltséget jelent.

Atrakodds/rakodds

Rakodas mindazon szallitasi és taroldsi folyamat,
amely a termék széllitdsi eszkozre valo felrakasa, szdl-
litdeszkozrdl valo levétele, illetve szallitdeszkoz valtas
esetén meril fel. Sok esetben azért van sziikség az
atrakoddasra, hogy csokkentsék a termékaramlds kon-
centracidjat. Az atrakodds nem opcionalis tevékeny-
ség, hisz mind a kozvetlen visszavezetés, mind pedig a
Iépcsbzetes visszavezetés folyamatdban szerepel. Az
atrakodast tilnyomo tobbségben kézzel végzik, ami
egyfeldl magas rakodasi koltségeket okoz, masrészt
sokkal tobb kart okoz a haszndlt termékekben a nem
szakszerl kezelés.

Szallitas
Szallitas alatt jelen esetben a hasznalt termékek el-
szallitasat értjik a gydjtéhelyekre vagy valamilyen
kozponti gytjtShelyre. A szallitds egylépcsds vissza-
vezetés esetén a szétszerel§ gydrba torténd szallitast
jelenti, mig egy tobblépcsds visszavezetés esetén
pedig a kovetkez6 gytjtShelyre. A szallitasi koltségek
csokkentése érdekében a szallitishoz mas jarmtveket
hasznalnak, mint az 6sszegyijtéshez. A szallitis nem
kényszeri tevékenység a visszavezetés folyamataban,
hisz ha csekély a tavolsag a forras és a célallomas ko-
zott, akkor a gy(jtétura a célallomdson végzodik. A
szallitast altalaban teherautokkal végzik.
A szallitassal kapcsolatban felmeriil6 problémak:
1) Az automatizalhatd, s ezaltal hatékonyabb atrako-
dasi folyamat korlatozott.
2) A hasznalt termékek a fel- és lepakolasnal — akar-
csak a szallitas soran — megsériilhetnek.
3) A csapadék korrézidhoz vezet s ezéltal csokkenti a
szétszerelhetGséget.
4) A széllitasnal hasznalt segédanyagok nem raktaroz-
hatdk, ezért nincs lehetdség azok helytakarékos
tarolasara.

Tarolds-raktdarozds
A térolds a megmunkalandd anyagok tervezett el-
helyezése. A raktarozas célja
1) abeszerzés, szallitas s termelés ingadozasait kivé-
deni,
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2) a kindlat és a kereslet kozotti kiilonbségeket ki-
egyensulyozni,

3) az ismeretlen keresleti és kinalati divergencidk bi-
zonytalansagat csokkenteni,

4) valasztékkialakitas.

Létezik outputorientdlt és inputorientdlt tarolds.
Ahogy a neve is mutatja, az outputorientalt a hasznalt
termékek forrdsdra, tehat a hasznalt termékek tulaj-
donosaira koncentral, akik le akarjak adni a hasznalt
termékeiket. Az inputorientalt tdrolds a visszagy(jtés
célallomasdra vonatkozik, ami lehet egy szétszerel$
gyar, amely a szétszereléssel inputot allit el§ a ter-
melés szdmara.

Szétvdlogatds/szortirozds

A szétvalogatas vagy szortirozds a begyjtott hasz-
ndlt termékeknek a specialis szétszerel$ vagy udjrafel-
haszndlé miveletek szerinti szétvalogatdsat jelenti.
Magan a konkrét szétszerelésen kiviil itt végzik el a
rendelkezésre allo, illetve szallithaté hasznalt termé-
kek dokumentaciojat, s ezaltal a szétszereléshez sziik-
séges informacioknak nagy jelentdsége van. E doku-
mentacidk és informacidk lehetdvé teszik a speciali-
zalt szétszerel6 gyarak, illetve tizemek szamara, hogy
tervezni tudjak a kapacitdsaikat, akdrcsak a szétsze-
relés eredményeként 1étrejovd értékesithetd alkatré-
szeket. Ebbol kovetkezGen mar a szortirozas keretében
elvégezhet$ egy elézetes szétszerelés, s ezaltal novel-
het$ az ezt kovetd szallitasi folyamat hatékonysaga, s
a szétszerelendé mennyiség csokkentésével jobb szdl-
litaskihasznaltsag érhetd el. Ezen kiegészitd tevékeny-
ségek révén, megnd a kereslet a specidlis szolgaltata-
sokat nyujtd szortirozo tlizemek irant. Maga a szorti-
rozas mar nem a géptipusok €s variansok szerinti sz¢t-
véalogatast jelenti, hanem a késébbi szétszerelés célja-
bdl végzendo tevékenységet.

Csomagolds

Magénak a csomagolasnak védelmi, tarolasi, szdl-
litasi, azonositasi €s informdaciés funkcidja van, ame-
lyek az értékesitést és haszndlatot lehetdvé teszik. A
csomagolds soran a legfontosabb, hogy az a lehetd leg-
kevésbé szennyezze a kornyezetet, amelyet elérhetiink
azaltal, hogy olyan széllitéeszkozoket hasznalunk,
amelyek kevesebb vagy semennyi csomagoldanyagot
nem igényelnek, pl. a konténerek.

A visszagyfjtés folyamatat befolyasoljdk tovabba a
teljesitményprogramok, a szolgaltatasok szinvonala és
min6sége. Fontos ismerni a vasarlok elvardsait a vissza-
gyljtési rendszerrel szemben, mint példaul a szolgél-
tatasok mindségét illetéen. Hisz ezek befolyasoljak

azt, hogy mennyire fogjak a kiépitett rendszert, haléza- i
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tot haszndlni, azaz ezen szolgaltatdsok irdnti kerese-
tet, ami a szolgaltatasok koltsége nagyban meghataroz
(Waltemath, 2001).

A recycling fogalma és tipusai
Magan az ujrafelhasznalason a szilard, folyékony

és gaz halmazéllapotd maradékanyagok, selejtek és

hasznalt termékek termelési folyamatokba vald vissza-
hozatalat/visszavezetését értjiik.

Minden vallalat olyan rendszernek tekinthetd,
amely termékeket €s hulladékokat ad le outputként a
kornyezetének, s anyagokat (nyers- és egyéb anyago-
kat), valamint energidt vesz fel inputként. Jahnke
(1986) megkiilonboztet belsd, vallalatok kozotti, illet-
ve kiilsé recyclinget.

1) Abelsé vallalati recycling azt jelenti, hogy a recyc-
lingra itélt termék a gyart6 vallalathoz keriil vissza
recyclingra. Létezik kozvetett és kdzvetlen recyc-
ling is a belsd vallalati recycling esetén: Kozvetlen:
a recycling-javakat ugyanabba a termelési folya-
matba helyezik vissza, ahonnan kikeriiltek, Kozve-
tettnél pedig a termelési folyamatba vald visszahe-
lyezést megeldzi valamilyen koztes kezelés.

2) Villalatok kozotti recyclingrol akkor beszélhetiink,
ha kiils§ vallalat termékének a recyclingjardl van
sz0.

3) Kiilsé vallalati recyclingrol beszéliink, ha a termék
recyclingjat mas vallalatok végzik el.

4) Létezik azonban kooperativ recycling is , ami a val-
lalatok kozotti és a kiilsg vallalati recycling specia-
lis esetének tekinthetd, hisz ebben az esetben nem-
csak recycling-javak aramlanak az egyik vallalattol
a masikhoz, hanem a recyclinghoz sziikséges ter-
vezési, valamint munkatervi informaciok.

5) Gyartdrecycling esetén a belso és a vallalatok ko-
zotti recycling specidlis esetérdl van sz6, amikor a
recycling-javak recyclingja a gyart6 véllalatnal va-
16sul meg.

6) Azon termékek esetén, amelyek az adott termelési
folyamatban keletkeznek primer, mas esetekben
pedig szekunder recyclingrol beszélhetiink

A direkt, illetve indirekt és a primer-szekunder re-
cycling kapcsolatat jol szemlélteti a 2. tabldzat (Rau-
tenstrauch, 1997).

A recycling masfajta csoportositasa

1) A maradékanyagot vagy selejtterméket minden to-
vabbi kezelés nélkiil inputként ugyanabba a ter-
melési folyamatban visszavezetik.

2) A maradékanyagokat, illetve selejttermékeket min-
den tovabbi kezelés nélkiil masfajta termelési fo-
lyamatba vezetik vissza inputként.

XXXVIL EVF. 2006. 5. SZAM

53



2. tabldzat
A recycling egy lehetséges csoportositasa
(Rautenstrauch, 1997)

Direkt Indirekt
Primer Ujrafelhaszndlds | Tovabbfelhasznalds
Szekunder Ujraértékesités Tovéabbértékesités

3) A maradékanyagot és a selejtterméket kezelésnek
vetik ald, ami lehet szétszerelés, illetve atalakitas,
ami utan:

4) ugyanazon termelési folyamatba inputként vissza-
vezetik,

5) mas termelési folyamatba vezetik vissza, a recyc-
ling-javakat hasznalat utan tarolas céljabdl depo-
naldba viszik, miutan a vallalaton beliili kezelés
(nyersanyag-visszanyerés, vagy feldolgozas) soran
feljavitott inputként felhasznaltak.

6) A recycling-javakat vallalaton kiviili kezelésre
kiildik, s utana inputként hasznaljak fel.

7) Lehetéség van a deponaldban elhelyezett objektu-
mok kezelésére.

8) A recycling-javakat egyiittmtikodési szerzddés
alapjan két vagy tobb vallalat kozosen is ujrafel-
haszndlhatja, mint a 2. és az 5. esetben, vagy pedig
egy kiilsg vallalattal végeztetik el.

9) 1-6. vallalaton beliili recycling, a 7, 8. vallalatok
kozotti recycling.

Az ujrafelhasznalas soran tovabbi problémat jelent-
het a maradék anyagok igen magas szintii heterogeni-
tasa (ide tartozik a hasznaltsag mértéke, a korrdzio és
a szennyezettség foka), és a maradék anyagok ala-
csony koncentraltsaga. Mindkét tényez$ jelentGsen
megneheziti az anyagok 6sszegyjtését, tarolasat, szal-
litasat, szortirozasat és felkészitését (Corsten H. —
Reiss M., 1991).

A recycling csoportositasa folyamatok alapjan

1) Termelési hulladék recycling: vallalaton beliili recyc-
lingot jelent, mégpedig a termelés soran keletkezd
maradékanyagok és selejtek recyclingjat.

2) A termékhasznalat alatti recycling: hasznalt ter-
mékek feldolgozasa azzal a céllal, hogy legalabb
részben Gjrahasznalhatéva tegyék az adott termé-
ket.

3) Haszndlt anyag recycling: annyiban kiilonbozik a
termékhasznalat alatti recyclingtél, hogy a recyc-
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lingra szoruld termék mar nem hasznalhatd Wjra.
Ebben az esetben a recycling soran kinyert anya-
gokat, nyers- vagy egyéb anyagként visszavezetik a
termelésbe.

A recycling céljai, feltételei, eszkozei és korlatai

Célok

A recycling alapvet$ céljai tobbek kozott a nyers-
anyagok és energiasziikségletek, a kornyezetterhelés
csokkentése, a jelenlegi raktarkapacitasok megkimélé-
se a hulladék és selejtanyagok csokkentése vagy meg-
sziintetése révén.

Az egyéni vallalkozasok szintjén a kovetkezd célki-
tlizésekrdl beszélhetiink mennyiségi célokrol, ami
kiilonosen a nyersanyagok csokkentését jelenti, vala-
mint id6beli célokrdl, ami az egyes recycling-javak
élettartamanak a meghosszabbitdsa, ezaltal ezen javak
keletkezési titemének a lassitasat, illetve a bizonyta-
lansag csokkentését jelenti.

Maganak a termelési folyamatnak a kialakitdsa so-
ran a koltséges tékelekotés minimalizalasa az élettar-
tam csokkenését okozza, az értékbeli célok: ideértjiik a
recycling-, a recycling-logisztikai-, feldolgozasi-, va-
lamint a tervezési- és tranzakcids koltségek minimali-
zalasat.

Feltételek
Az tujrafelhasznalas esetén szamos, a vallalat altal

nem befolyasolhatd adottsagot kell figyelembe venni,

amelyek korlatozéan hatnak a véllalat szdmara, ilyen

példaul:

1) a nyersanyagok teljes visszanyerése a recycling-ja-
vakbdl gyakran nem lehetséges,

2) arecycling-javak altalaban nem tetsz¢s szerinti gya-
korisaggal haszndlhatdk fel djra,

3) nem minden recyclingtermék hasznalhat6 fel djra
gazdasagi szempontok szerint,

4) a recycling-folyamat sordn kornyezetkarosito ter-
mék jon létre,

5) bizonyos javak esetén az Gjrafelhasznalas torvény-
ben eldirt €s innentdl kezdve nem tekinthetd don-
tési problémanak.

A recycling tekinthetd gy is, mint a primer nyers-
anyagok felhasznaldsanak/fogyasztasanak az ideig-
lenes tehermentesitése, mégpedig azért, mert a recyc-
ling dltal meghosszabbodik egy-egy termék élettartama.

Eszkozok
Eszk6zok esetén kiilonbséget tesziink a recycling-
javak alkalmazdsa, illetve kezelése terén hozott intéz-

i kedések kozott:
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1) Az alkalmazas soran szortirozas, szallitds, tarolas
segitségével a keletkez recycling-javak feldolgo-
zas nélkiil felhasznalhatok,

2) A kezelési folyamat sordan valamilyen feldolgozasi
eljarast végrehajtanak a recycling-javakon, ami le-
het szétvalasztas vagy atalakitas (bioldgiai-techni-
kai vagy kémiai-technikai) folyamat.

A recycling dontési modellt, mint barmely mas
dontési vagy tervezési modellt csak akkor alkalmaz-
hatjuk, ha a recycling-javakrdl a dontéshez sziikséges
relevans informdacidk rendelkezésre allnak (dgy mint
tipus, hely és id§ szerinti rendelkezésre allds, valamint
mennyiség, mindség és ar). A dontés komplexitasat
noveld faktorok koziil az elsé az alapvets célfunkcio,
amely jelenthet egy egyvaltozds vagy tobbvaltozds
célfunkciot. A tobbvéltozds célok esetén a célok kozott
konfliktusok allnak fenn, s nem csak az okoldgiai €s
gazdasagi célok kozott van konfliktus.

A kiilonb6z§ faktor-csoportok a kovetkezd komp-
lexitas-fokokat hatdrozzdk meg.

1) Termelési folyamat:
a) a recycling-javak felhaszndlhaté mennyiségé-
nek also és fels6 korldtai adottak,
b) a termelési folyamat illeszkedési kovetelménye
a recycling-folyamatra,
¢) a recycling-javak visszavezetése ugyanabba, il-
letve mas termelési folyamatba.

2) Recycling-javak:

a) csak maradékanyagokrol, selejtekrél, illetve
hasznalt termékekr6l, vagy pedig mindharom
formaju recycling-javakrol van szo,

b) a recycling-javak keletkezése id6ben lehet fo-
lyamatos, illetve nem folyamatos,

c¢) tarolhatésdag lehetdsége: adott vagy nem adott,
heterogenitasbeli soksziniisége a recycling-ja-
vaknak (tisztasag, forma, szinjellemzdk, anyag-
jellemzdk héallo-nem héallo),

d) az anyag illesztése (rejtett vagy nyilt, a részek
elvalaszthatdsaga), anyagrokonsag.

3) Ujrafelhasznélasi folyamat

a) az ujrafelhasznaldsi folyamat mélysége (szétsze-
relés, illetve feldolgozas foka),

b) az ujrafelhasznalasi folyamat mellékterméke:
haszndlhatd, illetve nem felhasznalhaté mennyi-
ségbeli karok (veszteségek az ujrafelhasznalas
soran),

c) mindségbeli veszteségek (kdrok az ujrafelhasz-
nalas soran).
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A termeléstervezési és -irdnyitasi rendszerek fela-
data a termelési folyamat lebontdsa mennyiségi és id3-
beli szempontok alapjan, a kapacitaskorlatok figye-
lembevétele mellett, valamint tervezés, végrehajtas, el-
lendrzés, az eltérések megfeleld intézkedésekkel vald
kezelése, annak érdekében, hogy az alapvetd célokat
elérjik.

Korlatok

1) Technikai korldtok: a recycling-javak tetszés sze-
rinti gyakorisaggal nem haszndlhatdk fel ujra, mert
minden egyes recyclinggal romlik a mindség. To-
vabba a recycling-javak gyakran nem hasznalhatdok
fel teljes egészében ujra, mert korlatozottan szerel-
het6k szét, mivel egyes anyagok szétvélasztdsa tech-
nikailag nem lehetséges.

2) Gazdasdgi korldatok: a recycling éltal okozott kolt-
ségek meghaladjdk a recycling eredményét, illetve
a primer anyagokban torténé megtakaritast.

3) Okoldgiai korldtok: recyclinghoz sziikség van
energidra, a recycling-javak széllitdsara és gyakran
primer anyagokra, hogy feljavitsdk a mindséget. A
recycling okoldgiai szempontbdl nem hasznos,
mert a recycling altal okozott kdrnyezetszennyezés
meghaladja az 4ltala elért 6koldgiai hasznossagot.

4) Pszichologiai korlatok: a hasznalt anyagokbdl ké-
sziilt termékek gyakran gyengébb mindségilinek
néznek ki, ezért a piac tudatos tartézkoddssal reagal
az ilyen termékekre (Rautenstrauch, 1998).

Az MRP rendszer

Az MRP rendszer alapvetd célja a befolyasolhatd
koltségek minimalizaldsa (termelési, szallitasi, tarola-
si, eszk6zkoltség). E rendszer idébeli és mennyiségbe-
li céljai a kovetkezok:

a) minimalis atfutasi idg,

b) nagy pontossag,

c¢) alacsony készletszint,

d) maximalis kapacitaskihasznaltsag.

A 3. tablazatnak megfeleléen foglalhatok Gssze a
befolyasolhatd elemei az MRP rendszernek.

Objektum

Annak érdekében, hogy az ujrafelhasznalasi folya-
matot integralni tudjuk az MRP rendszerbe, sziiksé-
giink van a recycling-javakrdl és recycling-folyama-
tokrdl relevans informacidkra a tervezéshez. Ahhoz,
hogy ezen informacidk a megfelelé formaban rendel-

XXXVIL EVF. 2006. 5. SZAM

55



3. tabldzat
Az MRP célrendszere
(Corsten — Reiss, 1991)
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Objektum . -
cél Kapacitds Megbizas
T Kapacitas- ) Atfutdsi id6
gysag kihaszndltsdg | (Atf.id8 csokkent.)
Mennylse/gbeh Szerfle!yzetl,es Széllithatésig
nagysag eszkozalloméany
Ertekb/eh Kapacitdskoltség Hlany—"es Earolam
nagysag koltség

kezésre alljanak, egy vallalati kornyezeti informacids
rendszer kiépitésére van sziikség. Ezen informadcids
rendszernek figyelemmel kell kisérnie a torvényeket,
rendelkezéseket, emisszid csokkentési intézkedéseket
kell bevezetnie, kornyezetvédelmi statisztikakat, infor-
maciokat tartalmaz a hulladékkezelésrdl, beszerzési
modokrol, mindségrél, anyag- €s energiafolyama-
tokrol (anyag- és energiamérleg) a kiilonb6z6 inputok
és outputok tekintetében. Azt is vizsgaljdk, hogy mely
vallalati/termelési folyamatok kapcsan 1ép fel kornye-
zetszennyezEs €s azok milyen mértékl kornyezetszen-
nyezést okoznak, mert ez alapjan kell a szennyezési

yas

adot fizetni. Az MRP rendszer horizontalis kibévitése
az ujrafeldolgozasi rendszerrel harom bdvitést jelent:
1) recycling programtervezgs,

2) recycling kapacitastervezés,

3) recycling folyamattervezés.

I. A recycling-program szélessége
és mélysége is specifikalt
A kovetkezd bdvitési sziikségletek adodnak az MRP
rendszerben:

1) A szallitasi és tarolasi kapacitasokat figyelembe
kell venni és prioritasi szabalyok meghatarozasara
van sziikség, hogy a nem vagy csak a korlatozottan
tarolhato javakat hasznaljak fel elGszor.

2) A szallitas feliilvizsgalatara mindenképpen sziikség
van, mégpedig a széllitandé recycling-javak meny-
nyiségére €s hataridejére vonatkozoan. Rendkiviil
fontos a nem vagy csak korlatozottan tarolhato re-
cycling-javak azonnali tovabbitdsa. Sziikséges to-
vabba a feldolgozasi folyamat sordn a gyartasi 1é-
pésekre, valamint a recycling termékek mennyisé-
gére és hatdridejére tekintettel lenni. Figyelni kell
az emisszids hatarértékekre a nem felhasznalhaté
melléktermékek kezelésekor. A tovabbi feldolgo-
zashoz mennyiségi és mindségi kritériumok be-
tartdsdra van sziikség.

II. Mennyiségi tervezés

A mennyiségi tervezés sordn is sziikség van az
MRP rendszer kibdvitésére és atalakitasara. Els6sor-
ban a maradékanyagok és hulladékok az alkatrészek €s
nyersanyagok netté sziikségletét csokkentik, s ezen Uj-
rafelhaszndlt inputjavakat a termelési folyamatba in-
putként lehet felhaszndlni, azonban a recycling-javak
keletkezése nagyfokd bizonytalansagot hordoz maga-
ban. A bruttd sziikségletet az anyagsziikségleti tervbdl
hatdarozzak meg. Bovitésre van sziikség az adatok ke-
zelése €s feldolgozasa tekintetében. Ide tartozik:

a) a megbizhatdsiaggal kapcsolatos (termelési idd,

mennyiség és mindség),

b) gépekkel kapcsolatos (allasi id6),

¢) munkaerével kapcsolatos (hidnyzasok és jelen-

1éti iddk) és

d) anyagokkal kapcsolatos (anyaghidny €s rendel-

kezésre allds az egyes anyagokbdl az egyes ter-
melési helyeken) adatok begydjtése, tdroldsa,
frissitése, feldolgozdsa. Természetesen ezen
anyagoknak nemcsak a termelési, hanem az uj-
rafelhaszndlasi folyamat szdmara is rendkele-
zésre kell allnia. Sziikség van tovabba munka-
tervre is, amely a recycling-javak mennyiségbe-
li és tipus szerinti csoportositasat végzi.

II1. Recycling-folyamattervezés

Az MRP rendszerben az egyes tervezési szintek
egyoldaluan fiiggenek egymastdl, egymasra épiilnek,
mig maga a recycling folyamat cirkuldris természet,
azaz a folyamatai fliggetlenek egymadstdl. A terme-
Iéstervezés kiilonbozd 1€pcsdfokai linedrisan vannak
kiépitve, ezaltal az egyes tervezési szintek kozotti fiig-
getlenséget torvényszerden figyelmen kiviil hagyjak.
Az egyes 1épcséfokok teljesithetGsége az el6zmények-
tol fiigg, azaz az egyes dontési szintek a kovetkezd
dontési szint szamara feltételként jelentkeznek. A ter-
melési programnak €s a kapacitasoknak illeszkedniiik
kell egymashoz. Ha a tevékenységeket a kapacitdsok-
tol fiiggetlen atfutasi idével végzik, az inkonziszten-
cidkhoz vezet a tervezésben, mivel a mennyiségi terv-
ben meghatarozott mennyiségek, valamint a hataridd
és kapacitastervben meghatarozott hataridé nem tart-
haté be, mivel a szerz6désben megadott hataridé nem
egyezik meg a sziikséges hataridével. Mivel az djrafel-
hasznalashoz sziikséges maradékanyagok és hulladék-
anyagok nem &llandd, hanem rendszertelen mennyi-
ségben érkeznek, ezért a recycling folyamatban meg-
bizhat6 atfutasi id6 meghatdrozasa a hagyomanyos
MRP rendszert bonyolitja. Maganak a tervezésnek a li-
nearitasa és a tervezési objektum ciklikussdga a terve-
z¢€s id6beliségét neheziti.
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A nettd sziikséglet esetén az ujrafelhasznalt termék
felhasznalhato. A bruttd sziikséglet esetén pedig a gya-
ri, a rendelt, a tartalék €s a biztonsagi készletek mellett
a beépithetd recyclingjavak felhasznalhatok.

A tervezés kapcsan fontos megjegyezni a dontések
centralizaltsagdnak mértékét. Abban az esetben, ha a
recycling folyamatban mind a maradékanyagok, a hul-
ladékanyagok, illetve selejtek, valamint hasznalt ter-
mékek megjelennek, annal inkabb mondhatjuk, hogy a
recycling folyamat tobblépcsds, s ezaltal maga az MRP
rendszer sokkal centralizaltabb lesz. Tehat a komplexi-
tas és a centralizaltsag kozott pozitiv korrelacié van.
Tovabba minél bizonytalanabb a recycling folyamat
anndl kevésbé centralizalt a kib&vitett MRP rendszer
(Corsten — Reiss, 1991).

Recyclinggal bévitett MRP tabla

A recyclinggal bdvitett MRP tébla elsé fele nem
igazan tér el a hagyomanyos MRP tablatol, bar itt
talalunk egy olyan sort, hogy recycling készlet, ami
tulajdonképpen azt jelenti, hogy a hagyoményos kész-
letek kibéviilnek, mégpedig alternativ készlettel, hisz a
visszakiildott termékekbdl kinyert alkatrészek és anya-
gok bekeriilnek a készletek kozé, s innentdl kezdve
nem tesznek kiilonbséget a hasznalt, illetve G kész-
letek kozott. A tervezési horizont 6 periddusos, 15 egy-
séges biztonsagi szint és 2 hetes atfutdsi id6 jellemzi a
4. tdabldzatot. Az anyagaramlasi folyamatot, amit az
MRP-tédbla mutat, a 3. dbrdn szemléltetjiik.

3. abra
Az MRP-tabla anyagaramlasa

CIKKEK, TANULMANYOK

[ ]
Vegemer) o ke |

( Rec cling-]
X ke%zlet ’
Recycling

A jelen id6szak raktarkészlete sort a kovetkezd mi-
velet eredménye adja: a termelt, a recycling, valamint
az el6z6 idbszaki raktarkészlet 6sszege, csokkentve a
brutté sziikséglettel. A raktarkészlet mennyiségénél fi-
gyelni kell arra, hogy a biztonsagi készletszint 15 egy-
ség. A visszaérkezések varhaté szintje adott, azaz 4
egység. A recycling folyamat raktirmennyisége is
adott. A recyclingsziikséglet 4, ez a varhat vissza-
kiildésekbdl kovetkezik. A recycling rendelés a recyc-
ling sziikségletbdl adodik 2 hét atfutdsi id6vel eltolva.
Akezelési sziikséglet a recyclingfolyamat raktarmeny-
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nyisége, csokkentve a recyclingrendeléssel. A terme-
1ési sziikséglet a netto sziikséglet, csokkentve a recyc-
ling sziikséglettel, a termelésfeladas pedig ennek elto-
lasa két hét atfutdsi idével.
4. tablazat
A recyclinggal bovitett MRP-tabla
(Inderfurth — Jensen 1998)

Brutt6 sziikséglet 10 |10 |10 |10 |10 |10
Termelt készlet 8 | 14
Recycling készlet 5 4
Raktarkészlet 9 [12 |20 |15 |15 15 |15
Netto sziikséglet 3 0 5 (10 |10 |10
Virhat6 visszaérkezés 4 4 4 4 4
Recycling folyamat raktar
mennyisége 7 4 4 4 4
Recycling sziikséglet 5 4
Recycling rendelés 5 4 4 4 -
Kezelési sziikséglet 2 0 0 -
Termelési sziikséglet 0 6 6 6
Termelésfeladas 0 6 6 6 -
Osszegzés

Osszegzésként megéllapithatjuk, hogy komoly eld-
relépésnek tekinthet az a folyamat, amely napjaink-
ban zajlik, ennek sordn egyre fontosabba valik a kor-
nyezetvédelem. Mindaddig azonban, amig a vallalatok
nem latnak a kdrnyezetvédelemben igazi iizletet, azaz
nem ébrednek ra arra, hogy versenyelénnyé vélhat a
visszutas logisztikai tevékenységiik, ha azt stratégiai
szinten kezelik, addig nem értiink el semmit. Verseny-
elénnyé vélhat, ha a tarsadalom szemében egy vallalat
kornyezettudatos tevékenységet folytat, s ezt kiilon-
boz6 auditokkal és kornyezetvédelmi elismerésekkel
alatdmasztja, hisz a tarsadalom tagjai egyre nagyobb
kornyezettudatossaguk miatt a kornyezetbarat termé-
kek felé fordulnak. A dolgozatban bemutattunk tobb
eljarast is, melyek révén csokkenthetik a véllalatok a
primer nyersanyagok, illetve energia felhasznaldsat,
valamint a kornyezetszennyezést, amelyek koziil kiva-
laszthatjak a tevékenységiiknek leginkdabb megfelel6t,
tehat a lehetéség adott, csak el kell kotelezniiik ma-
gukat a szemléletvaltas és a kornyezetvédelem mellett.
Sziikség van arra is, hogy a tarsadalom szemlélete
megvaltozzon, az emberek tegyenek a kornyezet vé-
delme érdekében, s ebben az dllamnak is nagy szerepe
van/lehet, hogy az adott tirsadalom menyire kornye-
zettudatos, illetve mennyire sikeriil megértetni, hogy
nemcsak a mi életiinkrdl, jovonkrdl van sz, hanem a
jovo generaciok sorsardl, s nem tehetjiik meg, hogy

i lehetetlen életkoriilményeket hagyjunk magunk utdn.
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KONYVISMERTETES

Csath Magdolna

MINOSEGSTRATEGIA —
TQM MEGBIZHATO
ALAPOKON

Nemzeti Tankonyvkiado
Budapest, 2005

A hazai mindséggel foglalkozo
irodalom évtizedek 6ta elébb a kiil-
foldi eredmények szambavételével
majd a hazai szellemi alapokon
épitve Uj megkozelitésekben fog-
lalkozik a piaci értéket befolyasolo
egyik f6tényezdvel, a mindséggel.
Az ISO 14001-es tanusitvanyat a
vildgban hetvenezer helyen vezet-
ték be, Japanban 16 996, hazank-
ban tobb mint nyolcszaz tanusitott
intézmény van. Jellemz4 eleme a
mindségbiztositisi tudomany fo-
lyamatinak a TQM bevezetése,
majd kritikdja. Nemrég tobb koz-
lemény foglalkozott a TQM sajatos
korszert(itlenségével €s esetleges Uj
mindségi megkozelitések kialakita-
saval. A kritikusok elfeledkeznek
azonban arrol, hogy a TQM erede-
tét, fejlédését és alkalmazdsat te-
kintve is mai letisztultabb for-
majaban elsésorban stratégia, és
ezt a gondolatot kozvetiti Csath

Magdolna 1j mive, a Mindségstra- :
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tégia is. Korunk a teljesitménykoz-
pontusag kora, amely mennyiség-
kozpontian hatirozza meg a telje-
sitményt. A folyamatosan él6 és
megujulé mindségtudatossiag, bar
figyelembe veszi a mennyiségi el-
varasokat, sziikségszertien a min6-
ség, a szinvonal-kdzpontisagot
képviseli. Csath Magdolna e mive
is bizonyitja, hogy a mindségfej-
lesztés szélesebb érelemben vett
szervezetfejlesztés, amelyben min-
den a szervezetet érintd és azt be-
folyésolni képes tényezdnek szerep
jut. A rendszerelvili feldolgozas is
ezt tanusitja. A fejezetek (A miné-
ség értelmezése, A mindségrdl gon-
dolkodas uttoréi, A mindség és a
TQM, A TQM bevezetése, A fo-
lyamatok és tokéletesitésiik, A Mi-
néségszemlélet (magyar esettanul-
many), Mindségstratégia, TQM ¢s
tandsitas, Mindségdijak, A TQM-et
segitd modszerek, A TQM a min-
dennapokban, A mindség és koltsé-
gei, ATQM és a vezetés, A nemzeti
és vallalati kulturak, a Minéség a
kozszféraban, A mindségrendsze-
rek miikodésének ellenérzése) szak-
mailag igényes, de jol érthetd, ol-
vasmanyos formaban segitik a sok-
réti osszefiiggés megértését, a to-
vabbgondolkodas, de féleg az al-
kalmazdsra orientaciot. A gazdasa-
gi szervezetek kialakult gyakorlata
érdekes (és sajnos kedvezGtlen)

jelenséghez, a vezetés résztvevoi-
nek fokozatos homogenizalodasa-
hoz vezetett. Ez a homogenitas
egyébként szorosan Osszefiigg az-
zal a szemlélettel, hogy a miné-
séget csak termelési €s nem széle-
sebb értelemben vett tarsadalmi
folyamatnak tekinti. A Mindség-
stratégia tobb feloldd példat ad a
mindség szélesebb kort kapcsolat-
rendszerére, ezzel teremtve kap-
csolatot a mindség €s a szervezeti
kultarak kozott. A TQM jovdje
szempontjabdl a szerzd megerdsiti
azt a véleményiinket, hogy a ming-
ség €s az emberi tényezdk egyike
sem mulja feliil a masikat. A ,ket-
t0s fesziiltség” dllapotaban vannak,
ami azt jelenti, hogy bizonyos
helyeken a munkaer6 fejlettebb az
anyagi lehetéségeknél, masutt vi-
szont az alkalmazottak képességei
maradnak alatta az altaluk m-
kodtetett rendszer szinvonaldnak.
Ezért nem kolt6i az osszefoglalds-
ban feltett kérdés és valaszlehe-
téség, amit a kotet Tanacs onma-
gunknak részében olvashatunk: ,,A
felemelkedéshez csak a mindség
iranti igény felkeltésén, és a mi-
ndségre torekvés altalanos értékkeé
valasan vezet az ut”. A feladat
adott, rajtunk all, mit valdsitunk
meg.

Krisztian Béla
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ANGOL NYELVG 6SSZEFOGLALO ‘X TARTALOM

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BARAKONYI, Karoly

Ethical responsibility of the strategic
decisions (Part 1)

The author presents the increasingly cumulative signifi-
cance of responsibility of the ethical decisions in his paper.
Recently not only the business decision makers have roles
in these issues but the business education has to prepare
the business students to solve these serious issues.

ADORIJAN, Richard

Regulation and managerial decision: an alternative
regulation model and its valuation in case of
threatening with a bomb

The study investigates a special — unfortunately, not
unique — managerial decision, the actions causing it, the
consequences and also the regulation environment that
has a considerable effect on it. The operative laws do not
give any clear directive about what to do in case of a tele-
phone call threatening to explode a bomb. Thus the
author uses the tools of decision theory to analyse the
decision situation. Besides, an alternative regulation
model is built up in the paper together with the attempt to
evaluate it by the method of cost-benefit analysis.
Meantime, it becomes clear that one main factor that
leads to this unclear situation is the resistance in the soci-
ety to evaluate human life.

SCHWARTZ, Kitti

Service university in the learning society — product
development on high level

The author draws attention to the importance of the ser-
vice university which is a main aspect in the innovation
of the Hungarian higher education. She emphasizes the

significance of the service approach in the life of the
higher education because this effort is crucially in the
Bologna process.

BENCSIK, Andrea
Intellectual capital as knowledge pledge of the future

Based on theoretical researches the author presents the
importance of the intellectual capital elements in the
enterprise assets. The author analyses the effects of the
EU accession to the learning organizations, the sustain-
able development, and the knowledge management.

GEDAY, Péter

Datas the comparison of the traditional and
contemporary company valuation methods

This article deals with the analysis and comparison of the
DCF and EVA methods. This presents the essential mod-
els of DCF: the FCFE — Free Cash Flow to Equity
(Equity) — and the FCFF models — Free Cash Flow to the
Firm (Entity) company valuation methods. Then in the
following part of the article the reader can know the
essence and the arithmetic methods of the EVA and last
the author analyzes the aritmethical equation terms of the
FCFF and the EVA models and compares the two meth-
ods with each other.

GRIM, Timea - DOBOS, Imre
Production planning in the reverse logistics

The aim of the paper is to investigate the introduction of
reuse in materials reqiurements planning systems. There
are no sigificant contribution on this field in the
Hungarian management literature. The paper reviews the
available international literature.
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