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CIKKEK, TANULMANYOK

RANSBURG Beatrix — VAGASI Maria

A FENNTARTHATO FEJLODES VALLALATI
INTEGRACIOJA ES KOMMUNIKACIOJA

A HAZAI NAGYVALLALATI GYAKORLAT VIZSGALATA

A tanulmany a fenntarthaté fejlodés kovetelményeinek vallalati integraciéja és kommunikaciéja terén a
hazai nagyvallalati korben végzett empirikus kutatas és a webkommunikacié tartalomelemzése révén nyert
fébb eredményeket mutatja be. Elméleti hattérként felvazolja a fenntarthaté fejlédés hierarchikus értel-

s z0 2

koncepcidjiat, valamint kommunikaciéjanak szerepét. Az integracié és a kommunikacié megvalésulisa te-
kintetében hat 6 jellemz6t emel ki, amelyek viszonyitasi alapja a vallalati tevékenység profilja, a vallalat
nemzetkozi piacokhoz valé viszonya és a vallalati imazs.

Kulcsszavak: fenntarthaté fejlodés, nagyvallalatok, corporate social responsibility (CSR), kommunikacié

A fenntarthat6 fejlédés koncepciéjanak megval6sula-
sat globdlis (ENSZ), regionalis (EU) és nemzeti szin-
teken hathatds 0sztonzés ovezi. Emellett mara kiemelt
hangsuly keriilt a mikrogazdasagi szereplSk szintjére,
mivel konszenzus alakult ki abban, hogy a véllalatok
tevékenysége alapvetGen befolydsolja a koncepcid
megvaldsuldsat. Sok vallalat — a red nehezedd jogi,
etikai, tdrsadalmi és stratégiai nyomds hatdsira — fel-
ismerte, hogy nem hagyhatja figyelmen kiviil a fenn-
tarthatd fejlédés kérdését, igy egyre novekvd azon val-
lalatok szdma, melyek a kovetelményeket igyekeznek
stratégidjukba, tevékenységiikbe, termékeikbe integ-
rdlni (Mah, 2004; Maignan — Ferrel, 2003; Porter —
Kramer, 2007; Schaltegger — Burritt, 2005 és szdmos
tovébbi publikicio).

Az integracié megnyilvanuldsanak els6 1épése gyak-
ran nem stratégiai, és nem is operativ, hanem ,,.kozmeti-
kai” jellegi, amennyiben a PR-tevékenység keretében
jelentkezik, s célja, hogy a vallalat j6 cselekedeteit mu-
tassa be (Porter — Kramer, 2007: 8. old.). A vallalatok
ett6l reputdcidjuk javulasat varjak. Ennek - ameny-
nyiben az valésdgos — a hosszu tavi profit novelésé-
ben komoly szerepe van (Marcsa — Sztaniszldv, 2009).
Bar a vélemények eltér6ek azzal kapcsolatban, hogy a
vallalati tarsadalmi felelGsséggel foglalkozé kommu-
nikiciés anyagok mennyiben adnak teljes, 4tfogd és

hiteles képet a fenntarthat6sdg integraciéjarél a val-
lalatoknél, a szakirodalomban egyetértés mutatkozik:
a kommunikécié — mintegy tiikkorkép — aktudlis képet
nyUjt a fenntarthat6 fejlédés elveinek véllalati korben
valé elfogadottsdgardl. Jelzi az integracio fejlddésének
irdnyat, és utat mutat a fenntarthatésdgi szempontbdl
jelenleg inaktiv véllalatoknak az aktivva valds irdnydba
(WBCSD, 2000; Birth et al., 2006; Elkington, 1998).
Az egyetértés hatterében allé6 megfontoldsok korébdl
kutatdsunk szempontjabol kiemeljiik az aldbbiakat.

A kommunikdcio és tartalma értékorientdltsdgot je-
lez. Ha egy cég az adott témar6l kommunikal, akkor
ténylegesen foglalkozik azzal, és az adott téma valami-
lyen szinten megjelenik a vallalat értékrendszerében.
A nyilvanos kitdrulkozas a vallalat azon hozzaallasat is
kifejezi, hogy hajland6 az érdekeltek véleményét meg-
hallgatni, befogadni (Elkington, 1998). Analégidval
belathat6, hogy bizonyos keretek kozott a kiterjedtebb
kommunikdci6 az érték szélesebb kord integracidjat és
az érdekeltek irdnydba megmutatkozé nagyobb nyitott-
sdgot jelez.

A kommunikdcio kiilonbozd érdekelt csoportok
elvdrdsainak valé megfelelés bizonyitdsdt célozza.
A véllalatok nem valamiféle vdkuumban tevékenyked-
nek, hanem a tarsadalom szerves részét alkotjdk. Eb-
bdl kifolydlag érintettek veszik Sket koriil, akik egy
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részének deklardlt célja a vallalati felelGsségvallalads
ellenérzése (kozhaszni szervezetek, egyesiiletek, mé-
dia) (Ransburg, 2006). A nyilt CSR-kommunikaciéval
a véllalat demonstrélni tudja az érintettek elvardsainak
val6 megfelelést.

A kommunikdcio valdsdgtartalma ellendrizhetd.
Gyakori kritika a CSR-kommunikéaciéval kapcsolat-
ban, hogy nem a valésagot tiikrozi, hanem igyekszik
jobb szinben feltiintetni a vallalatot. Ez az ellenvetés
azonban a nagyvillalatok esetében a mai vilagban mar
nem relevans, legalabb két okbdl kifolydlag: (1) Az ér-
dekelti ellen6rzd csoportok hatalma/befolydsa megndtt
(Kotler — Keller, 2006), illetve a kozvélemény bizal-
matlannd vélik azon cégek irdnt, amelyek eltilozzak
tarsadalmi szerepvallaldsukat (Watts — Holme, 1999)
és biinteti ezeket. (2) Egyes kommunikécids anyagok
— példaul a fenntarthatésdgi beszamo-
16k — auditaltathatdk, €s szamos eset-
ben az audit kiterjed a kommunikéci6
valésagtartalmadra is, hiszen példaul a
KOVET az dltala auditélt beszdmolGt
készit§ vallalatoknak nemcsak a be-
szamolo6jat értékeli, hanem bejarasok,
interjuk, dokumentumok vizsgilata
és az érdekelt felek véleménye alap-
jan értékeli a vallalatok tevékenységét
egy oOtfokozatd skdlan (Téth, 2004).
Az audit jelenléte vagy hidnya, illetve
eredménye kézzelfoghaté mdédon jelzi
a véllalati megfelelGséget.

Tanulmanyunkban felvdzoljuk a
fenntarthat6 fejlédés globdlis szintid
koncepciébdl vallalati szintivé valasa-
nak modelljét és beszdmolunk a hazai
nagyvéllalatok fenntarthatésdgi kom-
munikdciéja vonatkozdsdban végzett
empirikus kutatdsunk egyes eredmé-
nyeirdl.

A fenntarthato fejlédés koncepcijanak
értelmezési szintjei — a vallalati szintii értelmezés
koncepcionalis megkozelitése

A fenntarthaté fejl6dés koncepcidjanak célja olyan
tarsadalmi-gazdasédgi fejl6dés, mely a jelen sziikség-
leteinek kielégitését ugy teszi lehetévé, hogy kozben
nem veszélyezteti a jov8 generaciok sziikségleteinek
kielégitését (Brundtland-jelentés, 1987). A koncepcid
pontosabb értelmezését alapozza meg a fenntarthatd
fejlédés harom — gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi —
dimenzidjdnak meghatdrozdsa (Elkington, 1998), ami
az elvek vallalati integraciés tartalmanak meghataroza-
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7 Nemzey;

sat is elGsegitette. A harmas meghatarozas értelmében
a fenntarthat6 fejlédés dltalanosan nem pusztin gazda-
sdgi novekedést, hanem tirsadalmi-gazdasagi fejlédést
feltételez, mely kornyezeti szempontb6l akkor tekint-
het§ fenntarthatonak, ha az er6forrdsok hasznositdsa
oly médon torténik, hogy ezzel nem keriil veszélybe a
jelenlegi, illetve a jovSbeni erG6forras-sziikségletek ki-
elégitése. Tarsadalmi szempontbdl az érdekelti igények
kielégitésének perspektivikus képessége hatdrozza meg
a fenntarthat6sdg mibenlétét.

A Brundtland-jelentésben bevezetett dltaldnos kere-
teket biztosité meghatdrozason tul a fenntarthat6 fejls-
dés tobb szinten értelmezhets, amelyeket hierarchikus
szinteknek tekintiink (/. dbra). Az egyes szintek meg-
hatarozzédk a felvet6d6 kérdések €s az azokra befolyas-
sal biré szereplSk hatékorét.

1. dbra

A fenntarthato fejlodés hierarchikus értelmezési szintjei

+ ENSZ Brundtland
i jelentés

Globaljg

s i - X
e‘koz r ‘c 100
e‘ -
A\ \
it ENSZ Local Agenda

Vallalati + EU Zild Papir

+ Szabvinyok
I / / /

+ EU Kirnyezeti és
Szocidlis Politika

+ Nemzeti Kornyezeti és|
| Tarsadalompolitikik

Egyéni

+ Nemzeti Fogyasztisi
¢és Oktatisi Politikik

ETudatos Fogyasztas I

A fenntarthatésdg koncepcidjanak kidolgozdsa a
globalis problémak kapcsan indult meg, igy az elsédle-
ges értelmezések is az ENSZ égisze alatt, globalis szin-
ten sziilettek meg. A globdlis szinti megkozelités meg-
hatdrozza a fenntarthat6 fejlédés 1ényegi mibenlétét, és
azt, hogy a vildggazdasdg orszagainak hogyan kellene
egylittmikodnilik ahhoz, hogy a fenntarthat6sag érvé-
nyesiiljon. Az értelmezésben a fejlédés kovetkezd 1€p-
csdje a nemzeti szintek megjelenése volt, amikor is az
orszagok nemzeti érdekeiket kovetve igyekeztek meg-
ragadni a fenntarthat6 fejl6dés kérdéseibdl a nemzeti
politikakat érintd témadkat. A nemzeti politikdk azonban
csak globdlis, illetve regiondlis kontextusban tudjik a
fenntarthat6sdg teljesitését biztositani, igy sziikséges
a nemzeti szintek felett elhelyezked6 nemzetkozi-re-
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giondlis egyeztetés. Az Eur6pai Unié fenntarthat6 fej-
16déssel kapcsolatos politikdi és elképzelései is erre a
szintre sorolhatdk.

EU-néz6pontbdl a nemzeti fenntarthatésiggal kap-
csolatos kovetelmények az egyes tagorszdgokban helyi
régidkra bontva is megjelennek, meghatarozva azon
témakoroket és kérdéseket, amelyeket adott szinten re-
levansnak tartottak. A hierarchikus rendben a nemzeti-
regiondlis szint alatt a véllalati értelmezések htizédnak
meg, azonban a vdllalatok szerepének meghatdrozasa
nem ilyen egyszerd. A véllalatok egy része ugyanis
vagy nemzetkozileg tevékenykedik, vagy nemzetkozi
tulajdonosi korrel rendelkezik. Az 6 fenntarthatésaggal
kapcsolatos értelmezésiiket nemcsak a telephely szerin-
ti nemzeti értelmezés, hanem a nemzetkozi felfogasok
is befolydsoljdk. A véllalatok ily médon csatornasze-
repet is jatszanak, vagyis segitik a nemzetkozi megko-
zelitések nemzeti szint{ integraldsat. A haztartasi szint
az egyének szintje, ide tartozik a tdrsadalmilag felelGs
fogyaszt6i magatartds is. Miutdn az egyének a véllala-
tokban munkavéllaloként is szerephez jutnak, az egyé-
nek fogyasztéként és munkavéllaloként is befolydssal
birnak a fenntarthat6sag véllalati értelmezésére.

Az Eurépai Uni6 a fenntarthaté fejlédést véllalati
szinten a vdllalati tdrsadalmi felel§sség koncepcidjan
keresztiil targyalja, értelmezésében a tdrsadalmilag fe-
lelGs vallalati magatartas vezet a fenntarthat6 fejlédés
vallalati szint{i megvalésitdsdhoz. A CSR értelmezése
szerint ,,a vallalatok onkéntes alapon beépitik a szocia-
lis és kornyezetvédelmi torekvéseket iizleti tevékenysé-
geikbe és az érdekelt felekkel fenntartott kapcsolataik-
ba” (Eurépai Bizottsag, 2001: 8. old.). Ez azt is jelenti,
hogy a véllalatok a torvényi kdvetelmények teljesitésén
feliil, anndl nagyobb mértékben fektetnek be az emberi
t6ke, a kornyezet és az érdekelt felekkel val6 kapcsola-
taik fejlesztésébe.

Fontos kérdés, hogy mikort6l, milyen ismérvek
alapjan tekinthetS felelGsnek egy szervezet. A kérdés
Osszetettségét mutatja példaul, hogy az Eurdpai Unid
,»z0ld papirjdban” (Green Paper, Eurépai Bizottsag,
2001) 2 f6- és 8 alfejezeten keresztiil hatarozta meg
részletekbe menden a véllalati felelGsség kiilsS és belsd
dimenzidit. A szakirodalomban és a nemzetkdzi doku-
mentumokban altalanos felfogas, hogy Angyal (2008:
23. old.) megfogalmazdsa szerint ,,a felelgs véllalati
magatartds a tarsadalmi célok eléréséhez vald hatékony
hozzdjarulds”-t jelent, a hozzdjarulds tartalmat tekint-
ve azonban a vita tovdbbra is tart. A tartalmi elemek
harom szintje jelenik meg markansan. (1) A sztik kord
értelmezés a vallalati tarsadalmi felelGsség kérdéskorét
az adomdnyozdssal teszi egyenlGvé. (2) A tdgabb értel-
mezés Carroll (1991) szerint a vallalati tdrsadalmi fele-
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16sségbe tartozénak tekinti a gazdasagi profitabilitdst,
a jogi szabdlyozds betartdsit és az etikus viselkedést
is az adoményozdson tdl. (3) Matten és Crane (2003)
a carroll-i értelmezést kiegészitette azzal, hogy a tarsa-
dalmilag felelSs véllalatnak a kiilonboz§ politikai, pol-
gdri és szocidlis jogok tdrsadalom felé torténd biztosita-
sdban is szerepet kell jatszania. Mar itt megjegyezziik,
hogy kutatdsunk védlaszadé szakért6i nem osztottdk a
Matten és Crane-féle széles kord értelmezést, mintegy
80%-uk a Carroll-féle értelmezést tekintette a sajat
véllalati fenntarthatésdgi tevékenység irdnytdjének. Va-
gyis a vallalati szakemberek nem gondoltak ugy, hogy
a vallalatnak a gazdasagi szerepkorbdl at kellene 1€pnie
egy, az igazsidgosabb tdrsadalom kialakitdsa érdekében

tevékenykedd politikailag aktiv szerepkorbe.

Az empirikus kutatas modszertani keretei

Az empirikus kutatast a Figyel6 (2009) Top 200 adat-
bazisan végeztiik, egy PhD-disszertaci6 onall6 kutatasi
projektje keretében. Az adatbazis Magyarorszag ketts-
szdz legnagyobb cégét listdzza a 2008. évi értékesitési
arbevétel alapjan. Az empirikus eredményeket két for-
rasbol nyertiik:

(1) Egyrészt a fenti adatbazis szakért6itdl, onkitol-
tos kérdGives megkérdezés alapjan, 2009 augusztusa
és 2010 marciusa kozott. A vdlaszadok a fent emlitett
lista olyan szakértGi korébdl keriiltek ki, akik vallalati
kommunikdaciéval és fenntarthatésagi kérdésekkel napi

munkdjuk sordn foglalkoznak. A kérdGivet az alabbi
el6feltevések alapjan allitottuk 6ssze:

— A vdllalati integracié elméleti megkozelitése
rendelkezésre 4ll, ugyanakkor a koncepcié meg-
valésitdsdnak gyakorlati tartalma még tovébbi
pontositasra var, hidnyoznak az egységes eszkoz-
feltételek.

— A villalatok tevékenysége, dgazati hovatartozdsa
befolyésolja, hogy a fenntarthat6sagi kovetelmé-
nyek mely elemére keriil a hangsily az integrici-
6ban és a kommunikéciéban.

— A fenntarthat6 fejlédés véllalati integracidja fo-
kozatos, ebben jelentSs az anyavéllalati nyomds
és a nemzetkozi tevékenység megléte vagy terve-
zése.

— A CSR-kommunikicié alapvetSen imazstényezs.

(2) Mésrészt a Figyel6 (2009) Top 200 listajan sze-
repl6 cégek weboldalainak és esetleges anyavallalataik
honlapjainak strukturdlt tartalomelemzésébdl nyertiik
az informdciodkat, a fenntarthat6 fejlédéshez kapcsol6-
dé on-line kommunikacidt vizsgalva. A tartalomelem-
z¢€s sordn az aldbbi kérdéseket figyeltiilk meg:
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sdg kérdéskorébe 1116 témadkkal,

— milyen elnevezési meniipont alatt,

— van-e fenntarthat6sagi jelentése, a jelentés 6nalld
vagy integralt,

— milyen témdkat érintenek a weboldalon,

— az anyavallalati weboldal foglalkozik-e és milyen
terjedelemben a fenntarthatdsdg kérdéskorébe 1116
témakkal.

Miutdn a Figyel6-istdban rendelkezésiinkre 4lltak
értékesitési, exportértékesitési és 1étszamadatok, illet-

igy lehetdségiink nyilt Osszefiiggések elemzésére is.
Az elemzést az SPSS szoftver segitségével végeztiik.

A kutatds a fenntarthat6 fejlédés/CSR kommunikacié-

hat6éséagi tevékenységgel. A kommunikaciét és a kérds-

ives megkérdezésre adott valaszokat igaznak fogadtuk :

el a bevezetésben részletezett indokok mentén.

16 vallalatok koziil 185 vallalatnak kiildtiik ki. Tizenot

véllalatot azért nem kerestiink meg, mert a listin mér
szerepl§ cégek lednyvallalatai, és a véllalati kommu- !

nikdciéval és fenntarthatsdgi kérdésekkel foglalkozd
szakember a vallalatcsoporton beliil azonos. 57 valla-
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foglalkozik-e a véllalat weboldala a fenntarthat6-

P

lati szakember kiildte vissza a kérdGivet kitbltve, ez

' 30,8%-0s vélaszaddst jelentett, ami az dnkitoltSs kér-

déivek esetén az atlagost meghalad6 mérték.
A viélaszadé vallalatok 2008-as exportértékesité-

- se Osszesen 5.357,5 millidrd forint volt, ami Magyar-
- orszdg 2008-as

kiilkereskedelmi termékforgalma-
nak (18.440,4' millidrd forint — forrds: KSH Stadat)
29,05%-4t jelenti. A védlaszad6 véllalatok értékesitési

~ netté arbevétele 2008-ban 4tlagosan 229,6 millidrd

forint volt, az atlagos statisztikai 1étszdm 3460 fG6.
A kérdsivet visszakiildd vallalatok 6sszesen 194 ezer

- f6t alkalmaztak, ami a 2008-as dsszes foglalkoztatott

ve a vallalatok ipardgi besoroldsat is meghatdroztuk, = (forras: KSH Stadat?) 5%-t tette ki, és 85,7%-uk 250

f6 feletti atlagos statisztikai létszdmmal rendelkezett.
A valaszadé cégek 4/5-e lednyvallalat. Az dgazati beso-

- roldst mi magunk végeztiik, a 6 profilt igyekeztiink itt
jat vizsgalta, nem foglalkoztunk a tényleges fenntart-

megragadni. A vélaszok és a vélaszaddsi hajlanddsag
dgazati megoszldsat a 2. dbra mutatja be.
Legnagyobb szdmban az elektronikai, FMCG?, ke-

- reskedelmi €s tavkozlési cégek képviseltetik magukat a
A kérdéivet a Figyel6 (2009) Top 200 listan szerep-

véalaszadok kozott. A valaszadési hajlanddsag a tdvkoz-
1ési és a szolgdltatdsi* szektorban volt kiemelkedSen
magas. A vélaszad¢ véllalatok mindannyian foglalkoz-
nak a fenntarthatésag kérdéskorével, azon vallalatok,
amelyek egyaltalan nem véllaljak tarsadalmi felel&ssé-
giiket, inkdbb tart6zkodtak a kérd6iv kitoltésétdl.

2. dbra

A valaszok és a valaszadasi hajlandésag iparagi megoszlasa

elektronika

L

fmeg

L

kereskedelem
tavkozlés, posta, intemet

L

1

energiakereskedelem

autogyartas

szallitas, szallitmanyoztas, fuvarozas, kézutkezeles
ayogyszeripar
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L

mezdgazdasag
vegyi-, gumi és muanyagipar

femipar
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szolgaltatas

epitdipar

geépipar

dohanyipar

papiripar, pénzugy, turizmus
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A strukturdlt on-line tartalomelemzést elre elkészi-
tett kérd6iv segitségével mind a 200 cég weboldaldn
és anyavdllalataik weboldalan is elvégeztiik. A cégek
87%-a rendelkezett legaldbb egy oldalnyi magyar web-
tartalommal. 13%-uknak nem volt sajit, magyar nyel-
vii weboldala, hanem az anyavallalati oldalon szerepelt
emlités a vonatkoz6 telephelyre.

A kutatds korlétaival és az eredmények értelmezé-
sével kapcsolatban kiemelendd, hogy a mintavétel nem
véletlenszerd, hanem 6nkényes volt, és a vizsgalt valla-
latok még a nagyvallalati korben is az elitet képezik. Az
alabbi harom szempont alapjan gy gondoltuk, hogy a
kutatés aktualis képet adhat a Magyarorszagon mtiko-
d6 nagyvallalatok CSR-rel kapcsolatos attitlidjeire és
kommunikiciéjara vonatkozdan. (1) A listdn szerepld
véllalatok CSR-szempontbdl j6l reprezentdljdk a téma-
ban aktiv véllalatokat, hiszen az Accountability Rating
2008° 60-as listajardl csak 10 cég nem szerepel a Fi-
gyeld (2009) Top 200-as listan. (2) A Figyels (2009)
TOP 200 listdjan szerepld cégek koziil 56 a 2008-ban
legtobbet hirdets 200 cég kozott is szerepelt®, vagyis
kommunikdciés aktivitdsuk jelentSs. (3) A vallalatok
jelentds piaci er6t képviselnek mind az alkalmazotti
1étszam’, mind a forgalmi adatok alapjén.

A fenntarthat6 fejlodés hazai nagyvallalati
integracidja

A fenntarthat6 fejl6dés/CSR hazai nagyvallalati in-
tegracidjdnak kezdete nehezen hatdrozhaté meg, f6leg
azért, mivel a rendszervaltas el6tti gazdasdgban a vél-
lalatok szdmos olyan szocidlis tevékenységet ellattak,
amelyek Kerekes — Wetzker (2007) szerint is a vélla-
lati tarsadalmi felelGsség koncepcidjanak bels§ dimen-
zi6jat képezik. Gondoljunk csak a véllalati tidiil6kre,
sportklubokra, a vdllalati bolcs6dék, 6voddk kiterjedt
hal6zatara, a politikai befolyast is érvényesitd szakszer-
vezeti mozgalom keretébe sorolhat6 egyéb tevékenysé-
gekre és munkavallal6i érdekvédelemre. A kornyezeti
dimenzid ugyanakkor a korszak sajatsdgaként hattérbe
szorult. A rendszervaltast kovetSen a kordbbi szocialis
szolgaltatasok jelent6s hdnyada megsz(int, a hangsily
a piacgazdasagra val6 atdlldsra tevédott (Ransburg —
Vagasi, 2007). Erre az id6szakra vonatkozéan mintegy
summadzva allithat6, hogy a fenntarthaté fejlédés har-
mas kovetelménye terén kezdetben a gazdasagi fejls-
dés és hatékonysdg kovetelménye f6leg piacgazdasigi
elvként jelentkezett, a tarsadalmi kdvetelmények féleg
a politikai demokracia és az emberi jogok elvét céloztak
érvényesiteni, s a fenntarthat6 fejlédés kovetelménye-
ként a kornyezetvédelmi szempontok keriiltek el6térbe.
A nemzetkozi hatasok mellett a gazdasigi novekedés

CIKKEK, TANULMANYOK

Ujrainduldsédnak, a jelentdsen kdrnyezetszennyezd ipar-
agak leépiilésének és a kornyezet védelmét biztositani
hivatott jogszabdlyok bevezetésének hatdsara kezdtek
hozza a vdllalatok a fenntarthat6sdg kérdéskorének
integracidjdhoz. A vallalati tarsadalmi felelGsség for-
malisan elfogadott koncepcidjanak a hazai gyakorlat-
ba torténd tudatos integricidja fokozatosan torténik,
és jelen pillanatban is folytatodik. Kerekes — Wetzker
(2007) szerint a hangsuly egyre inkdbb a szocidlis di-
menzidra tevddik at.

Szakért6i megkérdezésiink szerint a mintdban sze-
repld vallalatok jelent§s hanyada (61,8 %) mar 2004 el6tt
elkezdett foglalkozni a fenntarthat6 fejl6dés kérdéskoré-
vel (a 2004. évet az EU-csatlakozdssal 0sszefiiggé ko-
vetelmények szempontjabol tekintjik mérfoldkének).
A 2006-2008 kozotti id6szakban 25,9%-uk kezdett a
kérdés integracigjahoz. 2009-re vonatkozdan minddssze
egy vdllalat jelezte a CSR-implementécié kezdetét, ami
taldn a valsag hatasanak is betudhat6, hiszen sok vallalat
a vélsdg kozepette vdrakozd dlldspontra helyezkedett.
Ezt a kovetkeztetést korabbi kutatdsok (Mazurkiewicz,
2005) is alatdmasztjdk, amelyek kimutattdk, hogy a val-
lalati felelésségvallalds kérdését a cégek koltségténye-
z6nek tekintik, és bar kétségtelen a CSR és a profitabi-
litds Osszefiiggése, nem bizonyithaté a kapcsolat irdnya.
Vagyis az, hogy a tdrsadalmilag felelGs véllalatokbol
lesznek a pénziigyileg sikeresek, vagy a pénziigyileg
sikeresekbdl a tirsadalmilag aktivak (Amato — Amato,
2002). A késGbbi tablazatbdl kittinik, hogy szakértGink
sem tudtdk gazdasdgilag kimutathaté eredményekkel
alatdmasztani felelGsségiik felvallaldsat.

A CSR-integréci6 éllovasai a multinaciondlis nagy-
véllalatok, amelyek korében a véllalati felelsség kérdés-
korének integrdldsa jobban elterjedt, mint a kdzepes és
kisvallalatok esetében.® A GKI 2008-ban a legaldbb 20
f6t foglalkoztaté hazai vallalatok korében végzett orsza-
gos reprezentativitasu felmérése szerint a CSR-integracid
mértéke a 250 {6 felett foglalkoztaté vallalatok esetében
az atlagot szignifikdnsan meghaladé volt (GKI, 2009: 70.
old.). Ezt a kovetkeztetést erdsiti meg, hogy a KOVET
altal 2010 4prilisdban nyilvantartott 88 fenntarthatdsagi,
tarsadalmi felelGsségi vagy kornyezeti jelentést publika-
16 vallalat 74,7%-a nagyvallalat (250 f6 alkalmazott fe-
lett) volt (http://www.kovet.hu/view/main/160.html).

A CSR-integracié vallalati megkozelitése
osszefiigg a vallalat tevékenységével

A CSR kérdéskore nagyon Osszetett, és sokrétd cél-
struktdrat olel fel (Ransburg — Vagasi, 2007), ezért a
rendszer teljes kiépitése nem torténhet meg egyik nap-
r6l a mésikra, hanem 4altaldban egy bizonyos témadra f6-
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3.dbra e Filantropiaalapi felfogds, amelyet azok a
Milyen formaban kezdtek foglalkozni vallalatok alkalmaztak, amelyek a CSR ado-
a tarsadalmi felelGsségvallalas kérdésével? manyozasi, jotékonysagi oldaldt ragadtak
meg elsé 1épésként.
n=54 e , . p

® Kommunikdcids alapii, mely szerint az amagy
Kommunikacios is megvaldsuld fejlesztésnek a CSR szem-
alapu pontjabdl 1ényeges elemét kiemelve kezdtek
13% a vallalatok kommunikdlni az érintettek ira-

Kornyezeti nyéba (3. dbra).
Fllantr?QpL:/a alapu erfzd :;tu A villalatokat 6 profiljuk alapjan kornyezet-
° ? intenziv, illetve szenzitiv terméket forgalmazd,
alkalmazas-intenziv és neutrélis kategdridkba
soroltuk be, és kereszttablas elemzéssel vizsgal-
tuk a kezdeti 1épés és a vallalati ipardg jellegé-

Stratégial nek viszonyét (1. tdbldzat).
26%
1. tdbldzat
Az iparag jellege

Kornyezet-intenziv

Szenzitiv

Alkalmazas-intenziv Neutrilis

Energiatermelés és kereskedelem

Szeszesital-gyartas, -forgalmazés

Szallitds, szallitmanyozds,

p Dohényipar
fuvarozas Azok a vallalatok, amelyek nem |, . )
k az elsd kettSbe. & Minden olyan cég,
Mez6gazdasdg Gyogyszeripar tartoznak az e'so kettobe, €5 amelyik nem tartozik az els§
- . 1000 6 feletti foglalkoztatottal 3 kateadridh
Fém-, aluminiumipar rendelkeznek. ategoriaba
Epit6ipar Haditechnika
Vegyi-, gumi- és mlanyagipar
kuszdlva kezdddik. Kezdetként a szakértdi megkérde- Az eredmények alapjin Ggy taliltuk, hogy a

z¢€s alapjan négy megkozelitést azonositottunk, melyek
gyakorisagi sorrendje a kdvetkezd volt:

® Kornyezetvédelmi szempontok irdnydbol eredd,
ami azt jelentette, hogy a vdllalatok kezdeti 1épés-
ként vagy kornyezetbarat technoldgiara véltottak,
vagy pl. csokkentették az irodai papirfelhaszna-
last, vagy 4altaldnosan igyekeztek a tevékenysé-
giiket kdrnyezetre kevésbé karos médon végezni,
vagyis a kornyezeti dimenzidt integraltdk elsd-
ként az értékstruktirajukba.

o Stratégiai megkozelités, amelynek lényege, hogy
avalaszaddok vagy az anyavallalat dltal kidolgozott
CSR-stratégiat iiltették at a magyarorszagi valla-
lat stratégidjaba, vagy kiils6 tandcsadot kértek
fel, hogy tegyen javaslatot arra, hogy miként vé-
gezhetné a villalat a tevékenységét felelGsebben.
A stratégiai megkozelités jellemz&je egy meglé-
v8 médszertan/eszkdzrendszer szairmazékos vagy
direkt kiils§ hatdsra (anyavallalat vagy szakért6i

zZ.o 2 Z

javaslat alapjan) torténs atvétele.

VEZETESTUDOMANY

kornyezetintenziv véllalatok nagyobb valészintiséggel
vélasztottdk a kornyezeti megkozelitést, mint a nem
kornyezetintenziv véllalatok. A stratégiai megkozelités a
szenzitiv termékeket forgalmaz6 véllalatokra volt jellem-
z08, a filantrépia pedig az alkalmazds-intenziv és a neut-
ralis cégekre. A kommunikacids stratégia egyértelmtien
a neutrdlis cégekre volt nagyobb mértékben jellemzd.

Az anyavdllalati befolyds az integrdcio jelentds
motivdlo tényezdje

A CSR-integraciéban az anyavdllalati befolyds 1é-
nyeges szerephez jut, ami Kerekes és Wetzker (2007)
szerint visszavezethet§ arra a sajatossdgra, hogy a
hazai nagy- és kozépvallalatok kozel 80%-a befek-
tetési alapokon keresztiil vagy kozvetlen beruhdzas
altal kiilfoldi tulajdonban van. Korabbi hazai kutatdsi
eredményt az anyavallalati befolyds tekintetében nem
ismeriink.

Vizsgalatunkban azon cégeket tekintettiik lednyval-
lalatnak, amelyek szakmai befektetGvel rendelkeztek,
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mert az § esetiikben az anyavéllalatnak kozvetlen bele-
sz6ldsa van a véllalati stratégidba, illetve van lehet§ség
kialakult anyavallalati stratégidt, politikat dtvenni, atiil-
tetni a hazai lednyvallalat gyakorlatdba. Szakért6i meg-
kérdezésiink igazolta, hogy a lednyvallalatok esetében
a CSR-integraci6 anyavallalati befolyasoltsag alapjan
tortént (2. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A nemzetkozi tevékenység az integrdcio irdnydba hat
A listan szerepld cégek koziil 133 foglalkozik legaldbb
érint6legesen a weboldaldn a fenntarthatésdg kérdés-
korébe ill6 kérdésekkel. A kovetkezd kérdéskoroket
tekintettiik a fenntarthatésag témakorébe illének: kor-
nyezetvédelem, jotékonysdg, munkavallaléi esély-
egyenlGség-sokszinlség, termékfeleldsség; egészséges/

2. tdbldzat

Kereszttabla az anyavallalati befolyas mint CSR integracios faktor
és a vallalat tulajdoni viszonyavonatkozasaba

sz £ Anyavallalati hatasra integralta a CSR-t Total
Igen Nem Igen
véllalatok szdma 23 21 44
vérhat6 érték 18,4 25,6 44
Lednyvallalat sormegoszlas 52,3% 47,7% 100,0%
oszlopmegoszlas 100,0% 65,6% 80,0%
Avillaltlednyvallalta teljes megoszlas 41,8% 38,2% 80,0%
vagy 6ndll6 vallalat véllalatok szdma 0 11 11
vérhat6 érték 4,6 6.4 1
Onall6 vallalat sormegoszlas 0,0% 100,0% 100,0%
oszlopmegoszlas 0,0% 34,4% 20,0%
teljes megoszlas 0,0% 20,0% 20,0%
vallalatok szdma 23 32 55
vérhat6 érték 23 32 55
Total sormegoszlas 41,8% 58,2% 100,0%
oszlopmegoszlas 100,0% 100,0% 100,0%
teljes megoszlas 41,8% 58,2% 100,0%

2 2

Az anyavallalati befolyds szerepét ersitette meg
a 200-as listan szereplS cégek weboldalainak vizsga-
lata is, amely értelmében a lednyvéllalatok 60,3%-a
rendelkezett olyan 6ndllé vagy integralt jelentéssel,
mely fenntarthat6sagi kérdésekkel foglalkozik, mig
az 0ndll6 véllalatoknak csak 23,2%-a publikélt je-
lentést.

biztonsdgos munkakoriilmények, tirsadalmi egyiittm-
kodés, fenntarthatésagi/kornyezeti politika. Gyenge, de
szignifikdns kapcsolat mutathat6 ki a weboldalon érin-
tett kérdések szama és az exportértékesités arbevétele
kozott. Ez azt mutatja, hogy a nemzetkozi tevékenység-
gel rendelkezd cégek nagyobb valészintiséggel foglal-
koznak CSR-kérdésekkel weboldalaikon (3. fdbldzat).

3. tabldzat

Korrelacios egyiitthaték
az exportértékesités drbevétele és a weboldalon részletezett fenntarthatésagi témakorok kozott

Export milli6 Ft Kérdések szama

Korrelacios koefficiens 1,000 0,232(*%*)

Export millié Ft Szignifikanciaszint(2-tailed) 0,0 0,007

Spearman rho N 132 132
Korrelaciés koefficiens 0,232(**) 1,000

Kérdések szdama Szignifikanciaszint(2-tailed) 0,007 0,0

N 132 133
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Vilaszad6 szakértSink 83,3%-a (inkdbb egyetért:
35,2%, nagyon egyetért: 48,1%) egyetértett azzal, hogy
ha egy véllalat nemzetkozileg terjeszkedni akar, akkor
elengedhetetlen szamadra, hogy tarsadalmilag felelds le-
gyen. Itt jegyezziik meg, hogy azt nem vizsgéltuk — de
tovabbi kutatds targyat képezheti —, hogy a nemzetkozi
tevékenység a fejlettebb vagy a kevésbé fejlett régidk-
ban valésul-e meg.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fenntarthato fejlodés vdllalati kommunikdciodja
A kommunik4ciénak mint véllalati tevékenységnek
altalanos szerepe, hogy a vallalatokat hozzasegitse cél-
jaik eléréséhez azaltal, hogy informdacidkat, iizeneteket
juttat el a célkdzonségekhez, és ezzel igyekszik a cim-
zettekben a véllalatrdl kialakult képet a céloknak meg-
felelGen befolydsolni, illetve megprébalja elérni, hogy
ez a kialakult kép a véllalat 4ltal kivdnatos reakcidkat

4. tdbldzat

A CSR-kommunikacié célja,

alkalmazisa és eredménye a hazai nagyvallalati gyakorlatban

Cél Megvalésulas Eredmény
Deklaralt cél: Visszajelzése jellege:
(13. kérdés, N=55) (15. kérdés, N=53) (16. kérdés, N=53)
Hiteles és atfogé kép a vallalatrdl 87,27% | Mind vallalati imazs Kizérélag pozitiv 24,50%
Villalati kép erGsitése 72,73% épit6 jellegti, mind Inkébb pozitiv 54,70%
Munkavéllalok téjékoztatdsa e R Veryes 11,30%
az érdekiikben folytatott Villalati imazshoz kapcsolédik Ink4bb negativ 0,00%
tevékenységrdl 49,09% 49.9% | Kizarolag negativ 0,00%
Ertékes munkaer véllalathoz vonzdsa  40,00% | Termékértékesitéshez kapcso- Nincs 9,40%
Jotékonysagi tevékenység l6dik 0,0%
hangsulyozasa 27,27%
BefektetSk meggy6zése 18,18%
Munkaiigyi érdekvédelmi szervezetek Erzékelt eredmény
tajékoztatasa 16,36% (24. kérdés, N=53)
Kbrnyeze£1 e:rdekvédelml szervezetek Villalati kép javuldsa 90.57%
HEEEy0zcscil 14,55% Villalat hitelességének
ity wipgoyGuse o novelése 60,38%
jogkovetésrol 12,73% —
Negativ sajtévisszhang elkeriilése 10,91% Pozitiv médiavisszhang 54,72%
) . L Javulé mérkaismertség 24,53%
Vallz}latl forgalom ndvelése 9,09% Versenytargyaldsokon segitett 7,55%
Egyéb 9.09% Forgalomnodvekedést indukalt 5,66%
Célcsoport: Segitett hitelekhez jutni 3,77%
(14. kérdés, N=55) Egyéb 1,89%
Munkavillalok 69,09%
(meglévé és potencidlis)
helyi k6zdsség 67,27%
Fogyasztok 58,18%
Média 50,91%
Partnerek (beszallitok és felvasarlok) 50,91%
Hatésdgok 36,36%
Erdekvédelmi szervezetek 32,73%
Befektetk 25,45%
Hitelez6k 5,45%
F§ iizenet:
(N=55)
1. J6 villalat (1. és 2. deklaralt cél)
2. J6 munkdltaté (3. és 4. deklardlt cél)
3. J6tékony (5. deklardlt cél)
4. J6 befektetés (6. deklaralt cél)
5. Jogkovetd (7., 8., 9. és 10. deklaralt cél)
6. Erdemes t6le venni (11. deklaralt cél)
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valtsa ki. A kommunikéci6 részét képezi a cégek (szé-
leskorfien értelmezett) marketingtevékenységének,
és integrdlodik a teljes marketingstratégiaba, ezaltal
a vallalati stratégidba is. A CSR-kommunikéciéban,
miként magiban a véllalati felelGsség elsajatitdsaban,
Magyarorszdgon is a nagyvéllalatok jarnak élen (Er-
délyi et al., 2009,; GKI, 2009: 5. old.). Valdszin(sit-
hetSen azért, mert 6k rendelkeznek elegendd anyagi
er6forrdssal ahhoz, hogy ne csak integraljdk a valla-
lati fenntarthat6sag értékrendszerét, hanem errdl akti-
van kommunikdljanak is.

A CSR-kommunikdcioé alapvetéen imdzstényezd
erds munkaiigyi és helyi kozosségi fokusszal
A vallalati tarsadalmi felelsség kommunikicidjanak
két alapvetd indoka tekinthet§ altaldnosnak. Az elsd,
hogy ezéltal a véllalatrdl pozitiv kép alakithat6 ki, ezért
a véllalatnak érdeke, hogy tarsadalmi tevékenységét
kommunikalja. A masodik, sokkal inkdbb egy alapvetd
elvards megléte, miszerint az érdekelteknek joguk van
a vallalati teljesitményekrdl informaciéhoz jutni.
Empirikus kutatasunkban tobbek kozott azt vizsgal-
tuk, hogy az els6 indok mennyire jelentkezik a véllalati
CSR-kommunikacié célstruktirajaban, és az elért ered-
mény mennyire alakul a varakozdsoknak megfelelGen.
A hazai nagyvdllalatoknal szakértik véleménye sze-
rint a CSR-kommunikéci6 elsddlegesen imazstényezd,
mivel célstruktirajaban €s érzékelt eredményében is az
imazsjelleg dominadl (hiteles és 4tfogd kép a vallalatrdl:
87,3%). A vallalatok a CSR-kommunikéacié altal a ré-
luk kialakult képet igyekeznek javitani (72,7%). Ett6l
f6leg HR-céljaik megvaldsuldsat varjak: azt, hogy jo
kapcsolat legyen a meglévd (49,1%), valamint a poten-
cidlis munkavallaléikkal (40,0 %), ezzel Osszefiiggen
a munkavallaldkat ,.kibocsatd” és a céget befogadé he-
lyi k6zosséggel mint célcsoporttal (67,3%). Bar a hazai
nagyvéllalatok CSR-iizeneteiket a deklaralt imdzsépits
kommunikéacids tizenetek mellett termékekhez is kotik,
a kommunikéci6é eredményét tekintve azonban a valla-
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lati képre gyakorolt pozitiv hatds mellett szdmszertsit-
het§ eredmény nem jelentkezik, a forgalomra kimutat-
haté hatdsa nincsen (4. tdbldzat).

A hazai CSR kiemelt munkavéllal6i irdnyultsdgat
a GKI felmérése is aldtdmasztja, miszerint a hazai cé-
geknél a CSR-re koltott 6sszegek haromnegyede belsd
célokat szolgdl (GKI, 2009: 5. old.). A kutatési ered-
mények felvetik azt a kérdést, hogy mig kordbban a
fenntarthat6 fejlédés vallalati integracidja f6leg a kor-
nyezetvédelmi kovetelményekre helyezte a hangstlyt,
napjainkban a CSR kérdéskore miért kdveti nagyobb
mértékben a sziikebb tdrsadalmi érdekelti kor elvara-
sainak valé megfelelés elvét, legaldbbis a szakérték
véleményének tiikrében. A valaszok felderitése tovabbi
kutatdsok célja lehet (4. tdbldzat).

A CSR-kommunikdcio
a vdllalati tevékenységgel kapcsolatos megitélés-
beli kockdzatokat ellensiilyozza

A nemzetkozi szakirodalommal 6sszhangban a GKI
hazai kutatdsa is aldtdmasztja, hogy ,,a vallalati fele-
16sségvallalasi tevékenység igen erGsen Osszefonddik a
véllalat alaptevékenységével” (GKI, 2009: 8. old.). Ez
az 4llitds a CSR-kommunikécidra is igaznak bizonyult.
Felmérésiink szerint a CSR-kommunikacié stlypont-
ja rendszerint azon a kérdéskoron van, amely kiemelt
megitélésbeli kockdzatot jelent az egyes véllalatok
szamara. Megvizsgaltuk a CSR-rel foglalkoz6 magyar
nyelvii weboldalak elnevezését. Egyértelmd kapcsolat
mutathaté ki az elnevezés és az iparag jellege kozott,
ugyanis a kornyezetintenziv ipardgban tevékenyke-
d§ véllalatok esetében a kornyezetvédelem elnevezés
szerepelt a leggyakrabban (56,3%), jéval meghaladva
a teljes mintdn beliili ardnyéat (46,6%), mig a szenzitiv
és alkalmazds-intenziv ipardgakban tevékenykedd val-
lalatok nagyobb valdszintiséggel nevezték el CSR-rel
foglalkoz6 oldalaikat tarsadalmi felelGsségvallalas/val-
lalati felelGsség néven. Ez utébbi esetben a kapcsolatot
a Chi-négyzet préba is igazolta (5. tdbldzat).

5. tabldzat

Chi-négyzet préba:
A meniipont elnevezése tarsadalmi felelGsségvallalas/vallalati felelGsség és az iparag jellege

Chi-Square Tests

Symmetric Measures

Asymp. Sig. ——— — — —
Pearson Chi-Square 16.7892 3 .001 Ngm::; Yy Cr;mer‘sv _404 .001
t!kellhobodLRatlo 17.773 3 000 Contingency Coefficient .374 .001
inear-by-Linear N of Valid
Association 929 1 .335 of Valid Cases 103
N of Valid Cases 103
VEZETESTUDOMANY
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A villalatok 87,2%-a foglalkozott weboldalain
kornyezeti kérdésekkel. A kereszttdblds vizsgalat és a
Chi-négyzet préba igazolta, hogy a kdrnyezeti kérdés —
dltalanosan nagy lefedettségi ardnya ellenére — sokkal
nagyobb megjelenitést kapott a kdrnyezetintenziv és a
neutrdlis ipardgban tevékenykedd vallalatok webolda-
lain. A tarsadalmi egyiittmi{ikodés kérdéskore vonatko-
zasdban a szenzitiv és neutrdlis ipardgban tevékenyke-
dé cégekre mutathat6 ki szignifikdns dsszefliggés (2=
9,874, df=3, p=0,02, Cramer V= 0,272). A termékfele-
18sség kérdésének részletes megtargyaldsa egyértelm-
en a szenzitiv termékeket gyarté vagy forgalmazé val-
lalatokra volt jellemzd, hiszen 92,9%-os lefedettséget
mutatott, ami joval meghaladta az atlagos lefedettséget
(66,2%). Munkavallal6i juttatdsokkal kiemelten a szen-
zitiv és az alkalmazds-intenziv vdllalatok foglalkoztak
weboldalaikon. Eredményeink egybecsengenek Porter
véleményével: a vallalati tirsadalmi felelGsség gyakor-
ta tobbnyire defenziv jellegii (idézi Kerekes — Wetzker,
2007: 40. old.).

A kiszervezett gydrtokapacitdst biztosito cégek-
nél nincs, vagy korldtozott a kommunikdcioban
kifejezett CSR-tudatossdg

A vizsgilt cégek 12,5%-a kihelyezett gyartokapa-
citast képvisel. Olyan véllalat, amely nem a magyar
piacra termel, és valamelyik nagy autéipari konszern
beszallitja, magyarorszagi telephelyét a felvevd gyar-
t6 kozelsége okozza. E cégek jorészt az alkalmazds-in-
tenziv véllalatok kozé keriiltek besoroldsra.

A magyar nyelvii weboldallal nem rendelkez§ cé-
gek nagyobb valészintiséggel keriilnek ki a kihelyezett
gyartokapacitast nyujté villalatok koziil (x*=65,707,
df=1, p=0,000, Cramer V=0,573). Az emlitett val-
lalkozésok jelentSs részének (64%) nincsen magyar
nyelvi weboldala. A CSR adaptécid/integracié kom-
munikéciéjanak hidnya a vdllalat adott nemzetkdzi
statusdval fligghet 0ssze. A kihelyezett gyartokapaci-
tasoknak nagyobb valdszintiséggel nincsen (68%-nak
nincs, mig az atlag 44,5%) sem anyavallalati integralt,
sem 6ndll6 fenntarthatésagi/kornyezeti jelentésiik (=
6,389, df=1, p=0,011, Phi=-0,179). Ezt az esetet Uigy
értelmezhetjiik, hogy az ilyen tipust vallalatok eseté-
ben a fenntarthat6 fejlédés integracidja sziikségszertien
féleg a megrendelGik kovetelményein keresztiil érvé-
nyesiil, s a stratégidban vagy a kommunikéacidban kife-
jezett tudatossdga korlatozott. A kihelyezett gyartoka-
pacitasok koziil 6t szerepelt az Accountability Rating
Hungary 2008-as listdn, a maximaélisan elérhet6 100
pontbdl mindannyian 35 pont alatti értékelést kaptak
(http://www.accountabilityrating.com/Latest_results_
Hungary.asp).

VEZETESTUDOMANY
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Konkluzio

A fenntarthat6 fejl6dés/CSR koncepcid integrildsa és
kommunikécidja terén, az élenjaré hazai nagyvallala-
tok korében végzett empirikus kutatdsunk és vélla-
lati weblapelemzésiink eredményei alapjan, hat {6
sajatossdgot emeltiink ki. (1) Kutatdsi eredménye-
ink megerdsitették, hogy a CSR-integracié és kom-
munikdcidjdnak fokusza Osszefiigg a vallalati tevé-
kenységgel, s e keretfeltételben kornyezetintenziv és
szenzitiv, valamint alkalmazds-intenziv és neutrélis
kategoridkat azonositottunk. Megallapitottuk, hogy az
elsé kategéridban a CSR-kommunikécié a kornyezet-
védelmi szempontokat helyezi fékuszdba. A szenzitiv
vallalatok termékfelelGsséggel kapcsolatos kommu-
nik4cidja igen erSteljes, mig az alkalmazds-intenziv
véllalatok az &atlagnil nagyobb mértékben szdmolnak
be munkavéllaldikkal kapcsolatos politikajukrol. (2)
A véllalati tevékenység és a CSR-kommunikacié 6sz-
szefliggése kapcsan azt is azonositottuk, hogy a CSR-
kommunikécié a véllalati tevékenységgel kapcsolatos
megitélésbeli kockdzatokat ellensilyozni torekszik.
(3) Vizsgdltuk a nemzetkdzi piaci tevékenység szere-
pét és (4) a kiszervezett gyartokapacitdst megtestesitd
véllalatok jellemzdit, ahol az eredmények arra utaltak,
hogy a CSR-integracié és -kommunikacié kiemelten
jellemzé az elsS esetben, mikozben a kommunikécié
korlatozott vagy nem 1étez8 az utébbi esetben. (5)
A minta vdllalatainak négyotode lednyvallalat volt, és
a CSR-integrici6é anyavéllalati befolyésoltsdga egy-
értelmiien beazonosithaté volt. (6) Az imazstényezd
kommunikéciéban jatszott kiemelkedd szerepe éltala-
nosan jellemz&nek mutatkozott.

A kutatdsi eredmények hasznositasat illetGen ki-
emeljilk, hogy az élenjaré nagyvéllalati gyakorlat
feltdrdsa hozzdjarulhat az eredményes stratégidk és
gyakorlati médszerek megismeréséhez, az irdnyok azo-
nositasdhoz. Kutatdsi eredményeink és értelmezésiik
alapjan tovabbi kutatdsi kérdésként hatdrozhaté meg,
egyebek kozott, annak a felderitése, hogy mig kordb-
ban a fenntarthat6 fejlédés hazai vallalati integracidja
féleg a kornyezetvédelmi kovetelményekre helyezte
a hangstlyt, napjainkban a CSR kérdéskore milyen
okoknal fogva koveti nagyobb mértékben a (sziikebb)
tarsadalmi érdekelti kor elvardsainak valé megfelelés

kovetelményét.
El6zetes szakirodalom-elemzésiink bizonyitotta,

hogy a CSR kérdéskorének 4ltalanosithaté elméleti
megkozelitése rendelkezésre dall, ugyanakkor valla-
lati integrici6janak gyakorlati tartalma tekintetében
vizsgalatunk szerint is jelentSs kiilonbségek mutat-
koznak. A kiilonbségek alapvetGen abbdl erednek,
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hogy a gyakorlati tartalom tovdbbi pontositisra szo-
rul, és az egységes és tomeges integracidhoz hidnyoz-
nak bizonyos eszkozok, moédszerek, keretfeltételek,
amelyek f6leg a szabalyozas, illetve a szabvanyositas
targykorét érintik. Szakért6i megkérdezésiinkben a
valaszadé vallalatok jelentSs tobbsége (87,3%) ugy
nyilatkozott, hogy szdmukra vildgos, hogy mit jelent
a CSR, ugyanakkor 63,5%-uk ugy itélte, hogy sziik-
séges lenne egy olyan szabvany, amely hivatkozasi
alapot képezne annak dokumentdldsdhoz, hogy a vél-
lalat megfelelGen teljesiti-e tdrsadalmi felelGsségét.
Itt megjegyzendd, hogy 2010. évi megjelenést tervez-
ve kidolgozasi stidiumban van az ISO 26000 szab-
vany (http://isotc.iso.org/livelink/livelink/fetch/2000/
2122/830949/3934883/3935096/home.html?nodeid=
4451259&vernum=0), mely olyan témdkkal foglalko-
zik majd, mint a tarsadalmi felelGsségvallalds alapel-
vei, alapvet§ elemei és a CSR-szempontok szervezeten
beliili integracidja.

A vilaszadok 59,3%-a tovabbi szabdlyozdst is
sziikségesnek tartott. A tovabbi szabdlyozds nem 4l-
lami normativ szabdlyok meghatdrozisat jelentet-
te, hanem a CSR Onkéntességének megtartdsa mel-
lett a kérdéskor részleteinek tovabbi pontositdsat.
A szakért6i megkérdezésiinkben kapott vdlaszok mel-
lett allitdsunkat aldtdmasztjdk az ENSZ Fejlesztési
Programja éltal 2006-ban (Kiss, 2007) és a Vilagbank
altal 2005-ben (Mazurkiewicz (2005) végzett kuta-
tasok eredményei, kovetkeztetései is. Ez utébbiak a
kovetkezd hidnyz6 vagy ellentmondésos feltételekre
vildgitottak ra. (1) Ismereti hidnyossdgok — A vilag-
banki kutatas vélaszadéi a CSR 1ényegét az érvényben
1év6 szabalyozasnak valé megfelelésként értelmezték
— ellentétben az eurdpai unids értelmezéssel, amely
a torvényi el6irdsok tilteljesitésére teszi a hangsulyt.
A CSR korébe soroltdk az etikus viselkedést, a kdrnye-
zet védelmének biztositdsat, de nem soroltdk a CSR
témakoréhez a tarsadalmi egyenlGtlenségek javitasat
vagy a tarsadalmi parbeszédben vald elkotelezettséget.
(2) Alacsony piaci nyomds — Az ENSZ Fejlesztési Prog-
ramja kertében végzett, tovabba a vildgbanki kutatés és
a mi szakértSi kutatdsunk vdlaszadoéi is egyetértettek
abban, hogy a magyar piac alacsony nyomadst gyakorol
a vallalatokra a fenntarthat6sdg integrdldsa tekinteté-
ben. A vevéi elvardsok erdsodése a terjedés irdnyaba
hathat. (3) A média ellentmonddsos magatartisa —
A mi vdlaszad6ink kétharmada is igy véli, hogy a CSR-
kommunikdcié szerepének erdsodését elGsegitené, ha
a média a CSR-rel kapcsolatos véllalati sajtokozlemé-
nyeket nem tekintené egyértelmtien rekldmnak, ami
hozz4ajarulhatna a fenntarthat6 fejl6dés integracidjanak
~-megtériiléséhez”.
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Miutén a fenntarthat6 fejlédés/CSR véllalati kommu-
nik4cidja terén is kialakultak szabvanyjelleg( keretfelté-
telek (pl. GRI), igy ezek korében a vallalati teljesitmény-
nek a jelentésekben torténd bemutatdsdval — mérésével,
0sszehasonlithatésdgdval — kapcsolatos mutatékban var-
hat6 tovabblépés, amennyiben az ISO 26000 szabvany e

kérdésekre is integralt médon kiterjed.

Labjegyzet

! http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/
tabl3_05_06i.html

2 http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/
tabl2_01_04_02ie.html

3 Fast Moving Consumer Goods = gyorsan mozgé fogyasztéi ter-
mékek: pl. mosépor, édesség, liditdital, kozmetikai szerek

* Szolgdltatési szektor: pl. szerencsejaték, média, vizellatds, sze-
métsz4llitas stb.

5 forrés: http://www.accountabilityrating.com/Latest_results_Hun-
gary.asp

¢ forrds: Kantar Média (kordbban TNS Média Intelligence)
AdexSpot program.

7250 f§ feletti alkalmazottal a magyar gazdasdgban 2007-ben 924
véllalat rendelkezett (forrds: KSH Stadat, http://portal.ksh.hu/
pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/tabl3_02_03i.html, utol-
jara megtekintve 2010.03.23.), a listdn szerepl$ véllalatok koziil
pedig 153.

8 Az EU-értelmezését alapul véve 1-9 alkalmazott: mikrovallal-
kozas; 10-49 alkalmazott: kisvallalat; 50-249 alkalmazott: koze-
pes vallalat; 250+ alkalmazott: nagyvallalat.
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DEMETER HKrisztina — LOSONCI David

LEAN TERMELES ES UZLETI TELJESITMENY
— NEMZETKOZI EMPIRIKUS EREDMENYEK

A lean termelés javit a vallalatok operativ teljesitményén. Korabbi kutatasokkal 6sszhangban ezt nemzet-
kozi kérddives felmérésbhdl szarmazo eredmények is alitamasztjak. Nem mutathaté ki azonban egyértelmi
kapcsolat a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott. A szerz6k kutatasukban — kifejezetten a tobb lean
eszkozt elmélyiilten hasznalé és j6 operativ eredményekkel rendelkezé in. halad6 lean termel6k iizleti ered-
ményeire fokuszalva — azonositottik az iizleti teljesitményt befolyasol6 tényezoket. Bar szamos tényez6 ki-
viil esik a termelésmenedzsment hataskorén (pl. piaci dinamika, dj piacra 1épdk szaima, személyre szabas),
de a termék/szolgaltatas aranyanak befolyasolasan, a beszallitok és a kapacitastartalékok menedzsmentjén
keresztiil a termelésnek is van lehetdsége az iizleti teljesitmény javitasara. Végiil, bar kozvetlen kapcsolat
nem mutathaté ki a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott, de a szerzék varakozasai szerint a folya-
matosan javulo operativ teljesitmény kiegyensilyozott és stabil iizleti teljesitmény alapja lehet. A haladé
lean vallalatok pedig nagyobb eséllyel keriilhetnek (maradhatnak?) a jé iizleti teljesitménnyel biiszkélked6

vallalatok korébe(n).!

Kulcsszavak: lean termelés, operativ teljesitmény, iizleti teljesitmény

A javul6 versenyképesség — vagyis a fenntarthaté ha-
tékony és gazdasdgos mikodés (Wimmer, 2010) — igé-
rete magyarazhatja, hogy napjainkban a lean menedzs-
ment (Womack és tarsai, 1990) mésodik virdgkorat éli
(Schonberger, 2007; Holweg, 2007). A jelenség legjobb
bizonyitéka, hogy az ut6bbi 10-15 évben a lean transz-
formécidk szdma vildgszerte sokszorosdra novekedett
(Bruun — Mefford, 2004).

A 2000-es évek elejének/kdzepének nyugati
»leanes” hulldma néhdny év késéssel ért el hazdnkba.
Amagyarnyelvii—forditott—szakkonyvek (Liker, 2008;
Womack — Jones, 2009; Productivity Press, 2009), pub-
likaciok (Jenei, 2010; Kelemen, 2009; Losonci és tar-
sai, 2010; Topar, 2009; Voros, 2010; Vorosmarty, 1999;
Magyar Min&ség 2009, 8-9. szdm) és konferencidk
szdma fokoz6d6 hazai érdekl6désre utalnak.

A szakirodalomban egyontetli a vélemény, hogy
a Toyota termelési rendszerbSl (Toyota Production
System, TPS) kifejl6dott rendszer mind a terme-
1€s, mind a szolgaltatas teriiletén hasznalhat6. A lean
menedzsment ,univerzdlis” jellege ellenére a lean
menedzsment legkiterjedtebben a tomegszerti folya-
matokban, ott is jellemzGen a termelésben van jelen.

A nemzetko6zi kutatdsi tevékenységek f6 dramdban is a
termel$ vallalatok dllnak.

A kutaték és a szakemberek abban is egyetértenek,
hogy a j6 eredményeket felmutatd lean termelési transz-
formacidk nem korldtozédnak az anyag- és informéacié-
dramlast Gjragondol6 eszkdzokre. A sikeres valtozasok
kozos jegye, hogy azok egy Uj menedzsmentfilozéfia
megvaldsitasat célozzdk: a lean rendszert beemelik a
stratégidba, tobb vallalati teriilet és a szervezet megujita-
séra torekszenek (beszerzés, mindség) (Kelemen, 2009),
tovabbd az 1j vezetési rendszer (Topar, 2009) és az em-
beri tényezd (Hines és tarsai, 2004) is ide tartozik.

Mar a 90-es években is egyértelmiien megjelent az
a gondolat (pl. Voss, 1995), miszerint a lean termelés
pozitiv hatdst gyakorol a bevezetd vallalatok verseny-
képességére. Ha azonban a versenyképességet pénz-
igyi mutatékon keresztiil ragadjuk meg, akkor a lean
termelés pozitiv hatdsai mar kordntsem annyira egyér-
telmtek.

Szamos gyakorlé szakember és kutaté szerint a lean
befektetések tobbszorosen megtériilnek az alacsonyabb
koltségekben, a termelékenyebb munkaerdben, a rovi-
debb atfutasi idGben, az alacsonyabb készletszintben
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és a jobb mindségben (Krafcik, 1988; Holweg, 2007;
MacDuffie, 1995; Shah — Ward, 2007). Ezt a kozvetlen
kapcsolatot a lean termelés és az operativ teljesitmény
kozott szdmos oldalrél korbejartdk és igazoltak (pl.
Crawford és tarsai, 1988; Cua és tarsai, 2001; Laugen
és tarsai, 2005).

Bar a jobb operativ teljesitmény elvileg jobb iizleti
teljesitményhez vezethet (Voss, 1995), a lean termelés
és az iizleti teljesitmény kapcsolatit eleddig kevés tu-
domanyos munka vizsgalta. Rdadasul a pénziigyi hata-
sokat elemzd kutat6k ellentmondésos kovetkeztetések-
re jutottak. Vannak pozitiv kapcsolatra utal6 munkak
(Fullerton — Wempe, 2009; Fullerton és tarsai, 2003),
mdsok viszont nem taldltak Osszefiiggést (Ahmad és
tarsai, 2004; Balakrishnan €és tarsai, 1996).

Tanulminyunk fékuszdban a lean termelés iizleti
teljesitményre gyakorolt hatdsanak empirikus vizsgéla-
ta all két 6 kutatasi kérdésen keresztiil: (1) Van-e kap-
csolat a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott?;
(2) Milyen tényezdk alakitjak a lean termelés iizleti tel-
jesitményre gyakorolt hatasat?

Cikkiinkben az irodalmi &ttekintést a hipotézisek
megfogalmazasa koveti, majd az adatbazist és a kuta-
tas Iépéseit mutatjuk be. Beazonositjuk a lean termelés
kiterjedtségének kiilonbozs szintjeit és értékeljiik az
egyes szinteken 4ll6 véllalatok operativ teljesitményét.
Ezutan tériink ra a pénziigyi mutaték és a lean terme-
1és kozotti kapcsolat elemzésére. Végezetiil bemutat-
juk, hogy a haladé lean termel6k iizleti teljesitményét
milyen tényezSk és milyen mértékben befolyasoljak.
A cikket az elemzés korldtainak szdmbavétele és le-
hetséges kutatdsi irdnyok megfogalmazasa, az eredmé-
nyek értékelése és Osszegzés zdrja.

Irodalmi attekintés és hipotézisek

Meglepdnek tlinhet, de a lean termelés elmdilt évtize-
dekben tapasztalt népszertisége ellenére a termelés- és
szolgéltatdsmenedzsmentnek (s a pénziigyi irodalom-
nak) nem sikeriilt egyértelmien aldtdmasztania a lean
termelés {iizleti teljesitményre gyakorolt pozitiv hata-
sat. Bar a lean rendszer logikdjabdl kozvetleniil a vev6i
értékteremtés ,,vezethet§” le (és errdl az operativ mu-
tatok javuldsa arulkodik is), de a kettSs értékteremtés
koncepcidja (Chikdn, 2008) alapjan elvéarhat6, hogy
egyszerre a tulajdonosok igényeit is kielégitse.
Ahogy a bevezetésben is emlitettiik, kutatdsunk két
kérdésre keres valaszt:
1) Megmutatkozik-e az iizleti teljesitményben a
lean termelés bevezetése?
2) Milyen tényezdk és hogyan befolyésoljdk a lean
termelés iizleti teljesitményre gyakorolt hatasat?

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A két kutatdsi kérdést eltérd vallalati koron vizsgal-
tuk. Az (1) kérdéshez a vallalatok kozott a lean terme-
1és kiterjedtsége szerint tesziink kiilonbséget, és e val-
lalati csoportok iizleti teljesitményét vetjiik ossze. A (2)
kérdést, azaz a befolyasol6 tényez8k azonositasat a val-
lalatok sziik korén, az un. haladé lean termelSkon vizs-
galjuk meg, abbdl a logikdbdl kiindulva, hogy a lean
termelés legnagyobb és legtisztdbb hatdsait azoknal a
véllalatokndl lehet kimutatni, amelyek a legel6rébb jar-
nak ezen az uton.

A lean vdllalatoknak jobb az iizleti teljesitménye,
mint a tobbi vdllalatnak. A kapcsolatot vizsgald ku-
tatdsok eredménye meglehetGsen vegyes képet mutat.
Néhany szerz6 bizonyitottnak véli a pozitiv kapcso-
latot (Callen és tarsai, 2000; Fullerton és tarsai, 2003;
Fullerton — Wempe, 2009; Kinney — Wempe, 2002; Mia,
2000). Bér figyelmeztetd lehet, hogy Fullerton és Wempe
(2009) azzal zérjak cikkiiket, hogy az operativ és iizleti
teljesitmény kozotti kapcsolat homalyos, €s a téma tovab-
bi vizsgélatokat igényel. Huson és Nanda (1995) kevert
eredményeket tar elénk: az 4j rendszer a ndovekvs egy-
ségkoltségek mellett pozitiv hatdst gyakorol az egy rész-
vényre juté eredményre (earnings per share). Mdsok ugy
l1atjak, hogy nincsen kapcsolat a lean termelés és a pro-
fitabilitas kozott (Ahmad és tarsai, 2004; Balakrishnan
és tarsai, 1996). Balakrishnan és tarsai (1996) ugy érvel-
nek, hogy a bevezetés azért nem jar pénziigyi elénnyel,
mert szdmos véllalatndl egyetlen esélyként kindlkozik a
vev3i nyomdssal szemben. Lewis (2000: p. 975.) szintén
arra figyelmeztet, hogy ,,a lean termelés haszna konnyen
az erds jdtékosokndl csapodhat le”.

Megallapithatjuk, hogy az irodalom alapjdn nem
egyértelm( a lean termelés és az iizleti teljesitmény
kozotti kapcsolat irdnya. A javulé operativ mutatok
alapjan pozitiv kapcsolatot varndnk, de az egymdsnak
ellentmondé és ,homélyos” eredmények arra hivjak
fel a figyelmet, hogy fokozottan érvényesiilhetnek a
termelésmenedzsmenten tilmutaté kontextuédlis ténye-
z8k. A kontextudlis tényez8krdl és azok hatdsardl pedig
ma még keveset tudunk a termelésmenedzsmentben
(Sousa — Voss, 2008). A kontextudlis tényezdkkel kap-
csolatos ezen megdllapitds a lean termelés kutatdsaira
is érvényes (Shah — Ward, 2007).

1. hipotézis: A lean vdllalatoknak jobb az iizleti tel-
Jesitménye, mint a tobbi vdllalatnak.

A kapcsolat irdnydnak meghatdrozasa mellett tanul-
manyunk masik célja azon tényezdk feltardsa, amelyek
befolyésoljak (moderaljak) a kapcsolatot. Ahogy korab-
ban is utaltunk r4, itt a halad6 lean termelSkre fokusza-
lunk. Ez az a vallalati kor, amely megitélésiink szerint a
legkozelebb allhat a lean filoz6fia megvalésitasahoz: j6
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operativ mutatokkal rendelkeznek, és kiterjedten hasz-
ndljék a lean elvek (folyamat, min&ség, hizdsos rend-
szer) megvaldsitasat timogatd programokat.
Nyilvanvald, hogy szamos tényez6 van, amelyek az
izleti teljesitményt eltéritik az operativ teljesitménytdl.
Mig az operativ teljesitmény f6leg belsé miikodés ered-
ménye, az iizleti teljesitmény szdmos kiils6 tényez6tdl
fiigghet (kiilsé a vallalatnak és a termelés menedzs-
mentjének), mint példaul a piaci jellemzdk, a vdllalat
kapcsolata a beszdllitokkal és vevdkkel, a termék szere-
pe a vevéknek nyijtott szolgdltatdscsomagban, vagy a
keresletingadozdsok kezelésének modja. Természetesen
szamos tovabbi tényez§ lehet, e tanulmanyban azonban
csak ezekre forditjuk figyelmiinket. (Ennek egyik ma-
gyarazata az elemzéshez hasznalt kérdGivben taldlhatd
kérdések kore.) Meg kell jegyezni, és ez a leirtakbol
is kidertil, hogy ezek a befolyésol6 tényez8k mas kon-
textusban (pl. hagyomdnyos termelSk Osszevetése) is
jelentds hatdssal lehetnek az iizleti eredményekre.
Piaci jellemzok. A piaci jellemzdk kozé tartozhat a
verseny intenzitdsa, a novekvs piaci lehetGségek és az
4j belépdk lehetséges szama. Porter (1980) 6t erd ipardg
modelljében kettst emlit ezek koziil (versenyhelyzet és
az U4j belépdk). Azt varjuk, hogy az erésebb verseny, a
hanyatl6 piac és az alacsony belépési korlatok csokken-
tik a jobb iizleti teljesitmény esélyét. Ez akkor is igaz
lesz, ha a vallalatok bels miikddésiikben, vagyis a ter-
melésben tokéletesen hasznéljdk a lean gyakorlatokat.

2. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tok piacdn kevésbé intenziv a verseny.

3. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tok novekvd piacokon mitkodnek.

4. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllalatok
piacdn magasabb korldtok dlinak az 1ij belépdk eldtt.

Beszdllitoi és vevdi kapcsolatok menedzselése.
Porter modelljében a beszallitok és vevSk dontd szere-
pet jatszanak. Adott vallalat szempontjabol Sk képvise-
lik a kdzvetlen piaci kapcsolatokat. A vevdi és szallitoi
(akar szallit6i hal6zatra is gondolhatunk) egyiittmiko-
dés erGsitésére a lean véllalatok szdmos integrdlé me-
chanizmust haszndlnak (Christopher — Towill, 2000).
A tapasztalatok arra utalnak, hogy az intenzivebb
egyiittm{ikodés tobb energidt igényel (mindkét fél ré-
sz€rdl) és végeredményben kevesebb beszéllitéhoz ve-
zet. MasfelSl — legalabbis elméletben — vannak kiilonb-
ségek a beszallitok kozott (Dyer — Nobeoka, 2000).
A stratégiai partnerek kiilonleges figyelmet érdemelnek,
a kevésbé fontosak nagy — dontSen aralapd — verseny-
nyel szembesiilnek (Dyer és tarsai, 1998). Akdrhogyan
1s, a kockazatkeriilés, a bels6 mikodés stabilitasanak
biztositasa kotelezGvé teszi a magas beszallitéi telje-
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sitményt (megbizhatdsdg, gyorsasdg, rugalmassig), az
intenziv és nyilt kommunikaciét, valamint a fizikai ko-
zelséget (Wu, 2003). Bér a lean vallalatok rendszerint
hasznéljdk az un. JIT beszallitasi alapelveket, de ezek
nem sziikségszerd részei a bels6 lean miikodésnek, kii-
16n6sen a kezdet kezdetén.

A vevdi oldalt vizsgélva, egy beszallit véllalatnak
nagyobb alkuereje lehet, ha vevéi portfoli6ja kiegyen-
sulyozottabb, és termékei kevésbé fiiggnek az egyes
vevOktdl (Lewis, 2000), igy a tranzakcié-specifikus
beruhazasok minimalizalhat6k (Bensaou, 1999).

5. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tokndl alacsonyabb a cikkenkénti beszdllitok szdma.

6. hipotézis: A jobban teljesité halado lean vdlla-
latok a beszdllito szdllitoi teljesitményét fontosabbnak
tartjdk.

7. hipotézis: A jobban teljesité haladd lean vdllala-
tok a fizikai kozelséget fontosabbnak tartjdk.

8. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok a beszdllitoi informdcick megosztdsdt fontosabb-
nak tartjdk.

9. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
toknak legaldbb 2-3 stratégiai vevdjiik van.

10. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok termékei kevésbé személyre szabottak.

A termék szerepe a vevdknek nyijtott szolgdlta-
tdscsomagban. A termék személyre szabdsa mdir a
termékjellemz6k egyik dimenzidja. Még fontosabb
azonban, hogy tudjuk, milyen szerepet jitszik maga a
gyéartott termék a vallalat éltal nydjtott szolgaltatdscso-
magban. Ha a termék koriili szolgaltatdsok hangsilyo-
sabbak, akkor a lean termelés hozzijaruldsa az tizleti
sikerhez nyilvanval6an kisebb, hiszen a lean termelési
keretek kozott gyartott termék is kisebb sulyt képvisel
a nyujtott csomagban. R4adasul a termeld véllalatok
szolgdlatosoddsa, azaz a szolgéltatasok felé valé hang-
sulyeltolddas a termék és szolgaltatas kozotti integracid
kivitelezésének nehézségei miatt sokszor vezet a ,,szol-
galatosodds paradoxondhoz” (servitization paradox).
E jelenség lényege, hogy az intenzivebb szolgéltatés-
nyujtas (amit éppen a versenyelSny megszerzése érde-
kében alkalmaznak a vallalatok) dsszességében kedve-
zGtlenebb iizleti teljesitményhez vezet (Neely, 2008).

11. hipotézis: A halado lean vdllalatokndl a vevének
kindlt teljes szolgdltatdscsomagnak a termékek fonto-
sabb részét képezik.

Keresletingadozdsok kezelése. A lean vallalatok sa-
jatos politikakkal védekeznek a kereslet ingadozésaival
szemben. Mivel az ingadozas sziikségszeriien egyiitt jar
az erSforrdsok pazarldsaval, ezért igyekeznek elkeriil-
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ni az ilyen helyzeteket. Jellemz§ gyakorlat a termelési
tervek kiegyensilyozdsa (Liker, 2008), amit azonban
csak viszonylag stabil kereslet mellett lehet kivitelezni.
A kisebb kilengéseket a rugalmas és sokoldalian kép-
zett munkaerdvel (pl. dtcsoportositds), illetve a munka
sebességének véltoztatdsaval kezelik. Ha nagyobb a
keresletingadozas, gyakori politika némi tartalék gépi
kapacitds fenntartdsa a rugalmassdg (agilitds) novelé-
se érdekében (Christopher — Towill, 2000). Mivel az
emberek kiilondsen értékes erdforrasai a lean vallala-
toknak (Hines és tarsai, 2004), és a munkavallaldk bi-
zalma kulcsfontossagi a lean sikerében (Liker, 2008),
ezért a lean cégeknek nagyon fontos a munkahelyek
megorzése. Hangstlyosan jelenik meg az a gondolat,
miszerint a fejlesztések nem jarhatnak elbocsatassal
(Womack — Jones, 2009), és torekedni kell az alacsony
fluktudciodra (stabil munkaer§-allomény) példdul azért,
hogy a munkdsok szakértelmére és tevékenységeire
(kaizen, mindségi korok) épiil6 megfelel6 minSségi
szinvonalat tartani tudja a vallalat. Igyekeznek elkeriil-
ni a gyakori munkaerg-felvételt és -elbocsatast, kiilo-
nosen a kulcsszerepet jatsz6 — Japdnban az élethosszig
tart6 foglalkoztatds keretében alkalmazott — munkasok
csoportjaban (Taira, 1996). A keresletingadozds prob-
1éméjat id6szakos munkaer$ haszndlatdval oldjak meg.
Osszegzésként azt mondhatjuk, hogy a vdrakozasunk
szerint a jobban teljesit§ lean vallalatok tobb teriileten
is torekednek arra, hogy rugalmasabbak legyenek a ke-
reslet ingadozasainak kezelésében.

12. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok tartalék gépi kapacitdssal rendelkeznek.

13. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok iddszakos munkaerdt haszndlnak.

14. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok kiegyensiilyozzdk termelési terviiket, hogy simit-
sdk a termelés terhelését.

15. hipotézis: A jobban teljesitd haladd lean vdllala-
tok nagyobb ardnyban haszndlnak iddszakos munkaerdt.

Van néhany kontingencia tényezS, ami befolya-
sol(hat)ja az iizleti teljesitmény és a lean termelés kap-
csolatdt. A nagyobb vdllalatok jellemz&en jobban képe-
sek kihaszndlni a lean termelés altal nyujtott elényoket
(Shah — Ward, 2003). Szdmos eset bizonyitja, hogy a
lean rendszer eltér§ kultdrkorokben is eredményes le-
het (Shook, 2010). Bér az is kdzismert, hogy a lean ter-
melés rendelkezik néhdny olyan jellemz&vel, amelyek
az 4zsiai alkalmazdknak természetesebbek, mig az eu-
répai vagy amerikai kultirdban idegenek, ezért beve-
zetésiik ott komolyabb eréfeszitéseket igényel (Taira,
1996). Tobb empirikus kutatds arra is felhivja a figyel-
met, hogy a termelési gyakorlatok és programok alkal-
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mazdsdban eltérések lehetnek orszdgok, régidk kozott
(Voss, 1996; Friel, 2005). Végiil a lean termelés gyo-
kerei az autéiparban vannak (Womack és tarsai, 1990),
és annak ellenére, hogy més ipardgakban, s6t szolgélta-
tasokban is értek el vele sikereket, ez utdbbi helyeken
komolyabb er6feszitést igényel a rendszer bevezetése
(Womack — Jones, 2009). Ezért a kutatdsban — mintegy
kontrolltényezdként — megvizsgaljuk, lehet-e a két val-
lalati csoport kozotti teljesitménykiilonbségnek a mé-
ret, a régid vagy az ipardgi hovatartozis az oka.

Kontrollvdltozok: Az alapkontingencidk befolydsol-
Jjdk az tizleti teljesitményt.

K1: A nagyobb halado lean vdllalatok sikeresebbek.

K2: A regiondlis hovatartozds befolydsolja a hala-
do lean vdllalatok iizleti teljesitményét.

K3: Az ipardg befolydsolja a halado lean vdllalatok
iizleti teljesitményét.

Az adatbazis rovid bemutatasa

A tanulmdnyban az International Manufacturing
Strategy Survey (IMSS) adatait hasznaltuk. Az IMSS
kutatok nemzetkozi hdl6zata, melynek célja, hogy a ter-
melési stratégidk nemzetkozi jellemzdit, a stratégidk al-
kalmazdsat, a termelés és més kapcsolddé teriileteken —
példaul ellatasilanc-menedzsment és Gjtermék-fejlesztés
— elért eredményeket vizsgalja. A Budapesti Corvinus
Egyetem Véllalatgazdasdgtan Intézete a nemzetkozi ha-
16zat aktiv szereplGje annak megalakuldsa 6ta.

Az elemzésekhez az IMSS 4. fordul6janak felmé-
rését hasznéltuk. A 4. fordulé 711 érvényes megfigye-
Iést tartalmaz. A vaéllalatok 23 orszdgot olelnek fel.
A lekérdezésre 2005 februdrja és 2006 marciusa kozotti
id8szakban keriilt sor. Mivel tanulmédnyunk kézéppont-
jéban a lean termel6k miikodési jellemzdi (amelyek
kiterjedten haszndljdk a lean gyakorlatokat) és az {iz-
leti teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgélata all, csak
azokat a vallalatokat vontuk be az elemzésbe, ame-
lyek ezekre a kérdésekre érvényes vialaszt adtak. (Az
operacionalizdlds egyes lépéseit a kovetkezd fejezet
mutatja be.) Az eredeti és a szlkitett adatbazis iparagi
és regionalis jellemz@it az 1. és 2. tdblazat tartalmazza.

Az elemzések kezdetekor 453 villalat valaszai 4ll-
tak rendelkezésre. Az 1. tdbl4zatbdl jol latszik, hogy az
érintett vallalatok négy nagyobb iparagat képviselnek:
a fémfeldolgozast, a gép- és berendezésgyartast, a mas-
hové nem sorolhaté villamosgépgyartést és a kozutijar-
mii-gyartast. A 2. tablazat arra figyelmeztet, hogy bar
az adatok tobb kontinensr§l szarmaznak, a felmérést
Eurépa domindlja. A tobbi foldrész kiegyensilyozottan
keriilt a mintdba.
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1. tdabldzat
Megfigyelések szima az egyes iparagakban

Eredeti Hasznalt
Iparagak megfigye- | megfigye-
lések lések
Fémfeldolgozasi termék gyartdsa 270 177
Gép, berendezés gydrtdsa 146 95
Iroda-, szamitégépgyartas 16 8
Masho}va ne,m ?orolhato villa- 9 63
mos gép gyartisa
I?lrada/ste’chmkal termék, készii- 39 ”
1€k gyartdsa
Miiszergyartas 29 11
Koziti jarmd gyértasa 68 45
Egyéb jarm gydrtdsa 41 27
Hidnyz6 valtozé 10 5
Osszesen 711 453

2. tdbldzat
A részt vevé vallalatok foldrajzi megoszlasa

Régi6 Eredeti Hasznalt

megfigye- megfigye-
lések lések
Azsia Pacifikum 82 55
Eurépa 423 241
Kozel-Kelet 55 44
Eszak-Amerika 61 48
Dél-Amerika 90 65

A lean termelés és a pénziigyi teljesitmény
kapcsolatanak vizsgalata

F& célunk annak vizsgalata volt, hogy miként hat a lean
termelés az iizleti teljesitményre és milyen tényezSk
befolyésoljak, moderdljak ezt a kapcsolatot.

A kutatds modszertana, elemzések

és eredmények
Kutatasunkat a kovetkezd 1épések lancara flztiik fel

(1. dbra ldsd a 19. oldalon):

1) A lean termelés operacionalizdldsa és a termeld
vdllalatok csoportositdsa. A lean gyakorlatok alkal-
mazdsdnak kiterjedtsége és mélysége alapjan cso-
portositottuk a véallalatokat. Hirom csoportot hoz-
tunk 1étre: a hagyomdnyos, a kezdd lean és a halad6
lean termelSk csoportjat.

2) A lean termelés és az operativ teljesitmény kozotti
kapcsolat. Az el6z8 1épésben azonositott csopor-
tok operativ teljesitményét hasonlitottuk Ossze.
A j6 operativ teljesitmény és a lean termelés kozot-
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ti kapcsolat a hipotézisek vizsgélatanak feltétele.
Lévén ez a 1€pés alapozza meg a haladé lean val-
lalatok operativ kival6sagat. Elméleti megfontolas
miatt az 1. hipotézishez is kapcsolhatd, hiszen a j6
operativ mutatokbol szdrmaztathaté a j6 iizleti tel-
jesitmény.

3) A lean termelés és az iizleti teljesitmény kozotti
kapcsolat (1. hipotézis). A lean kiterjedtsége és
mélysége alapjan képzett csoportokra (hagyomé-
nyos, kezdd, haladd) elvégeztiik az 1. hipotézis
vizsgalatat.

4) A haladé lean termeld villalatok iizleti teljesitmé-
nyét befolydsolo tényezék (2—15. hipotézis). Ezutdn
figyelmiinket csak a halad6 lean véllalatokra fordi-
tottuk. Klaszterelemzéssel két csoportra bontottuk
Oket iizleti teljesitményiik alapjan: jobban teljesits
és rosszabbul teljesits. A lean termelés és az {izle-
ti teljesitmény kozotti kapcsolatra vonatkozé hi-
potéziseket (2—15. hipotézis) a két csoport kozott
varianciaelemzéssel (ANOVA) vizsgéltuk.

5) A halado lean termeld vdllalatok iizleti teljesit-
ményét befolydsolo tényezdk hatdsa és rangsora.
A haladé lean villalatok iizleti teljesitményét befo-
lyasol6 valtozok kapcsolatanak feltarasara korrela-
cidelemzést végeztiink, hogy megtaldljuk azokat a
tényezOket, amelyek a lean véllalatok iizleti telje-
sitményét leginkdbb befolydsoljadk. A legnagyobb
befolyast gyakorl6 valtozokbdl regressziés modellt
épitettiink.

A lean termeldk meghatdrozdsa és csoportositdsa

A lean termel6k operacionalizdldsa — elméleti meg-
fontoldsok. Bar a lean menedzsment a tevékenységek
(pl. banki, kérhazi) szervezésének éltalanos (magan-
szektor, kozszektor, szolgdltatdsok stb.) elveit és gya-
korlatait irja le, de Hines és tarsai (2004) megjegyzik,
hogy a legutébbi id6kig a nagy termel§ vallalatok
termelési teriiletén terjedt el igazan. Annak ellenére,
hogy a lean irodalom termelési teriiletet vizsgdld ta-
nulmdnyai technikai orientaciéjiak, és a gyakorlatokat
helyezik a kozéppontba, nem alakult ki egységes lean
eszkoztar. Az egyetértés hidnyat magyardzza, hogy a
lean termelés tartalma folyamatosan valtozott az elmult
évtizedekben, és ma is (Hines és tarsai, 2004; Holweg,
2007).

Shah és Ward (2003) nevéhez fliz6dik a lean terme-
1ési eszkoztar szintetizdldsdra torekvd kiterjedt és aktu-
alis tanulmdny. A szerz&paros szerint — akik 18 cikket
elemeztek a lean termelés gyakorlatait vizsgidlva — a
leggyakoribb eszkdzok a) a folyamatos fejlesztés, b)
a keresztfunkciondlis munkaerd, c) a JIT/folyamatos
dramlas, d) a sorozatnagysag csokkentése, e) a megels-
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A Kkutatas lépései

1. dbra

Hipotéziselk,
C e csoportositdsra és P
Kutatasi 1épésel és s‘;h asoniitdsra Vizsgdlt vallalatol, Elezési modszerek,
(fejezetszdom) hasmdlt valiozdk vallalati csoporiok elemzésel

i Irodalmi dttekintés Hipotézisek feldllitdsa i
| és hipotézisek (H1-H15, K1-K3) :
| Az adathazis révid i
\ bemutatisa Vallalatok (453) i
H IMISS kérdSiv, ipardgak és kontinensek '
H szerinti bernutatds E
i A lean termelés i :
| : o, Lean termelési Hagyo- - Kezdd irord :
i operacionalizdasa grakoriatok manyos Halado lean E::::;];E:;: ;‘]:';‘n H
1 €5 a termeld vallalatok Folyaraatos fejlesztés (156) lean (191) ; i2 i
i . . hasznalata alapjan !
' csaportositisa Fu,ly:-a:mtfokusz, vallalat H
i Hizdsos termelés (106) :
" Lean szervezet 4 | :
i TEM ' :
! A lean M’:ﬂw‘res es Operativ mutaték Varianciaelemzés: E
| @Coperahiv Gyértasi mindség operativ mutaték '
| teljesitmény Tenmékrmix rugalrassdg dsszehasonlitisaalean ||
1 kézotti kepcsolat Széllitdsi-me gbizhatdsdg termekés kiterjedtsége :
: Gryrartasi koltség szerint az egyes :
! Gryrdrtasi dtfutdsi idd csoportok kozott .
i Iunkaerd - i
: teraelékenység :
! Keészletforgas '
i A lean termeliés és az Pénsiiewi . .. . i
[ s e . i g1 mutatok Varianciaelemzés: !
| digdeti teljesitmény Eabevétel pénziigyi mutatok :
i kozott kapcsolat ilgg‘l I?'SZIESefléS osszehasonlitisaalean | !
' (1. hipotéz evétel- aringos termekés kiterjedtsége | !
(1. hipotézis) megtérilés (ROS) alapjin létrehozott :
: Beruhdzdsmegtériilés csoporiok kozott '
i (ROI) '
E A hedadé lean termeld -~ E
[ . Klaszterkeépzés a !
| vadlalatok iideti Jobban  [~_~| Rosszabbul haladé lean termelék i
1 teljesitményét teljesito teljesito kozott pénziigyi :
1 befolydsols haladoé lean haladé lean mutaték alapjan '
i tényezdk (2-15. hipotézis) vallalatok vallalatok .
| 48) (58) Varianciaelemzés: a i
H jobh és rosszabh :
i csoport kozott 2-15. i
5 hipotézisek vizsgilatira | |
P A halado lean termeld Szignifikins tényezok Korreliciés métrix a i
v vallalatok iizlet hatésa és rangsora hatasok és rangsor '
| teljesitényét megallapitisihoz '
1 befolyasolé |
| tényerdk hatdsa és —~— o :
| rangsora E
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z§ karbantartas, f) a hizasos termelés/kanban, g) a teljes
korti mindségmenedzsment. Tovabbi szdmos tanulmény
arra hivja fel a figyelmet, hogy az egyes gyakorlatok
szinergikusan erGsitik egymast (pl. Crawford és tar-
sai, 1988; Cua és tarsai, 2001; Flynn és tdrsai, 1995;
Sakakibara és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és tar-
sai, 2001; Shah — Ward, 2007). Vagyis a véllalatoknak a
siker érdekében a lehet§ legszélesebb lean eszkdztarra
kell tdimaszkodni. A lean termel$ vallalatok azonosit4sa
sordn a fenti gyakorlatokat hasznaljuk.

A lean termeldk operacionalizdldsa — a tanulmdny-
ban. Az IMSS 4. forduldjanak kérdGivében fellelhetd
gyakorlatok koziil az aldbbiakat hasznaltuk a véllalatok
csoportositdsara, a lean termelés kiterjedtségének meg-
hatdrozéséra:

® folyamatos fejlesztési programok haszndlata

rendszeres kezdeményezések révén (pl. kaizen,
fejlesztési csapatok),

® a lean szervezeti modell (lean organization) be-

vezetése (pl. a szervezeti szintek szamanak csok-
kentése és a kontroll szintjének kiterjesztése),
® gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturala-
sa a folyamatfokusz s aramvonalasitds érdekében
(pl. iizem az lizemben, sejtszerd elrendezés),

® programok a hiizdsos termelés bevezetésére (pl.
sorozatnagysag és atallitasi id§ csokkentése, kan-
ban rendszerek hasznalata),
® programok a gépek termelékenységének fokoza-
sdra (pl. teljes kord termelSképesség-fenntartis,
TPM-programok),

® mindségjavitdsi és ellen6rzési programok (pl.
TQM-programok, 6szigma projektek, minSségi
korok).

Ahogy a felsoroldsbdl is latszik: a lean termelSk
azonositasara hasznalt valtozok lefedik a Shah és Ward
(2003) cikkében leggyakoribbnak tartott lean eszkozo-
ket, és koztiik szervezeti vonatkozasok is helyet kap-
nak.

Feltételeztiik, hogy a lean termelést bevezet§ val-
lalatok (kezdd) elsS 1€péseiket a felsorolt teriileteken
teszik meg. Igy az 6sszes olyan villalatot, amelyek e
programok mindegyikében tettek erGfeszitéseket, lean
termel6nek tekintettiik. Szdmszerfien ez azt jelenti,
hogy 1-5 Likert-skéldn a felsorolt programok mind-
egyikében legaldbb kettes szintet jeloltek meg, ahol az
1 azt jelenti, hogy semmit nem tettek az adott teriileten,
az 5 magas foku hasznalatot jeldl.

Lean és lean vallalat k6zott azonban 6ridsi kiilonb-
ségek lehetnek. Mivel a lean rendszerrel kapcsolatos
erbfeszitések jellemzGen nagyon kiilonboz§ szintdek,
és mégis minden érintett vallalat leannek tekinti ma-
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gat, gy dontottiink, hogy kiilonbséget tesziink a kezdd
€s halado lean termelSk kozott. A megkiilonboztetés
alapjat ez esetben is a kordbban felsorolt programok
jelentik. Azokat a vdllalatokat tekintettiik halado lean
vdllalatoknak, amelyek minden vizsgdlt programban
legaldbb hdrmas szintet érnek el. A lean rendszer ki-
terjedtsége alapjan hdrom csoportot alkottunk, amit a
3. tdbldzat mutat.

3. tdbldzat
A lean gyakorlatok hasznalata
a hagyomanyos,
a kezd§ és a haladé lean vallalatoknal

E:ﬁ?ﬁs Kezd§ | Haladé
Villalatok szdma (db) 156 191 106
Folyamatfékusz 2,65 3,34 4,05
Huzasos termelés 2,18 2,96 3,81
Mindségfejlesztés 2,23 2,91 3,80
Géptermelékenység 2,09 2,78 3,42
Lean szervezet 2,14 2,78 3,60
Folyamatos fejlesztés 2,15 3,05 3,68

A lean termelés és az operatiy teljesitmény
kozotti kapcsolat

Amikor a vallalatok lean utazdsba fognak, operativ
teljesitményiik rovidesen javulni kezd. Az irodalom
alapjdn olyan teriileteken varhatunk véltozdst, mint
pl. gyorsabb készletforgds, jobb minGség, rovidebb
atfutdsi 1d6, nagyobb munkaerd-termelékenység, jobb
helykihaszndlds, nagyobb rugalmassiag (mennyiségi és
mix) és alacsonyabb koltség (Crawford és tarsai, 1988;
Huson — Nanda, 1995; Flynn és tarsai, 1995; MacDuffie
és tarsai, 1996; Karlsson — z&hlstrém, 1996; Sakakibara
és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és térsai, 2001;
Cua és tarsai, 2001).

Csupén a belsé miikodésre fokuszalva feltételezhe-
t6 (de nem igazolt), hogy a jobb operativ eredmények
jelentik a jobb {iizleti teljesitmény alapjat. Ahogy a
kutatdsi [épések részletes bemutatdsa sordn mar kitér-
tiink r4: a lean rendszer és az operativ kivdldsidg ko-
zotti kapcesolat igazoldsa lehetdséget ad arra, hogy a
lean és az iizleti teljesitmény kozotti Osszefiiggéssel
kapcsolatos megdllapitdsokat 4ltaldnosabb érvényii-
nek tekintsiik. Vagyis eredményeink irdnyaddak lesz-
nek abban a tekintetben, hogy a j6 operativ és a jo
iizleti teljesitmény mennyire kapcsolddik Ossze. Ami
legaldbb ennyire fontos, hogy ez a 1épés a haladé lean
vallalatok operativ kivalésdganak ,bizonyitdsat” is
szolgdlja.
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Megnéztiik, hogy mintdnkban val6ban egyértel-
mi-e a kapcsolat az operativ teljesitmény javulédsa
és a lean rendszer kozott. Ehhez 0sszehasonlitottuk a
hagyomanyos, kezd6 és haladé lean véllalatok opera-
tiv teljesitményét. ANOVA elemzést hasznéltunk an-
nak bemutatdsdra, van-e és milyen kiilonbség van a
lean gyakorlatok 4ltal erSsen érintett operativ teljesit-
ményelemekben. Az alfejezet els6 bekezdése alapjan
azonositott teljesitményelemek: a gyartdsi minGség, a
termékmix-rugalmassag, a szallitdsi megbizhatdsag, a
gyartdsi koltség, a gyartdsi atfutdsi id6, a munkaerd-
termelékenység és a készletforgds. Az eredményeket a
4. tablazatban foglaltuk dssze.

4. tabldzat

A lean hatdsa az operativ teljesitményre*
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2z 22

feszitések csak kés6bb hozzdk meg az eredményeket;
vagy még a hagyomanyos termelSk is tesznek eréfeszi-
téseket a lean rendszerrel kapcsolatos programok terén,
mivel ezek divatosak és olyan 4j paradigmat képvisel-
nek, amit , kotelez&” kovetni.

Megéllapithatd, hogy érdemes kiilonbséget tenni a
vdllalatok kozott a lean rendszer kiterjedtségének mér-
téke szerint. A lean termelés és az operativ teljesitmény
kozotti szoros kapcsolat lehetdvé teszi az 1. hipotézis
eredményének altalanosabb értelmezését.

A lean termelés és az iizleti teljesitmény
kozotti kapcsolat

Az iizleti teljesitmény val-
tozdsat négy kritérium men-
tén mértiik: a) értékesités, b)

- piaci részesedés, c) drbevétel-

Viltozasok a ...-ban/ben Halgg,(;;na- Kezdé Haladé F-préba | Szignif. ardnyos megtériilés (ROS), d)
— beruhdzdsmegtériilés (ROI).
Gyértasi mingség 2,83 (A) 2,99 3,19 (N) 6,16 0,002 E viltozdk segitségével tesz-
Termékmix rugalmassag 2,76 (A) 2,97 3,20(N) 7,69 0,001 teltiik az 1. hipOtéZiSt, azaz
Szallitdsi megbizhatosag 291(A) | 297(A) | 336(NB) | 816 0,000 van-e kiilonbség az iizleti tel-
Gyirtasi koltség 2,63 2,71 2,84 1,76 0,173 jesitményben a lean rendszer
Gyértési Atfutdsi id6 264(A) | 273(A) | 3.05(NB) | .15 0,001 ?terj)edtse'ge alapjan (5. #db-

~ - - dzat).

Munkaer6-termelékenység 2,77 (A) 2,88 (A) 3,27 (N,B) | 14,87 0,000 Még ha vannak is kiilénb-
Készletforgds 2,55 (A) 2,74 2,96 (N) 7,92 0,000 ségek a hagyoményos, kez-

* A viltozokat 1-5 Likert-skdlan mértiik. 1 — csokkend teljesitmény, 2 — nem volt valtozds, 3 —
10-25% valtozas, 4 — 25-50% valtozas, 5 — tobb mint 50% valtozas az elmilt 3 évben. A = szig-
nifikdns kiilonbség (p<0,05) a Halad6 lean véllalatokt6l, B = szignifikans kiilonbség (p<0,05) a
Kezd§ lean villalatoktdl, N = szignifikans kiilonbség (p<0,05) a Hagyoményos véllalatokt6l

A lean szintjének hatasa az iizleti teljesitményre*

d6 és haladé lean termelSk
operativ  teljesitményében,
ezek az operativ szintd ered-
mények nem tilkr6z&dnek
az lzleti teljesitményben.
A csoportok kozott egyik iiz-
leti teljesitménymutaté sem

5. tabldzat

Valtozasok Hagyomanyos Kezdé Haladé F-préba Szignif. kiilonbozik s21gn,1f1kansan. .
- Jelen tanulmany eredmé-
Ertékesités 2,85 3,02 2,96 0,969 0,380 nyei azt erdsitik meg, hogy a
Piaci részesedés 2,50 2,54 2,70 1,860 0,157 lean rendszer bevezetésének
ROS 2,32 2,49 2,50 1,430 0,240 pénziigyi hatdsai ellentmon-
ROI 2,36 2,49 2,53 1,100 0,334 dasosak, illetve a feltételez-

* A viéltozokat 1-5 Likert-skdlan mértiik. 1 — csokkend teljesitmény, 2 — nem volt véltozds, 3 —
10-25% valtozas, 4 — 25-50% véltozas, 5 — tobb mint 50% valtozas az elmiilt 3 évben.

A gydrtdsi koltség vdltozdsa az egyetlen teljesit-
ménykritérium, ami nem kiilonbozik a lean rendszer
kiterjedtsége szerinti egyes fdzisokban. Minden mds
operativ teljesitményvdltozo szignifikdnsan jobb a ha-
lado lean vdllalatokndl, mint a hagyomdnyos termeldk-
nél. A hagyomdnyos és a kezdd lean vdllalatok azonban
egyetlen kritériumban sem kiilonboznek szignifikdnsan
egymdstol. Ez azt jelent(het)i, hogy a kezdeti lean erd-
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hetd pozitiv kapcsolat nem
nyilvanvalé. Masként fogal-
mazva, a kivdlo belsd miiko-
dés és a jo operativ mutatok
nem jelentenek garancidt a jo tizleti mutatokra.

A cikk kovetkezd részében a 2-15. hipotézisek
vizsgalatdval arra vallalkozunk, hogy a jé operativ
mutatékkal biré lean termelSk (azaz haladé lean ter-
melSk) korére meghatdrozzuk azokat a tényezdket,
kontingencidkat, amelyek eltéritik a vallalatokat attol,
hogy lean rendszerrel elért j6 operativ teljesitményiiket
képesek legyenek j6 iizleti teljesitménnyé konvertdlni.
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A halado lean termel6k iizleti teljesitményét
befolydsolo tényezok

A haladé lean termelSk — 106 vallalatot tartalmazé
— csoportjdban minden véllalat kiterjedt lean eszkoz-
tarral és j6 operativ teljesitménnyel rendelkezik. Uzleti
teljesitményiik azonban minden iizleti mutatét tekintve
(értékesités, piaci részesedés, ROS, ROI) jelentSsen
szorddik, célunk éppen e sz6rddas okainak feltdrasa.
Ezért az lizleti teljesitmény négy mutatdja alapjan a ha-
lad6 lean véllalatokat klaszterelemzéssel két csoportba
soroltuk: a jobban (48 vallalat) és rosszabbul teljesi-
t6 (58) vallalatok csoportjdba. A csoportok kialakitdsa
utdn elemeztiik a tanulmany elején megfogalmazott hi-
potéziseket (6. tdbldzat). A hipotéziseket a gyengébb,
azaz a 10%-os szignifikanciaszinten fogadtuk el.
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fenyegetett piacok (1-5 Likert-skéla, 1 — zart, 5 —
nyitott piac) tobb teret engednek a véllalatoknak,
hogy jobb pénziigyi mutatékat érjenek el. Ezek az
eredmények alatdmasztjak azt az elképzelésiinket,
miszerint a piaci jellemz6k megsemmisithetik,
vagy éppen kiterjeszthetik a lean gyakorlatok ope-
rativ el6nyeit iizleti szinten.

A jobban teljesit6 halad6 lean termelSk kritikusab-
bak beszéllitdik kivélasztdsakor (mind teljesitmény
[H6], mind teriileti elhelyezkedés [H7], mind a kap-
csolat mélysége [H7] szempontjabdl) és jobban épite-
nek a beszallitok kozott zajlé versenyre [HS]. Ezek az
eredmények a beszillitokkal szembeni nagyobb hata-
lomra utalnak. Kevesebb kiilonbség észlelhets a vevoi
oldalon. A 10. hipotézis alapjan arra kovetkeztethe-

6. tdbldzat

Kiilonbségek a jobban és rosszabbul teljesité haladé lean vallalatok kozott

Jobb Rosszabb F (szignifikancia)*
H2 Versenyintenzitas (1-5) 4,23 4,28 0,08 (0,774)
H3 A piaci dinamika szintje (1-5) 3,65 3,25 6,37 (0,013)
H4 A piac nyitott 1ij belépdknek (1-5) 3,17 3,60 3,87 (0,052)
HS5 Beszallitok cikkenkénti szdma 16 7 4,24 (0,042)
H6 Beszallito szallit6i teljesitményének fontossdga (1-5) 4,39 4,05 5,56 (0,020)
H7 Beszdllito fizikai kozelségének fontossdga (1-5) 3,00 2,61 3,56 (0,062)
H8 Beszallit6 informacié-megosztasanak fontossdaga (1-5) 3,28 2,85 4,13 (0,045)
HO Stratégiai vevSk szdma 56 55 0,86 (0,356)
HI10 Személyre szabott termékek ardnya (%) 30 52 2,86 (0,096)
H11Termék vagy szolgaltatas hangsily (1-5) 2,60 3,16 5,28 (0,024)
H12 Géptartalék-kapacitds hasznélata (1-5) 3,21 2,75 4,93 (0,029)
H13 Iddszakos munkdsok alkalmazdsa (1-5) 3,48 2,98 3,32 (0,071)
H14 Kiegyensilyozott termelési terv (1-5) 2,17 1,89 1,26 (0,265)
H15 Id6szakos munkésok ardnya (%) 154 9,3 2,85 (0,095)
K1 Méret (alkalmazottak szama) 745 1119 0,39 (0,535)
K2 Régié (Azsia Pacifikum, Eurdpa, Kozel-Kelet, Eszak-Amerika, Dél-Amerika) Chi 6,66 (0,155)
K3 Ipardg (L. az 1. tdblazatot a kategéridkra) Chi2 4,80 (0,685)

* A vastag sorok szignifikdnsak p=0,05 szinten, a ddltek szignifikdnsak p=0,1 szinten.

Két piaci jellemz&t taldltunk, ami gy tiinik,
hogy befolydsolja a halado lean vdllalatok iizleti
teljesitményét: a piaci dinamika (H3) és a piac nyi-
tottsdga (uj belépdk) (H4). Dinamikusan novekvd
piacon a halad6 lean vallalatok jobb iizleti telje-
sitményt érnek el; és az 1Uj belépSk altal kevésbé

tiink, hogy a személyre szabds szintje — ami tobb teret
enged a vevétdl vald fiiggésnek — egy kicsit nagyobb
a rosszabban teljesit6k korében. Masként fogalmazva,
a jobban teljesitd halad6 lean termelSk inkdbb féku-
széalnak a termék fizikai jellemzGire, mint a koré épiilé
szolgéltatdsokra.
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A jobban teljesitGk masként kezelik a keresletinga-
dozast: jobban épitenek a gépek tartalékkapacitdsaira
(H12) és tobb id6szakos munkdssal dolgoznak (H15).

Hérom hipotézis esetében nem taldltunk kiilonbsé-
get a jobban és rosszabbul teljesits haladé lean terme-
16k kozott. A 2. hipotézis elutasitdsa arra utal, hogy
mindkét csoport piacdn nagyon intenziv a verseny,
mindketten 4tlagosan hasonlé szdmu (50+) stratégiai
vevst szolgalnak ki (H9), illetve minden haladé lean
vallalatnak komoly nehézséget okoz a kiegyenstlyo-
zott termelési terv haszndlata (H14). Ut6bbi két terii-
lettel kapcsolatos problémdk egyiittesen arra utalnak,
hogy a lean vallalatoknal is komoly potencidlt hordoz
a vevlkkel valé szorosabb egyiittmikddés (pl. jobb
kommunikacio).

Mis alapkontingencidk, mint a méret, a régid és az
ipardg nem véltoztatja meg a kapcsolat minGségét. Va-
gyis kontinenst6l és ipardgi hovatartozastol fiiggetleniil
hasonl6 tényez8k befolydsoljdk a haladé lean véllala-
tok iizleti teljesitményét.

A haladoé lean termelok iizleti teljesitményét
befolydsolo tényezdk hatdsa és rangsora

Az 5%-o0s szinten szignifikdns tényezdk befolya-
sdnak meghatdrozasdhoz egy regresszidés modellt épi-
tettiink. Mivel a regresszids elemzés egymdstdl sta-
tisztikailag fliggetlen magyarazé valtozokat igényel,
ezért ellenGrizniink kellett a valtozok (a 6. tablazatban
vastag sorokkal jelolve) kozotti korreldcid szintjét (7.
tdabldzat).

A piaci dinamikdnak mint kontextuélis tényez&nek
nyilvdnvaldan az okok kozott kell szerepelnie. A piaci
dinamika azonban szignifikansan korrelal a ,beszalli-
té6 informacidmegosztasanak fontossdga” véltozdval.
Ezért ez utébbit kihagytuk az elemzésbdl. Regresszids
elemzést (egyenkénti beléptetéssel) hasznéltunk, hogy
14ssuk, miként hatnak ezek a véltozok az lizleti telje-
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sitményre. Bar a regressziés modell szignifikdnsnak
bizonyult (F = 8,26, p = 0,000), és a magyardzderé jo
(korrigdlt R* = 0,287), a beszallitok cikkenkénti szama
valtoz6 nem lett szignifikdns. A regressziét e véltozé
nélkiil megismételve a 8. tdbldzatban taldlhat6 eredmé-
nyekhez jutottunk (8. tdbldzat).

A modell magyaraz6 ereje tobb mint 25%, és a kap-
csolat szignifikdns. Messze a legfontosabb magyardzé
valtozé a piaci dinamika, amit a termék/szolgéltatas
jellemz8k (a magasabb iizleti teljesitmény tgy érhetd
el, ha inkabb a termékre magéra, mint annak szolgélta-
tasi vetiileteire koncentralunk) kovetnek. A beszallitd
szallitasi teljesitménye a kovetkez§ tényezs, amit vé-
giil a rugalmasabb alkalmazkodast biztosité géptarta-
1ék-kapacitds kovet.

8. tabldzat
Az iizleti teljesitmény
valtozasara végzett regressziéelemzés

eredményei

; Standardizalt -
Igazitott R2 = 0.255 Koefficiensek t Szignif.
Regresszio F 9.45 (0.000)

Beta B Std. hiba
(konstans) 1,210 0,229
Piaci dinamika 0,350 3,996 0,000
Terméktulajdonsdgok -0,248 -2,839 0,006
Géptartalék-kapacitds 0,205 2,344 0,021
Be‘szztlht(,) szallitasi 0225 2,553 0.012
teljesitménye
A kutatas korlatai

Kutatdsunknak természetesen szdmos korlatja van. Az
egyik legfontosabb korlat, hogy a felhasznalt adatbazis
elemzésiinknél 4ltaldnosabb célra késziilt. A kérd6iv

7. tdbldzat

Korrelacié az iizleti teljesitményt befolyasol6 valtozok kozott

Viltoz6 (hipotézis) B C D E F
A. A piaci dinamika szintje (H3) 0,099 0,006 0,008 0,102 0,287**
B. Termék vagy szolgaltatds hangsily (H11) 0,099 1 -0,018 0,095 0,054 0,018
C. Géptartalék-kapacitds haszndlata (H12) 0,006 0,018 1 0,087 0,142 0,117
D. Beszallitok cikkenkénti szdma (HS) 0,008 0,095 0,087 1 0,049 0,115
E. Beszallit6 sz4llit6i teljesitményének fontossdga (H6) 0,102 0,054 0,142 0,049 1 0,152
F. Beszallit6 informaciémegosztdsanak fontossaga (H8) 0,287%** 0,018 0,117 0,115 0,152 1

** A korreldcié szignifikdns 0,01 szinten (kétoldald).
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sajatossdga, hogy nagyszamu iparagat és orszagot le-
fed. Bér az ipardgak kozott nem taldltunk eltérést, az
esetleges kulturdlis hatdsokkal csak régidk szintjén
foglalkoztunk. Ugyancsak fontos megjegyezni, hogy
elemzésiinkkel a termelésmenedzsmentnél joval tdgabb
— dltalunk kevésbé ismert — vizekre eveztiink. Az ered-
mények mélyebb magyardzatahoz, illetve kiterjedtebb
és megalapozottabb elemzd munkdhoz, modellépités-
hez tovabbi irodalomkutatasra (pl. dltaldnos, stratégiai
menedzsment) van sziikség. A modell magyardzo ere-
jébdl kovetkezik, hogy szdmos fontos hatdst figyelmen
kiviil hagytunk. Gondolhatunk itt példdul a véllalati
innovaci6 hatdsdra, vagy maganak az iparagnak és az
innovaciénak a kapcsolatdra is. De az iizleti teljesit-
ményt olyan , keretfeltételek”, mint a piaci koordinacid
megfeleld mikodése, a korrupcid jelenléte vagy az eti-
kus magatartds kovetése is komolyan befolydsolhatjak
(L. err6l Reszegi, 2010; Wimmer, 2010).

Tovabbi kérdésként vetddik fel, hogy tekinthetjiik-e
a halad6 lean termelSket a lean filozéfia megvaldsitd-
jénak. Ez a csoport amellett, hogy kivalo operativ telje-
sitménnyel bir, a lean technikai és szervezeti program-
jait is kiterjedten hasznalja. De konnyen elképzelhetd,
hogy a lean termelés tigabb értelmezése (mdas funkcidk,
vezetési rendszer), azaz a lean rendszer szempontjabol
tovéabbi fontos teriiletek beemelése magyardzhatja az
tizleti teljesitményben meglévé kiilonbségeket. Kutata-
sunk operacionalizdldst szolgdl6é valtoz6i megfelelnek
a nemzetkozi kutatdsokban hasznalatosnak.

A kutatds foékusza miatt nem elemeztilk a hagyo-
manyos és kezd6 lean villalatok teljesitményét azon
feltételek kozott, amelyekben a haladé lean véllalatok
alacsonyabb iizleti teljesitményt értek el. Erdemes le-
het azonban erre tovabbi vizsgélatokat végezni. Vira-
kozasunk az, hogy bar a halad¢ lean véllalatok kevésbé
kielégitd iizleti teljesitményt érnek el néhdny vizsgélt
feltétel kozott, a hagyomanyos véllalatok még rosszab-
bak lesznek az operativ szinten is gyenge teljesitmény
eredményeképpen.

Az eredmények értékelése

Tanulmanyunk aldtdmasztja, hogy operativ szinten a
lean termelési gyakorlatokba valé beruhdzas megtériil.
Eredményeink azokkal a kordbbi megdallapitdsokkal
vannak 0sszhangban, amelyek hangsilyozzak, hogy az
operativ kival6sidg zdloga a lean gyakorlatok kiterjedt
haszndlata és elmélyitése. M4s szdval, a lean rendszer
és az operativ teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatakor
figyelembe kell venni a viallalat leanes erSfeszitéseinek
mértékét. Csak a lean rendszert ,komolyan” kezel6
vallalatok esetében varhatunk javulé operativ muta-

CIKKEK, TANULMANYOK

tékat (pl. mindség, atfutdsi id6, készletforgds), de 6k
sem szdmolhatnak a gyartasi koltségek csokkenésével.
Eredményeink visszafelé is interpretdlhatok, vagyis a
vazolt Osszefiiggés forditva is érvényes: a j6 operativ
teljesitmény mogott lean rendszer 4ll.

A lean termelés és az iizleti teljesitmény viszonyat
vizsgdld elemzéseink eredményei azon kutaték véle-
ményét tdmasztjak ald, akik szerint nincsen egyértelm
kapcsolat a lean termelés és az ilizleti mutatok javuldsa
kozott (Ahmad és tarsai, 2004; Balakrishnan és tarsai,
1996; Huson — Nanda, 1995). Az atfogé lean er6feszi-
tések a jobb operativ eredmények ellenére sem jarnak
javul¢ iizleti eredményekkel. Vagyis a lean rendszer be-
vezetése sordn kizdrdlag a belsé mitkodésre koncentrdlva
nem lehet pénziigyi eredményeket felmutatni. S6t, kuta-
tasunk — éppen amiatt, mert a lean erSfeszitések és a jo
operativ teljesitmény kozott szoros kapcsolat van (14sd
el6z8 bekezdés) — sokkal dltaldnosabb megfogalmazast
is megenged: magdbdl az operativ eredményekbdl nem
kovetkeztethetiink a pénziigyi eredményekre. Ez pedig a
kontextualis tényezSk fontossdgara hivja fel a figyelmet.

Kiterjedt lean eszkoztarat alkalmazo és j6 operativ
mutatékkal rendelkez8 tn. halad6 lean termelSk alapo-
sabb vizsgdlata arra hivja fel a figyelmet, hogy az iizleti
teljesitményt meghatarozé egyéb tényezSk kore széles.
Ezek egy része tilmutat a tiszta termelésmenedzsment
hatékorén. A termelésmenedzsmentnek nincsenek esz-
kozei az olyan kiils6 tényez6k megvaltoztatiasira, mint
példaul a piaci dinamika, a versenyintenzitds, vagy az
Uj belépSk szamanak befolydsoldsa. A termelésnek és
a termelésvezetSknek ezekkel egyiitt kell élniiik. Kuta-
tdsunk eredményei azonban arra is rdvildgitanak, hogy
a szakembereknek van némi mozgasteriik. Altaluk be-
folyéasolhat6 tényezdk: (1) a termék/szolgaltatds aranya
a vevlnek nydujtott szolgéltatdscsomagban; (2) az ella-
tasi lanc, vagyis esetiinkben a beszallit6i kapcsolatok
komplex menedzsmentje; (3) a keresleti ingadozédshoz
torténd rugalmas alkalmazkodast biztosit6 kapacitdsok
(mind a humdn, mind a gépi) menedzsmentje. A lean
termelés valamennyi felsorolt teriilet hatékony kiakn4-
z4sét segitheti, és ezzel hozzdjarulhat a jovedelmezS5bb
miikodés eléréséhez.

Ha a lean rendszer nem 4ll meg a termelés hatara-
indl, akkor a termék/szolgaltatds hangsilynak nincs
jelentdsége. Ilyenkor nemcsak a termék, de a koré épii-
16 szolgaltatasok is lean alapelvek alapjan késziilnek.
Azzal tehat, hogy nem termelésre, hanem tevékenysé-
gekre koncentrdlunk, a lean menedzsment iizleti telje-
sitményre gyakorolt hatdsa kiterjeszthetd.

Sok lean véllalat ért el arra a szintre, hogy beszalli-
téit lean alapelvek mentén kezelje, pl. JIT beszallitast
kovetel meg téliik. Eréfeszitéseik azonban csak akkor
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fognak igazan megtériilni, ha a lean elvek a teljes be-
szallitasi folyamatra kiterjednek. A jobban teljesitd val-
lalatok el6bbre jarnak ebben az dtalakitdsi folyamatban.
Ez magyarazhatja nagyobb tudatossagukat a beszallit6-
kivdlasztés terén (beszallitok teljesitménye és szdma),
illetve az anyagaramlds mellett az informéaciés folya-
matokat is jobban figyelemmel kisérik. A beszallitok
jobb menedzsmentje hozzdjarulhat a stabilabb belsd
miikodéshez. Az el6relépés a termelés elemi érdekébdl
is szdrmaztathat6, hiszen pozitiv operativ hozadékai
(pontosabb szallitds, jobb minGség, gyorsabb szillitas)
ott csapddnak le. A beszallitokkal kialakitott intenzi-
vebb kapcsolat pozitiv hatdsai a gazdasagi valsag ide-
jén tovabb erdsodhettek. (Még akkor is, ha ebben az
id6szakban sokszor a veszteségek minimalizdldsa ke-
rilt el6térbe.) A valsdg hatdsdra nemcsak visszaesett,
de er6sen fluktualova is valt a kereslet, mindez a kész-
letszintek leépitésével parhuzamosan. Vildgos, hogy a
jobb informéciéaramlés, a szélesebb beszillitoéi bazis
és a kiterjedt értékelési rendszer valamivel konnyebb
alkalmazkodaist tett lehetSvé.

A beszéllitokkal kapcsolatos eredmények koziil el-
gondolkodtatd, és a szakirodalomnak némileg ellent-
mond, hogy a jovedelmezGség a szélesebb beszallitdi
bazissal hozhat6 kapcsolatba. Ez ugyanakkor nem zar-
ja ki a stratégiai kapcsolatok meglétét. Arra azonban
felhivja a figyelmet, hogy a beszéllitok szdmanak radi-
kalis (és mindendron torténd) csokkentése helyett tobb
energidt kell forditani a valéban kulcsfontossagu terii-
letek kijelolésére, és hogy a tobbi terméknél a valodi
versenykornyezet megteremtésén kell dolgozni.

A lean rendszer belsé logikdjaval magyarazhat6ak
a keresletingadozasokndl tapasztalt kiilonbségek. Csak
latszolagos ellentmondds hizédik a géptartalék-kapa-
citds és a pazarldsok felszdmoldsat célzd lean elvek
kozott (Voros, 2010). Hiszen a lean rendszerben sem
lehet anndl nagyobb pazarlds, mint ami a kapacitdsok
tulterhelésébdl szarmazik. Hiszen ebbdl tdlterhelt al-
kalmazott és csorbul6 vevdi érték (mindségi probléma,
csuszds stb.) szdrmazhat. A tartalékkapacitas jelenléte
egyben arra is utal, hogy sokkal gyorsabban lehet a ve-
v{i litemhez alkalmazkodni. A cégek a nagy visszaesés
kovetkeztében joval alacsonyabb kapacitaskihaszndlt-
sdg mellett miikodnek. Az alacsonyabb kapacitaski-
hasznéltsdg még nyilvdnval6bb lehetett a jovedelme-
z6bb cégeknél, de a tartalékkapacitidsok mindenhol
rendelkezésre dllnak. A kildbalds és bdviilés soran te-
hat nem a kapacitds jelenléte, hanem miikodtetése az
igazi kérdés. Itt térhetiink 4t a human vonatkozasokra.
Normal piaci helyzetben a vallalat ideiglenes dllomany
felvételével/elbocsdtdsdval kezelni tudja a keresleti
ingadozdsokat, mikdzben a lean termelés fenntartha-
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tésdga szempontjabdl kritikus dlland6 ,,munkavallaléi
magot” a vallalat folyamatosan foglalkoztatni tudja.
A vilsdg elmélyiilése minden bizonnyal az allandé
.munkavéllal6 mag”-ot is érintette. A kildbalds idGsza-
kaban a véllalatok a meglév$ dllomdnyra épitenek, de
a piaci bizonytalansdg miatt varhatéan a rugalmas fog-

lalkoztatas béviilése mellett dontenek.

Osszegzés

A lean termelés hatdsa az operativ teljesitményre tel-
jesen egyértelmd. Az iizleti teljesitményre gyakorolt
hatds azonban még a haladé lean véllalatoknal is kiils§
tényezSk (kiilsé a vallalatnak és/vagy a termelésme-
nedzsmentnek) fiiggvénye. Uzleti teljesitményiik meg-
sinyli, de legaldbbis nem 4ll 8sszhangban az operativ
szintd sikerrel, ha a piaci novekedés lassu, vagy egye-
nesen hanyatlik a piac; ha a lean folyamatokkal gyartott
termék silya a vevének nydujtott szolgaltatdscsomag-
ban kicsi; ha a beszallitokivalasztas kevésbé figyeli az
atfogo beszallitdi teljesitményt; vagy ha nincs tartalék
kapacitas a keresletingadozés kezelésére.

Mindez nem jelenti azt, hogy a véllalatoknak nem
érdemes erdlkodnilik a lean bevezetésével. Ami vila-
gossa valt elemzésiink eredményeképpen, hogy a lean
termelés Onmagdban nem garancia az iizleti sikerre:
sziikséges, de kordnt sem elégséges feltétele annak.
Virakozésaink szerint a folyamatosan javulé operativ
teljesitmény kiegyensilyozott és stabil lizleti teljesit-
mény alapja lehet. A halad6 lean véllalatok pedig na-
gyobb eséllyel keriilhetnek (maradhatnak?) ebbe(n) a
korbe(n).

Labjegyzet

! Eziiton is szeretnénk megkdszonni a birdlé tandcsait és hasznos
észrevételeit. Az irds esetleges hidnyossdgaiért és tévedéseiért ki-
zarblag a szerzSk tartoznak felelGsséggel. A kutatast az OTKA (T
76233), az MTA Bolyai-6sztondijprogramja, valamint a TAMOP-
4.2.1/B-09/1/KMR-2010-005 kutatési program tdmogatta.

2 Ez egyben arra utal, hogy a vallalatok dinamikusabb piacon nagy
valészinliséggel elvarjak a beszallitoktdl az informacié megosz-
tasat. Lehet, hogy a dinamikus piacnak ilyen a természete. Vagy
az is lehet, hogy itt konnyebben alakul ki er6folényes vevdi
helyzet.
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KOSZTYAN ZsoltTibor — KISS Judit

MATRIXALAPU
PROJEKTTERVEZESI MODSZEREK

A halés projekttervezési technikikat tobb mint 50 éve hasznaljdk a projektek teljesitésének tervezésére.
Az évek soran szamos valtozatuk megjelent a CPM-médszert6l a Fuzzy-halékig. Halétervezési modszereket
alkalmaznak kiilonb6z6 beruhazasi, konstrukcids projektek esetén. Informatikai, termékfejlesztési, illetve
innovaci6s projektek esetében azonban ezek a mdédszerek kevésbé alkalmazhaték, hiszen olyan problémak
meriilnek fel a tervezés soran, melyeket a hagyomanyos halétervezési médszerek nem, vagy csak nagyon
nehézkesen képesek kezelni. Ebben a tanulmdnyban a szerzok olyan, a kutatasuk soran altaluk kifejlesztett
matrixalapui projekttervezési modszereket mutatnak be, amelyeket sikerrel lehet alkalmazni informatikai,
illetve innovacids projektek esetében is.

Kulcsszavak: projektszakért6i matrix, projektszakértdi graf, informatikai és innovacios projektek timogatasa

Kutatdsunk sordn elsdsorban az informatikai és innovéci-
6s projektek logikai tervezésére hasznilhaté médszereket
vizsgéltuk, hasonlitottuk 0ssze, tovdbba a meglévd mod-
szerek hidnyossagainak kikiiszobolése érdekében ij mod-
szereket dolgoztunk ki elsGsorban az emlitett projektti-
pusok tervezési fazisdnak tdmogatdsira. E tanulmany
kutatdsunk alapjait, alapvet6 eredményeinket tartalmaz-
za. A tovébbiakban bemutatjuk, milyen hagyomdinyos
mddszerek 1éteznek a projektek tervezésére, iitemezésé-
re, mely mddszerek milyen esetekben, milyen projektti-
pusoknal hasznéalhat6k, milyen hidnyossagaik vannak. Az
attekintést kovetSen részletesen ismertetjilk az altalunk
kidolgozott matrixos médszer alapjait, majd bemutatjuk
az alkalmazdsat egy egyszerd példa segitségével.

A hagyoméanyos projekttervezési modszerek
hidnyossagai

A mai napig szdmos projekttervezési technika I4-
tott napvildgot, a sdvos iitemtervtdl (Gantt, 1919), a
ciklogram (Line-of-Balance) médszeren 4t (Al Sarraj,
1990; Arditi et al., 2001) a hélds tervezésig. (Kelley
— Walker, 1959; Fondahl, 1961; Fulkerson, 1962; Prits-
ker, 1966; Khoo et al., 2003; PMI, 2006.). E technikak-
nak, el6nyeik mellett, komoly hidnyossagaik is vannak,
amelyek miatt bizonyos tipust projektekben egyaltalan
nem, vagy csak nagyon nehézkesen alkalmazhatéak.

A ciklogram alkalmazésa soran feltételezziik, hogy
a tevékenységeket egymds utan, ,linedrisan” hajtjuk
végre. Ezt a technikét kivaldan lehet alkalmazni akkor,
ha bizonyos tevékenységeket id6ben eltolva tobbszor
végre kell hajtani (példaul autépalya-épités, metréépi-
tés sordn jelentkez8 munkdlatok stb.). A ciklogram-
moédszer legnagyobb hidnyossdga azonban, hogy
rendkiviil nehezen kezelhet§ vele a tevékenységek par-
huzamos végrehajtasa (1. tdbldzat).

A séavos iitemtervekkel a legtobb épitési, illetve
beruhdzasi projekt modellezhetd, azonban ha a tevé-
kenységek kozotti kapcsolatokat (rdkdvetkezési rela-
cidkat) nem vessziik figyelembe, nem jeldljiik, akkor
nem lathatjuk, hogy egy-egy tevékenység cstszdsa
milyen médon valtoztatja a tobbi tevékenység kezdé-
si idejét. Hatranya tovabba ennek a médszernek, hogy
nagyon nehéz kezelni veliik az olyan kutatdsi projek-
teket, amelyeknek kiilonb6z8 kimenetelei is lehetnek
(1. tdbldzat).

Bar a héldtervezési mddszerekkel az elébb emli-
tett nehézségek kikiiszobolhetdk, tovabbi problémak
vetddnek fel bizonyos, példaul termékfejlesztési, in-
novécids, illetve szoftverfejlesztési projektek esetén.
A legtobb héldtervezési modszer nem kezeli azokat
az un. korfolyamatokat, amelyek a projekt soran tobb-
sz0r is ismétlédhetnek. Tovabbi hidnyossaguk, hogy a
termékfejlesztési, szoftverfejlesztési projekt esetében
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Projekttervezési modszerek osszehasonlitisa

1. tdbldzat

Projekt
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nem kezelnek olyan eseteket sem, amikor bizonyos te-
vékenységeket — az 1d§ szikodssége miatt — elhagynak
a projektbdl. Szamos tanulmanyban emlitik a projektek
soran felmeriil§ véletlen hatasokat (Szab6 — Dancsecz,
2009), melyeket szintén nem tud megfelelGen kezelni a
halétervezési modszerek tobbsége.

Az eddigiekbdl is latszik, hogy nem taldlunk olyan
modszert, amely barmely projekt esetén alkalmas lehet
a projekttervezési feladatok tdmogatisara. Bar univer-
zalis projekttervezési modszer egyelére nem 1étezik, a
.fejlettebb” projekttervezési mdodszerektdl elvarjuk azt,
hogy azokra a feladatokra, amelyekre a ,,fejletlenebb”
modszereket alkalmazni tudtuk, ezeket a modszereket
is hasznélni tudjuk. Ezenkiviil olyan problémakat is ké-
pesek legylink velitkk megoldani, amelyeket a ,.fejletle-
nebb” mddszerekkel nem tudunk kezelni. Bar vannak
olyan projektek, amikor valamennyi médszer hasznal-
hat6, mégis az egyszer(ibb kezelhet6ség miatt sokszor a
fejletlenebb” médszerek alkalmazdsa indokolt.

Az éltalunk kifejlesztett matrixos eljardssal vala-
mennyi halétervezési eljaras modellezhet§, tovabba a
mddszeriink segitségével olyan projektek is tdmogat-
haték, amelyekre eddig még nem sziiletett hal6terve-
z€si eljaras.

VEZETESTUDOMANY

Projekttervezés matrixokkal

A hélotervezési médszerek mellett, elsGsorban termék-
fejlesztési projektek iitemezésénél, egy masik eljards is
el6térbe keriilt. A Design/Dependency Structure Matrix
(DSM) médszerben (Steward, 1981) a projekt tevékeny-
ségeit egy matrix sorai, illetve oszlopai reprezentéljak.
Ezt a médszert eredetileg rendszermodellezésre hasznal-
tak, innen szdrmazik a Design Structure Matrix elneve-
z€s, azonban projektek iitemezésére is alkalmas, ebben
az esetben fiiggGségi matrixnak (Dependency Structure
Matrix) nevezziik. Bar az els§ DSM-madtrixokat még
rendszermodellezésre, a rendszerelemek jellemzésé-
re alkalmaztik, az évek soran a Steward altal els6ként
hasznélt DSM-megkdzelités (Steward, 1981) mdédosult.
AMassachusettsInstituteof Technologykutatéi(Eppinger
et al., 1994) Bostonban kiterjesztették a DSM-mddszert
tevékenységek kozotti kapcsolatok kezelésére is, igy ez
a modszer alkalmassd valt projektek litemezésére is. A
DSM-médszer 3 alapkapcsolatot kezel a tevékenységek
kozott. Ezek a soros kapcsolatok, parhuzamos kapcso-
latok, illetve az iterativ kapcsolatok. A kapcsolatokat
egy un. adjacencia matrixban ,,X” jeloli. A 2. tablazat-
ban lathat6 egyszerd példa alapjan a soros kapcsolatnal
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A utdn kovetkezik B, ezt jeloli az ,,X”; parhuzamos
esetben nincs koztiik kapcsolat, tehdt nem kell megje-
leniteni semmit a matrixban; iterativ kapcsolat esetén
pedig A-B és B-A kozott is van kapcsolat, ahogy a mat-

rixban is lathato.

CIKKEK, TANULMANYOK

- esetekben 6ssze is tudjuk vonni Sket egy tevékenység-
- be (dsmweb.org; Gebala — Eppinger, 1991).

A DSM-matrixok segitségével a projektek részeit,
 fazisait, moduljait is el tudjuk kiiloniteni egymastol.

- Ebben az esetben minimélisan Osszefiiggd részgrafokat

2. tdbldzat
Elemi tevékenységkapcsolatok (dsmweb.org) (Xiao et al., 2007)

Soros kapcsolat

Iterativ kapcsolat

Parhuzamos kapcesolat
AlB J/A|B

L
x|| IHR ([a
B |

A B

A X

Tevékenységek (topologikus) sorba rendezése

3. tdbldzat

JIA/B|C|D|E J|B|DEjAIC
Al X Bl IX*
- e 8 C T
C E XX X
b AN
E | X X C
Felsi haromszighe rendezett DSM-
Kiindulé DSM-matrix o
mitrix

Tevékenység-csomoponti logikai hilod

A hélétervezési dbrazolasmodhoz képest 4j elem
az iterativ kapcsolatok megjelenitése. Az iterativ
kapcsolatoknal jeloljiik, hogy A és B tevékenység-
sorra tobbszor vissza kell térni. Az ilyen elemek
detektdldsa fontos lehet, mert ez az iteracié a pro-
jekt csiszdsdhoz vezethet. Egy ilyen iterdcidban,
korfolyamatban természetesen tobb tevékenység is
részt vehet. A matrixos dbrazoldsndl fontos lehet a
tevékenységsorrendek megéllapitdsa is. Ezt a tevé-
kenységek atrendezésével érhetjiik el. Ha a projekt
nem tartalmaz korfolyamatot, akkor topologikusan
rendezhetd, vagyis a projekt DSM-maétrixa tn. fel-
s6haromszog-matrixba rendezhet§ (3. tdbldzat). (A
szakirodalomban ezeket az eljardsokat sequencing-
modszernek nevezik (Eppinger et al, 1994;
Danilovic — Browning, 2007) (3. tdbldzat).

Ha a projekt tartalmaz korfolyamatot, akkor a
fels6 haromszogbe rendezés nem lehetséges. Ek-
kor célunk, hogy a diagonalis alatt jelolt kapcsola-
tokat a tevékenységek dtrendezésével a matrix f6-
atlgjahoz, diagondlisahoz kozelitsiik, ez a médszer
a particiondlds (Chen — Lin, 2002). Erre mutat egy
példat az 1. 4bra.

A moédszer tovabbfejlesztéseként nemcsak de-
tektalni tudjuk a kérfolyamatokat, hanem bizonyos

Kiindulé matrix

D

E

keresiink, ezt a médszert DSM-
matrixok klaszterezésének is ne-
vezik (Thebeau, 2001; Meehan
et al., 2007) (2. dbra).

Az el6z6 példédk elsGsorban
a logikai tervezés segitését mu-
tattdk. Ez a mddszer azonban
nemcsak logikai tervezésre, ha-
nem idG-, koltség- és erSforrds-
tervezésre, illetve -ujraterve-
zésre is alkalmas (Khoo et al.,
2003; Yan et al., 2002; Huang —
Chen, 2006; Rick et al., 2006).
Ekkor a diagonélisba vagy kii-
16n oszlopba fel lehet tiintetni a
tevékenység idG- és/vagy erd-
forras-sziikségleteit is, a kap-
csolatokndl pedig szdmokkal
jelolni lehet a tevékenységek
kozotti késleltetéseket.

1. dbra
Tevékenységek atrendezése, korfolyamatok detektalasa
(dsmweb.org)
Particionalt maitrix
F|G _t|F|B|D|G|C|A|E
F X|X X
B X X
D X X
G X X
G X|X
A X
E
2. dbra

Tevékenységek atrendezése, projektmodulok detektilasa
(dsmweb.org)

Kiindulé matrix

_t]a]2

3

4

5|6

X

>

'\IOilﬂcwall-‘I

Klaszterezett matrix

_tl{a]e|s]4]2]3]7
X
N E
x | x . x

HWN#WO\Hl
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Bizonytalan kapcsolatok kezelése

Az eddig bemutatott, szakirodalomban fellelhetd
DSM-mddszereket alkalmaztik iitemezésre (Chen
et al., 2003), valamint er6forras-korlatos projektiite-
mezési problémak megoldédsara is (Yan et al., 2002).
A mddszer hatranya azonban, hogy a Steward-féle bi-
ndris DSM csak szigord megel§zési kapcsolatokat ke-
zel (egy tevékenység vagy fiigg, vagy nem fiigg mas
tevékenységtdl), nem nyutjt tovabbi informdciét az in-
terakcid/kolcsonhatds/kapesolat természetérdl, igy pl.
nem kezelhet$ ezzel a mddszerrel az 1. tdbldzatban be-
mutatott dontési ponttal rendelkezd kutatési projekt.

Késobbi kutatdsok (Yassine et al., 1999; Tang et al.,
2009) azonban ramutattak, hogy a mdtrixban nemcsak
biztos (determinisztikus) kapcsolatok jelolésére van
mdd, lehetdség van a kapcsolaterGsség mértékének jelo-
Iésére is. Ezt a médszert Numerikus DSM-médszernek
(NDSM) nevezik, az ,,X”-ek helyett szdmokat irnak. Az
NDSM-médszer alkalmazdsa sordn megjelenithetjiik
két tevékenység kozotti fligghség fokat. Ez lehet6vé te-
szi példdul egy visszacsatoldsi hurok valdszintiségének
megjelenitését, ezdltal prioritdsok képezhetSk a fontos
iteraciok kozott a folyamat tervezésében (dsmweb.org).
Ez a leirds tulajdonképpen kapcsolati szinten kezeli a
rakovetkezési relaciok kozotti bizonytalansagot. Ho-
gyan lehet a kapcsolatok bizonytalansagat felderiteni?
A tevékenységek fiigg@ségi viszonydt meghatdrozhatjak
koréabbi projekttapasztalatok (Tang et al., 2009), de akar
szakértdi vélemények is (Yassine et al., 1999).

Szamos algoritmust készitettek a lehetséges visz-
szacsatoldsok felderitésére bindris és numerikus DSM
esetén is. Nem foglalkoztak azonban azzal, hogy attél
fligg@en, hogy egy bizonytalan kapcsolat 1étezik, vagy
sem, két kiilon projektstruktirat kaphatunk.

Lehetséges projektstruktirak meghatarozasa

Létrehoztunk egy eljarast a lehetSségek legenerdldsa-
ra, melyet sztochasztikus hdldtervezési modszernek
(SNPM - Stochastic Network
Planning Method) neveztiink
el (Kosztyan — Fejes — Kiss,

CIKKEK, TANULMANYOK

lamiféleképpen osztilyozzdk. A numerikus DSM értékei
adiagondlison kiviili celldkban tobbek kozott a tevékeny-
ségek kozotti fiiggdségek relativ fontossagét is reprezen-
talhatjak (Yassine et al., 1999; Browning — Eppinger,
2002). (Ures cella értéke nulla, ami azt mutatja, hogy a
tevékenységek kozott nincsen fiiggség.) A diagonilis
értékek a tevékenység elvégzésének idejét jelzik.

Az &ltalunk kifejlesztett SNPM-mddszerben mi is
0-val vagy iires celldval jeloltiik, ha két tevékenység
kozott nincs fiiggdség; 1-sel, ha két tevékenység kozott
biztos rdkovetkezési relacié van. Ha két tevékenység
kozott a kapesolat erGssége 0 és 1 kozott van, akkor
azt mondjuk, hogy a tevékenységek kozott bizonytalan
kapcsolat 4ll fenn. A NDSM-mddszernél a tevékeny-
ségek kozotti kapcsolatokat kiilonbozd kategdridkba
soroltak (példaul alacsony, kozepes vagy magas fiig-
g8ség), igy tettek némi kiillonbséget koztiik (dsmweb.
org). Ha a kapcsolat fliggdségi foka (erGssége) helyett
azt mondjuk, hogy a kapcsolatok stilyszdmai a kapcso-
latok valdszintségét jelolik, és ezt A és B tevékenység
esetén p , , €[0,1]-gyel jeloljiik, akkor 1-p , , itt annak
a val6szintiségét jeloli, hogy e két tevékenység nincs
kapcsolatban egymassal.

Ha 1-p, y=p,5=0.5, akkor azt mondjuk, hogy a
két tevékenység kozotti kapcsolat indifferens. Ha pl.
Pap=0,5, akkor a 4. tablazat esetén ugyanannyi a va-
16szintisége annak, hogy A és B tevékenységet sorosan
vagy parhuzamosan hajtjuk végre.

Val6szintiségként akkor kezelhetjiik a tevékenysé-
gek kozotti kapesolatot, ha a lehetséges (korabban mar
hasonlé projekteknél megval6sitott) technoldgiai sor-
rendekre vonatkozéan rendelkezésiinkre all valamilyen
a’priori informécié (ebben az esetben objektiv val6-
szinlségekrdl beszélhetiink), illetve esetlegesen tobb
szakérti vélemény alapjan alakitottuk ki a lehetséges
technoldgiai kapcsolatokat (ebben az esetben szubjek-
tiv valdszintiségekkel dolgozunk). A Numerikus DSM-
mddszer ez utébbi logikat kovette. A szakértGi véle-
ményeket egy analitikus hierarchikus médszer (AHP)
segitségével 0sszegezték (Chen — Lin, 2002).

4. tabldzat

Meghatarozhaté projektvaltozatok

2008), utalva arra, hogy ered- Tevékenység-
ményiil tobb projekthalét is Numerikus DSM/SNPM Binaris DSM csomépontii (AoN) hilg
kaphatunk. (A bizonytalan TTAB
kapcsolatot ,,?”-lel jeloltiik.) A X |Q -8
(4. tdbldzat) 11AB B —
Mir a NDSM-médszernél A ? TTATE A
is utaltak (Tang et al., 2009) B A
arra, hogy a tevékenységek B B
kozotti fiiggdségi fokokat va- —
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5. tdbldzat  bizonytalan lehet, hogy mely te-
A projektszakértGi matrix altal meghatarozhaté vékenységeket sikeriil végrehajta-
projektvaltozatok ni. Az altalunk kifejlesztett PEM-
matrix (Kiss — Kosztyan, 2009a,b)
PEM NDSM/SNPM DSM Halé diagondlisaban a tevékenységek
A B végrehajtdsdnak fontossdgat/valo-
[ szintiségét is jelolni tudjuk, mig
- = a diagondlison kiviili celldkban
a tevékenységek kozotti lehetsé-
ges kapcsolatokat jelenitjiilk meg.
A kapcsolatok besoroldsdhoz ha-
sonldan 1 vagy ,,X” jeloli a bizto-
san végrehajtando tevékenysége-
T A ] ket. 0 és 1 kozotti értékkel jeloljiik
' a bizonytalan vagy elhagyhato
tevékenységeket. (A bizonytalan
kapcsolatot a diagondlison kiviil,
Ha nem a valdszinGségi leirds mellett dontiink, akkor : illetve a bizonytalan tevékenységel&forduldst az dtléban
is beszélhetiink a tevékenységek kozotti kapcsolat fiig- =, ?7-lel jeldltiik.) (5. tdbldzat)

gGségi fokardl, amelyet a kapcsolat ergsségének is neve- A korébbi projektek logikai tervei ,,0sszegezhetSk™
ziink. A és B tevékenység kozotti fiiggdségi fok megmu- = a projektszakértGi matrixban (pl. a logikai tervek alap-
tatja, mennyire fontos, hogy A tevékenységet B kvesse.  jan készitett DSM-matrixok egyszerd/silyozott atlago-
A mi modelliinkben a kapcsolat er§ssége €s/vagy va-  ldssal megadhatnak egy PEM-matrixot, ha az atlokba
16szintisége 0 €s 1 kozott barmilyen értéket felvehet. Bar  is 1-eket frunk). Ugyanigy ,,0sszegezhetSk™ a projektet
a bemutatandé moédszeriink szempontjabol hasonlokép-  tervezs szakemberek projekttervei is. A kapcsolatok,
pen kezelhetSk azok a matrixok, amelyeknél a diago- = illetve a tevékenységek elGforduldsdnak &tlagoldsat
nalison kiviili 0 €s 1 kozotti szamok a kapcsolatok va- = mutatja a 3. dbra. Ebbl a PEM-mitrixbol pedig meg-

16szintiségét, illetve a kapcsolat erGsségét jelolik, mivel | hatdrozhatok a lehetséges projektek.

X

P
3
=
== B - =
. -
=
| B

3
k.

tartalmilag mdst jelen- 3. dbra

tenek, megkiilonboztet- A Koribbi sikeres projektek logikai haléinak ,,0sszegzése” egy

juk ezt a két esetet egy-  projekt szakértsi matrixba, majd ebbél néhany lehetséges projektvaltozat meghatdrozdsa

mastol, és mdsképpen (Kosztyan — Kiss, 2009a)

is jeloljiik Sket. (CPM = Critical Path Method, MPM = Metra Potential Method, eEPC = extended Event-
Az SNPM-mddszer driven Process Chain)

tovabbfejlesztett  val-

tozatdban, melyet i
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A PEM-matrixok segitségével barmely hélotervezé-
si probléma modellezhetd, tovdbba a bizonytalan kap-
csolatok, illetve lehetséges tevékenységmegvaldsita-
sok segitségével olyan projekttervek is modellezhetdk,
amelyek a kordbbi hdlétervezési mddszerekkel nem
voltak lehetségesek. Ezt mutatja be az alabbi tablizat.
Mivel a feladat egy dontési helyzetet tartalmaz, ezt a
madtrixban az ’x’ mellett az alternativ tevékenység fel-
tiintetésével jeloltiik. Az *x” a XOR (kizardélagos vagy)
miveletre utal (6. tdbldzat).

A halétervezési eljarasok

és a projektszakért6i matrix osszehasonlitasa

CIKKEK, TANULMANYOK

A projektszakért6i matrix alkalmazasi
lehetGségei

Ha a PEM diagondlisdba irt szdimok a megvaldsitas
prioritasat, fontossagat jelolik, valamint adottak a te-
vékenységek koltség-, idG- és erdforras-sziikségletei,
akkor értelmezhetSk az aldbbi feladatok:

1. Egy adott id6-, koltség- és er6forras-keretet nem
tullépve hatdrozzuk meg azt a projektvaltozatot, amelyik
a legtobb végrehajtand6 tevékenységet tartalmazza!

2. Hatdrozzuk meg a leg-
rovidebb atfutasi id6vel ren-
delkezd, adott koltség- és

Z. 2

erGforraskeretet nem tilléps

6. tdbldzat

Hilétervezési eljarasok

PEM

projektvdltozatot!
Természetesen ezeken ki-

viil tovabbi feladatok is defi-
nialhatok. Azonban mi most e
kettére fokuszalunk. Az elsd

PEM | T1

T2 T3 feladat elsGsorban informa-

T1

tikai fejlesztési projektekben

T2

alkalmazott tn. agilis projekt-
tervezés esetén lehet érdekes.

T3

([M3hee

A masodik feladat pedig ter-

GERT-halo

(T1 tevekenység utan 0.7 valosziniséggel T2:
0.3 valoszinhséggel T3 kivetkezik)

mékfejlesztési  projekteknél
segitheti a projektmenedzse-
rek munkdjat. Ebben a tanul-

PEM | T1

=TT mdnyban az els§ problémadra

'-\ T1

mutatunk egy megoldast, egy

01 | 08 késbbbi tanulmidnyban pedig

i T2 02

03 | 07 a mdsodik problémakérre f6-

|
T3

0.8 kuszalunk. Az informatikai

Természetesen ebben az esetben is jeldlni lehet a
tevékenységek idG-, koltség- és erdforrds-sziikségleteit
a matrix diagonadlisdban, illetve a diagondlison kiviili
elemeknél a tevékenységek kozotti fiiggdség fokan tidl
az esetleges késleltetéseket is. Ezt mutatja a 7. tdblazat-
ban taldlhato kiterjesztett projektszakért&i matrix.

A projekt szakért6i matrix kiterjesztése

projekteknél alkalmazott agi-
lis projekttervezési technika ,,a feje tetejére éllitja” a
projekttervezés céljardl, korlatairdl alkotott képiinket.
Mig a hagyoményos projekttervezés sordn a megvaldsi-
tas célja, illetve az elvégzendd tevékenységek adottak,
feladatunk pedig a lehet6 legkisebb koltséggel, er6for-
rds- és iddigénnyel rendelkezd projekt meghatarozasa,
addig az agilis projekteknél a
korlatot az id8, a koltség és
az er6forrds jelenti, mig a cél

7. tdbldzat

ePEM A tevékenység B tevékenység a lehet legtobb tevékenység

. megvaldsitisa. A hagyomé-

u ’ o Kapcsolat- < i - oktek

Fontossag Ido6igény o _ _ nyos €s az agilis projekte

A — T — erbsség/ Kesleltetés kozotti kiillonbséget a 4. dbra
Koltségigény Er6forrasigény - P
valészintiség szemlélteti.

Az agilis projektterve-

Kapcsolat- : < p & p ,J )

Fontossag Id6igény z€s moédszertani tdmogatasa

B erbsség/ Késleltetés . . még meglehetGsen hidnyos.

Kaoltségigeny Eroforrasigény = s )

valoszintiség Hagyomadnyos halétervezé-

si modszerek alkalmazasa
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Az agilis és a hagyomanyos projekttervezési felfogas o6sszehasonlitisa

(Dalcher, 2009)

( Hagyem anyos |
i. projekttervezési felfogas

([ cel -.i[ FIX IIl:io :
| 1d6 | | Kihség/Ersforras | RUGALMAS

meglehet6sen nehézkes, hiszen nem tudjuk meghata-
rozni/kivalasztani a projektbsl esetlegesen elhagyhat6
tevékenységeket. Az el6bb bemutatott projektszakértsi
matrix azonban segitséget nyujthat a projektet szerve-
78 szakemberek szamdra a tevékenységek végrehajtasi
fontossagdnak megéllapitdsara, az esetlegesen elhagy-
hat6 tevékenységek meghatarozasara.

Az informatikai szoftverfejlesztési projektek elem-
z€si fazisaban gyakran alkalmazott mdédszer az un.
Moszkva-elemzés (MoSCoW  Analysis) (Tierstein,
1977). A Moszkva-elemzés 4 kategdridba sorolja a te-
vékenységeket, ahogy az 5. dbran is lathatd. Az egy-
szerlibb attekinthetGség kedvéért az M, S, C és W be-
tikkel hivatkozunk az egyes kategéridkra. E médszer
soran azonositjuk azokat a tevékenységeket, amelyeket
mindenképpen végre kell hajtanunk. ,,M”-mel jeloljiik
ezeket a tevékenységeket. (Az ,,M” az angol Must have
kifejezésbdl adddik.) A kovetkezd kategéridba azon te-
vékenységeket soroljuk, amelyek ugyan nem képezik
a szerz0dés feltételeinek a részét, de akdr egy késob-
bi moédositdssal konnyen megvaldsithatok, masrészt
hasznos tevékenységeket tartalmaznak. ,,S”-sel jelol-
jik ezeket a tevékenységeket. (Az ,,S” az angol Should
have kifejezésbdl adddik.) Ilyen lehet pl. két meglévd
szoftver-/informaciés rendszer kozott megvaldsitandd
adatétviteli interfészprogram, vagy egy-egy olyan te-
vékenység elvégzése, amelynek hidnydban az informa-
ci6s rendszer ugyan kezelhetd, de az dj tevékenység
megléte megkonnyiti a rendszer kezelését.

A kovetkez8 csoport azon tevékenységek listdja,
amelyeket ugyan meg lehet valdsitani, de vagy tul
sok koltséget/erSforrast igényelnek, vagy megvaldsi-
tasuk tdl sok ideig tart. Ezek a ,,C”-vel jelolt tevé-

CIKKEK, TANULMANYOK

| projekttervezési felfogas j

4. dbra  kenységek, mely rovidités
az angol Could have kifeje-
z€sbdl szdrmazik. A Moszk-
_ va-elemzés nemcsak azokra
Agilis } a tevékenységekre terjed ki,
amelyeknek biztosan el kell
késziilnitik (,M”-mel jelolt
tevékenységek), illetve ha a
koltség-, 1d6-, er6forrdske-
ret engedi, akkor elkésziil-
nek (,,S”-sel, ,,C”-vel jelolt
tevékenységek), hanem
azokra a tevékenységekre
is, amelyek ebben a projekt-
ben biztosan nem késziilnek
el, ezek a ,,W”-vel jelolt te-
vékenységek. (A ,,W” itt az
angol Won’t have kezdSbe-
tdjét jeloli.)

A tevékenységek (relativ) fontossdganak megha-
tdrozdsa sordn mi is ezt a felosztdsi elvet kovetjiik.
A kotelezGen végrehajtandé tevékenységek (relativ)
fontossagat 1-gyel jeloljiik (M). Azoknak a tevékeny-
ségeknek a relativ fontossdgat, amelyek ugyan a szer-
z6désben nem szerepelnek, de viszonylag kis id6-,
koltség-, erdforrds-raforditdssal megvaldsithatok, és
ezaltal a szakértSk a lehet&ség szerint megvaldsitandd
(should have) kategdridba soroltdk, 0,5-nél nagyobb ér-
téket rendeliink (S). A megvaldsithat6, de magas kolt-
ség-, id6- €s erdforras-igényd tevékenységek végrehaj-
tdsdhoz 0,5 vagy az alatti relativ fontossag rendelhetd
(could have kategoria) (C). Azokat a tevékenységeket,
amelyeket nem sziikségszerlien kell végrehajtanunk,
0-val jeloljiik a matrixban (W). Végrehajtasanak relativ
fontossdagat koltség-haszon elemzéssel is meghatdroz-
hatjuk. Az ebben a projektben biztosan el nem késziilg
tevékenységek végrehajtasanak (relativ) fontossaga 0.
A tevékenységek felosztasat szemlélteti az 5. dbra.

A tevékenységek kozotti kapcsolatok kozott szin-
tén megengedjilk a bizonytalansagot reprezentdlé O
és 1 kozotti kapcsolaterdsséget. Ha egy tevékenység-
listdban A tevékenységet koveti B, valamint az A és
B tevékenység kozotti kapcsolat erGssége 1, akkor azt
mondjuk, hogy A és B tevékenység kozott biztos rdako-
vetkezési reldcio van, vagyis A tevékenység végrehaj-
tdsa biztosan megel$zi B-t. Ha a kapcsolat er6sségének
értéke 0 A és B tevékenység kozott, akkor azt mond-
juk, hogy nincs megeldzési reldcio A és B tevékenység
kozott. p, , €10,1[ értékd kapesolaterSsségnél A és B
tevékenység kozott p, ,€10,1[ valoszintséggel van
kapesolat, és 1-p , , €]0,1[ val6szintiséggel nincs. Az
ilyen kapcsolatokat a tovabbiakban bizonytalan kap-

. Keltség/Erdforrds |

cél |

d
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5. dbra
Moszkva-elemzés (MoSCoW Analysis)
eredményeképpen létrehozott tevékenységkategoridk és a tevékenységekhez
rendelt relativ végrehajtasi fontossagok

Megvaldsitando tevékenységek osztalyozasa

: Must have
szerzodésben vallalt funkciok.

A tevékenyseégek
vegrehajtasanak relativ
fontossaga:= 1

'Ki:itelez6envégrehaitandétevéken\rségek, e

Should have

Hasznos, de a rendszérmuRoOeEsE "}
szempontjabol elhagyhato funkcidk. Ha azidé-,
koltség és erdforrdas-keret lehetdve teszi, akkor

megvaldsitjuk dket.

1>A tevekenysegek
vegrehajtasanak relativ

rozzuk meg. Ha geometriai
atlaggal dolgozunk, akkor az
értékek  logaritmizédlasaval
az aldbbiakban ismertetett
moédszerhez hasonlé eljarast
kaphatunk.

Az egyes projektvdlto-
zatok meghatdarozdsaval azt
vizsgéljuk, hogy egy adott
koltség-, er6forras- és idSke-
retet figyelembe véve mely
tevékenységeket hajtsuk
végre, illetve melyek ma-
radhatnak el. Mas szavakkal

fontossaga>0,5

arra keressiik a valaszt, hogy

MIT hajtsunk végre azon
tevékenységekbdl, amelye-

Ebben a projektben biztosan nem
megvalosulo tevékenységek.

A tevékenysegek
végrehajtasanak relativ
_ fontossaga:= 0

Won’'thave |

Megvalosithato, de tul
draga/bonyolult funkciok.

0,5>=A tevekenysegek
végrehajtasanak relativ
fontossaga>0

ket a projekt soran el szeret-
nénk végezni. Ha megvan a
megvaldsitandé projektval-
tozatunk, vagyis hogy mely
tevékenységeket fogjuk
végrehajtani, akkor meriil
fel a kérdés, hogy ezeket a
tevékenységeket HOGYAN,

Could have

csolatoknak nevezziik. Ha ilyen kapcsolat van A és B
tevékenység kozott, akkor a 4. tdbldzatban lathaté mo-
don A ¢és B tevékenység (p,, 5 € 10,1[ valoszintiséggel)
sorosan és ( l—p( ApE 10,1[ valészintiséggel) parhuzamo-
san is végrehajthatd.

Modszeriink ismertetéséhez sziikségiink van még
két fogalom bevezetésére. Az egyik egy projektvdlto-
zat végrehajtdsdnak, relativ prioritdsdnak/valosziniisé-
gének meghatdrozasara szolgal. Ez egy projektvéltozat
PEM-matrixdnak diagonélisban szerepl§ tevékenység
végrehajtasi fontossdganak/valoszintiségének (szdmta-
ni/geometriai) atlaga. Szamtani atlagot akkor célszerd
alkalmazni, ha a diagonélisba beirt szimok végrehajta-
si fontossdgot reprezentdlnak. Geometriai 4tlagot valo-
szinliségek esetén alkalmazunk. Ha egy A tevékenység
végrehajtdsdnak valGszintisége p,, végrehajtdsi fontos-
sdga p,, akkor, ha ezeket a tevékenységeket nem hajt-
juk végre, akkor fontossdganak/valészintiségének egy
minusz egyszeresét vessziik az atlagok kiszamitisanal.

A masik fogalom a kapcsolatok fontossdgdralvalo-
sziniségére vonatkozik. Egy projektstruktira (relativ)
prioritasa/valdszintisége a kapcsolatok fontossdgdnak/
valdszinliségeinek az atlaga.

Maodszeriink ismertetése sordn a projektvéltozatok/
projektstruktirak (relativ) prioritdsat a tevékenységek/
kapcsolatok fontossdgdnak szdmtani &4tlagdbol haté-
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milyen logikai sorrendben,
milyen rdkovetkezések alapjdn hajtsuk végre. Ezeket
nevezziik projektstruktiirdknak.

A moédszer els6 lépéseként a végrehajtandd te-
vékenységeket kell azonositani, majd sorba rendez-
ni végrehajtdsi fontossadguk/valészintiségiik alapjan.
A projekt tevékenységei nemcsak matrixos forméban,
de egy dltalunk javasolt dgynevezett projektszakértdi
grdf (a tovabbiakban PEG-hdlo) segitségével egy tevé-
kenység-csomoéponti haléban is reprezentalhatok.

Példaként tekintsiik egy szamitastechnikai alkatré-
szeket forgalmazo cég internetes megjelenését lehetGvé
tév6 alkalmazds fejlesztését. Az illet6 cég az interne-
tes megjelenéssel azt szeretné elérni, hogy termékei az
interneten kereshetSk legyenek (pl. depo.hu, hwsw.hu
portdlokon keresztiil). Ehhez ugy kell elérhet6vé tenni
a termékeit, hogy az illet§ keresd szolgaltatasok azt fel
tudjak dolgozni (B tevékenység). Nem sziikséges, de
célszer(i a véllalatnak sajt statikus honlapot is készi-
tenie, hogy a latogat6 a keres§ szolgaltatdsok nélkiil is
rataldlhasson a vallalat honlapjan keresztiil az elérhets-
ségekre (A tevékenység). A sajat portél kialakitdsa sordn
felmeriilt, hogy a késGbbiekben célszerd lehet a vevdi
reklamdcidkat is kezelni. Ehhez is elektronikus feliile-
tet lehetne biztositani, melyet vagy az elkészitendd sajat
honlaphoz integréilnak, vagy kiilon alkalmazasként val6-
sitanak meg (C tevékenység). Hosszabb tdvon a véllalat
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a sajat munkaer§ toborzésat, az onéletrajzok bekérését,
az interjik id&pontjainak megszervezését is elektroni-
kus eszkozokkel kivanja megoldani (D tevékenység).
A mostani fejlesztésbdl azonban ez a modul biztosan ki-
marad. A fejlesztés sordn torekednek arra, hogy az elké-
szitendd vallalati portal integralhaté legyen a vallalat bel-
s6 ERP-rendszerével. Ez segitené a vallalat értékesitési
tevékenységét is (E tevékenység), hiszen az elektroniku-
san megrendelt termékek azonnal megjelennének vevai
megrendelési igényként a vallalat ERP-rendszerében is.
A legtobb tevékenység sorosan is és parhuzamosan is
megvaldsithatd. Ha A és B tevékenység is megvaldsul,
tehat lehet keresni a termékek, szolgaltatisok koziil egy
kiils6 keresémotor segitségével (B), és ha elkésziil a val-
lalat sajat honlapja is, akkor ezéltal egy vallalati portal
is kialakithato, ahol a vev@k a vdllalat honlapjin keresz-

CIKKEK, TANULMANYOK

azok prioritdsa/megvaldsitasi valdszintisége monoton,
csokkend tendencidt mutasson. Ekkor az elsd lehetsé-
ges projektvaltozat (relativ) prioritdsa/valdszintsége a
legmagasabb, a kovetkezd lehetséges projektvaltozat
(relativ) prioritdsa ettSl nem lehet nagyobb. A projekt-
valtozatok prioritdsdt/megvaldsitasi valdszintiségét a
projektvaltozatban szerepl§ tevékenységek (relativ)
prioritdsai/valésziniiségei alapjan a kordbbiakban leirt
moédon szdmoljuk.

Ha egy A tevékenység megvaldsitdsanak valdszi-
nilisége p,, . akkor 1-p , azt fejezi ki, hogy mennyi
annak a valdszintisége, hogy azt a tevékenységet nem
valésitjuk meg. Hasonléan igaz ez, ha ezek az értékek
a tevékenységek megvaldsitdsanak fontossigét repre-
zentdljak. Ebben az esetben a legmagasabb (relativ)
prioritassal rendelkez6/legvaldszintibb projektvalto-
zat az a projektvdltozat, ahol
a tevékenységek megvaldsi-

8. tabldzat

A kiindulé PEM-matrix, a PEM-matrixhoz tartozé PEG-halé,
illetve az atrendezett PEM-matrix a tevékenységek csokkend végrehajtasi
ontossaganak/val6szintiségének figyelembevételével

tdsdnak valoszintisége/relativ
fontossdga 0,5 felett van. Ha

a tevékenység megvaldsitisa

PEM | .| S IM| C | W | S PPM |z M| S | S| C|W <= .
S | bt indifferens, vagyis a megva-
valsslici A|B| C|D|E||wmsis Bl AJTE | CID 16sitds  valdszintisége/relativ
kategdnia | katepinia N
S A [08|1]08]02]0,.1 M B |1 0,9 0,4 fontossdga 0,5 (mindegy, hogy
M | B 1 04091 S | A [1]08]01]08]02 megval6sitjuk vagy sem), ak-
kor ugyanolyan értéket kap-
c C 0.1 0.1 S E 0,7 nank a projektvaltozat priori-
W D 0 |03 C C 0,11 0.1 tdsdra/valdszintségére, akkor
3 T 07 W D 03 ) is, ha e}hflgyjuk, akkor/ls, ha
megvalositjuk ezt a tevékeny-
Kiindulo PEM-matrix Tevékenység végrehajtasi fontossaga séget. Mivel azonban egy ilyen
szerint sorba rendezett PEM-matrix tevékenység megvaldsitasanak

1d6-, koltség- és erforrasigé-

PEG /L%Ei—dl D K nye is van, amelyek a feladat-
N, ’0?’/ \.,TQ o, ban korldtként jelentkeznek,

—_ - N . ezért elsd 1épésben ezeket az
I A et g E 1 un. indifferens tevékenysége-
- \Q Ve - ket is elhagyjuk a legval6szi-
SN ya ntibb projektvaltozatbdl. Ezek

N ¢V alapjan a legnagyobb priorita-

= st/legvaldszintibb projektval-

PEG-halé tozat az ABE-tevékenységeket

tiil is vasdrolhatnak. Ekkor azonban célszer( a véllalat
statikus honlapjanak készitésével kezdeni a feladatunkat
és csak kés6bb beintegrdlni ebbe a honlapba a vallalat
terméklistdjat (8. tdbldzat).

A tovabbiakban azokat a tevékenységeket, amely-
nek O a relativ fontossdga/megvaldsitasi valdsziniisé-
ge, elhagyjuk a matrixb6ol. A médszer sordn a lehetsé-
ges projektvaltozatokat tigy kell meghatdrozni, hogy

tartalmaz6 projekt.

A legnagyobb (relativ) pri-
oritdsi értékd projektvaltozat (a tovabbiakban g) a pro-
jekt soran felmeriilt tevékenységek szamtani atlaga

prarteeiti-e )+ 1-pm)- _ogs.
5

E_;.:

A projektvéltozat valdsziniiség értéke (ha feltessziik,
hogy a tevékenységek megvaldsitdsdnak valdszintisé-
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gét a relativ fontossdguk adja, akkor) a projekt sordn
felmeriilt tevékenységek geometriai dtlaga

[
p= :I||pIA}p|B][1 - p,c})(l — p'D})plE} =0,872.

Mindkét esetben érvényesek a mér kordbban leirtak,
miszerint ha megvalésitjuk a tevékenységet, akkor a

matrixban szerepls értékkel szdmolunk, ha elhagyjuk a
projektbdl, akkor az 1 minusz-szorosaval (9. tdbldzat).

A legvalésziniibb/legnagyobb prioritissal rendelkezé projektvaltozat
szakért6i matrixa (PEM) és szakértéi grafja (PEG)

PEM | i

kategoria

1 B A E

M S S

Meg-
valositas:

CIKKEK, TANULMANYOK

tunk, akkor ez azt jelenti, hogy a tevékenységet el-
hagyjuk a megvaldsitandé tevékenységek listdjabol.
Ha C tipusu tevékenységet vélasztunk ki, akkor ezt
a tevékenységet hozzdirjuk a tevékenységlistahoz.
A kivélasztdsi métrixban a tevékenységekhez a meg-
val6sitasi fontossdguk/valdszintiségiik helyett egy un.
kivdlasztdsi indexet (s) rendeliink, ami abszolit értéke
a tevékenység megvaldsitdsi fontossdga/valdszinlisé-
ge minusz az indifferens tevékenység megvaldsitasi
fontossdga/valoszindsége (0,5
érték) kiilonbségnek.

Ha az egyszertiség kedvéért
feltételezziik, hogy esetiinkben
a megvaldsitasi valdszinlség
azonos a megvaldsitds fontossa-
gdval; az indifferens tevékeny-

9. tdbldzat

. « B~ ség megvalositdsi fontossdga/

M B 1 0.9 LS valészintisége pedig 0,5, akkor:

|/ N | s=lpy-0.51=lp,, -0,51=0,3;

S A 1 {08 o1 || AL —— —0,1— — —J e S5=0:2; 5.,=0,4. Ha egy te-

[EsESas || =—= — | vékenység kivalasztasi indexe
S E 0,7 PEG-halo

Rendezett PEM-matrix

Mivel az 1-essel jelolt tevékenységeket biztosan
meg kell valdsitanunk (M), a 0-s prioritdsi/valdszint-
ségli tevékenységeket pedig biztosan nem val6sitjuk
meg (W), igy ezek a tevékenységek nem befolydsol-
jék, hogy hany projektvéltozat lehetséges. A lehetséges
projektvéltozatok szamat a bizonytalan (S és C) tipusa
tevékenységek szdma hatdrozza meg. Ha ezek szdma k,
akkor elméletileg 6sszesen 2%-on projektvaltozat lehet-
séges. A 8. tabldzatban l4thaté példaban tehat dsszesen
2°=8 projektvéltozatot lehet meghatdrozni. Ha csak a
bizonytalan tevékenységekre vonatkozéan szamoljuk ki
a projektvéltozat valészintiségének/relativ prioritdsdnak
értékét, akkor az aldbbi képletekkel szdmolhatunk:

__ e(1-pim)+em
g = 3 .
= _ B _
p = *Jp.:m[l Peo JPeE) =0.8: =0.796.

A tovéabbiakban a bizonytalan megval6sitasu (S- és
C tipust) tevékenységekre koncentralunk. Az M-tipu-
su tevékenységet mindig hozzairjuk a megval6sitandd
tevékenységek listdjahoz, a W tipust tevékenysége-
ket pedig mindig elhagyjuk a projektvaltozatokbdl.
Bevezetiink egy tdgynevezett kivdlasztdsi mdtrixot.
Ez csak a bizonytalan megval6sitdsu (S és C kate-
géridkba sorolt) tevékenységeket tartalmazza. Ha az
eljards sordn egy S tipusd tevékenységet kivilasz-
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kicsi, az azt jelenti, hogy vég-
rehajtdsi fontossdga/valészini-
sége kozel esik az indifferens
tevékenység megvaldsitasd-
nak fontossidgdhoz/valdszinliségéhez, vagyis ennek
a tevékenységnek az elhagydsa/bevétele a tevékeny-
séglistdba csak kismértékben befolyasolja a projekt-
véltozat relativ prioritdsat/valdszintiségét. Mivel egy
projektvaltozat (relativ) prioritdsdnak kiszamitdsanal
az Osszes tevékenység megvaldsitdsanak/meg nem
valésitdsanak fontossagat atlagoljuk, igy a kivalasz-
tasi sorrendek meghatdrozdsandl is a kivalasztott te-
vékenységekre vonatkozé kivalasztisi indexeket kell
Osszegezni (valdésziniiségek esetében pedig szorozni).
(Ezt a tovabbiakban s’-vel jeldljik, és a projektvdlto-
zatra vonatkozo kivdlasztdsi indexnek nevezzik.) Az
elsd 1épésben ez az érték 0, hiszen nem valasztottunk
ki egyetlen elemet sem.

Az S kategoéridba sorolt tevékenységeket megval6-
sitjuk, a C kategéridba sorolt tevékenységeket pedig
elhagyjuk. A masodik 1€pésben E tevékenységet va-
lasztjuk ki, ennek kivélasztdsi indexe 0,2. Az Osszes
kivalasztott tevékenységre vonatkozdan ez szintén 0,2.
E tevékenységet ekkor elhagyjuk a megvaldsitando te-
vékenységek listdjabol (hiszen S kategéridba tartozé
tevékenység volt). A kovetkezd 1épésben E tevékeny-
ség helyett A tevékenységet valasztjuk ki, majd pedig
C tevékenységet, majd A és E tevékenységet egyiitt, és
igy tovabb. Az egyes lépéseket a 10. tablazat mutatja.
Maddszeriinket projektvdltozat/projektstruktiira kivd-
lasztdsi modszernek (PSSM-modszer) neveztiik el.
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10. tdbldzat Moédszeriink haszndlatdhoz tehdt el&szor
A PSSM-médszer is sziikséges értéket rendelni az elvégzendd
(Project Scenario/Structure Selection Method) 1épései tevékenységekhez. Lehetnek kotelezGen el-
Az SM a Selection Matrix (kivalasztasi matrix) roviditése végzend§ tevékenységek, melyeket 1-es érték
jelol a métrixban, azonban a lehetséges vagy
Kivalasztisi métrix SNPH-méfriz PEG-hlo elhagyhat6 tevékenységek (0 és 1 kozotti érték-
T:.: a s [sls]e ant | g ,1 s kel jelolt tevékenységek) miatt a gyakorlatban
| et o b PEG célszer( lehet megadni a minimaélisan elvégzen-
jag | ok | 1 RE]C Ifj.f.‘ IomeE _]Z % | d6 lehetséges vagy elhagyhat6 tevékenységek
i=ml $ EEIEE K| B 08 IA_I 01— E_]I szamat. (Példaul a kotelezGen végrehajtand6
m‘; sc : ﬁ = j z o I tevékenységek mellett legaldbb egy lehetséges
m; ' tevékenységet meg kell valésitani, ekkor a 10.
e || M ;@i S| RER(NE ame | oo [ ul s tablazatban a 4. 1épés sordn kapott megoldds
] I —fﬂ‘ el e g PEC nem lesz megengedett).
08 T . - ;‘f&fi T A 7L Meg lehet hatdrozni tovabbd egy minima-
| . T M [ B -~ lis értéket, melyet a projektvaltozat prioritasa-
1 e Y] __IEL nak/val6szintiségének meg kell haladnia, mert
IR ARDE " ez alatti értékkel rendelkez§ projektvaltozat
£030 i o | o a5 < . < . . i
B g vl esetén mar veszélybe keriilhet a projekt meg
(] s fox ‘o4 . . .
v wiks | 1 | A|E]|€ T —T—" NP PEC valGsithatésdga. Mivel rangsoroljuk a projekt-
=00 | | dotegii TeLsl = 2 £ < £oi 4 .
BRI R bugn | 3 3J_EJ valtozatokat, ezért a meghatdrozott érték alatti
‘5’; 5 2 ; T : projektvaltozatok elhagyhatdk, igy rovidithetd
| B ‘ ~ I a lehetséges megolddsok megadasdnak ideje is
mj w | T s [eo]]| ™ ;ﬁ'_ w|s|s|c || ppe (10. tdbldzat).
s gy i3 % il | c n Ha a projektviltozatok prioritdsanak/valdszi-
e . walbetisi 2 2 2 4oz L sz PP
. ;%};; T ALE]C ] e - %o, — ! niiségének értékeit, illetve a kivélasztdsi indexek
case| o] | ettt e o=y e 1| soszegét dbrazoljuk, akkor a 6. dbrat kapjuk.
;-:né i : ﬁ ] § E cq? V 6. dbra
T | ¢ 0 - A projektvaltozatok
';:; - “m' allalle - relativ prioritasai/valészintiségei, illetve
06 b | v | M - a kivalasztasi indexek osszegei
e AN L |
o=0al | | btegiia it 70 1,
Gl [ & [m[w]m ““m?'?‘ ik Y -
- § [F3 M B § o8 ¥—8—o
R N §or—3 o M
2 06 ; >-( ’—I oy
Lgs§ g [ % « E % n
I SN o R SNB | puis [ 2] S [ € PEG zo N 4 X " L
=064 i ety £ o ———x % ar
TEN i | 1 [ a e e|| k| 1 [8]a] _ - x xp
7=l 4 msm" — kmn" - | '(’ 3 * Xp'
8 5 7 T 1 0 =% - 00 - - v . ; . . .
_ q C 0 1 2 3 4 5 [ 7 a
F=0 C 0l | 04 [4 C A Lépés
Tsk teg PEG
:":ﬁ s ffﬂ”} S St Jugeh & |* Egyszertien beldthatd, hogy ha egy A pro-
*-n:; .ﬁ;j IolalE]c ,ﬁiﬁ IR AN _ jektvaltozat kivélasztasi indexe nagyobb egy
a : T | e m y_E_. B projektvaltozat kivélasztédsi indexénél, akkor
IE ] s E TV B projektvaltozat relativ prioritdsa nagyobb
| (. * d | i o - az A projektvéltozat relativ prioritdsdndl. Ez
:’; MEEARDE = e a projektvéltozatok valdszinliségeire azon-
s | i i~y ban nem feltétlen igaz. (A kivalasztdsi index
" i.;m-ri S i | 1 |B|C logaritmizédldsdval azonban hasonlé kivalasztasi
| S| &[] s o _ modszer készithetS a projektvéltozatok val6szi-
- - -4 T T 1 niiségeinek csokkend sorrendjének meghatéro-
Felle T 3 oL [ 0g 20 ST
zAasara is.)
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A projektvaltozatok meghatdrozasanal tehat arra ke-
restiik a vélaszt, hogy MIT hajtsunk végre a tevékeny-
ségek koziil. A kovetkez6 kérdés az, hogy HOGYAN,
milyen sorrendben valdsitsuk meg a tevékenységeket.
Mostegy projektvaltozatra vonatkozé SNPM-métrixbdl
indulunk ki. A gondolatmenetiink a tevékenységek ki-
véalasztasandl bemutatott eljarast koveti. Az SNPM-
matrix kivalasztdsi matrixa szintén csak a bizonytalan
(0 és 1 értékek kozotti relativ fontossagot/valdszind-
séget reprezentdld) kapcsolatokat tartalmazza. A kap-
csolatokra vonatkoz6 kivélasztdsi indexeket ugyanigy
szamitjuk, ahogyan azt a tevékenységek kivalasztasi
indexeinél tettiik. Itt is a projektvaltozat kivalasztasi
indexéhez hasonléan a projektstruktiira kivdlasztdsi in-
dexének a kivélasztott kapcsolatok kivélasztdsi indexe-
inek Osszegét tekintjiikk. A 11. tablazatban a 0. 1épésben
meghatédrozott projektvéltozat lehetséges projektstruk-
turdit tekintjiik at. A kivalasztds menete megegyezik a
tevékenységek kivalasztasanal bemutatott PSSM mdéd-
szerével (11. tdbldzat).

A kivalasztasi modszer alkalmazasa

projektstruktirak kivalasztasara. Az AoN (Activity-on-Node),
tevékenység-csomépontid halé kifejezést jelol

CIKKEK, TANULMANYOK

Az els6 és a médsodik 1€pés kivalasztisi indexe meg-
egyezik, azonban ha id6korlatunk is van, akkor ugyan-
olyan kivdalasztisi indexek esetén célszeri inkdbb
kapcsolatot/tevékenységet elhagyni, mintsem ujabb
elvégzendd tevékenységet, illetve kapcsolatot felvenni
a projektbe. Hasonlé médszerrel szamoltuk ki a pro-
jektvaltozatok, illetve egy adott projektvéltozatban a
lehetséges projektstruktirdk prioritasat/valoszintsége-
it, mivel ez a két fogalom kiilonbozik egymastol, ezért
a tovabbiakban is megkiilonboztetjiik Sket.

Agilis projektek tervezésének timogatasa

Ha a feladatunk egy adott id6- és er&forraskorlatot nem
tallépd projekt logikai tervének meghatdrozdsa, mely
a legnagyobb prioritdssal/val6szintiséggel rendelkezik,
akkor az id6 és az erforras korlatként jelentkezik. El-
s6dleges célfiiggvény a maximalis (relativ) prioritdssal/
valészindséggel rendelkezd projektvaltozat meghataro-
zasa. Mésodlagos célfiiggvényiink a maximalis (relativ)
prioritdssal rendelkezd projektstruktira
kivalasztasa, ami az idG- €s erGforraskor-
latokat kielégiti. A lehetséges projektval-
tozatokat/ projektstruktdrdkat a fentiekben
ismertetett kivélasztasi médszeriinkkel ha-

11. tabldzat

Kivalasztasi matrix DSM-matrix AoN-hdlé tdrozzuk meg.

e Ha egy lehetséges projektstruktiira atfu-
£000 . g tasi ideje nagyobb, mint az id6korlat, akkor
o S';' ol i ; D';"' PlME AoN az a projektstruktira nem megengedett. Ha
Fo T 14 i : egy lehetséges projektstruktira étfutési ide-
093 3 E je és er6forras-sziikséglete nem 1épi tdl a
5090 rendelkezésre all6 idG- és erSforraskorlatot,

: akkor ezt a projektstruktirat elfogadjuk, és a
Lepés:] . . . .
¢e40 AoN megoldaskeresést befejezziik. Ha egy lehet-
08 M| B|4AJE DSM B A E ’ séges projektstruktira atfutasi ideje kisebb,
42 b M b g mint az id6korlét, de az erdforraskorldtot

A 04 A X — 211 £ st P z z otz PN
048 - - . : tallépjiik, akkor er6forras-allokacid segitsé-
=u;] gével 1dG- és erGforras korlatot nem tilléps
e megengedett er6forras-allokaciot keresiink,
Lipis3 N B ha létezik megengedett er6forras-allokacio,
£040 AoN 4 \ L~ A gk £z

. W T iTE SRR / \ akkor ebbdl optimadlis er&forras-allokéciot
08 _ / \ . . 2

. B o B X / \ lehet meghatdrozni (Kosztyén et al., 2007;
7=03 ! .
0 I i X [ s ‘ Bencsik 2009).
s € f Legyenek adottak a tevékenységek ids-
700 és er6forrasadatai. Ezek alapjan hatdrozzuk
Toad meg a maximalis prioritdsi projekttervet,
s AN 4B ami 8 hét alatt 4 f6vel elvégezhetd. (A szak-
[l :' s ; D?' BlLAE (,/‘ emberek heti bére legyen egységesen 300
e i T o B A €/6ra). (Az egyszerliség kedvéért a koltsé-
R F F N E gek tekintetében csak er6forraskoltségekkel
540 szdmolunk.) Ezek alapjan a kib&vitett szak-

ért6i matrixot a 12. tdblazat mutatja.
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2 2

Kibdgvitett projektszakértdi matrix

(az idGéadatok hétben, az eréforrasadatok f6ben, az (eréforras-)

koltségek €-ban értenddk)

CIKKEK, TANULMANYOK

12. tdbldzat

Elmondhaté, hogy a véllalati portal
legfontosabb tevékenységei: a termék-
adatbazis kialakitdsa, a termékek kere-
sésének lehetdvé tétele (B tevékenység),
a cég honlapjanak kialakitdsa (A tevé-

Meg- 1 ~ 3 . 214 Z
PEM g}jﬁ;:g S ‘ M C W S kenység) és a portdl integraldsa a vallalat
e | A B C D E ERP-rendszerébe (C tevékenység) az adott
fotegina 5T id6- (8 hét), koltség- (4800 €) és erdforras-
S A : T EEERYEINE keretet (4 f6) nem tidllé lvégezhetd
00| 2 pve elvégezhetG.
M B ; : 0,4 ‘ 0 0.9 ‘ 0
180] 3 Konklizié
© C o4 0.1 ‘ 0
9600 | 8 : A tanulminyban bemutatott mdédszeriink
W | D 0 [P o3 E megolddst nydjt a hagyoményos projekt-
42000] 14 e tervezési és projektiitemezési technikdk
S E W1— hidnyossagainak kikiiszobolésére, melyek
részben vagy egyaltalan nem tudjik kezel-
o o o o ni tobbek kozott a tevékenységek megva-
A kibovitett szakértdi matrix meghatdrozdsa  4git4s4nak bizonytalansdgat, a tevékenységek kozotti

P

utdn az el6z6ekben bemutatott mddszer alapjan a
PEM-matrixokb6l meghatirozzuk, hogy mely tevé-
kenységeket fogjuk végrehajtani. Ebbdl kapunk egy
SNPM-matrixot. Az SNPM-métrix segitségével meg-
hatarozzuk, hogy egy projektvaltozatot hogyan hajt-
hatunk végre. Ezt addig ismételjiik, ameddig egy id6-,
koltség- és erbforraskorlatot nem tallépS (optimalis)
er6forras-allokdciét meghatarozunk. (Az optimalis
erdforrds-allokacio célfiiggvénye lehet a lehets legko-
rabbi kezdés, de lehet egy kiegyenlitett erGforras-ter-
helés is.) Ezt a mdédszert agilis projektiitemezésnek,
APS-modszernek (Agile Project Scheduling) neveztiik
el, melynek lépéseit a 13. tabldzat mutatja.

Az APS-médszer 1épéseinek bemutatasa,
optimalis megoldias meghatiarozasa

lehetséges rakovetkezések kezelését, a dontési helyze-
teket stb.

Az informatikai projektek sordn egyre gyakrabban
alkalmazzak az agilis megkozelitést, ezért modszeriin-
ket Ggy alakitottuk ki, hogy a hagyomdnyos mellett
lehet6vé tegye az agilis projektmegkozelitést is. Az
agilis projekttervezés moddszertanilag még alig tdmo-
gatott, a hagyomdnyos halétervezési mdédszerek csak
nehezen hasznélhatok, hiszen nem tudjik kezelni, mely
tevékenységek hagyhatdk ki a projekttervbdl esetlege-
sen. A Moszkva-elemzés segitségével kategorizédltuk
a tevékenységeket, melyeket kotelez6 megvaldsitani
a projekt sordn, melyeket célszer(
megvaldsitani, melyek hagyhatdk el
az adott projektbdl, illetve mely te-
vékenységek megvaldsitdsat lehet

%

13. tabldzat

késébbre halasztani. Ily mdédon a mi

AoN-halo/
PEM SNPM DSM 5 i 5 frod ditani
Terhelési diagram mods/zerunk,kepes §eg1tse.g?t.nyu1tan1
a tevékenységek végrehajtdsi fontos-
Aalt 2z 2z 2z 24 2 2z
FHEHE saganak megdllapitdsdban, az eset-
o [3] A E legesen elhagyhaté tevékenységek
C 0 I meghatdrozdsaban is.
P I I R - A E b A tanulmanyunkban bemutatott
= SNPM dii | M| S| 5 o 4 . . [ . 2
—m—ﬂf— 1 = fimer E T2 B El modszerek informatikai és innova-
valdgibisi ’ .z . z 2
el || e TPt PTTITIIET 5] ciés projektek tervezésére, nyomon
- e = ’ o kovetésére is nagyon hasznosak le-
| i 5 A [ [ AoN . P . )
- : = . El hetnek, ugyanis képesek a projektval-
7 :
oM B| Al E 2 s 2t . sz
MIT? TG > toza.tokat megvalgsﬁam "prlorltasuk
szerint rangsorolni, eszkozt adva a
A X . z
~ N projektmenedzser kezébe, hogy mely
SENTIERT? ; i tevékenységeket lehet esetlegesen el-
Rarpeey hagyni, illetve milyen médon lehet az

elvégzend§ tevékenységeket végre-
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hajtani. Az itt bemutatott eljards egy projektszakértSi -
rendszer részeként a kordbbi sikeres projektvaltozato- |

kat is fel tudja hasznalni. Ertékes informéciot szolgal-
tat a projektmenedzsereknek, hogy egy adott feladatot
hogyan lehet megoldani, ha adottak a koltség-, id6- és
er6forraskorlatok.

Osszefoglalis, tovabbi tervek

Tanulmanyunkban a projekttervezési technikdknak egy
Uj, matrixalapd megkozelitését mutattuk be. Ezzel a
modszerrel a kordbbi halétervezési eljardsok is model-
lezhet8k, azonban igazi el6nye ott jelentkezik, amikor
olyan projektek esetén alkalmazzuk, amikor a tevé-
kenységek technoldgiai sorrendje nem teljesen kotott.

Ilyenek az informatikai, szoftverfejlesztési, illetve in- :

novacids projektek. A bemutatott médszerrel lehetGség
van a kordbbi projektek logikai terveinek felhaszndla-
sdra, szakért6i vélemények Osszegzésére. A tevékeny-
ségek végrehajtasi prioritasanak, adott id6-, koltség- és

erSforraskeret figyelembevételével meg tudjuk mon-

7. dbra
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dani, hogy mely tevékenységeket milyen sorrendben
tudjuk végrehajtani. A bemutatott eljardsok Osszefog-
lalasat mutatja a 7. dbra.

Az eljarasok szoftveres tamogatdsira genetikus
algoritmusokat alkalmazé programok késziiltek, me-
lyek képesek kezelni a nagyszdmu projektvaridcidkat

- 1s (Kosztyan et al., 2010). Eddigi tesztek alapjan egy,

a példaban bemutatott 5x5-6s ePEM-matrix mintegy
1 ms alatt kiértékelhetS. Egy 50x50-es ePEM-matrixra,
ahol feltételezziik, hogy a tevékenységek fele, illetve a
lehetséges kapcsolatok fele bizonytalan, 2-3 perc alatt
adhat6 a korlatokat nem tdallépd, optimum kozeli meg-
oldés. Ha a szamitégépben grafikus kdrtya is taldlhato,
akkor a probléma szétoszthaté a beépitett grafikus pro-
cesszorok kozott. Ezaltal a méréseink alapjan a kiérté-
kelés mintegy 30%-kal gyorsithatd, igy akar 300 tevé-
kenységet tartalmazé ePEM matrix is 5-10 perc alatt
kiértékelhets.

Kovetkez§ tanulmanyunkban olyan eljarast mutatunk
be, mellyel a termékfejlesztési projekteket lehet hasonld,
matrixos reprezentaciés médszer segitségével tdmogatni.

Az agilis projekttervezést segité modszeriink osszefoglalé tablazata

[ Tervezési, modellezési eljarasok |

Korabbi projel-tapasztalatok >> >>

DS/ S g s

: |dé-, koltség- és

SNPM hédtervezési : ;
>> eljérésok >> erOforrésteNezes>

Alkalmazott kivalasztasiltemezési modszerek |

PSSM >>
SNEM M = 3
DSAL B| Al E
— 4 Bl A | E 5 =
OO0 | ey St ~ o
3 & 1 0,1 E o
\ + |[B|A|E|C D 3 E 0123456 78 ohét
M| B |1 00 0.4 = 4 15
S | A |1|08[01]08]02
2 S | E 07 “
o
T |cC 0,1 [0, B LA &TErdforrdskondt _
=
W | D 03 i AT — T B| |5
: A e
% 1234567 80hd
SNEM B 8 ) T
B UIUTd] [EIUl6]
M B
s 1
—
Szakértdi kérdéselvalaszok |
MILYEN HOGYAN, MENNYI1

MIT tudunk végrehajtani a

korabbi projekttapasztalatokat tevékenységekhl?

tudunk felhasznalni ?

))

idd alatt, kéltségoel s erdforrasraforditassal

milyen sorrendben hajtsuk
végre a tevékenységeket ? lehet a projektet megvaldsitani?
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Szerzoinknek

A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdal-
koddstudomédnyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban a
vezetési és gazddlkoddsi tudomdnyteriiletekhez kapcsol6dé téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsgdld frasok
jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky@uni-corvinus.hu)
elektronikus formédban kéri az frésokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban)
lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudomdnyban meg-
jelent cikkek magyar és angol nyelvii dsszefoglaldi elérhetdek a
http://www.vezetestudomany.hu és a http://vezetestudomany.hu
cimeken.

A lap tudoményos folyéirat, ezért szovegkozi forrdshivatkoza-
sok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Vezetés-
tudomédnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok szerzgitdl az
aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrdkkal
és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

o A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg foglal-
kozdsat, munkahelyét és beosztdsdt, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informécio-
kat és az esetleges koszonetnyilvanitdsokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és lehetGség
szerint egy angol nyelv{ rovid osszefoglald (200 szot nem
meghalado terjedelemben), valamint a cikk f§ témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhdzas
nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben
azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak
meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, vala-
mint — dtvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az 4brékat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilon oldala-
kon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjiik csatolni, helyiiket
aszovegben egyértelmien jeldlve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldza-
tot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkdzi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszdm feltiintetésével kérjiik jeldlni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén
kiegészitve az oldal(ak) szdmdval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerz6nek tobb bibliogréfiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mé-
don kell megkiilonboztetni.

* A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyz€két dbé-
cérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:
1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy;
New York: The Free Press
2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G. (1990):
The Core Competence of the Corporation; Harvard Busi-
ness Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, n. ,,Har-
vard” rendszerérdl (mds néven ,,szerzd/év” vagy , név/ddtum” hi-
vatkozdsi modszerrdl) részletes tajékoztatdst nydjtanak az alabbi
WEB-cimeken elérhetd forrasok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadds eldtt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabol elkiildi a
cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetdek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
talalhato strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetdek
az EBSCO Academic Search Complete adatbazisiban a
http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&sid
=747a764f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7 %40sessionmgrl12
oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korabbi
kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz§ nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton vald tovdbbadédsdhoz, kérjiik, elSre kozolje ezt.
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SZUCS Gergely

AZ 1990-2000 KOZOTT BENYUJTOTT
MAGYAR SZABADAILMI BEJELENTESEK
KORNYEZETI HATASANAK

IDOSOROS ELEMZESE

A szerz6 e kutatas keretében az 1990-2000 kozotti idészak magyar intézményi és egyéni szabadalmi beje-
lenték, illetve jogosultak (,,szabadalmasok’) szabadalmainak kornyezeti hatasat vizsgalja. Konkrétan az
ebben az idészakban a Magyar Szabadalmi Hivatalnal benyijtott szabadalmi bejelentésekbdl elfogadott
szabadalmakat tanulméanyozza, a PIPACS adatbézisban taldlhaté szabadalmi leirasok alapjan. A pozitiv
kornyezeti hatasi szabadalmak szama, valamint az dsszes szabadalomhoz viszonyitott aranya alapjan von
le kovetkeztetéseket a magyar kornyezeti innovacios tevékenységrdl, és ennek potencialis magyar kornye-
zeti hatasarol. A pozitiv kornyezeti hatasi szabadalmak 6sszes megadott szabadalomhoz viszonyitott ara-

nya az iddszakban 92 %-os szignifikanciaszinten novekszik.

Kulcsszavak: kornyezet, innovacié, szabadalom

A Fold lakossdganak okoldgiai ldbnyoma meghalad-
ja a Fold biokapacitasat (Global Footprint Network,
2009)'. Létezésiink a jelenlegi formdjdban tehat hosz-
szu tdvon fenntarthatatlan. Az emberiség hatdsat a kor-
nyezetre az alabbi képlettel irhatjuk le (Ehrlich, 1968):
I=P*A*T, ahol ,,P” a népesség (population), ,,A” a j6lét
(affluence) az egy f6re es6 jovedelemmel jellemezve,
1 pedig a technoldgia, amely a termékek és szolgl-
tatdsok el6allitdsdhoz, illetve fogyasztdsdhoz kapcsol6-
do6 kornyezetterhelés.

A népesség csokkentése terén az emberek alapve-
t6 jogainak megsértése nélkiil valdsziniileg nem lehet
olyan jelentGs hatdst elérni, hogy a fenntarthatésagot
biztositsuk, rdaddsul szdmos etikai problémat is felvet.
Misrészt dnmagdban a népességszdm nem indokolja
azt, hogy az emberiség nem fenntarthatd, hiszen az em-
beri faj biomasszdja a hangyakéndl kevesebb, a han-
gydk mégsem jelentenek globdlis kornyezeti veszélyt
(McDonough — Braungart, 2002).

A jolét csokkentése szintén az emberiség alapvetd
jogaiba iitkdzik. Szinte minden orszag célja lakossiga
jolétének novelése. A fejl6dé orszdgok esetében pedig

a hosszd tdvd fennmaradds szempontjabdl egyenesen
elengedhetetlen. A fogyasztis szerkezeti eltolédasa a
kisebb kornyezetterhelés irdnydba nem feltétleniil jar
a jolét csokkenésével, amennyiben (részben) attériink a
szolgéltat6i gazdasagra (Frosch — Gallopoulos, 1989),
vagy amennyiben a fogyasztdi kosar osszetétele intel-
lektudlis irdnyba tol6dik el. Ez minden valészintiség
szerint sziikséges is.

Maisik jarhaté dtnak a technoldgiatényez§ csokken-
tése tlinik, tehat az egységnyi termék vagy szolgéltatds
el6allitdsahoz és fogyasztasdhoz kapcsolddé kornyezet-
terhelés csokkentése. A kutatdsban a T tényezd csokken-
tésének lehetGségét ebbdl a szempontbdl vizsgdlom.

Elméleti hattér

A T tényez6 csokkentése a fentiek alapjan kornyeze-
ti innovacidval lehetséges, amely alatt a kutatdsban az
alabbit értem:

Kornyezeti innovicié az a miiszaki innovicid,
amelynek hatdsaként az egységnyi termék vagy szol-
galtatds teljes életciklusa alatti kornyezetterhelése
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csokken, fiiggetleniil att6l, hogy ez az innovéci6 els6d-
leges célja volt, vagy esetleg pozitiv mellékhatésa.

Az innovaci6 és hatdsai vizsgélatdhoz nem rendel-
keziink pontos adatokkal, mivel az innovacids tevé-
kenység nehezen mérhetS, hatdsai nehezen felbecsiil-
hetek, és nincs fiiggvényszerd kapcsolat az innovacié
inputja és outputja kozott (Griliches, 1990).

Az innoviciét dltaldban az alabbi f6 mddszerekkel
vizsgéljak:

® innovdicids indikdtorok segitésével: az innova-
ci6s raforditasokat, hajtéerSket, feltételeket, ak-
tivitast jellemzd input- és outputmutatok segit-
ségével (Ilyen pl. az évente kozzétett European
Innovation Scoreboard [EIS], amely kozel 30
innovaciés mutaté alapjan integralt innovacids
indexet [SII] is szdmol. Az outputmutatdk kdzott
taldlhat6 meg az egymillié lakosra jutd eurdpai
szabadalmi bejelentések szama.),

® kérdbives vagy mas modszerrel készitett felmé-
rés a potencidlisan innoviciét végzsk korében,

® konkrét innovaciok és azok elterjedésének, haté-
sainak vizsgalata.

A kornyezeti innovacidkrdl az innovacios rafordita-
sok alapjan igen nehéz megbizhat6 informacidt szerez-
ni, mivel az ilyen tipusd innovacidk sok esetben mas
teriiletre koncentrdld innovaciékhoz kapcsolédva, vagy
csak mellékhatdsként valésulnak meg.

A kérdébives, vagy mds, hasonlé médszerrel készi-
tett felmérések a kornyezeti innovacidkra vonatkozé
potldlagos informdciogydjtés lehetséges eszkozét je-
lentik. A felmérésekbdl f6ként mikroszinten és rovid
tavra vonatkozo6an lehet haszndlhaté kovetkeztetéseket
levonni. Ennek a médszernek a szubjektivitds, a magas
réforditasigény a legnagyobb hatranya, tovdbba gondot
jelenthet az is, hogy a kérd&ivet kitoltd személy ese-
tenként hidnyos informaciokkal rendelkezik a megva-
16sitott kornyezeti innovacidkrdl. A moédszer korlatai
ellenére nem lehet lemondani az altala nyerhetd tobb-
letinforméciokrdl, ezért a kutatds kovetkezd szakasza-
ban kérdGives felmérés készitését tervezem.

Konkrét innovécidk, azok elterjedésének, hatdsa-
inak vizsgdlata leginkdbb egyes jol koriilhatarolhatd,
vagy nagy hatdst innovaciok esetében célszerd. A je-
lenleg vizsgalt témakor esetében ez viszonylag kevéssé
alkalmazhaté, hiszen makroszinti kovetkeztetéseket
ritkédn lehet bel6le levonni.

A konkrét innovaciokhoz kapcsoléd6 szabadal-
mak esetében a szabadalmi leirdsok vizsgalatdnak se-
gitségével objektivebben azonosithatok a kornyezeti
innovdcidk. A kapott adatok tovdbbd makroszinten is
értelmezhetSek. Egy idGpillanatra vonatkozéan a ka-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

pott adatok az aktudlis gazdasdgi helyzetre viszonylag
nehezen interpretdlhatéak, dsszehasonlitasra, idGsoros
elemzésre, tendencidk megéllapitdsara viszont alkal-
masak. Kutatdsok tdmasztjdk ald, hogy a szabadalmi
tevékenység erds korreldcidban van a K+F kiaddsokkal
(az innovacios raforditasokkal), és kozvetetten az inno-
vativ tevékenységgel (Griliches, 1990).

Jelen frdsomban ezért a szabadalmak vizsgalataval
foglalkozom. A szakirodalomban szamos olyan kuta-
tast taldlni, amely a szabadalmakbdl von le kévetkez-
tetéseket az innovacidra vonatkozoéan, e modszer alkal-
mazdsa altaldnosan elfogadottnak tekinthetd, egyesek
szerint a legelterjedtebb (OECD, 2001). Az elmiilt
években szamos ilyen kutatast végeztek, igy e mddszer
elényei és hatrdnyai vildgosan kirajzolédnak, nem-
zetkodzi 6sszehasonlitdsra is lehetGséget adva (példaul
Marinova — McAleer, 2003; Wagner, 2007; Lanjouw
— Mody, 1996).

Az innovécios tevékenység szabadalmakon keresz-
tiil torténd mérésének elényei a kovetkez6k (OECD,
2001):

® 3 szabadalmak szoros (de nem kozvetlen) kap-

csolatban éllnak a feltaldl6i tevékenységgel,

® nagyszamu technoldgia esetében (pl. biotechno-

l6gia, nanotechnoldgia stb.) a szabadalmi doku-
mentumok jelentik a legfontosabb informécio-
forrast, mas un. nem szabadalmi irodalombdl
viszonylag kevés informéci6 érhet6 el,

® a szabadalmi dokumentumok részletes informa-

cidkat tartalmaznak a taldlmanyrol, annak feltala-
16jardl, illetve bejelentsjérdl, a technoldgidjarol,
az igénypontokrol stb.,

® a szabadalmi informacidk a nemzeti €s regiona-

lis szabadalmi hivatalokndl konnyen hozzafér-
hetSek, manapsdg mar elektronikus adatbazisok
formdjaban is. Igy a szabadalmi adatbazisok
kutatdsdnak koltsége kisebb a kérdGives €s mds
modszerekkel készitett felmérésekénél.

Az innovéciods tevékenység szabadalmakon keresz-

z. 2z

tiil torténd vizsgalatanak hatranyai az aldbbiak:

® Sok taldlmanyra nem szereznek szabadalmi oltal-
mat. A szabadalmaztatasi hajlandésdg orszagrol-
orszagra, iparagrol ipardgra véltozik (az 1980-as
évek eleje Ota a szabadalmaztatdsi hajlanddésig
mindazondltal vildgszerte bizonyithatéan novek-
szik). A nem szabadalmaztatott taldlméanyok alta-
laban vagy olyan kis értékkel birnak, hogy nem
éri meg szabadalmaztatni 6ket, vagy mds médon
védettek (pl. szerzGi jog, iizleti titok, know-how,

z. 2z

elsd piacra 1épd el6nye stb.).
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® A szabadalmak értékének eloszldsa nem egyen-
letes. Egyesek a tarsadalom szdmdra nem, vagy
csak alig birnak értékkel, mig mds taldlmanyok
igen értékesek. Megjegyzendd, hogy azokbdl
a felmérésekbdl, amelyek minden szabadalmat
azonos ért€ékkel ruhaznak fel, csak korlatozott
mértékben lehet kdvetkeztetéseket levonni.

® A szabadalmi oltalom territoridlis jog, az en-
gedélyezési eljards szabalyozdsa orszdgonként
kiilonbdz8, ami megneheziti a szabadalmak sza-
manak orszdgok kozotti dsszehasonlitdsit. A ta-
lalmanyok szdménak alakuldsara olyan tényez&k
is hatdssal vannak, mint a ,,hazai palya” el6nye, a
kereskedelmi kapcsolatok stb.

® A szabadalmi torvény moédosuldsa, tehat a sza-
balyozas valtozdsa még azonos orszagon beliil is
megneheziti az idGsoros trendelemzések készité-
sét. Az 1980-as évek eleje 6ta a kordbbi idGszak-
hoz képest vilagszerte erdsodott a szabadalmi
aktivitds. A szabadalmi oltalom altal védett tech-
nolégidk kore is bdviilt, néhany orszagban a szoft-
vereket vagy a génszekvencidkat is lehet szabadal-
maztatni, amelyekre kordbban nem volt példa.

A szakirodalomban tobb olyan kutatas taldlhato,
amelyek a pozitiv kornyezeti hatassal rendelkez6 sza-
badalmak vizsgdlatara irdnyultak. A kiilfoldi kutatdsok
a megadott szabadalmak nagy szdma miatt (USA és
Németorszdg szabadalmi adatait alapul véve) elsGsor-
ban a szabadalmi adatbdzisokban val6 kulcsszavas ke-
resés alapjan probdljdk elkiiloniteni a szabadalmakat,
majd e kulcsszavas keresés adatainak megbizhatésagat
a szabadalmi leirasok vizsgélatdval tesztelni (Marinova
— McAleer, 2003; Wagner, 2007). Més szerzk a sza-
badalmak nemzetkdzi szabadalmi osztilyozasi jelzetei
alapjan kisérlik meg beazonositani a pozitiv kornyezeti
hatdssal rendelkezd innovdcidkat (Lanjouw — Mody,
1996; Nameroff et al., 2004).

A kutatas metodikaja
A kutatds tdrgya

Jelen irds alapjdul szolgdl6 kutatds a hazai szabadal-
mi bejelentSk altal 1990-2000 kodzott a Magyar Szaba-
dalmi Hivatalndl (a tovdbbiakban: MSZH) benytjtott
szabadalmi bejelentések korében vizsgalja a kdrnyezeti
innovdaciénak tekinthetd, tehat pozitiv kdrnyezeti hatdsi
bejelentéseket, illetve a bejelentések koziil csak az en-
gedélyezési eljards végén szabadalmi oltalomban része-
sitett, megadott szabadalmakat (a tovdbbiakban: KSZ)
veszi szdmba, azaz korrigélt bejelentésszdmot vizsgal.
A felmérés elsGsorban a hazai bejelentSk (intézmények
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és maganszemélyek) kornyezeti innovacids kapacita-
sait és tevékenységét, illetve ennek véaltozasat kivanja
felmérni. A hazai bejelentk jellemzSen az MSZH-nal
nyUjtjdk be szabadalmi bejelentéseiket, illetve magyar-
orszagi elsGbbséggel benytjtott szabadalmi bejelenté-
seikre szereznek eurdpai szabadalmat, illetve kiilfoldi
orszdgban hatdlyos szabadalmat. Ennek kovetkeztében
jelen felmérés a hazai bejelentGk altal benyujtott szaba-
dalmak tdlnyomo tobbségét tartalmazza.

Amennyiben a szabadalmi tevékenység elemzésén
keresztiil szeretnénk az innovaciét vizsgalni, célszerd a
szabadalmi bejelentések kivalasztisa sordn a bejelentési
napot alapul venni, mivel id6ben ez a datum all a legko-
zelebb az innovicids tevékenységhez. Kiilon megfonto-
lastigényel a feltalal6 szdmara, hogy a K+F+I tevékeny-
ség melyik szakaszaban tegyen szabadalmi bejelentést.
Kutatdsok tdmasztjdk ald, hogy amennyiben a feltaldlo
a K+F+I tevékenység keretében sziiletett eredményeket
szabadalmaztatni kivanja, akkor abban az esetben, ha
a bejelentést még a korai szakaszban nyujtja be, akkor
megvan a lehetGsége arra, hogy visszavonja a bejelen-
tését, ha késdbb kideriil, hogy mégsem felel meg az el-
vardsoknak, a szabadalmazhatdsagi kovetelményeknek
(OECD, 2001). Ha tdlsdgosan koréan, példaul a kisérle-
tek elvégzése el6tt nydjtja be a feltaldlé a szabadalmi
bejelentést, akkor azt az Gjabb felismerésekkel mar nem
tudja kiegésziteni. Ha viszont tdlsdgosan sokdig var a
feltaldlo a bejelentés benytjtdsaval, akkor el6fordulhat,
hogy egy mésik feltaldlé ugyanarra a megoldésra jut, és
6t megelSzve kizarélagos jogra tesz szert. A bejelentés
napjénak (és nem a megadds napjanak) a vizsgédlatdval
kisz(irhet tovabba az egyes szabadalmi bejelentések el-

A szabadalmi aktivitasi mutaték kozott megkiilon-
bozteti a statisztika a hazai szabadalmi bejelentéseket
és a nemzeti Gton benyujtott szabadalmi bejelentéseket.
A hazai szabadalmi bejelentések szdma a magyar beje-
lent6k (kutatohelyek, véllalatok, egyéni feltaldlok, ma-
ganszemélyek) szabadalmi aktivitasat jelzi és kozvetet-
ten utal innovéacids aktivitdsukra is. A hazai szabadalmi
bejelentések szdma tartalmazza tehdt a magyarorszagi
tartézkodasi hellyel rendelkezd természetes személyek,
a Magyarorszagon székhellyel (illetve kiilfoldi székhe-
lyd véllalkozds esetében magyarorszdgi fidkteleppel)
rendelkez§ vallalkozdsok, jogi személyiséggel rendel-
kez& non-profit szervezetek, valamint koltségvetési
szervek és jogi személyiséggel rendelkezd intézménye-
ik mint bejelentSk dltal a MSZH-nél benydjtott szaba-
dalmi bejelentéseket. A hazai szabadalmi bejelentések-
re vonatkoz6 adat nem tartalmazza viszont a magyar
feltalalok altal valamelyik kiilfoldi vagy regiondlis hi-
vatalhoz benyujtott szabadalmi bejelentéseket. Lehetsé-
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ges volna a magyar feltalalok (laboratériumok, kutatdk,
egyetemek stb.) kiilfoldi szabadalmi tevékenységének
a vizsgdalata is. Ennek keretében szdmos olyan szaba-
dalommal taldlkozhatnank, amelynek feltaldléja ugyan
magyar allampolgéar, de a bejelentGje vagy jogosultja
kiilfoldi vallalat, tovabba vannak olyan esetek, amikor
magyar feltall6 szabadalmanak gazdasagi hasznositisa
nem Magyarorszdgon, hanem kiilfoldon torténik. Jelen
felmérés a szabadalom hasznosuldsanak potencidlis fel-
tételeit (annak potencidlis magyar kornyezeti hatdsait)
vizsgalja, ezért a hazai bejelent6k altal a MSZH-n4l be-
nyujtott szabadalmi bejelentéseket veszi szdimba.

A nemzeti Uton benyujtott szabadalmi bejelentések
szdma a hazai szabadalmi bejelentések szdma mellett
tartalmazza a kiilfoldi székhellyel és tartézkodasi hellyel
rendelkez§ kiilfoldi bejelentSk dltal a MSZH-nal kozvet-
leniil benydjtott bejelentéseket, valamint a kordbbi nem-
zetkozi szabadalmi (PCT-Patent Convention Treaty)
megjelolésekbdl eredd nemzeti eljarasi kérelmeket.

Magyarorszdg 2003-ban csatlakozott az Eurdpai
Szabadalmi Egyezményhez (ESZE) és valt tagjava az
Eurépai Szabadalmi Szervezetnek (European Patent
Organisation, EPO). A csatlakozds 6ta annak a szabadal-
mi bejelentének, aki Magyarorszagra is hatdlyos szaba-
dalmat szeretne szerezni, nem kell kozvetleniil a MSZH-
ndl benyujtania bejelentését, hanem kozpontilag intézett,
eurdpai uton, az Eurépai Szabadalmi Hivatal (European
Patent Office, EPO) eldtt lefolytatott eljards keretében
igényelhet oltalmat hazénk teriiletére is. A kiilfoldi be-
jelent6 HU-megjeloléssel megadott eurdpai szabadal-
ma birtokdban nydjthat be magyarorszagi hatdlyositasi
kérelmet. Az ESZE-hez val6 csatlakozdst kovetSen a
kiilfoldi bejelentSk 2009-ben mar 2309 ilyen magyaror-
sz4gi hatdlyositasi kérelmet nytjtottak be az MSZH-ba,
a magyar bejelentSk pedig 2004-t8l kezd6dGen évente
mintegy 90-110 eurdpai szabadalmi bejelentést nyuj-
tottak be az EPO-ba. Ezeknek a magyar szabadalmi
bejelentéseknek a tobbsége is vizsgélat targyat képezte
a kutatdsban, mivel a hazai feltaldlok szabadalmi beje-
lentéseiket jellemzden el6szor a MSZH-hoz nyujtjak be,
magyarorszagi els6bbséget szerezve, majd altaldban az
Ujdonsagvizsgalat szamukra pozitiv eredményét kovets-
en dontenek a hazaindl joval koltségesebb eurdpai sza-
badalmi bejelentés benyujtasarl (OECD, 2001).

A kutatds targydt azok a ,sikeresnek” nevezhets
hazai szabadalmi bejelentések képezik, amelyeket a
nemzeti engedélyezési eljards sordn végiil elfogadtak.
A vizsgélt id6szakban (1990-2000) benyujtott szaba-
dalmi bejelentések koziil azok, amelyeket csak 2010.
janudr 1. 6ta adtak meg, illetve amelyek esetében nem
fejez&dott be a vizsgdlati eljards, nem szerepelnek a ku-
tatdsban.
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A kutatds érvényessége

Az innovécié szabadalmakon keresztiili kutatdsi-
nak negativ hatésait az alabbi médokon kiséreltem meg
kikiiszobolni:

a) Jelen kutatisban egy korrigdlt szabadalmi beje-
lentésszdmmal dolgoztam, azaz az MSZH Pipacs
adatbazisabol levalogatott, a targyévekre vonatko-
z6 bejelentési napot visel§ szabadalmi bejelentések
koziil csak az engedélyezési eljards befejez6dése-
kor megadott (tehdt a szabadalmazhatésdg szem-
pontjabdl ,sikeresnek” tituldlhatd) bejelentéseket
vizsgaltam. Ez a médszer kikiiszoboli a szabadalmi
oltalomban nem részesitett, tehét elutasitott, vagy
valamilyen egyéb okndl fogva (pl. érdekmuilés,
szabadalmi igénypontok moddositdsa stb. miatt)
visszavont, tehat a vizsgdlat tirgya szempontjabol
érdektelen, ezért altalam ,.értéktelennek” nevezett
(de val6jaban nem ,értéktelen”) bejelentések be-
vondsat a vizsgalatba. (A megadott szabadalmak
kozott — bejelentése idGpontjdban — mindegyik birt
valamilyen feltételezett értékkel, amely a szabadal-
mazashoz sziikséges erGforrdsokra fedezetet nyujt-
hat.) Az 1990-1999 kozotti id6szakban a megadott
szabadalmaknak a befejezett bejelentési ligyeken
beliili ardnya az MSZH adatai szerint 41,5% volt,
ami azt jelenti, hogy a befejezett szabadalmi beje-
lentési ligyek kozel 60%-a megsziint, vagy a beje-
lentést elutasitottak. A hattérben meghiz6d6 f6bb
okok az aldbbiak lehetnek:

1) A szabadalmi bejelentés nem felelt meg a szaba-
dalmakkal szemben tdmasztott alapvet6 kovetel-
ményeknek (feltalal6i 1épés, ipari alkalmazhat6-
sdg, Ujdonsdgjelleg), azaz nem igazi innovacidra
vonatkozott (pl. nem volt iparilag megval6sit-
hat6, alkalmazhat6, vagy trividlis dolgot irt le
stb.).

2) Az el6z6 ponthoz szorosan kapcsolédik az az
eset, amikor a szabadalmi bejelentés nem birt
Ujdonség jelleggel. Azaz a hazai és kiilfoldi sza-
badalmi és nem szabadalmi adatbazisok segit-
ségével lefolytatott ijdonsagvizsgalat szerint az
adott innovaciét masvalaki (belfoldon vagy kiil-
fo6ldon) mar kitalélta, nyilvanossdgra hozta, és a
taldlmdny mar hozzéférhet6vé valt a nyilvdnos-
sdg szdmadra (ennek a ténynek az adott ipardgban
jol tajékozott szakember bejelent§ szdmara eset-
leg mar ismertnek kellett volna lennie, de nem
végzett szabadalomtisztasagi vizsgélatot).

3) A szabadalmi bejelentés benyujtdsdhoz és az
engedélyezési eljards lefolytatdsdhoz sziikséges
pénziigyi er6forrdsok nem dalltak rendelkezésre
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(pl. a bejelent6 nem fizette meg valamelyik el-
jérasi 1épés igazgatdsi szolgdltatsi dijat, vagy a
fenntartasi dijat, vagy nem késziilt kellGen rész-
letes terv, vagy sikertelen volt a prototipusgyar-
tds eredménye, illetve id6kozben kideriilt, hogy
a szabadalom értéke til alacsony stb.).

Az 1. esetben nyilvanval6, hogy ezeket a szabadal-
mi bejelentéseket nem vonjuk be a vizsgélatba. A 2.
esetben el6fordulhat ugyan, hogy jelentds kornye-
zeti innovaciokrdl van sz4, de mar ismert misza-
ki megoldasok 1évén a taldlmanyok hasznositdsara
csak a szabadalom tényleges jogosultjainak engedé-
lye birtokdban lenne lehetGség, igy e bejelentések
gyakorlati haszna csekély. A 3. esetben a szabadal-
mi bejelentés ugyan konkrét innovaciéra vonatko-
zik, azonban annak értéke nem éri el azt a minimalis
szintet, hogy a kezdetben felmeriil§ er6forrasigényt
fedezze. Gyakran fordul el6, hogy a bejelentdnek
(kiilonosen egyéni feltaldlé vagy kkv esetén) nem
all rendelkezésére kell§ pénziigyi erSforrds a sza-
badalmaztatdsi eljards finanszirozdsdhoz, azonban
ilyenkor mindig fenndll a lehetsége a taldlmany
értékesitésének, befekteté bevonasanak, €s ez altal
az uttdro jelleget képviselS taldlmanyban levd po-
tencidlis érték kiakndzasanak. A gyakorlatban erre
— informdcids és egyéb okokbdl — nem mindig keriil
sor. El6fordulhat az is, hogy az innovacié kornye-
zeti szempontb6l kiemelked§ jelentGségti ugyan, de
gazdasdgilag viszont nem kecsegtet haszonnal.

Az esetek dontd részében — véleményem szerint
— a kutatds nem veszit értékébdl azzal, ha a szaba-
dalmi bejelentések koziil csak az elfogadott, ,,sike-
resnek” nevezhetS bejelentéseket vizsgalja a Pipacs
szabadalmi adatbédzisbdl nyert informécidkon ala-
pulé felmérés keretében.

Az 0sszes szabadalmi bejelentéshez képest csu-
pén a megadott szabadalmi bejelentésekre korl4to-
zott vizsgélat tovabbi eldnyei a kovetkezSk:

¢ E mddszerrel kisziirhetSk azok az engedélyezési
eljards soran a bejelent§ altal visszavont szaba-
dalmi bejelentések, amelyek igénypontjait egy
kés6bb benyujtott bejelentéssel pontositottak,
mddositottdk. A megadott szabadalmak vizsgala-
taval e ,,tobbszori” bejelentések nem torzitjak any-
nyira a vizsgalt mintat, és igy redlisabban l4thatd
a szabadalmak innovéciéhoz fiz6d6 kapcsolata.

® A szabadalmi bejelentések koziil a megadott
szabadalmak esetében minden esetben hozzafér-
het$ a szabadalom részletes leirdsa, ami alapjan
objektivebben megitélhets egy szabadalom kor-
nyezeti hatdsa.
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A megadott szabadalmak vizsgalatanak hatranya a

szabadalmi bejelentésekhez képest az, hogy sztikitik az
idGsort. Tobb olyan szabadalmi bejelentés van, amely
esetében még nem ért véget az engedélyezési eljaras,
igy nem lehet tudni, hogy végiil megadjdk-e.

b)

d)

€)

f)

Mivel az egyes években a szabadalmi bejelentések
(és a késobb elfogadott bejelentések) szama valtozo,
az id6beli és térbeli Osszehasonlithatésag érdekében
a kutatds targyét a megadott kornyezeti hatdsi sza-
badalmi bejelentéseknek az dsszes megadott szaba-
dalmi bejelentéshez viszonyitott (,,KSZ/megadott
szabadalmak™) ardnya jelenti.

A szabadalmi rendszer orszdgonkénti eltéréseibdl
adodo hatas kisziirése érdekében nemzetkdzi 0sz-
szehasonlitast csak a KSZ-trendek vonatkozasdban
teszek.

A KSZ-eket 1990-t61 vizsgalom, ami hazai vonatko-
zésban viszonylag stabil jogszabdlyi hatteret és gaz-
dasagi feltételeket jelent. Az 1990 elétti id6szakkal
a kutatdsban azért nem célszerd foglalkozni, mert a
rendszervaltas el6tt a szabadalmazasnak mas, rend-
szerfiiggd mozgatérugdi voltak (gondoljunk csak
az djitémozgalomra), és ezért a két idGszak nem
Osszehasonlithat6. Azon intézmények, amelyek a
szabadalombdl profitdlhattak, allami tulajdonban
voltak. A feltalalok a szabadalmukért egyszeri di-
jazéasban és erkolcsi megbecsiilésben részesiiltek,
de a szabadalom hasznait a tovdbbiakban mar nem
élvezhették. A monopolhelyzetben 1év§ cégek pedig
egyébként sem voltak motivaltak a szabadalmakbdl
szarmazé el6nyok kiakndzdsdban (Marinova, 2001;
Pavitt, 1997).

A 2000 utani évekre a kutatds azért nem terjed ki,
mert az ekkor benyujtott szabadalmi bejelentések-
nek egy jelentds részét 2010 elejéig még nem birdl-
tak el. Ezen szabadalmi bejelentések késébbi sor-
sa akdr jelentGsen befolydsolhatja a trendelemzés
megallapitésait.

Az elemzés sordn haroméves mozgdatlaggal szdmo-
lok olyan médon, hogy az adott év KSZ/megadott
szabadalom érték, valamint a megel6z8 és a kovet-
kezd év értékének szamtani dtlagat veszem. Ezzel a
modszerrel az egyes évekre vonatkoz6 érték mint-
egy haromszor annyi elemszamon alapul, tovabba
az egyes évek esetleges (a kutatds témajatol valo-
szindleg fiiggetlen) kilengéseinek hatdsa kevésbé
torzitja az elemzést. A mozgdatlagolds hatranyos
hatdsa, hogy az id&sor hosszat két évvel megrovidi-
ti, mivel az els§ €s az utolsé év vonatkozasaban nem
all rendelkezésre mind a harom sziikséges érték.
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Szabadalmi adatbdzis

A pozitiv kornyezeti hatdsd hazai szabadalmak ki-
védlasztdsa a MSZH interneten is elérhet§ publikus
iparjogvédelmi adatbazisdnak, a PIPACS (Publikus
Iparjogvédelmi Adatbdzis Csaldd) adatbazisnak a
hasznélatdval tortént. Ez az adatbazis a legteljesebb, a
nyilvanossag szamara is hozzaférhetd, hazai iparjogvé-
delmi inform&cids bazis, amely az 8sszes oltalmi forma
(szabadalom, védjegy, hasznélati minta, formatervezési
minta) adatait tartalmazza, ezdltal egyetlen rendszerbe
integralja valamennyi iparjogvédelmi eljarast. Kifino-
mult keresGeszkozként is funkciondl. Az adatbazisbol
informéciét nyerhetiink — egyebek mellett — a nemzeti
és nemzetkozi (PCT) dton benyujtott szabadalmi beje-
lentésekrdl, a megadott szabadalmakrdl, ezek bibliog-
rafiai adatair6l és dbraanyagdrol.

Osszefoglaléan: a PIPACS a magyarorszagi hatalyu
szellemi tulajdonjogokra vonatkozé egyediilall6 infor-
macidforrds. A MSZH figyelmeztet azonban arra, hogy
a PIPACS nem mindsiil kozhiteld nyilvantartasnak, in-
formacidforrasként elsGsorban a tdjékozodast szolgilja,
igy tartalma eltérhet a MSZH dltal vezetett kozhiteld,
papir alapu lajstromt6l. Nem véletlen, hogy az MSZH
éves jelentéseiben kozzétett hatésagi statisztikai ada-
tokat és trendeket nem a tdjékoztatasi célra létrehozott
PIPACS adatbazisbdl, hanem az iparjogvédelmi hat6-
sagi ligyviteli tevékenység tamogatasara, hivatali bels§
haszndlatra kialakitott Egységes Nyilvantartdsi Rend-
szer (ENYV) rendszer adataibdl nyeri.

A PIPACS adatbazis a szabadalmak tekintetében al-
taladban az alabbi informacidkat tartalmazza:

® szabadalom cime,

® bejelentd, illetve jogosult, feltaldld, képviselS
neve,

® szabadalmi kivonat (altaldban a szabadalom ro-
vid leirasa),

® részletes szabadalmi leirds (altaldban 4—10 oldal
terjedelemben),

® szabadalmi igénypontok (a szabadalom pontos
leirdsa, amely a taldlmany valamennyi elenged-
hetetleniil sziikséges jellemzdgjét tartalmazva an-
nak legéltaldnosabb megoldasat, illetve az oltal-
mi korébe es6 részmegoldas(oka)t jellemzi),

® szabadalom ligyszdma, lajstromszdma,

® NSZO-jelzet, a Nemzetkozi Szabadalmi Oszté-
lyozasi rendszer szerinti besoroldsi szdm, amely
a szabadalmat ipardgakhoz kothet§ csoportokba
sorolja,

o engedélyezési eljaras f&bb adatai (bejelentés nap-
ja, adatkozlés napja, kozzététel napja, megadds
napja, megadas meghirdetése),
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® engedélyezési eljards sordn hozott intézkedések
(pl. kozzétételi értesités kelte, meghirdetése,
kiilon tdjékoztatds wjdonsdgkutatdsrél, oltalom
megadésa, végleges oltalom megsziinése stb.),

® szabadalom érvényessége (érvényes, érvényte-
len, tiirelmi idGben).

A fenti szabadalmi informéicidk egy része csak a
szabadalmi bejelentés kozzétételét, valamint a szaba-
dalom megadasat kdvetSen keriil az adatbazisba.

KSZ-ek azonositdsa

A KSZ-ek kivalasztdsa a kutatds sordn két korben tor-
tént a PIPACS adatbazisban levd informéciok alapjan.

Az els6 korben egyenként megvizsgédltam a meg-
adott szabadalmak cimét és a szabadalmi kivonatot,
majd kivalasztottam azokat, amelyek megfelelnek a
kornyezeti innovacio kritériumainak.

A miésodik korben a ,kornyezet???véd* or *ta-

karékos* or *hulladék* or kornyezetbarat* or

kornyezet?????7terhel* or kornyezettudatos® or
Ujrahaszn* or szennyviz** kereséfeltétellel tortént ke-
resés alapjin, az egyes szabadalmi leirdsok egyenkénti
attekintését kovetden, kiegészitettem a KSZ-listat.

Tobb olyan kiilfoldi kutatést is végeztek, ahol csu-
pan a keresGszavak alapjan készitették el a KSZ-listat.
Jelen kutatds esetében — a megadott szabadalmaknak
nagysagrendileg kisebb szdma miatt, ami lehetGséget
ad a szabadalmak egyenkénti részletes attekintésére —
ennél jéval pontosabb listat tudtam elkésziteni.

A kivélasztds sordn ugy jartam el, hogy a szabadal-
mi lefrdsokban szerepld informécidkat mind valésnak
fogadtam el. A keresésnél kétféle hibat lehet elkdvetni:
az a tipusu hiba esetében nem keriil be minden KSZ a
listdba, illetve a { tipust hiba esetében olyan szabadalom
is bekertil a listdba, ami nem KSZ. A listat igy allitottam
ossze, hogy a [ tipust hiba minimalizdldsdra torekedtem,
tehdt arra, hogy a kivélasztott szabadalmak mind valddi
KSZ-ek legyenek, ha nem is keriil bele valamennyi a lis-
taba. Torekedtem tovabba arra, hogy a szabadalom adatai
alapjéan a lehetGségekhez képest objektiv mdédon, azonos
feltételrendszer alapjan valasszam ki a KSZ-eket.

Hipotézis

A kutatds sordn azzal a hipotézissel éltem, hogy a
megadott kdrnyezeti szabadalmak szdmanak ardnya a
vizsgalt idGszakban novekszik.

Ezt a hipotézist az aldbbiakra alapoztam:
® Egy keresGszavas kutatds alapjan (Marinova —
McAleer, 2003) az USA-ban a megadott kornye-
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zeti szabadalmaknak az 6sszes megadott szaba-
dalomhoz viszonyitott ardnya 1987-1993 kozott
kevesebb, mint 1%-161 2% f61€ nétt, 1993 utan vi-
szont ezen a szinten stabilizdlodott. Ez a szerz6k
szerint a gazdasag reakciéjat mutatja arra, hogy az
emberek egyre inkdbb aggddnak az egyes techno-
l6gidk kornyezeti hatdsai miatt. Szerintiik a nove-
kedés, majd a stagndlds a gazdasdg és az egyéni
feltaldlok kornyezeti elkotelezettségének fokozo-
dédsa, majd stagnéldsa kovetkeztében tortént.

® Egy madsik tanulmédny (Nameroff et al., 2004) a
megadott kdrnyezeti szabadalmaknak az Osszes
megadott szabadalomhoz viszonyitott ardnyat
vizsgdlta a vegyiparban, szintén keresGszavas ku-
tatds alapjan. Eredményeik alapjan az el6z6hoz
hasonlé trend rajzolédik ki. Az USA, Eurdpa és
Japan megadott kornyezeti szabadalmainak ar4-
nya 1990-1997 kozott ugrdsszertien, tobb mint
dupldjara novekedett, majd 1998-2001 kozott (a
kutatdsban figyelembe vett utols6 évig) ezen a
magasabb szinten stabilizalédott (bar a legmaga-
sabb érték is csupan 1,6%, ami az USA 2001-es
értéke). Véleményiik szerint az ugrasszerd nove-
kedés jelentGs mértékben a szabalyozds szigoro-
dasédnak tudhatd be, és a tovédbbi szigoritast, va-
lamint a kdzvélemény fokoz6d6 nyomasat 1atjak
a kornyezeti innovacidk tovdbbi novekedésének
mozgatdrugdjaként.

A Kkutatis eredményei

A kutatdsban a KSZ-ek ardnya a kiilfol-
di példdkndl lényegesen magasabb, amit
leginkébb a pontosabb (nem csupén kere-
s@szavas) modszer alkalmazasa indokol.
A vizsgalt idGszakban azt taldltuk, hogy
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trend rajzoldédik ki. 1991-1997 kozott valéban 40%-os
(mintegy 6 szazalékpontos) ndvekedés lathatd, amelyet
1997-1999 kozott 14%-os (mintegy 3 szdzalékpontos)
csokkenés kovet. Az 1991-1999 kozotti novekedési
trend ezzel egyiitt 92%-os szignifikanciaszinten igazol-
haté. Ez a novekedés kisebb, mint a két kiilfoldi példa-
ban lathatd, ahol a KSZ-ek ardnya ebben az idészakban
tobb mint megduplazédott. A relativ novekedés oka a
jelen kutatds adataival nehezen magyardzhatd, pontos
véalaszt a késGbbiekben elvégzendd részletesebb elem-
z¢€s, valamint kérd6ives felmérés adhat. A nemzetko-
zi példdk alapjan valdszinisithetd, hogy a szigorodd
kornyezeti szabdlyozds, valamint (példdul az 1986-o0s
csernobili katasztréfa hatasdra) a tarsadalom fokozodé
kornyezettudatossaga lehettek a 6 mozgatérugok.

A kiilfoldi példdkhoz hasonl6an a novekedést itthon
is stagndlds vagy kisebb visszaesés koveti. Ezt azon-
ban egyértelmiien majd csak a késSbbiekben, a jelen-
leg még érvényes szabadalmi bejelentések elbirdlasi
fazisanak lezarultdval lehet eldonteni. Az 1997-2000-
es évek szabadalmainak részletesebb vizsgdlata sordn
kideriilt, hogy minden egyes kornyezetvédelmi teriilet
(szennyviz- és leveg@sziirés, folyamatoptimalizécio, 4j
kornyezetbarit termékek, kornyezetbaratabb vegyipar,
Ujrahasznositas, alternativ energia stb.) vonatkozdsaban
csokkenés mutatkozik. A hattérben tehat nagy valdszi-
nliséggel olyan dltaldnosabb dolgok llhatnak, amelyek
minden teriiletre kihatnak. Ezek (a kiilfoldi példdkhoz
hasonl6an) a korabbiaknal kevésbé szigort kornyezeti
szabdlyozds, illetve a tdrsadalom kornyezettudatossa-
ganak relativ enyhiilése lehettek.

1. dbra

A KSZ-ek megadott szabadalmakhoz viszonyitott

aranyanak alakulasa 1991-1999 kozott,
hiaroméves mozgoéatlagolassal

92%-os szignifikanciaszinten ndvekvd

trend rajzolodik ki. A periddus elején a
novekedési trend egyértelmi, az 1998-
as és 1999-es évek tekintetében viszont

24,0%

22,0%

csokkenést tapasztalunk. A 2000-es évek

adatai, bar kevés darabszdmon alapul- 70 0%

nak, azt sejtetik, hogy az 1998-1999-es
alacsonyabb értékek nem kiugréan ala-

Arany

18,0%

csonyak, hanem taldn a KSZ-ek ardnya

egy alacsonyabb szintre esett vissza (/.
16,0%

dbra).
A bemutatott két kiilfoldi elemzésben

L 3

jelentds novekedés a 80-as évek vége
és a 90-es évek eleje kozott volt, amit
stagndlds valtott fel. Magyarorszdgon
néhdny éves csuszdssal ehhez hasonl6

14,0%
1991

T T T T T T T 1

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ev
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A KSZ/megadott szabadalom ardny mellett érdemes
a tényleges KSZ-ek darabszamait is megvizsgalni (2.
dbra).

Szabadalmi bejelentések a Magyar Szabadalmi Hivatalnal

1990-2000 kozott
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tok szétesése, privatizdcidja, valamint az igen erss re-

cesszioval péarosulé gazdasdgi atalakulds. 1991-1999

kozott a KSZ-ek ardnya bar jelentSs mértékben nove-

2 gbra  Kedett, de a (hdroméves mozgdatlago-
lassal szamitott) szdmuk igy is 69%-kal
(100-r61 31-re) csokkent.

5000

Konklazio
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p e

Azon hipotézisiinket, hogy a KSZ-ek

/

3500

—

ardnya a megadott szabadalmak kozott
novekszik, 92%-os szignifikanciaszinten

N —
3000

tudjuk elfogadni, ami Orvendetes hir.

Darab

2500

2000

==K llfoldi bejelentdk

—&-Hazai bejelentdk u

Figyelembe véve azonban a KSZ-ek
darabszdménak (a hazai bejelentések
csokkenésével parhuzamos) jelentSs

1000

csokkenését, mar nem lehetiink any-
nyira optimistdk. A KSZ-ek ardnydnak

500

\-\_‘_.____._ll

tovabbi novelése érdekében, a kiilfoldi

példdk alapjan, a kornyezeti szabélyo-

1990 1991 1992 1993 1994 1995

Ev

1996 1997 1998

z4s szigoritdsat, valamint a tarsadalom
kornyezettudatossaganak élénkitését le-

1989 2000

A kiilfoldi bejelentSk szabadalmi bejelentéseinek
szama az idGszak eleji mintegy 2900-as szintrdl az id6-
szak végére mintegy évi 4000-re emelkedett. A kutatas
targyat a hazai bejelent6k képezik, ezek bejelentései
az idGszak eleji 2000 darab feletti szintr6l az idGszak
végére évi 700-800-ra csokkentek. A hazai szabadal-
mi bejelentések szdma a 2000-es években sem javult
jelentsen, a 2000-2002-es lokdlis csicspontrdl (mint-
egy 800-900 bejelentés/év) az évtized végére ismét 700
bejelentés/év koriilire csokkent. A GDP-ardnyos K+F
raforditdsok az 1990-es évek elején 1% koriil alakul-
tak, majd az évtized mésodik felére 0,7% koriili értékre
csokkentek. A 2000-es évek jelentds részében azonban
az ardny Ujbdl 1% koriil mozog. Hasonl6 tendencia fi-
gyelhetd meg a kutaté-fejleszt6 helyek dsszes tényleges
1étszamanak alakuldsaban (KSH-adatok). A hazai inno-
vativ véllalkozdsok szdma 2004-2008 kozott csokkent
(mikdzben a legtobb kozép-eurdpai orszdg esetében
novekedés tapasztalhat6), és Magyarorszag azon kevés
orszagok egyike, ahol az Osszesitett Innovéciés Index
ebben az id&szakban csokkent (Szabd, 2009). Az 1990-
2010 kozotti hazai innovacids és szabadalmi tevékeny-
ség, valamint annak mozgatérugdinak alakuldsa, to-
vabbi kutatas targyat fogja képezni.

Az 1990-2000 kozotti iddszakban a bejelentések
szdmdnak csokkenésével egyiitt a jelenleg vizsgélt
megadott szabadalmak szdma is jelentSsen csokkent.
A hazai szabadalmi bejelentések drasztikus mértékd
csokkenésének oka valdszintileg a nagy hazai vallala-
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het megolddsként javasolni. Kiilondsen
a legfejlettebb gazdasdgok 4ltaldnos szabadalmi haj-
land6saganak novekedése fényében sajndlatos, hogy
a hazai szabadalmi bejelentések szdma az elmilt hisz
évben folyamatosan csokkend, stagndlé tendenciat mu-
tat. Bz pedig egyrészt a gazdasag versenyképessége,
madsrészt a felmeriild kornyezeti problémdk hatékony
megoldadsa szempontjabdl is stlyos hidnyossdgot jelez.
Ezt kompenzéland6, kis, gazdasagilag nyitott orszag-
ként mindig lehetdségiink lesz a kiilfoldi (kdrnyezeti)
innovaciok atvételére, de ezek megfeleld alkalmazasa,
adaptdlasa szintén innovativitast igényel.

Labjegyzet

"Az 0Okoldgiai ldbnyom koncepcidjar6l bGvebben 1asd:
Wackernagel — Rees, 1996.

2 A ? karakter jelentése legfeljebb egy karakter; a * jelentése tet-
szGleges szdmu karakter; az OR jelentése, hogy a tobb taldlati
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KOVACS Barna

AZ INFORMACIOTULTERHELES
CSOKKENTESE
TUDASINTENZIV SZERVEZETEKBEN

Tudasintenziv szervezetekben az informacio a szervezeti vagyon meghatarozoé tényezdje. Kezelése viszont
sok nehézséget timaszt, els6sorban novekvé komplexitisa miatt, amivel az informacié-rendszerek fejls-
dése sem mindig képes lépést tartani. Az egyik legfébb, ebbdl fakad6 probléma az informaci6-tilterhelés,
amely az alkalmazottak terhelésének novekedése mellett a szervezet alkalmazkodoékészségét, illetve ver-
senyeldnyét is veszélyeztetheti. A cikkben bemutatott megkozelités innovativ technolégiak hasznalataval
segiti a relevans informaciok megkeresését, kezelését szervezeti kontextusban. E megoldas vezet6k szamara
kiemelten fontos tanulsaga, hogy egy egységes fogalmi modellre épitett egységes informaciokezeléssel, en-
nek eredményeképpen egyfajta tudaskodifikacio, tudasstrukturalas segitségével jelentdsen tdimogathaté a
szervezeti tudas megdrzése és gyarapitasa.

Kulcsszavak: informacio-tilterhelés, tudasmenedzsment, tudaskodifikacio, szemantikus technolégiak, ontolégidk

z. 2z

zetben bekovetkezett valtozasokhoz torténd alkalmaz-

Az informicié a szervezetek vagyondnak egyik legfon-
tosabb Osszetevdje, értéke a versenyképesség megha-
tdrozé tényezdje, emiatt az informdciémenedzsmentet
stratégiai funkcidnak kell tekinteniink minden informa-
ci6- és tuddsintenziv szervezetben. Az informécié no-
vekvd komplexitdsa és az egyes problémak megolddsara
hivatott informéciérendszerek valtozatossdga viszont
jelentSsen megneheziti az informécié megfelel§ kezelé-
sét. Az informacidmenedzsment fontos eszkdzét képezs
informdciérendszerek mar nem minden esetben képesek
kovetni €s leképezni az egyre bonyolultabba és tuddsin-
tenzivebbé valé folyamatokat. A hagyomanyos, algorit-
mikus logikdra épiil6 rendszerek hatékonysdga, s6t haté-
sossdga is sokszor megkérdGjelezhetd. Az informacio és
a tudds ugyanakkor jelentSs hozzaadott értéket képvisel
a szervezeti folyamatokban — feltéve, ha léteznek olyan
eszkozok, amelyekkel ez megfelel formdban tirolhato,
kezelhetS €s visszakereshetS. A hagyomanyos értelem-
ben tekintett informacidrendszerek éppen az ilyen komp-
lex informécidt, tudést igényld feladatok tdmogatdsaban
mutatnak jellemz&en alacsonyabb szintd képességeket.
Ez két olyan problémat vet fel, amely a szervezetek
tobbségét érinti. Az egyik az informécid-tilterhelés,
amely veszélyeztetheti a gazdasdgi és piaci kornye-
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kodés képességét, a versenyelSnyt, valamint az alkal-
mazottak terhelését is jelent6s mértékben novelheti.
A mésik probléma — amely részben az el6z6 kovetkez-
ménye — a szervezet miikodési hatékonysdgdanak rom-
l4sa, ami jellemz&en abbdl fakad, ha a megfelel§ infor-
macio, illetve tudas nem all rendelkezésre a szervezeti
folyamatok megfelel6 pontjain. E két probléma hatte-
rében az informacié és a tudés valtozasainak kezelése,
illetve ennek hatékonysédga is meghizddik, amely egy-
re jelent&sebb teriilete az informacidmenedzsmentnek.

A gazdaség, a technoldgia és az informatika fejls-
dése megkoveteli a gyors alkalmazkodds képességét
mind az egyénektdl, mind pedig a szervezetektdl, egyre
nagyobb iramot diktdlva. A masik oldalon viszont sziik
keresztmetszetet képez az ember korldtozott informa-
cio- feldolgozé képessége, amely alig képes 1épést tar-
tani a kiilonféle rendszerek altal ontott informaci6to-
meggel.

Sziikségszer( tehat, hogy az informacié-rendszerek
fejlédésének olyan irdnyzatai keriiljenek elGtérbe, ame-
lyek innovativ technolégidk alkalmazaséaval a relevans
informdaciok fellelését teszik lehetdvé, akir egyének,
akdr szervezetek szdmdra.
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Ezekre a kihivdsokra ad valaszt az a megkozelités,
amely a SAKE'-projekt keretei kozott késziilt el. En-
nek célja egy olyan tuddsalapt keretrendszer kifejlesz-
tése volt, amely innovativ technol6gidk alkalmazisaval
megfelelGen rugalmasan alkalmazhat6 az elektronikus
kozigazgatds véltoz6 és véltozatos kornyezetében, il-
letve a kovetelmények sokféleségében. Bar a projekt a
kozigazgatas teriiletét célozta meg, eredményei, tudas-
menedzsmentre alapulé megkozelitése és a kifejlesztett
rendszer altalanosithat6 és barmilyen szervezet eseté-
ben alkalmazhat6.

A cikk tovébbi részében ismertetésre keriil az alkal-
mazott alapvet§ terminol6gia, meghatarozva az informa-
ci6 és a tartalom fogalmat az informdcié-tilterhelés ol-
dalérdl vizsgalddva. Ezutdn azok a médszerek, illetve e
médszerek tdlterhelést okozé problémai keriilnek gorcsd
ald, amelyekkel a szervezet résztvevGi az informécidkat
elérik, majd megvizsgaljuk e médszerek kiegyensilyo-
zasanak, €s igy a tulterhelés csokkentésének kérdését.
Ezt részletesebb vizsgilat koveti a szervezetekben al-
kalmazott tipikus informéaciéforrasok és azok kezelésé-
nek oldalardl a SAKE-projekt megkozelitésében, amit a
modszer prébdjanak tapasztalatai és konkliziéja zdr.

Informacio-tilterhelés

Ahogy Butcher (1998: p. 53.) is dllitja, az informécio-
tdlterhelésnek nem létezik dltalanosan elfogadott meg-
hatdrozasa. A jelenséget leir6 kifejezéseket, szinoni-
madkat taldn Klausegger et al. (2007, p. 695.) gy(ijtotte
Ossze a legalaposabban. A sokféle kifejezést vizsgalva
lathatd, hogy nagy szamban jelenik meg a tdlterhelés
okozdjaként az informécié mellett az adat, s6t a tarta-
lom is a szakirodalom széhaszndlatdban (,,adatszmog”,
,,adatrobbanas”, ,tartalom-tilterhelés”). Lathat6 tehat,
hogy az ,,informécié-tilterhelés” elnevezés minddssze
a gyakorlati sz6hasznélatdban elterjedt megnevezés, a
jelenség megértéséhez mélyebbre kell 4snunk.

Ackoff (1989) szerint az informécié az adattal el-
lentétben, azon tilmenden valamilyen jelentést hordoz,
amely az informiciédarabok kozotti kapcsolatokbol,
relaciokbol szarmazik. Bellinger et al. (2009) is meg-
erdsiti, hogy 1étez kapcsolatok, relacidk nélkiil nem
lehet informdcidnak tekinteni semmilyen adatot vagy
jelhalmazt, hiszen teljes egészében tjdonsagot tartal-
maznak, azaz nincsen olyan ismeretalap, amelyhez kot-
het6k lennének. Az informacié az adatbdl szarmazik,
ami valamilyen feldolgozast tesz sziikségessé. Tuddsrol
akkor beszéliink, ha az informacidt valamilyen megha-
tarozott kontextusban alkalmazzuk (Ackoff, 1989). Eb-
b6l kovetkezben a tilterhelés mint probléma forrdsa a
feldolgozasban keresendd.
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A tartalom fogalma kissé eltérd jelentést hordoz.
A sz6tér szerint a tartalom ,,minden, ami egy gyfjte-
mény része” (Wordnet, 2008), illetve ,,mindazon anya-
gok, beleértve szoveget és képet, amelyek egy publika-
ci6t vagy dokumentumot alkotnak™ (Houghton Mifflin
Company, 2004). Az utdbbi meghatarozds nyilvanva-
16an a szoveges tartalomra fokuszdl, amely a szervezeti
tartalmak taldn legnagyobb részét képezi. A definici-
6k altaldnossdga miatt érdemes bevezetni a fogalom-
hasznélat néhany megszoritdsat, azaz a tovdbbiakban a
tartalom az alapvetGen szoveges, digitalis tartalmat je-
lenti. Az ilyen médon értelmezett tartalom fontossiga
egyre novekszik, valamint ez dolgozhat6 fel informa-
ci6-rendszerek segitségével. Az elGallitott és elérhetd
tartalom mennyisége bamulatos mértékben novekszik
—részben az alacsony el6allitasi koltségek miatt —, ami
nagymértékben hozzajarul a tilterhelés kialakul4sdhoz.
Itt kell megjegyezniink azt is, hogy az informécié el64l-
litdsdnak egyre csokkend koltsége noveli az informacid
feldolgozasanak koltségeit, hiszen ez a legtobb esetben
emberi munkdt igényel.

A tidlterhelés alapvetSen tobbletet feltételez, ami
sziikséges, viszont még nem elégséges feltétele a je-
lenségnek. A sziikséges feltétel az ember jelenléte, aki
képtelen kezelni a tobbletet, reagalni arra valamilyen
hatranyos kovetkezmény nélkiill (Himma, 2007: p.
264-266.). A szlikos erdforrds az emberi agy informéa-
ci6-feldolgozé képessége, vagy mas széval a figyelem
(Miller, 1956; Jones, 2003; Alvarez— Franconeri, 2007).
A figyelem az, ami a lehetséges és elérhet6 tobb mil-
li6 informacidegységbdl kivalasztja a 1ényegeseket, az
emlékezetbdl pedig az esemény kiértékeléséhez sziik-
séges utaldsokat és emlékeket eleveniti fel, hogy aztdn
meghozhassa a sziikséges dontést.” (Csikszentmihalyi,
1990: p. 59.) Ahogy Davenport — Beck (2001: p. 3.)
hozzateszi: ,,Manapsag a figyelem az iizletek és egyé-
nek valddi pénzeszkoze.” A figyelem és az informacid
mennyisége kozotti Osszefiiggést mutatja be az 1. dbra,
szembedllitva a figyelem dlland6 mértékét az informa-
ci6 exponencidlis novekedésével.

Mennyiség

Adat
Informacié
Tudéas

Halozati
savszéles
ség

Figyelem
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A fentiek alapjan a digitdlis tartalom tekinthet§ az
adat, inform4cid, s6t a tudés legelterjedtebb platform-
janak, a tilterheléses szitudcié okaként pedig az ember
szlikds informacio-feldolgozé képességét jelolhetjiik
meg. Ezek alapjan l4that6, hogy a tartalom-tilterhelés
kifejezés pontosabban irnd le a jelenséget, de tekintve
az informacié-talterhelés megnevezés elterjedtségét a
hétkdznapi életben és a szakirodalomban egyarént, a
tovabbiakban ezt fogjuk haszndalni.

Az informacio elérése

Mindennapjaink sordn az informdcié elérésének két-
féle mddja, az informdaciészallitas (information push)
és informécidkeresés (information pull) megkozelitése
kozott egyensilyozunk. Az informdcidszéllitds leg-
egyszerlibb formdja megfigyelhet§ a radio, televizié
egyirdnyd mikodésében, illetve az e-mail vagy az RSS
hircsatorndk mikodésében. E megkozelitést hasznalva
a kiildg, a tartalom tulajdonosa értesithet masokat va-
lamilyen figyelmet igényl8 dologrdl. A tartalom tulaj-
donosédnak szemszogébdl nézve e megkozelités elénye,
hogy sokkal hatékonyabb az ilyen iranyd kommunika-
cié, mint ha a megcélzott partner kezébe adnd annak
lehet&ségét, hogy megkeresse a kérdéses informéaciot.
Mivel azonban mind tobb tartalomtulajdonos vélaszt-
ja ezt a médszert, a cimzettek tdlterheltté valnak, ami
szlirést, vagy egyszerden figyelmen kiviil hagyast von
maga utan. Ez okozta az informaciészallitas mint tech-
noldgia jelentGségének csokkenését.

Az informécidkeresést legjobban az internetes kere-
s6motorok reprezentdljak. Internet uralta vildgunkban
jelenleg ezek nyujtjdk az informdacidkeresés legegy-
szerlibb és leghatékonyabb mddjit. E keres6émotorok
dltaldban a teljes szoveges keresés modszerét alkal-
mazzdk — néhdnyuk esetében kategorizaldssal is kiegé-
szitve —, amelynek hatdsossdga ersen fiigg az alkalma-
zott kulcsszavaktél. Ha nem megfelel§ kulcsszavakat
haszndlunk, az eredmények sok zajt tartalmaznak ir-
relevans taldlatok formdjaban. E probléma gyokerei a
homonimék és szinonimdk éltal jelentett félreérthets-
ségben rejlenek (Kovics, 2008: p. 8.). Az informécid
strukturdldsa megoldést jelenthet erre a problémara,
amit alapszinten a kategorizalds bevezetésével gondol-
tak sokhelyiitt megoldani. Ez elvben konnyebbé tenné
a sziikséges informéci6 fellelését, am a megkozelités
Kovics (2008) altal vizsgalt problémai miatt ez még-
sem valésul meg.

A szervezeti kontextust vizsgdlva az informéci6-
szallitas technoldgidjat tobb szinten is tetten érhetjiik.
Magasabb szinten tipikus alkalmazasi teriiletét jelentik
a munkafolyamat- (workflow) rendszerek, hiszen egy
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munkafolyamat a munka szervezésének, kontrolljanak
informéciészallitasi (push) megkozelitésének is tekint-
hetd. A munkafolyamat legfébb feladata a pontos ligy-
menet biztositdsa, amelynek sordn minden tevékenység
bemenetét és kimenetét ellendrizni, a tevékenységek
kozotti dtmeneteket pedig irdnyitani kell (Stojanovic
et al., 2008). A tevékenységek bemeneti oldaldnak ve-
z€rlése nem mads, mint a sziikséges inputok megjele-
nitése a felhaszndlé szdmdra, azaz a bemenetek szalli-
tasa (push). Egy technoldgiailag ,,ideélis” dllapotban a
felhasznalonak nem kell informaciét keresnie, hiszen a
munkafolyamat-rendszer minden, a munk&hoz sziiksé-
ges informéciot szallit szamara.

Az informdciokeresés formdi

A folyamatok komplexitdsa hatdrozza meg a folya-
matleirdsok, azaz az egyes feladatok és az dtmenetek
formalizdltsagdnak mértékét. Algoritmizalhaté fo-
Iyamat esetén annak minden 1épése leirhat6, mig egy
tudésintenziv folyamat — mint péld4ul egy dontés-els-
készités — esetében csupdn a folyamat keretei formali-
zalhatok. Az ilyen folyamatok esetén tehat mindenkép-
pen sziikség van az informdacidkeresés alkalmazdsara,
amelynek a kovetkez§ két alapvetd formajat kiilonboz-
tethetjiik meg egy szervezetben.

Ha egy feladat elldtdsdhoz nem all rendelkezésre
elegendd informécio, akkor a hidnyzé informéciét meg
kell keresni a rendelkezésre all6 informaciéforrasok-
ban. Az ilyen esetekben a munkavégzés tdmogathatd
a munkafolyamat-rendszer segitségével, amely bizto-
sitja a feladatleirdsokat és a sziikséges bemeneti infor-
macidk egy részEt is. Bizonyos mértékig tdmogathatd
tovabba tudésintenziv feladatok megoldésa is, hiszen
amikor tovédbbi informdiciék keresése sziikséges, a
keresés sordn a munkavégz$ orientdlhatd kiilonbozd
utmutatdsokkal — vagy mds szofisztikélt eszkozokkel
—, hogy hol és hogyan nézzen utdna a sziikséges infor-
madcidénak. Fontos, hogy ez csak akkor mikddhet, ha a
munkafolyamat jol definidlt. Ezt az esetet tekinthetjiik
a szervezeti informéacidkeresés ,,j6” tipusdnak.

Az inform4cidkeresés méasik, gyakran megfigyelhets
tipusa, amikor az informacidkeresés sziikségessége nem
egy adott feladat komplexitdsdnak eredménye, hanem a
folyamat formalizaldsanak hidnyabdl fakad. Ebben az
esetben formalizdlt folyamatok és munkafolyamatok
helyett a szervezet bels§ miikodése rosszul koordinalt,
azaz a feladatokat ad-hoc mddon oldjak meg, a munka-
vallalék folyamatosan informdaci6 utan kutatnak, hiszen
a munkdjuk nincs megfelelGen tdmogatva, vezérelve.
Mivel a feladatok rosszul, hidnyosan definidltak, nem
lehet specifikus dtmutatést adni, ami segitené, orientdlnd
a munkavégzdt az informacidkeresés soran. Ezt az ese-
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tet tekinthetjiik a szervezeti informacidkeresés ,,rossz”
tipusdnak. Ilyen eset dllhat el§ akkor, ha a szervezet fo-
lyamatai rosszul vagy nem tudatosan szervezettek, vagy
ha a folyamatok a részt vevd egyének kikristalyosodott,
szokdss4 szildrdult rutinjdra épiil.

Az informdcioszdllitds és -keresés egyensiilya

Mivel a szervezetek nem tekinthetSk statikus enti-
tasoknak, a véltozasok természetszertileg befolyasoljak
az informéciészallitas és -keresés alkalmazott mérté-
két. Ez azt jelenti, hogy az elbb emlitett, technoldgia-
ilag ,,idedlis” esethez képest az informacidkeresés mér-
téke novekszik, ahogy a szervezet Uj tevékenységeket
vezet be. Ha az igy létrehozott eljarasok, folyamatok
mar kialakultnak, érettnek tekinthetSk, célszerd ezeket
formalizélni j6l definialt szervezeti folyamatok és az
ezeket magaba foglalé munkafolyamat forméjaban. Ez
természetesen csokkenti az informdacidkeresés szerepét,
teret adva a munkafolyamat 4ltal képviselt informéacio-
szallitasnak.

Ez a folyamat tekinthet6 a szervezet tanuldsi fo-
lyamatdnak is, hiszen a személyes informécidkeresési
stratégidkat és legjobb gyakorlatokat emeli be a szer-
vezeti memoridba (Huber, 1991). Kiilonosen fontos a
szervezet szdmdra, hogy hosszu tdvon is képes legyen
a céljait betolteni, és hatdsosan és hatékonyan miikod-
hessen.

Aszervezeti tanulds tehit felfoghat6 egyfajtakapocs-
ként az informacioszallitas és -keresés kozott, ami a két
megkozelités egyensilyat id6ben dinamikussa is teszi.
A tanulési folyamat célja, hogy a ,,rossz” tipusi in-
formdacidkeresés mértékét folyamatosan csokkentse.
E nézet szerint a szervezeti tanulds ekvivalens az tizleti
folyamatok kialakitdsdval, azaz a személyes tudds és
legjobb gyakorlatok explicit formdba torténd formali-
zaldsaval, ami a késGbbiekben elGsegitheti az automa-
tizélast is.

A két megkozelités kozotti masik egyensulyterem-
t6 tényezd a technoldgia maga. Az informacidszallitas
és -keresés kiegészitik egymadst. Ha a munkavégzé
szdmdra sziikséges informdaciét nem tudjuk szallitani,
akkor meg kell azt keresnie az informdcidkeresés kii-
16nb6z8 metddusainak haszndlatdval. Eszerint az in-
formacidszallitds alkalmazott mértéke meghatirozza
az informdcidkeresés sziikséges mértékét is. Az infor-
macidszallitds mértékének meghatarozasahoz az infor-
macid-feldolgoz6 technoldgidkat hivhatjuk segitségiil.
Elvi sikon a két megkozelités egy folytonos skélat ha-
tdroz meg, aminek informdciétechnoldgiai leképezése
olyan technolégiat igényel, amely kellGen skalazhat6,
hogy a két megkozelités barmilyen megkivéant ardnyét
képes legyen kiszolgélni. Ez a technoldgia sziikségsze-
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riien magaval vonja az informdci6 strukturaldsat is, ami
szamos elénye mellett tovabbi problémadkat is felvet.

Fontos, hogy egyfel6l nem minden tartalom kény-
szerithetd struktirdba, masfel6l pedig egy merev
struktira bevezetése a tudds tacit komponenseinek el-
vesztését okozhatja. A strukturdlds mellett sz6l annak
tobb eldnye is. Mindenekel6tt egyszertibbé és hatéko-
nyabbd képes tenni a keresést. Strukturdlatlan tartal-
makban 4ltaldban szavak és kifejezések el6forduldsat
lehet keresni. Egy struktirabdl azonban a struktdra re-
l4ci61i mentén komplexebb informécidk is kinyerhetdk,
lesziirhetdk.

A kategorizalds és az altalanos metaadatkészletek
a strukturdlds meglehetGsen merev mddszerei, ame-
lyek hatranyai veszélyeztetik a technoldgia fentiekben
megkivant skalazédasat. Sziikség van olyan eszkozre,
technoldgidra, amely rendelkezik a formalizltsdg és a
struktira elényeivel, amelyek kihasznalhaték a lekér-
dezések vagy kovetkeztetések sordn. E kovetelmények-
nek megfelels eszkdz az ontoldgia, mint technoldgia
alkalmazasaban taldlhaté meg.

Az ontoldgia fogalma a filozdfia teriiletérdl szarma-
zik, olyan tudomdnyégat jelolve, amely a 1étez&vel és
ezek jellemzdivel foglalkozik — azaz azzal, ,,ami van”.
Kés6bb a mesterséges intelligencia teriiletén terjedt el
az ontoldgia fogalmédnak haszndlata, a filozdéfiaitdl el-
térd jelentéssel. Gruber kivdl6oan foglalja Ossze ezt az
értelmezést a sokszor idézett definici6éjdban: ,,az on-
tologia egy fogalmi rendszer explicit leirdsa” (Gruber,
1993: p. 199.). Borst kiegésziti ezt a definicidt a kdvet-
kez8képpen: ,,az ontoldgia egy megegyezéses fogalmi
rendszer explicit, formalizalt leirdsa” (Borst, 1997: p.
12.). Itt mar kozelebb jarunk az ontoldgia jelenlegi al-
kalmazdsdhoz, hiszen a definiciéban a formalizaltsag
azt jelenti, hogy szamit6géppel feldolgozhato, az expli-
cit sz6 kifejezi a fogalmak, tulajdonsagok, funkcidk és
axiéomdk pontos definidldsat, a fogalmi modell a vildg
jelenségeinek egy absztrakt leirdsa, amely egy kozos-
ségben megegyezéssel elfogadottd valik.

Egy ontoldgidban az osztdlyok irjak le a tulajdonkép-
peni fogalmakat egy adott szakteriileten. Ezek taxon6-
midba szervezGdnek. Ezek a fogalmak (vagy osztalyok)
a szakteriilet dltaldnos, absztrakt vagy konkrét elemeit
képezik le. Az ontolégia tulajdonképpen az adott szak-
teriilet fogalmainak strukturdldsival adja a szakteriilet
formalis leirdsat (Uschold — King, 1995; Gomez-Perez,
1999). A kapcsolatok a szakteriilet fogalmai kozotti
interakcidkat irjak le (Gomez-Perez, 1999). A funkcick
vagy attribiitumok a fogalmak tulajdonségait, jellem-
zGit jelenitik meg. Az axiomdk igaz logikai allitdsok
egy adott teriileten, a szabdlyok pedig a tulajdonsdgok
megszoritdsait is tartalmazzdk (példaul szamossagban,
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tipusban). Az egyedek vagy instancidk a konkrét példa-
nyokat irjdk le, mint ahogyan példdul az dfatdrvény a
jogszabaly fogalom egy példanya.

A tartalom visszakeresésében az ontoldgia a tarta-
lomelemekhez kapcsolddé metaadatként haszndlhatd.
Az ontol6giamodell barmilyen tartalomhoz hozzdigazit-
hatd, feloldva ezzel a hagyoményos metaadatkészletek
merevségét. Az ontoldgidban definidlt reldcidk, kap-
csolatok kihasznalhatok a rendszerbdl torténd lekér-
dezések soran. Finomabb részletezettségi szinten az
ontoldgia haszndlhat6 a tartalomnak fogalmakra torté-
nd leképezésére, ami példaul egy szovegben levd kife-
jezéseknek és mondatoknak az ontolégia fogalmaival
torténd O0sszekotését jelenti, amely fogalmak kozotti
kapcsolatok, relaciok leképezik a tartalom bels§ sze-
mantikus struktdrdjéat.

Az ontoldgidk alkalmazdsa az elkészitésére tett erd-
feszitésekben is skdlazhatd, hiszen a fogalmak és rela-
cidik (azaz a logikai 4llitdsok) finomsdga, granularitdsa
az informdcié-visszanyerés — azaz a lekérdezések —
vagy a szervezet igényei szerint megvalaszthat6. Egy
részletezettebb ontoldgia elkészitése természetesen
tobb energidt igényel, aminek a koltségvonzata is ma-
gasabb.

AbevezetSben emlitett SAKE-projekt sordn ez utéb-
bi, technoldgidra épiil6 megoldast valdsitottuk meg,
amelyet a kdvetkez$ fejezet ismertet részletesebben.

Az informacio-talterhelés csokkentése a SAKE
megkozelitésében

Lathattuk, hogy az informacié-tilterhelés mérséklésére
a technoldgia oldaldrdl egyfelSl az innovativ techno-
16gidkat hivhatjuk segitségiil, ami segit az informacié
strukturdldsdban, ami alapjaul szolgalhat az el6z6ek-
ben ismertetett technoldgiai alapi skdldazhat6 informa-
cidszallitasi megkozelitésnek. Ez azonban még csak a
probléma egyik oldala, hiszen ha a szervezet egészét
vizsgéljuk, inform4ciot és tartalmakat kezel$ rendsze-
rek sokféleségével taldlkozunk, ami szintén hozzajarul
a tulterheléshez. Szervezeti szinten ezért a megoldas e
rendszerek integraciéja az informacié szintjén.

Ehhez vagy az informéciénak kell homogénnek
lennie — ami nem megvaldsithatd, tekintve a rendsze-
rek, illetve rendszerkomponensek sokféleségét —, vagy
homogén metaadatokkal kell rendelkezniiik, amit a ko-
rdbban ismertetett ontolégidk haszndlatdval érhetiink
el. Ez utdbbi eljards latszik megvaldsithatonak, amit
alatdmaszt hasonld, metaadatokra épiil6 megoldasok
elterjedtsége példdul az adattarhdzak vildgaban (Inmon,
1996; Chaudhuri — Dayal, 1997; Jarke et al., 2003).
Stojanovic et al. (2008) szerint az eképpen értelmezett
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informécidintegracidhoz sziikség van az informécio-
forrasok integrdldsara, az Osszes informacié integralt
feldolgozasara, valamint az informécié kiegészitésére
folyamat- és felhaszndl6i kontextusinformdciokkal.
A kovetkez6kben ennek maédjait vizsgaljuk.

Informdcioforrdsok a rendszerben

A SAKE-rendszer — mint keretrendszer — tobb
komponensbdl 4ll, amelyek az informdcidintegracid
szempontjabdl informaciéforrasokként vannak jelen.
Mindegyik komponens hagyomanyos informdciérend-
szer-funkcidkat valésit meg, amelyek a szervezetek
valamely igényére adnak vélaszt. Ezeket egésziti ki a
keretrendszerben egy un. szemantikus réteg, amely uj
szintre emeli a funkcionalitdsukat, megvaldsitva a fent
ismertetett informéacidintegraciot.

Az informéci6 sokhelyiitt megtaldlhat6 egy szerve-
zetben. Egy része nyilvanval formaban — mint péld4ul
a dokumentumokban —, mads része rejtettebb moédon,
példaul az interperszondlis kommunikdciéban van el-
rejtve. A SAKE-rendszer komponensei ezeket a kiilon-
b6z6 informaciéforrasokat képezik le az informdci6-
rendszerek vildgara. E megoldds sajatossdga, hogy a
komponensek hagyoményos valtozatai a legtobb eset-
ben mar rendelkezésre, s6t alkalmazasban allnak sok
szervezetben. A SAKE-megkozelités ezen komponen-
sek, illetve az ezekben tarolt informaciok szemantikus
technol6gidk, ezen beliil is ontoldgidk segitségével tor-
ténd integralasat célozza.

Szoveges informaciok

Az informdci6 és tudds leggyakoribb forrdsai csaknem
minden szervezetben a dokumentumok — mint példa-
ul szervezeti szabalyzatok, pénziigyi jelentések vagy
szerz6dések —, amelyekben jobbdra szoveges tartalmak
taldlhatéak. Ezeket egyszerd szerkeszteni, tartalmukat
frissiteni, indexelni, valamint emberi médon, illetve
szoftveres eszkozokkel feldolgozni. Az ilyen informa-
ciok kezelésére szolgdlnak a tartalomkezel§ rendsze-
rek, amelyek persze a legtobb esetben képesek mds
tartalomtipusok, példdul hang- vagy videotartalmak
kezelésére is. A manapsag hasznalt lekérdezési mecha-
nizmusok azonban leginkdbb a szoveges tartalmak ke-
resésére adnak megolddst, tobbnyire a teljes szoveges
keresés eszkozeinek haszndlatdval. Ezt a keresési me-
chanizmus, bar sokszor elegendSen hatékony, a kordb-
ban emlitett hatranyok jellemzik.

A tartalomkezel6 rendszer mogotti szemantikus
réteg bevezetésével lehetdvé vdlik a rendszer altal ke-
zelt tartalmak, informécidk ontolégidk segitségével

Z. .z P

torténd homogenizaldsa, az el6z&ekben ismertetett
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moédon. Mindemellett arra is alkalmas, hogy olyan
kontextusinformdcidkkal egészitsiik ki a tdrolt tartal-
makat, mint példaul az {izleti folyamat aktuélis dllapo-
ta, tevékenysége, illetve a felhasznaléi adatok.

Az ilyen kiegészit§ informdcidk teszik lehetvé a
munkavégzdk terhelésének csokkentését. A tipikus
tulterheléses helyzetek tobbsége megsziintethetd a
szemantikus rétegben taldlhaté kontextusinformdcidk
alapjan torténd sziréssel, példaul olyan dokumentumok
automatikus ajanldsaval, amelyek az aktudlis tevékeny-
séget tekintve hasznosak lehetnek. Az ehhez sziikséges
informadci6 elGallithat6 példaul mas felhaszndlok hasz-
nalati szokdsaibdl, vagy magukbol a dokumentumok-
bél, indexeléssel, vagy a leghatékonyabb megoldasként
a szemantikus annotacié segitségével. Ez utébbi nem
mds, mint a tartalom elemeinek és az ontoldgia fogal-
mainak Ssszerendelése. Igy torténhet meg a dokumen-
tumok ontolégiai fogalmakra torténd leképezése, ami
megkonnyiti a feldolgozdsukat és visszakeresésiiket.
Az annotici6 eszkoze sziikséges tehat a keresések pon-
tositdsdhoz, a hagyomanyos médszereknél relevansabb
taldlatok felkindldsdhoz (Stojanovic et al., 2008). Ez
az eljards alkalmas a tdlterhelés csokkentésére, mivel
hozzdjarul a sziikséges informdacié hatékonyabb felle-
1éséhez.

Egyiittmikodés

Egy szervezeten beliil dltaldban a kommunikacid
jelenti a leggyorsabb reakciét a kornyezet valtoza-
saira, hiszen daltaldban a legaktudlisabb problémak
szerepelnek a beszélgetésekben. Lathat6 tehat, hogy
az interperszondlis kapcsolatok, az emberek kozotti
egyiittm{ikodés is jelentds mértékben hozzdjarulhat a
szervezet informaciévagyondhoz, amennyiben sikeriil
azt legaldbb bizonyos mértékig kinyerhet6vé tenni.
A SAKE-rendszerben a csoportmunkarendszer tdmo-
gatja a kommunikaciét és a kollaboraciot, altalanos
szolgdltatdsokat nydjtva, mint amilyenek a férumok,
az osztott naptdr és az értesitési szolgaltatdsok.

A csoportmunkarendszer is csatlakozik az el6z6ek-
ben mdar emlitett szemantikus réteghez, ami a gyakor-
latban azt jelenti, hogy minden, a rendszer eszkozei-
vel létrehozott informaciét tarolunk az ontolégidban,
kiegészitve kontextusinformdcidkkal — hasonléan a
tartalomkezel rendszerhez. Az annoticié eszkoze is
elérhetd egyfajta értékelés formdjaban, ami az egyes
hozzaszélasoknak vagy beszélgetéseknek egy problé-
ma megolddsa sordn mutatott hasznossagat hivatott je-
lezni. A haszndlati szokédsokat szintén rogziti a rendszer
az ontolégidkban, ami itt is hozzdjarul az informacidk
pontosabb visszakereséséhez.
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Mindezek alapjin l4that6, hogy ez a komponens
nagyban tdmogatja a véltozdsokhoz torténd alkalmaz-
kodast, tovabba a beszélgetésekben jelen levd tudas

externalizdl4sat, megragadhaté forméaban torténd hasz-
ndlatat is elGsegiti.

Uzleti folyamatok

Amint azt mdr l4thattuk, az informécidintegra-
ci6 egyik kulcseleme az informdcié kiegészitése
kontextusinformaciokkal. Az egyik kézenfekvd és talan
a legfontosabb ilyen kontextusinforméciét az lizleti fo-
lyamatok, illetve ennek informécié-rendszerekben torté-
nd leképezései, valamint az ezeket 6sszefogé munkafo-
lyamatok adjak. A SAKE-rendszer a munkafolyamatokat
tekinti az egyik legfontosabb kontextusinformécionak,
mivel ezek hatdrozzak meg a feladatok végrehajtasinak,
iigyek megolddsanak kereteit. Bizonyos teriileteken —
példaul a kozigazgatdsban — kiils§ szabalyok, jogi el6-
frasok meghatdrozzak a folyamatokat, tigymeneteket.
Maishol a szervezetnek magédnak kell ezeket kialakita-
nia, mint azt kordbban mar l4ttuk. Mindegyik esetben
cél egy folyamatmodell feldllitdsa és egy ezen alapuld
munkafolyamat felépitése. A SAKE-rendszer esetében
a folyamatokat az ontoldgia eszkdzeivel modelleztiik,
hogy a szemantikus réteg képes legyen ezeket a tobbi in-
formécidval egyiittesen mint informéciéforrast kezelni.
A munkafolyamat-motor e modell egy atalakitott, egy-
szer(sitett véltozatit hajtja végre a rendszer miikodése
sordn, ami nagyobb teljesitmény elérését teszi lehet6vé
az ontoldgiaalapu végrehajtashoz képest. A végrehajtas
sordn viszont az ontoldgidt hasznéljuk a felhaszndléi és
eseményinformaciok taroldsara, folyamatosan pontos ké-
pet adva a folyamat allapotardl a szemantikus rétegben.
Ezt az inform4ciét hasznélja minden tovdbbi komponens
kontextusinformaciéként a kordbban ismertetett médon.

Kiilsé informdcioforrdsok

Minden szervezet erGsen bedgyazddik a kornye-
zetébe, igy annak folyamatos figyelése, monitorozasa
is fontos feladat, mert a véltozasok jelentGs része in-
nen ered. A SAKE-rendszerben a kiilsé informécio-
forrasok figyelését a valtozaskovetd rendszer (change
notification system) végzi. Ez jelenleg az elérhet§ szo-
veges informdcidkat veszi figyelembe, mint példdul a
prébaiizem folyaman monitorozott jogi forrdsokat. Ez
a komponens a szervezet és a kornyezet kapcsolatit,
ezdltal a szervezet gyors alkalmazkoddkészségét ta-
mogatja, a lehet6 legkevesebb emberi beavatkozast
igényelve. Az észlelt valtozasokat a rendszer a sze-
mantikus rétegbe tovabbitja. Sajnos a technoldgia jelen
allasa szerint nem valdszer( az az elvards, hogy a kiilsé
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forrasokat automatikusan képes legyen egy informati-
kai rendszer feldolgozni és a szervezeti tudds részévé
tenni, ezért a rendszerben a valtozdsok monitorozisa-
nak végss 1épése a feldolgozas felelGseinek értesitése.

Az informdcio feldolgozdsa

A SAKE-rendszer egyik f6 komponense a figyelem-
kezel6 rendszer (attention management system), amely
a szemantikus réteg ontoldgidi alapjan szolgéltat infor-
mécidkat. A komponens f§ eleme egy ontoldgiai kovet-
keztetGgép, amely eldre definidlt, illetve ad-hoc médon
megadott lekérdezéseket futtatva olyan informdécidkat
juttat el a felhaszndléhoz, amelyek ezen szabalyok és
az ontoldgidban tarolt informécidk alapjan relevdnsnak
szamitanak. Ez a komponens nydtjtja a fentebb ismerte-
tett szemantikus funkcidkat, mint a dokumentumok vagy
kommunikécié kontextus fiiggd ajanldsét, vagy a fogal-
mak szerinti keresést egy adott szakteriilet tartalmaiban.

A modszertan ellenérzése

A SAKE megkozelitését harom kozigazgatési ese-
ten ellendriztiik a projekt folyaman, amelyek harom
kiilonbozd orszdgban: Magyarorszdgon, Lengyelor-
szdgban és Szlovakidban taldlhaték. Ezen orszdgok
hasonl6 problémadkkal kiizdenek a kozigazgatasban, a
kozszolgaltatasok sok teriiletén igyekeznek felzarkdz-
ni az EU min&ségi kritériumainak kovetelményeihez.
A helyzetiiket bonyolitjdk az el6zGekben részletezett
informécid- és tuddsmenedzsment-kihivasok, a tevé-
kenységeik komplexitdsa, a folyamatos kornyezeti,
szabélyozasi és hataskori valtozasok. A harom koz-
igazgatdsi szervezetet harom kiilonbdz6 problémate-
riileten vizsgéltuk:

1) A LATA (Mestska cast KoSice — Sidlisko
Tahanovce) a helyi, keriileti rendeletalkotdsi fo-
lyamatba kivanja bevonni a lakossagot.

2) Az OKM (Oktatasi és Kulturdlis Minisztérium)
a felsGoktatdsi képzési keretszdmok tervezését
szeretné timogatni azzal, hogy a munkaerd-piaci
kereslethez igazitja azokat.

3) Az UMC (Urzad Miasta Czg¢stochowy) az okta-
tasi intézmények anyagi er6forrdsainak menedzs-
mentjét célozta meg.

Mindharom esetben tudas- és informacidintenziv
folyamatokat dolgoztunk fel, mikdzben a kordbban is-
mertetett szervezeti problémak meriiltek fel (Samiotis,
2010):

® mindegyik esetben nagy mennyiségli, sokféle
forrasbol szarmaz6 informéciét €s dokumentumot
dolgoztak fel, ami nagy munkaterhelést okozott,

® a szervezetek miikodési kornyezete szdmtalan
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szallal kapcsolddott a szervezethez, a vizsgdlt
esetekben leginkdbb jogszabalyok és rendeletek
jatszottak jelentGs szerepet,

® a tudisforrdsokat jelent§ tartalmak folyamatos
monitorozasa volt sziikséges a gyakori valtoza-
sok miatt,

® 3 jogszabdlyok értelmezéséhez és alkalmazdsi-
hoz specidlis szaktudas volt sziikséges, gyakran
annak félreérhet&sége, nem trividlis értelmezhe-
tésége miatt,

® a dokumentumok és tartalomelemek logikai-
lag Osszetartoznak, és gyakran egymadstol fligg-
nek — ahogy egy rendelet értelmez egy jog-
szabdlyt példdul —, és csak bizonyos komplex
alkalmazaskontextusban érvényesek (példaul
milyen régidban, id6zitésben, a dontések vagy 4l-
lampolgérok mely korére alkalmazhat6).

A prébaiizem eredményei igazoltdk, hogy a SAKE-
megkozelités alkalmas a mar ismertetett szervezeti ki-
hivdsok kezelésére. A tesztelés ugyan a kozigazgatds
teriiletén tortént, a megkozelités dltaldnos jellege miatt
tetszGleges szervezetnél alkalmazhat6.

Konkluzio

A SAKE-megkozelités és tuddsmenedzsment keret-
rendszer alkalmazdsabol szamos tapasztalat leszirhetd.
A prébaiizem igazolta, hogy a megkdzelités alkalmas
az informaciészallitas (push) és -keresés (pull) kdzotti
egyensily kezelésére a munkafolyamat és a szemanti-
kus réteg segitségével.

Ennek vezet6k szamara fontos kovetkezménye,
hogy a tesztben részt vev§ folyamatok atlathatb-
ba és gyorsabba vailtak, illetve a formalizdlds miatt
konnyebben dokumentdlhaték és kontrolldlhatdk.
A tesztelt folyamatokban kodifikélt tudds immar exp-
licit tuddsként mds folyamatokban is hasznilhat6va
valt. Elkésziilt egy egységes fogalmi keretrendszer
az ontoldgia formdjiban, ami a rendszerbeli haszna-
latan tdlmutatéan az adott szakteriilet mas részein is
egyértelmiibbé tette a fogalomhasznélatot. Ugyaneb-
b6l kifolyélag ramutatott a hasznalt fogalmi rendszer
olyan inkonzisztencidira is, amit az adott szerveze-
teknek — néhdny esetben a torvényalkotéknak — kor-
rigdlniuk kell. Az informécié visszakeresését a vizs-
galt esetekben leginkabb a tartalomkezel§ rendszer
tdmogatta a tartalmak és az ontolégia fogalmainak
Osszerendelése, az annotaci6 segitségével. Ezen eld-
nyok egy részét — mint amilyen a folyamatok atlat-
hat6bba tétele — mds, kordbban elérhetd megoldasok
is képesek voltak nytjtani, viszont az eszkdzok ilyen
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komplex, szemantikus technol6gidk segitségével tor-
ténd Osszekotése 1) szintre képes emelni a szervezet
hatékonysagat.

A vialtozaskovetS rendszer feladata a vizsgélt esetek-
ben a jogszabdlyok véltozdsdnak figyelése volt, amely-
nek hasznossiga a rendszer emlitett korlatai miatt csak
mérsékelt volt. A dontés-el6készits folyamatok esetében
az érintettek egyiittmiikdodését a csoportmunkarendszer
tdmogatta, mig a folyamat sordn hasznalt és 1étrehozott
anyagokat a tartalomkezel§ rendszer kezelte. A munka-
folyamat-rendszer szerepe a vizsgélt folyamatok tudds
intenziv jellege miatt a keretek kijelolésére szdkiilt, Am
az egyes lépésekben jol hasznalhaténak bizonyult, mint
a kontextusinformdcid forrdsa. A rendszerkomponensek
altal a szemantikus rétegben tarolt hasznélati adatokbdl
a figyelemkezel§ rendszer altal leszirt informaciok
szintén hasznosnak bizonyultak.

Fontoskiemelniink tuddsintenziv szervezetek veze-
t6i szamdra az ismertetett megoldas tudaskodifikacios
képességét. A vezetSk szdmadra kiilondsen fontos a
szervezeti tudds megdrzése, illetve gyarapitisa. E
megoldds haszndlatdval egyrészt explicitté tehetd
a munkavégzés, ligyintézés rutinjdnak folyamata,
az ebben rejl6é tudds. Az ontoldgia épitése lehet6vé
teszi masfelSl azt is, hogy a szervezet altal ismert
szakteriilet(ek) fogalmi rendszerét kodifikaljdk, ala-
pot nytjtva ezzel a szakteriileti tudds megdrzéséhez.
Természetesen az ontologia maga is a tudasreprezen-
tacié egyik formdja, a szervezet szdmdra mégis ott
lesz jelentds értéke, amikor a fogalmak és a szervezet
formdlis és informalis tartalmai (a dokumentumok,
tartalmak és a kommunikacié) ehhez kapcsolédva
struktdrat nyernek, ami a méar részletezett médon je-
lentds tobbletet ad a piacon fellelhetd, hagyomdnyos
megoldasokhoz képest.

Mindemellett a SAKE-rendszer és -megkdzelités
hatranyai is nyilvdnvalova véltak. JelentSs erdfeszitést
igényel a hittér-ontologidk elkészitése, hiszen ezeket a
szervezet tevékenységi kore szerinti szakteriiletekre kell
szabni. Nehéz tovabb4 el6re meghatarozni és betartani
az ontoldgia megkivant részletezettségi szintjét, ami vi-
szont befolyasolja az elkészitésre iranyul6 erdfeszitések
mértékét. Ezeken felill a probaiizem sordn a rendszer
hasznalatdnal problémat okozott a sziikséges alapszintd
szamitégép-hasznalati ismeretek hidnya. Tobb felhasz-
ndlé taldlta komplexnek és nehéznek a rendszer hasz-
ndlatat, amin megfeleld felhasznal6ifeliilet-tervezési
moédszerekkel lehet segiteni. A projekt tapasztalatai
azonban sokféle teriileten alkalmazhaték, barmilyen
szervezet szdmara hasznosak lehetnek.

A megkozelités alkalmazdsi teriiletét illeten a
rendszerben felhaszndlt informéciék széles kore jel-

CIKKEK, TANULMANYOK

lemz8, ezért a megoldas nyilvanval6an jobban mi-
kodhet olyan nagyobb szervezetek esetében, ahol mar
részben vagy egészben formalizalt iizleti folyamatok
jellemzbek, vagy ezek hasznélatat fontolgatjak. Fontos
kiemelni azt is, hogy a rendszer hatékony miikodéséhez
sziikséges az ontoldgidk aktiv haszndlata, kiillondsen a
tartalmak és az ontoldgia fogalmainak dsszerendelése,
ami — lévén a folyamat jelen technoldgiai szinten még
nem automatizdlhaté — erSforrdsokat és fegyelmet ki-
van. Emellé parosul még a szakteriileti ontolégia kidol-
gozdsdnak emlitett magas erSforrasigénye. Mindezek
egyiittesen is a nagyméretd szervezeteket (nagyvélla-
latokat, illetve a kozigazgatést) allitjak a felhaszndlas
kozéppontjiba.

Labjegyzet

! SAKE—-Semantic-enabled Agile Knowledge-basede-Government
(IST 027128) kutatdsi projekt egy nemzetkozi kutatdsi konzorci-
um kivitelezésében, amely az EU 6. Keretprogram Kutatds- és
Technoldgiai Fejlesztés programjdnak részfinanszirozdsdban va-
16sult meg. A projekt 2006 madrciusdban indult, és 36 hénapot
olelt at. Tovabbi informacidk a projekt weboldaldn taldlhatok:
http://www.sake-project.org.
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Dobak Miklos —
Antal Zsuzsanna

Vezetés
és szervezes

Szervezetek kialakitasa
és mikodtetése

Aula, 2010

A BCE Bologna tankdnyvsorozat
keretében az AULA gondozdsdban
megjelent tankdnyv mindenképpen
az utébbi idGszakban megjelent e
témdju mivek koziil a legatfogdbb
€s szakmai, oktatdsi szempontbdl is
értékes €és egyben kozérthet§ pro-
duktum.

Természetesen egy ilyen szintd
kiérleltség és Osszefogottsdg nincs
el6zmények nélkiil, mint ahogy azt
az ajanlas a szellemi el6dok eldtti
tisztelgéssel is érzékelteti, s mint
ahogy a bevezetésben a Dobak Mik-
16s 4ltal vezetett iskola mult és jelen
produktumaival és alkotéival vald
hatteret is megismerhetjiik.

A konyv BA/MA képzések tan-
konyveként definidlt, de természe-
tesen a szakma irdnt érdekl6d6 vagy
azt mivel6 személyek szdmdra is
nyugodtan ajanlhaté m.

A tankdnyv ot részbdl, illetve
részletesebben 12 fejezetbdl, dbra-
jegyzékbdl, targy- és névmutatobol
all. A tankonyv tartalmi felépitését a
szerz8k a kontingenciaelmélet logi-
kai keretét kovetve hatdrozzdk meg,
természetesen

— mind a tartalmi felosztas,
— mind a tantirgyi és tananyag
struktura,

— mind a Vezetés-szervezés tan-
targy belsd tartalmi kovetel-
ményeit

is kielégit6 moddon, a hangsilyt
szervezet és vezetés témakorei-
re fektetve. A tankOnyv részei a
kontingenciaelmélet egyes eleme-
inek, a fejezetek pedig ezen beliil
a szervezés, vezetés szempontji-
bél fontos részek kifejtését tartal-
mazzdk. Ennek megfelel6en azok
ardnyai és részletességei eltérGek.
A legb6vebbek a III. Struktira és
IV. Szervezeti magatartas részek
kifejtése, a tobbi hdrom rész maés
tantargyak és témakorok targyaldsi
anyaga, ezért itt koncepcionalis va-
zakként kezelend6k.

Minden fejezet belsd struktira-
ja viszont oktatds-modszertanilag
és a megértetés elGsegités céljabol
is felvezet§ eset bemutatdssal in-
dul. Ennek részben az a célja, hogy
a témakor gyakorlati nézdpontjat,
kontextusit megjelenitse, vagyis az
empirikus kozeg, a dolgok, esemé-
nyek konkrét kérdéseinek felvets-
dését és az arra adott — elméletileg,
modszertanilag —, értékes vélaszok
megsziiletését mutatja be.

Ezeket a vilaszokat a tudo-
manyteriilet tabldjarél megidézett
»hagyok” fogalmazzdk meg, ami
alapjan 4t lehet térni a tartalmi ki-
fejtésekre. Természetesen, ha tan-
anyag orientaltan kozelitiink, akkor
ehhez biztosan tartozik egy szemi-
ndriumi, illetve évkozi feladat, eset-
tanulmény gytjtemény is. Roviden
tekintsiik at az egyes részek és feje-
zetek tartalmat.

Az elsé rész és annak harom
fejezete fogalmi és koncepciondlis
alapozds. A kontingenciaelmélet,
ami a természeti evoltcids elmélet

szervezeti mozgdsokat és megold4-
sokat leir6 analdgidja. A kornyezet
véltozasaival interakcidban 1év§ ve-
zet8i cselekedetek részben adaptiv,
részben kompetitiv akcidk, reakcidk
sorozataként is felfoghat6 leirdsat,
modellvéltozatainak  értelmezését
oleli fel.

Kétségtelen tény, hogy mint
ahogy az evoldcids elméletek is ki-
mondjdk a kornyezet és az éppen
vizsgdland6 egyedi organikus vagy
instrumentdlis rendszer részrend-
szer, struktdra valtozasai is sokszi-
ndek és megoldas tipikusan nem se-
matizdlhatdk, a kontingenciaelmélet
is ezt a gondolati eredményt erdsiti.
A vezetés pedig ezeket a véltozdso-
kat generélja és levezényli. Ennek
megfelelGen rovid, lényegre torek-
v3 0Osszefoglalds taldlhat6 a me-
nedzsment elméletek fejl6désérdl
és azok elvi alapjairdl. A kdrnyezet,
mint komplex fogalom kifejtése és
annak a véltozékonysiggal vald
kapcsolata a masodik fejezet 0ssze-
foglalé értékes része. Az elsd blokk
zardfejezete a vezetés értelmezése,
fébb tevékenységének és funkcioi-
nak a tovébbi kifejtések érdekében
valé értelmezése, illetve definitiv
rogzitését tartalmazza.

A masodik résszel részben foly-
tatodik a kontingenciaelmélet ele-
meinek bemutatdsa—de szivesebben
haszndlndm a ,,steril vagy sterilebb”
elemek eltérd mélységii részeinek —
0ndll6 targyaldsdnak megkezdése.

A stratégia témakdre, mivel
tananyagként is és taldn az igen
terjedelmes tuddshéttér miatt is, itt
csak érintSleges, az egész konyv
alapkoncepcidjdnak megértése €és
teljessége miatt vdzlatos és fogalmi
értelmezések szintjén marad.
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A harmadik rész és az azon be-
lili négy fejezet a szerzdk egyik f6
kutatasi és siker témakore.

A szervezés, szervezettervezés,
mint a struktira egyik nagy alaki-
tasi mezdje, értelemszertien a tan-
konyv egyik legrészletesebben ki-
fejtett része.

A tarsasagiranyitasi, illetve szer-
vezeti modellek kapcsolata, illetve a
szervezeti formdk elméleti és eset-
tanulmdnyokon keresztiili bemu-
tatdsa szemléletes és logikailag jol
rendezett. Az Osszetett, elsGsorban
a matrix-szervezetek 4ttekintését
szolgalé részek jol vezetnek at a
konkrét megolddsok kidolgozasa-
nak moddszertana, nevezetesen a
szervezettervezés, a folyamatterve-
z8s, szervezés és a munkaszervezés
egymasra épiilS 1épcsdi felé.

A negyedik rész a szerveze-
ti magatartds négy fejezetben
valé — értelemszerien a téma-
hoz sziken tartoz6 — kérdéskore-
inek, alapvetéseinek bemutatdsa.

RANSBURG, Beatrix — VAGASI, Méria
The corporate integration and communication of
the sustainable development — An empirical

A személyes vezetés, a leadership
felfogds azon megkozelitéskénti
bemutatdsa, hogy a vezet§ a szer-
vezet céljait és akcidit hogyan
kozvetitse és transzmissziondlja a
munkatarsak felé, jol illeszkedik a
kontingenciaelmélet tevékenységei
és a vezetési funkciok kozotti kap-
csolat megfeleltetéséhez.
ErtelemszerG a lényegesebb
motivacids elméletek Aattekintésé-
bdl inditani ezt a részt és a vezetés
perszondlis jellege miatt, a vezetdi
stilus és szerepek f6bb kategdrid-
it megjeleniteni. A vezetést, mint
az emberi kapcsolatok folyamatos
fenntart6jat nem lehet a kommuni-
kéaci6 és csoportépités, miikodtetés
lényeges 0Osszefiiggéseinek meg-
érintése nélkiil targyalni (10., 11.
fejezetek). Kétségtelen tény, hogy a
szervezeti magatartds, mint ondll6an
is oktatott tantdrgy miatt az egyén,
csoport, szervezet kapcsolat és azon
beliil is a személyes képességek, al-
kalmassag stb. itt nincsenek érintve,

CONTENTS

SZUCS, Gergely
Time series analysis of environmental
effects of submitted Hungarian

de a vezetés igy egy kicsit tilzottan
instrumentalis jellegi interpretaci6-
jat ismerjiik meg.

Az 0tdodik rész a kontingen-
ciaelmélet zar6 blokkjat, a teljesit-
mény, azaz annak szdmbavételét,
kontrolljat targyalja.

A fogalmi rendszerezés jol at-
tekinthet6, de mivel ez is tovédbbi
tantargyakat (kontrolling stb.) érint,
nyilvdnvald, hogy az alapelvnek
megfelelGen integrlt részként kell
értékelni.

Osszességében: a konyv — hang-
sulyozottan tankdonyv — ajanlhat6
minden, a témakort mivels, vagy
ez irant érdekl6dd szamara, de el-
s@sorban az iizleti tudomdnyokat
oktaté felsGoktatdsi intézmények
oktat6i és hallgatéi szdmara. A BA/
MA jelzés pedig a szakonkénti szét-
vélaszthatésagra is utal. A szerz6k
altal kit(izott célokat ez az igényes
tankonyv tokéletesen kielégiti.
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RANSBURG, Beatrix —~VAGASI, Miria

The corporate integration and communication of the
sustainable development — An empirical research of the
Hungarian corporate practice

The primary aim of the paper is to present main research
findings related to the corporate integration and communi-
cation of the sustainability principles gained from an em-
pirical research and web site analysis on a sample of the
200 biggest firms in Hungary. As a theoretical background
it identifies the hierarchical levels of the concept of sustain-
able development starting from the global level and ending
with the costumers’ one. The paper is focusing on the in-
termediate but essential organizational level, treating it as
equivalent to corporate social responsibility (CSR), and its
communication is considered as a mirror of corporate im-
plementation. Six specificities of the implementation are
highlighted as directly related to corporate activity / industry
profile, the relation of the firms to international markets, and
the corporate image, respectively.

DEMETER, Krisztina - LOSONCI, David

Lean production and business performance — international
empirical results

The lean production has improved the operational perform-
ance of companies. However a clear link between lean pro-
duction and business performance can not be detected. In
their research the authors have identified the factors affect-
ing business performance focusing on business results of the
advanced lean producers. Although a direct connection is
not detected between lean production and business perform-
ance, but according to the author expects the continuously
improving operational performance shall be a base for the
balanced and stable business performance.

KOSZTYAN, Zsolt Tibor — KISS, Judit
Matrix-based project planning methods

Network planning methods have been applied for project
planning for more than fifty years. Many network planning
method varieties were published e.g. CPM, PDM, PERT,
GERT method and Fuzzy-nets, which can be exceedingly
applied from construction project planning to R&D project
planning. Furthermore, these network planning methods can
hardly be used in case of IT, innovation or product develop-

ment projects. There are some shortcomings using network
planning methods when scheduling an agile project, because
these methods cannot handle the realization importance of
the tasks. In this paper the authors’ new matrix-based project
planning methods are introduced, which can be applied for
IT and innovation projects.

SZUCS, Gergely

Time series analysis of environmental effects of submitted
Hungarian patents between 1990 and 2000

In this research the author analyses the potential environmen-
tal effects of patents submitted by Hungarian institutional and
private applicants between 1990 and 2000. He studies in this
period those patent applications to Hungarian Patent Office,
which were later granted. For the purpose of the analysis he’s
used the Pipacs database, which contains a detailed descrip-
tion of each patent. He’s tried to identify the patents with po-
tentially positive environmental effect. The author draws con-
clusions from the number of these in proportion to all granted
patents regarding Hungarian environmental innovation activ-
ity and potential environmental effect. The increase of the pro-
portion of environmental patents to total granted patents can
be confirmed on a 92% significance level.

KOVACS, Barna

Reducing Information Overload in Knowledge Intensive
Organizations

Information is a definitive part of organizational assets in
knowledge intensive organizations. Managing informa-
tion however imposes challenges, mainly caused by its
quantity and complexity, being always ahead of the de-
velopment of information systems. This makes informa-
tion overload a constant problem of organizations, pos-
sibly imposing additional burden on employees or even
jeopardizing competitive edge of the organization itself.
This article presents an innovative approach to manage
complex information more effectively by employing a
balanced approach between information push and pull.
Information originating from various information sources
are integrated by employing an ontology-based software
component. The system provides information to the us-
ers by reasoning and querying the ontology, realizing this
way the push approach. Finally, the article presents results
and conclusions about testing the approach on three pilot
partners in public administration

VEZETESTUDOMANY

64

XLIL EVF. 2011. 10. SZAM / ISSN 0133-0179



