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VETONE MOZNER Zséfia

FENNTARTHATO

CIKKEK, TANULMANYOK

ELELMISZER-FOGYASZTAS?

— LEHETOSEGEK AZ OKOLOGIAI LABNYOM CSOKKENTESERE
A MAGYAR LAKOSSAG KOREBEN

Magyarorszagi fogyasztokrél még nem késziilt olyan reprezentativ felmérés, amely az élelmiszer-fogyasz-

27 2.

tas kornyezetterhelését az 6kologiai labnyommal mérve szamszertisitette. A szerzg kutatiasiaban az élelmi-

,r 2.

szer-fogyasztasbol szarmazé okoldégiai labnyomot szamszertisitette és elemezte a magyar felnétt lakossag
korében. A cikkben el6szor bemutatja a fenntarthaté6 élelmiszer-fogyasztas szakirodalomban taldlhaté de-
finicidit, majd a fenntarthaté és egészséges élelmiszer-fogyasztis matrixat elemzi. Az elméleti attekintést
kovetéen az empirikus kutatds eredményeinek ismertetése kovetkezik'.

Kulcsszavak: fenntarthato fogyasztas, élelmiszer-fogyasztas, 6kolégiai labnyom, fenntarthaté étrend, szce-

naridelemzés

Az élelmiszer-fogyasztas az egyik legnagyobb kornye-
zetterheléssel jar6 fogyasztasi teriilet (Druckman — Jack-
son, 2010; Thegersen, 2005; Tukker et al., 2011; Reisch
— Eberle — Lorek, 2013). Kornyezeti hatdsaihoz tarto-
zik a foldteriilet mint az egyik legfontosabb természeti
er6forrds hasznalata, az energiafelhasznélds, illetve az
tiveghdzhatésu gazok kibocsdtdsa (Lorek — Spangenberg,
2001a; McMichael et al., 2007; FAO, 2009). A novekvs
élelmiszer-fogyasztds és a husalapd étrend elterjedése
egyre nagyobb kornyezetterheléssel jér, és az élelmi-
szer-biztonsdg kérdése bizonytalannd vdlhat a jovGben
(Gerbens-Leenes — Nonhebel, 2002a-b; FAO, 2013).
A Vilagbank becslése alapjan a gabonatermelésnek 50%-
kal, a hustermelésnek 85%-kal kellene novekednie 2000
és 2030 kozott a ndvekvS népesség élelmiszerrel vald
elldtdsa miatt (World Bank, 2009). ElsGsorban a fejlett
orszagok feladata lenne az erGforrds-felhaszndlds csok-
kentése érdekében a haztartasok élelmiszer-fogyasztasi
szerkezetének megvéltoztatdsa (Carlsson-Kanyama,
1998; Schor, 2005; Stehfest et al., 2009; Gerbens-Leenes
et al., 2010; Garnett, 2011; Kerekes, 2011; Schlosler et
al., 2012). Az élelmiszer-fogyasztds kornyezeti hatdsa-
nak vizsgélata kevesebb hangsulyt kap a fenntarthat6-
sdgi kutatasok kozott, mint annak tényleges jelentGsége
(Lorek — Spangenberg, 2001b; Csutora, 2012).

Az élelmiszer-fogyasztas szerkezete, illetve meny-
nyisége nem csupdn kornyezeti hatdsokban jelentke-
zik, hanem kozvetleniil az egyén egészségét és jolétét
is meghatdrozza. Az egészség €s a kornyezeti hatdsok
szempontjabdl kedvez6 étrend sok hasonlésdgot mutat-
hat egymadssal, azonban nem egyértelmd, hogy minden
esetben csokken-e a teljes kornyezeti hatds, amennyi-
ben egészségesebben fogyasztunk (Gussow — Clancy,
1986; Wallén et al., 2004; Duchin, 2005; Stehfest et al.,
2009; Macdiarmid et al., 2011; Vieux et al., 2012). Az
élelmiszer-fogyasztds gazdasdgban betoltott szerepe is
jelentSs (Tégyer, 2012).

Kutatdsomban az élelmiszer-fogyasztasbdl szairmazé
okoldgiai 1dbnyomot szadmszerGsitettem és elemeztem
a magyar felndtt lakossag korében. A kordbbi tanulma-
nyok elsfsorban nyugat-eurépai mintdkon késziiltek,
illetve sok kutatds nem reprezentativ mintdn késziilt,
azonban az élelmiszer-fogyasztds kornyezeti hatdsdban
jelentds eltérések lehetnek a kiilonbdz8 orszdgokban,
ahogyan erre Tukker et al. (2011) kutatdsa is rdmuta-
tott. A magyarorszagi fogyasztokr6l még nem késziilt
olyan reprezentativ felmérés, amely az élelmiszer-fo-
gyasztds kornyezetterhelését az okoldgiai ldbnyommal
mérve szamszerdsitette. Mivel az élelmiszer-fogyasztas
kozvetlentiil érinti a fogyasztok egészségét is, ezért az
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élelmiszer-fogyasztds kornyezeti hatdsainak vizsgdla-
tandl meghataroz6 az egészségligyi szempontok figye-
lembevétele is. Jelen kutatds fontos kérdése, hogy meny-
nyiben jelent ellentmondast vagy kiegészitik-e egymadst
az élelmiszer-fogyasztasra vonatkozé kornyezeti és
egészségligyi ajanldsok: mennyivel lehetne csokkente-
ni a kornyezeti hatdsokat egészségesebb étrend esetén.
A cikkben szcendridelemzést végzek az élelmiszer-fo-
gyasztds kornyezeti hatdsdnak lehetséges csokkentésére,
figyelembe véve a magyarorszagi hivatalos egészség-
iigyl ajanldsokat. A kutatds eredményei rdvildgitanak
annak jelentdségére, hogy a kornyezeti és egészségiigyi
szempontbdl egyarant kedvez&bb élelmiszer-fogyasztas
megvaldsithatésdga kdzpolitikai szempontbdl is jelentSs
kovetkezményekkel jarhat: nagy lehetGséget jelenthet a
jovore nézve az integralt kornyezeti és egészségiigyi
szakpolitikai 1épések meghozataldra. A cikkben el§szor
bemutatom a fenntarthat élelmiszer-fogyasztas szak-
irodalomban taldlhaté definicidit, majd a fenntarthat6 és
egészséges €élelmiszer-fogyasztds matrixat elemzem. Az
elméleti attekintést kovetSen az empirikus kutatds ered-
ményeinek ismertetése kovetkezik.

A fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas definicioi

Az élelmiszer-fogyasztds kornyezeti hatdsait vizsgald
nemzetkozi szakirodalomban a fenntarthaté élelmiszer-
fogyasztds fogalma tobb helyen is megjelenik mint
elérni kivant allapot és cél, a fenntarthat6 fogyasztas
elveinek az élelmiszer-fogyasztds teriiletén valé alkal-
mazdsként. Erdmann et al. (1999) 6sszegytijtotte azo-
kat a feltételeket, amelyeknek teljesiilniiik kellene ah-
hoz, hogy az élelmiszer-fogyasztas fenntarthat6 legyen.
Négy dimenzié alapjan csoportositotta a legfontosabb
tényezOket: gazdasagi, tarsadalmi, egészségiigyi és
0koldgiai szempontok egyiittes figyelembevétele adja
meg a fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas jellemzdit
(1. tdbldzat). Erdmann et al. (1999) azonban nem ad tt-
mutatédst abban a kérdésben, hogy az egyes dimenzidk,
illetve a dimenzidk elemei milyen sullyal szerepeljenek
a fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas megvaldsitasaban.
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Ugyanazt a négy tényezSt emeli ki Koerber és
Kretschmer (2001) definiciéjukban, mint Erdmann et al.
(1999): az egészségiigyi, az okoldgiai, az 6kondmiai és a
szocidlis szempontokat. Véleményiik szerint a fenntartha-
t6 élelmiszer-fogyasztas a taplalkozds 6sszehangolt opti-
malizédldsaval valdsithaté meg. A fenntarthat6 téplalko-
z4s alapelvei szerintiik a kovetkezdk: laktovegetdridnus
taplalkozds, regiondlis és szezondlis élelmiszerek, kevés-
sé feldolgozott élelmiszerek, kornyezettudatos csomago-
las, az élelmiszer-fogyasztési kulturdlis diverzitds fenn-
tartdsa, okoldgiai élelmiszerek fogyasztasa. Alfredsson
(2002) a zold fogyasztds vagy zold étrend kifejezést
hasznélja azokra a termékekre és fogyaszt6i mintdkra,
amelyek alacsony energiaintenzitdssal €s alacsony CO,-
kibocsatassal rendelkeznek. Leitzmann (2003) a fenn-
tarthaté étkezési magatartast hét élelmiszer-jellemz&vel
hatdrozza meg: tilnyomdan novényi alapd, organikus
gazdalkoddsbdl szdrmaz6 lokélis és szezondlis termékek,
amelyeknek alacsony foku a feldolgozottsdga, 6koldgiai
csomagoldssal ellatott, {zletesen elkészitett és méltdnyos
kereskedelemmel keriil forgalmazéasba. Lathatjuk, hogy
Leitzmann (2003) meglehetGsen szigord feltételeket
szab a fenntarthatd élelmiszer-fogyasztdsra. Vermeir és
Verbeke (2004) a fenntarthat6 vagy etikus termékeknek
azokat tartja, amelyek organikus gazdilkodasbol szar-
maznak, fair kereskedelemmel forgalmazzik és allatba-
rat termékek.

A kornyezeti szempontbdl alacsony kornyezetter-
heléssel rendelkez6 étrend, amelynek a tdpanyagértéke
nem megfeleld, nem tekinthetd fenntarthaténak, hiszen
hosszi tdvon alultdpldltsaghoz és betegségek kiala-
kuldsdhoz vezethet. Wallén et al. (2004) energetikai
nézbpontbdl az egy élelmiszeregységre jutd alacsony
energiatartalmat nevezi fenntarthaténak, figyelembe
véve, hogy az adott élelmiszer kielégiti-e a tdpldlko-
z4si sziikségleteket. Wallén megfogalmazédsaban jele-
nik meg kiemelten, hogy a kdrnyezeti hatds mellett az
egészségesség is fontos eleme a fenntarthaté élelmi-
szer-fogyasztasnak. A két szempont egyiittes szerepé-
vel Duchin (2005) is egyetért, aki alapjan a fenntarthaté
étrend olyan étrend, amely az egészség megGrzését se-

1. tdabldzat

Fenntarthatosagi célok az élelmiszer-fogyasztasban

Gazdasagi dimenzié Tarsadalmi dimenzi6

Egészségiigyi dimenzié Kornyezeti dimenzié

Globalis élelmiszer-biztonsdg Biztonsagos munkahelyek

Emberi egészség Természeti erSforrdsok meg6rzése

A maganvallalatok gazdasagi

< 4oz ) Nemzetkozi igazsagossa
versenyképességének garantildsa £azsagossag

Viltoz6 fogyasztasi
szokdsok

Okolégiai reziliencia
fenntartdsa

Fogyaszt6i érdekek

Stabil és hatékony piacok PP P
megerdsitése és timogatdsa

Az evés orome Biodiverzitas javitasa

Forras: Erdmann et al. (1999)
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giti és viszonylag alacsony a kornyezeti hatdsa. Hayn,
Empacher és Halbes (2005) szerint a fenntarthaté ét-
rend nem csupdan a pozitiv egészségiigyi és kornyezeti
hatasokat foglalja magdban, hanem figyelembe veszi
az egészséges étkezési szokdsok alkalmazhatdsigat a
hétkdznapokban. Pack et al. (2005) kutatdsdban alkal-
mazott definicid a fenntarthaté élelmiszer-fogyasztasra
a kovetkezot jelenti: (1) azon ételek elGnyben részesi-
tése, amelyek kisebb kornyezeti hatdssal és magasabb
er6forras-hatékonysaggal késziilnek, (2) a helyi termé-
kek elényben részesitése az importdlttal szemben, (3)
hus nélkiili vagy csokkentett histartalmu étrend, (4) ki-
sebb mennyiségl palackozott italok fogyasztdsa, (5) az
organikus termékek elényben részesitése a hagyoma-
nyosan megtermelt élelmiszerekkel szemben. Ezeken
kiviil megemlitik, hogy az élelmiszerek elkészitettsé-
gének mértéke és a csomagoldsa is jelentds kornyezeti
hatassal jarhat, példaul az elére csomagolt és fagyasz-
tott termékeknek nagyobb a kdrnyezeti hatdsuk, mint a
frissen készitett é€s kevesebb csomagoléssal ellatott ter-
mékeknek. Hoffmann (2005) kornyezeti szempontbdl
kozeliti meg a fogalmat, és fenntarthat6 taplalkozasnak
nevezi a novényi eredetli (zoldségek és gylimolcsok)
ételek preferencidjat és a nagy feldolgozottsagu élelmi-
szerek fogyasztdsanak csokkentését.

A tudoményos kutatdsok mellett kozpolitikai doku-
mentumokban is megjelenik az élelmiszer-fogyasztas
fenntarthatdsdgara val6 torekvés. A British Sustainable
Development Commission (2005) alapjan az élelmi-
szer-fogyasztas fenntarthatd, amennyiben a kdvetkezd
feltételek teljesiilnek: (1) biztonsdgos, egészséges és
taplalé a boltokban, éttermekben, iskoldkban, kérha-
zakban hozzdjuté fogyasztok szamdra, (2) a kevésbé
tehetGsek igényeit kielégiti, (3) életképes, elfogadhatd
megélhetést biztosit a gazdilkodok, élelmiszer-feldol-
goz0Ok és kiskereskedSk szdmdra, akiknek az alkalma-
zottjai biztonsdgos és higiénikus munkakoriilmények
kozott dolgoznak, akér az orszdgon beliil, akar kiilfol-
don, (4) a termelés és feldolgozds sordn tiszteletben
tartjak a biofizikai és kornyezeti hatarokat, mikdzben
az energiafogyasztds csokkentésére és a kornyezet ja-
vitdsara torekszenek, (5) az dllatok egészségét és jOlé-
tét nagyobb mértékben tiszteletben tartjadk, ami 0ssze-
egyeztethet§ azzal, hogy az egész tarsadalom szdmara
megfizethetS élelmiszert termelnek, (6) a vidéki gazda-
sagokat tiszteletben tartjdk, valamint a vidéki kultira
sokszintiségét, kiilondsen a helyi termékek hangsilyo-
zasédval, ami az élelmiszermérfoldeket minél alacso-
nyabb szinten tartja.

A cél azonban nem az, hogy pusztin az élelmiszer-
fogyasztast csokkentsiik, hanem meghatarozzuk, milyen
élelmiszercsoport fogyasztasat sziikséges csokkenteni,
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hol termelték, €s hol keriilt feldolgozasra, ki és hogyan
készitette el, ki fogyasztotta el, és az ételmaradékot mi-
lyen médon kezelték vagy haszndltdk djra (Tischner
— Kjaernes, 2007). Az élelmiszer-fogyasztas teriiletén
a kovetkezd példak lehetnek a fenntarthaté fogyaszt6i
magatartdsra: organikus, helyi, szezondlis termékek
vésarlasa, fair trade termékek vasarldsa, egészséges és
kiegyenstlyozott étrend fenntartdsa, valamint ide tarto-
zik a palackozott dsvanyviz és iiditSitalok palackjainak
Ujrahasznositasa és szelektiv gydjtése, az élelmiszerek
csomagoldsa és az organikus hulladékok kezelése (Belz
— Pobish, 2005). Lefin (2009) megfogalmazésa a fenn-
tarthaté élelmiszer-fogyasztasra: az aktiv, egészséges
élethez sziikséges élelmiszerekhez valdé hozzdjutis és
azok elfogyasztdsa, a gazdasagi, tarsadalmi és kornye-
zeti fenntarthatésag figyelembevételével.

A fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas
szintetizalt értelmezése

A fenntarthaté élelmiszer-fogyasztds kornyezeti és
egészségligyi tartalma a 2000-es évek eleje 6ta kezd a
kutatdsok targyava vélni. Lathat6, hogy a fenntarthatd
élelmiszer-fogyasztdsnak nincsen egységes, mindenki
altal elfogadott definici6ja. A fogalom értelmezése at-
t6l fiiggGen valtozik, hogy mely tudomanyteriilet vagy
kozpolitikai nézSpont szemszogébdl vizsgaljuk a kér-
dést. Az mindegyik definici6ban kozos, hogy 1ényeges
az egyéni cselekvés szerepe a fogyasztasi alternativak
kozott vald dontésnél, ezenkiviil megjelenik a tarsadal-
mi (egészségiigyi, jOléti) hatdsok és a kornyezeti hata-
sok egyiittese.

A 2. tdbldzat az el6z6 fejezetben ismertetett defini-
cidkat rendszerezi az alapjan, hogy mely szempontokat
emelik ki és teszik a fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas
megvaldsitdsanak kdzponti kérdésévé.

A fenntarthaté élelmiszer-fogyasztds fogalmainak
tobbsége nem csupdn a kornyezeti nézGpontra korld-
tozodik, legaldbb még egy madsik szempont is szere-
pet jatszik a fenntarthaté élelmiszer-fogyasztis defi-
nici6jdban. A kornyezeti szempontot az egészségiigyi
dimenzi6 koveti. A fenntarthatésdgban nem csupén a
kornyezetre, hanem az emberek egészségére tett hata-
sok figyelembevétele is a fogalmak tobbségének Iénye-
ges eleme. Az élelmiszer-fogyasztas kozvetlen hatdssal
van a fogyasztok egészségére is, igy nem lehet attdl
elvdlasztva vizsgélni. A jelenlegi élelmiszer-fogyasz-
tasi szokdsok nem fenntarthatéak, mert nem csupan
az eltartéképességet veszélyeztetik, hanem az emberi
egészséget is. Lathato az is, hogy a tdrsadalmi és gaz-
dasagi szempontok dnmagukban nem jelentenek meg-
hataroz6 prioritast a fogalmakban.
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2. tdbldzat
A fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztas
fogalmanak rendszerezése a fogalomban megjelené
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alapjan vizsgélhatjuk. Az A esetben az élelmiszer-fo-
gyasztas egészséges, és kornyezeti hatdsa alacsony, ez
az idedlis eset jelenik meg a fenntarthaté élelmiszer-fo-
gyasztds definicidiban is. El6fordulhat azonban, hogy
az élelmiszer-fogyasztds kornyezeti hatdsa alacsony,
de nem megfelel§ az egészségiigyi ajanlasok alapjan
az egyén fogyasztisa, igy fenntarthatd, de nem egész-
séges lesz az élelmiszer-fogyasztds: példaul alacsony
kornyezeti hatdst, de egyoldali taplalkozas esetén (B

mezd).
3. tdbldzat

A fenntarthato és egészséges élelmiszer-fogyasztas
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Forrés: sajat osszeallitas (2012)

A definici6 sokszintisége azt is jelzi, hogy nem le-
het és nem szabad a fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztast
egy-egy kiragadott dimenzié mentén vizsgélni. A fo-
galom sokdimenzi6s értelmezése, a probléma komplex
elemzése és megolddsa sziikséges. A fogyasztds fenn-
tarthatova tétele azt jelzi, hogy léteznek olyan elérhetd
alternativdk, amelyeket kornyezeti és tdrsadalmi ha-
tdsaik miatt fenntarthaténak neveziink. A fenntarthaté
élelmiszer-fogyasztds hosszd tdvon az egészségiigyi
koltségeket is csokkenti. Az egészséges élelmiszer-fo-
gyasztas vizsgdlata sordn felmeriil a testmozgés kérdé-
se, ami jollehet megnoveli az egyén kaloriasziikségletét,
és igy az élelmiszer-fogyasztisat, ugyanakkor hozz4-
tartozik a kiegyenstlyozott, egészséges életmodhoz.
A mozgas hidnya hosszu tdvon betegségekhez vezethet
és az egészségligyi rendszer koltségét novelheti.

Azonban az élelmiszer-fogyasztas esetén sem egy-
értelmd, hogy a két cél minden esetben egy irdnyba mu-
tat. Az élelmiszer-fogyasztds fenntarthatésdganak és
egészségességének lehetséges kapcsolatait a 3. rdbldzat
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Forras: sajat osszeallitas (2013)

Amennyiben egészségesen tdpldlkozunk, de az elfo-
gyasztott zoldséget, gyliimdlcsot tdvoli orszagokbol im-
portaltuk, élelmiszer-fogyasztasunk egészséges, de el-
képzelhetd, hogy kornyezeti hatdsa jelentSs, ezt mutatja
a C mezG. Ha taplalkozasunk nagyon eltér az egészség-
tigyi ajanlasoktol, és magas kornyezetterhelésid élelmi-
szerek fogyasztdsa a jellemzd, akkor a nem egészséges
és nem fenntarthaté eset all fenn (D mezd). A cél tehat
az A mez&be valo eljutds, ehhez azonban azt is tudnunk
kell, hogy jelenleg melyik mez&ben vagyunk.

A kornyezeti-gazdasdgi kérdésekkel foglalkozé
szakirodalomban egyre tobb olyan kutatést talalunk,
amely az élelmiszer-fogyasztds kornyezeti és egész-
ségiigyi hatdsait egyiittesen vizsgélja. A kutatdsok egy
része ramutat arra, hogy az egészségesebb étrenddel
csokkenteni lehet a kornyezeti hatast (Frey — Barrett,
2006; Frey — Barrett, 2007; Wallén et al., 2004; Friel
et al., 2009). Michaelowa és Dransfeld (2008) ered-
ménye alapjdn az egészségesebb tdpldlkozds és az
elhizottsdg csokkentése nemcsak onmagédban az élel-
miszer-fogyasztasb6l szarmazé iiveghazhatdsigaz-
kibocsatdsokat mérsékelné, hanem az alacsonyabb
teststllyal rendelkezd emberek miatt a kozlekedésbdl
szdrmaz6 iiveghdzhatdsigédz-kibocsétdsok is jelentGsen
csokkennének. Macdiarmid et al. (2011) tanulmanyuk-
ban megallapitjdk, hogy a klimabarat étrend nem térne
el nagymértékben a mai egészségiligyi ajanldsoknak
megfelel§ étrendtSl. A kordbbi kutatdsok eredményei
azonban nem erdsitették meg egyértelmien, hogy az
egészséges étrendre vald 4tdllds minden élelmiszer-
fogyasztdsi szerkezet esetén csokkentené a kornye-
zetterhelést. Az Egyesiilt Allamokban kozzétett je-
lentés szerint (The 2010 Dietary Guidelines Advisory
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Committee, 2010) a hiisok tejtermékekkel torténd pot-
l4sa nem feltétleniil vezet kisebb kornyezetterheléshez,
amire mar Stehfest et al. (2009) tanulmdnya is rdmuta-
tott. Ezenkiviil a teljesen htis nélkiili taplalkozast sem
tdmogatja a jelentés az egészségiigyi kockdzatok miatt.
Tukker et al. (2011) alapjan az Gn. mediterran diéta el-
terjedése 10%-kal csokkentené az iiveghdzhatasigaz-
kibocsatasokat, ugyanakkor a szerzdk véleménye sze-
rint nem egyértelmd, hogy ez az étrend kornyezeti €s
egészségligyl szempontbdl is idedlis. Felmeriil a kér-
dés, hogy milyen lehet6ségek 1éteznek a kornyezeti
hatds mérséklésére az élelmiszer-fogyasztas szerkeze-
tének megvaltoztatdsdval. Jelen kutatdsban a magyar-
orszagi lehetGségeket vizsgdlom.

A Kkutatas célja és médszertana

Empirikus elemzésemet az egészségiigyi és kornyezeti
szempontokra szoritkozé definiciok jegyében végzem.
A fenntarthaté élelmiszer-fogyasztas definicidi koziil
Duchin (2005) definiciéjat fogadom el az empirikus
kutatds sordn, amely alapjan az az étrend fenntartha-
t6, amelynek viszonylag alacsony a kornyezeti hatésa,
és az egészség meglrzését segiti. Tovdbba egyetértek
Wallén et al. (2004) megfogalmazédsaval: a kdornyeze-
ti szempontbdl alacsony kornyezetterhelésd étrend,
amelynek tdpanyagértéke nem megfelel, nem tekint-
hetd fenntarthaténak.

Az adatbdzis jellemzése

A kutatds sordn keresztmetszeti vizsgalatot végez-
tem, és a Budapesti Corvinus Egyetem Kornyezetgazda-
sdgi és Technoldgiai Tanszékének Fenntarthat6 fogyasz-
tas, termelés és kommunikacié cimd kutatdsa keretében
késziilt fogyasztasi szokdsokat vizsgald kérdGives kuta-
t4s adatbdzisat haszndltam fel. A kérd6iv lekérdezése a
TARKI Zrt. havi rendszerességii ,,Omnibusz” 2010 4pri-
lisi kutatdsa keretében valésult meg. Nagymintds lekér-
dezés tortént, a mintavétel médja orszagos reprezentativ
mintavétel volt, 80 telepiilésen. A mintdba a felnétt (a 18
éves és 1dGsebb, dllandé lakcimmel rendelkez§, nem in-
tézményes hdztartdsban €é16) magyarorszdgi lakossdgot
reprezentdl egyének kerliltek. A reprezentativitdsra a
kovetkezSk jellemzSk: lakohely, nem, életkor €s iskola-
zottsag. Tobblépcsds mintavételi eljards alkalmazdsa tor-
tént, ahol az els6 1épcsSben a telepiilés kivalasztisa valo-
sult meg, majd a kivélasztott telepiiléseken, az Gn. Leslie
Kish-kulccsal kombindlt szigoritott véletlen séta eljardsat
alkalmaztdk a haztartds kivalasztdsdra. A véletlen sétas
eljaras biztositja azt, hogy a minta véletlen minta legyen.
A héztartdsok kivdlasztdsa utdn, egy hiztartdsban egy

P

18 éves vagy idGsebb személy toltotte ki a kérdGivet,

CIKKEK, TANULMANYOK

akit szintén a Leslie Kish-kulccsal vdlasztottak ki.
A Leslie Kish-kulcs a hdztartdson beliili személy véletlen
kivélasztasara szolgdl. A kulcs vildgos és eldre rogzitett
eljarast ad a kérdezend§ kivalasztasara (Kish, 1949). Az
elemzés sordn felhasznélt végleges mintanagysdg 975 {6
volt. Az étkezéssel kapcsolatos fogyasztasi szokdsokat
vizsgdlé szakaszban a kérd6iv az élelmiszer-fogyasztas
gyakorisdgéra, az elfogyasztott élelmiszermennyiségek-
re vonatkozdan tartalmazott kérdéseket a legfGbb élel-
miszercsoportok szerint: f6zelék, gyiimolcs, zoldség;
hus, kdvé, tea, kenyér és péksiitemény, koret: burgonya
és rizs, miizli, szalami, tej, tejtermék, tészta, tojas, ve-
getdridnus étel. Az adatbazis adataibdl rendelkezésemre
allt az egy fore esd élelmiszer-fogyasztds évi mennyisé-
ge kilogrammban kifejezve az egyes élelmiszertipusokra
minden vilaszadé esetében. A minta reprezentativitasat
teszteltem és Osszehasonlitottam az alapvetd demogra-
fiai minta jellemzdit a KSH hdaztartasi statisztikdinak
eredményeivel. Megéllapithatd, hogy a minta megfe-
leléen reprezentdlja az alapsokasdgot, és teret enged a
kovetkeztetések levondsara.

A magyar felnétt lakossdg ékologiai
labnyomdnak meghatdrozdsa

Kutatdsomban az élelmiszer-fogyasztas kornyezet-
terhelésének mérésére az Okoldgiaildbnyom-szadmitds
modszertanat és indikatorat hasznaltam fel. Az dko-
l16giai 1dbnyom biofizikai tipust indikétor, ami koze-
lebb visz a teriilet- és erSforrds-hasznélati kérdések
megértéséhez és vizsgalatdhoz (Borgstrom et al., 1999;
Wackernagel et al., 1999). A biofizikai néz6pont koz-
ponti tétele, hogy a gazdasdg anyag- és energiadram-
lasokon alapul, amely a természetbdl szarmazik, at-
alakitasra keriil, degradadlédik, és utdna visszakeriil a
természetbe. Termodinamikai és okoldgiai néz&pont-
bdl az un. throughput (teljesitmény) az oka a kornyezeti
degradécionak (Daly,1993; Georgescu-Roegen, 1993).

Wackernagel és Rees (1996) alapjdn az Okoldgiai
labnyom a kornyezeti terhelés mérdszama, azt mutatja
meg, hogy hany hektar 6koldgiailag produktiv termé-
szeti terlilet sziikséges az energia, a beépitett teriiletek,
a fogyasztasi druk elGallitdsdhoz és a termelés sordn ke-
letkezett hulladék elnyeléséhez. Mértékegysége foldte-
riilet, az in. globdlis hektdr, amely a vildgatlagra jellem-
z§ produktivitassal rendelkezik. Az dkoldgiai ldbnyom
jelentGsége €s 1ényegi djitdsa, hogy mddszertana és je-
lentése fogyasztis-kdzpontd, a fogyasztasbdl szarmazd
kornyezeti hatdst mutatja meg. Radmutat arra a problé-
mara, hogy a lakossdg a fogyasztds soran tobbet igényel
és haszndl fel a természeti erSforrdsok regenerativ ké-
pességébdl, mint amennyi az 6koszisztéma természetes
megujuloképessége. Megfelel§ eszkoz arra, hogy fel-
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hivja a kiilonb6z6 tarsadalmi csopor-
tok és haztartdsok figyelmét a kor-
nyezetterhelésiikre (T6th — Malovics
—Téth, 2009; Kocsis, 2010a; Csutora
— Tabi — Vet6né Mézner, 2011). Ko-
csis (2010b: p. 5.) dgy véli, hogy az
okoldgiai ldbnyom mddszertana al-
kalmas arra, ,hogy a Fold é16 rend-
szerét kihaszndl6 humdn terhelés,
a bioszféra folott gyakorolt emberi
kontroll egy fontos, kozelit§ értéke-
ként tekintsiink rd.” Egy minimum
feltételt allit a fenntarthat6sagnak,
hasznossdga elismert bizonyos méd-
szertani gyengeségei ellenére (Kitzes
— Wackernagel, 2009). Szigeti (2013)
szerint az 6koldgiai ldbnyomnak fon-
tos szerepe lehet a tdrsadalom maga-
tartdsdnak megvéltoztatdsdban.

Egy személy élelmiszer-fogyasztisinak egy évre
vonatkozé Okolégiai ldbnyomat a kovetkez§ moédon
hatdroztam meg:

okoldgiai Idbnyom (gha) =
elfogyasztott éves mennyiség (kg/év)” 6koldgiai
ldbnyom intenzitdsa (gha/kg) (1)

Az odkoldgiai ldbnyom a fogyasztok altal ténylege-
sen és kozvetleniil elfogyasztott élelmiszer-mennyiség
kornyezeti hatdsat mutatja meg. Az dkoldgiaildbnyom-
intenzitdsokat a Global Footprint Network legfrissebb,
2011-ben publikalt Magyarorszdgra vonatkozé adatba-
zisa (GFN, 2011) alapjan szamszer(sitettem. A Glo-
bal Footprint Network adatbdzisa tudoményos szinten
a legelfogadottabb adatbdzis az ©koldgiai 1dbnyom
szdmszer(sitésére, nagyfokd részletességgel, termék-
szinten tartalmazza az 6koldgiaildbnyom-szdmitashoz
sziikséges adatokat. Az 6koldgiaildbnyom-intenzitasok
szamitdsdndl a helyi termelésébdl szdrmazé és im-
portalt termékek termelésébdl szdrmazd intenzitdsat
egyarant meghatiroztam, és ezek silyozott atlagi-
val szdmitottam ki az élelmiszercsoportok &tlagos

Okologiailabnyom-intenzitdsat.

Az empirikus kutatds eredményei

A magyar fogyasztok élelmiszer-fogyasztdsdnak
dtlagos okologiai ldbnyoma

Az Okolégiailabnyom-intenzitasok és az egy fére
esd élelmiszer-fogyasztdsi mennyiségek felhaszndlé-
saval meghatdroztam minden vilaszadé esetében az
(1) képlet alapjan az egyéves élelmiszer-fogyasztasbol
szdrmazd Okoldgiai ldbnyom értékét. Az élelmiszer-
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1. dbra

Az egy fore juté atlagos okologiai ldbnyom szerkezete

= Kenyér és péksiitemény

m Miizli

14%

= Szalami és hentesdru
= Tojas
u Tej
Tejtermek
# Hus
Burgonya, rizs
m Tészta
+ Fézelék
= Vegetarianus étel
= Gylimélcs, zoldség, lekvar

m Kavé, tea

fogyasztds egy fére juté dkoldgiai Idbnyoma atlagosan
0,51 globalis hektar. Az I. dbra az é4tlagos Skologiai
ladbnyom szerkezetét mutatja.

Az dkolégiai ldbnyom nagy részét a hisok (31%),
tej és tejtermékek fogyasztdsa adja (18%). Osszessé-
gében egy dtlagos magyarorszagi lakos élelmiszer-fo-
gyasztasbol szarmazd okoldgiai l1dbnyomanak 61%-at
allati eredetd termékek adjidk. A kenyér- és péksiite-
mény (14%), illetve zoldség- és gyiimolcsfogyasztds
kisebb részaranyt képvisel (5%), alapvetSen a hisalapt
étrend a meghatdrozé a lakossdg korében. Az élelmi-
szer-fogyasztasbol szarmazé dkoldgiai 1dbnyom 2%-at
a kavé és tea fogyasztasa teszi ki.

Az élelmiszer-fogyasztds oOkoldgiai ldbnyomdnak
értéke Magyarorszdgon alacsonyabb, mint a nemzet-
kozi szakirodalomban megjelend érték. Az Egyesiilt
Kiralysdgban 0,8 globdlis hektidr az élelmiszer-fo-
gyasztas egy fore esd atlagos dkoldgiai [dbnyoma (Frey
— Barett, 2007). Collins és Fairchild (2007) is hasonlé
eredményre jutott Cardiff egy fére es6 élelmiszer-lab-
nyomdrdl. Az egy fére es6 élelmiszer-fogyasztasbol
szdrmaz6 Okolégiai ldbnyom értéke Magyarorszagon
véarhatdan kisebb volt, mint Nyugat-Eur6pdban, mivel
a magyar lakossdg élelmiszer-fogyasztdsi mennyisége
alacsonyabb, mint az eurdpai atlag (FAO, 2012).

Erdekes megvizsgalni a kiilonbozd élelmiszer-
csoportok relativ hozzajarulasat a teljes elfogyasztott
¢lelmiszer-mennyiséghez (kg), illetve a teljes atlagos
okologiai labnyomhoz is (2. abra). Ez az 6sszehason-
litds ravilagit arra, hogy a mennyiség és a mennyiség
alapjan meghatarozott szerkezet elemzése dnmagaban
még nem mutatja meg a jelentds kdrnyezeti hatassal
rendelkez6 élelmiszercsoportokat. (Az anyagaram-
elemzés kizardlag a nyersanyag stlya alapjan mér, nem
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pedig az anyag okoldgiai értéke alapjan, igy nem tud-
ja megkiilonboztetni az anyagok felhaszndldsat azok
hasznossdga és a kornyezetben okozott kdra alapjan).
A mennyiségi adatok ismerete azonban jol kiegészithe-
ti a kdrnyezeti indikatorok altal vizsgalt elemzéseket.

Az élelmiszertipusok hozzajarulisa

az elfogyasztott élelmiszer mennyiségéhez és 6kologiai labnyomahoz
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Lathatd, hogy a hisfogyasztdsnak a legnagyobb a
hozz4djaruldsa az élelmiszer-fogyasztds okoldgiai 14b-
nyoméhoz annak ellenére, hogy az elfogyasztott meny-
nyiséget tekintve nem ez¢ a kategériaé a legnagyobb
érték. Figyelemre mélté még a tejtermékek hozzdjaru-
lasa az okoldgiai ldbnyomhoz. Ezzel szemben a zold-
ségek és gyiimodlesok stlyukat tekintve az elfogyasztott
mennyiség 15%-at teszik ki, mig az 6koldgiai ldbnyom-
hoz val6 hozzéjaruldsuk alacsony (5%).
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Az 6koldgiai labnyom csokkentésének lehetGségei

Korabbi tanulmanyok nem 4llapitottdk meg egyértel-
miien, hogy egy irdnyba mutat-e az egészségiigyi szem-
pontok alapjan megfelel§ €s a kdrnyezeti szempontbol
kedvezs élelmiszer-fogyasztasi szer-
kezet. Azt vizsgédltam, hogy a jelen-
legi élelmiszer-fogyasztasi szerkezet
egészségesebb irdnyba torténd mo-
dositdsa mennyire tudja csokkenteni
az élelmiszer-fogyasztasbol szarma-
z6 odkoldgiai ldbnyomot. A szcena-
ridelemzés mddszertandval megha-
tarozott (fix) étrendi valasztasokat
alakitottam ki, amelyek az étkezési
szokdsok megvaltoztatdsdval jar6d
kornyezeti hatdsok médosuldsat mu-
tatjadk meg. Ez a médszertan nagyon
gyakori és népszer( az élelmiszer-fo-
g gyasztds kornyezeti hatdsanak méré-
w, Bl sében. Az elemzések kiindul6pontja
az, hogy az energiabevitel konstans,
az étrendek kiegyensilyozottak. Sok
R korabbi szcendridelemzés azonban

nem tényleges fogyaszt6i mintdkbol

indult ki, hanem bizonyos egészség-

tigyi kovetelményeknek megfeleld,
idedlis étrendeket hatdrozott meg, és ennek kornyeze-
ti hatdsat szdmszer(sitette. Ezek az étrendek azonban
nem feltétleniil megvaldsithatok.

A szcendridk elsd csoportjdban a jelenlegi, ténylege-
sen a fogyasztokra jellemz§ élelmiszer-fogyasztast ve-
szem alapul, és olyan alternativdkat mutatok be, amelyek
elérhet6k és megvalGsithatok a fogyasztok szamdra. Egy
atlagos magyar fogyaszt6 okoldgiai ldbnyomadra végez-
tem el a szcendri6elemzést az eredmények nemzetkozi

2. dbra

4. tabldzat

Az élelmiszer-fogyasztas 6kologiai libnyoméanak valtozasa a forgatokonyvek esetén,
heti egy alkalommal kevesebb hisfogyasztas

Szcenarié Mennyiség | Teljes okolégiai lsbnyom | Okolégiai ldbnyom viltozasa
Tartalma
A (kg) (gha) (%)
Alaphelyzet | Jelenlegi fogyasztas 371 0,510
| Hf:tl egy alkfllorr}mal kevesebl? ) 369 0.485 5.0%
huisfogyasztds, nincs helyettesités
’ Heti egy ,alkalommal .l?eve,sel?b hu§- ) 407 0,506 0.9%
fogyasztas, helyette z6ldség és gylimolcs
3 H}etl egy alk;/alommal kev,esebb 373 0,490 3.9%
hisfogyasztés, helyette tészta
4 Hf?tl egy alkfllommal kev§sebb ) 374 0.507 0.6%
husfogyasztas, helyette tejtermék
VEZETESTUDOMANY
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Osszehasonlithatdsdga érdekében. Azzal a feltételezéssel
éltem, hogy az atlagos fogyaszt6 aktiv, kozepes nehézsé-
g fizikai aktivitdsu életmédot folytat, ami megfelel egy
atlagos magyar fogyaszténak az atlagos energiabeviteli
adatok alapjan (Sarkadi Nagy et al., 2012). A 4. tdbldzat
mutatja a forgatékonyvek elsd csoportjat.
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aktivitasu személy egészséges, 2400 kaloriat tartalmazo
étrendjének felel meg. Az OETI ajanldsai alapjan mo-
dositottam a jelenlegi fogyasztasi szerkezetet a hus-, il-
letve tojasfogyasztds csokkentésére, és megvizsgaltam
az élelmiszer-fogyasztds okoldgiai ldbnyomanak vélto-
zasat. A husfogyasztas a jelenleginél 32%-kal kevesebb

5. tdbldzat

Az élelmiszer-fogyasztas 6kologiai labnyomanak valtozasa a forgatokonyvek esetén,
a magyar egészségiigyi ajanlasok alapjan

Szcenario Tartalma Mennyiség | Teljes 6kolégiai ldbnyom | Okolégiai libnyom véltozasa

B (kg) (gha) (%)

1 Husfogyasztds az OETI alapjan 357,15 0,45 -12,3%

’ Hus— és tOJasfo/g),lasztas az OETI alapjén, 349.66 0.44 14.4%
nincs helyettesités

3 Hus- és tf)]flsf(igya/sztas a}z OE.,.TI“alapJan, 459.16 0.50 6%
helyettesités zoldséggel és gyiimolccsel

4 Hus- és tf)]/asfo.gyasz’tas az OETI alapjan, 363.11 0.50 1.8%
helyettesités tejtermékkel

5 Hus- és t?]fisf?gya}sztas az OETI alapjén, 361.67 0.45 _11.3%
helyettesités tésztdval

6 Hus- és tf)J,asf(.).gya;sztas a}z OETI alapjén, 416.42 0.48 5.4%
helyettesités zoldséggel és tésztaval

Amennyiben a hisfogyasztads mennyiségének csok-
kentését nem helyettesitjiik mas élelmiszer fogyaszta-
sdval, 5%-kal csokken az élelmiszer-fogyasztds 6ko-
16giai labnyomdnak atlagos értéke. Ebben az esetben
azonban csokken az elfogyasztott kalériamennyiség is.
(Ez nem feltétleniil alaptalan szcendrid, hiszen a ma-
gyar lakossdgra dtlagosan a tilzott kaldriabevitel jel-
lemz8 (KSH, 2011). A helyettesités nélkiili szcendrié
hosszud tdvon kivéanatos is lehet a kaldriabevitel csok-
kentésével). A kovetkezs esetekben azonos kaldriatar-
talmu ételekkel vald helyettesitést hatdroztam meg a
hisfogyasztas csokkentése mellett. A legnagyobb mér-
tékd okoldgiaildbnyom-csokkentést a tésztafogyasztas
novelésével lehet elérni. A zoldség-, gylimdlcs- vagy
a tejtermékfogyasztds novelésével kisebb mértékd,
nem jelentds, egy szdzalék alatti a csokkenés, mert
ezek a termékek viszonylag nagy okoldgiaildbnyom-
intenzitdstak (egy kaldriaegységre vetitve).

A kovetkezSkben a magyar lakossdgra vonatkozo
hivatalos egészségiigyi ajanlasok, az Orszégos Elelme-
zés- és Taplalkozastudomanyi Intézet (OETI) 4ltal meg-
hatdrozott ajanldsok alapjan torténé étrendi valtoztata-
sok hatdsit elemeztem. Az ajdnlds Osszhangban van a
mérsékelt 6vi éghajlaton €16, fejlett orszagok lakosaira
vonatkozd nemzetkozi egészségligyi ajanldsokkal. Az
OETI 4ltal meghatarozott, a KSH 1étminimum-szamitas-
hoz sziikséges normativ élelmiszerkosardbdl indultam
ki az elemzés sordn (KSH, 2010), amely egy kozepes
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mennyiséget jelent (40,8 kg/év), valamint a tojisfo-
gyasztds a jelenlegi fogyasztas 44%-at (161 db/év).

Amennyiben a his fogyasztisat az egészségiigyi
ajanlasoknak megfeleld szintre csokkentjiik, 12,3 %-kal
csokken az okoldgiai 1dbnyom értéke. A tojasfogyasz-
tas ajanlott mennyiségét fogyasztva tovabb csokkenhet
az dkoldgiai ldbnyom Osszesen 14,4%-kal, amennyiben
nem helyettesitjiik ezen ételek fogyasztdsit. Abban az
esetben, ha azonos kaldriaszintet kivanunk biztositani,
mint az eredeti dtlagos fogyasztds, és mas élelmiszerek
fogyasztdsdval helyettesitjiilk a kevesebb hus és tojas
fogyasztasat, az 5. tdbldzat alapjan lathatjuk, hogy az
okolégiai labnyom a tejtermékkel torténd helyette-
sités esetén csokken a legkevésbé. Ez nem meglepd
eredmény, hiszen a tejtermékek Okoldgiaildbnyom-
intenzitdsa is meglehetGsen magas. Az élelmiszer-fo-
gyasztds kornyezeti hatdsainak vizsgélatakor sok ku-
tatds csupdn a husfélék szerepét hangsilyozza, mint a
legnagyobb hatdssal bir6 élelmiszercsoport, és aminek a
fogyasztdsat mérsékelni kellene, holott az dllati eredetid
tejtermékeknek szintén jelentSs az O0koldgiaildbnyom-
intenzitdsa. Ennek részben az lehet az oka, hogy mig a
fejlett eurépai orszadgokban a hisfogyasztds nagyobb,
mint az egészségiigyi szempontbdl ajanlott mennyiség,
addig a tejtermékfogyasztis esetében nincs egyértelmi
tendencia ezekben az orszdgokban, Magyarorszdgon a
tej- és tejtermékfogyasztds mennyisége az egészség-
ligyi szempontbdl ajanlott mennyiség alatt van.
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A tésztaval, gabonafélével torténd helyettesités ese-
tén érhet6 el a legnagyobb csokkenés, 11,3%-kal csok-
ken az egy fGre es§ Okoldgiai labnyom értéke, mivel
ennek az élelmiszercsoportnak a legkisebb a kaloria-
egységre esd okoldgiai ldbnyoma. A hus- és tojdsfo-
gyasztdsnak mds élelmiszerekkel vald helyettesitése
megmutatja, hogy milyen alternativdk érhetSk el re-
alisan a magyar felnétt fogyasztok szamara. Az élel-
miszercsoportok tdplalkozdsi szempontbdl megfeleld,
egyénre szabott kombindci6ja dltal csokkenthet§ az
élelmiszer-fogyasztds okoldgiai ldbnyoma.

A szakirodalomban gyakran hivatkozott McMichael
et al. (2007) kutatdsa alapjan, a klimavaltozas mérsék-
1ésének érdekében radikalis médon kellene csokkenteni
a hisfogyasztds mennyiségét. A szerz8k atlagosan napi
90 g husféle fogyasztasat javasoljak, és a feldolgozott
husfélék fogyasztasat nem ajanljak. Ha napi 90 g hist
fogyasztana egy feln6tt Magyarorszagon, akkor igy he-
lyettesités nélkiil 17,5%-kal csokkenne a jelenlegi egy
fére es6 okoldgiai 1dbnyom. Még a tejtermékkel vagy
z0ldséggel, gyiimolccsel torténd helyettesités esetén is
jelends csokkenést figyelhetiink meg az 6koldgiai 1ab-
nyom értékében (4,6%, illetve 3,8%). Ha gabonaféle
fogyasztisaval helyettesitjiik a csokkentett hisfogyasz-
tast, akkor 13%-kal csokkenthetd atlagosan az 6koldgi-
ai labnyom értéke.

A szcendri6elemzés eredményeit Osszefoglalva
megéllapithat6, hogy akkor lehet nagyobb mértékd
csokkentést elérni azonos kaldriatartalmi ételek he-
lyettesitésével, amennyiben a helyettesitS étel alacsony
kalériaegységre es6 okoldgiailabnyom-értékkel rendel-
kezik (3. dbra).

10 000 kcal-ra esd okoldgiailabnyom-értékek

0,0025

0,002

0,0015

0,001

gha/10 000 keal

0,0005

4‘?

Forras: sajat szamitds a GFN (2011) adatbazisa alapjan
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Az eredmények alapjan a fogyasztdsi szokdsok ki-
sebb mértékli megvaltoztatdsdval az dkoldgiai 1dbnyom
mérsékelt csokkentése érhetS el. Nagyobb mértékd csok-
kentés csak a fogyasztdsi szokdsok radikdlis valtoztata-
séval val6sithaté meg. Azonban ezt a mérsékelt csokken-
tési lehetGséget sem szabad alulbecsiilni. A fogyasztdsi
szerkezet fokozatos, egészségesebb irdnyba térténd moz-
ditdsa 4ltal a kdrnyezeti terhek is mérsékl6dnek, és aprd
lépésekkel az élelmiszer-fogyasztdsunk fenntarthatébb
lesz. Tovabbi csokkentési lehetGségek érhetdk el az el-
fogyasztott mennyiség és a kaldria csokkentésével, ami

egészségiigyi szempontbdl is kivanatos lehet.

Osszegzés és javaslatok

Kutatdsom célja a magyar fogyaszték élelmiszer-fo-
gyasztasbol szarmazo okoldgiai labnyomdanak szamsze-
riisitése, illetve annak fogyasztasi szemléletd elemzése
volt, bemutatva az egyének élelmiszer-fogyasztasbol
szdrmaz6 kornyezeti felelGsségét.

Az élelmiszer-fogyasztds az élettanilag sziikséges
mértékig mdassal nem helyettesithetd, kornyezeti ha-
tdsa azonban jelentSs, annak ellenére, hogy ardnylag
kevesebb hangstilyt kap a kornyezetpolitikdban. Eddig
kevés tanulmany vizsgélta nemzetkozi szinten a tény-
leges, személyes fogyasztasi adatok alapjan meghaté-
rozhat6 kornyezetterhelést. Magyarorszdgon sem volt
kordbban bottom-up tipusui vizsgélat az élelmiszer-fo-
gyasztas kornyezeti hatdsdnak értékelésére. A kutatas
sordn meghatdroztam a magyar fogyasztok kozvetlen
élelmiszer-fogyasztdsbol szdrmazd okoldgiai 1dbnyo-
mat alulrél felfelé tortén6 mddszertant felhaszndlva.

34 Eredményeim megbizhatésdgat no-

. dbra . .

veli, hogy az adatbazis adatfelvétele
orszagos, reprezentativ nagy mintan
tortént. Az 6koldgiai ldbnyom nagy-
sdga alapjan megéllapithat6, hogy a
magyar élelmiszer-fogyasztasi szint
kisebb, mint a nyugat-eurépai. Az
eur6pai  viszonylatban alacsony
okoldgiai 1abnyom értéke azonban
nem jogosit fel a jov6beli fogyasz-
tas novelésére. Az eredmény ramu-
tat arra, hogy a magyarok tényleges
hisfogyasztasa, amely a felmérések,
statisztikak alapjan meghatarozhato,
nincs Osszhangban a husfogyasz-
tasra  vonatkozé percepcidkkal,
amelyek a magyarokat mint er&tel-
jes husfogyaszté nemzetet tartjak
szamon. Az Okoldgiai 1dbnyomban
meghatarozé az allati eredetd élel-
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miszerek fogyasztdsa (61%). Az Okoldgiai labnyom
nagysdgit a hus-, tejtermék- és kenyérfogyasztds hat-
rozza meg leginkabb.

Jelen kutatds az erGs fenntarthatésdg jegyében ké-
sziilt, felismerve az erGforras-fogyasztas kdrnyezeti ha-
tasait és az életmodbeli valtoztatdsok sziikségességét.
Elemzésemben megvizsgéltam, hogy lehetséges-e az
okoldgiai labnyom csokkentése a magyar fogyasztok
esetében a jelenlegi étrend megvaltoztatdsaval. Sikeriilt
kimutatni, hogy a fogyasztési szerkezet egészségesebb
irdnyba torténd valtoztatdsdval a kornyezeti hatds mér-
sékelhetd. Az elemzés sordn a hus-, illetve a tojasfo-
gyasztds fokozatos csokkentésének példdjan keresztiil
mutattam be az étrendi valtoztatdsok hatdsat az 6koldgi-
ai ldbnyom értékére. Az eredmények arra is rdmutattak,
hogy amennyiben a kevesebb hiisfogyasztast mas élel-
miszerek fogyasztasaval helyettesitjiik (az elfogyasztott
kaléria mennyiségének eredeti szinten tartdsdval), azon
helyettesits élelmiszerek esetén érhets el a legnagyobb
csokkenés az Okoldgiai 1dbnyom értékében, amelyek
kalériaegységre nézve alacsony Okoldgiaildbnyom-
intenzitdssal rendelkeznek. Az elemzés ravilagitott arra
is, hogy az élelmiszer-fogyasztdsbol szarmazd 6kold-
giai ldbnyom nagymértékli csokkentéséhez radikalis
valtoztatasokra van sziikség a fogyasztasi szerkezetben.
Az elérhet§ véltoztatdsok bemutatdsa sziikséges a fo-
gyasztok szamdra, mert mar ezek is csokkentik a kor-
nyezeti hatdst, és nem teszik elérhetetlenné szamukra a
megvalositast. Az egyéni sziikségletektdl fiiggden meg-
hatdrozhaté mindenkire az, hogy pontosan milyen mér-
tékben sziikséges mddositania a fogyasztas szerkezetét
annak egészségesebbé és fenntarthatobbd tételéhez.
A konkrét értékek meghatdrozasa taplalkozastani szak-
emberek segitségével torténhet.

Az étrendi vdltoztatdsok lehetséges hatdsit sokan
vizsgéltdk, azonban az eredmények értelmezésénél, a
relativ megtakaritasi lehet6ségeknél a haszndlt indi-
katort és a fogyasztési szint kiindul6 nagysdgat figye-
lembe kell venni. A kapott eredmények a nemzetkozi
eredményekkel 6sszhangban dllnak. Mivel a nyugat- és
észak-eurdpai élelmiszer-fogyasztds kiinduld szintje
magasabb, mint a jelenlegi magyar fogyasztis, ezért
az ezen orszagokra elvégzett vizsgalatok sokszor na-
gyobb megtakaritdsi lehetdséget mutatnak (15-22%-os
csokkentés) (Risku-Norja et al., 2009; Tukker et al.,
2011), mint ami az alacsonyabb magyar élelmiszer-fo-
gyasztasi szintll fogyasztasi szerkezet alapjan adédott.
Az eredmények mas nemzetkozi kutatdsokkal val6 6sz-
szehasonlitdsandl fontos a rendszerhatdrok vizsgalata:
csak azonos rendszerhatdrokon beliil értelmezett és
mért kornyezeti hatdsokat érdemes Osszehasonlitani.
A rendszerhatarok kérdéskorébe tartozhat az is, hogy
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az egyes orszdgokban példdul az élelmiszeradagok
eltérGek, a kulturdlis tényez&nek nagy hatdsa lehet az
élelmiszer-fogyasztasra.

A kutatds eredményeinek megfeleld értelmezéséhez
sziikséges megvizsgdlni azokat a feltevéseket, ame-
Iyek korlatot jelenthetnek az eredmények kiterjeszté-
sében. A kérddives felmérés, amelybdl a kutatds sordn
felhasznalt adatbézis szdrmazik, az egy megkérdezett
altal kozvetleniil elfogyasztott élelmiszer-fogyasztast
mérte az dltala megnevezett élelmiszer-kategoridkban.
A kutatas elsGsorban az élelmiszerek ©koldgiai 14b-
nyoménak mérésére irdnyult, az italfélék koziil a tea-
és kavéfogyasztds mennyiségének mérése szerepelt
a felmérésben. Mivel a kozvetlen, a valaszaddk altal
megnevezésre alkalmas élelmiszer-fogyasztast szam-
szer(siti az adatbdzis, az egyéb zsiradékok, olajok, sé,
illetve cukrok fogyasztdsa nem jelenik meg az eredmé-
nyekben. A nemzetkozi kutatdsokban is elsGsorban a
kozvetlen élelmiszer-fogyasztds mennyiségét és an-
nak kornyezeti hatdsat vizsgéltdk. A s6 vagy a transz-
zsirsavak fogyasztdsanak megvaltoztatdsa kornyezeti
szempontbdl nem jar jelentSs hatdsokkal (Tukker et al.,
2011), ezért nem jellemzd a kdrnyezetgazdasagi elem-
zésekben valé megjelenésiik, jelentSs egészségiigyi ha-
tasuk ellenére. Az elemzésben megéallapitott 6koldgiai
labnyom valamelyest alulbecsiilheti a tényleges kor-
nyezeti hatdst, ugyanakkor az elemzésben a fogyasztasi
szerkezet vizsgalata hangsilyos. Az élelmiszer-csopor-
tokon beliil a min&ségi eltérés vizsgalatara nem volt le-
het8ség, mds nemzetkozi kutatdsok és statisztikai vizs-
galtok is aggregalt kategoridk vizsgalatan alapulnak.

Az élelmiszer-fogyasztdsi szokdsok megvaltozta-
tdsa hosszu tdva folyamat eredménye lehet. Az élel-
miszer-fogyasztdst magat nem helyettesithetjiik, de a
szerkezetét valtoztathatjuk az egészség és a fenntart-
hat6sdg érdekében. A valtoztatdst nemcsak a fogyasz-
tokra kell héritani, az ajanlds nem elég, kozpolitikai
eszkozok kidolgozasara is sziikség van. A szcendri-
elemz¢s modszertana segithet annak kimutatdsdban,
hogy milyen ételkombindcié vilasztasdval csokkent-
hetS leginkdbb az Skolégiai labnyom. Elelmiszer-fo-
gyasztidsunk egészségesebb irdnyba mozdulhat el, és
egyidejlleg az ©koldgiai ldbnyom is mérsékelhetd.
A fogyasztok tdjékoztatdsa és Osztonzése sziikséges
ahhoz, hogy élelmiszer-fogyasztdsuk megvaltoztatdsa-
val kedvez$ egészségiigyi hatdsok 1épjenek fel, és ez
a természeti er6forrdsok mérsékeltebb haszndlatdhoz is
hozzdjaruljon. Fenntarthat6 élelmiszer-fogyaszté klu-
bok létrehozasa is segitheti az élelmiszer-fogyasztasi
szerkezet és kornyezetterhelés megvaltoztatdsit. A fo-
gyasztok felé egy-egy élelmiszer egészségességérdl és
kornyezeti hatdsar6l egyértelmtitizenetre lenne sziikség.
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A kozétkeztetés ételkindlatdnak médositasa ugyancsak
nagyban hozzijarulna a fogyasztéi szokdsok megval-
toztatdsdhoz. Az Okoldgiai ldbnyom a fenntarthatd
élelmiszer-fogyasztds kommunikaldsanak j6 eszkoze,
szakértdi csoportok szorosabb egyiittmikddésére lehet
sziiksége a jovGben a kornyezeti és egészségiigyi szem-
pontbdl megfelels alternativak kidolgozasaban.

E javaslatok és kovetkeztetések elsGsorban a fejlett
orszagokra vonatkoznak, hiszen az elemzés targya is
egy fejlett orszag élelmiszer-fogyasztasdnak vizsga-
lata volt, ahol a vildgétlaghoz viszonyitva magas az
egy fére es§ élelmiszer-fogyasztasi szint és az ebbdl
szarmazd kornyezetterhelés. Mivel Magyarorszagon
alacsonyabb az élelmiszer-fogyasztds szintje, mint
Nyugat-Eurépéban, igy a kornyezeti és egészségiigyi
kérdések Osszehangoldsdnak még nagyobb jelent5sé-
ge lehet a magasabb fogyasztdssal rendelkezd orsza-
gokban.

A kornyezeti hatds kifejezésének egy lehetséges
modja az 6koldgiai ldbnyom értékének meghatdrozésa,
ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy mas indikdtorok
alkalmazdsaval teljesebbé tehetjiik a kornyezeti haté-
sok vizsgélatat. Elemzésem az élelmiszer-fogyasztas
csOkkenésébdl szarmazé visszapattand hatds értékelé-
sét, illetve az alternativ teriilethasznalati lehet6ségeket
nem tartalmazta, e hatasok értékelése hasznos lehet a
téma tovabbi kutatdsdban.

A fogyasztasi szemléletd kutatdsok segitségével 1j-
raértékelhetjiilk a korabbi er6forrds-felhasznalést és a
kornyezeti hatast termelésorientélt szemléletben vizs-
gdlé eredményeket. A fogyasztasi felelGsség jegyében
késziilt kutatdsok térnyerése segithet azoknak a valds
kornyezeti kérdéseknek a feltdrdsaban, ahol tényleges
beavatkozdsra és véltoztatdsra van sziikség.

Labjegyzet

Ko6szonetnyilvanitas: Koszonom dr. Csutora Mdridnak a tanul-
many elkésziilése sordn nyujtott segitségét. A tanulmany az
OTKA 105228 ,,Elégedettség és boldogsagérzet vizsgdlata 6ko-
l16giai és fogyasztasi korlatok mellett” cimd kutatds keretében
késziilt.
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GORBE Szabina — GELEI Andrea

_MENNYIT ER” A FENNTARTHATOSAG?

— ESETTANULMANY AZ EXTERNALIS HATASOK MERESERE
ES AZOK INTERNALIZALASARA

A fenntarthat6sag kozponti kérdés a gazdalkodastudomanyban, ezen beliil a logisztikdban, hiszen a kornye-
zetre rott szennyezésben e vallalati mikodési teriiletnek is jelentds a szerepe. A szerz6k dolgozata egy konk-
rét hazai esettanulmany segitségével vizsgilja a kérdéskort. Azt elemzik, vajon egy, az Eurdpai Unidban is
ij kamiontipus (az in. EuroCombi) alkalmazdisa a logisztikai folyamatokban milyen externalis hatdsokkal
jar. Elemzésiikben Kkisérletet tesznek ezeknek az externalis hatdsoknak a pénzben Kkifejezett mérésére. Azért
fontos mindez, mert e mérés és szamszerisités nélkiil lehetetlen ezeknek a hatisoknak az internalizilisa,
vagyis belsdvé tétele. Igy mérés nélkiil sem az érintett vallalatok tulajdonosai, sem azok belsé dontéshozéi,
de a Kkiilsé szabalyozé szereplék sem tudjiak bevonni e hatasokat gazdasagi dontéseikbe. Ez a mérés nem

egyszerii feladat, de nem is lehetetlen. Mindenképpen alapjat, el6feltételét képezi azonban annak, hogy ilyen

jellegii dontéseknél az érintettek a tarsadalmi, kornyezeti érdekeket is érvényesiteni tudjak.!

Kulcsszavak: fenntarthatdsag, logisztika, externalia, internalizicié, mérés, esettanulmany

A fenntarthatésdgra manapsdg egyre nagyobb hangstlyt
helyez a vildg. A fenntarthat6sag kornyezeti értelemben
azt jelenti, hogy a jov6 generacidknak olyan dllapotban
kell 4&tadnunk az erSforrdsokat, ahogyan azt mi megkap-
tuk el6deinktdl. A fenntarthatésdg harom pillére a gaz-
dasédg, a kdrnyezet és a tarsadalom. Torekedni kell ezek
egyensulydra (Dobos és tarsai, 2010). A témakodr nem
véletleniil valt az utébbi évtizedben a gazdalkodéastudo-
many, benne a logisztika szdmara is kdzponti kérdéssé.
A kornyezetiinkre rétt szennyezésben a logisztikdnak is
jelentds a szerepe. A szén-dioxid kibocsatdsdban a szél-
litds — 24%-os részesedésével az Osszkibocsdtasbol — az
energiaszektor utdn a masodik helyet foglalja el, mely-
nek 16,7%-a a kozuti szallitds altal kibocsatott szén-di-
oxid (Jofred — Oster, 2011).

Dolgozatunk egy konkrét hazai esettanulmény segit-
ségével vizsgélja a kérdéskort. Konkrétan azt elemez-
ziik, vajon egy, az Eurépai Unidban is 4j kamiontipus
(az un. EuroCombi) alkalmazdsa egy adott iizleti szitu-
dcidban és feladatban milyen externdlis hatdsokkal jér.
Elemzésiinkben kisérletet tesziink ezeknek az externalis
hatdsoknak a pénzben kifejezett mérésére. Azért fontos
mindez, mert e mérés és szamszer(sités nélkiil lehetetlen

VEZETESTUDOMANY

ezeknek a hatdsoknak az internalizdldsa, vagyis bels6vé
tétele. gy pedig e hatdsokat sem az érintett véllalatok
tulajdonosai, dontéshozéi, de mds szabalyozé hatésiagok
sem tudjdk beemelni és figyelembe venni dontéseikbe.
Externdlia, més néven kiils§ gazdasigi hatds alatt
azt értjiik, amikor valamilyen tevékenység bizonyos
érintetteknél olyan jarulékos koltségeket vagy hasz-
nokat eredményez, melyeket nem Onként viselnek
(Kopényi és tarsai, 2003). A vizsgalt iizleti szituici6 a
SPAR Magyarorszdg Kereskedelmi Kft. (tovabbiakban
SPAR) logisztikai kiszolgaldsanak folyamata sordn az
EuroCombi haszndlata, melyet ténylegesen a véllalat
logisztikai szolgéltat6ja, az MF Cargo Széllitmanyozasi
Kft. (tovabbiakban MF Cargo) iizemeltet. Esettanulma-
nyunkban az EuroCombi haszndlata 4ltal potencidlisan
biztositott externdlis haszon az liveghdzhatdsi gdzok
(kiemelten a szén-dioxid) kibocsatdsanak csokkenése.
Ennek a szokatlanul nagy jarmtinek az alkalmazasa
azonban nem csak pozitiv externdlidval jar. Negativ
externdlia, tehat koltség a kozuti infrastruktirara gya-
korolt rombolé hatdsbél fakad, hiszen méreteinek, s
ebbdl addéddan Oridsi sulydnak koszonhetSen a jarmd
az eddigieknél jelentGsebb ttrombolast okoz, s ez, is-
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1. dbra

A vizsgalt vtszakasz Bicske és UllG kozott
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mervén a hazai kozlekedési infrastruktira, ezen beliil is
a kozutak allapotat, szintén érzékeny kérdés.

Dolgozatunkban elsSként roviden ismertetjilk az
elemzésre keriil§ iizleti szituiciét, majd els6ként a
pozitiv, majd a negativ externdlis hatdst kiséreljiik
meg mérni, méghozza pénzben kifejezve, hogy azok
egyrészt egymadssal, masrészt mas dontési tényezdk
hatdsaival 0sszehasonlithatéva vdljanak. Végiil dssze-
gezziik eredményeinket, melyek alkalmasak egyfajta
tarsadalmi és kornyezeti cash flow-kimutatas elkészi-
téséhez.

A vizsgdlt iizleti szituicid, dontési alternativak
és alapadatok

A SPAR jelenleg két logisztikai kozpontot mikodtet,
egyet Bicskén, egyet pedig Ullén. A kereskedelmi val-
lalat szdmtalan beszéllitoval dolgozik, melyek a bicskei
vagy 1ill6i raktarba szallitjak 4ruikat. Bicske a nyugati,
U116 pedig a keleti orszagrész és Budapest iizleteibe
szallit. A raktdrak kozott kialakult munkamegosztas
miatt ugyanakkor a két raktar kozott napi tobbszori
aruszallitasra keril sor. A két raktar kozotti &rumozgas
esetén a teherautokban a szortimentek boltonként keriil-
nek Osszedllitdsra hagyoméanyos 1200x800x200 mm-
es EUR raklapon. A két disztribtcids kdzpont, Bicske
és Ull6 kozott koriilbeliil 75 kilométer a tdvolsdg. Ez az
a szakasz, melyen az EuroCombi az eredeti elképzelé-
sek szerint kozlekedik (1. dbra).

Az 1. dbrén j6l lathaté az ttvonal, a szakasz UlIS és
Bicske kozott magédban foglal:

& Budspent
Y harbiat
2]

e

Budapest
WO weraiet

]
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* Ml-es autdpalyan koriilbeliil 23 kilométert,

e MO-s autduton (régi) koriilbeliil 30 kilométert,
* MS5-0s autépélyan koriilbeliil 6 kilométert,

e MO-s autéiton koriilbeliil 11 kilométert.

A fenti szakasz 70 kilométert tesz ki, a maradék 5,6
kilométer a raktdrakhoz vezet6 bekotSutat jelenti.

Bicske és Ull§ kozott kordbban harom, hagyoményos
nyerges szerelvény szdllitotta az drut. Ezek az eszkozok
sokdig elegendGek is voltak a forgalom lebonyolitdsara,
az utébbi években azonban a SPAR két kozponti rakta-
ra kozotti forgalom annyira megnovekedett, hogy djabb
jarmiivek tizembe helyezése valt sziikségessé. A meg-
novekedett forgalom lefedésére alapvet&en két alternati-
va kindlkozott. Vagy az eddig is alkalmazott hagyom4-
nyos tehergépjarmidvekbdl allitanak be két Gjat, vagy az
EuroCombit alkalmazzak, hazankban elGszor.

Az EuroCombi egy olyan specidlis szallitgjar-
mi, mely 25,25 méteres hosszisdgaval és 60 tonnds
Osszsulydval (jarmionsilydnak és a rakomdnyédnak
az 0sszege) az Eurdépai Unidban a kordbban szokdsos
és megengedett (EU 96/53/EK irdnyelv) legnagyobb
Ossztomeget €s legnagyobb hosszisdgot meghalad-
ja. Hatalmas jarm{ir6l van sz6, hiszen egy szerelvény
hossza akkora, mint 6 személygépkocsié 0sszesen, egy
60 tonnds jarmd ossztomege pedig 52 személygépko-
csi Ossztomegének felel meg (UIC Communication
Department, 2008). Az EuroCombi 60 tonnds 6ssz-
sulyaval 20 tonnaval haladja meg a jelenleg Magyar-
orszdgon maximalisan megengedett 0sszstlyt, ezért a
jarmd tizembe 4llitdsdhoz tilméretes engedélyre volt
sziikség. Az engedélyeztetési folyamatot az MF Cargo
inditotta el a Magyar Kozt Nonprofit Zrt. felé. A jar-
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m{ a hosszengedélyt megkapta, de a silyengedély csak
42 tonnds szerelvényre (tehét 2 tonndval tobbre, mint a
normdl nyerges kamion maximadlis megengedett 6ssz-
silya) sz6lt. A pozitiv és negativ externdlis hatdsok
szdmitdsa sordn igy az eddigiek mellett harmadik alter-
nativa is jelentkezett, egy 42 tonna 0sszsulyu, specidlis
EuroCombi kamion mikodtetése.

P

Az el6z6ekben megfogalmazottakbdl kdvetkezGen
az externdlis hatdsok szdmszer(sitése sordn a kovetke-
z§ alternativikat és a kozottiik kimutathat eltéréseket
vizsgéljuk:

1. Alapesetnek tekintettiik a kereslet megugrasa elGtti
allapotot, tehat azt a helyzetet, amikor Bicske és UlS
kozott a hdrom normdl nyerges szerelvény kozlekedett
csak. Els6 lépésben erre a megolddsra szamitjuk ki,
hogy mtikddésiik fajlagosan (szdllitott raklapra vetitve)
mekkora széndioxid-kibocsétdssal és itromboldssal jar.

1I. Alternativdk: Az alapesethez képest harom al-
ternativat vizsgéaltunk a szén-dioxid megtakaritasanal
és az utromboldsi koltségnél. Ezen alternativak mind-
egyike alkalmas a két disztribiciés kdzpont kozotti
megndvekedett forgalom logisztikai szempontbdl tor-
ténd megfelels kezelésére. A harom alternativa tehdt a
kovetkezd, a forgalomndvekedésbsl adédé kapacitas-
novekedést:

1. két uj, 40 tonna Osszsulyd, 36 raklap kapacitdsii
hagyomdnyos nyerges vontato lizembe helyezé-
sével oldjak meg,

2. egy 42 tonna dsszsulyd, 53 raklap kapacitdsi
EuroCombi szerelvényt miikodtetnek,

3. egy 60 tonna dsszsulyd, 53 raklap kapacitdsi
EuroCombi szerelvényt miikodtetnek.

Jelenleg a 60 tonna Osszsulyd EuroCombi — mint
emlitettik — nem engedélyezett. Vizsgédlatunk éppen
azt elemzi, vajon valamennyi externdlis hatds figye-
lembevétele mellett Gssztarsadalmi szempontbdl meg-
érné-e az engedély kiaddsa.” A kovetkezGkben az egyes
alternativdk esetében szdmszer(sitjiik a két externdlis
hatast (széndioxid-kibocsitds és udtrombolds), majd
ezek mentén 0sszehasonlitjuk az egyes alternativékat.

Az Euro Combi alkalmazisanak hatasa a
széndioxid-kibocsatasra — a pozitiv externalia
szamszeriisitése

Elemzésiink els6 részében az EuroCombi alkalmazédsaval
jéré pozitiv externdlis hatdsokat szamszer(Gsitjik, melyek
elsGsorban a hagyomdnyos tehergépjarmitivekhez képest
kisebb 1égszennyezésbdl erednek. Roviden ismertetjiik
elemzésiink médszertani hatterét, megfontoldsait, majd

bemutatjuk magat a szdmitast és eredményeinket.
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A mddszertani hdttér

A kibocsdtott szén-dioxid mennyiségének meghatd-
rozdsdra kiilonbozd kalkuldtorok léteznek, tobbek ko-
zott az in. DEFRA (Department for Environment, Food
and Rural Affairs) vagy az I0-LCA (Input-Output Life
Cycle Assessment) modszere. E médszerek részletes
bemutatdsat Barna (2012) dolgozata tartalmazza. Eb-
bdl kideriil, hogy a DEFRA médszere szamunkra a leg-
alkalmasabb, hiszen az IO-LCA mddszer ugyan a teljes
ellatéasi 1anc széndioxid-kibocsédtisat hatdrozza meg, de
a kornyezetterhelést az ellatasi lanc épitSelemeire, az
egyes folyamatokra (pl. szallitds) nem tudja kalkulalni
(A széndioxid-terhelés szdmitdsdra manapsig gyakran
hasznalt www.carbonfootprint.com kalkulator szintén a
DEFRA mddszerét alkalmazza.)

A DEFRA mdédszerének lényege, hogy a kiilon-
bozd tevékenységek, folyamatok (energiahaszndlat,
vizfogyasztds, hulladékartalmatlanitas, szallits) vég-
zése sordn kibocsatott iiveghdzhatdsi gdzokat (szén-
dioxid, metdn, nitrogén-oxid) szdmszer(siti. Mind-
harmat a kibocsatott szén-dioxid mértékegységére
vetitve hatdrozza meg (alapvetSen kilogrammban, de
mi tonndba fogjuk atszdmolni). Dolgozatunk szem-
pontjabdl a koziti kozlekedés, azon beliil is a kiilon-
b6z nehéz tehergépjarmiivek kibocsatdsi faktordnak
szamitdsa a relevans. A széndioxid-kibocsdtds szdmi-
t4sa sordn a kiillonbozd tevékenységekhez (pl. 1 KWh
dram vagy 1 liter lizemanyag felhaszndldsahoz) kii-
16nb6z8 mértékd széndioxid-kibocsatas kapcsolhatd.
A kozlekedésben a literben felhaszndlt iizemanyagok-
rél tobbnyire megbizhat6 adatok allnak rendelkezésre,
de sziikség van olyan valtészamokra, melyek segitsé-
gével ezek CO,-kibocsétdsanak fajlagos mértékegysé-
ge meghatarozhatd. E kibocsdtdsi faktorokkal szamol
maga a DEFRA-mdédszer is. A DEFRA-kalkul4torok
lehetdvé teszik kiilonbozd toltottségi szint (a jarmd-
kapacitas kihasznaltsdganak foka), a jarmivek eltérd
Osszstlya, az altaluk haszndlt lizemanyag tipusa- vagy
akér a jellemz§ tizemanyag-fogyasztdsi szint szerinti
elemzéseket is (DEFRA, 2012). Esettanulmdnyunkban
az ilizemanyag-fogyasztdshoz kapcsol6dé kibocsatdsi
faktort hasznaltuk szamitdasainkhoz, hiszen a harom
vizsgélt tehergépjarmi-tipus a DEFRA szerint ugyan-
abba a stlykategéridba esik, és mert azok kapacitdsai
egyarant kozel maximadlis toltottséggel miikodnének.
Az iizemanyag-fogyasztds a hidrom gépjarmi esetén
viszont jelentSs eltéréseket mutat.

A széndioxid-kibocsdtds szdmszerisitését ugyanak-
kor nemcsak tonndban, de pénzben is szerettiik volna
elvégezni. A pénzben vald szdmolds esetében két meg-
hatdroz6 tényezdre kell figyelni. Az egyik, hogy milyen
forint-eur6 arfolyamot hasznalunk az atvéltaskor, a ma-
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sik pedig, hogy mennyi euréba keriil egy kilogramm
szén-dioxid kibocsatasa. Mind a szén-dioxid aranal,
mind az utromboldsi koltségnél 2008-as adatokkal
szdmoltunk, mivel a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
(2009) 4ltal megadott legfrissebb ttromboldssal kap-
csolatos pétlasi koltségek is 2008-as adatok. Ez konkré-
tan azt jelenti, hogy alapesetben a forint-euré 2008-ban
érvényes 250 forint/eurd arfolyamdval szamoltunk.’
Egy tonna CO,-nak euréban kifejezett drat kiilon-
féle modszerek segitségével lehet meghatdrozni. E
modszerek részletes bemutatdsit Gorbe (2013) dol-
gozata tartalmazza. Minden moédszernek megvan a
maga el6nye €s hatrdnya, mi a dolgozatban az EU
kibocsataskereskedelmi rendszere szerinti, 2008-ban
érvényes 25 eurd/tonna piaci drat vettiik alapul (CE
Delft és tarsai, 2011). A széndioxid-kvotdk piacon valo
kereskedésének rendszere, vagyis az EU ETS (European
Trade Scheme) minden kibocsatott tonna szén-dioxid
utan 4rat hatdroz meg, igy probdlja arra sarkallni a ha-
taskorébe tartozo egyes orszdgokat, és igy véllalatokat,
hogy tisztdbb technol6gidkba fektessenek. Ennek kere-
teit a Kiotdi JegyzSkonyvben fektették le. A folyamat
ugy zajlik, hogy minden vdllalat kap egy kibocsatasi
kvotat, azt a széndioxid-mennyiséget, melyet évente ki-
bocsathat. Ha egy orszdg ennél kevesebb szén-dioxidot
bocsat ki, akkor ,.ki nem hasznélt” széndioxid-kvotdjat
eladhatja olyan orszagoknak, akiknek tobb a megenge-
dettnél a kibocséatasuk. Ez az adas-vételi iigylet az egyik
orszdgnak megtakaritast, a masiknak pedig koltségeket
eredményez, igy alakul ki a szén-dioxid piaci kereske-
delme. A rendszer célja, hogy vildgszinten csokkenjen a
széndioxid-kibocsatas (Eurdpai Bizottsag, 2009).
Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a széndioxid-
kibocsatds pénzben torténd meghatirozdsa igen nagy
ingadozédsokat mutat attdl fiiggéen, hogy melyik méd-
szer alapjan szamolunk. Eppen ezért a szdmitasok el-
végzése utdn érdemes érzékenységvizsgalatot végezni.

Az elemzésiinkhoz sziikséges alapadatokat a vélla-
latok rendelkezésiinkre bocsatottdk. Ezek pedig a ko-
vetkezdk:

* a 40 tonna 6sszsulyud nyerges szerelvény fogyasz-
tdsa 33 liter, a 42 tonna 6sszstilyd EuroCombié
36 liter, mig a 60 tonna Osszsulyué 51 liter 100
kilométerenként,

* a SPAR-ndl minden kamion heti hat napon ke-
resztiil kozlekedik, hatnapos hetekkel szdmolva
ez évente (1 év = heti 6 nap * 52 hét =) 312 mun-
kanapot jelent,

* a hagyomdnyos nyerges szerelvények egyenként
33, mig az EuroCombi szerelvények 0sszsilytol
figgetleniil 53 raklap kapacitdssal rendelkeznek.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tovabbi szamitasok elvégzéséhez sziikségiink volt
arra az adatra, hogy a kiilonboz6 szerelvénytipusok
hany kilométert tesznek meg évente. Mivel minden sze-
relvénytipus esetében dtlag hdrom forduld/nappal lehet
szdmolni, igy az éltaluk futott kilométer is egyenld, azaz
141 523 km/év lesz (fordulék szdma x kézpontok ko-
z0otti kiilonbség x 2 x munkanapok szdma egy évben).

Az esettanulmany induld, alapesetében hdrom nyer-
ges szerelvény mikodott. Ez Osszesen flottaszinten
424 570 futott km/év-et jelent. A kib&vitett flotta futott
kilométerei az egyes alternativdk esetében pedig a ko-
vetkezGképpen alakulnak:

 II. 1. alternativa (5 nyerges vontatd): 707 615 fu-
tott km/év,

e II. 2. és1I. 3. alternativa (3 nyerges vontatd és egy
42, vagy egy 60 tonna 0sszsulyd EuroCombi):
566 092 futott km/év.

Az alternativdk ésszehasonlitdsa a
széndioxid-kibocsdtds mentén

Az alternativak Osszehasonlitdsa érdekében sziiksé-
giink volt egy segédtablazatra (1. melléklet), amelyben
kiszdmoltuk, hogy egy nyerges szerelvénynek, a 42
tonna 6sszsilyu és a 60 tonna 6sszstilyd EuroCombinak
mennyi kiilon-kiilon a raklapra vetitett fajlagos széndi-
oxid-kibocsdtdsa (napi fordulok szdma x szerelvény ka-
pacitdsa). A 2. melléklet tartalmazza, hogy egy 40 ton-
nas nyerges szerelvény szallitdsi kapacitdsa 3 forduld/
nap esetében évente 61 776 raklap, mig az EuroCombi
esetében ez 99 216 raklap évente a szerelvény konkrét
tipusatol fiiggetleniil. Az EuroCombi szerelvények tehat
99 216 raklapnyi pluszkapacitast biztositanak a véllalat
szamdra. Az el6zGekben kiszdmitott éves futott kilomé-
ter adatokat rendre megszoroztuk a jarmdvek egy ki-
lométerre vetitett fajlagos fogyasztdsi adataival, vagyis
0,33-mal, 0,36-tal és 0,51-gyel. fgy megkaptuk, hogy az
egyes szerelvények évente hany liter tizemanyagot fo-
gyasztanak. Ez egy nyerges szerelvény esetében éven-
te 46 702,59 liter, mig 42 tonnas EuroCombi esetében
50 948,35 liter, 60 tonnds EuroCombi esetében pedig
72 176,83 liter. Azt, hogy ez az évenkénti lizemanyag-
mennyiség mennyi CO,-kibocsdtdssal jér, ugy kalkuldl-
tuk, hogy az 1. mellékletben bemutatott fogyasztasi ada-
tot (évente felhasznalt lizemanyag-literben) beirtuk a
DEFRA (2012) kalkulatorba, mely megadta, hogy ilyen
tizemanyag-felhasznalas mellett az egyes iiveghazhata-
si gdzokbdl mennyi termelddik. Az ,,0sszesen” oszlop
mindhdrom kibocsatott iiveghdzhatdst gdz mennyiségét
mutatja CO,-ben kifejezve.

Szamitdsainkat tovabb folytatva a kibocsatott CO,-
kibocsatast koltségesitettiikk oly médon, hogy megke-
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restiik a CO, egységnyi kibocsétdsanak 2008-as piaci
ardt, €s azt megszoroztuk az €vente kibocsétott CO,
mennyiségével. Példaul a nyerges szerelvény esetében
25 eurd/tonna x 151,38 tonna/év = 3784 eurd/év. ACO,
kibocsatds fajlagos koltségeit megkaptuk, ha a kibocsé-
tott CO,-mennyis€g egységarat elosztottuk a jarmiiti-
pusok egy évre vonatkoz6 raklapkapacitasaval. A nyer-
ges szerelvény esetében a szdmitds tehat a kovetkez6:
3 784 (eurd/év) / 185 328 (raklap/év) = 0,06 (eurd/rak-
lap/év). Ez az érték a 42 tonnds EuroCombi esetében
0,04 eurdé/raklap/év, mig a 60 tonnds EuroCombi ese-
tében 0,05 eurd/raklap/év. Mindezekbdl latszik, hogy
a fajlagos széndioxid-kibocsatas koltsége a 42 tonnds
EuroCombi esetében a legjobb és a nyerges szerelvé-
nyek esetében a legrosszabb.

Egyszerd kivonassal megkaphatjuk, hogy az egyes
alternativak a CO, kibocsétdsanak csokkené€sénél mek-
kora megtakaritasi potencidllal rendelkeznek: a nyerges
szerelvényhez képest a 42 tonnis EuroCombi alkalma-
zasa 0,02 eurd/raklap megtakaritast, mig a 60 tonnds
EuroCombi alkalmazdsa 0,0023 euré/raklap megtaka-
ritast hoz, illetve hozna évente.

A kovetkez8kben flottaszinten vizsgéltuk a CO,
kibocsatas csokkenését és az ezzel realizdlhat6 pozitiv
externdlis hatds alakulasat.

AL I. alternativa a 40 tonnds hagyomdnyos nyer-
ges szerelvényekkel torténd miikodés, amikor a meg-
novekedett keresletet nem hirom, hanem o6t ilyen
szerelvénnyel bonyolitjuk le. A két tovdbbi nyerges
szerelvény lizemeltetésével a logisztikai megoldds
fajlagos kibocsdtdsa az alapesethez képest tehdt nem
vdltozna, de az dsszes CO -kibocsdtds a volumenndéve-
kedésbol fakadoan nyilvdn erdteljesen ndne. Raadésul
egy EuroCombi szerelvényt 1,6 nyerges szerelvénnyel
lehetne kivéltani (53 raklap kapacitds/33 raklap kapaci-
tds = 1,6), ami azt jelenti, hogy a masodik nyerges sze-
relvény, raklapkapacitdsat tekintve, rendszeresen csak
60%-ban lenne kihaszndlva, ami a valésdgban tovabb
rontand a széndioxid-kibocsatds fajlagos mértékét.

II. 2 alternativa, amikor a meglévd flottat (ha-
rom nyerges szerelvény) egy 42 tonna 0Osszsilyd
EuroCombival bévitjiik. Ebben az esetben az az els6
kérdés, hogy a CO,-kibocsétdsndl a forgalomnoveke-
dést a 42 tonna Osszsilyd EuroCombi hatékonyabban
tudja-e kezelni, mint a két pluszban bedllitott nyerges
vontatéval operdlé megoldas.

Ertékelésiink sordn elszor meghatéroztuk a szén-
dioxid fajlagos kibocsatdsat kiindul6 alapesetiinkre
(kisebb forgalom és harom nyerges vontatd), majd ezt
Osszehasonlitottuk a megnovekedett forgalom és a 42
tonnds EuroCombival kiegésziilt flotta hasznélataval.
Eredményeinket a 3. melléklet tartalmazza.

VEZETESTUDOMANY
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A keresletnovekedés el6tti dllapotban az adott logisz-
tikai feladat ellatdsat végzd flotta hdrom nyerges vontaté-
bol 4ll. Az alapesetnek, vagyis az indul6 allapotnak a ka-
pacitasigényét (raklap/év) ugy hatdroztuk meg, hogy a 3.
mellékletben taldlhaté értéket, tehdt a 61 776 raklap/évet
megszoroztuk 3-mal (hdrom nyerges szerelvény kozleke-
dett U6 és Bicske kozott). Igy kaptuk meg a 185 328
raklap/év értéket. Mindezt a 42 tonnds EuroCombi al-
kalmazésa esetében Ggy szdmoltuk, hogy a hdrom nyer-
ges szerelvény kapacitdsdhoz hozzdadtuk ennek az
EuroCombinak az éves raklapkapacitdsat, a 99 216 rak-
lap/év mennyiséget. Az Osszes kapacitds tehat 185 328
raklap/év + 99 216 raklap/év = 284 544 raklap/év.

Az egy évben megtett kilométert igy kaptuk meg,
hogy az egy-egy szerelvény &ltal megtett kilométert,
(141 523 kilométer/év) megszoroztuk 4-gyel (hdrom
nyerges szerelvény + egy EuroCombi). A fogyasztasi
adatoknak, valamint a CO,-kibocsatdsi értékének sza-
mitdsi mddjat kordbban mar bemutattuk. A fajlagos ér-
ték a 42 tonnas EuroCombi alkalmazasaval 0,05 eurd/
raklap/év értéket ad. Ez azt jelenti, hogy amennyiben
a hdrom nyerges szerelvényt egy 42 tonna Osszsilyu
EuroCombival egészitjiik ki, akkor a raklapra vetitett
fajlagos széndioxid-kibocsdtds flottaszinten pénzben
kifejezett koltsége 0,01 eurdval csokken évente.

11. 3. alternativa, amikor ameglév{ flottat (hdrom nyer-
ges szerelvény) egy 60 tonna 0sszsilyd EuroCombival
bévitjiik. Most is flottaszinten végeztiik el a kalkuldci-
6t. AlapvetSen ugyanugy hatdroztuk meg a flottaszinti
kibocsatast, mint az el6z8 esetben, de a szdmitdst Ggy
mddositottuk, hogy a korabbi 42 tonnds esethez képest
egy 60 tonnds EuroCombi szerelvény adataival szdmol-
tunk. Az eredményeinket a 4. melléklet tartalmazza. Lat-
szik, hogy a 60 tonnds EuroCombi esetében a kiilonb-
séget annak fogyasztdsa (100 kilométerenként 51 liter)
okozza. Nyilvdnval6an n8 ennek a megoldédsnak a CO,
kibocsatasa. Flottaszinten — tehat a meglév6 harom nyer-
ges szerelvény + a 60 tonnds EuroCombi — a fajlagos ér-
ték 0,06 eurd/raklap/év. Mindezekbdl az kovetkezik, hogy
amennyiben a hdrom nyerges szerelvényt egy 60 tonna
osszsulyid EuroCombival egészitjiik ki, akkor a raklapra
vetitett fajlagos széndioxid-kibocsdtds flottaszinten pénz-
ben kifejezett kiltsége 0,0008 eurdval csokken.

A fejezet végén fontosnak tartjuk ismét kiemel-
ni, hogy a fenti szdmitdsokkal kapcsolatban érdemes
érzékenységvizsgdlatot végezni. Ezt szdmos tényezd
mentén lehet megtenni. Elemzésiink sordn vizsgéltuk
példaul, hogy amennyiben nem 25 eurd/tonndval, ha-
nem 122 euré/tonndval kalkuldlunk, akkor hogyan val-
toznak a szdmok. Eredményiil azt kaptuk, hogy minél
magasabb a CO, tonnénkénti dra (és az EU irdnymu-
tatdsa varhatéan ilyen irdnyba fog elmozdulni), annél
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nagyobb megtakaritds érhet el a vallalat szdmara, ha
nagyobb kapacitdsd széllit6jarmiivel végzi a szallitdst
(ceteris paribus).

Az infrastruktira rombolasa
— a negativ externalia szimszertisitése

A szallitas nemcsak a légszennyezésben okozhat prob-
lémat, a nap mint nap kozlekedd tehergépjarmiivek a
kozati infrastruktirét is jelent6s mértékben rongaljak.
Az EuroCombi bevezetése, jelentGs Osszstlya miatt,
komoly ttromboldst okozhat, mely a tidrsadalom egé-
sze szamdra negativ externaliaként jelenik meg. Ennek
pénzben kimutatott mértékét kiséreljilk meg meghata-
rozni ebben a fejezetben.

A mddszertani hdttér

A vizsgdlt tehergépjarmiivek 4ltal okozott dtrom-
bolds, mint negativ externdlia, pénzben Kkifejezett
értékének szamitisa nem egyszerd feladat, erre ki-
dolgozott algoritmusrdl nincs tudomdésunk. Alapvetd
gondolatmenetiink a kovetkezd volt: elsSként jarm-
tipusonként meghataroztuk a vizsgalt tutszakaszon
az éves forgalmat. Az egyes jarmdtipusok Osszsilya
alapjan megadtuk, hogy ez tonndban kifejezve mek-
kora terhelést jelent az Gtpalya szdmara. Ezt az értéket
egy tonndra vetitve, majd kés6bb raklapra dtszdmolva
kaptuk meg az ut terhelésének, az idtromboldsnak a
fajlagos értékeit. Az okozott itrombolds pénzben ki-
fejezett mértékét ebbdl, illetve a vizsgalt ttszakasznak
a kilométer-ardnyos feldjitasi koltségeibdl szarmaz-
tattuk. Elemzésiink végén eurd/raklap/év mértékegy-
ségben megkaptuk a kiilonboz8 vizsgalt alternativak
esetén okozott tényleges utrombolds pénzbeli érté-
két, melyek igy a kordbban szdmolt széndioxid-ki-
bocsétdsi értékekkel is Osszehasonlithatova valtak.*

1. tdbldzat
Jarmiivek osszsilya

Jarmiitipus (")ssztiimeg (tonna)
Személygépkocsi 35
Kistehergépkocsi 3,5
Egyes autébusz 18
Csuklés autébusz 28
Kozepesen nehéz tehergépkocsi 7,5
Nehéz tehergépkocsi 40
Pétkocsis tehergépkocsi 40
Nyerges szerelvény 40
Specidlis gépjarmi 40
Motorkerékpar és segédmotoros kerékpar 0,55

Forras: megjegyzések alapjan sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

A koziti forgalmi adatokat a Magyar Koziat Non-
profit Zrt. honlapjan megtaldlhaté6 Orszdgos Kozuti
Adatbankbdl (OKA) nyertiik (Magyar Kozit, 2010).
A forgalom meghatdrozasira mintavételi eljarast hasz-
nélnak, és az évi 4tlagos napi forgalmat (EANF) adjak
meg. Ennek mértékegysége jarmd/nap (j/map). A forgal-
mi adatok mérésének eredményét tablazatokban kozli
az OKA. Az infrastruktiraval kapcsolatos alapadataink
egy része csak 2008-ra vonatkoz6an allt rendelkezés-
re, ezért az egyes Utszakaszok pétlasi, vagyis felujitasi
koltségét is a 2008-as arszinten kalkuldltuk. A Nemzeti
Fejlesztési Ugynokség (2009) adatai szerint a sikvidé-
ki 2x2 sdvos autdpalya potlasi koltsége 0,15 Mrd Ft/
km/10 év, mig a sikvidéki 2x2 sdvos autdut esetén a
poétlasi koltsége 0,13 Mrd Ft/km/év. Az egyes jarmtivek
Osszsulyét az 1. tdbldzatban bemutatott értékekkel sz4-
moltuk, kiegészitve az aldbbi 6t megjegyzéssel:

» Kerékparral és lassti jarmivel nem kalkuldltunk.

* A Magyar Kozt (2010) tanulmanydban az egyes
és a csuklds autébusz, valamint a motorkerékpar
és segédmotoros kerékpar esetében a KRESZ
szerint meghatarozott 0sszstllyal kell szamolni,
ehhez a Duka — Virdgh (2001) konyvében talalt
adatokat haszndltuk.

* Az egyes autébusz Ossztomegére vonatkozdan
nem taldltunk megbizhat6 publikalt informéciot,
ily médon egy szakért6 miszaki osztdlyvezetSt
kérdeztiink meg. O felsorolta néhany relevans
(pl. kiilonjarati, helykozi, tavolsagi, helykozi 4j,
helykozi régi) sz616 autdbusz dssztomegét, mely-
b6l szamtani 4tlagot szamolva 18 tonna értéket
kaptunk és ezzel szamoltunk tovabb.

* A kistehergépkocsi és a kozepesen nehéz teher-
gépkocsi 0sszsilydndl a Magyar Kozit (2010)
adatait hasznaltuk.

* Egyéb esetben az Eurdpai Unié 93/53/EK irdny-
elvében meghatdrozott maximalisan megenge-
dett Osszsullyal kalkuldltunk.

A Bicske és UlI§ kozotti titszakasz részletes adatait

a 2. tdbldzat tartalmazza.

A 2. tdbldzat alapjéan lathatd, hogy melyik dton, me-
lyik kilométerk&nél hajtanak fel és le a vizsgalt gépjar-
mivek.’Ez a szakasz 72 kilométer hosszi. A kordbban
emlitett 75,6 kilométeres tdvolsdghoz viszonyitott 3,6
kilométeres kiilonbséget a raktdrakhoz vezet§ utak és
egyéb bekotSutak képezik. Mivel az 1. szdmu autéut-
rél és a 400-as Utrél semmilyen formédban nem tudtuk
meghatdrozni a sziikséges kilométerszelvény-adatokat,
igy ezzel az 6t kilométeres szakasszal nem szdmoltunk
a dolgozatban. Ily médon 6sszesen a 67 kilométeres
szakaszra hatdroztuk meg az OKA segitségével a for-
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2. tdbldzat
Kilométerszelvény-adatok Bicske és Ull§ kozott

Felhajtas Lehajtas Szakasz
(kilométer- | (kilomé- hossza
ké) terkd) (km)
1. sz. autéut - - 3 Bicske
Ml 39. 16. 23
MO 0. 29. 29
M5 17. 23.
MO 31. 40.
400-as 1t - - (911
Osszesen: - - 72

Forras: interjik alapjdn sajat szerkesztés

galmi adatokat. A 67 kilométeres szakaszbdl 38 kilo-
méter (régi MO-s 29 kilométere + 4j MO-s 9 kilométere)
autéut és 29 kilométer (M1-es 23 kilométere és M5-0s
6 kilométere) pedig autépédlya. Ennek megfelelGen kell
szdmolni az autétitra és az autépalydra vonatkozé pot-
14si, felgjitasi koltségeket.

Az dtrombolds pénzben kifejezett mértékének
meghatdrozdsa és az alternativdk ésszehasonlitdsa
Els6 1épésben a vizsgélt ttszakasz hatdrszelvényei
kozotti forgalmi adatokat kerestilk meg jarm{itipuson-
ként a Magyar Kozit (2010) felméréseiben. A forgal-
mi adatokat Bicske és UllS kozott az 5. melléklet tar-
talmazza. Az érvényességi szakasz azt az Utszakaszt
jeloli, melyen a mérést a Magyar Kozit végrehajtotta.
Gondolatmenetiinket az M5-0s autdpdlya példdjan is-
mertetjiik. Ismert, hogy a vizsgélt jarm{ivek logisztikai
feladatuk végrehajtidsa sordn az M5-0s autdpdlyéra a
17. kilométerkénél hajtanak fel és a 23. kilométer-
k&énél hajtanak le, tehdt ezen a szakaszon Osszesen 6
kilométert tesznek meg. Eppen ezért az e kettS kilo-
méterkd kozotti forgalom adataira van sziikségiink.
A Magyar Kozut adatai a 16. kilométer 252. méterétdl
szarmaznak, nem pontosan a 17. kilométerk&t6l, igy mi
is ezt hasznéltuk. Az els6 mért relevans szakasz a 16.
kilométer 252. méterétdl a 20. kilométer 14. méteréig
tart. Ez a szakasz 0sszesen 3,77 kilométer hossza. Mivel
nekiink a hat kilométeres szakaszra van sziikségiink, igy
a kovetkezd mért szakasz forgalmi adatait is meg kell
nézni. Ennek kilométerszelvényei a 20. kilométerkd 14.
méterétdl (az eldz8 szakasz végétdl) a 20. kilométerkd
996. méteréig tart, ami Osszesen egy 0,98 kilométeres
szakaszt jelent. Ez az el6z6 harom kilométeres szakasz-
szal egyiitt mér 3,98 kilométer, tehadt még mindig nem
hat kilométer, ezért a kdvetkez6 hatarszelvényeket is
meg kell nézni, mely a 20. kilométerkd 996. méterétsl
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a 34. kilométerkd 524. méteréig tart, osszesen 13,53 ki-
lométer hosszi. Ezzel egyiitt viszont dsszesen mér egy
18,28 kilométeres szakaszt kaptunk a tényleges hat he-
lyett, tehat tovabbi szakaszokat a forgalomnal mar nem
kellett vizsgélni az M5-0s autdpalya esetében.

Az érvényességi szakasz hossza és a valds kilomé-
ter, melyet az interjik alapjan megtesz a flotta, a legtobb
esetben eltér egymadstdl. A legnagyobb eltérés az M5-
Os autdpdlya esetében van, ahol az érvényességi sza-
kasz hossza 18,28 kilométer, mig a ténylegesen megtett
csupdn hat kilométer. Ez azonban nem okoz eltérést a
szamit4s sordn. Az M5-0s 20 kilométer + 996 méter és
34 kilométer + 524 méteres szakaszdba beleesik az a
2,18 kilométeres (6 kilométer minusz 3,98 kilométer)
szakasz, mely még hidnyzik az ezen a szakaszon meg-
tenni kivant hat kilométerhez. A forgalomnal mindegy,
hogy csak a 2,18 kilométeres szakaszt vizsgaljuk, vagy
a két hatarszelvény kozotti teljes 13,53 kilométert. Ez a
tobbi eltérés esetében is igy van.

A forgalmi adatok kinyerését a tobbi (M1, MO) sza-
kasz esetében is ugyanigy végeztiik el. A Magyar Kozt
(2010) a forgalmi adatokat kiillonbdz6 sdvszdmra (for-
galmi sdv) adja meg, mi 4tlagosan 4 (2x2) sdvval sza-
moltunk, mivel a pétlasi koltség is ekkora savszdmra
keriilt meghatarozasra. Az 5. mellékletbdl az is 14thato,
hogy a forgalmi adatokat nemcsak jarmitipusonként
csoportositottuk, hanem aszerint is, hogy autépélyan
(M1, M5) vagy autéuton (MO) mérték-e azt. Erre azért
volt sziikség, mivel a feldjitasi koltség, mely a kés&bbi
eurdra vald atszamitds miatt fontos, eltér a két esetben.

Tehat mind az aut6idt, mind az autépalya esetében
jarmdtipusonként kiilon szdmoltuk, hogy mekkora az
éves forgalom. A kapott értékeket pedig megszoroztuk
egy jarmd tonndban kifejezett silydval (1. tdbldzat), igy
megkaptuk, hogy évente az adott jarm{itipusbdl mennyi
kozlekedik a vizsgalt ttszakaszon (tonndban). Ezeket a
tonndban kifejezett értékeket jarmiitipusonként 6sszead-
va kaptuk, hogy 0sszesen az adott autépdlya- és autdut-
szakaszon hdny tonna forgalom kozlekedik évente. Ez
az érték autdt esetében 172 297 990,8 tonna, mig aut6-
pélya esetében 129 032 618 tonna volt évente.

Miutdn meghataroztuk, hogy autépélyan és autétiton
tonnaban kifejezve mekkora az adott szakaszon a forga-
lom, a kovetkez§ 1épésben az e forgalom altal okozott
negativ externdlia, vagyis az Gtrombolds mértékét kel-
lett pénzben meghataroznunk. Az 5. mellékletben el6-
szOr autdutra és autdpdlydra kiilon-kiilon elvégeztiik az
onkoltség meghatdrozasat, majd a kettSt dsszesitettiik.
Mind az autéit, mind az aut6palya esetében négy sav-
rél van sz, igy autdut esetében a 38 kilométert, mig
autépdlya esetében a 29 kilométert megszorozva 4-gyel
kaptuk rendre a feldjitand¢ ttszakasz hosszat, vagyis a
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152 és a 116 kilométert. A pétlasi koltség (melybdl az
it feldjitasra keriil) a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
(2009) kordbban leirt adatai alapjan keriilt megha-
tarozasra. Ezeket az adatokat egy évre, majd forintra
szamoltuk at. A 6. mellékletben taldlhaté onkoltséget
autdut esetében tugy kaptuk, hogy a 12 710 000 Ft/km/
évet elosztottuk a kordbban az autdutra kiszdmolt ton-
naban kifejezett forgalmi adattal, tehat 172 297 990,8
tonndval, igy eredményiil 0,07 Ft/km/tonna/évet kap-
tunk. Autépélya esetében a 15 100 000 Ft/km/évet osz-
tottuk el 129 032 618 tonndval, igy eredményiil ebben
az esetben onkoltségre a 0,12 Ft/km/tonna/évet kaptuk.

Ezt kovetSen kiszamoltuk, hogy az adott szakaszra
ez a potlasi koltség konkrétan mennyi: autduit esetében
a 152 kilométert megszoroztuk az autéut onkoltségével,
vagyis 0,07 Ft/km/tonna/évvel, igy az onkoltség a 152
kilométeres szakaszra 11,21 Ft/t/év lett. Autépdlya ese-
tében a 116 kilométeres szakasz onkoltsége: 116 kilo-
méter x 0,18 Ft/km/t/év, ami 13,57 Ft/t/év.

A tovéabbi szdmitdsokhoz sziikséges éves tonna és
kapacitdsadatokat a 3. tdbldzat tartalmazza.
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50 544 tonna esetében 1 252 860,87 Ft/év, mig 56 160
tonna er6 romboldsa esetében 1 392 067,64 Ft/év. Lat-
hat6, hogy minél nagyobb az 6sszsily, anndl nagyobb
a jarmivek pusztité ereje, tehat annal tobbe keriil pénz-
ben kifejezve a feltjitdsa az adott szakasznak.

A fajlagos (raklapra vetitett) és eurdra atszamolt
értékek meghatdrozdsat a kovetkezdkben ismertetett
modon végeztiik el. Az euréra valé atvaltaskor most is
a2008-as arfolyamot hasznaltuk. A raklapra vetitett eu-
réban kifejezett értékeket tehdt megkaptuk, ha 37 440
tonna esetében a 92 8045,09 Ft/szakasz/évet elosztot-
tuk 250-nel (arfolyam) és 30 888 (raklapszdm). Ered-
ményiil 0,12 eurd/szakasz/37 440t/raklap/évet kaptunk.
A tobbi varidcidban is ugyanezzel a metdédussal sza-
molva 50 544 tonna esetben 0,11 euré/szakasz/50 544
t/raklap/év, mig 56 160 tonna er6 romboldsakor 0,12
eurd/szakasz/56 160 t/raklap/év kapott fajlagos értéke-
ket kalkulaltunk.

Eredményeinket 0sszefoglaléan mutatja a 2. dbra.
Korabban éves tonna- és raklapadatokkal szdmoltunk.
Annak érdekében, hogy egyértelmitibb legyen, hogy

3. tdbldzat

A kibdévitett flotta éves dsszsiilya és kapacitasa

Flotta szinten

Siily (tonna)

Kapacitas (raklap)

napi

éves napi éves

EuroCombi elétt 403 =120

120312 = 37 440

33'3=99 99312 =30 888

EuroCombi utdn (42 tonnds) (40°3)+42 =162

162312 = 50 544

33"3+53 =152 152312 =47 424

EuroCombi utan (60 tonnas) (40"3)+60 = 180

180312 =56 160

333453 =152 152"312 =47 424

Forras: sajit szerkesztés

A 3. tdbldzatbol latszik, hogy éves viszonylatban az
alapflotta hdrom nyerges szerelvénye 37 440 tonna, a
hdrom nyerges jarm{ és a 42 tonnds EuroCombi 50 544
tonna, mig a hdrom nyerges szerelvény és a 60 tonnas
EuroCombi 56 160 tonna forgalmat jelent. Mivel a CO,
kibocsatdsdban a 3+2 nyerges szerelvényd, kibGvitett
flotta mutatta a legrosszabb értékeket, annak tovabbi
részletes elemzésétél most eltekintiink). Eves kapaci-
tasban flottaszinten az értékek rendre 30 888 darab rak-
lap és 47 424 darab raklap mind a 42 tonnds, mind a 60
tonnds esetben, hiszen a kapacitds nem vdltozik, csak az
Osszstly.

Az utrombolés koltségét tehat atszamoltuk 37.440
tonnds, 50 544 tonnds, majd 56 160 tonnds viszonylat-
ra, vagyis az egyes szakaszok (autdtt és autépdlya) on-
koltségét megszoroztuk 37 440, 50 544, majd 56 160
tonndval. Ekkor mar Osszesithettiik az autoit- és az
autépdlya-koltségeket, igy a szakasz potlasi koltsé-
ge 37 440 tonna esetében Osszesen 928 045,09 Ft/év,

flottaszinten melyik esetr6l van sz6, a kovetkezGkben a
napi tonna adatokkal, vagyis a 120, 162 és 180 tonndval
szamolunk (az éves 37 440, 50 544 és az 56.160 tonna
helyett). A 4. dbra alapjan l14that6, hogy a fajlagos ered-
ményeket tigy kaptuk, hogy az alapesetet (EuroCombi
elétt: 0,12 eurd/szakasz/120 t/raklap) levontuk vagy 162
tonna esetében a kordbban megkapott 0,11 eurd/sza-
kasz/162 t/raklapbodl, vagy a 180 tonna esetében a 0,12
eurd/szakasz/180 t/raklapbdl. Nem fajlagos szdmités
soran 162 t esetben a 16,06 eurd/szakasz/162 t/€vbdl,
180 t esetében pedig a 17,85 eurd/szakasz/180 t/évbdl
vontuk le a 120 tonnds alapesetet, vagyis a 11,9 eurd/
szakasz/120 t/évet.

A 2. dbramutatja, hogy az 6ssztomeg novekedésével
parhuzamosan ndvekszik az Gtrombolds értéke. Abban
az esetben viszont, ha fajlagos értékeket néziink, akkor
flottaszinten mind a 42 tonnds EuroCombival, mind a
60 tonnds EuroCombival kiegésziilt varidcidban kisebb
az utrombolds, tehat a tdrsadalomnak és a kornyezetnek
okozott koltség is.

VEZETESTUDOMANY

22

XLV. EVF. 2014. 7-8. SZAM / ISSN 01533-0179



A 42 tonnds EuroCombival kiegé-
sziilt flotta fajlagosan, raklapra nézve
0,01 euro megtakaritdst hozna éven-

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra

Fajlagos és nem fajlagos titrombolasi adatok

Ksltség | Phusz koltség |

Kokség |Ph|sz kesnse'g|

te az vtromboldsndl, mig a 60 tonnds
EuroCombival iizemel6 flotta pedig  EuoCombielét
0,0028 eurot. Ily médon az iitrombo- fgﬂﬁ_‘:m 126 0,1202 gﬁm‘ﬂf’;m 11,8980
ldsrol és az ezdltal okozott negativ mz:&akhp,.év) ,é‘,)os et
externdlis hatdsrol és annak koltsége-  EuroCombi utin EuroCombi utén (42
Al 7 1 fajlagosan tonnas)
tr'ol lS, elm/ondhato az, hog/y nemcsak /a pa 162 01057 Bt cakasy 16 1o 16,0623
vizsgdlt vdllalatok, de a tdrsadalom és tomna/raklap/éy) .
a kornyezet is jobban jdr azzal, ha a  [EuwoCombiutin EuroCombi utin (60
Magyar Kéziit Nonprofit Zrt. tovdbbra — f2eosa iomais)

24 it Yonp fi .0 (Burdlszakasz/180 01174 (Burd/szakasz/180toma| 1S40
sem engedélyezi a 60 tonna Osszsulyi  oppacakiaplév) Iéx)
EuroCombi forgalomba helyezését.
Az externalis hatasok egyenlege,
0sszegzés
Az elozGekben részletesen bemutat- KOLTSEGMEGTAKARITAS PLUSZKOLTSEG
tuk, hogyan szdmszer(sitettilk a vizs-

galt véllalatndl sziikségessé vald szdl-
litéeszkodz-kapacitds  novekedésének
externdlis hatdsait. Elemzésiinkben a kapacitasbvités
mindhdrom alternativdja esetén pénzben kifejezve meg-
hataroztuk a kapacitasbéviilés okozta pozitiv és negativ
externdlidkat. Ezek Osszefésiilése egyfajta tarsadalmi
és kornyezeti cash flow-kimutatds egyenleget ered-
ményez, melyet részletesen a 4. tdbldzat segitségével
mutatunk be. J6l latszik, hogy Osszességében mind a
pozitiv, mind a negativ externdlis hatdsokat figyelembe
véve a 42 tonnas EuroCombi tizembe allitasaval 0,007
eur6/raklap/év + 0,01 eurd/raklap/év = 0,02 eurd meg-
takaritds keletkezik raklaponként évente. A 60 tonnas
EuroCombi esetében pedig 0,0008 eurd/raklap/év +
0,0028 eurd/raklap/év = 0,0036 eurd/raklap/év a meg-
takaritds. Pénziigyileg tehat az mondhat6 el, hogy egy-
értelmien a 42 tonnds EuroCombi hasznélata a javasolt.

Mindezekbdl egyrészt az kovetkezik, hogy ameny-
nyiben a két vallalatnak egy beruhdzdsi dontést kellene
meghoznia, melybe a tdrsadalom és a kornyezet érdeke-
it is beleveszi, akkor a 42 tonna dsszsulyd EuroCombi
hasznélatét kellene elkezdenie, nem a 60 tonna Ossz-
sulydét, mivel flottaszinten fajlagosan ez hozza a na-
gyobb megtakaritast.

Dolgozatunk célja az volt, hogy rdmutassunk
arra, hogyan lehet pénzben is kifejezni a kiillonb6zd
externalis hatdsokat, €s ezzel mérhetévé, valamint 0sz-
szehasonlithatéva tenni Sket. Enélkiil ugyanis esélyiink
sincs arra, hogy ezeknek az externdlis hatdsoknak az
igazsagos internalizdsa megtorténjen.

A pozitiv és/vagy negativ externdlis hatdsok mérése,
mint latjuk, nem egyszerd, de nem is megoldhatatlan
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Forras: sajat szerkesztés

feladat. A mérhet6ség megolddsdval pedig mod-
szertanilag lehet6vé vélik azok internalizdldsa. Ez
megvalésulhat pl. az esettanulmdnyunkban el6-
fordul6 externdlis hatdsokkal is jar6 eszkozok
beruhdzasgazdasidgossagi szdmitdsainak elvégzése so-
rdn. E beruhdzdsgazdasagossdgi szdmitdsok a vallalat
egy adott beruhdzasi projekttel kapcsolatos kiaddso-
kat és bevételeket veszik szdmba (Husti, 1999). Ezek
a mutatok azonban jellemz8en csak a tulajdonosok
szempontjai korldtozédnak, a széles értelemben vett
érintettekét (pl. tarsadalom, kornyezet) jellemzGen
nem kezelik. A beruhdzdsgazdasigossagi szamitds ha-
gyomdényos mutatéit (nettd jelenérték, belsé kamatlab,
jovedelmezdségi index) végignézve az EuroCombi 4l-
tal okozott pénzben kifejezett CO,-megtakaritds a jo-
v&beni pénzdram (cash flow) bevételi oldaldn szdmsze-
rlisithetd. Az infrastruktdrdra gyakorolt negativ hatds
pénzben kifejezett értéke szintén a jovébeni pénzaram-
ban, viszont a koltségoldalon kell, hogy szerepeljen,
ha kimutatast készitiink. Ebben a konkrét iizleti szitu-
4ciéban viszont szintén a bevétel oldalan mutattuk ki,
hiszen a szdmitasok alapjan kideriilt, hogy ez is megta-
karitds. A hagyomanyos képletekbe val6 beillesztéssel
ugymond a kornyezet és a tarsadalom esetében felme-
riil§ hasznokat és koltségeket tudjuk a pénz nyelvére
leforditani, ezzel bevonva dontéseinkbe ezen érintettek
érdekeit is. A kovetkezSkben azokat a kritikai megjegy-
zéseket foglaljuk roviden 0ssze, melyeket akkor kell fi-
gyelembe venni, ha kornyezeti, tirsadalmi hatdsokat,
externdlidkat emeliink be a pénziigyi elemzésbe.
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4. tabldzat

Az externalis hatdsok fajlagos adatai a II. 1. és a II. 2-es alternativdk esetében

MF CARGO FLOTTASZINTEN
3 db nyerges + 1 db 42 tonnias EuroCombi
Nyerges jarm{i | EuroCombi Co, Utrombolas pluszkdltsége Egyenleg
(db) (42 tonnds, db) | megtakarités fajlagosan | EuroCombi utdn fajlagosan (euré/ | EuroCombi utén fajlagosan
(eurd/raklap/év) szakasz/162 tonna/raklap) (eurd/szakasz/162 tonna/raklap)
EuroCombi elstt 3 0 - - -
EuroCombi utdn 3 1 0,0069 -0,0145 0,0214
MF CARGO FLOTTASZINTEN
3 db nyerges + 1 db 60 tonnias EuroCombi
Nyerges jarm{i | EuroCombi Co, Utrombolas pluszkoltsége Egyenleg
(db) (60 tonnds, db) | megtakaritds fajlagosan | EuroCombi utdn fajlagosan (euré/ | EuroCombi utén fajlagosan
(eurd/raklap/év) szakasz/180 tonna/raklap) (eurd/szakasz/180 tonna/raklap)
EuroCombi elétt 3 0 - - -
EuroCombi utdn 3 1 0,0008 —0,0028 0,0036

Forrés: sajat szerkesztés

A cash flow-kimutatdsokban a fenntarthatésaggal
kapcsolatos koltségeket (pl. 1égszennyezés) és bevéte-
leket (pl. csokkend 1égszennyezés miatti kevesebb tii-
dbbeteg) jellemzGen nem szdmszer(sitik, hiszen ezek
nem hagyomadanyos értelemben vett koltségek és hasz-
nok. Mint azt a bemutatott esettanulmdny is illusztrélja,
ez a szamszer(sités nem egyszer( feladat, de megold-
haté. Természetesen mindig meg kell taldlni az egyen-
sulyt, hogy milyen mélységben végezziik el a vizsglo-
dast (Csutora, 2001).

A hatdsok mérésével természetesen nem old6dik meg
a probléma, mely az externdlis hatdsok internalizdldsa
kapcséan felmeriil. Fontos nehézség példaul az is, hogy
ha egy gazdasagi dontés kornyezeti hatdsait vizsgaljuk,
akkor a ¢ (1d6tényez6) igen nagy lehet (pl. az egyre no-
vekvéd széndioxid-kibocsétds kdrositja az 6zonréteget —
ennek kialakuldsa akar tobb szdz évig is eltarthat). Mivel
az id6tényezd osztoként szerepel a diszkontdldsban, igy
ha magas diszkontldbat haszndlunk, akkor a jelenérték-
re valé 4tszamitds torzithatja az adatokat, vagyis gy
tinhet, mintha a szennyezés mértéke a jelenben nagyon
kicsi lenne, tehat a jovS generdciora hdrithatjuk azt. Er-
demes tehat alacsony diszkontlabat valasztani (0-hoz ko-
zeli) a torzités kikiiszobolésére, ha kornyezeti értékelést
is szeretnénk szamitdsainkba tenni (Kerekes — Szlavik,
2003). A fenti tényez&t piaci diszkontratdnak hivjuk, a
problémadt az tigynevezett tdrsadalmi diszkontrata hasz-
ndlatdval kiiszobolhetjiik ki, melynek értéke éltaldban
alacsonyabb, mint a piaci diszkontrat4é, igy a hosszabb
tdvon megtériil§ projektek (pl. 50-100 év) is megvaldsit-
hatdak, igy a jovo generécio érdekeit is figyelembe veszi
(Csutora, 2005; in: Marjainé szerk., 2005).

Meggy6z86désiink, hogy ha nem is vélik probléma-
mentessé az externdlis hatdsok belsdvé tétele, a mé-
réssel jelent&s 1épést tesziink elGre. Ezért is izgatott
benniinket esettanulmanyunk kulcsproblémaja, mely
rdadasul egy vildgszerte jelentds teriileten, a kozlekedés
és logisztika teriiletén mutat ra arra, hogyan fejezhetjiik
ki pénzben egy gazdasagi beruhdzas kiilss hatésait, te-
hetjiik ezzel a témakort a gazdasagi szereplGk szdmara
érhetd nyelven is explicitté.

Labjegyzet

' A tanulmény az OTKA tdmogatdsdval késziilt. OTKA azonosito:
105888

2 Szémitdsaink sordn a silyterhelés és az utromboldsb6l ad6dé
karok kozott linedris Osszefliggést feltételeziink.

3 Forrds: Lizingpercek —mindent a lizingrdl: http://www.lizingpercek.
hu/arfolyamhirek-2008-ra_hir87. Letoltve: 2012. oktéber 18.

4 Természetesen az tGtromboldsndl is a széndioxid-kibocsétdsnal hasz-
nélt, 2008-ban érvényes 250 Ft/eur6 drfolyammal kalkuldltunk.

> Megjegyzés: Mivel arrl, hogy a nyerges szerelvények és az
EuroCombi pontosan hol hajt fel egy adott dtszakaszra és hol hajt
le, nem voltak adatok, igy a http://lazarus.elte.hu/autotk/ (Letolt-
ve: 2012. oktéber 22.) internetes honlaprdl hatdroztuk meg eze-
ket a tényezdket.
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BENEDEK Petra

A VALLALATI COMPLIANCE
ERTEKELESE

A befektetik, szabalyoz6 hatésagok, a kozvélemény és egyéb Kkiilsé érdekelt feleknek az atlathaté miiko-
déshez kapcsolddé igényeire, elvarasaira adott djszeri valasz a compliance menedzsment, melynek célja a
szabalytalan mi{ik6désbél eredd kockazatok csokkentése. Az iras kozponti kérdése, hogy miként értékelhe-
t6 a compliance menedzsment tervezése, megvalositasa, mi tekinthet6 elért eredménynek, és a megfelelés
fejlesztése hogyan jarul hozza a vallalatok gazdasagi hatékonysagahoz. A compliance menedzsment defini-
cidjat kovetden az FSGO-iranymutatasok, a SOX-torvény és a COSO-keretrendszer rovid ismertetése is ol-
vashaté. A vallalati 6nszabalyozas harom szakaszat lehet elkiiloniteni, ezek mentén a compliance értékelés
fokuszaban a tervezési hatékonysag, a miikodési hatékonysag és az eredmények mérése all.

Kulcsszavak: compliance menedzsment, felelés vallalatiranyitds, kockazatkezelés, minéségmenedzsment,

FSGO, SOX, COSO

Az utébbi két évtizedben vildgszerte kozéppontba ke-
riilt a vallalati felelGsségvallalds kérdése. Az Enron, a
Parmalat, vagy Magyarorszdgndl maradva a BKV-bot-
rény és tovabbi gazdasdgi visszaélések nyoman a fele-
16sségteljes vallalatvezetés mint elvaras jelent meg a
tarsadalom €s a befektetSk részérdl. MasfelSl né a nyo-
mads a torvényhozoé és szabdlyoz6 hatésagok irdnyabol,
hiszen az elmult években egyre inkabb felismerték,
hogy a véllalati felel6sség nem kizédrélag, de jelents-
sen a megfelel§ belsé onszabdlyozdson mulik. A val-
lalatokra nehezedd nyomdsbdl el6ny kovacsolhats. Az
elért eredményeket a piaci szereplSk felé demonstralva
lizleti haszonra tehet szert barmely szervezet, amely
kell6 figyelmet és pénzt dldoz e teriiletre. Igy aztan sza-
mos véllalat pozitiv tartalmd Onkéntes beszdmoldkat
tesz kozzé az iigyfél-elégedettségi, kornyezetvédelmi
vagy fenntarthat6 fejlédést érint6 kezdeményezéseirdl
(pl. munkaiddn tali tigyfélszolgalati rendszer, szelektiv
hulladékgy(ijtés, papirmentes iroda stb.).

Kicsit mélyebbre asva nyilvanval6va valik, hogy a
véllalati botranyok, bizonyos termékek visszahivésa
vagy a marka értékvédelme sok szervezetet arra kény-
szerit, hogy feliilvizsgéljdk a vallalati szint( felelGsség,
a kockdzatértékelés és a mindségmenedzsment hagyo-
manyos technikdit a kutatés, fejlesztés, gyartas, szalli-
tas és tovabbi tizleti folyamatok soran.

VEZETESTUDOMANY

Fontos kiilonbséget tenni a tdrsadalmi felelGsség-
vallalas, a véllalati elszdimoltathat6sdg és a compliance
menedzsment fogalmai kozott. A tdrsadalmi felelGs-
ségvallalds (corporate social responsibility, CSR) egy
iizleti fogalom, amely szerint a vallalatok onszabdlyo-
zési folyamatokon keresztiil figyelembe veszik a tar-
sadalom érdekeit, mégpedig azaltal, hogy tevékenysé-
giikben tekintettel vannak iizletfeleikre, beszallitoikra,
alkalmazottjaikra, tulajdonosaikra és a kornyezetre.
A tarsadalmi felel§sségvallalds tdlmutat a jogszaba-
lyok szavainak és szellemének betartdsan, a tdrsadalom
bizonyos csoportjait tdmogaté véllalati adoményok ti-
pikus példai a tarsadalmi felelGsségvallalasnak.

Az atlathatésdg és az elszdmoltathatésdg szorosan
kapcsol6dé fogalmak, a jo véllalatirdnyitasi gyakorlat
fontos elemei. Az atlathatésag feldleli a hosszui tava
gondolkoddst, a fenntarthaté miikodést, az elszdmoltat-
hatésdg érinti a beszdmolasi kotelezettséget (pénziigyi
és nem pénziigyi jelentések), a szervezeti felépitést, a
stratégiat, az eljardsokat és a tevékenységeket.

A gazdalkodo6 szervezetek mindennap jogi és eti-
kai kockazatoknak vannak kitéve. A jelenlegi nagyon
gyorsan valtozé gazdasagi, szabdlyozasi és tarsadalmi
kornyezetben a hagyomdnyos kockéizatkezelés kiegé-
szill egy djabb szempontd torekvéssel. A compliance
menedzsment célja a szabdlytalan miikodésbdl eredd
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1. dbra
A compliance menedzsmentre haté
menedzsmentmegkozelitések

Kockdazat-
menedzsment

Mind&ség-
menedzsment

Compliance
menedzsment

Stratégiai

menedzsment

kockazatok csokkentése. Felvetddik a kérdés, hogy
vajon a vdllalati compliance, az elvekben, tervekben,
eljarasokban, torvényekben, szabdlyozdsokban, szer-
z8désekben és mas kovetelményekben megfogalma-
zottak betartdsa, roviden a szabdlyszerd miikodés, a
megfelelés fejlesztése hogyan jarul hozza a véllalatok
gazdasagi hatékonysagdhoz, ki és hogyan értékelheti a
vallalati compliance tevékenységeket, hogyan mérhet6
a compliance menedzsment teljesitménye. A vallalati
szint{i compliance értékelés célja e tevékenység 4ltal
tdmogatni a szervezetet stratégidja, céljai elérésében.

Jelen cikk a compliance menedzsmentjének szer-
vezeten beliili értékelését targyalja. Az elsd részben a
compliance menedzsment definiciéjat, értelmezését tar-
gyaljuk. Ezt kdvet&en a véllalati onszabdlyozds hdrom
szakasza keriil bemutatdsra. A harmadik részt6] kezd-
ve — a viéllalati compliance menedzsment érettségétdl
fliggGen — harom lehetséges értékelési szempontot mu-
tatunk be, az egyes részeket mintakérdésekkel zarva.
A cikk kovetkeztetésekkel és megjegyzésekkel zarul.

A compliance menedzsment fogalmarol

A compliance menedzsment azon folyamatok 0sszes-
sége, amelyek célja, hogy biztositékot nyujtson a sza-
balyszert, eredményes és hatékony miikodés, valamint
a megbizhat6 beszdmold elérésére. Ezt a célt a szer-
vezet a szabdlyszer(itdl eltérS tevékenység vagy ered-
mény megelGzése, feltardsa, korrekcidja révén prébalja
elérni. A compliance menedzsment minden szinten és
értelemben a gondos munkavégzést timogatja, a belsd
folyamatok kialakitasatdl elkezdve, a minGségellendr-
zésen keresztiil a szervezeti kultdraig.

A compliance menedzsment harom f§ teriilet egy-
idej mikodését feltételezi. Ezek a stratégiai menedzs-
ment (pl. a stratégiai célok megvaldsuldsat elGsegits és
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nyomon kovet6 kiegyensulyozott mutatészdmrendszer,
a Balanced Scorecard alkalmazasaval), a mdkodés és
szabdlyszerliség irdnyitdsdban alkalmazott min&ség-
menedzsment (pl. Total Quality Management, TQM),
és a beszdmold megbizhat6sdgat és a pénziigyi meg-
felelGséget garantilé kockdzatmenedzsment (1. dbra).

Roviden, a compliance menedzsment adott véllalat
hatékony irdnyitdsdhoz nyujt segitséget véltozd gaz-
dasagi kornyezetben, a belsé miikodés szabdlyossagat,
megfelelGségét és a stratégidval val6é 0sszhangjat tart-
va szem el6tt. A compliance értékelés a vezetSk sza-
madra naprakész és relevans informécidkat szolgéltat
a compliance kockdzatok kezeléséhez. Tobbek kozott
visszajelzést ad a compliance tervektdl vald eltérésrdl, a
valtozasokroél, az er6forrasok felhasznalasarol, tovabba
tdmpontot nyujt fejlesztési javaslatok kidolgozasahoz.

A governance, risk and compliance (GRC), magya-
rul irdnyitds, kockdzat- és compliance menedzsment
egy atfogd megkozelités a fejlett gazdasagi szerveze-
teknél, mely rdmutat, hogy a felel§s vallalatiranyitas,
a bels6 ellenGrzési mechanizmusok, a kockazat- és a
compliance menedzsment teriiletei szorosan Ossze-
fliggnek. E teriileteknek az atfedések és a hidnyossa-
gok elkeriilése érdekében 0sszehangoltan célszerd m-
kodnitik.

A compliance értékelésnek szintén célja a hidnyos-
sdgok azonositdsa, értékelése. Fontos kérdés, hogy a
compliance szervezet betdlti-e céljat, hozzaadott érté-
ket képvisel-e a szervezet szdmdra, azaz annak meg-
itélése, hogy a compliance szempontjabdl bekovetke-
zett javulds mennyiben és hogyan jarul hozz4 a véllalat
sikeréhez. Egy szervezet compliance tevékenységének
eredményességét ugyanigy lehet mérni és értékelni,
mint bdrmely mds termel$ vagy szolgéltatd tevékeny-
ségét. A tervek és a tényadatokat Osszevetése, rend-
szerezése, elemzése értékes informécidkat szolgaltat a
dontéshozok szdmdra. Az értékelés egyben tandcsaddi
feladat is, mely adott esetben a felmeriil§ problémakra
kindl megoldasi alternativéakat.

A vallalati 6nszabalyozas harom szakasza

A compliance menedzsment hdrom fejl6dési szakasza
kiilonboztethetd meg Parker (Parker, 2002) szerint,
ahogy az a 2. dbrdn is lathatd. Az elsd szakaszban fel-
mertill az igény a vallalati 6nszabalyozas fejlesztésére,
jellemzéen valamilyen jogi vagy iizleti értelemben
vett Uj helyzet hatdsdra. Elkezdddik egy rendszere-
zett tevékenység, dltaldban a kockédzatkezelés vagy a
jogi tevékenység részeként, valamint annak er&forra-
sait haszndlva, melynek célja a compliance menedzs-
ment hatdrainak kijelolése, feladatainak attekintése, a
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tevékenység megtervezése és a kontrollok kialakitdsa.
Ebben a szakaszban el6térbe keriil a legjobb ipardgi
gyakorlat feltérképezése és az iizletdgak miikodésének
mérése, 0sszehasonlitasa.

A compliance miikodési teriilete (scope) szerveze-
tenként véltoz6, az adott szervezetnél felmeriil prob-
lémékkal, kockazati teriiletekkel Osszhangban keriil
meghatdrozasra. Ebben a kérdésben a tevékenységi kor,
a vdllalat mérete és az ipardg mind jelentGs tényezok.
Altalaban a kockézatok korébsl a kovetkezékkel foglal-
kozik a compliance menedzsment (Lipton et al., 2008):

¢ vallalati csalas,

* korrupcid, megvesztegetés,

* termékbiztonsag,

» kornyezetvédelmi compliance,
* IT-kockazatok,

* szellemi tulajdon,

* antitrdszt compliance,

* szocidlis felelGsségvallalas,

* reputiciés kockazat,

* emberi jogok.

A compliance teriiletének, hatdrainak kijelolése kri-
tikus fontossdgu, hiszen a tdl tdgan értelmezett feladat-
kor esetén nem varhaté minden egyes teriileten értékel-
hetd eredmény.

A compliance menedzsment fejlédési szakaszai
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is értesiilnek az esetekrdl. Vétségek esetén a véllalat
kidolgozott folyamatok alapjan szankcional, kezeli a
fellépd iizleti kockdzatot. Az Onszabalyozas kapcsan
a szervezet egyiittmiikodik kiilonféle szakmai cso-
portokkal, jogalkotokkal és egyéb jogi szervezetekkel
vagy hdlézatokkal. A vdllalat munkatdrsai compliance
képzéseken vesznek részt, megkezdddik a compliance
megkozelités integraciéja a mindennapi iizleti folya-
matokba.

Egy bejératott rendszer esetében a compliance ér-
tékelés a megtervezett és frasban rogzitett compliance
folyamatok és a valés alkalmazds 0sszhangjét vizsgal-
ja. Az eseti vagy rendszeres kockazatfelmérés, az éves
feliilvizsgélat lehetdvé teszi 1j kockdzatok azonosita-
sét, a compliance folyamatok és kontrollok fejlesztését.

A harmadik szakaszba akkor 1ép egy villalat, amikor
a compliance folyamatos visszacsatoldsi és fejlesztési
tevékenysége sikerrel jar, az dnszabdlyozds folyamatai
biztositjak a belsd és kiils megfelelés célként rogzitett
szintjét. Fontos megemliteni, hogy a compliance meg-
kozelités elméletileg megengedi a tudatosan szabélyta-
lan miikodést, amennyiben a megfelelés koltségeit a sza-
balytalan miikodés koltségeivel — beleértve a leleplezés
esetén kiszabott biintetést, szankcidkat, a reputdcié rom-
lasat, a szerz8désszegés kovetkezményeit — Osszevetve
a szervezet igy dont (a koltség-haszon elv alkalmazdsa
2 dbra alapjdn). Ilyen esetekben a villalat

folytatja a jogszerfitlen gyakorla-
tot, azonban az ehhez kapcsol6édd

2

A mdsodik fejlddési szakaszban a szervezet kiala-
kit egy 6ndllé compliance szervezetet, mely az iizleti
kornyezetre jellemzd, és az egyedi bels§ miikodéshez
kapcsolddé compliance szakértelemmel biré munka-
tarsakkal rendelkezik. A véllalat a kordbban meghata-
rozott scope egyes teriiletein felmeriilé kockazatokhoz
kapcsoléddan 4talakitja bels§ folyamatait, infrastruk-
turdt épit ki és anyagi, emberi, IT-, valamint pénziigyi
erGforrasokat hasznal. Ha korabban nem létezett, ak-
kor jellemz&en ebben a szakaszban elkésziil egy irott
etikai kodex, tobbek kozott az Osszeférhetetlenség,
tizleti titok, adatvédelem kezelésérSl. A szabdlytalan-
sdgok, jogsértd esetek bejelentésére elsdsorban kijelolt
belsé kommunikdcids csatorndkat (pl. etikai forrédrét)
hasznalnak, sziikség esetén pedig a kiils§ érintettek
(hatésdgok, média, befektetSk, versenytarsak stb.)
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A menedzsment Compliance munkacsoport | Ertékelés, visszacsatolas, compliance kockazatot szdmszer(si-
elkdtelezettsége, U] és tevékenységek tanulas, folyamatos ti és felszamolasat jovEbeli, tervezett
szabalyozasi kornyezet kialakitésa, fejlesztés feladatai kozott tartja szdmon. Teh4t
| kihivasai, miikédési teriilet 4 4 .

Lo kockazatkezelés, ] ebben a szakaszban a compliance a

kijelolese kommunikacié, jelentések . , )
szervezeti kultdra részévé valik, és a
+  mindennapi iizleti folyamatokban in-

1. szakasz 2. szakasz 3. szakasz

tegréltan jelenik meg.

Az érettséget 1€pésril 1épésre, sorozatos visszacsa-
toldsok éaltal, fokozatosan éri el egy szervezet, és ebben
fontos szerepe van a vallalati onértékelésnek, teljesit-
ménymérésnek. Fokozatosan n§ a compliance belsd
folyamat tandcsadéi és dontéstimogatd szerepe.

Célszerl figyelembe venni, hogy egy adott szer-
vezet compliance tevékenysége az érettség milyen
szintjét érte el, mivel az egyes fejl6dési szakaszokban
kiilonboz6 értékelési technikdkat eltérd hatékonysag-
gal lehet haszndlni (Parker, 2002). Egyes ipardgakban
a feliigyeleti hat6sdgok mar eleve meghataroznak egy
bizonyos foku érettséget (pl. pénziigyi szolgaltatasok).
A kovetkez§ harom fejezetben az értékelésrél lesz sz6
részletesebben. Azonban azt is szem el&tt kell tartani,
hogy az értékelések mintegy egymadsra épiilnek, azaz a
tervezés értékelése nemcsak a kezdeteknél, hanem egy
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évek 6ta miikods rendszernél is 1ényeges. Kialakult,
stabil compliance menedzsment esetén pedig tovdbbra
is érdekes a compliance tervek és a tények dsszevetése
a stratégiai hatdsok, megtériilések vizsgalata mellett.

A compliance rendszer értékelése

Tervezés, kialakitds

A compliance tevékenység 1étrehozdsa egyfajta ki-
hivés, egy lehetdség a kivald iizleti teljesitmény tdmo-
gatasdra. A compliance szervezet a vallalat iizleti cél-
jait, a hatékony véllalatiranyitast igyekszik tdmogatni
azzal, hogy meghatdrozza a jogszerd és etikus maga-
tartds hatdrait, a hatésigi kovetelmények és a szervezet
sajét belsd szabalyozdsdnak ismeretében.

Mar a tervezés sordn elengedhetetleniil fontos a fel-
sG vezetSk elkotelezettsége, nemcsak a szavak, hanem a
tettek szintjén is. A szabdlyszer(i magatartds elsGsorban a
legmagasabb dontéshoz6 szint (kdzgyilés, igazgatdsag,
feliigyelGbizottsdg) altal meghatdrozott. A torvénytisz-
tels, szabalykovetd, felelGsségteljes vallalati magatartds
a stratégia része, egy vallalati érték, a szervezeti kulttira
eleme. A compliance tevékenység megszervezésére fel-
sGvezetdi dontés alapjan alakithatd ki kiilon szervezet,
itt jelolik ki a felelds személyeket és a pénziigyi kerete-
ket. Gondos, példamutat6 vezetés nélkiil lehetetlen lat-
vanyos és tartds compliance eredményeket elérni. Vajon
mit tehet a vezetés azért, hogy a szervezet szabdlyszer(-
en, megbizhatdan és felel6s médon mtikddjon?

A véllalati compliance rendszerekkel szemben té4-
masztott elvardsok teriiletén az USA szolgél a leginkdbb
kidolgozott mintdkkal. Az egyedi 6nszabdlyozas eseté-
ben egyértelmd az 1991-ben kiadott Szovetségi Mér-
tékads Utmutaté Szervezeteknek (Federal Sentencing
Guidelines for Organizations, FSGO), mely tdtmu-
tatd olyan kovetelményeket dallit, amelyekhez egy
compliance és etikai programnak meg kell felelnie
ahhoz, hogy ,,hatékony” legyen. Az eredeti, leginkabb
kozszolgédlatokban alkalmazott FSGO feliilvizsgalatra
keriilt 2004-ben. A mddositdsok elsGsorban a vezetés
kezdeményez$ szerepére vonatkoznak, valamint be-
emelték a vallalati etikat a szabvanyba. Silverman alap-
jén a f6bb tdtmutatisok a kovetkezdk:

» compliance szabvanyok és eljarasok kialakitdsa,
melyek lefrjék, hogy a véllalat milyen magatar-
tast var el munkavallal6itdl €s tizleti partnereitdl,

* fels§ vezetSk megbizdsa a compliance tevékeny-
ségek adminisztracidjaval és feliigyeletével,

* kordbban illegilis tevékenységben résztvevd
vagy arra hajlamos személyek onallé hataskorrel
val6 felruhdzasdnak megel6zése,

* a szabvanyok és eljardsok hatékony kommunika-
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cidja az Osszes alkalmazott felé, példaul képzési
programok és kiadvanyok formdjdban,

* nyomon kovetés és jelentési rendszerek kialakita-
sa (pl. vészjelz6 programok),

* a helyes magatartds kovetkezetes kikényszeritése
fegyelmi mechanizmusok altal,

* szabdlytalansdg, blincselekmény észlelése esetén
a szervezet minden ésszer( 1épést megtesz, hogy
megelGzze a jovEbeli hasonld eseményeket (ide-
értve a compliance tervek modositdsat is).

2002-ben az Egyesiilt Allamokban elfogadtik a
Sarbanes-Oxley torvényt (SOX). Ez a torvény djdonsa-
gokat hozott a pénziigyi beszadmolds, a konyvvizsgélat
és a bels@ irdnyitas teriiletein a nyilvdnosan m{ikodd
tarsasagokra vonatkozéan. Egy szervezet vezérigazga-
t6ja (CEO) és pénziigyi igazgatéja (CFO) személyesen
is felelds a negyedéves és éves pénziigyi jelentések tel-
jességéért és pontossagaért, tovabba az alapul szolgéld
informdcidkra vonatkozé bels§ kontrollok hatékony-
sdgaért. A legnagyobb jelentGséggel a 404-es szakasz
bir, amely megkoveteli a pénziigyi jelentéseket alata-
masztd bels6 kontrollok éves értékelésének kozzététe-
1ét az éves pénziigyi beszdmolok részeként. A SOX a
vallalati magatartdsban a vezérigazgatot és a gazdasagi
vezérigazgatd-helyettest fokozott felelGsséggel ruhaz-
za fel. A torvény alapja az az elgondolds, hogy a val-
lalati szektorban nemcsak az iizleti eredmények, de a
vétségek, kudarcok nyilvdnossiagra hozatala is erdsiti
az 4ltaldnos lizleti bizalmat.

A Treadway Bizottsdgot tdmogato szervezetek bi-
zottsdga (The Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission, roviden COSO) egy 6n-
kéntes szervezet, melyet tobb szakmai csoport alkot.
Tobb mint hisz évvel az eredeti verzid utan, a 2013.
méjus 14-én kozzétett, frissitett COSO Villalkozasok
kockézatkezelése — integrélt keretek (COSO Internal
Control — Integrated Framework) keretrendszer, és az
ahhoz kapcsol6dé szemléltet6 dokumentumok, egyiitt
egy széles korben hasznalt, a SOX-nak megfelel§ ér-
tékelési keretrendszert alkotnak. Ez az amerikai keret-
rendszer a bels kontrollrendszer fogalmat igy haté-
rozza meg: ,,a belsé kontroll egy folyamat, amelyet a
tirsasdg igazgatésdga, a menedzsment és az alkalma-
zottjai valdsitanak meg, és amelyet azért hoznak létre,
hogy a mikodési, jelentéstételi és compliance célok
elérését illetGen ésszeri bizonyossdgot nyujtsanak”
(COSO0, 2013: p. 3.).

A COSO-keretrendszer megfelel az amerikai Erték-
papir és T6zsdefeliigyelet (U. S. Securities and Exc-
hange Commission, roviden SEC) négy kritériumanak
(Tarantino, 2008: p. 72.):
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. eléitélet-mentesség,

. lehet8vé tesz ésszerlien konzisztens mindségi és
mennyiségi méréseket a cég belsd ellenSrzésére
vonatkozdan,

3. kellGen teljes, azaz a véllalat belsd ellendrzési
rendszerének hatékonysdgat vizsgdlé mérések-
bdl nem hagy ki relevans tényez&t, amely meg-
véltoztatnd a végsd kovetkeztetést,

4. relevéns a belss ellen6rzés és a pénziigyi jelenté-

sek 0sszevetésében.

N =

A COSO-modell
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A COSO-keretrendszer alapjan elmondhat6, hogy a
hatékony, ésszeri compliance menedzsmenttel rendel-
kezd szervezet (COSO, 2013: p. 8.):

* megvaldsitja a hatékony és eredményes miko-
dését (vagy a negativ kiils6 események hatasat
elfogadhaté szinten képes tartani, hiszen el6re
szamolt az eseményekkel),

* megérti, hogy milyen mértékben képes hatéko-
nyan reagélni az iizleti célokra jelentGs hatdssal
biré eseményekre,

* az alkalmazandé szaba-

Mit, hogyvan ?
Kontroll-
folyamatok:
mit és hogyan végeza | &
szervezet a céljai i
megvalosulasa
érdekében

Forras: Rendszer-ellendrzési médszertan, 4. o.

A COSO-modell a bels6 kontroll 6t komponensét
kiiloniti el, mindegyik kontrollkomponens a szerveze-
ti célok (mikodési, pénziigyi jelentéstételi, torvényi
megfelelés) és a szervezeti egységek szerint mds tarta-
lommal bir, ezt dbrdzolja a 3. dbra.

A COSO-keretrendszer célja olyan normak felallita-
sa, amelyekhez képest az iizleti vezetSk értékelni tud-
Jék a belsd ellendrzési rendszereket. Az eredeti COSO-
keretrendszer létrejotte 6ta a vildgban ugrdsszer(ien
megndtt az érdeklédés nem pénziigyi jelentések irdnt,
ilyen példaul a SOX 404-es szakasza szerinti belsd el-
lendrzési jelentés. Szamos kritika érte a keretrendszert,
melyet 2013-ban a kovetkezd célok figyelembevételé-

vel djitottak fel:
* a hatékony belsd ellendrzés kovetelményeinek
tisztazasa,

* az lizleti és miikodési kornyezetben bekovetkezd
valtozadsok esetén a belsd ellendrzés hatokorének
frissitése,

* az alkalmazds korének bovitése a miikodési és
jelentéstételi célokban, a szemléltets eszkdzok
biztositasa a belsd ellendrzést bevezets vagy ér-
tékeld vallalatok szamara,

* specidlis médszerek és példak bemutatdsa a kiil-
s6 pénziigyi beszdmoldkra vonatkozé valés val-
lalati tapasztalatokrol.
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- 3 .
4 A szervezet egésze:

3. dbra
lyok, szabvédnyok vagy a
- szervezet meghatdrozott
MIERT ? jelentéstételi célkitiizései

A szervezeti célok

A szerint késziti beszamolo-
megvalosulasa

érdekében it, jelentéseit,
* miikodése megfelel a
hatdlyos  torvényeknek,
KI? jogszabalyoknak, rende-

leteknek és kiilsG szabva-

aki felelos a nyoknak.
rendszer
milkddéseert, A COSO-keretrendszer
mikddtetéséért

és az FSGO-utmutatasok
jelentds hatast gyakoroltak
annak megitélésére, hogy
mi az iizleti életben elfogadhat6 gyakorlat, milyen bel-
s6 kontrollok sziikségesek. Egy compliance rendszer
tervezését aszerint is lehet értékelni, hogy mennyiben
felel meg az FSGO vagy egyéb, az 6nszabdlyozas kere-
tein beliil valasztott elGirasoknak (pl. ISO 26000, ISO
14000).

Globdlis szintre 1épve elmondhatd, hogy az elmult
masfél évtizedben a legnagyobb nemzetkozi szerveze-
tek (pl. ENSZ, Vilagbank), tovdbbad a nemzeti korma-
nyok szintén kialakitottak és kiadtak szdmos altaldnos
és tematikus irdnyelvet, a legjobb iizleti gyakorlatra vo-
natkozd ajanldst, mint példaul az OECD elvei a vllala-
ti korméanyzasrél (2004), Nemzetkozi vallalkozasok és
egyéb iizleti szervezetek felelGsségi normdi az emberi
jogokra valé tekintettel (2003), ENSZ Globdlis Meg-
allapodésa (2000), ENSZ Felel6s Befektetések Elvei
(2006). Mind az OECD elvei, mind a SOX nagy ha-
tast gyakoroltak a magyarorszagi gazdasagi tarsasagok
gyakorlatdra.

Mivel minden szervezet kiilonbozd, ezért minden
compliance terv egyedi. Mindazonaltal van néhany alta-
lédnos elem, amit egy ilyen tervnek tartalmaznia kellene:

* a belsd fegyelmi rendszerhez val6 kapcsolddas,

* ajogsértd események, panaszok megelGzése, fel-

deritése, felkésziilés ezen esetek kezelésére és a
negativ kdvetkezményekkel szembeni védelem,
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* afelsd vezetés, a compliance szervezet é€s a mun-
kavallalok szintjén meghatarozott felelGsség azo-
nositasa €s szétvalasztasa,

* afolyamatok és a teljesitmény rendszeres mérése
és folyamatos fejlesztése.

A compliance funkcio kialakitdsdt értékeld
mintakérdések:

e Milyen torvényeknek, jogszabalyoknak kell
megfelelnie az adott szervezetnek? A vallalat
megfelel a fentieknek?

* Milyen felelGssége, kotelezettségei vannak az
igazgatdsagnak és milyen kotelezettségei van-
nak a menedzsmentnek? Mi biztositja a funkci-
ok fiiggetlenségét?

* Milyen etikai elveket képvisel és alkalmaz a
vezetés a szabdlyszerd mikodésben?

e Milyen hatdrai, korl4tai vannak a compliance
tevékenységeknek, a compliance szervezet-
nek? Milyen kapcsolatban 4ll a konyvvizsga-
lattal, a belsd ellendrzéssel, a jogi részleggel és
a kockazatkezeléssel?

* Milyen ajanldsok, standardok szerint valdsul
meg a compliance eredményességének éves
feliilvizsgalata?

* Milyen partnerekkel, szabalyoz6 hatésdgokkal,
szakmai csoportokkal 4ll kapcsolatban a szer-
vezet?

* Milyen iizletdgi legjobb gyakorlatok haszno-
sak az értékelésben?

* Milyen stratégiai és miikodési célokbdl indul
ki a kockazatértékelés? Milyen folyamat sze-
rint, milyen rendszerességgel vizsgaljak feliil a
kockézatokat?

* Milyen kockazatok korére terjed ki a compli-
ance menedzsment?

* Milyen iizleti valtozdsok jelentenek kihivast a
compliance tevékenységekben?

* A compliance tervek minden sziikséges elemet
tartalmaznak?

Tevékenységek, miikodés

A compliance tervek végrehajtdsa szdmtalan ne-
hézséget okozhat, ellenben 6ridsi lehetGségeket rejt az
iizleti kivalosdg fokozdsdra. A compliance szervezet
egyik f6 feladata a kockizatokbdl kiindulva az elva-
rasok meghatdrozasa (pl. itmutatdk, iranyelvek, folya-
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matok szintjén), a nem megfelel6ség potencidlis kolt-
ségeinek becslése a megfelelés koltségeivel szemben,
prioritdsok meghatdrozasa, a kockazatok rangsorolésa,
a sziikséges korrekcios tevékenységek kezdeményezé-
se. Mivel a kockdzatok sziinteleniil valtoznak, ezért a
kezelésiikre hivatott kontrollrendszernek is folyamato-
san véltoznia kell.

A compliance menedzsment szdmos tevékenységet
foglal magéba, példaul:

* akiils6 és bels szabélyzatok figyelése, frissitése,
betartatasa,

» kockazatértékelés, kontrollok kiépitése,

* szabdlytalan vagy jogsért§ esetek felderitése, ke-
zelése, korrekcidja,

* munkavallaldk, partnerek és szervezeti csoportok
(pl. igazgatésag) compliance specifikus oktatasa,

* kommunikéci6 kiils§ és bels§ csoportokkal, név-
telenséget lehet§vé tev bejelentGvonalak (riasz-
tasi rendszer) 1étrehozasa, miikodtetése,

* a fentiek dokumenticidja, mérése, értékelése (pl.
audit).

A compliance munkatdrsak szisztematikusan &t-
vizsgéljak az iizleti folyamatokat és ellendrzik a sza-
balyozédsnak valé megfelelést. Az frott elSirdsokon til
a szabdlyozds szellemiségét, a szabdlyozdsi célokat is
szem el6tt kell tartani. Nagy komplexitdsu feladatokat
is kezelni kell, példdul akdr csak egy termékhez kap-
csoléddan is compliance kérdések meriilhetnek fel a
beszerzés, a gyartds, a minGség-ellendrzés és az értéke-
sités folyamataban. Hogy a termék minden szempont-
bol megfeleld legyen, a szervezetnek sziiksége van egy
bizonyos szintd ellendrzésre az ellatdsi lanc minden
pontjin.

Alapvetd tevékenység a kommunikdcié: az iizleti
egységek felé, hatdsiagok, kiils§ partnerek felé, igaz-
gatdsdg felé (beszamoldk), munkavéllalok felé (célok,
tervek, etikai kodex) €s csatorndk biztositasa a munka-
vallaléktdl a compliance csoport vagy vezet6 felé.

A compliance csoport sajitos feladata a nem megfe-
lelgségi tigyek felkutatdsa, kezelése. Az etikatlan vagy
torvénytelen magatartassal a felderitéstSl, vagy az al-
kalmazottaktol érkezd jelzést6l kezdve rovid id6n beliil
foglalkozni kell. A korrekci6s és a megel6z6 intézkedé-
sek szorosan kapcsolddnak egymdashoz.

Példa egy adott compliance iigy kezelésére: egy
Global 100-as cégnél — a vildg szdz leginkdbb
fenntarthato nagyvdllalatdnak egyikénél — a bel-
s0 ellendrzés felfedte, hogy a szerzodések be nem
tartdsa a belsd szabdlyok betartdsdnak és a doku-
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mentumok rogzitésének hidnydbdl fakad. ElGszor
a probléma pontositdsa, a helyzet feltdrdsa tor-
tént meg. A szerzédéskotési folyamatban nem volt
megfeleld a belsd kontrollok kiépitése, valamint
szdmos megdllapodds az elfogadott szabvdnyo-
kon kiviil késziilt. A szabdlyszerii mikodés felé az
elsd lépés a szerzddés-adatbdzis dtépitése volt. E7
mdr illeszkedett a vdllalat f& adatbdzisrendszeré-
hez, majd uj ellendrzési pontokat épitettek a szer-
z0dések adminisztrdcidjdba.

A nyitott szervezeti kultiira timogatja a munkalta-
tokat a bejelentésekben, elStérbe helyezi az egyes em-
ber felel§sségét. Idedlis esetben a szervezetben nem
jellemzd a kovetkezményektSl, a lehetséges megtor-
l14stél valé félelem. E folyamatban a munkavallalok
megfelel6 képzése és tdjékoztatdsa, valamint a név-
telenséget lehet6vé tévé kommunikacids csatornak
biztositdsa a fels§ vezetés és a compliance szervezet
kozos feladata.

Az oktatés egyik részfeladata a minden munkavélla-
l6ra kiterjedd kotelezd compliance képzések 1étrehozé-
sa, lefolytatdsa, adminisztracidja és értékelése, tovabba
folyamatos frissitése, fejlesztése. Ezen tilmenden spe-
cialis munkakori képzésekre is sziikség lehet. Altala-
nos elem az j munkavallaldk indulé tréningje.

Es végiil, a compliance szervezet feladata a rendsze-
res ellendrzés, audit. Egy jol felépitett és teljességében
miikod6 compliance szervezet rengeteg konkrét valto-
zast hoz az adott szervezeti €s iizleti folyamatokba. Az
élenjard vallalatok szdmos folyamatértékelést fejlesz-
tettek ki, példaul (Parker, 2002):

* munkavallaléi képzési részvétel nyilvantartdsa,
kiilon képzési kérelmek, a forrédrot-szolgaltatas
haszndlata, a jogsegély-ttmutaték haszndlata,

* az alkalmazottak compliance tuddséat/tudatossa-
gat méré tesztek, [T-alapi képzés,
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* az elkeriilt potencidlis koltségek nyomon koveté-
se, vagy a hatékonysagnovelés hozzaadott értéke,

* a compliance beépitése a munkakori leirdsokba
és az egyének teljesitményértékelésébe.

A compliance program megval6sitdsdnak értékelé-
sére hasznos eszkdz a minGségbiztositdsi vagy a bel-
s6 ellendrzési szabvanyokhoz hasonlé bels§ audit. Itt
felmeriil a kérdés, hogy kijelolhet§-e fiiggetlen belsd
auditor (pl. masik részleg, belsd ellendrzés). A kiils6
audit el6nye a fiiggetlensége, hatranya a nagyobb kolt-
ség lehet. Vegyes megoldds, ha egy fliggetlen auditor
ellendrzi az dnvizsgalatot.

Az audit tartalma vallalatonként mast takar, hiszen
a stratégiai célokbdl meghatarozott kockazatok szerint
minden szervezetnél mds és mds teriiletekre terjed ki a
compliance menedzsment. Az auditorok feladata egy
sajat iizleti kockazatértékelés elvégzése, szamba véve,
mi minden veszélyezteti az iizleti célok elérését. Az
audit feltarhat olyan kockazatokat, amelyekrdl addig a
szervezetnek tudomdsa sem volt.

Az alkalmazott médszerek a dokumentaciok, formai
elemek ellendrzEésétdl, az interjikon és kérdGiveken ke-
resztiil, a kreativ értékeld terepmunkdig (pl. dlbejelenté-
sek, titkos vasarlas, biztonsagi riasztds, fokuszcsoportok)
terjedhetnek. Tobbek kozott nemzetkozi konyvvizsgila-
ti, minGségbiztositdsi, belsd ellendrzési szabvanyok le-
hetnek az auditor segitségére (pl. IAS 240 és SAS 99 a
csalds ellendrzésére vonatkozdan). Gyakori probléma,
hogy a meglévd szdmviteli és adminisztracids rendsze-
rek nem adnak elegendd és megbizhaté min&ségi infor-
m4ciét a compliance menedzsment értékeléséhez.

A valtoz6 koriilmények miatt minden értékelés feltar
problémdkat és olyan dolgokat, amelyeken valtoztatni
lehet vagy sziikséges. Az értékelés bizonyos tekintetben
vitatémdkat vet fel és a compliance rendszer valtozasat
0sztonzi. Az audit a compliance rendszer teljesitményét
0sztonzi, amennyiben képes parbeszédet kezdeményez-
ni és rdmutatni tervezési és végrehajtasi hibakra.

¢ Erdéforrasok:

o Rendelkezésre dllnak az informatikai rendsze-
rek, emberi, pénziigyi és egyéb erSforrdsok a
tervek kivitelezéséhez? Ha nem, mely teriilete-
ken vannak hidnyossdgok? A részmunkaidGben
compliance feladatokat végzd munkatarsak fel-
adata, felelGssége ardnyban 4ll az allokalt id&vel?
Milyen érdekkonfliktusok jelentkeznek naluk?

Példdk a compliance tevékenységek értékelését célzo kérdésekre:

o Hogyan biztositja a szervezet a j6 minGségt,
naprakész informacidkat a compliance szer-
vezet szdmdra? Milyen akadalyozé tényezdk,
korlatok 1éteznek?

* Szabalyozas, eljarasok:

o Milyen elvart compliance tevékenységeket rog-
zitenek a miikodési politikdk, belsd szabalyza-
tok, és milyen eljardsok kapcsol6dnak ezekhez?
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Létezik irott etikai kédex? Milyen széles kdrben
ismert a tartalma? A szervezetben hasznalt min-
den nyelven elérhets?

Milyen vét6jogokkal rendelkezik a compliance
szervezet (pl. termékvisszahivas, 4j termék be-
vezetése vagy szervezeti valtozas késleltetése,
megakadalyozdsa)?

A munkaszerz6dések tartalmazzdk az egyéni
felelGsség és a torvénysértd esetek bejelentési
kotelességének leirdsat?

Ugykezelés, felderités, megel6zés, korrekcidk,
fegyelmi rendszer:

o

o

A compliance szervezet kezelte az elmult id6-
szakban felmeriilt jogsértS, szabdlyellenes ese-
teket? Ha nem, miért nem, és milyen korrekciok
torténtek?

Mennyire fejlett és hatékony a visszaélések fel-
deritése? Hogyan javithat6?

Oktatas:

o

Az alkalmazottak kaptak képzést, tdjékoztatast a
munkdjukra vonatkoz6 szabalyokrdl, azok alkal-
mazdsar6l? Milyen tendencidt mutat a képzése-
ken val6 részvétel? Milyen nehézségek meriiltek
fel (pl. id6beosztas, mddszertan stb.)?

Az oktatdk kell6képpen tapasztaltak, képzettek
a compliance témakorében?

Milyen vissszajelzések érkeztek a compliance
tréningekr6l?

Tudja minden munkavéllalé, hogy ki a compliance
vezet§, és hogy mivel foglalkozik? Mennyire
egyértelmd az § szerepe a szervezeten beliil?

A compliance éltal szdmitasba vett kock4zatok-
hoz kapcsol6do kiils partnerek milyen képzés-
ben részesiiltek?

A compliance szervezetet feliigyelS igazgatdsa-
gi tagok milyen képzésben részesiiltek?

Milyen kovetkezményekkel jar a kotelezd
compliance tréningekbdl val6 kimaradas?

Kommunikacid, riporting, felelosségi korok,
egyéni felelGsség, elszamoltathatésag:

o

Milyen problémaék jelentkeztek a konyvvizs-
galattal, a belsé ellendrzéssel, a jogi részleg-
gel és a kockdzatkezeléssel val6 egyiittmiiko-
désben?

o Milyen problémdk jelentkeztek a szabalyozé
hatésagokkal valé kapcsolattartdsban?

o A szabdlyozasi valtozasokrdl, eljarasok fris-
sitésérdl, korrekcids tevékenységekrdl idSben
és pontosan tdjékoztatdst kapnak az érintett
szervezeti egységek?

o Az Uj termékek, szolgéltatiasok, szervezeti
valtozasok és egyéb compliance szervezetet is
érintS kérdésekrdl valds, rendszeres kommu-
nikéci6 és egyiittmikodés van a compliance
szervezet és az lizleti egységek kozott?

o Milyen kommunikaciés csatorndk dllnak ren-
delkezésre a compliance problémak bejelenté-
sére? Vannak anonim csatornak? A csatornak
koziil melyeket nem hasznéljdk a munkatér-
sak? Mi az oka ennek, sziikséges-e fenntartani
ezeket? Ardnyban vannak-e a bejelentési le-
het&ségek a szervezet méretével, struktirdja-
val? Milyen trendek, mintdk észlelhet6k?

o Milyen szankcidkat von maga utdn a torvény-
sértd események elhallgatdsa? Milyen okai
vannak (pl. gondatlansdg, tudatlansdg, cin-
kossag stb.)?

o A bejelentSk hogyan kapnak visszajelzést?

o El6fordul a bejelentések megtorldsa? Milyen
folyamatok vezetnek ehhez? Eltdri vagy tdmo-
gatja a szervezeti kultira a megtorlast? Félnek
a munkavallal6k a bejelentd vonalak haszndla-
tatol?

o A compliance hidnyossdgokat a vezetS idG-
ben és a megfelel§ csatorndkon keresztiil to-
véabbitja az igazgatdsag felé?

* Ellen6rzés, monitoring, audit:

o A méretnek és a miikodésnek megfeleld
rendszerességli auditot folytat a szervezet?
Létezik irott compliance audit terv? Milyen
témakoroket foglal magaba? Milyen médsze-
reket, rendszerességet ir el6?

o A kordbbi auditok altal feltart problémdakat
nyomon kovetik valamilyen formédban? Ko-
rabbi panaszok, iigyek altal érintett teriiletek-
re kitér a kdvetkez§ audit?

o Milyen szervezeti szint szdimolhatja el az au-
dit koltségeit?

o Mi biztositja az auditorok objektivitdsat, ho-
gyan valésul meg az auditorok fiiggetlensége?
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Teljesitmény, eredmények

Az aktudlis mindennapi és a stratégiai kihivdsok-
ra reagilva a szisztematikus compliance tevékenysé-
gek kézzelfoghat6 elényoket és eredményeket céloz-
nak meg. A compliance menedzsment érettségének
elGrehaladtaval, az értékelés eltolddik az erbfeszitések-
t6l a teljesitmények, hatdsok irdnydba (HCCA, 2003:
p. 7.). Példdul a compliance kiteljesedésével ardnyosan
csokkennie kell a kotelez6 compliance téméju képzé-
sekbdl kimarad6 alkalmazottak szdménak. Tehét ezek a
mutatok mar kevésbé hasznosak az értékelésben.

Egy adott szervezetnél a compliance menedzsment
fejlédése néha kacskaringés utat jar be. Uj termékek
vagy szolgdaltatdsok bevezetése, 1ij piacok integracio-
ja, valtoz6 szabdlyozasi kornyezet, vallalatfelvasarlas,
cséd vagy egyéb lényeges valtozdsok mind kihivast
jelentenek a compliance szervezet szamdra. Minden
ilyen esemény idGszakosan ronthatja a bels§ kontroll
érzékelt szintjét. Lehetséges, hogy nehéz 6sszehason-
litani egymast kovetS idGszakokat, hiszen egyszer-
re tobb lényeges tényezd is megvéltozik. Mégis, a
compliance koltségeknek és a hasznoknak valamiféle
pozitiv korreldcidja a cél. A véllalat altal befektetett
emberi, anyagi raforditdsoktdl elvart eredmény a va-
16s, relevans kockézatok csokkentése, ésszer( koltség-
szint mellett.

Vajon hogyan biztositja a szervezet, hogy a miiko-
dés valéban a jogi és tarsadalmi kovetelményeknek
megfelelGen torténjen (pl. termékbiztonsag)? Pontosan
erre kivdncsiak leginkdbb az érintettek (szabalyzé tes-
tilletek, részvényesek stb.). A fels§ vezetés szdmara a
kérdés, hogy a compliance szervezet betdlti-e céljat,
hozz4adott értéket képvisel-e, a compliance szempont-
jabol bekovetkezett javulds mennyiben jarul hozza a
vallalat sikeréhez. A vallalati 6nszabélyozas harmadik
szakaszdban az eredményeket a cég teljes compliance
rendszerének szemszogébdl kell elemezni.

Vajon hogyan haszndlhatja fel a véllalat a sajat
megfigyeléseinek (Onértékelésének) eredményeit a
compliance rendszer fejlesztéséhez? EgyfelSl, az 6n-
értékelés szdmos tervezési és végrehajtisi problémat
feltar, melyeket 6ndll6an orvosolni kell (ideértve a sza-
balyozé hatésdgok felé benyujtott jelentéseket is).

Masfeldl, a compliance 6nértékelés a dontéshozatalt
javithatja, mivel az értékeléshez egy bizonyos szintd
vallalati onismeret elengedhetetlen, és a nagyobb val-
lalati onismeret versenyelGnyre vélthat6 at. Az ered-
mények kozzététele elGsegiti a bels6 parbeszédet a val-
lalati compliance gyakorlatrdl, igy segiti a szervezeti
kultira megujulésat is. A pozitiv eredményeket széle-
sebb korben nyilvanossdgra lehet hozni, hiszen ezek a
vallalat irdnti altalanos bizalmat épitik.
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Az Onértékelésben segitség lehet egy compliance
teljesitménymérés és jelentés timogatasara kidolgozott
keretrendszer és titmutatd, melyet az Open Compliance
and Ethics Group, egy nonprofit szervezet fejlesztett
ki. Az OCEG mérési platform kdzéppontjdban az {iz-
leti célok dllnak. Annak érdekében, hogy a compliance
program a kivint eredményeket hozza, a kovetkezd
harom jellemzGt érdemes vizsgdlni: hatékonysag, ered-
ményesség és vilaszkészség. Mivel jelen cikkben a ha-
rom szakaszra bontott értékelés részletesen tirgyalja a
hatékonysagot (a tervezés és a miikodés hatékonysiga)
és az eredményességet, ezért itt csak az utolso jellem-
z0re tériink ki.

A szervezet vélaszkészségét két dimenzidban érde-
mes vizsgdlni: ciklusid§ és rugalmassdg. A ciklusidd
egy folyamat végrehajtasanak teljes idStartamat jelenti.
A rugalmassag megmutatja, hogy milyen mértékben ké-
pes a rendszer integrélni az Uj tizleti egységeket (egyesii-
1€s, felvasarlas soran) vagy az 4j kovetelményeket (pl. Gj
torvények, piaci feltételek véltozdsa, kiigazitds kordbbi
compliance értékelés nyomdn, dj partnerek, 4j techno-
l6giak, 4j médiafeliiletek, mint Facebook stb.). Egy ér-
z€keny, vélaszkész compliance munkacsoport gyorsan
alkalmazkodik a kornyezeti valtozasokhoz, valamint
képes felkésziilni az elSrevetitett jovSbeli valtozasokra.

A compliance rendszer
teljesitményének értékelése tobbek kozott
a kovetkezd kérdésekkel foglalkozik:

* Milyen bizonyitékok vannak arra, hogy a
compliance rendszer kialakitdsa megfelel a va-
lasztott szabvdnyoknak, és a szervezet szdmdra
relevans kockézatokat veszi figyelembe?

* Milyen bizonyitékok vannak arra, hogy a
compliance megvalGsitisa az egész szervezetet
lefedi?

* Hogyan mutathat6 be a tényleges véltozas az
emberek tudasaban, viselkedésében, hozza-
allasdban, a szabdlysértések szamdban stb.?
Hogyan alakult a forrédrét és egyéb bejelentd
csatorndk haszndlata az elmilt idGszakokban?
Milyen hatékonysdggal miikodik a panaszkeze-
1€s? Az audit kevesebb hibét taldl a compliance
altal frissitett eljarasok alkalmazasaban?

* Milyen hatdssal vannak a compliance tevékeny-
ségek a szervezeti kultirdra?

* Hogyan mutathaté be, hogy a véllalat compli-
ance programja valéban hozzijarul a tdrsadalmi
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értékekhez, pl. kornyezeti dllapot megdrzése a
kornyéken, fogyasztoi tdjékoztatds, biztonsagos
munkahely, a hatrdnyos megkiilonboztetés és
zaklatés hidnya stb.?

* Milyen stlyu jatékos a compliance szervezet a
dontéshozatalban, a hatalmi struktiraban? Mi-
lyen szerepe van a compliance értékelésnek a
dontéstamogatdsban?

* Megval6sul az igazgatsdg fiiggetlensége a
compliance vezetSkt61? Megfelel6 mennyiségi
és mindségil informécioét kap az igazgatdsig az
ondll6 itéletalkotishoz? A megfelel§ tudéssal,
attittiddel rendelkez6 személyek feliigyelik a
compliance szervezet munkdjat? Milyen rend-
szerességgel taldlkoznak? Tulsdgosan igénybe
veszi a vezetdk idejét és figyelmét a compliance
menedzsment (humantSke-koltség)?

* Hogyan mutathat6 be a vezetdk elkotelezettsége
a szabdlyszerd miikodés irdnt?

* Milyen ér-érték ardnnyal miikodik a compliance
menedzsment az adott szervezetnél? Milyen
alternativdk hozhatnak jobb eredményt (pl.
egyszerdsités, kiils§ szolgéltatok bevonasa,
meglévé mérések felhasznéldsa, dtalakitdsa)?
Aranyosak a compliance eréfeszitések a létre-
hozott értékekkel? ElegendS emberi er6forras
all rendelkezésre, hogy a compliance tevékeny-
ségeket dokumentélja, elemezze, értékelje? Ho-
gyan méri a szervezet a compliance céld pénz-
tigyi raforditasok megtériilését?

* Milyen szinten valésul meg az integracio a fele-
16s véllalatiranyitds, a belsd ellen6rzés, a kocka-
zat- és a compliance menedzsment kozott?

* Hogyan javithat6 tovabb a szervezet compliance
terve, tevékenységei, teljesitménye?

Kovetkeztetések és megjegyzések

A befektetSk, szabdlyoz6 hatésagok, a kdzvélemény
és egyéb kiils6 érdekelt feleknek az atldthaté miko-
déshez kapcsol6do igényeire, elvardsaira adott Gjszerd
védlasz a compliance menedzsment. A 80-as évek mi-
ndségmenedzsment-forradalmahoz hasonléan most is
az érintett felek elvardsai, az iizleti kornyezet jelentik
a motivacidt. Szamtalan botrdnyos vagy jogsértd eset
kapott nyilvanossagot, melyek megrenditették a bel-
s6 folyamatokba vetett dltaldnos bizalmat. A bizalom
helyredllitdsanak egyik mddja, ha a vallalat beszdmo-

16kon keresztiil lehetévé teszi a bepillantdst a belsd
folyamatokba és a compliance teriileten elért eredmé-
nyeket (vagy hidnyossdgokat) nyilvanossagra hozza.

Az amerikai példa nagyon erGs hatdssal van az iiz-
leti életben arra, hogy milyen egy elfogadhatéan ha-
tékony, ésszertien mikdods compliance funkcié. Az
FSGO-iranymutatasok, a SOX-torvény és a COSO-
keretrendszer ismerete minimum kovetelménynek te-
kinthet egy compliance funkci6 felépitésénél. Termé-
szetesen minden szervezet magara szabva hasznélhatja
az ezekben leirtakat, a szakmai profilhoz kapcsolédo-
an mds szabvanyok is relevansak lehetnek. A tervezés
soran célszert kijelolni a compliance tevékenységek
hatdrait (belsé ellenGrzés, kockdzatkezelés, egyéb
funkcioktol vald szétvalasztas), szem elStt tartva a
compliance menedzsment fenntarthatésaganak és ered-
ményességének korlatait:

* a célok helytelen meghatdrozasa,

* elfogult, téves, gondatlan dontéshozatal,

* a vezetés feliilirja a bels§ ellendrzést, egyéb ha-
taskor-tullépés,

* az ellen6rzés, audit kijatszasa,

* aszervezet hatokorén tilmutatd kiils6 események
(pl. a t6zsde Osszeomldsa),

* sziikos erSforrasok.

A compliance értékelés elsG szempontja tehat a
tervezési hatékonysdg. A masodik bemutatott szem-
pont a mikodési hatékonysig. Fontos djra megem-
liteni, hogy a compliance menedzsment Osszetett és
szervezetspecifikus tevékenységek sorozata, ezért ér-
tékelésének is illeszkednie kell a szervezet sajatossa-
gaihoz. A compliance értékelés harmadik szempontja
szerint az elért eredményeket, a compliance menedzs-
ment szervezetre gyakorolt hatdsat érdemes vizsgalni.
Ebben segithet a tervezés sordn valasztott szabvany
vagy egy jO mérési modszertan. Minden értékelés
taldl hibdkat, hidnyossdgokat és azonosit fejlesztési
irdnyokat. Az Onszabdlyozasban el6rehaladva egyre
nagyobb sulyt kap a sajdt hibdkbdl valé tanulds, a na-
gyobb Onismeret versenyelényoket hozhat a véllalat
szdmdra.

Jelenleg a vallalati compliance tevékenységek érté-
keléséhez nem 4all rendelkezésre kidolgozott modszer-
tan magyar nyelven. A Deloitte és a Bels§ Ellen6rok
Magyarorszagi Szervezetének idei kozds felmérése
a legfébb akaddlyok kozott az er6forrdsok — mind az
anyagi, mind a kompetens emberi erSforrasok — szt-
kosségét és az audit IT-tdmogatdsdnak elmaradottsagat
azonositotta.

A compliance menedzsment teriiletén szdmos inno-
vaci6 és kutatds varhat6 a jovGben. Az egyik lehetséges
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fejlesztési teriilet éppen az audit, a mérés &s értékelés.
Misrészrdl érdekes lenne megvizsgdlni, hogy a fele-
16s vallalatirdnyitds hogyan hat vissza a jogalkotora.
A szabdlyszeri mtikodésre vald torekvés szamos kér-
dést, nehézséget hozhat a felszinre, aminek kovetkez-
tében a szabdlyok kovetésén vagy megszegésén tul
mas alternativdk el6térbe keriilhetnek. A szabalyok
megkérddjelezése, megujitdsa vagy vdltoztatisa egy
lehetséges irdny, miként a compliance menedzsment
kiindulépontja, Ggy a perspektivdja is a véllalati fele-
16sségvallalds és a tarsadalmi parbeszéd.
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MEZOSI Andrds

DRAGA-E A MEGUJULO?

A HAZAI MEGUJULO
VILLAMOSENERGIATERMELES HATASA
A VILLAMOS ENERGIA ARARA

A tanulmany arra Keresi a valaszt, hogy a megijulé alapi daramtermelfk tamogatasa csokkentéleg hat-
hat-e a villamos energia nagykereskedelmi és Kiskereskedelmi arara. Ez utébbi tartalmazza a megdjulék
timogatasanak osszegét is. Szamos elméleti cikk ramutatott arra, hogy nemcsak a nagykereskedelmi drak,
hanem a kiskereskedelmi villamosenergia-arak is csokkenhetnek a dragabb, megijulé alapi aramterme-
16k tAmogatasa révén. A tanulmany soran egy villamosenergia-piacokat szimuldlé modell segitségével mo-
dellezi a szerzd, hogy a kiillonb6zé mennyiségii szélerémiivi és fotovoltaikus kapacitis tamogatasa hogyan

hat a magyarorszagi nagykereskedelmi és kiskereskedelmi arakra.

Kulcsszavak: megijulé villamosenergia-termelés, villamosenergia-piac, arak

A villamosenergia-piacon szdmos olyan piaci kudarc
alakul ki, amely tdrsadalmilag nem hatékony er6forras-
allokdciohoz vezet. Ezek koz€ tartozik az erémiivek 4ltal
kibocsétott szennyezés, amely jelentGs mértékd negativ
externdliit okoz, amelyek nem keriilnek internaliz4l4sra.
Annak érdekében, hogy egy tdrsadalmilag kivanatosabb
irdnyba mozduljunk el, kétféle dllami beavatkozas kép-
zelhet6 el. A legjobb megoldés, ha valamilyen mddszer-
rel (ad6, norma, megéllapodds a termelG és a fogyasztd
kozott stb.) a negativ externdlidk internalizdldsra ke-
riilnek, mig a mdsodik legjobb megoldds, ha a kevésbé
szennyez$ termelSket tdmogatjuk. A villamosenergia-
piacon szamos példat lathatunk mindkét tipusd sza-
balyozdsra. Az utdbbira tipikus példa a megujuld ala-
pu villamosenergia-termelGk tdmogatdsa. A megudjuld
er6forras-alapi daramtermelés tdmogatdsa tdrsadalmi
szempontbdl indokolhatd, ha a fosszilis erdmiivek 4ltal
okozott negativ externdlidk nem keriilnek teljes mérték-
ben internalizdldsra. A madsik feltétele, hogy a timoga-
tds mértéke ne haladja meg a fosszilis erdmivek 4ltal
okozott negativ externdlia és a megujuldk altal okozott
negativ externdlia kiilonbségét. Dolgozatunkban a meg-
Ujuld termelés piaci 4rra val6 hatdsat vizsgéaljuk.
Jelenleg a legnagyobb potencidllal bir6, és az utébbi
években a leggyorsabban fejl6dd két megutjulé eréfor-

rsra épiilg technoldgia — a szélerémivek és a naperd-
miivek — esetében jellemzGen azt tapasztaljuk, hogy e
technolégidk Eurdpdban tidmogatds nélkill még nem
életképesek, annak ellenére, hogy ezek atlagkoltsége
folyamatosan csokken. EbbGl az kovetkezne, hogy
minél inkdbb tdmogatjdk az adott orszdgban a meg-
djuld alapd dramtermelést, anndl jobban emelkedik a
végfelhaszndlok 4ltal fizetett villamosenergia-dr. Ez
akkor igaz, ha feltételezziik, hogy a tdmogatast a vil-
lamosenergia-fogyasztok kozvetleniil fizetik meg, azaz
szektoron beliil torténik a finanszirozas. A kovetkezok-
ben elméleti szempontbdl, illetve egy energiapiacokat
szimuldlé modell segitségével is megvizsgaljuk, hogy
ténylegesen megéllja-e a helyét ez a kijelentés.

A dolgozat els§ felében bemutatjuk, hogy a meguiju-
16 energiaforrasok tdmogatdsa elméletileg milyen ha-
tassal jarhat a villamos energia nagykereskedelmi, illet-
ve kiskereskedelmi drara. Ezt kdvetSen osszefoglaljuk
a relevdns szakirodalmakat. A dolgozat méasodik felé-
ben bemutatjuk az Eurépai Arampiaci Modellt, amely
segitségével modellezziik, hogy kiilonb6z8 mennyisé-
gli széler6miivi és fotovoltaikus kapacitds tdmogatdsa
hogyan hat a magyarorszagi nagykereskedelmi és kis-
kereskedelmi drakra. Végiil 0sszefoglaljuk a f6bb meg-
allapitdsainkat.
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A megiijul6 energiaforrasok timogatasanak
hatédsa a villamosenergia-piacra

A megijuld alapu villamosenergia-termelés tdmogat4-
sdnak két f6 lehetséges eszkoze van: az egyik a mennyi-
ségalapi timogatasi rezsim, amelynek a legjellemzSbb
formdja a forgalmazhatd zold bizonyitvdny-rendszer.
E tdmogatdsi forma esetében a szabdlyozé minden
egyes id&szakra rogziti, hogy mekkora mennyiségt (és
milyen tipusi) zold villamos energiit lehet tdmogatott
modon értékesiteni. Minden megdjulé alapd dramter-
melés utdn a termel§ az eladott villamos energia mel-
lett zold bizonyitvanyt is kap. A kotelezett vallalatok-
nak minden egyes idGszak végén a szabdlyozas éltal
meghatarozott mennyiségben kell rendelkezniiik ilyen
zold bizonyitvdnyokkal, ellenkezd esetben biintetést
kell fizetniiik. Igy a zold bizonyitvanyoknak kialakul
egy piaci ara. Ezéltal a megijulé termelSknek kétféle
bevételiik szdrmazik: egyrészt a villamosenergia-érté-
kesitésbdl, masrészt pedig a zold bizonyitvanyok el-
adasabol. Lathat6, hogy a célok meghatarozasaval az
dllam tdmogatast nydjt a meguijulétermelSknek a zold
bizonyitvanyrendszer megalkotdsan keresztiil.

A madsik lehetséges megutijulétdmogatdsi méd az 4r-
tdmogatds, azaz a megljuldtermelSk az elGallitott vil-
lamos energiat hat6sagilag rogzitett dron értékesithetik.

A gyakorlatban a két elméleti modell mellett jel-
lemz&en ezek kombindcidit alkalmazzdk. Magyaror-
szagon példaul alapvetSen a hatdsagilag, a
piaci 4rndl magasabb 4tvételi drral tdmogat-
jak a megujulé alapud villamosenergia-terme-
1ést, de ez kiegésziil mennyiségi korlatokkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

nincs semmiféle megdjulé tdmogatasi rezsim, akkor
a kialakul6 egyensulyi 4r p, mig az egyensilyi meny-
nyiség Q. Ebben az esetben a megijulé erdémiivek altal
termelt villamos energia mennyisége Q. ., mig a kon-
venciondlis erdmvi termelés Q, .

Vizsgaljuk meg azt az esetet, ha az dllam a meg-
djul6 alapu villamosenergia-termelés tdmogatdsara be-
vezet vagy egy zold bizonyitvdnyrendszert, vagy egy
hatéségi dras, kotelezd atvételi rezsimet. Ahogyan azt
korabban is emlitettiik, tokéletes informdltsag mellett
hasonl6é eredményre vezet a kétfajta tdmogatdsi rend-
szer. Tételezziik fel, hogy a szabdlyoz6 pFIT &rat hata-
roz meg, mint kotelezd atvételi arat, a megudjulé alapd
villamosenergia-termelésre. Mivel ez magasabb, mint a
versenypiacon kialakul6 villamos energia ara (p), ezért
megnd a megljuldk altal termelt mennyiség Q’ -re.
A megujulétdmogatds nem befolydsolja a konvenciond-
lis er6mivek kindlati gbrpéjét, azt tovabbra is az S,
gorbével jellemezhetjiik. Igy a villamosenergia-szektor
kindlati gorbéjét tigy kapjuk meg (S’), hogy a konven-
ciondlis erdmiivek kindlati gorbéjéhez horizontélisan
hozzdadjuk a Q' . -es mennyiséget. Vegyiik €szre, hogy
az Uj aggregat kindlati gorbe meredeksége megegyezik
a konvenciondlis er6mivi termelés meredekségével.
Az 1j egyenstlyi nagykereskedelmi ar igy p’, mig a ke-
resleti mennyiség Q’. Lathat6, a nagykereskedelmi ar
csokken, mig a villamosenergia-fogyasztds megnovek-
szik az eredeti egyenstlyi allapothoz képest (2. dbra).

1. dbra

RES’

A villamos energia Kkeresleti és kinalati gorbéje
a megujulé tamogatasa nélkiil

Példaul korldtozott a beépithetd szélerdmiivi
kapacitds, vagy a biomassza-alapi aramter-
melés nagysaga. A kelet-eurépai orszagok
tdmogatdsi gyakorlatardl részletes attekintést
ad tobbek kozott a REKK (2012).

Tokéletes informaltsag esetében nincs kii-
16nbség akozott, hogy a szabdlyozé a mennyi-
séget vagy az 4rat hatdrozza meg. A kialakult
egyensilyi mennyiség és egyenstlyi 4r mind-

Ar

két esetben megegyezik. Miel6tt részletesen L Y A S

elemeznénk, hogyan hat a tdmogatds a villa-
mos energia drdra, bemutatjuk az egyenstilyi ar
és mennyiség kialakuldsat a villamosenergia-
piacon egy olyan esetben, ha semmiféle meg-
Ujulé tdmogatési rezsimet nem alkalmazunk.
Az [. dbrdn a villamosenergia-szektor ki-
ndlati gorbéjét S-el jeloltiik, amely két részbdl

tevédik Ossze: egyrészt a megijuldk kindlati
gorb€jébal (S,.,), masrészt a konvenciond-

Villamosenergia-
termelés

QR ES Qkonv Q

lis er6mivek kindlati gorb€jébdl (S, ). Ha
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2. dbra

A villamos energia keresleti
és kindlati gorbéje, megujulé timogatasi rezsim mellett,
kiils6 finanszirozas esetén
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Ar

Prrr

T O

Qres?Qpes

Q‘komré Qkor‘:.u

Q=>Q"  Vilamosenergia-
termelés

Forras: Mez6si (2013)

3. dbra

A villamos energia keresleti
és kinalati gorbéje, megiijulé tamogatasi rezsim mellett,
a villamosenergia-szektoron beliili finanszirozas

esetén

Qiges

Q Q'  \Villamosenergia-
termelés

Forras: sajat szerkesztés

Hogyan lehetséges az, hogy egy drigébb
technolégia megjelenésével mégis csokken a
villamos energia nagykereskedelmi 4ra? A va-
lasz nagyon egyszer: a fenti gondolatmenet-
ben nem szdmoltunk azzal, hogy a megujulék
tdmogatdsat valakinek meg kell fizetni. Ennek
nagysaga a fenti abran a pFIT és a p’ kozti ar-
kiillonbség és e technoldgidk 4ltal termelt vil-
lamos energia mennyiségének (Q’..) szorzata.
Ezaltal indirekt médon feltételeztiik, hogy a
szektoron kiviilr6l torténik a megujuldk finan-
szirozdsa, példaul a koltségvetésen keresztiil.
Alegtdbborszagban,amely megujulétimogatast
alkalmaz, jellemz6en a villamosenergia-fo-
gyasztok teremtik el a megtjulék tdmogata-
sdnak forrdsat. Fontos tehat megvizsgélni azt
az esetet, ha a finanszirozas a szektoron beliil
torténik.

Ebben az esetben a mddositott kindlati gor-
béhez sziikséges hozzdadni azt a tarifaclemet
(t), amely alapot képez a megujuldk tdmo-
gatasara. A tarifaclem és a villamosenergia-
fogyasztds szorzatdnak kell megegyeznie a
megujulék 0sszes timogatdsi igényével ahhoz,
hogy hosszabb tdvon is 6nfenntarthat6 legyen a
rendszer. Ennek megtaldldsa nem trividlis, hi-
szen a megdjulétimogatds mértéke fiigg a ver-
senypiaci villamosenergia-art6l, amely viszont
fligg a fogyasztasra kivetett tarifatol. Ezt a gon-
dolatmenetet dbrazolja a 3. dbra.

A megijulék finanszirozdsi igénye meg-
egyezik a hatdsdgilag rogzitett atvételi ar (pg, ),
illetve a versenypiaci ar (p”) kiillonbségének
€s a megujulé alapd dramtermelés szorzataval
(sdrga téglalap teriilete), mig a tarifélis bevétel
megegyezik a tarifa (t) és a villamosenergia-fo-
gyasztds (Q”) szorzatdval (sziirke téglalap te-
riilete). Tehat a t tarifat kell dgy megéllapitani,
hogy ez az egyenlGség teljesiiljon. Ebben az
egyensilyi pontban a villamos energia dra p”,
amely mar tartalmazza a meguijulék finanszi-
rozéséra szolgalo tarifalis elemet is. Ezt nevez-
ziik kiskereskedelmi villamosenergia-arnak. Ez
biztosan magasabb, mint a tdimogatds bevezeté-
se utani nagykereskedelmi ar (p’), viszont nem
tudunk semmit mondani a megijulétimogatas
el6tti nagykereskedelmi ar (p) és a megidjuld
tdmogatds bevezetése utdni kiskereskedelmi
ar (p”’) viszonyérdl. Ez nagyon sok tényez6tdl
fiigg: a megujuldk és a fosszilis erémivek kina-
lati gorbéjétsl, a meguijuldk ardnyatdl, illetve a
keresleti gorbe meredekségétol is.
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Ezt az els6re talan meglepd kijelentést, miszerint
egy drdgabb technoldgia tdmogatdsa révén csokkent-
het6 a villamos energia dra, Skytte (2006) a kdvetkezd
egyszerd példaval illusztrélja.

A megijuldészabdlyozds nélkiili esetben legyen a ki-
alakul6 egyensulyi 4ar 22 €/MWh. Ezt kovetSen a szabd-
lyozé hatésdg bevezet egy zold bizonyitvanyrendszert,
és minden fogyasztonak elbirja, hogy a villamosenergia-
fogyasztds 10%-dnak megujulé forrasbol kell szarmaz-
nia. A megujulék kindlati gorbéje teljesen lapos, 30 €/
MWh-s szinten. Miutdn bevezetésre keriilt a zold bizo-
nyitvdnyrendszer, a 10%-nyi megutjulé termelés kiszo-
ritja a dragédbb fosszilis er6miiveket, és a versenypiaci
villamosenergia-ar lecsokken 18 €/MWh-ra. A zold bi-
zonyitvany dra megegyezik a megijulok koltségének és
a versenypiaci arnak a kiilonbségével, azaz 12 €/ MWh-
val. A kiskereskedelmi 4r igy két tételbdl all Ossze: egy-
részt a kialakul6 versenypiaci arbdl (nagykereskedelmi
ar) és a zold bizonyitvany 4rabol. Mivel a fogyasztéknak
10%-ot megujuld termelésbdl kell vasarolniuk, ezért a
teljes fogyasztdsukra juté meguijuldtimogatds koltsége
12 €MWhx10%, azaz 1,2 €MWh. Igy Osszességé-
ben a kialakul6 kiskereskedelmi ar 19,2 €/ MWh (18 €/
MWh+1,2 €/ MWh), amely lényegesen alacsonyabb,
mint a kezdeti nagykereskedelmi ar (22 €/ MWh).

Irodalmi attekintés

Szamos szakirodalom részletesen vizsgdlja azt a kér-
dést, hogy a megujulétamogatdsok milyen hatdssal bir-
nak a kialakulé nagykereskedelmi és kiskereskedelmi
villamosenergia-arra. Konszenzus van abban a tekin-
tetben, hogy a megujuldk bevezetésével a nagykeres-
kedelmi 4r (amely nem tartalmazza a megtjuldk finan-
szirozdsanak tarifalis elemét) mindenképpen csokken,
viszont az egyes irodalmak mis-mds eredményre jut-
nak a kiskereskedelmi ar alakuldsara vonatkozéan.
Jensen — Skytte (2002) vizsgdlta, hogy milyen ha-
tdssal jar a villamos energia nagykereskedelmi és
kiskereskedelmi drara, ha bevezetnek egy zoldbizo-
nyitvany-piacot. Elméleti cikkiikben bebizonyitjak,
hogy egy bizonyos szintdl megujuldcélig a zold bizo-
nyitvdnyoknak nem lesz dra, igy sem a kiskereskedel-
mi, sem a nagykereskedelmi arakra nincs hatdssal a
megujulétdmogatds. Ezt kovetGen a zold bizonyitva-
nyok dra emelkedik, amellyel pdrhuzamosan csokken a
villamos energia nagykereskedelmi éra is. Ezzel szem-
ben a végfelhaszndl6i 4r egy szlik megudjulé céltarto-
manyban csokken, de jellemz&en emelkedik.
Morthorst (2003) egy numerikus példan keresztiil
igazolja, hogy hdrom egymadssal dsszekapcsolt orszag
esetében jelentdsen csokken a nagykereskedelmi ar egy
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egységes zoldbizonyitvany-piacon. Ugyanakkor nem
szamszer(siti, hogy a végfelhaszndl6i drakban ez mi-
lyen véltozast idéz eld.

De Jongheet et al. (2009) 6t orszdg (Franciaorszag,
Németorszdg és a hdrom Benelux orszdg) példdjan ke-
resztiil vizsgélta, hogy egy zold bizonyitvany és/vagy
egy emissziOkereskedelmi rendszer bevezetése milyen
hatdssal bir a villamos energia nagykereskedelmi és kis-
kereskedelmi 4rdra. A szerz8k modellezési eredménye
alapjdn nincs olyan megujuld-céltartomany, amely eset-
ben csokkenne a végfelhasznalok éltal fizetett d&ram ara.

Unger et al. (2004) a MARKAL-NORDIC éltaldnos
egyensilyi modell segitségével vizsgélja, hogy a skan-
dindv orszdgokban milyen hatédssal jar a nagykereske-
delmi és a kiskereskedelmi drakra egy egységes zold
bizonyitviny bevezetése. Megéllapitdsa szerint kozel
30%-o0s megujuldcélig stagndl, illetve kismértékben
csokken a kiskereskedelmi 4r is, mig a nagykereskedel-
mi 4r ezen a tartomanyon til is folyamatosan csokken.

Traber — Kemfert (2009) egy 25 eurdpai orszdgra
kiterjedd villamosenergia-piaci modellel elemzi, hogy
a németorszagi kotelez§ atvételi megujulétamogatas
hogyan hat Németorszdgban és a kdornyezd orszagok-
ban a villamos energia 4rdra, illetve a nagyobb cégek
profitjara. Fontos megallapitasuk, hogy a megujuldk el-
terjedése két kiilonbozd hatdssal jar: egyrészt a kozvet-
len helyettesitési hatdssal, masrészt pedig a csokkend
konvencionalis erdmtivek kiszoruldsa miatt csokken az
emisszids kvotak irdnti kereslet, igy azok 4rai is, amely
csokkentSleg hatnak az er6miivek termelési koltségé-
re, végs6 soron csokkentve a nagykereskedelmi arakat.
Modellezési eredmények alapjan az emisszids kvotan
keresztiili hatds Iényegesen fontosabb. Egy magasabb
atvételi 4r hatdsdra minden orszdgban jelentGsen csok-
ken a nagykereskedelmi dr, beleértve Németorszdgot
is. Ezzel szemben a német végfelhasznal6i drak 0sszes-
ségében novekednek.

Hindsberger et al. (2003) egy villamosenergia-pia-
cot szimuldl6 numerikus modellel elemezték a megiju-
16k hatdsat az északi orszdgok esetében. Eredményeik
alapjan egy bizonyos megujulécélig a zold bizonyitva-
nyok 4ra zérus, igy a nagykereskedelmi és kiskereske-
delmi villamosenergia-drak sem véltoznak. Ezt kdve-
téen azonban jelentGsen csokken a nagykereskedelmi
ar és nd a kiskereskedelmi ar. Eredményeik alapjan e
kijelentés minden széndioxid-kvéta ar mellett megallja
a helyét.

De Miera et al. (2008) bemutatjak, hogy egy meg-
Ujuld tdmogatdsi rezsim esetében tobbféle hatdssal le-
het szamolni. Egyrészt a direkt kiszorité hatassal, azaz
a megujulé alapud villamosenergia-termelés kiszoritja
a konvenciondlis erémivek termelését, aminek hata-
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sdra csokken a nagykereskedelmi villamosenergia-ar.
A csokkend hagyomdnyos erdmiivi termelés miatt a
széndioxid-kvétak iranti kereslet csokken (ha van szén-
dioxid-kereskedelem), azaz csokken azok &dra, amely
alapjdn csokken a hagyomdnyos er6mivek hatdrkolt-
sége. Igy végs6 soron csokken a villamos energia nagy-
kereskedelmi dra. A szerzSk ezt a hatdst nevezték el in-
direkt hatdsnak. Végiil a megijulok tdmogatési igénye
noveli a kiskereskedelmi drat. A szerz&k megvizsgaltak
a 2004-2006 kozotti spanyol széler6miivi tamogatasi
rendszert, és azt taldltdk, hogy mar onmagéaban a direkt
hatas ellensilyozza a széler6miiveknek jutatott tdmo-
gatds miatt bekovetkez§ kiskereskedelmi daremelkedést.
Azaz a megujulé rendszer bevezetése révén nemcsak
a nagykereskedelmi, hanem a kiskereskedelmi 4rak is
csokkentek.

Sensfuss et al. (2007) a németorszagi kindlati gorbét
becsiilték a 2005-2007-es id6szakra vonatkozdan. A ki-
nélati gorbébsl megéllapithatd, hogy mekkora lenne az
atlagos nagykereskedelmi ar a németorszagi szélerdmii-
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vek nélkiil, illetve azzal. Arra a megallapitdsra jutottak,
hogy étlagosan 7,8 €/ MWh-val csokken a szélerdmiivek
hatdsdra a nagykereskedelmi 4r. Ezt kovetSen a szerz6k
megvizsgaltik, hogy milyen viszonyban 4ll ez a csokke-
nés az Osszes meguljuldtdmogatdsra kifizetett Osszegre.
Eredményiik szerint az 0sszes vizsgalt évben a megiju-
16kra kifizetett timogatas mértéke meghaladta a nagyke-
reskedelmi ar csokkenésének hatasat, azaz a kiskereske-
delmi drak ndvekednek a szélerémivek hatdséra.

Hasonl6 megkozelitéssel vizsgalta Clifford -
Clancy (2011) az frorsz4gi piacot is. Szamitdsaik sze-
rint a nagykereskedelmi drak jelentGsen csokkennének
és a sz€ler6miveknek kifizetett timogatas mértéke pe-
dig nagysdgrendileg megegyezik a nagykereskedelmi
arcsokkenésbdl ad6dé megtakaritasra, igy Osszességé-
ben, ha csak ezt a két tényez6t vizsgéljuk, akkor nem
emelkednek a végfogyasztok terhei.

Az 1. tdbldzat dsszefoglaléan mutatja az egyes
szakirodalmak f6bb megallapitésait, illetve az alkalma-
zott médszertant.

1. tabldzat

A relevans szakirodalmak f6bb megallapitasai és az alkalmazott bizonyitasi

modszerek

Fébb megallapitas

Alkalmazott bizonyitasi méd

Jensen-Skytte

A z61d bizonyitvdny bevezetésével a nagykereskedelmi ar csokken,
mig a kiskereskedelmi ar egy bizonyos megujulé céltartomanyban

Elméleti

(2002) csokken, egyébként novekszik.
Jensen A z06ld bizonyitvany bevezetésével a nagykereskedelmi dr csokken, e o P
(2006) mig a kiskereskedelmi 4r véltozdsa bizonytalan. Elméleti, szdmpélddval illusztrdlva
Morthorst Egységes zold bizonyitvany bevezetésével jelentGsen csokken Numerikus, harom orszdgra kiterjedd
(2003) a nagykereskedelmi 4r. példa
De Jonghe et al. A z6ld bizonyitvany bevezetésével csokken a nagykereskedelmi 4r, Villamosenergia-piaci modell hat orszag
(2009) de minden esetben n& a végfelhaszndldi 4r. példdjan keresztiil
Unger et al. A z6ld bizonyitvany bevezetésével csokken a nagykereskedelmi 4r, A skandindv orszdgokra alkalmazott
(2005) és kozel 30%-o0s meguijuléaranyig csokken a kiskereskedelmi 4r is MARKAL éltaldnos egyenstlyi modell

Traber-Kemfert
(2009)

P

Német kotelez§ atvételi rendszer hatdsat vizsgélja.

Megdllapitasa szerint csokken mindenhol a nagykereskedelmi ar, mig

Németorszagban né a végfelhasznaldi ar.
A hatdsokat kettéosztja: egyrészt a helyettesitési hatdsra, masrészt
pedig az emisszids kvota drdn keresztiil érvényesiil§ hatdsra.

25 orszéagra kiterjed§
villamosenergia-piaci modell

Hindsberger et al.
(2003)

A z061d bizonyitvany bevezetésével csokken a nagykereskedelmi ar
(egy bizonyos cél felett), de minden esetben n§ a végfelhaszndloi dr,
fiiggetleniil a CO,-kvéta dratol.

Eszaki és balti orszdgokra kiterjedd
villamosenergia-piaci modellezés

De Miera et al.
(2006)

Spanyolorszdgban a szélerémiivek részére jutatott hatdsdgi atvételes
garantdlt atvételi 4&r nemcsak a nagykereskedelmi drakat csokkenti,
hanem a kiskereskedelmi 4rakat is.

Spanyol piac elemzése, szimul4cids
eszkozokkel

Sensfuss et al.
(2007)

A nagykereskedelmi drak 2006-ban kozel 8 €/MWh-val
csokkennek Németorszagban, de ez sem elegendd,
hogy ellensiilyozza a széler6miivek részére jutatott timogatdst,
igy 0sszességében né a kiskereskedelmi dr.

Németorszagi 2005-2007-es kindlati
gorbe meghatdrozdsa és elemzése

Clifford — Clancy
(2011)

A nagykereskedelmi drak jelentSsen csokkennek, mig a kiskereske-
delmi drak nem valtoznak a szélerémtivek megjelenésének hatdséra.

Trorszagi 2011-es kindlati gorbe
meghatdrozésa és elemzése
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Az EEMM arampiaci modell bemutatiasa

Az Eurépai Arampiaci Modell (European Electricity
Market Model - EEMM) 36 eurdpai orszdg nagykeres-
kedelmi villamosenergia-piacat szimuldlja, tokéletes
versenypiaci koriilményeket feltételezve. Az EEMM-
modell legels§ verziéjat Kiss Andrés fejlesztette ki a
Regiondlis Energiagazdasagi Kutat6kdzpontban, amely
az6ta folyamatosan kiilonbozé tipusu elemzésekhez ke-
ril felhaszndldsra. A modell részletes leirdsat a kovet-
kez§ irodalmak foglaljak 6ssze: REKK (2011a), REKK
(2011b), REKK (2011c), Mez&si — Szab6 (2012).

Az EEMM hdromféle piaci szereplSt kiilonboztet
meg: termelSt, fogyasztot és keresked6t. Mindegyikiik
esetében tokéletes versenyt feltételez, azaz a piaci sze-
repl6k arelfogadok.

A modell miikodése

Erémiivek elérhetd
kapacitasa

Erémivi
hatarkéltség

L

Input
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I6anyag-koltség, a valtozé mikodési koltségek, bele-
értve a jovedéki adot is, illetve a szén-dioxid-koltségek
(amennyiben felmeriilnek).

A modellben egy orszdgot egy csomoépontként ér-
telmeziink, azaz az adott orszdgon beliil nincsenek ha-
16zati korlatok, csak az orszdgok kozott. Az orszagok
kozti hatdrkeresztezd kapacitdsok korlatosak, amelye-
ket a rendelkezésre al16 kapacitasokkal kozelitiink.

A modellezés sordn Oras piacokat szimuldlunk,
amely szimuldcidk fliggetlenek egymastol, azaz az in-
ditasi és ledllitasi koltségekkel nem szamoltunk. Egy
adott Ordra vonatkozé egyensilyt a modellben (az
drakban és a mennyiségekben) a termel§ €s az 4tvite-
li szegmens szimult4n egy id6ben éri el. Osszesen 90
referenciadriat modelleziink, amely esetben az erémiivi
rendelkezésre dlldsok és a kereslet is eltér egymdstol.

4. dbra A referenciadrak megfeleld silyozdsdval

kaphatjuk meg az éves értékeket, ame-
lyek kozé tartozik példaul az éves zsindr-
dram ara (4. dbra).

Az egyes erdmiivek rovid tdva hatér-
koltségeinek és elérhet§ kapacitdsanak
meghatarozasa révén minden egyes or-

Orszéagos
kinalati gérbék

Orszagos
keresleti gérbék

Hatarkeresztezo
kapacitasok

szagra feléllithatjuk az orszdgos kindlati
gorbét, azaz a meritordergorbét. Figye-
lembe véve a hatarkeresztez$ kapacita-

~——

~_, sok korlatait, illetve az egyes orszdgokra

-

M

jellemz§ keresleti gorbéket, megkapjuk a
modell bemend paramétereit. A modell
ezen adatokkal maximalizdlja a 36 orszag
egylittes jolétét. A modellszamitas ered-
ményeképpen alakul ki minden orszdgra
kiilon-kiilon, minden egyes referencia-

V a

N Ordra az egyensilyi dr, az adott 6rdra vo-

Kereskedelmi aramlasok
az orszagok kézott

Az egyes orszagok
egyensulyi arai

Output

Az egyes blokkok
termelése

natkoz6 orszdgok kozotti kereskedelmi
dramlasok, illetve az egyes er6miivi blok-
kok termelése is.

Forrds: REKK (2011a)

Minden egyes erémiivi egységre meghatdrozhat6
annak rovid tavd hatarkoltsége. Az EEMM a 36 mo-
dellezett orszdgban kozel 5000 er6mivi blokkot tart
szdmon. Minden blokk esetében a modell figyelembe
veszi annak kapacitdsat. Osszesen 12 kiilonbozé tech-
noldgiat kiilonboztethetiink meg: biomassza-tiizelést
erdmiivek, széntiizelésti erdmiivek, lignittiizelésd erd-
mivek, geotermalis erdmiivek, nehézflitGolaj-tiizelésd
erdmitvek, konnytfiitGolaj-tiizelésti erémitvek, viz-
erdmivek, szélerémiivek, naperémiivek, nukledris
erdmivek, foldgaztiizelési erémivek, illetve arapaly
er6miivek. A modell csak a rovid tava valtozo koltsé-

geket veszi figyelembe, amelyek koz¢€ tartozik a tiize-
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Modellezési eredmények

A megijulé erémiivek nagykereskedelmi és kiskeres-
kedelmi villamosenergia-drra val6 hatdsat a fent bemu-
tatott modell segitségével Magyarorszdg példdjan ke-
resztiil vizsgéljuk. A szimulacié megfelels eszkoz arra,
hogy egy-egy tényezs hatdsét vizsgalhassuk, mikdzben
minden egyéb valtozatlan. A modellezés soran 2015-0s
vilagallapotokat szimulalunk, amelyhez a jelenlegi leg-
jobb elérhetd informécidkat hasznéltuk fel a jovSbeli
varhat6 beépitett er6miivi kapacitasokra, kiillonboz6 té-
nyez§arakra €s a villamosenergia-fogyasztisra vonat-
kozéan is. Két megtijuldtechnoldgia, a szélerémivek és
a fotovoltaikus erémdvek hatasat elemezziik, 1évén ez a
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két erdmitipus, amely az utébbi idSben a leggyorsab-
ban fejlédott, és viszonylag rovid id6n beliil lehet nagy
kapacitdsokat kiépiteni, illetve e technol6gidk esetében
a beruhazasi koltségek nem igazan orszagspecifikusak,
igy a nemzetkozi szakirodalomban fellelhet6 koltségek
j6 kozelitést adhatnak egy Magyarorszagon telepitendd
sz€l- vagy fotovoltaikus eré6mdrdsl.

A modellezés sordn azt vizsgéljuk, hogyha a refe-
renciaesethez képest hazdnkban tovdbbi szél- vagy
fotovoltaikus kapacitdsok épiilnének ki, az hogyan
hatna a magyarorszagi és a tobbi modellezett orszag
nagykereskedelmi draira. Az 5. dbra mutatja, hogy kii-
16nb6z8 beépitett megtjuldkapacitdsok mellett hogyan
valtozik meg a hazai nagykereskedelmi villamos ener-
gia éra.

CIKKEK, TANULMANYOK

termelGk egy adott piacon, anndl alacsonyabb lesz a
nagykereskedelmi ar. A modellezés szerint, ha Ma-
gyarorszagon 4000 MW-tal néne a széler6mivi kapa-
citds, akkor kozel 2,5 eurdval csokkenne megawatt-
oranként a nagykereskedelmi 4r. Nagysdgrendileg
hasonl6 arcsokkenést tapasztalhatunk a fotovoltaikus
erdmiivek esetében is.

Az 5. abran csak a magyarorszdgi nagykereske-
delmi arak alakuldsat mutattuk be kiilonbozs szél- és
fotovoltaikus erdmiivi beépitett kapacitds mellett.
Ugyanakkor hazank villamosenergia-piaca j6 0ssze-
kottetésekkel bir a szomszédos orszdgok irdnydba,
igy a nagykereskedelmi ar csokkenése ezen orszdgok
esetében is érzékelhetS. Ennek érdekében képeztiink
egy olyan mutat6t, amely egy MW beépitett meguju-

5. dbra

A magyarorszagi nagykereskedelmi arak alakulasa kiilonb6z6 megijulokapacitasok mellett,
€/ MWh

54,0

L LR

Nagykereskedelmi villamosenergia-ara, €/MWh

50,5

50,0 +

1000 1500

2000
Beépitett kapacitas, MW

ssssssagha FotOvoltaikus Ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas
erémi

2500 3000 3500 4000

Forras: sajat szamitas

Lathato, hogy a modellezési eredmények is aldtd-
masztjdk a szakirodalomban 4ltaldnosan elfogadott
nézetet, miszerint minél elterjedtebbek ezen 4dram-

16- (sz€l, illetve fotovoltaikus) kapacitdsra mutatja az
egyes orszdgokban a fogyasztok 4dltal megtakaritott
pénzosszeget. Vegyiik észre, hogy ez nem mds, mint
a fogyasztdi tobblet novekedése egy MW beépitett ka-
pacitésra vetitve.
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6. dbra

Kiilonbo6zd szélerémiivi kapacitasok mellett a fogyasztéi tobblet novekedése az egyes orszagokban
egy MW beépitett kapacitasra vetitve
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7. dbra
Kiilonbo6zd fotovoltaikus kapacitasok mellett a fogyasztdi tobblet novekedése az egyes orszagokban
egy MW beépitett kapacitisra vetitve
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A 6. és a 7. abrabdl hiarom fontos kovetkeztetés
vonhato le. Egyrészt a két technoldgia esetében hason-
16 tendencidk érvényesiilnek, de a szélerémivek hatdsa
jelent&sebb, mint a fotovoltaikus erémiveké. Mésod-
szor, megkozelitSleg mindkét technoldgia esetében ko-
riilbeliil 1000 MW-os beépitett kapacitdsig n6 a fajla-
gos megtakaritds mértéke, azt kovetSen viszont stagnal.
Végiil, és taldn a legfontosabb, hogy minden beépitett
kapacitds és mindkét technol6gia esetében az 0sszes fo-
gyasztdi tobblet novekedésének mindossze 15-20%-a
jelentkezik Magyarorszdgon, a tobbi drcsokkenésbdl
eredd fogyasztdi haszon mas orszagokban jelentkezik.

t6, pozitiv hatdssal bir a fogyaszt6i kiaddsokra a ma-
gyar megujulé er6mivek elterjedése. Ennek oka, hogy
Ausztrian keresztiil Németorszagban is kismértékben
csokkennek a nagykereskedelmi drak, amelyek tovdbb-
terjednek Franciaorszigra is. Ez utébbi orszag eseté-
ben, a nagyon magas villamosenergia-fogyasztis miatt,
mdr egy kis nagykereskedelmi arcsokkenés is jelentd-
sen képes megvaltoztatni a fogyasztéi tobblet mértékét.

Fontos észrevenni, hogy egy hazai megtjul6tdimo-
gatds azt eredményezi, hogy ndovekszik a magyarorsza-
gi megujuldk kapacitasa, amely csokkentSleg hat mind

hazai, mi ko o agok kereskedelmi = - L.
a hazal, mlndq OTYezO OTSZASok NagyKeres edelmi - MUK a t-edik évi teljes miikodési koltség, leszamitva
villamos energia drdra is. Az ércsokkenést azonban a tijzetlé’an ao-kiltséoet
dontGen a hazai villamosenergia-fogyasztoknak kell = d'ky’ & ‘(’;( T diszkontr
kifizetniiik a kiskereskedelmi drakba beépitett tarifa- = 't a t-edik evre vonatkozo diszkontrata,

- E: at-edik évben termelt villamos energia mennyisége.

elemen keresztiil.

CIKKEK, TANULMANYOK

27 27

A szélerémiivek és a fotovoltaikus eromiivek
termelési koltsége

Annak érdekében, hogy vizsgidlhassuk, hogyan
alakul a magyarorszagi kiskereskedelmi 4r, sziikséges
meghatdrozni a kétfajta megtijulé technoldgia atlag-
koltségét, azaz mekkora atlagos atvételi ar (vagy akar
zoldbizonyitvany-ar) mellett valdsulndnak meg e beru-
hazasok. Az 4atlagos 4tvételi 4r kiszdmoldsdra a szak-
irodalomban 4ltaldnosan hasznalt LCOE- (Levelized

- Cost of Energy) képletet haszndljuk (IEA, 2010). Ez
- megmutatja, hogy legalabb mekkora dtlagos villamos
~energia értékesitési ar mellett gazdasigos az erémi
Lathat6, hogy még Franciaorszdgban is érzékelhe-

iizemeltetése. Képletszerien a kovetkezGképpen sza-
molhaté ki ennek a mutaténak az értéke:

Z“: BER, + TUZt + M["JKt
(1+rt )t

2 (1)

t=1

LCOE =

, ahol:
n: a projekt teljes élettartama,

BER: a t-edik évben a beruhdzds koltsége,

TUZt: a t-edik évi tiizelGanyag-koltség,

8. dbra

A szélerémiivek és fotovoltaikus er6miivek LCOE-értékei kiilonb6zd tanulmanyokban
a hazai viszonyokhoz adoptalva, € MWh
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9. dbra
A nap- és széleromiivek LCOE-értékei a miiltban és a varhaté alakulésa a jovében
magyarorszagi kihasznaltsagok mellett, 1990-2030, 2012-es realarakon
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Forrés: Fraunhofer (2012a), Fraunhofer (2012b) és DECC (2012)

Szdmos tanulmdny becsiilte meg a szélerémiivek
és a fotovoltaikus er6miivek atlagkoltségét, kiilonbozd
koriilmények kozott. Mi ezek koziil négy eredményeit
mutatjuk be. Mindegyik esetben a hazai viszonyokhoz,
euréra atvaltva hatarozzuk meg az LCOE értékét. A szél-
erémiivek esetében 18,3%-os kihasznéltsdggal szdmo-
lunk (EEA, 2009), mig a fotovoltaikus erémiiveknél 12,6
szazalékossal (JRC, 2012). A diszkontratat 10%-osnak
feltételezziik. E feltevések mellett a 8. 4bra mutatja a kii-
16nb6z8 tanulmédnybdl szamolt LCOE értékét.

Lathat6 a 8. dbrdn, hogy mindkét technoldgia ese-
tében jelentds sdvban mozog az LCOE értéke. Ha az
idézett 6t tanulmany értékeit el§szor hazai viszonyokra
adoptéljuk (hazai jellemz§ kihasznéltsdg), majd ezt ko-
vetGen vessziik az egyszer( szdmtani dtlagokat, akkor a
szélerdmiivek megawattéranként dtlagosan 135,4 értéke-
sitési ar mellett képesek gazdasdgosan lizemelni, mig a
fotovoltaikus er6mtvek esetében ez a szam 210 €/ MWh.

Fontos hangsilyozni, hogy mindkét technoldgia ese-
tében jelentGsen csokken az atlagkoltség. A 9. dbrdn a
DECC (2012) és Fraunhofer- (2012) tanulményok alap-
jén 1990-t81 kezdve feltiintettiik a fotovoltaikus er6mii-

VEZETESTUDOMANY

vek atlagkoltségének alakuldsét is. Az idézett két tanul-
many tovéabbi eldrejelzést is ad e technoldgidk varhatd
villamosenergia-termelési atlagkoltségére is. Mivel a
két tanulmany kozott jelentSs eltérést nem tapasztalha-
tunk, igy azok egyszerd atlagét vettiik, és hazai viszo-
nyokra (éves dtlagos kihasznaltsag) adoptéltuk.

A magyarorszdgi kiskereskedelmi drak alakuldsa

Az el6z&ekben bemutattuk, hogyan alakul a ma-
gyarorszagi nagykereskedelmi 4r kiilonboz8 beépitett
szélerémiivi, illetve fotovoltaikus erdmivi kapacités
mellett. Szamszer(Gsitettiik tovabbd, hogy e két erd-
mitipus milyen dtlagos értékesitési 4r mellett képes
gazdasdgosan iizemelni. Ezen adatok segitségével
meghatarozhat6 a magyar kiskereskedelmi ar is. Felté-
telezziik, hogy a megijul6-tdmogatis mértéke minden
esetben a technoldgia atlagkoltsége (LCOE-értéke),
illetve a modellezett magyarorszagi nagykereskedelmi
ar kiilonbségével egyezik meg. A 0. dbrdn bemutat-
juk mind a nagykereskedelmi, mind pedig a kiskeres-
kedelmi arak alakulasat, ut6bbi a nagykereskedelmi ar
és a megujulé-tdmogatds fajlagos koltségével egyezik
meg, feltételezve, hogy az egyenlGen oszlik meg min-
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10. dbra

A magyarorszagi szamitott kiskereskedelmi és nagykereskedelmi ar kiilonbo6zd szél,
illetve fotovoltaikus beépitett kapacitasok mellett, MW
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den magyarorszagi villamosenergia-fogyaszt6 kozott a
fogyasztas aranyaban.

Léthat6, hogy mig a nagykereskedelmi ar egyértel-
mien csokken mindkét technolégia esetében, addig a
kiskereskedelmi ar sokkal meredekebben emelkedik:
4000 MW beépitett szélerdmivi kapacitds esetében a
hazai kiskereskedelmi ar megawattéranként tobb mint
tiz euréval dragul, mig a fotovoltaikus erémivek ese-
tében ez meghaladja a 15 eurét. Ez tehdt azon szak-
irodalmak eredményeit tdmasztja ald, amelyek egyér-
telmd kiskereskedelmi dremelkedést allapitottak meg a
megujulék timogatdsdnak kovetkezményeként.

Ugyanakkor fontos azt is latni, hogy ez az ered-
mény részben azért sziiletett, mivel a hasznok don-
t6 része nem abban az orszdgban keletkezik, amely a
megujulétamogatast nyujtja, és amelynek a fogyaszt6i
finanszirozzdk e technoldégidkat, hanem mds orsz4-
gokban. Kordbban bemutattuk, hogy az 6sszes haszon
minddssze 15-25%-a keletkezik csak Magyarorszagon,
az 0sszes tobbi a kornyez orszdgokban. Ezért érdemes
megvizsgélni, hogy a hasznok és a megujulék tdmo-
gatdsdnak Osszege milyen viszonyban all egymadssal.

Ehhez sziikséges kiszdmolni az Osszes orszdgban a
fogyasztdi megtakaritast a nagykereskedelmi ar csok-
kenésébdl kifolydlag, amelybdl le kell vonni a megiju-
16kra kifizetett timogatdsi 6sszeget. Ennek a szdmitas-
nak az eredményét mutatja a /1. dbra.

Lathat6, hogy a széler6miiveknél egy bizonyos kapa-
citdsnagysag esetében az Osszes fogyasztonal jelentke-
76 haszon meghaladja a szélerémiivek tdmogatasi igé-
nyét. Ezzel szemben a fotovoltaikus erémiveknél nem
taldlunk ilyen kapacitdsmennyiséget, ebben az esetben
a tdmogatas mértéke minden esetben Iényegesen maga-
sabb, mint az dsszes fogyasztondl jelentkezd haszon.
Fontos kihangsilyozni, hogy szdmitdsaink sordn nem
vettiink figyelembe mds koltségtényezdket, illetve az
egyéb szereplGknél jelentkez$ hatdsokat sem vizsgal-
tuk. Az el6bbiek koz¢€ tartozhat az idGjarastiiggd meg-
Ujul6 technol6gidk rendszerintegracios koltsége, mig az
utébbiak kozé tartozik a termeldi tobblet csokkenése az
alacsonyabb nagykereskedelmi 4drakbdl kifolydlag.

Az eredmények nagyobb robusztussiga érdeké-
ben megvizsgaltuk, hogy hasonlé kovetkeztetésre jut-
nank-e, ha mds input adatokat haszndlndnk a model-
lezés sordn. A modellezett drak viszonylag alacsony
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11. dbra

A fogyasztéi megtakaritas az 6sszes orszagban és a vizsgalt meguijulékapacitasok
tamogatasigényének kiilonbsége, m€
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szinten mozognak, kdszonheten a ma is tapasztalhat6
nyomott tényezdaraknak (relative alacsony szén dr, ala-
csony széndioxid-ar stb.), amely rdaddsul egy alacsony
villamosenergia-fogyasztassal parosul. Ezért érdemes
megvizsgélni egy olyan esetet, amely sordn a kialakulé
villamosenergia-ar magasabb szinten mozog. Ekkor azt
véarhatnank, hogy mivel a tdmogatdsi igény csokken,
ezért csokkenhet (vagy kevésbé nShet) a kiskereskedel-
mi 4r is. Ennek érdekében a referenciaesetben hasznalt
tonnankénti 7 eurds széndioxid-drat megnoveltiik 30
eurdra, aminek eredményeképpen a modellezési ered-
mény alapjan a kialakulé villamosenergia-termék ara
megnovekedett 74 €/ MWh koriili értékre. Hasonléan
elvégezve a szdmitdsokat azt kapjuk, hogy 4000 MW-
nyi beépitett szélerdmivi kapacitds megawattéranként
1,3 eur6val csokkenti a hazai nagykereskedelmi drat,
viszont 8,7 eurdéval ndvekszik a hazai kiskereskedelmi
ar. Ez azonban lényegesen kisebb, mint a referencia-
esetben tapasztalt 11,2 €MWh. A fotovoltaikus erd-
mi esetében a nagykereskedelmi 4rcsokkenés 4000
MW beépitett kapacitds esetében kevesebb mint egy
€/MWh, mig a végfogyasztéi arak 14,3 euréval nének
megawattérdnként, amely azonban tobb mint egy eurd-
val kisebb, mint a referenciaesetben.

VEZETESTUDOMANY

Konkluzié

A modellezési eredmények azon szakirodalmakat t4-
masztjadk ald, amelyek alapjan a megudjulétdmogatas
révén a nagykereskedelmi drak csokkennek, de a kis-
kereskedelmi arak novekednek abban az orszdgban,
amely alkalmazza a megijulé timogatdsi rezsimet.
A modellezési eredmény tovdbb4 ramutatott arra, hogy
mig a terheket csak a magyar fogyasztok fizetik meg,
addig a hasznok jelentds, kozel 75-85%-a nem Ma-
gyarorszdgon keletkezik, hanem mads orszdgokban.
Fontos azonban hangstilyozni, hogy ez ugyanigy igaz
lehet abban az esetben is, ha egy német vagy barmi-
lyen mds eurdpai orszdg megijulétdmogatdsat vizsgal-
nénk. Igy példaul jelentSs szerepe van a német szél- és
naperémivek elterjedésének a mostani nagykereske-
delmi villamosenergia-ar csokkenésében. E megallapi-
tas igen fontos, hiszen ez egy rendkiviili érv lehet egy
egységes, eurdpai megijuléd tdmogatasi rezsim mellett.

A madsik fontos megallapitds, hogyha az 6sszes or-
szag hasznait szamszerdsitjiik, és ezt dllitjuk szembe a
koltségekkel — azaz a megtijuld termelés dtlagos koltsé-
ge és a kialakul6 nagykereskedelmi ar kiilonbségével —,
akkor a széler6miivek esetében a hasznok ellenstilyoz-
zék a koltségeket, azaz a megijulétdmogatas eurdpai
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szinten csokkenti az atlagos kiskereskedelmi drakat. Ez
a fotovoltaikus erémiivekre azonban nem 4llja meg a
helyét.

Osszességében ldthaté, hogy azon 4llitas, hogy egy
dragdbb technoldgia tdmogatdsa révén a fogyasztok
ltal a villamos energidra koltott 0sszeg csokkenhet,
igaznak bizonyulhat bizonyos technolégiak esetén.
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BARNA Zsolt — GELEI Andrea

A SZENLABNYOM MERESE

FOKUSZBAN A KOZUTI ARUSZALLITAS
ES RAKTAROZAS

Mai vilagunkban egyre tobb olyan erdforrast éliink fel, amelyek hatasat az otthonunknak szamité Fold egy-
szeriien mar nem képes helyreallitani. Ebben szamos jelenség mellett a gazdasag globalizacidja, az élesedd
versenyhelyzet, a fogyaszté6i tarsadalom tovabbi térnyerése, ebbél adédéan pedig a logisztikai folyamatok
intenzitiasanak novekedése kulcsszerepet jatszik. A logisztikat éré kritikaknak 6sztonozniiik kell a valla-
latok szakembereit arra, hogy valtoztassanak ezen. Ehhez elengedhetetlen a jelenlegi miikodés szénlab-
nyomanak mérése. Csak a jelenallapot felmérése szolgialhat alapjaul a fejlesztéseknek. A szerz6k tanulma-
nyanak célja a szénldbnyomszamitas egy gyakorlati alkalmazasanak ismertetése. Esettanulmany jelleggel
bemutatjak egy nagy nemzetkozi vallalat hazai leanyvallalatanak a szénlabnyom-szamitisa soran alkal-
mazott médszertanat. A szamitasok soran a vallalat disztribiiciés logisztikai folyamataira fékuszalnak,
kiemelten vizsgaltak a koziiti szallitas és a raktarozas széndioxid-kibocsatasat. Szamitasaikban igyekeztek
pontosak lenni, a hazai energiamixre szamolt legfrissebb konverzids faktorokkal szamoltak. Meggy6z6-
désiik, hogy az ilyen esettanulmanyok hasznosak, hiszen a bemutatott médszertan mintaul, utmutatasul
szolgalhat tovabbi vallalatok szamara. Reményeik szerint ezzel segithetik, hogy minél tobb hazai vallalat

kezdje el széndioxid-kibocsitisanak szisztematikus és tudomdnyos alapokon nyugv6 mérését.!

Kulcsszavak: logisztika, szénldbnyom, médszertan, esettanulmany

A mai, valsdgokkal tarkitott, mégis fejl6ds, ezért to-
vabbra is fogyasztasorientdlt vildgban egyre tobb és
tobb olyan er&forrast éliink fel, amelyek hatdsat az
otthonunknak szdmité Fold egyszerien mar nem ké-
pes helyredllitani. Manapsdg taldn mar nincs is olyan
ember, aki ne hallott volna, vagy ne lenne érintett a
globdlis felmelegedésben és a kornyezeti problémak-
ban (Kerekes és szerzGtarsai, 2001; Kerekes — Szlavik,
2003; Cuthbertson, 2011; Barth-Fehér, 2012). Nem
mehetiink el tétleniil amellett, hogy a logisztika fontos
szerepet tolt be az iliveghdzhatdsd gazok (UHG) kibo-
csatasdban. A logisztikat érg kritikdknak 6sztondznilik
kell a véllalatokat és szakembereiket, hogy megala-
pozott szdmitdsokat végezzenek. Enélkiil a logisztika
negativ kornyezeti hatdsainak jelentGsége ald is becsiil-
hetd, ami nem jelenthet reélis kiindulasi alapot valés és
sikeres fejlesztési programok szdmdra. Tanulmanyunk
témakoréiil ezért egy esettanulmanyon keresztiil a
kozati aruszéllitasi és raktarozasi folyamatok széndi-
oxid-kibocsatdsdnak, szénldbnyomdnak véllalati szin-
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td szdmszer(sitését vdlasztottuk. A szénldbnyom szi-
mitdsdval kapcsolatban az elmiilt id6szakban szdmos
hazai (Csutora — Dobos, 2012) és nemzetkodzi szerzd
is foglalkozott. (A Journal of Cleaner Production cimd
nemzetkozi folyéirat 2012-es novemberi szdma tel-
jes egészében e témakorrel foglalkozik.) Mégis ritka,
amikor valds adatok felhasznaldsaval konkrét vallalat
szénldbnyomdnak szamitisdra és publikdldsara keriil
sor. Cikkiinkben mi erre vallalkozunk. Egy valés — bar
elemzésiinkben fiktiv néven (FMCG-Frigo Kft.) sze-
repld — hazai multinaciondlis nagyvallalat esettanulma-
nyéan keresztiil bemutatunk egy atfogd, konkrét maéd-
szertant, majd a kapott eredmények tiikkrében értékeljiik
ennek alkalmazhatésdgat. Megalapozott informdacidk
birtokdban a vallalati dontéshozok irdnyitottan tudjak
a logisztikai folyamatokat fejleszteni ott, ahol a legna-
gyobb kibocsatascsokkenés érhetd el. Természetesen a
realitas keretei kozott maradva.

A szénldbnyommal kapcsolatos fogalmi és elméleti
keret bemutatdsa utdn roviden felvazoljuk az FMCG-
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Frigo Kft. bels6 miikodését. Ezutdn bemutatjuk a val-
lalat 4ltal a raktdrozasra és tin. masodlagos széllitasra
alkalmazott széndioxid-kibocsatds szamitdsi modszer-
tanat.

A szénldbnyom elemzése

A gazdasdgi — benne a logisztikai — folyamatok ne-
gativ kornyezeti hatdsainak csokkentésére vonatkozd
torekvések egyik els§ 1épése, hogy a szereplék meg-
probéljak felmérni és meghatdrozni a tevékenységiik
altal generalt széndioxid-kibocsatast és az ebbdl ad6dé
kornyezetterhelés mértékét. Ezaltal azonositani, majd
fejleszteni is lehet a legnagyobb kibocsatéssal jaré fo-
lyamatokat. A szakirodalomban ezt a folyamatot neve-
zik Carbon Footprint — magyarul szénldbnyom — elem-
zésnek.

E fogalomnak a mai napig nincs egységes megha-
tdrozéasa. Azon til, hogy az emberi tevékenységek éltal
kibocsatott, a klimavaltozasért felel6s gazok éllnak a
kozéppontjdban, nincsen egyértelmii konszenzus arra
vonatkozdan, hogy ezeknek a gdzoknak a kibocsata-
sét és ezzel az okozott kornyezeti terhelést hogyan, mi
alapjadn mérjék és szamszer(sitsék. Nem egyértelmi
még az sem, hogy a szénldbnyomelemzés soran csupan
a szén-dioxid (CO,) kibocsiétdst mérjék, vagy figyel-
met forditsanak a tobbi tiveghdzhatdsu gaz (pl. metdn)
kibocsdtasara is.

Egy villalat széndioxid-kibocsatdsa nagymértékben
fiigg attol, melyik ipardgban, milyen technoldgidval te-
vékenykedik, mekkora termékskaldval dolgozik, vagy
éppen attdl, milyen a pozicidja az ellatsi lancban (Lee,
2011). Ezért az sem egyértelmiien tisztdzott, milyen
adatokat tartalmazzon az adott felmérés. Milyen szeny-
nyezd tevékenységeket vegyenek figyelembe? Szamol-
janak-e példdul az indirekt kibocsdtdssal? Elemezzék-e
a termékek és a szolgaltatdsok szénldbnyomdt annak
teljes €letciklusa soran? Milyen mértékegységben mér-
jék? Legyen-e, és mi legyen az ezek kozotti valtészam?
Ezek a kérdések csak izelit6t adnak a médszer kapcsan
felmeriils problémakbdl. Eppen a fenti kérdések tiszté-
zatlansdga magyarazza, hogy eddig nem sziiletett egy-
séges definici6 a szénldbnyomelemzés meghatirozasa-
ra. A szakirodalom szamos alternativat sorakoztat fel,
melyben kiilonb6z8 szempontok alapjan probéljak meg
kialakitani a széndioxid-ldbnyom pontos értelmezését
és mérési modszerét (Wiedmann — Minx, 2008).

Bing és szerzGtarsai (2011) értelmezése szerint a
szénldbnyom egy olyan mutatdszdm, amely becslést
ad arra vonatkozéan, hogy egy adott gazdasdgi sze-
replé fogyasztdsa vagy tevékenysége kovetkeztében
kibocsatott szén-dioxid mekkora kornyezeti terhelést
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jelent. A szakirodalomban szdmos labnyomvizsgélati
és -értelmezési modot taldlhatunk (pl. egyéni, vallalati
vagy termékszintll). A megfelel6 mddszer kivalasztasa
attdl fiigg, hogy mi a vizsgédléddasunk célja, mennyire
érhetSk el részletes adatok stb. Tanulmanyunkban a
szénldbnyom fogalménak értelmezése soran az egye-
siilt kirdlysagbeli Carbon Trust cég altal adott definiciét
fogadjuk el. Eszerint a szénldbnyomelemzés: ... egy
olyan technika, amelynek segitségével azonosithatéva
és mérhetdvé valik az ellatdsi lanc folyamatai és tevé-
kenységei 4ltal okozott tiveghazhatdstigaz-kibocsatas
mértéke. Egyben olyan gondolkodési keret is, mely
segitségével ezeket a kornyezeti terheléseket konkrét
végtermék elGallitasahoz tudjuk kotni.” (Carbon Trust,
2007, idézi: Wiedmann — Minx, 2008: 3. oldal)

Az egyes vallalatok egyre nagyobb er&feszitése-
ket tesznek az liveghdzhatdsi gazok, benne a CO,-
kibocsatas mértékének megéllapitasara és csokkentésé-
re. Erre utal a problémakor megkozelitésének véllalati
szintr6l az ellatasi lanc szintjének irdnyéba torténd tagu-
lasa. Az ellatési lanc egylittmikods vallalatok sokasa-
gat Oleli fel, ezért a kornyezeti szennyezés ellatasilanc-
szint kezelésénél ohatatlanul felmeriil a kibocsatas
felelGsségének problémdja. Ekdzben kialakult néhany
olyan médszer is, amelyet arra hasznalnak, hogy meg-
allapitsak a széndioxid-kibocsatds felelGsségének kér-
dését, kijeloljék a felelGsségi kor hatdrait (egy vallalat
konkrétan ,,meddig” felels a kibocsatasért) az ellatasi
lancokon beliil. Az ellatdsilanc-megkozelités és az ell4-
tasi lancok szintjén torténd szdmbavétel azt feltételezi,
hogy egy-egy konkrét vizsgélt terméknél egyértelmiien
megallapithat6, mekkora mértékben feleldsek az egyes
gazdasagi szereplSk az tiveghdzhatdst gazok kibocsa-
tdsaért. E gdzok kibocsatdsa kapcsdn az aldbbi hdrom
tipust kiilonboztethetjilk meg. (Schaltegger — Csutora,
2012) (Megjegyezziik, hogy a lenti tipusokat a GHG
Protocol Scope 1, 2 és 3-ként nevezi meg):

— 1. tipus — direkt kibocsatds, amely az ellatasi lanc
egy vallalata altal sajat alapvet§ tevékenysége
sordn felhaszndlt fosszilis (iizem-)anyagok (pl.
szallitds, gyartds energiafelhaszndlas stb.) sordn
kibocsatott iiveghdzhatdsa gazokat oleli fel (Lee,
2011),

— 2. tipus — indirekt kibocsatds, mely az adott val-
lalat altal felhasznalt (megvasarolt) energiahor-
dozdk (pl. elektromos dram, h&) elGallitdsdhoz
kot6ds kibocsatast jelenti,

— 3. tipus — feldleli azokat a kibocsatasokat, me-
lyek az el6z6 kettSbol kimaradtak. Ugy is értel-
mezhetjiik, hogy idetartozik minden, a vizsgalt
véllalat szempontjabdl indirekt, a sajit kozvetlen
tevékenységén kiviil esd kibocsatds, mint példaul
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a vasarolt szolgaltatasok kibocsatdsa. Elemzé-
stinkben az 1. tipusu kibocsatds szamszertisitésé-
re véllalkozunk.

Lee (2011) alapjan az alabbi 1épéseket kovetve ala-
kithat6 ki a CO,-kibocsétds szdmitdsdnak modszertana:
1. Els6 1épésben ki kell alakitani az egyes partne-
rekre vonatkozé kibocsatds mérésének mddszer-
tandt, annak dtmutatdjat, valamint a jelentési fo-
lyamatot.

2. Ezt kovetGen fel kell épiteni a CO,-kibocsatas
folyamatainak térképét, melynek célja, hogy
azonositsa az elldtdsi ldnc miikodésének Osszes
lényeges elemét (pl. gyartds, disztribici6). Ez
alapjan meg lehet hatdrozni az dsszes folyamat-
ra jutd kibocsétds szintjét, valamint a felmeriilt
koltségeket. Ily médon az ellatdsi lanc szereplGi
kozosen tudnak dolgozni azon, hogy csokkentsék
a kibocsatds mértékét.

3. A madsodik 1épés adatai alapjan tudjuk, hogy a
folyamatok milyen kibocsatéassal jarnak. Ezek le-
bonthaték egyedi termékek szintjére, amelyeket
Osszegezve az ellatdsi lanc mentén, meghatiroz-
hat6 egy adott termék szénldbnyoma.

4. Osszegzés, amely egyrészr6l megvalésulhat tel-
jes ellatasilanc-szinten (pl. sajtgyartas ellatési
lancanak teljes kibocsatdsa), valamint megélla-
pithat6 termékszinten (pl. egyetlen tomb sajt el-
allitasabol eredd kibocsatas).

5. Kovetkeztetések levondsa — a kovetkeztetések (és
alapvetSen a mérés is) akkor éri el céljat, ha az
ellatasi lanc valamennyi tagja megfeleléen tud-
ja alkalmazni az adott médszert. Ha egy vallalat
nem Ugy vagy nem azt méri, mint a tobbi val-
lalat az ellatasi lancban, akkor az § adatai nem
vagy kevésbé lesznek dsszehasonlithatdak, és ez
szuboptimalis dontéseket eredményezhet. Ez pe-
dig rontja az ellatasi lanc egészének teljesitmé-
nyét.

Kordbban emlitettiik, hogy a szénldbnyom szdmi-
tdsa Ugy nyer igazdn értelmet, ha azt az egész ellatasi
lancra kiterjesztjiik. Elemzésiinkben az adatok hozza-
férhetdségének hidnydban azonban az FMCG-Frigo
Kft. fennhatdsdga al4 tartoz6 tn. masodlagos szallitasi
(kdzponti raktiarb6l a vevdnek), valamint a magyar-
orszagi raktdrozdsi folyamat széndioxid-kibocsatasat
tudjuk csak vizsgalni. E két folyamat viszont éppen
elég ahhoz, hogy a moédszertan alkalmazhatésagat
szemléltessiik.

Ahogyan mar emlitettiik, a szénldbnyom kiszami-
tasdnak nincs egységes metédusa. Szamos esettanul-
many foglalkozik a kiilonb6z§ ipardgakra (Virtanen és
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szerzGtarsai, 2011), az azokban mikodS vallalatokra
(Lee, 2011) vagy a lakossdgra (Kenny — Gray, 2009)
vonatkozé alkalmazdsokkal. Ezek mds és mas mdd-
szereket kovetve prébaljadk meghatirozni, mekkora a
szereplSk/folyamatok kornyezetre gyakorolt hatdsa.
A kovetkezs fejezetek célja, hogy az ellatdsi lanc két
alapfolyamatdban — a raktarozdsban és az aruszallitas-
ban — bemutassa, milyen kibocsatascsokkentést befo-
lydsol6 tényezdket azonosit a szakirodalom.
EU-szinten vizsgalédva Cuthbertson (2011) kieme-
li, hogy a kdrosanyag-kibocsatdsok szempontjabdl a
modern elldtdsi lancokban az egyik kulcsfontossdgi
tényezd az aruszéllitds, azon beliil is a kozuti szallitas,
annak ellenére, hogy a technoldgia fejlédésének ko-
szonhetSen az egy jarmire es6 CO,-kibocsétds csok-
kent. A keresletnovekedés hatdsdra azonban a teljes
CO,-kibocsatds az elmilt idGszakban is jelentGsen
nétt. E novekedést egyrészrdl a gyartott dru mennyi-
ségének novekedése, masrészrdl a globdlis piacoknak
valé megfelelési kényszer dltal elSidézett logisztikai
dontések generdltdk. Az ellatasi lancok bonyolultsaga,
valamint a rugalmassag és megbizhatdsag irdnti igény
megnovelte az druszéllitdssal szemben tdmasztott ko-
vetelményeket, igy ezeknek meg kell(ett) jelenniiik
a logisztikai dontésekben (pl. inkdbb koziton szallit,
mert a vastt lasst és rugalmatlan) (Cuthbertson, 2011).
Az aruszallitds mellett a logisztikai folyamatok ko-
ziil a raktdrozds is jelentSs kornyezeti terheléssel jar.
Egy raktar kibocsatdsdnak az egyik legkritikusabb for-
rdsa az az energia, amelyet az épiilet életciklusa alatt
(a tervezést6l, a felhasznéldson keresztiil, egészen a
megsemmisitésig) felhaszndlnak. Eppen ezért a don-
téshozdknak és a tervezSknek szdmos olyan tényezst
kell szem el6tt tartaniuk, amelynek kozéppontjdban
ezen energiafelhaszndlds optimalizdldsa 4ll. Ilyen té-
nyezd lehet a megfelelGen szigetel§ épitGanyag és te-
tészerkezet, a padléboritds, valamint az elemzésiink
szempontjabdl kiemelten fontos miikodési tényezdk,
mint példaul a kiilonboz§ teriiletek megvilagitasa, a
ftitési és hiitési rendszerek és a felhasznalt eszkdzok
energiafelhaszndldsa. Természetesen a tervezési és a
mikddési tényezSk erGsen fiiggnek egymadstol, hiszen
ha a tervezés sordn iigyelnek arra, hogy megfeleld fény
jusson napkodzben a helyiségekbe, akkor ott, a nappali
orakban sziikségtelen lesz a vilagitas is, ezzel pedig je-
lentGsen csokkenthet6 az energiafelhaszndlds, és ezzel
egylitt a kibocsatds is (Rai és szerz6tarsai, 2011). Egy
raktar karosanyag-kibocsatdsa miikodési szempontbodl
elsdsorban a felhasznélt elektromos dram és a h6ener-
gia létrehozédsa érdekében elégetett fosszilis anyagok
kibocsatdsdval ragadhaté meg. Eppen ezért egyértel-
m, hogy kiilonbséget kell tenniink a raktarak kozott,
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az abban elhelyezett termékek jellege alapjan. Nem
mindegy, hogy egy szdrazdruraktar kibocsatdsat kell
meghatdrozni, vagy egy joval tobb energiat elnyeld,
fagyasztott arukat tartalmazé raktarét (Harris és szer-
z6tarsai, 2011).

Az FMCG-Frigo Kft. kornyezeti terhelésének
elemzése

Az FMCG-Frigo Kft. egy 1étez6 multinaciondlis vél-
lalat magyarorszdgi lednyvallalataként mikodik.
A villalat kérésére neve nem jelenik meg tanulméi-
nyunkban. Kiemeljiik ugyanakkor, hogy a szdmit4sa-
ink soran hasznélt adatok pontosak abban a tekintetben,
hogy azok hiven tiikrozik a folyamatok valds jellem-
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Osszehangoldsa, a megfeleld keresleti eldrejelzések
elkészitése, a raktdri és a masodlagos (vevOknek tor-
ténd) szallitdsi folyamatok megtervezése, lebonyo-
litdsa, ennek kapcsdn a logisztikai teljesitmény és a
CO,-kibocsatds mérése €s menedzselése (1. dbra). Az
FMCG-Frigo Kft. anyavallalata 1étrehozott egy logisz-
tikai tudaskdzpontot, melynek felelGsségi korébe az
Osszes logisztikai folyamat feliigyelete tartozik. Ehhez
kapcsoldédnak az egyes lokdlis véllalatok logisztikai
osztalyai. Az FMCG-Frigo Kft. az anyavallalat tulajdo-
naban 1év§ gydrakbodl rendeli meg a szdmdra sziikséges
termékeket, majd kiils6 logisztikai szolgaltatd segitsé-
gével raktarozza, és megbizott fuvarozdval szallittatja
azokat. A vdllalat kozvetlen vevdi kozé kiskereskedel-
mi egységek tartoznak.

1. dbra

Az FMCG-Frigo Kft. folyamattérképe és a CO,-kibocsatas forrasai

Logisztikai tudaskézpont CO,

.............................. szamitasi hataskore
| Tervezett CO,
i szamitas kiegészités
------------------------------- Tervezés
FMCG-Frigo Kft. CO
_______________ g 2
7 O\ | szamitési hataskore
i Beszerzés Termelés / ’ \
: Nyers- i
i és csomagolo- EI;;‘;::E” \ Masodlagos
: it s s
| anyag szallitas 4 2 szallitas @& (:'
o r-é‘e.\r -

>

Forras: Lee (2011) alapjan sajét szerkesztés

z6it. Az FMCG-Frigo Kft. alapvetd tevékenységi ko-
rébe szdmos FMCG-termék gydrtdsa és értékesitése
tartozik. Elemzésiink sordn egy, a véllalat termékport-
félidjanak meghatirozo jelentGségi hiitott termékének
szénldbnyomat szdmitjuk. Az FMCG-Frigo Kft. elko-
telezett abban, hogy csokkentse kdrosanyag-kibocsata-
sat. Fenntarthat6sagi tervében megfogalmazta, hogy az
elkdvetkezendd években a Iényegesen novekvd keres-
let mellett is a jelenlegi szinten (vagy az alatt) tartja
azt. E cél elérése érdekében évrdl évre, negyedévrdl ne-
gyedévre nyomon koveti a tevékenységébdl szarmazo
szénldbnyom alakulésat.

A cég alapvetGen a magyarorszagi értékesités kéz-
ben tartdsdval foglalkozik. Feladatai ko6zé sorolhatd,
tobbek kozott, a kereslet és kindlat megtervezése és

\ Raktirozas

N
\E’a@.\f‘

Vevo
/ (raktar vagy iizlet)

Az FMCG-Frigo Kft. életében a hitott termékek
portféliéja egy igen jelentds termékegyiittes, mely-
nek magyarorszdgi forgalma a véllalat teljes FMCG-
kateg6riabol szarmazé arbevételének jelentds részét teszi
ki. E termékeket a piacon er§s verseny és jelentds szezo-
nalitds jellemzi, ami azt jelenti, hogy a téli és a tavaszi
id6szakban nagymértékben megnovekszik a kereslet, ezt
kovetSen pedig alacsonyabb szintre esik vissza.

A szénldbnyom szdmitdsdnak az FMCG-Frigo
Kft. dltal alkalmazott modszertana

Ebben a részfejezetben attekintjiik a kibocsatas sza-
mitasdhoz sziikséges konverzids faktorok meghatdro-
zasdnak mddszertanat, majd a konkrét vallalati adatokat
felhaszndlva bemutatjuk, hogyan lehet a raktdrozéssal
és az druszallitdssal kapcsolatos széndioxid-kibocsatast
szamszer(siteni.
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A konverzios faktor meghatdrozdsa

Elemzésiink célja, hogy a vdllalat teljes CO,-
kibocsatasat meghatarozzuk. Ebbe nemcsak a kozvet-
len CO,-kibocsatés tartozik bele, de figyelembe vessziik
a tobbi UHG-b6l szdrmazé kibocsitast is oly médon,
hogy azokat a megfelel6 konverziés faktorokat hasz-
ndlva CO,-egyenértékesre (COe) szamitjuk at, igy a
szénldbnyomban ezek is megjelennek. A szénldbnyom
kiszdmitdsdhoz szdmos informécié sziikséges. Ezeket
az adatokat kozvetlen mérésekbsl vagy akdr becsléssel
is megkaphatjuk. Ezek a mért vagy becsiilt adatok elsd
Iépésben az energiafelhasznalast jelenitik meg (pl. kWh-
ban). Ezt az energiafelhasznalast ,forditjuk le” CO,-
kibocsatasra. Ehhez sziikség van olyan konverzids fak-
torokra, amelyek segitenek meghatdrozni a kiilonbdzd
energiatipusok felhasznéldsdbdl eredd konkrét kibocsé-
tast. Ezek segitségével tudjak a vallalatok meghatdrozni,
hogy egy adott tevékenység (pl. druszallitds) sordn elége-
tett lizemanyag vagy felhaszndlt energia 0sszességében
mennyi széndioxid-kibocsatast eredményez (DEFRA,

CIKKEK, TANULMANYOK

Az druszdllitds konverzios faktordnak
megdllapitdsa

Szamos szdllitdsi médra meghatdrozhaté konver-
zi6s faktor. Ezek koziil mi csak a koziti aruszallitas
konverziés faktordnak meghatdrozasiat mutatjuk be,
hiszen szamunkra ez a relevans. Ilyenkor figyelembe
kell venni az adott jarmd méretét, tipusat (pl. szaraz-
dru vagy hitott aru széllitdsdra alkalmas), a felhasznalt
tizemanyag tipusat (ami a nagy teherautéknal dltaldban
dizel), valamint a jarmd toltottségét, azaz kapacitdski-
hasznéltsdganak mértékét.

Ezen adatok birtokdban a DEFRA honlapjardl le-
tolthets® tablazat segitségével meghatdrozhatdk a kon-
verzios faktorok.

Tegyiik fel, hogy egy 3,5-7,5 tonnds, 100%-osan
megtoltott, szdrazdaru szallitdsdra alkalmas jarmivel
szallitunk. Ekkor az 1. tdbldzatbol lathatd, hogy az
adott paramétereknek megfeleléen a konverziés faktor
0,769156, ami azt jelenti, hogy ez a teheraut6 ennyi kg
szén-dioxidot bocsét ki egy kilométeren.

1. tdbldzat

A kozuti aruszallitas konverzios faktora

Dizel iizemii nehéz teherautok valtészama

0% raktér-

50% raktér-

100% raktér-

kihasznaltsag kihasznaltsag kihasznaltsag
Kategéria Tipus Egység kg COe kg COe kg COe
Hiitott Pétkocsis (>3,5-7,5t) km 0,65614 0,712648 0,769156

Forrds: DEFRA (2013) részlet

2010). Mivel elemzésiink az aruszallitas, valamint a rak-
tdrozas tevékenységeire terjed ki, igy e fejezet célja e
tevékenységek széndioxid-kibocsatdsdval kapcsolatban
haszndlt konverziés faktorok meghatdrozdsi médjanak
bemutatdsa. Harris és szerz6tarsai (2011) szerint szamos
forrds (DEFRA?, NTM?, NAEI*) képes segitséget nyijta-
ni e konverziés faktorok megallapitdsahoz.

Az FMCG-Frigo Kft. kibocsatdsanak meghatarozasa
érdekében sajat szdmitdsai sordn a DEFRA dltal java-
solt konverziés faktorokat hasznalja. Tanulmdnyunkban
ezért az FMCG-Frigo Kft. médszerével szdmolt eredmé-
nyeket a DEFRA legfrissebb, 2013-as konverzids fak-
torokkal mutatjuk be. (Ezek elérhetSk az aldbbi linken:
http://www.ukconversionfactorscarbonsmart.co.uk/.)

Ezen tilmenGen haszndljuk az IEE specidlisan a
magyar energiamixre kidolgozott, 2014. januar 1. 6ta
hatalyos konverzids faktorat is, mely figyelembe veszi
a hazdnkra jellemz8 energiafelhaszndlds Osszetételét.
(Megtaldlhat6 az http://ec.europa.eu/energy/intelligent/
files/implementation/doc/guidelines-iee-common-
performance-indicators.pdf honlapon.)

VEZETESTUDOMANY

A raktdrozds konverzios faktordnak
meghatdrozdsa

Ahogyan kordbban mar emlitettiik, egy raktar szem-
pontjabol a legfontosabb kibocsatasi forrds a felhasz-
ndlt elektromos dram és a henergia. Az elektromossag
esetében a hal6zatbdl nyert energia, mig a h&energia
esetében a foldgaz faktorat fogjuk bemutatni.

Villamos energia

A villamos energia konverzids faktora a MWh-ként
kibocsatott szén-dioxidot mutatja meg, tonndban. Ez a
konverzids faktor orszdgonként eltérd lehet, mivel a kii-
16nb6z8 orszdgokban eltérnek az elektromos dram els-
allitdsdhoz haszndlt erSforrdsok (nem mindegy, hogy
szén-, atom- vagy széler6m mikodik), az in. energia-
mix. Mivel a DEFRA tutmutatdja csak CO,-re tartalmaz
orszagokra vetitett konverziés faktorokat, igy a ponto-
sabb eredmény érdekében most az IEE 4ltal meghata-
rozott, Magyarorszagra vetitett konverzi6s faktorokat
haszndljuk. (Mint emlitettiik, ez magdban foglalja az
osszes UHG-t.) A 2. tdbldzatra tekintve l4that6, hogy
ebben az esetben 2013-ra vonatkozéan az elektromos
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2. tdbldzat
Az elektromos aram faktora

Elektromosaram-felhasznalas valtészama

(felhasznalas helyén)

tCO,e/ MWh
0,566

Magyarorszg

Forras: IEE (2013) részlet

dram konverzids faktora: 0,566, ami azt jelenti, hogy
1 MWh elektromos dram felhaszndldsa ennyi tonna
széndioxid-kibocsatast eredményez. Legyen példaul az
adott raktar felhasznélasa 1.000 MWh, ekkor az ezaltal
generdlt CO,-kibocsatds 566 tonna.

Héenergia

A DEFRA (2013) dtmutatdjaban megtaldlhaté sza-
mos tiizel6anyag konverziés faktora. Egy raktar ftité-
séhez vagy melegviz-igényének kielégitéséhez altala-
ban foldgazt haszndlnak, amelyrSl a legtobb esetben
kobméterben (m?) dllnak rendelkezésre adatok, ezért a
mértékegységek kozotti valtészamok segitségével ezt
megfelel§ formara kell hozni (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
A foldgaz konverzios faktora

Foldgaz konverzids faktor

Energiaforrés Egység kg CO,e
Foldgaz kWh 0,18404

Forras: DEFRA (2013) részlet

Viltoszdmok:

— 1 GI=26,11 m?. (1 m*=0,0383 GJ)

- 1 GJ=277,78 kWh

(A DEFRA ttmutatéjdban taldlunk segédletet a
mértékegységek kozotti dtvaltashoz.)

E részfejezet célja az volt, hogy bemutassunk egy
példat arra vonatkozdéan, hogyan lehet megallapitani az
egyes tevékenységek konverzids faktorat. A tovabbiak-
ban a szénldbnyom szamitdsdnal ezekkel a faktorokkal
fogunk dolgozni, az FMCG-Frigo Kft. médszertandba
épitve azokat.

Az FMCG-Frigo Kft. szénldbnyom
meghatdrozdsdhoz haszndlt modszertana

Az FMCG-Frigonal négy f6 teljesitménymutat6
(key performance indicator, KPI) alapjian hatarozzik
meg a CO,-kibocsitast, melyek kiilonboz6 aspektus-
bdl, més és mds vetitési alap segitségével szdmoljak ki
a kornyezeti teljesitményt®:

CIKKEK, TANULMANYOK

KPI I: teljes CO,-kibocsatés a szdllitds €s raktéro-
z4s energiafelhaszndl4sabdl (tonna),

KPI 2: egy tonna eladott termékre jut6 CO,-
kibocsatas (kg),

KPI  3: széllitds tonna-kilométerenkénti
kibocsatasa (kg),

KPI 4: a raklapok atlagos mennyiségének raktaro-
zésabol fakadoé CO,-kibocsitds (kg).

Co,-

KPI 1. Ateljes CO,-kibocsdtds a szdllitmdnyozds és
a raktdrozds energiafelhaszndldsdbol

Ennek célja, hogy megéllapitsdk a disztribicioés lo-
gisztikai tevékenységek energiafelhasznaldsanak CO,-
kibocsatasat. Ebbe a kategéridba tartozik a készter-
mékraktarak, valamint az n. elsédleges és masodlagos
széllitds energiafelhaszndldsa. Az elsddleges szdllitds
az FMCG-Frigo gydrai és a régiés kozponti raktarak
kozotti drudramlést, mig a masodlagos szallitds a valla-
lat k6zponti raktdraibdl a vev6khoz vald drueljuttatdst
jelenti. Elemzésiinkben az FMCG-Frigo Kft. felelGssé-
gi korébe tartozé masodlagos druszéllitdsnak és a rak-
tdrozasnak a szénldbnyomat szdmitjuk majd.

1. A —szdllitds
Az FMCG-Frigo Kft. szempontjabdl — mint emlitet-
tik — a mdsodlagos druszdllitds relevans. Mivel az aruk
fizikai elszallitdsaért szerz6déses fuvarozo felelGs, igy
néhany kivételtdl eltekintve visszfuvarrdl (és ezzel az
tires futasok elkeriilésérdl) is e fuvarozénak kell gon-
doskodnia. Ezért a mddszer csupdn az egy iitra vonat-
kozo informdciokat veszi figyelembe. Az aldbbi adatok
sziikségesek tutvonalszinten a szallitds kibocsatasanak
meghatdrozasihoz:
— az egy utra vonatkoz6 tavolsag,
— a széllitds médja és a jarm( tipusa,
— a teheraut6 (teljes) kapacitdskihasznaltsdga — ez
a brutt6 széllitott tdmeg ardnyét jelenti a teherau-
t6 teljes hasznos kapacitdsdhoz mérten, beleértve
a széllitashoz sziikséges raklapot is,
— amennyiben a szdllitott tomeg nem éri el
a maximdlis kapacitdst, akkor ugynevezett
LTL (Less than Truck Load, azaz nem teljes
kapacitaskihasznaltsadgi) kategéridba sorolandd,
de ez nem feltétleniil jelenti azt, hogy az adott
fuvareszkdz nem teljes rakomannyal megy, ha-
nem azt, hogy abban az FMCG-Frigo termékei
altal elfoglalt kapacitds kisebb mint 100%, de
ha a cég termékei teljes egészében kihasznaljak
a kapacitast, akkor FTL (Full Truck Load, teljes
kapacitaskihasznéltsdgi) kategéridba sorolandd,
— a szallitéeszkdz kapacitdsa, melybd6l kiszamit-
hat6 az FMCG-Frigo toltottségi faktora, ez azt
jelenti, hogy a vallalat termékei dltal elfoglalt pa-
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4. tabldzat

Néhany szemléltets példa a megadott tulajdonsagok alapjan

raktérkihasznaltsag 50% raktérkihasznaltsag 100% raktérkihasznaltsag

Tev. Tipus Egység kg CO,e kg CO,e kg CO,e
tonna/km 0,647662 0,349506

Pé6tos teherautd
T T km 0,65614 0,712648 0,769156
mérfold 1,055956 1,146896 1237837
e [ tonna/km 0,339268 0,190652
tek. (>7,5 tonna — km 0,784935 0,895959 1,006983
(hiitott) 17 tonna) mérfold 1263231 1,441907 1,620582
tonna/km 0,245222 0,144476
Ll DT km 0944891 1,150031 1355171

(>17 tonna)

mérfold 1,520655 1,850796 2,180937

Forras: DEFRA 2013 alapjén sajat szerkesztés

lettahelyet vagy sulyt viszonyitjdk a szallitéesz-
koz teljes kapacitdsdhoz, igy példdul, ha a fuvar-
eszkoz 15 tonna kapacitdsd, de az FMCG-Frigo

A faktor és az aldbbi képlet segitségével pedig ki
lehet szdmolni az adott Gtvonalon a széllitds CO,-
kibocsatasat:

FMCG-Frigo t6ltottségi faktor

Szallitas CO, _Tavolsag (km) x kibocsatasi faktor (kg/km) x rakoddsok szama x Teljes kapacitéskihasznaltség
kibocsatas
1000 Forras: FMCG-Frigo (2010)
Megjegyzés:

altal lefoglalt kapacitds csak 13,5 tonna, akkor az
FMCG-Frigo toltottségi faktora 90%,

— hitott vagy nem hiitott jarmivel torténik-e a sz4l-
litds, mert amennyiben vegyes (htitott és nem hd-
tott rekeszben) modon torténik a szallitas, akkor
az egész jarmire a hitott konverzids faktorszo-
kas alkalmazni,

— a rakodésok szdma utanként. Ez akkor relevins
informdcid, ha egy kiildeményt tobb teherautd
szallit, vagy ha gydjt6fuvarozast alkalmaznak.
Elemzésiinkben az eset bemutatdsanal végig fel-
tételezziik, hogy egy szdllitds csak egy célallo-
masra és egy teherautd igénybevételével torténik,
tehat ennek értéke minden esetben egy.

A szdllitdss CO,-kibocsdtdsdnak kiszdmitdsa so-
rén els6 1épésben a fenti adatok koziil a kapacitdski-
haszndltsdg, a szallitdjarmd tipusa, valamint a termék
szallitasi tulajdonsdga (hdtott, szarazaru) alapjan meg
kell hatdrozni az adott Gtvonalra vonatkozé konverzi-
Os faktort. Az igy megkapott értékeket egy tablazatba
lehet foglalni, amelybdl a szdmitas soran a kiilonboz6
attribitumoknak megfelel6en konnyedén kivélaszt-
hat6 a megfelel6 konverziés faktor.
A 4. tdbldzatban néhany példan ke-
resztiil szeretnénk szemléltetni e fak-
torok kivélasztasdnak lehetGségét.

Szallitas CO,
kibocsatas

VEZETESTUDOMANY

* A kapacitaskihasznéltsagot tizesekre kerekitett
értékben kell megadni.

* Mivel a tdvolsdg km-ben, a konverziés faktor pe-
dig kg/km-ben van megadva, de a szallitas kibo-
csdatasa tonndban értendd, ezért a kapott értéket el
kell osztani 1000-rel (képlet).

Példa:

Tételezziik fel, hogy a skopjei gyar és a budapes-
ti raktar kozott egy utra (logisztikai szakkifejezéssel
élve egy tirdra) szeretnénk kiszdmolni egy nagyobb
kiildemény szénldbnyomat. Tegyiik fel, hogy hdrom,
100%-o0s kihaszndltsdgi, teljes egészében a Frigénak
hitott drut szallité (FMCG-Frigo toltottségi faktor = 1),
7,5—17 tonnds, hiitott rakter( jarmivekkel torténik az
adott szallitas. A Skopje és Budapest kozti tdvolsag az
egyszerlség kedvéért megkozelitdleg 800 km.

Ekkor a 4. tdbldzatbol kivalaszthatd, hogy e teher-
autd konverzios faktora, 100%-os kapacitaskihasznalt-
sag mellett: 7,006983.

A rakodasok szama: 3, ezeket behelyettesitve a fenti
képletbe:

1
800 (km) x 1,006983 (kg/km)x3x ——

= 2,417 tonna
1000
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Tehat e harom teherauté adott viszonylatban 2,417
tonna széndioxid-kibocsatast produkdl a megadott para-
méterek alapjan. Ilyen médon kiszamolhaté ugyanezen
az ttvonalon egy adott idGszakban (pl. negyedévben)
megvaldsult Osszes tobbi (természetesen mds para-
méterekkel bird) széllitds kibocsatdsa is, majd ezeket
Osszegezve megkapjuk a Skopje—Budapest viszonylat
teljes negyedéves kibocsatdsat. Ezek az értékek pedig

1dGszakonként  Ossze-
hasonlithatok, ennek

CIKKEK, TANULMANYOK

Ekkor az elébb emlitett mértékegység-konvertilo se-
gitségével mindkét értéket kWh-ra kell 4tvaltani, hogy
kompatibilis legyen a konverziés faktorokkal:

Elektromos dram: 500.000 kWh

(Aram kibocsdtdsi vdltoszdma: 0,556 t/MWh 0,556
kg/kWh  a kWh vdltoszdmot fogom haszndlni, hogy az
a képletbe illeszthetd legyen.)

Gdz: 400 m? = 15,32 GJ = 4255,59 kWh

((500.000 kWh x 0,556 ke/kWh) + (4255,59 kWh x 0,18404 ke/kWh))

megfelelden kiilonbdzd Rakfﬁrozz:us’ =
intézkedések hozhatok €Oz kibocsatas

(pl. alternativ szallitdsi
méd vagy minél nagyobb kapacitdskihaszndltsdg el-
érése).

I. B — raktdrozds

A szdmitasainkhoz sziikséges adatok a kovetkezdk:

o araktarak altal, adott idGszakban felhasznalt ener-
gia (tipusonként szétbontva: elektromos dram,
fosszilis iizemanyag, egyéb — pl. napenergia), va-
lamint az orszag, ahol a felhasznal4s tortént,

o a raktdr h&mérsékleti besoroldsa (fagyasztott,
hiitott, hités nélkiili) — szamitashoz kdzvetleniil
nem kapcsolodik, de fontos a vizsgilat szem-
pontjabal,

o tdroléhelyek szama (raklapban) és mérete (m?, m®).

A raktdrak CO,-kibocsétdsanak kiszamitdsa sordn
els6 1épésben ki kell valasztani a raktdrakban felhasz-
nalt energiatipusok orszdgonként eltér§ konverzids
faktorat (2. tdbldzat). Amennyiben az adott energiafel-
hasznélasrél rendelkezésre all6 adat nem kompatibilis
a tabl4zatban levd mértékegységekkel, tigy on-line 4t-
valto szoftver vagy egy mértékegység-valtoszam segit-
ségével megfelel§ formara kell alakitani.

Maisodik 1épésben pedig a kibocsatds az alabbi kép-
let segitségével meghatarozhato:

= 278,78 tonna
1000

Ekkor tehdt, a fenti képletbe behelyettesitve 14thatd,
hogy az adott paraméterrel rendelkezd raktdrnak adott
1dGszakban 278,78 tonna széndioxid-kibocsatasa van.

Osszes CO,-kibocsdtds (tonna) az elsd kiemelt telje-
sitménymutato, azaz KPI 1 a vdllalatndl

Az el6z6ekben bemutatott példdknal maradva, a
szallitas esetében tegyiik fel, hogy a vizsgélt periddus-
ban 10-szer tette meg az a harom teherauté a Skopje-
Budapest tavot. Ekkor az 6sszes, druszallitdsbol eredd
CO, kibocsatas: 10 x 2,417 = 24,17 tonna. A raktarozés
kibocséatdsa pedig ugyanezen idGszak Osszesitett ener-
giafelhaszndldsa alapjan keriilt meghatdrozdsra, ami
278,78 tonna. Igy az Gsszes CO,-kibocsitas e kettS ér-
ték 0sszegzésével megkaphatd: 302,95 tonna.

KPI 2. Egy tonna eladott termékre juto szén-di-
oxid-kibocsdtds

Az FMCG-Frigo célul tdzte ki, hogy a forgalma je-
lent6s novelése mellett javitsa a széndioxid-kibocsatasi
hatékonysdgat. Ahhoz azonban, hogy e cél megval6-
suldsdt nyomon tudja kovetni, sziikség van olyan mé-
r§szam bevezetésére, amely az idGszakok eredményeit
Osszehasonlithatéva teszi. Egy ilyen mérdszam lehet
az ,egy tonna eladott termékre juté széndioxid-kibo-
csatds”, amely az egy tonna eladott aru, kilogrammban

Raktirozis ((Encrigaforras 1 felhasznalds x Energiaforras 1 kibocsatasi faktor) + (Ef 2 felhasznalas x Ef 2 kibocsatasi faktor) +...)
CO, kibocsatas 1000
Forras: FMCG-Frigo (2010)
Példa: mért CO,-kibocsitdsat adja meg (kg CO,/t). A villalat

Tegyiik fel, hogy egy hitott termékeket tarolé raktar
széndioxid-kibocsdtdsat akarjuk Magyarorszdgon meg-
hatdrozni. A felhasznalt energiaforrdsok kozott csak ha-
16zati elektromos dram és gdz szerepel. Ismert tovabba,
hogy az id6szaki (pl. negyedéves) elektromosaram-fel-
haszndlds 500.000 kWh, a gazfelhasznalds pedig 400 m?.

kornyezeti teljesitményének mérése sordn ezt tekin-
ti mdsodik kiemelt teljesitménymutatonak, azaz KPI
2-nek. Kiszamitashoz sziikséges az adott periédusra vo-
natkozo, a vallalat altal értékesitett termékek volumene
tonndban, valamint a KPI 1 (teljes kibocsatas).

Ekkor:
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Egy tonna

eladott termékre A szillitdsbol és a raktdrozdsbdl szdrmazé CO, kibocsdtds x 1000

CIKKEK, TANULMANYOK

Igy megkaptuk, hogy az id6szaki
szallitasi hat€konysédg 0,059 kg CO, -

juté CO, A vizsgalt idészakban eladott termékek mennyisége (tonna)
kibocsatas Forrds: FMCG-Frigo (2010)
Megjegyzés:

Azért szorozzuk ,,a szallitasbdl €s a raktarozasbol
szdarmaz6 CO -kibocsatast” 1000-rel, mert a KPI 1 ton-
naban értendd, mig az ,,egy tonna eladott termékre jutd
CO,-kibocsatas” (KPI 2) kg-ban szdmolando.

Példa:

A KPI 1 adott, 302,95 tonna. A vizsgélt idGszakban
eladott termékek mennyisége pedig legyen 3500 tonna.
Ekkor a fenti képletbe helyettesitve:

Egy tonna (
5 302,95 (tonna) x 1000
elad‘()tt }ermekre _ _ 86.56Ke
juté CO, 3500 (tonna)
kibocsatas

Tehat 1 tonna eladott termékre juté CO,-kibocsatés
az adott periédusban 86,56 kg. Ez a tobbi idGszak érté-
kével Osszehasonlitva értékes informacidkat nyujthat a

%

késtbbi fejlesztési irdnyokat illetGen.

KPI 3. A szdllitds tonna-kilométerenkénti CO, ki-
bocsdtdsa

A szallitas hatékonysdga (kg/tonna km) a harmadik
kiemelt teljesitménymutatd, azaz KPI 3. E mutatészam
kalkulalasanak célja, hogy nyomon kovethet&vé, és igy
menedzselhet§vé véljon a kimend (els6dleges és ma-
sodlagos) szallitds energiafelhaszndldsdnak hatékony-
sdga. A kiszamitashoz sziikséges az elsddleges (gyar és
kodzponti raktdr kozti), valamint a masodlagos (kdzpon-
ti raktar és vevd kozti) szallitas energiafelhasznédldsa-
bdl eredd kibocsatas. A vizsgalt idGszakra a szallitas
hatékonysdga megbecsiilhet§ az adott képlet alapjén:

Szallitasi  _

kibocsatds tonnakilométerenként.
Ezt a tobbi idGszakkal 6sszehason-
litva tevékenységbeli véltoztatdsok
kezdeményezhetSek.

KPI 4. A raklapok dtlagos mennyiségének raktdro-
zdsdbdl fakado CO kibocsdtds

Raktdrozasi hatékonysag (kg/tarolt raklap) — a ne-
gyedik kulcsfontossagu teljesitménymutatd, azaz KPI
4. Ez esetben az a cél, hogy kovessék és kezeljék a rak-
tarozasi tevékenységek energiafelhasznilasanak haté-
konysdgit, mindezt a tdrolt dtlagos raklapmennyiségre
vetitve. Benne foglaltatik az elektromos dram, a fosszi-
lis tizemanyagok és az egyéb forrasok felhasznaldsa a
raktdrakban.

Mennyisége kiszamithaté az alabbi képlet segitsé-
gével:

Raktirozisi A raktdrozdsbol szarmazd CO, kibocesdtds x 1000

hatékonysag Tirolt raklapok 4tlagos mennyisége

Forras: FMCG-Frigo (2010)

Példa:

Tegyiik fel, hogy a tarolt raklapok atlagos mennyi-
sége az adott periédusra 5000.

A fenti adatokat felhasznélva helyettesitsiink be a
képletbe:

278,78 (t) x 1000
= — 55756kg/paletta
5000

Raktarozasi
hatékonysag

Szillitds CO, kibocsitdsa x 1000

hatékonysag

[Rakodasok szdma, x FMCG-Frigo toltottségi faktor, x Széllitdeszkdz kapacitasa, (f) x Tavolsdg, (km) +

Rakodasok szamag x FMCG-Frigo tolt6ttségi faktorg x Széllitoeszkdz kapacitdsag (t) x Tavolsagg (km) +...]

A képletben az A és a B az egyes utakat jelolik, va-
lamint az 1000-rel val6 szorzds szintén a kilogrammra
torténd atszamitds miatt sziikséges.

Példa:

Tegyiik fel, hogy az adott id6szakban csak Skopje
és Budapest kozotti szallitds volt, 17 tonnds jarmiivek-
kel. Az eddigi példdkban szerepl$ adatok alapjan he-
lyettesitsiink be a képletbe:

2.417 (tonna) x 1000

Szallitasi  _
hatékonysag 3y 1« 17 (1) x 800 (km)]
VEZETESTUDOMANY

= 0.059 Kg/tonnakilométer

Forras: FMCG-Frigo (2010)

Igy az adott periédusban a palettankénti kibocsétas
55,756 kg, ami szintén Osszehasonlithat6 a tobbi id6-
szak eredményeivel, és megfelel§ intézkedésekkel ja-
vithato.

Az FMCG-Frigo gyakorlatdban tehét ezek a kor-
nyezeti fenntarthatésaghoz kot6d6 teljesitménymu-
tatok (KPI-ok) keriilnek folyamatosan kiszdmitdsra
orszagonként. Igy nemcsak az egyes orszagok e téren
elért fejlédésének vizsgalatara van le-
het§ség, de az orszdgok kozotti dssze-
hasonlitasra is.
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Az FMCG-Frigo druszdllitdsbol
és raktdrozdsbol eredd COZ-kibocsa’ta’sdnak
szdmitdsa

CIKKEK, TANULMANYOK

5. tabldzat

Az aruszallitas kibocsatdsa negyedévenként

Ebben a fejezetben az el6zGekben ismertetett mod- Negyedév | Szillitasi méd Tefh?r?.uté CO,kibocsitis
szertant alkalmazzuk. Konkrét szdmokkal (de mar a Ajtaja {tonna)
kordbban bemutatott képletek ismételt megjelenitése ! Kozt Hiitou 128,32
nélkiil) fogjuk bemutatni, hogy miként alakult egy ki- 2 Kozt Hutott 104,50
véalasztott évben (2011) az FMCG-Frigo Kft. hiitottaru 3 Kozit Hitott 122,71
raktarozasabol, valamint mésodlagos aruszallitdsabol 4 Kézit Hiitott 111,56
eredd széndioxid-kibocsatasa. Osszesen 467,09

6. tdbldzat
A raktdrozas kibocsatiasa negyedéves bontasban
Gaz Elektromos aram Gazfel- Elektro- -
14 ‘14 hasznalas mossag s
Neg’yed- Felhasznalas faktor Felhasznalas faktor co, co, k-bCOth )
év kg CO.e/ kg COLe/ | pino s o 2 ibocsdtds

cJ . ( Ig(Wh; cJ T ( Ig(Wh; klb(g{s;)tasa klbtzfisga)tasa (tona)

1 454,29 126 201,76 0,18404 1084,70 301 329,66 0,566 23 226,17 | 170 552,59 193,78
2 91,08 | 25300,64 | 0,18404 1699,69 | 47217249 | 0,566 46 56,33 | 26724963 | 271,91
3 6,26 1737,64 0,18404 838,90 233 045,03 0,566 319,80 131 903,49 132,22
4 153,34 42 597,85 0,18404 527,86 146 638,12 0,566 7 839,71 82 997,18 90,84

Osszesen | 688,74

Forras: FMCG-Frigo (2012) alapjan sajat szerkesztés

Szénlabnyom az FMCG-Frigo sajdt modszerével
szdmolva

A vallalatndl hasznalt médszer részletes ismerteté-
sének célja az volt, hogy ebben a fejezetben atlathatd
médon tudjuk bemutatni a konkrét adatokkal elvégzett
szamitdsokat. A mdsodlagos aruszéllitdssal kapcsolato-
san Osszegy(jtott és aggregélt adatokat tanulméanyunk
1. Melléklete tartalmazza. E tdbldzatokban az &ru-
széllitds kibocsatdsdnak megdllapitdsdhoz sziikséges
aggregalt adatok (pl. tdvolsag, toltottség, megfeleld
konverziés faktor stb.) taldlhaték negyedéves bontés-
ban, melyek alapjan (valamint a képlet segitségével)
meghatdroztuk a szén-dioxid-kibocsatast. Az ebbdl ké-
szitett Osszesitett negyedéves kibocsatdsi adatok az 5.
tdbldzatban lathatdk.

Lathatd, hogy az FMCG-Frigo éltal meghatarozott,
valamint a 2013-as konverzids faktorokkal szdmitott
modszer alapjan az 0sszes, masodlagos druszallitasbol
eredd kibocsatas 467,09 tonna.

A raktdrozdsnal két tényezGt, a gdzfelhaszndlast, va-
lamint a hdl6zatbol nyert elektromosaram felhasznalast
vizsgéltuk. A kordabban bemutatott szamitdsi modszer,
valamint a kapott energiafelhasznaldsi adatok alapjan
az eredményeket a 6. tdbldzat tartalmazza.

A tablazatot elemezve megallapithatjuk, hogy az
1. és a 4. negyedévben (tél kozeli hénapokban) a gaz-

felhaszndlas joval magasabb, mint a tobbi id6szakban,
ez valészinlileg a tdroldsdhoz sziikséges megfelelS
hémérséklet biztositdsa miatt alakult igy. Ez meglepd
eredmény, hiszen a téli idGszakban a raktar hdtésének
energiaigénye elvileg kisebb. Igaz ugyan, hogy hiitott
arurdl van sz6, de annak hémérséklete a szabalyo-
z4as szerint nem mehet 5 fok ala, ezért téli idGszakban
gyakran el6fordul a raktartér f(itése (gaz felhasznéla-
sdval). Az elektromosenergia-felhaszndldsra vonat-
koz6an azonban ilyen tendencia nem figyelhet§ meg.
A mésodik (tavaszi) negyedévben kiugréan magas volt
az elektromos dram fogyasztdsa, amelynek okait ér-
demes megkeresni annak érdekében, hogy javuljon a
kibocsatasi teljesitmény. A fent bemutatott kibocsatasi
adatokat felhaszndlva meghatarozhat6ak az egyes telje-
sitménymutatok (KPI-ok). Ezek a mutatok, a sziikséges
informacidkkal kiegészitve a 7. tdbldzatban talalhatok.
Megjegyzés: Mivel a szallitéeszkdzok pontos kapa-
citdsa nem 4llt rendelkezésre a kutatds sordn, igy a szal-
litasi hatékonysag mérgszamot nem tudjuk bemutatni.
Megillapithatd, hogy az FMCG-Frigo Kft. koz-
vetlen felelgsségi korébe, irdnyitdsa ald tartozd tevé-
kenységek koziil tobbnyire a raktarozas a jelentGsebb
CO,-kibocsatasi forrds. E tendencia nem érvényesiilt a
negyedik negyedévben, amikor az druszallitas kibocsa-
tdsa magasabb volt. A raktarozas kibocsatasat tekintve
(2. dbra) megallapithatd, hogy az elektromos dram fel-
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2. dbra
Az energiafelhasznalas alakulasa
az egyes negyedévekben

280 N
240 £ .
200 i S = = Elektromos dram

7, ~ N kibocsatasa (t)
160 ~ e G i elbmszAliS
120 <o Kibocsitisa (t)
80
40

0 F L} i 1
1 2 3 4
Negyedév

Forras: sajat szerkesztés

hasznéldsdnak kibocsétdsa a jelent&sebb. A szezonali-
tds szempontjabdl megéllapithatd, hogy ez a masodik
negyedévben joval magasabb szinten volt, mint a tobbi
negyedévben. Ez azért is fontos, mert az indokolatlanul
magas energiafelhasznélds mellett relative alacsony az
értékesitési volumen, viszont igen magasnak mondhaté
a tarolt raklapok szama. Ez azt jelenti, hogy valami-
lyen okndl fogva nem volt hatékony a raktdrozas. En-
nek okat mindenféleképpen fel kell tarni, és a mikodé-
sen megfelel§ intézkedésekkel a teljesitményt javitani
sziikséges.

Kiemelendd, hogy a negyedik negyedév egy teljesit-
ményben igen markdns id6szaknak bizonyult. A magas
értékesitési volumennek koszonhetSen a folyamatok
valészintileg a tarolt és kiszéllitott termékek gyorsabb

CIKKEK, TANULMANYOK

forgasaval, valamint jéval hatékonyabb energiafelhasz-
ndldssal valésultak meg, igy fajlagosan kisebb kibocsé-
tasi értékek voltak jellemzGek. Ez elsGsorban a raktar-
kihaszndltsdg hatékonysdgitol fligg. A véllalat — mint
kordbban mar emlitettiik — kiils6 szolgaltatd partnertdl
bérli a raktarteriiletet. A szerz&désben rogzitett, hogy a
véllalat csak a ténylegesen haszndlt raktdrteriilet utdn
fizet bérleti dijat, igy ha csokken a raktartér, az szdma-
ra nemcsak kozvetlen logisztikai koltségmegtakaritast
jelent, de csokkenti szénldbnyomét (energiafelhasz-
naldst) is. A nagyobb értékesitési volumen ellenére a
logisztikai folyamatok hatékonyabbd viltak (pl. keve-
sebb lires raklapot kellett tdrolni), s ez csokkentette a
teljes széndioxid-kibocsatast.

Ugy gondoljuk, hogy e j6 teljesitmény tobbek ko-
z0ott a téli id6szakban megjelend szezondlis hatdsnak is
koszonhetd, melynek kovetkeztében az eladdsi volu-
menek megndttek. A masodik negyedévi relative rossz
teljesitményt is a szezonalitdsnak tudjuk be. A széban
forgd hiitott termékek masik szezondlis hulldma a ta-
vaszi (mércius-4prilis) idGszakra tehetS. Ez azt jelenti,
hogy a szezondlis hullimot jelent§ magasabb értékesi-
tési mennyiségek még az els§ negyedévben (tobbnyire
marciusban) realizalédnak, ami a 7. tablazatban 1€v3
értékesitési adatokbdl is lathat. Ezt kovetSen pedig
torvényszerd lehet az értékesités drasztikus visszaesé-
se, valamint a megmaradt készletek feltorléddsa. Meg
kell emliteni, hogy bar a szezonalitds nagymértékben
befolydsolja a logisztikai folyamatokat és azok ha-

7. tdbldzat

A teljesitménymutaték

Negyed- . COZ: ) Elad(?tt’ Tarolt ra!(l?pok el:fl%)}il: tt:):rl:r?ék Ralftérozé’si
évek kibocsatas mennyiség mennyisége Kibocsatdsa hatékonysag
(tonna) (tonna) (db) (k) (kg/raklap)
Raktéarozas 193,78
1 Aruszallitas 128,32 7000 3800 46,0143 50,9947
Osszesen 3221
Raktdrozas 271,91
2 Aruszallitds 104,5 5000 4500 75,2820 60,4244
Osszesen 376,41
Raktarozas 132,22
3 Aruszallitds 122,71 6000 3300 42,4883 40,0667
Osszesen 254,93
Raktarozas 90,84
4 Aruszallitds 111,56 8000 2600 25,3000 34,9385
Osszesen 202,4

Forras: a vallalati adatokra épitve sajat szerkesztés
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tékonysagat, a magas kibocsatasért kozvetleniil nem
csak ez okolhatd. Tekintsiink csak vissza a médsodik
negyedévben kiemelkedSen magas raktirozasi kibo-
csatasra, azon beliil is az igen magas energiafelhaszna-
lasra! Ennek kialakuldsaért tigy gondoljuk, a nehezen
eldre jelezhet§ kereslet, vagyis a pontatlan elSrejelzés,
valamint a versenytarsak akciéi is okolhat6k. Ezek ko-
vetkeztében a termék a raktdrban ragadt, igy a nagyobb
mennyiségben tarolt raklapok tobb tarhelyet foglaltak
el. Ez gazdasagi szempontb6l sem idedlis, ezenfeliil pe-
dig a nagyobb tér tobb anyagmozgatast feltételez, ami
példaul az elektromos (tehat toltést igényl6) anyag-
mozgatd eszkdzok energiafogyasztasat is noveli. Ezek
Osszességében erdsen befolyasoljak a felhasznélt 6sz-
szes energiamennyiséget, ezdltal pedig végsd soron a
széndioxid-kibocsatast (3. dbra).

3. dbra
A raktarozasi hatékonysag
70
60 ‘\
keg/raklap 50 = AN

40 ~—
3 0 I T T 1

1 2 3 4

Forras: Vallalati adatok alapjan sajat szerkesztés
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Az FMCG-Frigo szénldbnyomdnak mérséklése —
néhdny fontos lehetdség

El6z8 elemzésiinkben méar sz6 volt arrdl, hogy a
mdsodlagos druszdllitds nagyon sok esetben alacsony
(0-25%-0s 1. mellékletben 0%) kapacitdskihaszndlt-
sdggal valdsult meg egy-egy utvonalon. Mivel tovabb-
ra sincs informdcié arra vonatkozoéan, hogy az egyes
utvonalakon milyen a teherautdk teljes kapacitaski-
hasznéltsaga, igy tovédbbra is azt feltételezziik, hogy
csak FMCG-Frigo éltal feladott terméket szallit. Vizs-
galjuk tehat meg, hogy amennyiben ezt az alacsony
kapacitaskihasznaltsagot sikeriil 50%-ra javitani (fel-
tételezve, hogy a széllitott mennyiségen nem véltozta-
tunk), akkor mennyiben valtozik a CO,-kibocsatas. Ezt
a modositdst csak illusztralasi céllal végezziik el, ezért
csupén az els6 negyedévre és egy autétipusra vonatko-
z6an fogjuk bemutatni.

Vizsgéljuk tehat meg, hogy amennyiben az alacsony
kapacitaskihasznaltsdgon sikeriil javitani, és ezeket a
fuvarokat feleannyi autéval meg tudjuk valdsitani (te-
hat 0-25% -bdl atkeriil az 50%-os kategoéridba), akkor
mennyiben valtozik a CO,-kibocsatds.

A 8. tdbldzatbol 1athat6, hogy amennyiben a vizsgalt
esetben, azonos szdllitdsi mennyiséget és megtett ta-
volsagot feltételezve, a max. 25%-os kapacitaskihasz-
naltsdgot sikeriilt 50%-osra fejleszteni (igy feleannyi
autéval megvalésitani), akkor a kibocsatds tobb mint
30%-kal csokkenthet§! Ez meglepd ardny, s azt mutat-
ja, hogy a szdllitéjarmivek kapacitdskihaszndltsdganak
novelése fontos szerepet jatszhat a szénlabnyom csok-

8. tdbldzat

A kapacitdskihasznaltsag javulasianak hatasa

(1. negyedév)
s - . | Kibocsatasi
Szallitasi | Teherauté K.apaat?s- Fuvarok | Osszes futis stzes fu’tas faktor . COZ,- . =
. R kihasznalt- . tipusonként kibocsatas Osszesen
méd fajtaja . szama (km) (kg CO,e/
sag (km) 2 (tonna)
km)
Pétkocsis 0% 449 63019 0,65614 41,35
Kozt teherauté 3,5 118545 80,92
~17.5 tonna 50% 437 55526 0,71265 39,57
@- 30908 0/ 0 @'
s . . | Kibocsatasi
Szallitasi Teherauto K.apacltfls- Fuvarok Osszes futds stzes fu’tas faktor . COZ,- . "
A .tz kihasznalt- . tipusonként kibocsatas Osszesen
moéd fajtaja ) szama (km) (kg CO,e/
sag (km) 2 (tonna)
km)
Pétkocsis 0% 0 0 0,656 0,00
Kozt teheraut6 3,5 79396 56,58
~7.5 tonna 50% 662 79 396 0,713 56,58
Forras: sajat szerkesztés
VEZETESTUDOMANY
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Az energiafelhasznalds hatasa

9. tdabldzat

Giz Elektromos dram Gazfelhasz- Elektro- -
nalds CO, | mossdg CO, | 0557¢ €Oy
faktor faktor nalas 700, | mMossag LY, | vibocsatds | Hatds (%)
Felhasznilds | (kg CO,/ | Felhasznlis | (kg CO,e/ | kibocsitdsa | kibocsdtdsa | =
KWh) KWh) (kg) (kg)
Alap 126 201,76 0,18404 301 329,66 0,566 23226,17 | 170552,59 193,78 -
Giz 113 581,58 0,18404 301 329,66 0,566 20903,55 | 170552,59 191,46 1,20%
Villany 126 201,76 0,18404 271 196,69 0,566 23226,17 | 153 497,33 176,72 8,80%
Osszes 113 581,58 0,18404 271 196,69 0,566 20903,55 | 15349733 174,40 10,00%

Forras: sajat szerkesztés

kentésében. E téren a fejlédés még akkor is jelent&snek
mondhatd, ha figyelembe vessziik szdmitdsaink sordn
tett egyszerdsitéseket, feltételezéseket.

A raktdrozdsban mar nincs ennyire egyértelmi
mddszer a kibocsatds csokkentésére. Az FMCG-Frigo
modszerében bemutatott képlet alapjan a felhasznalt
energiaforrds (legf6képpen gz és elektromos dram)
mennyiségét kell csokkenteni. Most azt fogjuk bemu-
tatni, hogy amennyiben az elsé negyedévben sikeriil
javitani az energiafelhasznélds hatékonysagan, akkor
mennyivel csokkenthetd a kibocsétés. Tegyiik fel, hogy
valamilyen technika segitségével mind a gdz, mind pe-
dig az elektromos dram felhasznalasat sikeriil 10%-kal
csokkenteni. Ekkor a 9. tdbldzatban lathaté médon ala-
kul a kibocsatas.

Ertelemszerd, hogy amennyiben mindkét ener-
giatipust egyiittesen vizsgaljuk, akkor a felhasznalas
csokkenésével ardnyosan fog a széndioxid-kibocsatas
is valtozni. A kiilonb6z8 energiahordozdk kibocsata-
si ardnya azonban eltérd lehet, igy a 9. tablazat utol-
s6 (Hatds) oszlopara tekintve lathat6, hogy a 10%-os
kibocsatascsokkenés 88%-a az elektromos dram meg-
takaritdsdnak koOszonhet6. Amennyiben tehdt sike-
riil az aramfelhasznélast 10%-kal csokkenteni, dgy
a teljes kibocsatds 8,8%-kal csokken, mig a gazfel-
haszndlds 10%-os mérséklése csupdn 1,2%-os teljes
kibocsatascsokkenést eredményez (a vizsgalt idGszak-
ban). Ehhez hozz4 kell tenni, hogy a gézfelhaszndlas
joval alacsonyabb, mint az dramfelhaszndlas, valamint
az értékek természetesen periddusrdl peri6dusra val-
tozhatnak. Mégis tgy gondoljuk, hogy maga a tenden-
cia stabilnak tekinthetd.

Befejezés

Tanulmanyunk célja a szénldbnyomszamitds egy gya-
korlati alkalmazdsdnak ismertetése volt. Esettanulméany
jelleggel részletesen bemutattuk egy nagy nemzetkozi
véllalat hazai lednyvéllalatdnak a szénldbnyomszamitas

VEZETESTUDOMANY

sordn alkalmazott médszertanat. A szdmitdsokban a val-
lalat disztribuciés logisztikai folyamataira fokuszéltunk,
kiemelten vizsgaltuk a koziti szallitas és a raktarozas
széndioxid-kibocsatasat. A mddszertan els6 és meghata-
roz6 1épése azoknak a kulcsfontossdgu teljesitménymu-
tatoknak a meghatdrozasa, mely mentén a vizsgalt cég
kornyezeti teljesitményét mérik. Az FMCG-Frigo Kft. a

kovetkez§ négy ilyen mutatészamot azonositotta:

* KPI 1: teljes CO,-kibocsitds a szdllitds €s raktd-
rozés energiafelhasznalasabdl (tonna),

e KPI 2: egy tonna eladott termékre juté CO,-
kibocsatas (kg),

e KPI 3: a széllitds tonnakilométerenkénti CO,
kibocsatasa (kg),

* KPI 4: a raklapok atlagos mennyiségének rakta-
rozdsabdl fakad6 CO -kibocsatds (kg).

Bar a bemutatott véllalat nem eredeti nevén szerepel
munkdénkban, elemzésiink valés adatok alapjan tortént.
Eredményeink felhivjdk a figyelmet arra, hogy a lo-
gisztikai folyamatok kornyezeti terhelése jelentSs. Ugy
véljiik, rendkiviil fontos figyelmet forditani a logiszti-
kai folyamatok e szempontbdl torténd elemzésére, az
azokhoz kapcsolddd energiafelhasznalds hatékonysa-
ganak novelésére.

Meggy6z6désiink, hogy az ilyen esettanulmanyok
hasznosak, hiszen a bemutatott mddszertan mintaul,
utmutatdsul szolgélhat tovabbi vallalatok szdmara. Re-
ményeink szerint pedig ezzel segithetjiilk, hogy minél
tobb hazai véllalat kezdje el széndioxid-kibocsatdsdnak
szisztematikus és tudomédnyos alapokon nyugvé méré-
sét. Csak a mérés segitségével vilik ugyanis lehet§vé
a jelen allapot megismerése, annak értékelése, és ezzel
olyan fejlesztési javaslatok megfogalmazdsa, melyek
segitségével a szé€n dioxid-kibocsatdsbdl szarmazé kor-
nyezeti terhelés csokkenthetS. Ezek az erdfeszitések
rdadasul sokszor nemcsak a véllalat e mikodési terii-
letének szénlabnyomat csokkentik, de szamos esetben
hatékonysagot is novelnek, hiszen a javaslatok jellem-
z8en koltségmegtakaritdshoz is vezetnek!
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MELLEKLETEK

1. melléklet

CIKKEK, TANULMANYOK

Az FMCG-Frigo aggregilt szallitisi adatai negyedéves bontasban

1. negyedéves szallitasi adatok és kibocsatas

1.1. melléklet

. " . Konverzids
Negyed- | Szallitasi e se Fuvarok Ka?acltas- Osszes stzes fu’tas faktor . CO2,- .
> . Teherauté fajtija P kihasz- , tipusonként kibocsatas
év moéd szama s futas (km) (kg CO_ e/
naltsag (km) 2 (tonna)
km)
Pétkocsis 449 0% 63019 0,65614 41,35
Kozt ‘;‘;era;“;" Hitott 437 50% 55 526 118 545 0,71265 39,57
onna 0 100% 0 0,76916 0,00
Pétkocsis 0 0% 0 0,78494 0,00
1 Kozt ‘;h;ra‘ll‘;’ Hitote 355 50% 40 270 43 435 0,89596 36,08
’tonna 38 100% 3165 1,00698 3,19
Pétkocsis 0 0% 0 0,94489 0,00
Kozt teheraut6 Hitott 8 50% 495 6075 1,15003 0,57
>17 tonna 81 100% 5580 1,35517 7,56
Teljes kibocsatas 128,32

Forras: sajat szerkesztés

2. negyedéves szallitasi adatok és kibocsatas

1.2. melléklet

Neized- Szi:g;ési Teherauto fajtaja F:z\;z::;k Ki?l?:;gs fu(tzissszlifn) gls)ffsfnﬁ:lg: KO;;;’;Z‘OS kib((:)?szétés
naltsag (km) (kg CO,e/km) (tonna)
Poétkocsis 418 0% 56 265 0,65614 36,92
Kozt t;};eia;“;’ Hiitott 408 50% 53226 109 491 0,71265 37,93
tonna 0 100% 0 0,76916 0,00
Pétkocsis 0 0% 0 0,78494 0,00
2 Kozt ‘shser_ml‘;" Hitott 256 50% 25336 27346 0,89596 2270
tonna 26 100% 2010 1,00698 2,02
Pétkocsis 0 0% 0 0,94489 0,00
Kozit | teherauté | Hiitott 50% 425 3700 1,15003 0,49
>17 tonna 56 100% 3275 1,35517 4,44
Teljes kibocsatas 104,50
Forrds: sajat szerkesztés
VEZETESTUDOMANY
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3. negyedéves szallitasi adatok és kibocsatas

1.3. melléklet

el - . Konverziés
Negyed- | Szallitasi P Fuvarok | LABASIAS- [ g5 e 9sszes fu,tas faktor . CO2,' .
> ) Teherauté fajtija P kihasz- . tipusonként kibocsatas
év mod szama s . futas (km) (kg CO_ e/
naltsag (km) 2 (tonna)
km)
Pétkocsis 555 0% 67 159 0,65614 44,07
Kézit f};era;“;’ Hiitott 516 50% 64510 131 669 0,71265 4597
‘tonna 0 100% 0 0,76916 0,00
Pétkocsis 0 0% 0 0,78494 0,00
3 Kozt f}g"’r"“ll;o Hiitott 301 50% 28 285 30 560 0,89596 25,34
;onna 30 100% 2275 1,00698 2,29
Potkocsis 0 0% 0 0,94489 0,00
Kozat teherauté Hitott 15 50% 1160 3890 1,15003 1,33
>17 tonna 53 100% 2730 1,35517 3,70
Teljes kibocsatas 122,71
Forras: sajat szerkesztés
1.4. melléklet
4. negyedéves szallitasi adatok és kibocsatas
Negyed- | Szallitasi PSP Fuvarok Kapacntas- Osszes (?sszes fuf:as Konverziés . COZ,- .
v méd Teherauto fajtaja szAma kihasz- futas (km) tipusonként faktor kibocsatas
naltsag (km) (kg CO,e/km) (tonna)
Pétkocsis 366 0% 53390 0,65614 35,03
Kozt ‘;f;era;tg’ Hitte 453 50% 53 080 117 640 0,71265 37,83
‘tonna 100 100% 11 170 0,76916 8,59
Pétkocsis 0 0% 0 0,78494 0,00
4 Koziit t;’l?ra‘llgé Hiitott 144 50% 14213 18 568 0,89596 12,73
;onna 43 100% 4 355 1,00698 4,39
Pétkocsis 0 0% 0 0,94489 0,00
Kozt teherauté Hitott 25 50% 2220 9925 1,15003 2,55
>17 tonna 109 100% 7705 1,35517 10,44
Teljes kibocsatas 111,56

Forras: Sajat szerkesztés

Megjegyzés 1: t.f. = toltottségi faktor. Sz4llitdsi adatok hidnydban feltételezziik, hogy a teherautdk csupan FMCG-Frigo 4ltal
feladott termékeket széllitanak, tehat az FMCG-Frigo toltottségi faktor / Teljes toltottségi faktor mindig 1 lesz.

Megjegyzés 2: Feltételezziik, hogy minden fuvar egy rakodést foglal magaban.
Megjegyzés 3: Aggregalt adatok — Kapacitdskihaszndltsag 0-25% > 0%, 26-75% > 50%, 75 felett > 100%
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Labjegyzet

, A tanulmény az OTKA tdmogatdsdval késziilt. OTKA azonosi-
t6: 105888. Koszonjiik Csutora Mdridnak a magyar energiamix
aktudlis konverzids faktordnak meghatdrozdsaban nydjtott segit-
ségét!

, DEFRA — Department for Environment, Food and Rural Affairs

, NTM — Network for Transport and Environment

, NAEI — National Atmospheric Emissions Invertory

5 Forrds: http://www.ukconversionfactorscarbonsmart.co.uk/

 Forrds: FMCG-Frigo (2010)

, Példaul: http://www.digitaldutch.com/unitconverter/
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KOVES Alexandra — MANDJAK Tibor

UTON EGY FENNTARTHATO
GAZDASAGI PARADIGMA FELE

A KOMPLEXITAS BEFOGADASA
A HALOZATI ELMELETEKEN KERESZTUL

Mara elkeriilhetetlennek tinik a gondolati valtas a gazdasagtudomanyok teriiletén annak érdekében, hogy
kozelebb keriiljiink a harmas (gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti) valsagot el6idéz6 problémak megolda-
saihoz. A szerzok cikkiikben amellett érvelnek, hogy a komplexitis befogadasa kezdeti torekvésként értel-
mezheté azon az titon, amely a mindennapokban érzékelhet6 tarsadalmi és dkolégiai problémak megolda-
sahoz vezet. Mar léteznek olyan gazdasag- és vallalatelméletek, amelyek kezdik megkérddjelezni az eddigi
féarama koncepciokat, és készek arra, hogy elveiket, elméleteiket a miikodési kornyezet bonyolultsagat
elfogadva alakitsak ki, és igy taldljanak mindennapos megoldasokat a gazdasagi miikodésben. Ilyen példa-
ul — a cikkben szereplé — IMP (Industrial Marketing and Purchasing) csoport hidl6zatelmélete. A szerzdk

azt kivanjak bemutatni, hogy az ilyen halézatelméletek alkalmasak arra, hogy a vallalatkozi szféran til is

befolyasoljik azt, ahogyan a vallalatok dontéseiket meghozzik és kapcsolataikat kezelik.!

Kulcsszavak: fenntarthatésag, halézat, IMP-csoport, tirsadalmi felelgsségvallalas

Sokan és sokféleképpen kozelitik meg a fenntarthatosidg
kérdéskorét, abban azonban szinte mindenki egyetért,
hogy a jelenlegi gazdasigi elméleteket a kornyezeti
és a tarsadalmi korlatok egyarant kezdik szétfesziteni.
Sem az eddigi f6aramu elméletek, sem az ebbsl ad6-
d6 gazdasdgi mikodési mechanizmusok nem vették
figyelembe ezeket a korlatokat, vagy ezek kezelését a
j61 mtikddd piacokra, esetleg a piaci kudarcokat tompi-
té beavatkozdsok gondjaira biztdk. Azonban, ahogyan
Albert Einstein fogalmazta, nem lehet megoldani a
problémékat ugyanazzal a gondolkoddsmdddal, ame-
lyekkel létrehoztuk azokat. gy méra elkeriilhetetlennek
tlinik a gondolati valtds a gazdasidgtudomanyok teriile-
tén annak érdekében, hogy kozelebb keriiljiink a hdrmas
(gazdaséagi, tirsadalmi, kornyezeti) vélsidgot el6idézd
problémédk megolddsaihoz. Sziikséges elfogadni, hogy
a f6éaramui kozgazdasigtan redukcionista megkozelité-
sei, mint példaul a profitmaximalizalas egyetlen célként
valé feltiintetése, vagy atomisztikus vildgfelfogdsa,
amelyben a gazdasagi szereplSk érdekei egymastdl el-
kiiloniilten 1éteznek, mdra elavultak (Nelson, 2013).

VEZETESTUDOMANY

Jelen cikkiinkben amellett érveliink, hogy igenis kiva-
natos djraértelmezni a neoklasszikus kozgazdasigi meg-
kozelitések alapelveit s az erre épiil6 véallalatelméleteket,
és ehhez elsd 1épésként azt az igényt kell elutasitani,
amely a konnyebb matematikai modellezhetGség érde-
kében igyekszik leegyszerisiteni a valésdgot. A komp-
lexitas befogaddsa igy kezdeti torekvésként értelmezhe-
t6 azon az uton, amely a mindennapokban érzékelhetd
tarsadalmi és okoldgiai problémdk megolddsdhoz vezet.
Ez pedig nem lehetetlen kiildetés. M4s tarsadalomtudo-
manyi teriiletek — mint példdul a szocioldgia vagy a pszi-
cholégia — képesek olyan elméletekkel dolgozni, ame-
lyekben a vildg, a tdrsadalom vagy az ember miikddése
rendkiviil komplex interakcidk szovevénye.

Eddig a kdzgazdasdgtan tlint a redukcionista tudoma-
nyos megkozelitések fellegvaranak. Léteznek mar — f6-
ként a vezetéstudomany berkein beliil — olyan elméletek,
amelyek széles kord empirikus kutatdsok alapjdn meg-
kérdGjelezik az eddigi f6aramui koncepcidkat, és készek
arra, hogy elméleteiket a miikddési kornyezet bonyolult-
sdgat elfogadva alakitsak ki, és igy taldljanak mindenna-
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pos megolddsokat a gazdasdgi miikddésben. Ilyen pél-
ddul — a cikkiinkben kés&bb részleteiben is bemutatdsra
keriil§ — IMP (Industrial Marketing and Purchasing) cso-
port hil6zatelmélete. Azonban az IMP-csoport elsGsor-
ban a vallalatk6zi miikodés keretein beliil vizsgalodik.

Cikkiinkben azt kivanjuk bemutatni, hogy ez a ha-
l6zatelmélet alkalmas arra, hogy a B2B (business-to-
business) szférdjan til is befolydsolja azt, ahogyan a
vallalatok kapcsolataikat kezelik. Ez oda vezet, hogy a
cégek mar nem elkiiloniilt entitasként, kizarélag a rovid
tdvd haszonmaximalizdlds fényében, hanem éppen a
komplexitds, a kiillonbozdségek és az egymdasrautaltsag
elfogaddsaval hoznak dontéseket. Egy ilyen irdnyval-
tassal pedig az erGs fenntarthatésdg (Pataki — Takécs-
Santa, 2004) — amely megkoveteli a természeti tSke
teljes mértékd fenntartasat — elérése mar nem is tinik
megvaldsithatatlan gazdasdgi koncepcionak.

Cikkiink négy részre tagol6dik. Els6ként a komp-
lexitas befogaddsa mellett érveliink, és azokat a kriti-
kakat vonultatjuk fel, amelyek a jelenlegi redukcionis-
ta megkozelitések elvetését siirgetik. A cikk mésodik
fejezetében az IMP-csoport hal6zatelméletét ismertet-
jik, amelynek elemei — a harmadik részben bemutatott
logika szerint — tovabbgondolhat6k egy, a vallalatkozi
egyiittmiikodéseken tilmutaté gazdasigi felfogds ki-
alakuldsdhoz. A negyedik fejezetben a komplex halé-
zati gondolkodds hatédsat vetitjiik el6re az iizleti donté-
sek meghozatalakor.

s, 2.

A leegyszertisités ethoszanak vége a gazdasagi
gondolkodasban

MérS Laszl6 (2010: 232. o0.) tomoren fogalmazza meg
a mai kozgazdasagi modellek valsdganak, érvényességi
tartomanyuk szdkiilésének problematikajat:

»Minden modellnek megvan a maga érvényességi
tartomdnya, amelyen beliil jol miikodik, és amelyen
kiviil érvényét veszti... Amig azonban egy modell a
gyakorlatban sikeresen alkalmazhato, addig ezeket
a kételyeket a szonyeg ald lehet soporni azzal, hogy
persze, mindig vannak kivételek, de a modell alap-
jdban véve jo... A jovében alighanem radikdlisan
djfajta kozgazdasdgtani modellekre lesz sziikség ak-
kor is, ha nem tudjuk, pontosan mikortol nem érvé-
nyesek mdr a régi modellek.”

Az alternativ kdzgazdaséagi kutatési teriiletek, mint
az okoldgiai kozgazdasdgtan, szintén azt hirdetik, hogy
tdl kell 1épni az alapvetd kozgazdasagi eléfeltevéseken
(Pataki — Takéacs-Sénta, 2004; Zsolnai, 2001; Ohnsorge-
Szabd, 2003). Zsolnai (2001) a hagyomdnyos és alter-
nativ kozgazdasagi elméletek kozotti kiillonbségeket a
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kovetkezSkben litja. Mig a f6aramui kdzgazdasdgtan a
gazdasag egészét kizardlag a tarsadalom — az anyagi
jolét novekedésére irdnyulé — monetarizalt cselekvé-
seinek Osszességeként fogja fel, és f6ként pozitivis-
ta médszerekkel kozelit hozzajuk, addig az alternativ
megkozelitések a klasszikus arisztotelészi okondémia
teljes rendszerére fokuszalnak, az 6koldgiai tudatossag
és humanizacid értékvalasztdsaival és konstruktivista
mobdszerek elterjedt hasznélataval (Zsolnai, 2001).

Hirsch ,,A tarsadalmi novekedés korlatai” cimi
konyvében (1976) meggybzben érvel amellett, hogy a
gazdasagi fejlédés kapitalista modelljeinek evoldciéja-
ban nagy szerepet jatszott az, hogy a tarsadalom elfo-
gadta a tisztdn anyagi €s individualista értékek domi-
nancidjat. Ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy
ezeket a normdkat lehetetlen feliilirni. Az Okoldgiai
kozgazdasagtan arra biztat, hogy elhagyjuk a neoklasz-
szikus kozgazdasigtan ismert, és ezdltal ,.kényelmes”
értékvalasztisait.

Nelson (2013) a neoklasszikus kdzgazdasagtan ha-
rom alapfeltételezését birdlja. Egyrészt azt a kiindul6-
pontot, amely a profitmaximalizaldst tekinti a gazda-
sagi tevékenység egyediili céljaként, masrészt birdlja
azokat a redukcionalista megkozelitéseket is, amelyek
azért torekednek a valésag leegyszertisitésére, hogy el-
keriiljék a komplex problémak kezelését. Harmadrészt
kritizalja azt az atomisztikus vildgképet, amely lehets-
vé teszi a két el6z6 megkozelitést (Nelson, 2013).

Az els6 kérdésben az Okolégiai kdzgazdasagtan a
tiszta profitmaximalizéldssal ellentétben a jollétet he-
lyezi kozéppontba. Ezzel kapcsolatban is megjelenik
azonban a mddszertani individualizmussal szemben
érzett elutasitds, miszerint az egyének jollétének kép-
letében meg kell jelennie a kozosség jollétvaltozodja-
nak is. Ez azonban nem jelenti azt, hogy az okolégiai
kozgazdasagtan feltétleniil helyettesiteni akarja a piac
vagy az egyén vélasztisait kozosségi, vagyis etikai va-
lasztdsokkal. Sokkal inkdbb azt, hogy a kdzosségi va-
lasztasok egy adott keretbe helyezik az egyéni valasz-
tdsokat, vagy hogy a két vélasztis kiegésziti egymast
(Ohnsorge-Szabd, 2003). Annak ellenére, hogy a mai
gazdasagi életben a haszon és erkodlcs, vagy a gazdasa-
gi szereplSk onérdeke és az etika nem feltétleniil jarnak
kéz a kézben, mégsem nehéz legaldbb elméleti sikon
elfogadni, hogy a vallalkozdsok nem tisztdn pénzter-
mel§ gépezetek, hanem ugyanakkor tarsadalmi kép-
z6dmények is (Zsolnai, 2001).

A madésodik kritika a f6dramd gondolkodds azon
kielégithetetlennek tiinG vagyara vonatkozik, hogy
egyébként rendkiviil Osszetett rendszereket egysze-
ri modellekbe siritsen bele, és a gazdasagi szereplGk
motivacidit egyetlen faktorra redukalja (Spash, 2013).
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Az Okoldgiai kozgazdasdgtan Onmagat posztnormal
tudomédnyként hatdrozza meg (Frame — Brown, 2008;
Funtowicz — Ravetz, 2003). Ez azt is jelenti, hogy — a
normdl tudomdny vélt objektivitisdval és univerzalis
kiterjeszthetGségével szemben, amely azonban jelenleg
nem képes a vald vildg intézményi és kozpolitikai rea-
litdsainak bizonytalansdgaval szembenézni — inkdbb a
konstruktivista tudomdnyelméletek dinamikus, tobbfé-
le, id6ben és térben valtoz6 egyensilyi helyzeteinek,
valamint a szereplSk és érdekek sokszintiségének befo-
gadésdra torekszik (Frame — Brown, 2008). Ezenfeliil
elfogadja, hogy szubjektiv elemek szerepet jatszanak a
gazdasagi folyamatokban, és ezdltal elmozdul a tudo-
mdany pozitivista felfogdsitél egy sokkal pragmatiku-
sabb megkozelités felé (Costanza, 2001).

A harmadik kritika bizonyos mértékig az el6z8 ket-
t6 logikai folytatdsa. Amennyiben egyetlen motivacids
faktorra sztkitjiikk a szerepl6k mozgatderdit, valamint
megengedjiik a valdsdg leegyszerisitését, az atomisz-
tikus val6sdgértelmezés mar ezek kdvetkezményeiként
is értelmezhetd. Gowdy és Erickson (2005: 20. o.) az
elszigetelt gondolkoddsmdd problematikdjat az alabbi-
ak szerint foglalja 0ssze:

,vagy elhagyjuk a homo oeconomicus sziiken értel-
mezett viselkedési modelljét és a piaci drak szabdlyo-
zdsdra irdnyulo kozpolitikai eszkozeink elsébbségét,
vagy tovdbb ragaszkodhatunk a margindlis koltség-
haszon elemzéseinkhez, amelyek arra az alapvetden
hibds feltételezésre alapulnak, miszerint az egyéni
vdlaszok egymdstol elkiilonitetten léteznek. Vagy fel-
ismerjiik a preferencidk rendkiviili soksziniiségét és
az emberi viselkedés draktol fiiggetlen ezerféle befo-
lydsainak fontossdgdt, vagy beleragadunk az embe-
ri viselkedés avitt és irredlis modelljébe, amelyet az
okologiai kozgazdasdgtan megalapitoi nagy orom-
mel szedtek izekre.” (sajt forditds — K. A.)

A fenti kritikdk megfelelS perspektivaba helyezik a
kovetkezd fejezeteket, és egyben azt is megmutatjak,
hogy a hélézatelméletek milyen djszertséget jelente-
nek, és elfogaddsuk milyen jelentSs valtozasokat hozna
a f6aramu gazdasigi gondolkoddsmoédhoz képest.

Vallalatkozi halézatok

Ez a fejezet jelent6s mértékben tdmaszkodik Hékan
Hékansson ,, Hatdrtalan hdlozatok. Az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjének uj szemlélete” cimd konyvére (2010).
Az IMP-csoport megkozelitése a vallalatkozi kapcsola-
tok megértéséhez eklatans példdja annak, hogyan jelen-
hetnek meg a kozgazdasigtanban a f6arami gondolko-
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dastol jelentSsen eltérd szemléleti elméletek. Empirikus
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kutatdsok hossza sordn keresztiil jutottak el ahhoz a fel-
ismeréshez, hogy az egyes vdllalatok sokkal inkdbb bo-
nyolult hdl6zatokba rendez&dve, mint maganyos ragado-
z6ként mikodnek az iizleti vildgban. Rendkiviil szoros
kapcsoléddsaik vannak més véllalatokhoz még akkor is,
ha ezeket a kapcsolddasokat nem kezelik tudatosan. Ez
azt jelenti, hogy ezeknek a hidlézatoknak a megismerése
létfontossdgu a teljes gazdasdg mikodésének megértésé-
ben. Ez azonban kordntsem egyszer( véllalkozas.

Hakansson és Ford (2002: 133. o.) a hdl6zat fogal-
mat olyan struktiraként definidlja, hogy abban ,,adott
szamu csomd egymadssal kapcsolatban van bizonyos
kotelékeken keresztiil”. Ebben a definici6ban értelem-
szerlien a véllalatok jelentik a csomdkat, mig a kote-
1ékek a kozottiik 1évs kapcsolatok. Egy ilyen halézat
1étezésének elfogaddsa mar dnmagéban is azt jelenti,
hogy a vallalkozdsokat nem lehet egymastdl elkiiloniilt
entitdsként kezelni.

Ford és Hékansson (2010) az iizleti kapcsolatok
megismerését 6t dimenzidn keresztiil tartja lehetséges-
nek. Az els§ az idd dimenziéja, amely azt vetiti elénk,
hogy ezeknek a kapcsolatoknak sem az elejét, sem a
végét nem lehet egyszeriien meghatarozni. Igy barmely
kutatd, aki jol meghatarozott megfigyelési egységekkel
kivan dolgozni, komoly kihivasok elé néz. Ez azonban
nem jelenti azt, hogy bizonyos id&beli ,.epizédokra”
vonatkozdan a kapcsolatok kutatdsa és a kutatasi kérdé-
sekre megfelel§ vilaszok megtaldldsa lehetetlen lenne.
A masodik dimenzidja a kélcsonds fiiggés, amely f6ként
az er6forrasokhoz valé hozzaféréssel hozhat6 osszefiig-
gésbe. Annak ellenére, hogy ez az egymasra utaltsig az
izleti interakcidk kovetkezményeként 1ép fel, egy mésik
nézGpont feldl éppen ez magédnak a kapcsolatnak az el6-
futdra is. EbbdI kifoly6lag ahhoz, hogy értelmezhessiik,
altalaban hogyan mikoddnek a véllalatok, elengedhetet-
len annak megértése, hogy hogyan alakultak ki a malt-
ban ezek a fiiggések, és hogyan befolyasoljak a vallala-
tok jelenlegi és jovGbeni viselkedését és stratégidit.

A harmadik dimenzié, amely a hél6zatoknak a leg-
inkabb dinamikus tulajdonsigét adja: a relativitds. Egy
adott interakcié kizdrdlag adott id6ben és helyen, adott
szereplk kozott értelmezhet. Eppen ezért a kapcsolat
~megfelelGsége” csak akkor vizsgilhatd, ha elfogadjuk
az interakcidk dllandéan véltozd, dinamikus természetét.

A negyedik szempont a kapcsoltsdg, amely lehet
tudatos vagy szandék nélkiili, de mindkét esetben ko-
molyan korldtozza az egyéni cselekvések fontossagét,
és harmadik felek 4ltal jelentGsen befolyasolja két sze-
repl§ interakciéjat.

Az 6todik, és egyben utols6 dimenzié a szubjektivi-
tds, amely a résztvevlk korlatozott racionalitdsdn ala-
pul. Ez egyben azt is jelenti, hogy szdmos szempont,
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dontés és stratégia, amely befolyasolja az interakci6-
kat, nagymértékben fiigg az érintett személyek percep-
ci6itél. Ez az 6t szempont egyiittesen teszi lehet§vé
a vallalatkozi kapcsolatok, interakciok és a hozzajuk
kapcsol6dd dontések megértését. Ugyanakkor éppen
ezek teszik a piacok miikodésének megértését kiillono-
sen bonyolulttd (Ford — Hékansson, 2010).

E dimenzidk létezésének elfogaddsa j6 néhany f6-
dramu feltételezést foszlat szét. Koziilik a legfonto-
sabb, hogy az iizleti tevékenységek nem vdkuumban
keletkeznek. A hdlézatban valé gondolkodds azt is
jelenti, hogy az iizleti dontéseknek nem kizardlag az
interakciéban részt vevs felekre van hatdsa, hanem
szamos mds, a hdlézatban érintett szereplSre is. Igy
azok nemcsak a kezdeményez8 és kozvetlen partnerére
(példéaul az eladéra és a vevére) vannak hatdssal, ha-
nem szdndékoltan vagy akaratlanul egy sor masik sze-
repl6re is. Ahogyan azt Ford és szerzStarsai egy 2002-
ben megjelent cikkiikben megfogalmaztik, az egyéni
cselekvések mitosza lebomlik, mivel egy hdlézatban a
megfeleld megoldasok keresése kozben szamos aktiv
és heterogén szerepld van kapcsolatban egymadssal, és
cselekvéseiken keresztiil folyamatosan hatdssal vannak
egymdsra. Ugyanakkor a fiiggetlenség mitosza szin-
tén szertefoszlik, mivel az 6ndll6 szerepl6k méar nem
képesek végigvinni fliggetlen stratégidikat kizdrdlag
sajit er6forrasaik felhasznaldsaval. Eppen ezért a fiig-
getlen stratégidkat folyamatosan alakitja ezernyi mads
interakci6 és kolcsonos fliggdség. A sajat cselekvéseik
eredményei ettSl fogva nagyban fliggenek a veliik kap-
csolatban allok cselekvéseitdl, és igy interakcidikat az
egylittmtikodésiik, konfliktusaik, fliggGségiik, integralt-
sdguk, vagy éppen szegregiltsdguk (elszigeteltségiik)
mértéke hatdrozza meg. A hdlézatban valé miikddés
ugyanakkor azt is jelenti, hogy az a feltételezés, misze-
rint az lizleti szereplSk képesek egyediil megoldani sa-
jat problémaikat pusztin azaltal, hogy megvaltoztatjak
sajat erSforrasaik kombindci6it, mar nem 4allja meg a
helyét (Ford és szerz6tarsai, 2002). Mindezek abba az
irdnyba mutatnak, hogy mindaddig képtelenek vagyunk
mélységében megérteni az iizleti folyamatokat, amig
csupdan egyedi interakcidkra fokuszalunk, és nem teljes-
ségében és komplexitasaban vizsgaljuk azokat.

Az IMP-csoport B2B hél6zatait leiré — empirikus
adatokkal széleskorlien aldtdmasztott — elméletének
komoly hatdsa van arra, ahogyan a gazdaséagi szerep-
16k viselkedését értelmezni tudjuk az iizleti vildgban.
Azonban ez az tjfajta megkozelités egészen bizto-
san nem az egyszerdsités irdnydba halad. Ezek a ha-
l6zatok ugyanis szdmos olyan tulajdonsdggal birnak,
amelyeket nem lehet tisztdn kvantitativ alapon megis-
merni és leirni. S éppen ebben rejlik leginkdbb az IMP-

CIKKEK, TANULMANYOK

megkozelités djitdsa. Mig a legtobb gazdasagi elmélet
figyelmen kiviil hagyja azokat a kutatdsi mddszereket,
amelyek nehezen szdmszert(sithetSk, addig az IMP-
csoport altal vizsgalt fogalmak, mint az egymadsrautalt-
sdg vagy az interakcidk szubjektivitsa, szinte kizaro-
lag olyan moédszerekkel kozelithet6k meg, amelyeket
eddig leginkabb mas tarsadalomtudomanyi dgak — f6-
ként a szocioldgia és a pszicholdgia — haszndltak. Ezek
a mddszerek, amelyek feltételezik a val6sag komple-
xitdsat, megkivanjak, hogy mdasképpen fogalmazzuk
meg a kutatasi kérdéseket, és masképpen elemezziik az
empirikus bizonyitékokat. Ugyanakkor a véllalkozasok
oldalardl, a dontések meghozatalakor, szintén teljesen
Ujfajta stratégiai megkozelitéseket kovetelnek, ame-
lyek a hatdsok és kovetkezmények sokkal szélesebb
spektrumat olelik fel. A kovetkezs fejezetben azt vizs-
galjuk meg, hogy ugyanez a gondolkodds mennyire ter-
jeszthetd ki a véllalatkozi egyiittmiikodéseken tilra is.

Osszefiiggd hdlozatok

Ahalézatelméletek egydltalan nem Gjak a tudomany-
ban, és a halézatokban torténd gondolkodés egy olyan
vildgdban, ahol jol 14thaté hdlézatok vesznek koriil ben-
niinket — akdr a szdmit4stechnikdra, akér az energiaell4-
tasra, akdr a bolti hal6zatokra gondolunk —, egyéltaldn
nem nehéz feladat. Mégis a hadlézatos megkozelitések a
jelenleg uralkodé gazdasdgi paradigmdinkat az alapju-
kig rendithetik meg. Ennek a szintd komplexitdsnak az
elfogaddsa ugyanis mar nem engedi a hdl6zatba dgya-
zott szereplSk egyedi dontéseinek egyetlen raciondlis
mozgatérugodra, a profit maximalizdldsara val6 korlato-
zasat. A halézati pozicié javitdsa, masok erGforrasainak
megdrzése a hosszu tdva rendelkezésre 4llds érdekében,
egy masik vele kapcsolatban 1év6 halézati szerepl6 kise-
gitése — még ha 6nérdekbdl is —, mind éppolyan indokolt
motivacids tényezd lehet egy gazdasdgi dontés sordn,
mint a profitmaximalizicié. Ett6] még valé igaz, hogy a
minden felett dtivels torekvés maradhatna a profitszer-
z€s, de mar nem minden dron, és joval hosszabb tavd
megkozelitésekkel. Ha elfogadjuk, hogy a kdzos eréfor-
rdsok megdvésa és a hildzatban 1év6 minden szerepld
,jOlléte” innentSl kezdve jogos atfogd célként jelenik
meg a dontésekben, kozelebb jutunk a fenntarthatésag
eléréséhez. Mindezek mellett ezek a célok eltérd eszko-
zoket igényelnek és eltérs viselkedéseket generdlnak.

Itt tériink rd cikkiink legfontosabb érvelésére. Az
IMP-csoport 4ltal — a véllalatkozi kapcsolatokra — ki-
fejlesztett hdldzatelmélet bemutatdsakor az el6z6 fe-
jezetben elfogadtuk, hogy a gazdasidg mikodése so-
rén a valdsdg sokkal bonyolultabb anndl, mint hogy
azt higgyiik, hogy a piacon mikods egyedi szereplék
egymastol fiiggetlen dontéseket hoznak, és egymdashoz
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kapcsolédasuk egyetlen eredménye az darak mozga-
sa. Ezen egy 1épéssel tovdbblépve, ha elfogadjuk azt,
hogy a véllalatkozi piacokon til més halézatok is 1é-
teznek, amelyekben ugyanazok a szereplSk érintettek,
nem tlinik nehéznek elfogadni, hogy ezek a hélézatok
— amelyek sok, a B2B halézatokhoz hasonlé tulajdon-
saggal rendelkeznek — a csomdkon keresztiil szintén
Osszefiiggnek egymadssal. A koriilottiink zajlé esemé-
nyek megkonnyitik ennek a gondolati sszefiiggésnek
az elfogadasat, hiszen lathattuk, hogy egyetlen cég, a
Lehmann Brothers csddeljardsa mekkora hatdssal volt
a bankok teljes hél6zatdra, az Osszes tobbi gazdasagi
szerepl§ hal6zatdra, a globalis tarsadalmi hal6zatokra
és a politikai halézatokra. Ez a pillang6hatds nem ér-
vényesiilhetett volna akkor, ha a kiillonb6z6 hal6zatok
nem lennének szorosan dsszekapcsolddva.

Elgszor is érdemes tekintetiinket a véllalatkdzi ha-
l6zatok fel6l a vallalkozdsokat és véasarlokat Ossze-
kot6 halozatok felé forditani. Ahogyan Prahalad és
Rahaswamy (2004) leirjdk, 1éteznek az interaktiv mar-
keting teriiletén olyan trendek, amelyek szerint az iizleti
életben elmozdultak abbdl az elméleti irdnybdl, hogy a
cégek a vasarloktol fiiggetleniil tudnak miikodni, leg-
feljebb minimdlis vdsarl6i rahatdsokkal tgy, hogy az
egyetlen valds interakcié a cserefolyamatban torténik.
A szerzGpdros szerint a piacnak ezt az elméleti felté-
telezését alapjaiban rengetik meg az egymadssal folya-
matosan kapcsolatban 1év8, tudatos, hatalommal biré
és tevékeny viasarléi halézatok megjelenései. Eppen
ezért, az értékteremtés folyamatardl sz6ld, hagyoméd-
nyos elképzelés, miszerint a vasarlok ,,a cégen kiviil”
vannak, mir nem 4llja meg a helyét. A vasarlok sokkal
inkdbb a cégekkel egyiitt teremtenek értéket (Prahalad
— Rahaswamy, 2004; Ramirez — Wallin, 2000). Ez az
irdny hatdrozott hasonlésdgot mutat azzal, ahogyan az
IMP-csoport illette kritikdval a jelenleg regnél6 fGara-
mu elképzeléseket a vallalatkdzi piac mikodésének
vizsgédlatakor. Itt azonban akkor mdr tobb, egymdssal
Osszekottetésben 1évé halézatrdl beszéliink, hiszen
a vallalatokat 6sszekot§ hilézat mellett megjelentek
Ujabb hélézatok, amelyekben — Hakansson és Ford fent
emlitett definici6jdval élve — a csomok az egyéni vasar-
16k, a kotelékek pedig egyrészt kozottiik vannak, mas-
részt pedig 6sszekotik ket a véllalati hdlézatokkal.

Az interaktiv marketing fenti példdjaban (Prahalad
— Rahaswamy, 2004) az egyének mint vasarlok jelen-
tek meg. A hdlézatok mikodése azonban még ennél is
bonyolultabb, hiszen ugyanezek az egyének nemcsak
vasarloként kotdédnek a cégekhez, hanem egy masik
dimenziéban munkavéllaléként, mig megint mdsik di-
menzidban tarsadalmi és csalddi kotelékek fiizhetik
Sket bizonyos villalati szerepl6khoz, és ezaltal azon
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szerepl6k hdl6zataihoz. Még a f6arami kozgazdasigtan
is elismeri, hogy az egyének mint visarlok és az egyé-
nek mint munkavéllalok valéjdban az érem két oldalat
jelentik, hiszen a munkaerSpiacnak és az 4rupiacnak
egyszerre kellene egyensilyban lenniiik. Természetesen
ez a modell joval egyszer(ibb, mint az egymadssal 0ssze-
kapcsolt halézatok koncepcidja, viszont aldtdmasztja a
kot6dések meglétének egy részét. Eppen ez az Ossze-
kapcsoltsdg teszi a munkaerGpiacokat az drupiacokon
meglévs fogyasztasi szintekre olyan érzékennyé, vala-
mint a fogyasztist a munkaerd-piaci helyzettdl is fiig-
gbvé. Pontosan ezt az 0sszefliggést teszi még érdeke-
sebbé, hogy mind az iizleti vildg, mind pedig a politika
legfeljebb retorikai szinten tesz a munkabérek csokke-
nése ellen, amely csokkenés viszont ezdltal a mar is-
mert, lefelé haté gazdaségi spiralt erdsiti (ILO, 2011).

Az iizleti vildg és a foglalkoztatds Osszefiiggésé-
vel csak egy olyan dimenziéra mutattunk ra, ahol és
ahogyan a gazdaségi és a tarsadalmi halézatok szoro-
san Osszefiiggnek. Mig a szociolégusok egyetértenek
abban, hogy piacgazdasig el6tti idSkben a gazdasagi
tevékenységek a tarsadalmi halékba voltak bedgyazva,
ezt a tipusi bedgyazottsdgot az6ta hajlamosak vagyunk
forditva szemlélni. Ahogyan Granovetter (1984: 482.
0.) megfogalmazta:

»Ez a szemlélet egyre inkdbb ldttatia a gazdasdgot
egy, a modern tdrsadalomtol elkiiloniilt, differencidlt
egységnek, ahol a gazdasdgi tranzakciokat mdr nem
az iigyletekben részt vevdk tdrsadalmi és rokonsdgi
kotelezettségei mozgatjdk, hanem az egyéni haszon-
szerzés raciondlis szdmitdsai.” (sajat forditds — K. A.)

Ebbdl adéddan a klasszikus és neoklasszikus koz-
gazdasagtan — a haszonelviliség mentén — egy atomi-
zalt és a tarsadalmi Osszefiiggéseket alulbecsl§ vi-
lagban mikodik, amelyben a kiilonbozd szereplSk
interakcidi kizardlag ,,surloddsi visszahiizo erdként
hatnak, amelyek a versenyképes piacokat hdtrdltatjdk”
(Grannovetter, 1984: 484. o.). Grannovetter (1984)
amellett is érvel, hogy mind a tdrsadalmi 0sszefiiggése-
ket alulbecsl§ (under-socialised), mind pedig az azokat
tilbecsiil6 (over-socialised) megkozelitések helyte-
lenek egészen addig, mig a dontéseket és cselekvése-
ket egymadstdl elkiiloniilten kezelik, mivel a legtobb
magatartdsforma mélyen bedgyazddik a személykozi
kapcsolatok héldjaba. Ezek alapjan a gazdasagi tevé-
kenységek kétségteleniil szorosan illeszkednek bele a
tarsadalmi hal6zatokba.

A perspektiva tovabbi szélesitése nem hagyhatja fi-
gyelmen kiviil az dkol6giai kornyezetbe valé bedgya-
zottsdgot sem. Annak ellenére, hogy a legtobb f6aramu
kozgazdasz a gazdasdgot dnmagaban 1étezd entitdsként
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szemléli, amelynek a kornyezet kizar6lag egy aldvetett
részegysége, az Okoldgiai kozgazddszok mar tilléptek
ezen a megkozelitésen, és azt 4llitjdk, hogy a gazdasig
mikodését egészen addig lehetetlen megismerni, amig
izolédlt egységként kezeljiik, és nem az Okoszisztéma
szerves alrészeként (Daly, 1999). Az 0Okoszisztémat
azonban dnmagdban is gyakran emlegetik halézatok 0sz-
szességeként. A hdldzati perspektiva kiilondsen hasznos
akkor, amikor annak rendkiviili komplexitdsat vizsgal-
juk, vagy azt a stabilitdst, amit a kiilonb6z6 fajok koz-
vetlen vagy kozvetett dsszekapcsoldddsai biztositanak.

Az okologiai hdldzatok komplexitdsuk ellenére
is jol meghatdrozhaté mintdzatokon keresztiil mii-
kodnek, amelyek megvildgitjidk szdmunkra mind a
mogottiik miikodé mechanizmusokat, mind a komp-
lexitds és az okologiai stabilitds kozott rejld kapcso-
latokat.” (Montoya és masok, 2006: 259. o.)

Eddig bemutattuk azt, hogy vildgunk kiilonb6z6 di-
menzi6i hogyan irhatéak le egymassal dsszefiiggd halo-
zatok rendszereként. Ez azonban 6nmagéban egyéltalan
nem teszi konnyebbé a gazdasdg megértését. Strogatz
(2001) hat okot jegyez fel, amely a hdl6zatok megértését
kiilondsen nehézzé teszi. E16szor is a struktirak komple-
xitasa a kotelékeket sszekuszadlja. Masodszor, a hdlézat
id6ben folyamatosan valtozik, ahogyan a csomék és a
kotelékek egyardnt Ujratermelddnek, alakulnak, meg-
szinnek. Harmadszor, a kapcsolédasok rendkiviil elté-
r6ek, mivel a kapcsolatokat alakité csomoék és kotelékek
eltérd sullyal, irdnnyal és jellemzdkkel birnak. Negyed-
szer, dinamikdjuk is eltérd lehet, f6ként annak fényében,
hogy nem feltétleniil linedris rendszerekrdl beszéliink.
Otodszor, a csomdk természetiikben is eltéréek, és vége-
zetiil ez a metabonyolultsag azt jelenti, hogy az el6z8ek-
ben leirt Osszetettségek egymadsra folyamatosan hatnak
(Strogatz, 2001). Ennek ellenére a komplexitds elfo-
gaddsa mar onmagédban eltérd megkozelitési modokra
sarkall benniinket, valamint arra, hogy olyan médszer-
tani eszkozok kifejlesztésén dolgozzunk, amelyek segi-
tenek a komplex rendszerek megértésében. Ezenfeliil a
komplexitds és a kapcsoltsdg elfogaddsa dnmagaban is
befolyédsolja a hdl6zat barmely csomdpontjdban 1étezd
szerepl6 dontéseit és cselekvését.

A komplex hal6zati szemlélet hatdsa az iizleti
dontéshozatalra

Ha elfogadjuk a harom legnagyobb hal6zat (6koldgiai,
tarsadalmi és gazdasdgi) és azok alrendszereinek léte-
z€sét és egymassal val6 rendkiviil szoros (egymdsba
dgyazott és ko-evolucids) kapcsoltsdgat, az 1. dbrdhoz
hasonl6 rendszerben gondolkodhatunk.
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1. dbra

Az ESE modell

1| Ecoloay, ||

Hogyan befolydsolna ez a felismerés az iizleti don-
téshozdkat? Egészen biztosan konnyebben tudndk el-
fogadni, hogy sajat dontéseiknek komoly hatdsa van
mas gazdasagi szereplSkre, a tarsadalomra, valamint a
kornyezetre. Egy ilyen felfogdsban szinte lehetetlenség
lenne egymadstdl fiiggetlen, leegyszerGsitett szerepld-
ként gondolkodni, akinek egyetlen motivacidja sajat
haszndnak maximalizéldsa.

Stubbs és Coclin (2008) két deklaraltan fenntartha-
tosagra torekvd cég kutatisan keresztiil megprobalta le-
irni a fenntarthatd lizleti modellt. Az igy Osszegy(jtott
kiilonboz6 tulajdonsdgok alapjan egy ilyen véllalkozas
tarsadalmi dimenzidja megkoveteli az érintetti megkdze-
litéseket, tehdt azt, hogy a cég képes legyen arra, hogy
megértse az érintettek sziikségleteit és elvdrdsait, vala-
mint azt, hogy multidimenziondlis (sok szempontd) €s
holisztikus szemléleteket alkalmazzanak. E kett§ magé-
ban foglalja — tobbek kozott —, az olyan rendszerszintd
megkozelitéseket, amelyek az iizleti stratégidk és terve-
zés egylittmiikodésére éplilnek, és kooperdcidra alapul-
nak mind az ell4tasi lanc teljes folyamatdban, mind pedig
a versenytarsakkal, dllami szereplSkkel és a helyi kozos-
séggel. A szerzGpdros szerint az ilyen cégek kultirdjahoz
hozzétartozik az a felfogds, hogy a profit sokkal inkdbb
eszkoz, €s nem dnmagdban cél, és hogy a vallalkozasnak
,magasabb rend” rendeltetése van, mint csupdn a pénz-
szerzés. Ebbdl a szempontbdl a menedzsment az 0sszes
érintett érdekét megprébélja Osszeegyeztetni, és nem ad
minden mést elsdprd szerepet a tulajdonosi elvardsoknak.
Ez azt feltételezi, hogy a cég megosztja az erSforrasait
az érintetti csoportok kdzott annak érdekében, hogy fenn-
tarthatd kimeneteket biztosithasson, és olyan kapcsolati
értékekre helyezi a hangstlyt, mint a bizalom, integrités,
kétoldalu lojalitas és korrektség. Osszegezve, modelljiik
azt sugallja, hogy a fenntarthat6sdg érdekében a neoklasz-
szikus modelleket inkdbb 4talakitani sziikséges a kdrnye-
zetért vallalt felelGsség, az emberek és természet irdnti
tisztelet és a tdrsadalmi egyenl§ség gondolati rendszerei
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mentén, mint egyszerden csak kiegésziteni tirsadalmi és
kornyezeti megfontoldsokkal (Stubbs — Coclin, 2008).
Nem nehéz meglatni az 6sszefliggést, hogy az ilyen tizleti
modellek kialakuldsdhoz nagymértékben hozza tud jarul-
ni a hdl6zati kapcsoltsdg és komplexités elfogadésa.

Kovetkeztetések

Jelen cikkiink az IMP-csoport vallalatkozi hilézatokrol
sz016 elméletét probalta egy 1€péssel tovabbgondolni, és
bemutatni, hogy ez és az ezekhez hasonl6 elméletek tel-
jesen Uj tadvlatokat nyithatnak a felel@s iizleti gondolko-
das, és igy a fenntarthat6sag el6tt. Amint elfogadjuk az
okoldgiai, tarsadalmi és gazdasigi halézatok kapcsolt-
sdgat, az lizleti szereplSk dontéseinek és cselekvéseinek
mozgatérugdi egészen Uj perspektiviaba helyezGdnek.
Amint a gazdasagi tevékenységek hatdsai elméletben is
sokkal tdgabb kereteket kapnak, a mindennapi dontések
értékelésekor is megjelennek eddig a véllalkozason ki-
viil es6 szempontok is. Erre j6 példaként szolgal, hogy
mig ma a véllalkozdsok tdrsadalmi szerepvallaldsa szin-
te kizarélag a haszonmaximalizédlds egy eszkozeként je-
lenik meg, addig a hil6zatok szoros kapcsoltsdganak fé-
nyében a CSR mér nem kizéarélag eszkozként szolgélna.
Egy szorosan 0sszefliggd hal6zati rendszerben, barmely
halézatban vagy a hél6zat barmely alrészében létrejott
zavar (példdul tdrsadalmi zavargdsok az egyenlGtlen va-
gyoni elosztds miatt, vagy 0koldgiai krizisek gazdasagi
talhasznalat miatt) visszahat6 hatassal birnak a rendszer
tobbi részére, és igy a tobbi szerepldre is. Ebbdl a szem-
sz0gb0l nézve a felelds dontések sokkal inkdbb annak a
modszerévé valnak, amivel a vallalkozasok biztosithat-
jék a relativ stabilitdst az egész hdlézatban, mikdzben
sajat pozicidjukat javitjdk a hal6zaton beliil. Ez azonban
mar nemcsak az adott szerepld jollétét, hanem az egész
rendszer jOllétét is szolgdlja.

Amennyiben elfogadjuk, hogy alapvetSen bonyo-
lult rendszerek vesznek benniinket koriil, modszereink
és megkozelitéseink is kozeliteni fognak ahhoz, hogy
képesek legylink a komplex kérdésekre komplex véla-
szokat adni. Ez a gazdasigi gondolkodas pedig vélhe-
t6leg kozelebb visz az erds fenntarthatésdghoz is.

Labjegyzet

I Koszonetnyilvénitds: A szerz6k koszonik Pataki Gyorgy épits
jellegt kritikdit a cikk els§ véltozatahoz.
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KOVACS Zoltdan — RENDESI Istvén

LEAN MODSZEREK ALKALMAZASA
MAGYARORSZAGON

Az utébbi id6ben megszaporodtak a lean alkalmazasokroél sz6l6 beszamolok. A cikk a magyarorszagi valla-
latoknal végzett lean projektekkel foglalkozik. A szerzok feltarjak a lean projektek okait és a leggyakrab-
ban hasznalt technikakat. Azt talaltak, hogy a lean projektek leggyakoribb céljai a hatékonysagnovelés,
a koltség- és veszteségcsokkentés. Az esetek felében az alkalmazandé médszereket tandcsaddok javasol-
tak. Az elemzések azt mutatjak, hogy a felsé vezetok erdteljesen részt vettek a folyamatokban (célKitiizés,
modszervalasztas, esetenként a megvalodsitasban is). A vizsgalt lean projekteknél a legnépszeriibb moédsze-
rek az 5S, PDCA és a Poka-Yoke voltak. Az esetek kétharmaddban kiils6 tandcsaddk segitették a munkat.

A cikk szakirodalmi részében egy tomor osszefoglalas talalhaté a kiillonboz6 lean megkozelitésekrol.

Kulcsszavak: lean alkalmazasok, lean médszerek, lean projektek, lean tanacsadék

A tanulmany célja a Magyarorszagon megvaldsitott
lean projektek vizsgdlata. A felpezsdiilt lean mozgalom
keretében kiilonboz§ vallalatok kezdenek bele lean
moédszerek alkalmazasaba. Joggal meriil fel a kérdés,
hogy mi a kozds és mi az eltérd ezekben a projektek-
ben, van-e legjobb médszer. Célunk az is, hogy a gya-
korlati alkalmazék, kutatdk és oktaték szamdara képet
adjunk a tobbféle bevezetési mddra. Ilyen lehetGségek
példaul a kiils6 és/vagy belsd tanidcsadok alkalmazésa,
az alkalmazott lean médszerek kérdése.

Jelen dolgozatnak tervezziik egy olyan folytatdsat
is, amely nem a lean bevezetések sajatossagaival, ha-
nem azok eredményeivel foglalkozik.

A lean projektek jellemzdinek vizsgdlatdt nemzet-
kozi szinten is tobb tényezs indokolja. Az egyik a lean
menedzsment fokozddo elterjedtsége. Dankbaar (1997)
szerint ,,a lean termelés lesz a XXI. szdzad szabvanyos
termelési mddja”. Ennek megfelelGen egyre tobb a val-
lalati alkalmazas és az ezekrdl sz616 szakirodalmi be-
szamol6 (Kovécs, 2004; Radnor et al., 2006; Hollweg,
2007). Moyano-Fuentes és Sacristan-Diaz (2012) egy
atfogo, szakirodalmi alapu 4ttekintést ad a kezdetekt6l
induldan.

A vizsgalat masik indoka, hogy maga a lean kon-
cepcid is folyamatos fejlédésben van. Amikor a lean
projektek hatasat elemezziik, akkor tekintettel kell len-
ni arra, hogy a lean felfogds nem egységes. Torténel-

mileg, id6ben is véltozik, az alkalmazok felfogdsatdl
is fiigg.Egyes szerz&k példaul a leant egy fontos kolt-
ségcsokkentési eszkoznek gondoljdk — ahogyan arra
Jenei — Renczes — Losonci (2012) is utal —, mig masok
ezt tagadva azt hangsilyozzdk, hogy a lean nem kolt-
ségcsokkentési eszkoz. Karlsson és Ahlstom (1996)
példaul a leant tagan értelmezik, amelybe kiilonbozd
vallalati funkcionalis teriiletek tartoznak, nem csak a
termelés.

Torténelmileg két irdnyultsdg, fejlédési szakasz kii-
16nboztethetd meg:

— a TPS alapjan a veszteség/pazarldscsokkentés
(Ohno, 1988),

— folyamatszemlélet, értékalapi megkozelités (Wo-
mack, 1990).

Az els6nél hangsilyozottan jelennek meg a TPS
elemei. Itt a karcsusitast a felesleges er6forras-felhasz-
ndlds (pazarlds) csokkentése, a veszteségek elkeriilése
jelenti.

A misodik, ma egyre inkdbb terjedd felfogds 4ltala-
nosan értelmezi a leant, amelyben — az el6z6ek megtar-
tasa mellett — fokozottabban jelenik meg az értékterem-
tés szerepe, a folyamatos dramok kialakuldsa.

Tartalma mellett a lean koriilhatarolhaté a mas filo-
z6fidkkal torténd kapcsolata szerint is, ami szerzénként
szintén valtozik.
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Torténeti okokbdl addddan, illetve torténeti attekin-
tésekben a leant leggyakrabban a Toyota termelési rend-
szerével, a TPS-sel egyiitt emlitik. A kett§ viszonydnak
értelmezésében széles a skdla. El6fordul, hogy a kett6t
azonosnak tekintik, esetenként a lean a TPS dsszetevdje,
de maga a TPS is lehet egy lean megvalésitds. Ebben a
felfogdsban a lean veszteségcsokkentd eszkoz.

Hasonl6 a viszony a TQM-mel, amelynek egyik
OsszetevGje a folyamatos tokéletesités (kaizen), amely

Termelési rendszer

—— -—

Folyamatos
javitas /

——— e —

A valsag idején nétt a leant alkalmazé cégek ardanya az USA-ban

(RSM McGladrey, 2012)
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tobb célra irdnyulhat, ezek kozé — a vevdi elégedett-
ség mellett — a veszteségek kikiiszobolése is tartozik.
A TQM éatvezet a min&ségiigyi gondolatkorbe, hiszen
a lean is TQM/folyamatos tokéletesitési/minGségiigyi
eszkozoket hasznal.

A JIT-felfogds hagyomdanyosan az alacsony kész-
leteket helyezi a kozéppontba, azonban az alacsony
készletekkel torténd termelés csak problémamentes
kornyezetben lehetséges, ehhez pedig folyamatos toké-
letesités kell, ami kaizen/lean/TQM
keretben torténhet.

Jelen cikk szerzdi nem tesznek
éles kiilonbséget a lean, TQM,
kaizen, TPS, JIT, folyamatos to-
kéletesités kozott. Felfogasuk sze-
rint azonos modszertani alapokra
(toolbox) épiilnek (/. dbra). Ko-
zottiik olyan alapvetd nézSpontbeli
kiillonbségek vannak, amelyek akér
egy filoz6fidn beliil is el6fordulhat-
nak az egyes alkalmazdk, szerz&k
kozott.

Az alkalmazast tekintve kiilo-
nosen igaz, hogy a bevezetési pro-
jekt névvdlasztisa akdr valtozis-
menedzsment-eszkdz is lehet. Ezt
befolyasolhatja a divat, vagy akéar
a kordbbi negativ tapasztalatok.
A mai leanhez hasonld tartalmu
projekteket az 1990-es években
kaizen projekteknek hivtdk (vagy
még kordbban racionalizdldsnak).'

Természetesen nem kell lebe-
csiilni a bekovetkezett fejl6dés
hatdsat. Az id6kozben megjelent
publikdciok (Womack - Jones,
2003; Demeter et al., 2011) olyan

1. dbra
A Kiilonbozd filozéfidk nagyrészt kozos modszereket alkalmaznak
(Kovacs-Uden, 2010)

Médszerek,
technikak,
eszkozok
¥

1. tdbldzat

tényezdkre (példaul vevdi érték, ér-

Ipari szegmens 2008 2009 téknovelés) vildgitanak rd, amelyek
Ipari felszerelések gyartdsa 61% 65% a véltoz6 kihivasoknak — példaul
Etel- és italgyértds 45% 52% miiszaki fejlédés, vélsdg — jobb
Fémfeldolgozds 68% 68% megfelel.éSt ere'dményeznek-
Kozlekedési eszkozok gyartdsa 42% 70% Ezt igazolja, hogy az RSM
Eois v . v McGladrey 920 vezetSt megkér-

PrOAnyagor eyaram 2 ~ dez§ felmérése (RSM McGladrey,
Mtianyagok gydrtdsa 65% 64% 2012) szerint a leant alkalmazé val-
Elektronikai termékek gyartdsa 61% 67% lalatok ardnya a gazdasdgi valsig
Vegyi anyagok gyartdsa 55% 59% idején tovabb nétt (1. tdbldzat).
Nyomtatas, konykiadds 55% 51% _ Amiatt sem célszer( a lean és a
Orvosi eszkozok gydrtdsa 61% 7% t?bbl ,fﬂ?ZOfla kozotti erotelje§ kii-
o o 1% Ionbségtétel, mert a megvaldsult,

Ssaesen 2 2 miikodé rendszerek kordntsem olyan
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konzisztensek, mint amilyennek a szakirodalmak tobb-
sége lattatja. Magdnak a Toyota termelési rendszernek
az értelmezése sem egységes. Liker és Rother (2011)
példaul a gyakori félreértésekre ad példat. Takeuchi
és szerzGtarsai (2008) rdmutatnak a Toyota termelési
rendszerében meglévd (latszélagos) ellentmondasokra,
amelyeket éppen a fejl6dés és a reagaldképesség egyik
hajtéerejének tartanak. Koenig (2013) szerint is sok a
kozos elem a kiilonbozé folyamatmenedzsment-techni-
kak, mint a lean, six sigma és a BPM kozott. ,,Kozosek
a min3dségi és termelékenységi céljaik. Egyarant a folya-
matoptimalizaldsra és statisztikai elemz8 moddszerekre
Osszpontositanak a hatékonysdg elérése érdekében.”

A lean alkalmazdsok szektoridlis fejlédése j6l nyo-
mon kovethet§ az Aberdeen Group egyéb tanulménya-
in keresztiil (http://www.aberdeen.com). Tobb olyan
tanulmdnyuk van, amely a lean és egyéb folyamatfej-
lesztési moédszerek alkalmazasaval foglalkozik.

Szakirodalmi el6zmények

Az utébbi id6ben megszaporodtak a leannel kapcsola-
tos kutatdsokrol sz616 hazai és nemzetkdzi beszamolok
(Shah — Ward, 2007; Gelei et al., 2011; Losonczi, 2011;
Kelemen, 2009).

Korabbi — példaul versenyképességi — vizsgalatok
egyes részei is értelmezhetSk mai felfogdsban leanre
irdnyulénak. Demeter és szerzGtarsai a ,,Versenyben a
vilaggal” kutatdsi program keretében vizsgaltik a val-
lalatok 4ltal bevezetett véltoztatdsokat és azok hatdsa-
it (Demeter et al., 2011). Egy mdsik tanulmdnyukban
(Gelei et al., 2011) az alkalmazasi koriilmények kozott
azt vizsgaltdk, hogy van-e kapcsolat a vallalati lean
alkalmazas és a vezetGi stilusok kozott. Azt talaltak,
hogy a sikeres lean bevezetés igényli a hatarozott ve-
zetést. A szerz8k szakirodalmi Osszefoglaldsaikkal és
esettanulmanyaikkal jelentGsen hozzdjarultak a hazai
lean szakirodalom gazdagoddsdhoz. A lean irdnti foko-
zott érdeklddést mutatja a témdval foglalkoz6 PhD-ku-
tatdsok novekvs szama.

Liker és Rother (2011) tobbéves kutatés alapjan azo-
nositjdk a lean projektek kudarcdnak okait. Ehhez kap-
csol6ddan tandcsadok is megosztjak tapasztalataikat.

Sajat kutatas

Béarmelyik lean megkozelitést is tekintjiik, kozos ben-
niik, hogy tdbbnyire jol koriilhatarolhaté készletbdl
szdrmaz6 kiillonboz8 mddszereket alkalmaznak valami-
lyen rendszer miikodésének tokéletesitése érdekében.
Ahazai, és taldn a nemzetkozi alkalmazasokra is igaz,
hogy tobbnyire projektek keretében vezetik be Sket, és
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a projektek lefutdsa utdn az eredmények fenntartdsa, to-
véabbfejlesztése egyaltaldn nem megoldott feladat.

Kutatdsunk sordn néhany kivalasztott példan ke-
resztiil azt vizsgéltuk, hogy hazai kdrnyezetben hogyan
val6sultak meg lean projektek.

A kutatds bemutatdsa

A kutatds célja a hazai lean projektek tartalmanak,
megvaldsitdsanak vizsgalata. Bar tartalmilag a lean és
a tobbi (kaizen, TQM) erdfeszitések kozott esetenként
kicsi lehet a kiilonbség, a felmérésben kizarélag olyan
vallalatok szerepeltek, amelyeknél ,,lean” megnevezés-
sel tortént a médszerek alkalmazasa.

A f6bb kutatasi kérdések:

* Mi volt a lean projekt célja?

* Milyen szervezeti, szervezési keretek kozott haj-
tottak végre a lean projektet?

* Milyen mddszereket alkalmaztak?

* Milyen az egyes mddszerek ismertsége?

e Milyen az alkalmazési koriilmények, példaul a
vezetSk érintettsége, tandcsadok igénybevétele?

Jelen tanulméanyban 65 véllalatt6l szdrmaz6 adatok
feldolgozasanak eredményérSl szimolunk be. A vizs-
galatban résztveviket a kovetkez6 korb6l vélasztottuk
ki: lean események (lean estek) résztvevdi, lean ta-
nacsadok és website lizemeltet6k adatbazisa, altalunk
ismert lean alkalmazdk. A lekérdezés a limesurvey
rendszer felhasznédldsdval tortént. Bar a kérd6iv ano-
nim volt, csak altalunk kapott, személyre sz616 token
birtokaban lehetett kitolteni.

A mintdban szerepl§ vallalatok tilnyomo része, 51
a feldolgozdiparbdl szarmazott.

Egy-egy véllalat keriilt még be a bidnydszati szek-
torbdl, az épitdiparbdl, a szdllitds és raktarozasbdl és
az oktatasbol, kettd a villamosenergia-, gaz- és vizella-
tasbdl, a kereskedelembdl, a pénziigyi kozvetitésbdl, az
ingatlaniigyletekbdl és az informatikabdl.

A szakmai profilt tekintve a feldolgozéiparon beliil,
annak 10%-a feletti részardnnyal szerepel a jarmiigyar-
tas, a fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyartasa
és a villamos gép, miszer gyartisa. A valaszadok sajat
dgazatukat igy jellemezték, mint amelyre az idSbeli in-
gadozas jellemzd.

Az eredmények

Az elterjedt kozfelfogds szerint a korszeri moéd-
szerek alkalmazdsdban a kiilfoldi tulajdont véllalatok
jarnak élen. A kapott eredmények ezt megerGsitették.
A vizsgalt gazdasagi szervezetek tilnyomé részében
kiilfoldi tulajdonban alltak, 16,9% a tobbségében hazai

Zo 2

tulajdonban 1év§ szervezetek aranya (2. tdbldzat).
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2. tdbldzat

ElsGsorban a nagy, kiilfoldi tékével rendelkezé vallalatok inditanak
lean bevezetési projekteket

A Kkiilfoldi toke aranya
Az alkalmazottak szima (A valaszok gyakorisdga) Osszesen
0% 1% -20% | 21% —40% | 41% —60% | 61% —70% 81% - 100%
1-10 2 0 0 0 0 0 2
11-50 0 0 0 0 0 1 1
51-25e 1 0 1 0 0 8 10
251 -1000 4 1 1 2 1 25 34
1000 felett 1 0 0 0 17 18
Osszesen 8 2 51
2. dbra A mintaba kerdilt — leant alkalmaz6 — vallalatok
A Kkiszervezés mértéke jellemz&en nagyobb méretiiek.
Az arbevételt tekintve 67,2%-uk egymilliard Ft
Egyaltalin Teljes feletti arbevétellel rendelkezik, 80% 251 {6 feletti
nem mértékben létszamot foglalkoztat.
13.8% 0.0% A lean erdfeszitések a mintdban jelentds részben
Kis (58,5%) a f6 folyamatra irdnyultak. Az eredmények
mértékben megerGsitik RSM McGladrey felmérésbdl levonha-

Nagy
mértékben
0.0%

49.2%

Tébbnyire

3.1%

Részben

33.8%

t6 kovetkeztetését, ami szerint a lean segit a valsig
lekiizdésében. A vilaszadok 89%-dnak volt ez a vé-
leménye. Néhany kis, a leant 5nmagukon alkalmazé
cég is szerepelt a mintdban.

Erdekes kérdés a lean és a kiszervezések viszo-
nya. A lean karcsusitasi felfogdsa ugyanis kiszer-

P

vezést erdsité hatdsd. A felmérés ezt a hatdst nem
ergsitette meg (2. dbra).

Ko6lcsonmunkaerSt a valaszadok 52,4%-a alkal-
mazott, kis résziik (13,8%) pedig egyaltalan nem élt

ezzel a rugalmassdgot biztosi-

. . i e e e 3. dbra t6 eszkozzel. A folyamatok ki-
A kibocsatott termék vagy szolgaltatas mérése ) R
menetének mérési modja utal
100% a célokkal kapcsolatos bealli-
0 Z z z
90% tédasra (3. dbra).
80% +—— A kibocséatott termék vagy
70% szolgaltatds mérésekor a gaz-
60% . P :
50% dasdgi szereplSk tobbnyire a
40% pénzbeli értéket vdlasztottak
203" (76,9%), kisebb részben kovet-
1802 ték a mennyiségi adatokat és a
0% : : B N o PS— . , vevdi elégedettséget és az ligy-
% § & = 20 g g B ] letek/tranzakcidk szamat.
:E Z z 2 S < = 3 ot A folyamatok 0Osszehan-
5 § 3 §s = = 3 goltsdga utal az dltaldnos dlla-
E ~ = E£g & E potokra (4. dbra).
e - - = P 2
A 5 % & = A vélaszadok 13,8%-a sze-
S Y rint a szervezeten beliili folya-
(=] ;_'2 . ..
matok teljesen 0Osszehangol-
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4. dbra
A folyamatok osszehangoltsaga
Részben Kis
15.4% mértékben
) 4.6% Egyaltalan
Toébbnyire nem
27.70 0, U‘OU o

Teljes
mértékben

13.8%

Nagy
mértékben

38.5%

tak, 66,2%-uk szerint torténtek mér optimalizaldsok, és
csak 4,6% valaszolta azt, hogy a folyamatok dsszehan-
goltsdga kismértékd.

A 3. tdbldzat a célok és a mutatdszdmok gyakorisdga
szerinti sorrendeket tartalmazza. A megkérdezett vélla-
latok kiilonb6z6 mérészamokat alkalmaztak a célok el-
érésének mérésében. Leggyakrabban az atfutdsi idével,
a mindséggel és a hatékonysiggal kapcsolatos mutatd-
szamot alkalmaztdk. Erdekes, hogy a rendelkezésre 4l-
14st csak kevesen haszndljdk mint mutatészdmot.

A lean eszk0zok alkalmazdsainak céljai kozott els6
helyen szerepel a hatékonysagnovelés (93,8%), amit a
koltségek csokkentése és a veszteségek megsziintetése
kovet 67,7 és 66,2%-kal (5. dbra). A koltségmegtakari-
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tas elGkeld helye egybeesik Jenei — Renczes — Losonci
(2012) véleményével. Erdekes médon a vélaszadok fe-
1énél volt fontos a jobb mindségli végtermék vagy az
tigyfél-elégedettség novelése. Ez megerdsiti a lean és a
TQM filozoéfia rokonsagat. Leszlirhet§ az is, hogy lean
eszkozoket — bar mds vélaszok szerint alkalmas lenne
rd — nem a krizishelyzetek kezelésére és a jobb pénziigyi
ellendrzés megvalositdsdra alkalmaznak a szereplSk.

Megfigyelhetd, hogy a célok és mérszamok nagy-
jabol azonos teriileteket fednek le, a gyakorisdguk
azonban eltérs. A célokat 6ssze tudjuk hasonlitani a
szakirodalomban szereplSkkel. A 3. tdbldzat Atkinson
(2004) célrendszerét is tartalmazza. A célelérés mérG-
szdma és a cél fiiggetlen kérdések voltak.

Nyilvéanval6, hogy a célok kozott van kapcsolat. Itt
elsGsorban az az érdekes, hogy a lean projekt kezdemé-
nyez38i mit tekintettek olyan hivé szénak, ami tdmoga-
tast generdlhat az érintetteknél, els6sorban a menedzs-
mentnél és a dolgozdknal.

A szakirodalomban tobbféle statisztika taldlhat6 a
kiilonboz6 projektek sikerességi aranyarél. Altaldnos
felfogas szerint példdul az informatikai projektek ke-
vesebb mint fele tekinthetd teljesen sikeresnek. (Tobb
felmérés tapasztalata taldlhat6 a thttp://calleam.com/
WTPF/?page_id=1445 webhelyen.) Ezért — fokoza-
tokat alkalmazva — rékérdeztiink a sikeresség értéke-
1ésére. Az eredményeknél (5. dbra) figyelembe kell
venni, hogy a valaszadék érintettek voltak a projektek
megvaldsitdsdban. Vizsgdlataink megerdsitik Staats és
Upton (2007) eredményeit, ami szerint a lean projektek
dltaldban — de nem mindig — jobban teljesitenek, mint
az egyéb projektek.

3. tabldzat

Célok és mutatészamok lean projektekben

Sorrend Célelérés mérdszama Cél Atkinson (2004) szerinti cél
1. Hatékonysagi mutat6k Hatékonysdgnovelés Koltségesokkentés
2. Atfutési id6 Koltségesokkentés Sajatos fenyegetések elkeriilése
3. MinGség Veszteségek megsziintetése A termék vagy elosztds minGsége
4. Koltségmegtakaritds Atfutdsi id6 csokkentése Azétfutési (ciklus) id6csokkentése
5. Taktid6 Készletcsokkentés Uj termék vagy szolgéltatés inditdsa
6. Készletérték Jobb mindségil végtermék A legjobb érték kifejlesztése
7. Létszdm Ugyfélelégedettség novelése
8. Munkadra Standardizalds bevezetése
9. Készletforgas Magasabb jovedelmezség elérése
10. Rendelkezésre 4llas Magasabb szolgaltatasi szintelérése
11. Feliiletnagysdg Szinkronizélt folyamatok bevezetése
12. Krizishelyzet kezelése
13. Jobb pénziigyi ellenSrzés
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5. dbra
A feltart potencidlok megvaldsitasa
Kis
Reészben m c_];‘l‘_;lébm Egvaltalan
30.8% 2140 nem
0.0%
Teljes
mértékben
1.5%
Nagy
mértékben
Taobbnyire 27.7%
32.3%

A kapott eredményt nehéz egy mondatban értelmez-
ni. (Ebben az esetben az igen-nem vélasz egyértelmiibb
lenne, de az drnyaltabb kép érdekében dltaldban foko-
zatokat alkalmaztunk.) A valaszaddk 29,2%-anal sike-
riilt a feltart potencidlokat teljesen vagy nagymértékben
megvaldsitani, mig csak 7,7%-uk mondta, hogy szinte
alig voltak kivitelezhet6k a javaslatok. Az 6sszképet
pozitivnak értékeljiik.

A bevezetési projektek életciklusanak taldn legfon-
tosabb szakasza a fenntartds. A projektek inditasat ko-
vetd kezdeti lelkesedés idGvel csokkenhet. A villalati
és egyéni célok valtozhatnak, 4j feladatok adédnak, a
negativ reakcidk, kudarcok csokkentik a lelkesedést és
érvényesiilhet az értékrend, a kultdra visszahiz6 hatdsa
is. A 6. dbrdn lathaté a megkérdezettek véleménye az
eredmények fenntartdsaval kapcsolatban.

Az eredmények hosszi tavi fenntartasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elért eredmények hosszu tdvi fenntartdsa mind-
0ssze 7,7%-ukndl sikeriilt teljes mértékben, 52,3%-nal
mar voltak visszalépések, és 7,7%-uk szerint az ered-
ményeket csak kismértékben sikeriilt megvaldsitani. Itt
is figyelembe kell venni, hogy ez az eredmény onérté-
kelés alapjan adddott.

A lean projektek véltozast jelentenek a szervezet
életében. Mint minden valtozdsndl, itt is felléphetnek
ellenz reakcidk. A 7. dbra alapjan megallapithatd,
hogy a védlaszadék majdnem negyedénél (23,1%) ta-
pasztaltak erds munkatdrsi ellendllast a lean eszko-
z0k alkalmazdsa kapcsan, 69,3%-uknél kismértékd,
7,7%-ukndl pedig semmilyen munkatarsi ellendllds
nem volt tapasztalhaté.

7. dbra
A munkatarsi ellenallas
) K‘is Egyaltalan
mértékben nem
38.5% 7.7%
Teljes
mértékben
0.0%
Nagy
mertékben
12.3%
Tébbnyire
10.8%
Részben
30.8%

A munkatérsi ellendllds mellett a lean eszkdzok
alkalmazdsa sordn egyéb akaddlyoz6 tényezdk is fel-
Iéphetnek. Az alkalmazasok
soran felmeriilt problémak
lekiizdésének sikerességét a
valaszadok a 8. dbra szerint

6. dbra

20 31

itélték meg.
A vilaszad6k kevéssel
tobb mint egyharmadénal

(35,4%) sikeriilt a lean eszko-

- z0k alkalmazésa soran felme-
riilt problémadkat teljesen vagy

nagymértékben = megoldani,
20%-ukndl mar csak részben,
mig 6,2%-uknél csak kismér-

L

0
0 T T T T

5 tékben volt ez lehetséges.
A veszélyérzettel kapcsola-

Egyvaltalan Kis Részben  Tobbnyire
nem mértékben
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8. dbra Erdekes médon minddssze a vdlaszadok 21,5%-a
A felmeriil6 problémak lekiizdése érzett kisebb veszélyt az intézkedések bevezetése so-
ran, mig 41,5% egyaltalan nem tapasztalt ilyet.
Résgben Kis - A kivalasztott lean eszkdzoket tobbnyire tandcsadok
20,0% “métﬁﬂ:e“ Eg}}'l"zl‘;'l‘“‘ ajanlottdk vagy a vdlaszadok maguk néztek utdna szak-
- 0.0% irodalomban (47,7-47,7%), és egyharmaduk (33,8%)
konferencian hallott réla el6szor (10. dbra). A valasz-
adok tobb forrdst is megjelolhettek.
Teljes A vilaszadok felénél azért azt vagy azokat a lean
mértékben eszkozoket alkalmaztik, mert gyors célelérést biztosit
7.7% (49,2%), esetleg az anyavillalat is alkalmazza (40,0%).
Maga a konnyd érthetdség minddssze a valaszadok
30,8%-4ndl jatszott szerepet (4. tdbldzat).
Nagy Az eredmények értékelésénél figyelembe kell ven-
Tobbnyire lllﬁlj_é__kol‘e" ni, hogy a kérdés megvélaszoldsakor adott lehetGségek
38,5% s koziil kellett valasztani. Az alacsony “egyéb” részardny
9. dbra 4. tdbldzat
Veszély az intézkedések bevezetésében Okok, amiért
az alkalmazott lean eszkozoket
27 valasztottak
&
24 § ) _ £
g A médszervalasztas oka %
i’ &
- 1. Gyors célelérést biztosit 32
) 2. Konnyen alkalmazhat6 26
3 Az anyavéll?l?t is ezt 75
1 0 0 hasznélja
- - — 4. Vezetsi dontés révén 25
Eg};;l::lml méli\éllb;ben Reszben - Totbmte méﬁz‘i}ben nu;l;:tléllfljen Konnyen érthetd 20
10. dbra  azonban azt mutatja, hogy az adott lehe-
Honnan értesiiltek a lean eszkozokrél? toségek lefedték a valds szempontokat.
A vélaszadok ez esetben is tobb okot jelol-
31 31 hettek meg. Erdekes kérdés lehet a vezet6i
1 és végrehajtdi szerep egyidejli megjelené-
22 71 se az egyes ¢érintettek tevékenységében,
s hiszen a lean filozdfia szerint a tokéletesi-
- 12 tés mindenki feladata. A vilaszadok csak-
9 nem felénél (49,2%) a dontési hatdskor-
|_’ 2 rel rendelkezd személyek részt vettek az
B — eszkozok alkalmazdsaban, és mindossze
3 : % - = § § § k?s ré:sziik az, akik egyéltalén nem, vagy
g E = g %:_, S s < s kismértékben (3,1% és 4,6%).
| = - £33 g = b = A lean megvaldsitdssal kapcsolatos va-
E f:’_, g g § = g = E 16s vezetGi elkotelezettség mérhetd azzal,
g 8 g 5 =] g = hogy a vezetSk mennyire kovetik nyomon
w = o on ES o = . z 4 P
& K g & D) a bevezetési projekt alakuldsat. A dontési
M E Zl: = hataskorrel rendelkezd személyek 4ltala-
o

ban kovették is a megval6sulést, azonban
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11. dbra részvételiik észrevehetGen alacsonyabb
Lean képzések a vezeték aranyu. Itt magas volt a nem valaszol6k
szamara ardnya. A dontési hatdskorrel rendelke-
78 személyek nagyobb mértékben vettek
részt a bevezetésben, mint az eredmények
kovetésében. Ez tanulsdgos a fenntartha-
tésdg szempontjabol. J6 lenne, ha a ke-
vésbé latvanyos fenntartdsi szakasz tobb
12 12 12 vezet6i timogatast kapna.
A vilaszadék majdnem egyharmadénal
8 fektettek nagy hangsilyt a vezetSk lean kép-
zésére (30,8%), mig tovabbi 46,2%-uknal
tartottdk ezt fontosnak, mig 23,1%-uk nem
igényelte ezt az elemet (/1. dbra).
Egyaltalan Kis Reészben  Tébbnyire Nagy Teljes A lean ﬁloz_(,)ﬁfl egy}k, lényeges e}en},e
nem mértékben mértékben mértékben a folyamatos tokéletesités. A vezetSktdl
elvdrhatd, hogy ennek fontossdgat felis-
merjék (12. dbra).

A megkérdezettek felénél (52,3%) a ve-
zet6k felismerték a folyamatos javitas jelen-
t6ségét, mig csak 6,2% vélaszolta azt, hogy
20 - egydltaldn nem. Nem elég azonban csak fel-
18 - ismerni az eszkozoket. Azok alkalmazasa a
16 | 18 kozvetlen hasznuk mellett lehetGséget ad a
14 - s 16 vezetSi példamutatdsra (3. dbra).

12 A viélaszadok 27,7%-a szerint a vezetSk
10 | 12 tudatosan alkalmazzdk a lean eszkozoket,
8 mig 18,5%-uknél ez még nem jellemzg.

6 - Az alkalmazhaté lean eszkozok kore
4 - 3 széles. Gyakran 5S-sel kezdik a projekte-
0

[==TRN T TR CA = N+ <]
LIy

12. dbra
A vezetdk felismerték
a folyamatos javitas jelentGségét

ket. Az eszkozok alkalmazasi el6fordula-
| B e I | _ _ - sdra adott vilaszokbl a 14. dbrdn (kévet-
Egvaltalan Kis Részben Tobbnyire  Nagy Teljes kezd oldal) 1athaté kép rajzolédik ki.

nem mértékben mértékben meértékben Nem mindegyik médszer tekinthets
szlikebb értelemben véve lean mddszernek
(nem is mindegyik moédszer), azonban a
kapott valaszok utalnak a hihet&ségre is, hi-
szen példdul az anyaggazdalkoddssal, auto-
matizalassal nagy valészintséggel az is ta-
20 - lalkozott, aki leannel soha nem foglalkozott.
18 - A listdban konkrét médszerek és 4tfogd
16 - 18 - filozofidk egyarant szerepelnek. Vegyiik
14 észre, hogy a TQM a kdzépmezbnyben he-
12 lyezkedik el.
10 11 A 65 vilaszadobdl 6t olyan volt, aki
8 9 - sem kiilsG, sem bels§ tandcsaddt nem al-
6 - kalmaz. A megkérdezettek 26,2%-4nél
41 3 nem alkalmaznak kiils6 tandcsadokat,
,
0

13. dbra
A vezetdk tudatosan alkalmazzak
a lean eszkozoket

12,5%-uk nagymértékben, mig 7,7%-uk
| - - ; - , szinte teljes mértékben kiils6 szakembe-
Egyaltalan Kis Részben  Tobbnyire — Nagy Teljes rekre bizza a lean eszkozok alkalmazédsat
nem mértéekben mertekben meértékben a szervezeten beliil (15. dbra).
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14. dbra

Az egyes médszerek alkalmazasa
a valaszad6k korében

0 1 2 3 4 5

5s | ' ] ] ) 477

FIFO
Kaizen ] 4,23
PDCASSDCA 14,23
Flow Production | ] 3,90
Cellaszeri gyartas ] .88
Készletgazdd kodas ) 4,03
Pull System ) 3,83
Kanban ] 3,74
Poka-Yoke ] 3,77
Rugalmas gyartésorok ] 3,43
T ] 3,45
TQM ] 3,61
TPM ] 3,54
SMED ] 3,46
SPC ] 3,46
Automatizalas ) 3,25
WIP ] 3,10
Batch Size Production 112,91
WSM ) 2,96
Mindségi kirok ] 2,98
Jidoka ]12,92
Heijurka | ] 2,67
7QC ] 2,67
VFM ] 2,56
Lean SCM ] 2,61
Kaikaku ] 2,45
cIM | ] 2,28
PQCDSM [ T 77220
Hoshin Kann [T ] 202
Robotizélds [T 2,00
Chaku-Chaku [ T7777198
ZQCc T /1,95
QFD [T 202
Shojinka [ 171,54
ESCR [T 132

] 4,51

Erdekes médon, akik alkalmaznak kiilsG tandcsaddkat,
azok nagy részben elégedettek az elvégzett munkdval.
A megkérdezettek mindossze 16,9%-a egydltalan nem al-
kalmazott bels6 szakembereket tandcsaddsra, mig 38,5%-
anagy vagy teljes mértékben. A tandcsaddkkal valé elége-
dettségeta /6. dbra mutatja. Belsd tandcsadok alkalmazdsa
kapcsan kozel ugyanaz az eredmény, mint kiils§ tanécs-
adok kapcsdn: a megkérdezettek tobbnyire elégedettek
az elvégzett munkaval. Erdekes, hogy a kiilsG tandcsadok
atlagos értékelése (4,25) kicsit jobb, mint a bels6ké (4,17).
A mérés 1-6 skdlan tortént egész értékekkel.

Osszefoglalas

A lean barmelyik vonatkozdsdt — filozé6fia, médsze-
rek, mozgalom - tekintve megéllapithatd, hogy a
szdmos hazai alkalmazds lehetGséget ad, és egyuttal
igényli, hogy azok megvaldsuldsét attekintsiik. Meg-
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allapithat6, hogy a lean hazai kezdeményezé-
sében és megvaldsitdsdban erdteljes a felsd ve-
zetSk és jelentSs a kiils§ tandcsaddk szerepe.
¢ Alean elsddleges alkalmazasi terepét a kdzepes
és nagy iparvdllalatok jelentik, kozottiik is elss-
sorban a kiilfoldi tulajdont cégek.

A leant alkalmaz6 véllalatokra nem jellemz&
azerds kiszervezés. Ugy tiinik, bar ez csak hipoté-
zis, hogy erds a kot6dés a sajat f6 folyamatokhoz.
A leant alkalmazé vallalatokndl van egyfajta
»alaprend”, amennyiben ezt a folyamatok 0ssze-
hangoltsagaval mérjiik. A célok és a mutatdsza-
mok alapvetSen konzisztens rendszert alkotnak.
Azonos sziikebb korbdl jonnek, tovabba atfed-
nek a nemzetkdzi szinten tapasztaltakkal. A pro-
jektek sordn jellemzGen kozepes vagy gyenge
munkatdrsi ellendllast tapasztaltak, veszélyérzet
kevéssé alakult ki. Az, altaldban fels§ vezetSk
altal, a gyorsasdg és konnyd alkalmazhatdsdg
alapjan kivalasztott médszerek koziil az 5S a
leggyakrabban alkalmazott. Ennek egyik oka le-
het, hogy a projekteket altaldban 5S-sel kezdik,
és ha ott el is akadnak, az mar megvan. Annak
ellenére, hogy az alkalmazok elégedettek a kiils§
és belsd tandcsad6k munkdjaval, az eredmények
fenntarthatdsiaga vegyes képet mutat.

Osszességiikben a lean projektek hazankban
is sikeresebben az egyéb projekteknél.

A tovabbiakban a lean projektek hatdsat fog-
juk vizsgélni. Elemzésiinket a lean alkalmazasi
teriilet mellett kiterjesztjilk olyan vallalati tevé-
kenységekre is, amelyek eredetileg nem voltak a
lean projekt célteriiletei, de a kapcsolatok miatt a
hatdsuk elvileg érzékelhetd.

Labjegyzet

' Az 1920-as években kormdnyzati korokben bevezetett racionali-
z4lasi programok sok hasonldsagot mutatnak a mai ,,karcst kor-
manyzas” (leangovernance) torekvésekkel.
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eszkdzdk bevezetésére?
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eszkdzdk bevezetésére?
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KLIMKO Gébor

AZ AGILIS SZEMLELET ELSO
KET EVTIZEDE

Az agilitas az elmilt hdsz év egyik fontos fogalma, amelyet tobb teriileten (gyartas, szoftverfejlesztés és
projektmenedzsment) is tobb-kevesebb eredménnyel alkalmaztak. A hazai akadémiai diskurzus eddig mos-
tohagyermekként kezelte e témakat, holott az érintett szakmak gyakorlati miivelGi szamos alkalommal
foglalkoztak veliik. A szerzd rovid attekintést ad e teriiletek fontosabb gondolatairél, majd ezek koziil néha-
nyat a vezetés-szervezés altalanosabb targyaldsmoédjaval vizsgal. Az agilis szemlélet mogott rejlé alapgon-

dolatok egy része nem nevezhetd djnak. A cikk az agilitas témajanak pozicionalasaval zarul.!

Kulcsszavak: agilitas, agilis gyartas, agilis szoftverfejlesztés, agilis projektmenedzsment

Meglepd médon az agilitds, az agilis megkozelités
vizsgdlata nem része a magyar akadémiai diskurzus-
nak, holott a t¢éma mind a szoftverfejlesztés, mind a
projektmenedzsment szakmai berkeiben mar évek 6ta
teritéken van Magyarorszagon is (Hinsemkanpf, 2007;
PMI, 2009; Prénay, 2011; PMSZ, 2011). Ez a hiatus
azért is meglepd, mert kifejezetten az agilitds témajaval
foglalkozé magyar szakmai szervezetek is létrejottek
(Agilis Szoftverfejleszt6k Egyesiilete, PMSZ Agilis
PM tagozat). Jelen tanulmédnyunk célja két évtized ta-
pasztalatainak 0sszegzésébdl kiindulva, a projektme-
nedzsment teriiletén hasznalhat6 agilis vezetés-szerve-
z¢€si technikdk esszencidjanak 0sszegydjtése.

Az agilitas kezdetét sokan (tévesen) a szoftverfej-
lesztés teriiletén meghatdrozé moédszertani szakértGk
altal kibocsétott ,,agilis kidltvanyhoz” kotik, holott az
agilitds fogalma mar joval kordbban megjelent a gyartas
kontextusdban. Manapsag a vallalati szférdban az agilis
kifejezést mar kiterjesztett értelemben, mindségjelzs-
ként (is) haszndljdk, és szdmos fogalmat drnyalnak vele,
igy tobbek kozott beszélnek ,,agilis szervezetrSl” (Fister,
2012), ,agilis projektmenedzsmentr6l” (Wysocky,
2002; Chin, 2004), ,,agilis termékfejlesztésr6l”. Az agi-
lis szemléletmdd jelenségét mar tobb évtizede targyalja
a szakirodalom, az egyes fogalmakat azonban gyak-
ran eltérd értelemben hasznaljak a szerzk. Az angol
szakkifejezések eleve tag értelmezést tesznek lehetGvé,
leforditdsuk magyarra az eredeti gondolatok esetleges
torzuldsat eredményezhetné, ezért a tanulmanyban tobb
helyen az eredeti nyelven szerepel idézet.

Az agilis gyartas

A témakorben a legkordbbi emlitésre méltd forrds
Nonakdnak és Takeuchi-nak az innovativ termékfej-
lesztés jellemz&irdl irott cikke. A publikacié a valtozé
koriilményekhez valé alkalmazkodds, a gyors, ugyan-
akkor flexibilis fejlesztés 1) megkozelitését irja le,
amelyet a szerz6k a rogbibsl kolcsonzott hasonlattal
,scrum-nak” neveznek (Nonaka — Takeuchi, 1986).
A rogbiben a scrum a jaték megszakitds utani Gjrakez-
dését jelenti, amikor alkalmazkodni kell az ellenfél ja-
tékdhoz. Nonaka és Takeuchi nem hasznélja az agilitds
fogalmat, viszont az altaluk vizsgalt probléma éppen
az, ami az agilis szemléletmdd kialakulasahoz vezetett.

Az agilitds kifejezés az 1990-es évek elején keriilt
be a koztudatba, méghozzd az agilis gyartds (agile
manufacturing) témakorében. 1991-ben tobb mint 150
szakért§ egyiittes munkdjanak eredményeképpen szii-
letett meg a ,,21st Century Manufacturing Enterprise
Strategy” cim( jelentés (Nagel, 1992), innen szdrma-
zik az elnevezés.

Yusuf és szerzGtarsainak cikke jo betekintést ad az
agilis gyartds teriiletére. A valtoz6 kornyezet dltaldnos
fogalmat négy részteriiletre bontjak, és véleményiik
szerint ezek az agilitds mozgat6rigédi (drivers). Yusuf
és tarsai az agilitds fogalmat igy hatdrozzak meg: , A
manufacturing system with extraordinary capabilities
(internal capabilities: hard and soft technologies, hu-
man resources, educated management, information)
to meet the rapidly changing needs of the marketplace
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(speed, flexibility, customers, competitors, suppliers,
infrastructure, responsiveness)” (Yusuf et al., 1999).
Gunasekaran irodalmi &ttekintésében pedig igy Osz-
szegzi az agilis gyartds fogalom tartalmat: , Agile
manufacturing can be defined as the capability of
surviving and prospering in a competitive environment
of continuous and unpredictable change by reacting
quickly and electively to changing markets, driven
by customer-designed products and services.”
(Gunasekaran, 1999)

Az agilis gyartds témdjdban szdmos publikécio je-
lent meg, ezeket Sanchez és Nagi 73 cikk feldolgoza-
sdval tekintette at. Kilenc f6 kutatasi teriiletet azono-
sitottak, bar megjegyzik, hogy az altaluk feldolgozott
forrasok jelentds része harom szakfolydiratb6l szarma-
zik (azaz lehet itt némi partikularitds). A kilenc teriilet:
gyartérendszerek tervezése; folyamattervezés; gyartas-
tervezés, -litemezés és -ellendrzés; anyagtarol6 rend-
szerek; informdcids rendszerek; elldtdsilanc-stratégidk;
emberi tényezdk és az lizleti gyakorlat és folyamatok
lefrdsa. Szam szerint a legtobb publikacié (21 darab)
az informdicids rendszerek kérdéseivel foglalkozott.
Sanchez és Nagi teriiletenként vetnek fel tovabbi kuta-
tasi kérdéseket a targykorben (Sanchez — Nagi, 2001).

Sanchez és Nagi cikkiikben rdmutatnak arra, hogy
az ,,agilis gydrtds” és a ,,lean gydrtds” eltér§ fogal-
mak. Ezt azért érdemes megjegyezni, mert egyes szer-
z8k manapsag is Osszekotik e két fogalmat, holott azok
gyokeresen kiilonbozs jelenségeket irnak le. A lean
szemlélet alapvetSen a hatékonysédgrodl szol, az értéket
nem teremt§ tevékenységek valamilyen értelemben
vett minimalizaldsarél (Womack — Jones, 2009). Az
agilis megkozelités viszont egy adott feladat eredmé-
nyes elvégzését teszi lehetdvé turbulens kdrnyezetben.
A hatékonysdg nem azonos az eredményességgel.

Ezen a ponton 1ényeges az ,,agilis” (angolul ,,agile”)
sz6 jelentésének korbejardsa. Jelen kontextusban a
sportbdl vett analégiaként arra utal, hogy képesek va-
gyunk a gyorsan mozg6 cél kovetésére. Nem tévesz-
tendd Ossze tehdt a fiirgeséggel, bar kétségteleniil van
némi dthallds, hiszen a kovetés képessége magaval
vonhatja az események felgyorsuldsat.

Az agilitds megjelenése természetesen maga utin
vonta az agilis gyartds megteremtését megalapozni
szdndékoz6 javaslatokat is, melyek meglehetGsen al-
talanosak (Gunasekaran, 1998; Shairif — Zhang, 1999;
Zhang — Sharif, 2000). A szoftverfejlesztés teriiletén
ennél joval konkrétabb és célirdnyosabb javaslatok
sziilettek az agilis szemléletmdd 4tvételére.

Az elmilt évtizedben kevesebb publikicié jelent
meg az agilis gyartds teriiletén. Calvo és tdrsai az agi-
litas fenntartdsat vizsgéljdk (Calvo et al., 2008), Inman
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és tarsai empirikusan tdmasztjak ald azt az amugy nyil-
vanvalé elvarést, hogy az agilitds hatékonyabbi teszi
egy véllalat mikodését (Inman et al., 2011). Zhang
2011-ben az agilitist még mindig 1j, bar elfogadott
koncepciénak nevezi (Zhang, 2011). Ugy tiinik, az agi-
lis gyértas kérdése bizonyos értelemben kiforrottd valt,
és igy egyre inkdbb a kuhni értelemben vett normal tu-
domdny vaddészteriiletévé vilik.

Az agilis szoftverfejlesztés

A szoftverfejlesztés teriiletén az agilis szemlélet kiala-
kuldsét az ,,agilis kidltvanyhoz” szokds kotni, melyet
meghatdrozé moddszertani szakértdk jegyeznek (Beck
et al., 2001).

A szoftverfejlesztés sajatos kockazatokkal jaré fel-
adat. Az informdcidtechnolégiai rendszerek szocio-
technikai volta miatt szinte sziikségszertiek a tanulasi
ciklusok, melyek fontossdgat rendre ala szoktdk be-
csiilni. Ezért is olyan magas a sikertelen szoftverfej-
lesztési projektek ardnya, mely 4llitds alatdmasztasara
a The Standish Group 1994 6ta évente publikalt jelen-
téseit szoktdk felhozni.

A szoftverfejlesztés nehézségei mar évtizedek Sta
ismertek. A mult szdzad hatvanas éveinek végén jelent
meg a ,,szoftverkrizis” fogalma, amelyet egy Garmisch-
Partenkirchenben tartott NATO-konferencidhoz szok-
tak kotni (Naur — Randell, 1969). A szoftverkrizis
megoldasat akkortdjt a tervezés éthoszanak felmagasz-
talasdban vélték fellelni. A szoftverfejlesztés folyamatat
linedrisnak vélték (ez az tn. vizesés-életciklusmodell),
aminek az els6 szakaszaiban kell a megfeleld figyelmet
és technikdkat alkalmazni, és akkor bizonyos lesz a si-
ker. Szdmos strukturdlt szoftverfejlesztési modszertan
(SSADM, Merise, Vorgehensmodell, Method-1, SDM
stb.) keriilt kifejlesztésre, létrehoztak ezek intézményes
kornyezetét, azaz oktatdsi, vizsgdztatdsi és akkreditdci-
6s sémadkat. A tervezés mindenhatdsiga felmagaszta-
lasdnak eredményeképpen a tervezési dokumentumok
szdma és vastagsdga leny(igozd lett, Osszességében
azonban a szoftverfejlesztési projektek sikerességi ara-
nya nem javult lényegesen. A nagy szavak kedvel&i
hasonlithatjdk e folyamatot a kuhni ,,paradigmatikus
valsag” jelenségéhez.

A miult szdzad utolsé évtizedében aztin szdmos
Ujabb médszertani probalkozas l4tott napvildgot. A ko-
vetkez§ felsorolds, a teljesség igénye nélkiil, a vonat-
kozé referenciamire val6 idérendi hivatkozds sorrend-
jében nevesit néhdnyat a szoftverfejlesztési folyamat
eredményességének jobbitasat célz6 irdnyzatok koziil:

* Dynamic Systems Development Method (Stap-
leton, 1997),
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* Unified System Development Process (Jacobson
— Booch — Rumbaugh, 1999),

* Extreme Programming (Beck, 1999),

* Adaptive Software Development (Highsmith,
2000).

A fenti irdnyzatok mindegyike a véltoz6 koriilmé-
nyekhez val6 gyorsabb alkalmazkodés képességét igér-
ték, meglehetdsen hasonld utakat ajanlva. A Dynamic
Systems Development Method és a Unified Process
iterativ és inkrementdlis fejlesztési megkozelitést ajan-
lottak, az Extreme Programming gyakori (szoftver) ki-
bocsatasi ciklusokat irt el§, melyek végén az 1j felhasz-
ndléi kovetelményeket be lehet fogadni, az Adaptive
Software Development pedig iterativ, feszes hataride;jt
(time-boxed) fejlesztési megkozelitést javasolt. Majd
2001-ben egy szinte mar-mar misztikus dsszejovetelen
a szoftveripar nagyjai egyiittesen alltak el§ egy ,.ki-
altvannyal az agilis szoftverfejlesztésért” (Beck et al.,
2001). A kidltvanyban a szerz6k mellbevagd hangsuly-
eltolédasokat fogalmaztak meg, Ggymint:

e azegyén és a személyes kommunikacié fontosabb,
mint a mddszertanok és a fejlesztési eszkozok,

* a mikodd szoftver fontosabb, mint a szoftver tel-
jes dokumentécidja,

* a megrendel§vel valé egyiittmiikodés fontosabb,
mint a fejlesztési szerzdés targyaldsa,

* a véltozasra val6 reagélds fontosabb, mint a ter-
vek fegyelmezett kbvetése.

A fenti allitdsok lényege az, hogy kidltvany szer-
701 tobbre tartjdk az elGresorolt dolgokat, bar az 6sz-
szehasonlitdsokban mésodikként szerepld jellemzdk is
fontosak. A kidltvany honlapjan 12 ,,agilis alapelvet”
is megfogalmaznak, sajnos egyedi azonositd nélkiil,
ami koriilményessé teszi a hivatkozasukat, ezért itt sz
szerint megismételjiikk Gket, a honlap magyar nyelvi
véltozata szerint.

»Mi a kovetkezd elveket kovetjiik:

» Legfontosabbnak azt tartjuk, hogy az iigyfél elé-
gedettségét a mitkodd szoftver mieldbbi és folya-
matos szdllitdsdval vivjuk ki.

 Elfogadjuk, hogy a kivetelmények vdltozhatmak
akdr a fejlesztés vége felé is. Az agilis eljdrdsok a
vdltozdsbol versenyeldnyt kovdcsolnak az iigyfél
szdmdra.

o Szdllits mitkodd szoftvert gyakran, azaz néhdny
hetenként vagy havonként, lehetdség szerint a
gyakoribb szdllitdst vdlasztva!

* Az iizleti szakértok és a szoftverfejleszték dolgoz-
zanak egyiitt mindennap, a projekt teljes iddtar-
tamdban!
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e Epitsd a projektet sikerorientdlt egyénekre! Bizto-
sitsd szdmukra a sziikséges kornyezetet és tamoga-
tdst, és bizz meg benniik, hogy elvégzik a munkdt!

e A leghatdsosabb és leghatékonyabb maodszer az
informdcio dtaddsdnak a fejlesztési csapaton be-
liil, a személyes beszélgetés.

o A miikddd szoftver az elsddleges mércéje az eld-
rehaladdsnak.

* Az agilis eljdrdsok a fenntarthato fejlesztést pdr-
toljdk. Fontos, hogy a szponzorok, a fejleszték és
a felhaszndlok folytonosan képesek legyenek tar-
tani egy dllando iitemet.

e A milszaki kivdldsdg és a jo terv folyamatos szem
eldtt tartdsa fokozza az agilitdst.

» Elengedhetetlen az egyszertiség, azaz az elvége-
zetlen munkamennyiség maximalizdldsdnak mii-
vészete.

* Alegjobb architektiirdk, kovetelmények és rendszer-
tervek az dnszervezddd csapatoktol szdrmaznak.

* A csapat rendszeresen mérlegeli, hogy miképpen
lehet emelni a hatékonysdgot, és ehhez hangolja
és igazitja az mifkodését.” (Beck et al., 2001)

Lathat6, hogy az agilis elvek szervezési, és nem

miiszaki elGirdsokat adnak meg.

Az agilis szoftverfejlesztés néhdny jellegzetessége

Az agilis kidltvdnyban megfogalmazott hangsuly-
eltolédasok kovetkeztében lényegesen megvaltozott a
szoftverfejlesztés mddszere. A hagyomdnyos felfogds
szerint az elkészitendS cél alapjan hatdroztdk meg az
id6 és koltség/erdforras igényeket, az agilis szemlé-
let szerint viszont pont forditva kell eljarni: az id6 és
koltség/erSforras keretek alapjan kell az elvégezhe-
t6 feladatot meghatarozni (Dalcher, 2009; hivatkozza
Kosztydn — Kiss, 2011: p. 34.). Ennek megfelelen egy
agilis fejlesztés iterativ és inkrementélis lesz. Egy ite-
rdciéban a megrendel§ altal kockazat és érték alapjan
legfontosabbnak itélt funkcidkat valdsitjdk meg, és az
iteracié végén pontositani lehet a kovetelményeket. Ez
a szemlélet gyokeres szakitést jelent a termékalapu ter-
vezés mindenhatésdgat hirdet§ hozzdéllassal, és valo-
jdban nem mds, mint annak a nyilt beismerése, hogy
ebben nem tudunk pontosan eldre tervezni. Megjegy-
zendd, hogy a szoftverfejlesztés vildgaban az iterativ
szemlélet mar Boehm 1986-ban publikalt spirdlis fej-
lesztési modelljében megjelent (Boehm, 1986). A mo-
duldris (avagy inkrementalis) szoftverfejlesztés gondo-
lata példdul Parnas nevéhez kothetS (Parnas, 1971), de
akar még korédbbra is datdlhat6 lenne.

Az agilis kidltvany utdn napvildgot latott szamos
Ujabb moédszertani megkozelités az iterativ é€s inkre-
mentdlis megkozelitésre épitett, Ggymint:
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 Feature Driven Development (Palmer — Felsing,
2002),

Scrum (Schwaber - Beedle, 2002),

* Test Driven Development (Beck, 2002),

e Kanban (Anderson, 2003),

Crystal Clear (Cockburn, 2004).

Afenti megkozelitések koziil az Egyesiilt Allamokban
évenként lebonyolitott ,,agilis felmérés” (VersionOne,
2013) szerint a legnagyobb ismertsége a Scrum-nak van,
ezért a tovabbiakban elsgsorban ennek a gondolatmenete
szerint mutatjuk be az agilis szoftverfejlesztést.

A ,,scrum” a rogbijatékban hasznélt alakzat, amely
a labda védelmét szolgilja a tdmaddkkal szemben,
akik természetesen mozognak. Mint emlitettiik, a
»scrum” sz6t Nonaka és Takeuchi hasznélta az inno-
vativ termékfejlesztés Gj moédjanak leirdsara (Nonaka
- Takeuchi, 1986). A zoldmez3s szoftverfejlesztés tipi-
kusan innovativ termékfejlesztés, igy alkalmazhat6 ra
a szerzOk maddszere. Nonaka és Takeuchi az innovativ
termékfejlesztés hat sajatossdgdt azonositotta, melyek
koziil az els6 (az instabilitds) éppen arra hivja fel a fi-
gyelmet, hogy egy innovativ termék elGallitdsanak mi-
kéntjét nem lehet precizen el6re megtervezni.

A Scrum médszer koré komoly infrastruktdra
épiilt ki az évek sordn. A mddszer kézikonyve (Scrum
Guide, 14sd Sutherland — Schwaber, 2011) tobb nyel-
ven elérhetd, illetve a médszertan elsajatitidsa esetén
tobbféle (egyéni) mindsités is szerezhetd, ldsd http://
www.scrumalliance.org/certifications/. Az aldbbiakban
a Scrum Guide magyar forditdsdnak terminologidjat
haszndlva osszefoglaljuk a fejlesztés menetét, eljardsait
és a betdltendd szerepeket.

A Scrum terminolégidjaban egy iterativ fejleszté-
si ciklust sprintnek neveznek, az adott sprint sordn a
vizsgélt id6pontban még hatralevs, megvaldsitandd
szoftver funkcionalitést ,,sprint teendSlistanak™ (sprint
backlog) hivjdk. A Scrum feltételezi, hogy nagyvona-
lakban ismert az 6sszes, a sprint soran elkészitends ter-
mék terjedelme, ezért haszndlja a ,,termék-teendGlista”
(product backlog) fogalmat is.

A Scrum kisebb fejlesztScsapatokat (3-9 f6) téte-
lez fel. Két szerepet kiilonboztet meg, a ,terméktulaj-
donost” (product owner), egy olyan felhasznal6t értve
ezalatt, aki Iényegében meg tudja fogalmazni a fejlesz-
tend§ szoftvert6l elvart funkcionalitast, illetve ,,Scrum
mestert” (scrum master), aki a Scrum szabélyainak
megértéséért és betartatdsaért felelds. A fejlesztScsapat
tovébbi tagjait nem kiilonbozteti meg névvel a modszer.

A Nonaka és Takeuchi altal azonositott masodik
sajitossag a fejlesztGcsapat Onszervezddd volta (self
organizing project teams). A Scrum-ban ennek megfe-
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lelGen a csapat tagjai onként (dnszervezddGen) véllal-
jék fel a sprint feladatait. Egy sprint idGtartama legfel-
jebb egy hénap, egy feladat idGigénye pedig a sprint
elsG részeiben legfeljebb egy munkanap.

Nonaka és Takeuchi felhivta a figyelmet a fejlesztési
folyamat kell§ mélységii kovetésének (subtle control)
sziikségességére is. Ez a Scrum-ban ,, napi scrum-nak”
nevezett munkaértekezleten torténik, ami a kovetkezd
24 ora tervezését szolgélja. A napi scrum legfeljebb 15
percig tarthat, minden résztvevének hirom kérdésre
kell valaszolnia:

P

» Mit sikeriilt elvégeznie az el6z8 megbeszélés 6ta?
* Mit fog csindlni a kdvetkezé megbeszélésig?
e Milyen akadalyozé tényezGket lat?

A sprint végén keriil sor a ,sprint attekintSre”
(sprint review), ahol éttekintik az elkésziilt és az el nem
késziilt részeket, megvizsgdljdk ennek okait és lehetsé-
ges kovetkezményeit. Ezen a ponton lehet attekinteni
azt is, hogy miként all a teljes termék megvaldsitasa.
A ,.sprint visszatekintés” (sprint retrospective) kere-
tében pedig felmérhetik a fejlesztGcsapat és mddszer
javitasat célzé intézkedéseket. Ezek utdn keriilhet sor
a kovetkez6 sprint megtervezésére, ahol gyakran olyan
funkcionalitdst hatdroznak meg, amely a sprint ered-
ményes befejezése esetén azonnal hasznalhat6.

A Scrum utmutaté nem irja ugyan eld, de szamos
esetben élnek azzal a lehetSséggel, hogy a fejlesztSk
egyetlen k6zos teremben dolgozzanak, amely csak a
fejlesztési projekt munkatarsainak all a rendelkezésé-
re. Az el6rehaladds tervezésére és kovetésére lehetGség
szerint vizudlis eszkOzoket (dbrdkat) kell haszndlni,
melyeket minden résztvevd jol tud kovetni.

Emlitést érdemel még ehelyiitt a kanban megkoze-
lit€s alkalmazésa az agilis szoftverfejlesztés vilagaban.
A kanban (jelz6kartya) rendszer alapdtlete szintén a
gyartds vilagabol szdrmazik, ahol egy kartya kiséri az
éppen megmunkdalas alatt 4116 munkadarabot (Womack
— Jones, 2009). A szoftverfejlesztés vildgaban a részfel-
adatokat egy 4thelyezhetS kartydra (pl. Post-it) jegyzik
fel, és egy mindenki 4ltal j6l lathaté tablan helyezik el.
A tdbla oszlopai az egyes fejlesztési feladatokon végez-
hetd munkafdzisokat jelentik. A kanban rendszerben azt
irjak el§, hogy minimalizdlni kell az egy id6ben vég-
rehajtott, azonos munkafézisban levd feladatok szdmat.
A kanban masik fontos eleme az un. ,,hizéelv”’ alkalma-
zdsa, ami jelen esetben azt jelenti, hogy a csapat valaszt-
ja meg, mikor és mennyi munkat vallal fel, azaz nem ki-
viilrdl toljdk rjuk (Kniberg — Skarin, 2010). A Scrum-ot
és a kanban egyiittes alkalmazasat idénként Scrumban
névvel is szokds illetni. E megkozelitésrél Corona és
Pani ad 6sszefoglal6 képet (Corona — Pani, 2013).
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Az agilis fejlesztés jellemz&inek enciklopédikus,
tobb mint 400 oldalas leirdsat adta kozre Coplien és
Harrison, ami tartalmdban kilép a szoftverfejlesz-
tés vilagabdl (Coplien — Harrison, 2006). A szerz6k
a ,pattern language” fogalmat haszndljadk, melyet
Christopher Alexander épitész taldlt ki. A , pattern
language” kifejezés nagyjabol ,,0sszetartozé mintdza-
tok nyelvének” fordithat6. Alexander mddszere struk-
turdlt technikdt ad egy adott szakteriilet ismereteinek
lefrasara, melynek segitségével az adott szakteriilet
problémadit meg lehet oldani. A leirds része egy szotér, a
mintdzatok gy(jteménye. Minden egyes mintdzat egy-
egy probléma megoldasat segiti, a mintazat leirdsdban
szerepel az a kontextus, amiben a probléma felmeriil,
majd annak egy lehetséges megolddsa. Az egyes min-
tazatok mas mintazatokra is hivatkozhatnak.

Példaul Coplien és Harrison egyik mintidzatdnak a
neve ,,bizalmi légkodr” (Community of trust) kialakita-
sa, ami sziikséges egy jol miikods fejlesztS szervezet-
ben. A kontextus az, hogy az egyiitt dolgozé emberek
munkdjat segitheti, vagy éppen hatréltathatja az, hogy
milyenek az interperszondlis kapcsolatok. Ha a csapat
tagjai biznak egymadsban, akkor a munka is gordiiléke-
nyebb lesz (Coplien — Harrison, 2006: p. 57.)

Coplien és Harrison nem vizsgdlja az &ltaluk lefrt
mintdzatok Osszességének teljességét, hanem azokat
egyféle kiindulépontnak tartjdk, amit az alkalmazok-
nak testre kell szabniuk (Coplien — Harrison, 2006).
A szerz8k 93 ilyen mintat sorolnak fel, melyeket négy
,hyelvbe”, azaz szakteriiletbe sorolnak. Ez a négy
,hyelv” a projektmenedzsment (Project Management
Pattern Language), a fokozatos (szervezeti) novekedés
(Piecemeal Growth Pattern Language), a szervezeti sti-
lus (Organizational Style Pattern Language) és maga
a (program)kdéd (Code Pattern Language). E ,nyel-
vekben” vegyesen taldlhat6k olyan mintdk, amelyek a
szoftverfejlesztésre vonatkoznak, illetve olyanok, me-
lyek bizonyos értelemben tillépnek azon (Coplien —
Harrison, 2006). A ,,projektmenedzsment” és ,,fokoza-
tos (szervezeti) novekedés” nyelvére még visszatériink.

Nem célja jelen tanulmanynak a Scrum (és altald-
ban az agilis) szoftverfejlesztés alkalmazhatésdganak
és korlatainak vizsgalata, valamint kritikus értékelése,
de megjegyzendd, hogy ez (sem) csodaszer. Léteznek
olyan feladatok és koriilmények, ahol az agilis szoftver-
fejlesztési megkozelités eleve nem lehet eredményes.

Az agilis szoftverfejlesztés sajatossigait, eredmé-
nyeit és korlatait a VersionOne véllalat évente attekinti
az Un. agilis felmérésben (VersionOne, 2013). A 2012-
es, hetedik agilis felmérés résztvevSinek 90%-a sze-
rint az agilis médszerek haszndlata javitotta a véltozé
kovetelményekhez val6 alkalmazkodasi képességiiket,
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85%-uk szerint javitotta a szoftverfejlesztés hatékony-
sagat, 84%-uk szerint mind a projekt 4tlathatésdgat,
mind a projektcsapat moraljat (VersionOne, 2013).
A felmérés reprezentativitdsiat nehéz megitélni, de a
szamok kétségteleniil lenyligdzdek.

Az agilis projektmenedzsment

Az agilis szoftverfejlesztés moédszerei nem misza-
ki jellegliek, hanem a fejlesztési folyamat kézben-
tartdsdnak, menedzselésének mikéntjét véltoztatjak
meg. Nem meglepsd tehat, hogy manapsdg a projekt-
menedzsment teriiletén is elGszeretettel hasznaljak
az agilis sz6t minGségjelz6ként. Az évek sordan tobb
olyan m{ is megjelent, amely kifejezetten a szoftver-
fejlesztés irdnyabol kozeliti meg az agilis projektme-
nedzsment témakorét (Highsmith, 2004; Beck, 2004;
Highsmith, 2010; Goodpasture, 2010; Cobb, 2011).
E mivek kozos jellemzd&je, hogy a szoftverfejlesztés
specifikus életciklusmodelljéhez illesztik a sajatos
javaslataikat. Az agilis jelz§ annyira sikeresnek bizo-
nyult, hogy méra 6ndlld, a piac altal 1étrehozott egyéni

//////

(PMI Agile Certified Practitioner, illetve Agile Project
Management, AgilePM®). Ezek a min&sitések azon-
ban tartalmilag még mindig a szoftverfejlesztés vilaga-
hoz kotSdnek.

Hass a szoftverfejlesztés teriiletén az agilis pro-
jektmenedzsment kilenc 0OsszetevGjét (management
component) irja le. Ezek az OsszetevSk az aldbbiak:
vizudlis (minden résztvevé altal 1athat6) elérehaladas-
kovetési technika, egy 1égtérben torténd munkavégzés,
a tesztek (azaz a visszacsatolds) éltal diktalt fejlesztés,
adaptiv kovetés, egyiittmiikodésre alapozott munka-
végzés, adott részletekre (feature) fokuszalo fejlesz-
tés, az egylittmikodés hangsilyozasa az ellendrzéshez
képest, bevétel-kdzpontisdg a koltségfokusz helyett
és folyamatos tanuldsi ciklusok alkalmazdsa (Hass,
2007). Hass felhivja a figyelmet arra is, hogy a fenti
OsszetevGk nem minden esetben alkalmazhatok.

A szoftverfejlesztés specifikumain tillépve, az el-
mult évtizedben olyan mivek is megjelentek, melyek
az agilis projektmenedzsment fogalmat altalaban tar-
gyaljak. A tovabbiakban ezek koziil tallozunk.

Az agilis kidltvany megjelenéséhez képest megleps-
en gyorsan, 2002-ben jelent meg Wysocky agilis pro-
jektmenedzsmentet keretbe foglalé mive, amely mara
mar o6t kiadast ért meg (Wysocky, 2009). Wysocky
altalaban targyalja projektmenedzsment-témakorét,
amiben egy lehetséges megkozelités az agilis projekt-
menedzsment. Wysocky felismerte azt, hogy bar defi-
nici6 szerint a projekt egyedi tevékenység, ugyanakkor
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Iényeges kiilonbség van az egyes projekttipusok kozott
azok egyedisége, vagy ha tetszik, kockdzatossdga ko-
zott. Egy tipizélt csaladi hdz szazadik felépitése 1énye-
gesen eltér egy innovativ, termékfejlesztési projekttdl.
Wysocky az ilyen értelemben vett kiillonbségek kezelé-
séta ,rugalmassag” és az ,,adaptiv képesség” megfeleld
adagolédsédban latja. Ebben a terminolégidban akkor van
sziikség ,,agilis projektmenedzsmentre”, amikor a cél
vilagos, de annak elérésének mddja nem az. Wysocky
ilyen esetekre a projektéletciklus olyan szakaszoldsat
javasolja, amely iterativ €s inkrementdlis (Wysocky,
2009: p. 390.). Az agilis projektmenedzsment fogalma-
nak bevezetése utdn 6t szempontbdl vizsgélja annak a
Htradiciondlis projektmenedzsmenttSl” vald eltérését,
amire még visszatériink.

Hasonlé megkozelitéssel tdrgyalja a témat Chin,
amikor (tobbek kozott) a projektek eltérd bizonyta-
lansagéaval indokolja az ,,agilis projektmenedzsment”
fogalmédnak bevezetését (Chin, 2004). Wysockyhoz
hasonléan Chin is vizsgdlja az agilis megkozelités
alkalmazhat6sagdnak kérdését, azaz nala sem a min-
dent megoldé vardzspdlca szerepét kapja, hanem
kontingenciaalapon kozeliti meg a kérdést.

DeCarlo a bizonytalansdg helyett a ,,nagy sebessé-
gli”’, gyorsan véltozd, magas komplexitdsd és kockazatd,
stresszes projektekre javasolja a hagyomanyos projekt-
menedzsmenttdl eltérd, ,.extrém projektmenedzsment”
alkalmazdsat (DeCarlo, 2004). DeCarlo meglehet6sen
emelkedett szavakkal irja le az 4j megkozelités 1énye-
gét, amely holisztikus, az emberre fékuszal, a projekt-
menedzsmentjét az {izlet (az alaptevékenység) és a
valésag vezérli. Az extrém projektmenedzsment 6t kri-
tikus sikertényezGjét azonositja, melyek koziil az egyik
az ,agilis szervezet”, ahol a projekteket bonyolitjak.
DeCarlo vilaga érdekes, intuitiv és elnagyolt.

Teljesen mds irdnybdl, a rendszerelmélet felSl ko-
zelitette meg a témat Lyneis és Ford, akik a rendszer-
dinamika technikdinak alkalmazisat vitték at a pro-
jektmenedzsment teriiletére (Lyneis — Ford, 2007).
A rendszerdinamika sajitos tdrgyaldsmodjat kovetve,
visszacsatoldsi rendszerek leirdsdval vizsgaltdk a pro-
jekt elérehaladasanak és az atdolgozas sziikségességé-
nek kapcsolatat (Ford mar 1995-6s PhD-dolgozatdban e
témaval foglalkozott). Tignor részlegesen attekintette az
agilis projektmenedzsment irodalmat, és dsszevetve azt
Lyneis és Ford modelljével, arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy az , kidllja az agilis projektmenedzsment tesztjét”.
Lyneis és Ford holisztikus modellje jol alkalmazhat6 az
agilis szemléletmdddal egyiitt (Tignor, 2009).

E rész befejezéseként visszatériink Coplien és Har-
rison ,,nyelveire”. A ,,projektmenedzsment” nyelvbe 26
minta tartozik, melyek tilnyomé része a nyelv nevének
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ellenére kifejezetten a szoftverfejlesztésre jellemzdek,
pl. prototipus épitése (Build prototype) vagy kozve-
tett kovetelmények (Implied requirements). A tovabbi
mintazatok viszont mar a projektmenedzsment vildga-
ba tartoznak, mint péld4ul az iitemezés ne legyen se
tdl laza, se tdl feszes (Size the schedule), nem érdemes
kicsit csiszni a hatarid6kkel (Take no small slips), a
projekttagok maguk tervezzék meg rovid tavi feladata-
ikat (Informal labour plan). A ,fokozatos (szervezeti)
novekedés” nyelvben is szdmos olyan mintdzatot tal4-
lunk, melyek tartalmilag fellelhetSk a projektmenedzs-
ment-kézikonyvekben. Ilyen mintdzat, hogy a projekt
eredményeire vard felhaszndlét be kell vonni a mun-
kalatokba (Engage Customers), a projektcsapat tagjai
maguk vélaszthassdk meg, hogy kit fogadnak be a csa-
patba (Self selecting teams), mindenki legyen tisztdban
a projekt céljaval (Unity of purpose), a csapatszellem
és moral legyen erGs (Team pride). Coplien és Harrison
miive azonban nem csodafegyver, azt, hogy az adott
mintdzatot miképpen lehet kialakitani és megerdsiteni,
nem firjak le. Az egyes mintdzatok kivélasztisit indo-
koljak ugyan, de a mintdzatok teljességét sem vizsgal-
jak (Coplien — Harrison, 2006).

Az agilitas a vezetéstudomany szemszogébal

Maddrtavlatban attekintve, az ,,agilis megkozelités” ki-
fejezés égisze alatt végzett vezetési tevékenységeket,
azonosithaté néhdny olyan meghatiroz6 alapelv, me-
lyek haszndlata, mint latni fogjuk, egyaltaldin nem (j
gondolat.

Egy terv legyen hihetd (redlis)

Az agilis tervezés sajatja az iterativ és inkrementélis
megkozelités. Ezt az elvet parositva azzal a felisme-
réssel, hogy az innovativ (kock4zatosabb, bizonytala-
nabb) feladatok (projektek) esetében elvileg nem lehet
hosszabb tdvra tervezni, adédik a viszonylag rovid (ho-
napos) tervezési ciklus sziikségessége.

Ugy is fogalmazhatunk, hogy csak olyan id&tav-
ra érdemes részletesen tervezni, melyen varhatéan a
tervtdl valo eltérés mértéke nem lesz elfogadhatatla-
nul nagy. Ez a tervezési alapelv azonban a klasszikus
projektmenedzsment eszkdztardbol szarmazik! Néhany
idézet ezen 4allitds aldtdmasztasara:

* A PRINCE?2 elGirdsa szerint: ,, Planning can only
be done to a level of detail that is manageable
and foreseeable.” (OGC, 2009: p. 13.)

* A PMBOK szerint: ,,Predictive project life
cycles... are the ones in which the project scope,
the time and the cost required to deliver that scope,
are determined as early in the project life cycle
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as practically possible.” (PMBOK, 2013: p. 43.)
,Adaptive life cycles (known as change-driven or
agile methods) are intended to respond high levels
of change and ongoing stakeholder involvement...
Adaptive methods are preferred when dealing
with a rapidly changing environment, when
requirements and scope are difficult to define
in advance, and when it is possible to small
incremental improvements that will deliver value
to the stakeholders.” (PMBOK, 2013: p. 46.)

»  Hamegkérdezziik az embereket, hogy mitdl sike-
res egy projekt, akkor legtobben azt vdlaszoljdk,
hogy a ,,redlis tervezés miatt.” (Verzuh, 2006: p.
149.)

Ami Ujszerlinek tekinthet§ az agilis vildgban, az a
tervez€s mindenhatdsdgaba vetett hit megkérddjele-
zése. Gyakran egy terv puszta léte elhiteti a vezetés-
sel, hogy az abban foglaltak megval6sithatk, ez most
megkérddjelezddik.

Van még egy nagy eldnye az iterativ és inkremen-
talis megkozelitésnek, az, hogy megfelel részcélok
kivélasztasa esetén gyorsan eredményeket lehet felmu-
tatni (ez az un. ,,quick win”). Ez szintén az agilis szoft-
verfejlesztés egyik jellegzetessége, ahol elvarjak azt,
hogy minél hamarabb ,értéket” kapjon a felhasznal6.
A ,,quick win” alkalmazdsa azonkiviil, hogy noveli a
felhaszndl6 bizalmat a fejlesztGi csapatban, abban is se-
git, hogy a fejleszt6i csoportbdl fejleszt6i csapat legyen,
ahol magas a csoportkohézié (Tudor — Trumble, 1996).

Természetesen szdmos olyan feladat van, ahol nincs
sem sziikség, sem lehetGség iterativ és inkrementélis
megvaldsitasra. Felettébb furcsa lenne, ha egy repiils-
gép gyartasakor egyes alkatrészeket wjra és djra elké-
szitenének, vagy egy csatorna lefektetése soran egyes
vezetékszakaszokat atterveznének és djradsndnak a
munkadlatok sordn. A fenti klasszikus megkozelités mo-
gott rejl6 kontingenciafelfogas szélesebb kord és rugal-
masabb alkalmazhatésdgot ad, mint az agilis megkoze-
lités dogmatikus alkalmazdsa.

Az onszervezddés javithatja a csoport teljesitményét

Az agilis munkavégzés tovdbbi sajatossiaga, hogy a
munkatdrsak maguk véllalkoznak egyes feladatok el-
végzésére. Ez sem nevezhetd 1j otletnek, hiszen az 6n-
szervez6dd csoportok elényei mar régdra ismeretesek
(Cummings, 1978; Cohen, 1996). Cummings szerint az
onszervezdds csoportok jellegzetessége az, hogy a cso-
port tagjai maguk dontik el, hogy mely munkafazissal
foglalkoznak, az egyes tagok képesek tobbféle munka
ellatasara, és maguk hatdrozzdk meg a jutalmazds és
munkakovetés modjat (Cummings, 1978). Az onszer-
vez&dS csoportokban dolgozék csoportkohézidja erd-
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sebb, és igy termelékenysége gyakran meghaladja a
szokvdnyos munkaszervezéssel vezetett csoportokét
(Campbell — Martens, 2009). Nem meglepd tehat, hogy
az agilis fejlesztési mddszerek eredményesebbnek és
hatékonyabbnak bizonyulnak, amennyiben az elvég-
zend§ feladat természete lehetdvé teszi annak onszer-
vez3ds csoport dltali elvégzését.

Nyilvdnvaléan a csoport tagjainak szdma és sze-
mélyisége is befolydsolja azt, hogy ez a fajta vezetési
moédszer alkalmazhat6-e. A paronkénti kommunikdci-
Os csatorndk szdma négyzetesen nd a csoport tagjai-
nak szdmaval, ezért 8-10 f6nél nagyobb létszamii cso-
portokndl eleve gondokba iitkdzik a kommunikécid.
A csoport tagjainak képesnek kell lenniiik arra, hogy
elvégezzék a vallalt feladatot, és elég ambiciézusnak
ahhoz, hogy kelléen kezdeményezGek legyenek. Ezek
a tulajdonsagok persze valamennyire id6vel kialakitha-
tok, de egy 0sztonds antipatia vagy rivalizalas az egész
csoport teljesitményét sutba vaghatja.

Az agilis munkaszervezés Onéllésdgra és kezde-
ményezésre épits sajatossiga tehat szintén mar régdta
ismert technika. A szoftverfejlesztés vildganak egyes
részei, kiilonosen a webes fejlesztés, kifejezetten alkal-
mas terep a technika hasznélatéra.

A feladatok elvégzésének kivetése legyen
transzparens, és alapuljon tényeken

Mint kordbban lattuk, a Scrum médszer elGirja a
,daily scrum” alkalmazdséat, ami tulajdonképpen az
el6rehaladds kontrollja. A csapat minden tagja l4thatja,
hogy a tobbiek mit végeztek egy nap alatt. Az atlathat6-
sdgot segiti az is, hogy a csapat tagjai egy helyiségben
dolgoznak, az elGrehaladést és a hatralevs feladatokat
lehetSleg grafikusan, mindenki 4ltal jol lathat6 helyen
teszik kozzé.

Ez a technika nem mads, mint az ISO 9000 egyik
alapelvének, a tényeken alapulé dontéshozatalnak a
kovetkezetes alkalmazasa (MSZ EN ISO 9000:2000).
Nincs, és nem is lehet mellébeszélés, a tények magu-
kért beszélnek. Nincs kizdrélag a feladatok kovetésé-
vel foglalkozé munkatdrs, mindenkinek egyszerre kell
dolgoznia és a nyomon kovetéssel foglalkoznia. A napi
visszacsatolds, illetve a sprint review nagyobb lélegzetii
attekintése elégséges. Nem véletlen, hogy VersionOne
felmérése szerint a daily scrum a leginkdbb hasznalt
agilis technika (VersionOne, 2012).

Barmennyire tetszetds e visszacsatoldsi technika, al-
kalmazasdnak megvannak a maga korlatai. Ha a csapat
sok tagbdl all, ha a feladat dekompondldsa egynapos
részekre nem nyilvanval6, vagy akdr nem is lehetséges,
akkor bizony mas, ortodox kontrolltechnikdk alkalma-
zésdra lesz sziikség.
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Az agilis fejlesztések tovéabbi jellegzetessége a vi-
zualiz4cid, ami legtobbszor egy nyomon kovetést szol-
gald tabla alkalmazdsét jelenti. E mddszer — feltéve,
hogy a tdbldn a val6saggal egyezd adatok szerepelnek,
egyfajta demokratikus hozzdallast tiikroz: mindenki
szdmdra egyértelm(, hogy ki, mit végzett el, és mi lesz
a kovetkezd 1€pés. Tulajdonképpen ez a projekt kove-
tésének olyan eszkodze, ami éppen a nyilvdnossdga mi-
att egyfajta kényszert is jelent a projekttagok szdmara,
ugyanis nemcsak a vezet§ latja az elvégzett munkat,
hanem a csoport dsszes tagja azonos képet kap.

Az agilis szemléletben a csapattagok fizikailag egy-
mashoz kozel tartozkodnak, és rendszeresen kommuni-
kalnak. Ez javitja a csoportszintli bizalmat, ami végss
soron a transzparencia kialakuldsat segiti el6 (Willi-
ams, 2005). A személyes, szemkozti kommunikacid
mindig alaposabb megismerést tesz lehet6vé a kom-
munikél6 felek szdmadra, és elGsegiti a bizalmi 1égkor
kialakul4sat.

Az érintettekkel (a felhaszndloval) legyen
megfeleld a kapcsolattartds

Az agilis fejlesztés sajatossaga, hogy szoros kap-
csolatot tételez fel a szoftver felhasznaléja és fejlesztdi
kozott. Masképp fogalmazva, csak akkor lehet ered-
ményes a fejlesztés, ha a kommunikicié az érintettek
kozott megfelel mélység.

Az érintett fogalma, és a veliik valé6 kommunikacié
kiemelt fontossdga megjelenik tobbek kozott a vallalat-
gazdasagtanban (Chikéan, 199: p. 23.), illetve a straté-
giai menedzsment teriiletén (Johnson — Scholes, 1993:
p. 171-177.). Az érintettek megfeleld kezelése klasszi-
kus teriilet a projektmenedzsment irodalmaban is. Az
érintett fogalma madr a teriilet biblidjanak szamito, ,, A
Guide to the Project Management Book of Knowledge”
(PMBOK) 1996-0s, els6 kiadasaban is kdzponti foga-
lomnak szamitott. A PMBOK 2012-es, otodik kiada-
sdban pedig 0ndll6é tuddsteriiletként nevesitették az
érintettek menedzsmentjét (PMI, 2012). A mar emlitett
PRINCE2 vilagiaban hasonléképpen fontos szerepet
kapnak az érintettek, akiket azonositani kell, illetve
biztositani kell a sziikség szerinti bevondsukat a pro-
jektbe (OGC, 2009: p. 41-42.).

A PMBOK megkozelitése természetesen altaldno-
sabb, de bizonyos értelemben teljesebb, mint az agilis
szoftverfejlesztésé: azonositani kell a kiilonboz8 igény
érintetteket, majd a sajatos igényeik szerint kell a veliik
torténd kapcsolattartdst megtervezni, majd kivitelezni.
Az érintettekkel torténd kapcsolattartds menedzselése
és kovetése szintén 0ndllé folyamat lett (PMI, 2012:
p. 391-416.). Az agilis szoftverfejlesztés esetében egy
mindig megjelend, konkrét érintett a felhasznalo, azaz
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ugy is tekinthetjiik, hogy az agilis projektmenedzsment

a PMBOK dltalanos modelljét konkretizalja.
Osszességében tehit az agilis szemlélet érintettekre

fokuszalo sajatossdga sem tekinthetd 4j megkozelités-

nek, legfeljebb az adott kdrnyezetre torténd alkalma-
zasnak.

Az énreflexio eldsegiti a kéthurkos tanuldst

Az agilis szemlélet jellegzetessége a gyakori vissza-
csatolds, azaz elGirja az onreflexiét. A Scrum sprintjei
végén eldirt retrospektiv dttekintés célja a munkavégzés
mobdszerének javitdsa, azaz a kéthurkos tanulds (Argyris,
1977). Az dnreflexi6 folyamatanak tudatos és célirdnyos
kézbentartdsa pedig gyorsabbd teheti a tanuldsi folyama-
tot (Daudelin, 1997). A tanulds végsd soron javitja a csa-
pat (szervezet) eredményességét és hatékonysagat.

A tapasztalatok kiértékelése szintén régdta ré-
sze a projektmenedzsment technikai repertodrjanak.
APMBOK szakaszzaraskor el6irja a tanulsdgok (lessons
learned) dokumentélasat (PMI, 2012), a PRINCE2 ha-
sonldan jar el, csak itt mas a megnevezés (lessons log,
lasd OGC, 2009). Az agilis szemléletben ezek gyakori-
sdga nagyobb a megszokottndl. Itt val¢jdban megint an-
nak felismerése k0szon vissza, hogy bizonyos feladatok
megolddsa sordn nem tudunk elég pontosan tervezni,
ezért sziikséges a gyakori €s hiteles visszacsatolds.

Az agilis szemlélet jovije

Az agilitds divatos lett az elmilt hisz évben. Sokan
hasznéljék e kifejezést, eltér6 kontextusban és eltérd ér-
telmezéssel. Lathattuk, hogy az agilitds szdmos gondo-
lata a vezetés-szervezés korébe tartozik, és e kifejezés
gyakran egyfajta csodavérassal tarsul. A menedzsment
irodalmaban azonban sajnos mar tobb paradigmavalt6-
nak kikidltott gondolat — példdul a Business Process Re-
engineering, a learning organization vagy a knowledge
management — rovid tiindoklés utdn egy sziikebb szak-
mai kozOsség diskurzusinak targya maradt. Erre, a
csodavards utdn torvényszerlien bekovetkezd csal6dds
jelenségére szokas a ,,management fad” kifejezést hasz-
nélni. E ,,csodaszerek”, mint elGbb-utébb kideriil, nem
feltétleniil jarnak egyértelmien kimutathat6 eredmény-
nyel, de ezzel egyiitt is gyakran hasznosnak tartjak al-
kalmazasukat (Gibson — Tesone, 2001, illetve Linden —
Fenn, 2003). Természetesen ebbdl kovetkezik a kérdés,
hogy az agilitds tiindoklése utdn vajon a feledés homa-
lyaba meriil, vagy értékallénak bizonyul-e?

Az agilis gyartds témdja esetében lattuk, hogy a
kezdeti fellaingolds utdn mara az agilitds fenntartdsaval,
illetve e sokrétd fogalom letisztuldsa utdn az elvarhat6
eredmények empirikus vizsgilatdval foglalkoznak.
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Az agilis szoftverfejlesztés esetében ugy tlinik, az
agilis megkozelités az eredményessége miatt ugyan-
csak a kotelez6 szakmai repertodr részévé vilt, és a
hagyomanyos megkozelitéssel szimbidzisban él majd
tovabb (Baskerville et al., 2011). Egy egyszer( teszt
aldtdmasztja, hogy e teriilet mara az oktatds részévé
valt: a Google keresS ,,agile software development
course” keres$ kifejezésre tobb mint 90 000 taldlatot
ad (2013. szeptember 1-jén). Az alkalmas megkdozelités
kivélasztasa a feladat természetétdl a fejlesztést meg-
rendel§ szervezet kultdrdjatol, és természetesen a fej-
lesztést végzd szervezet kultirdjatol fiigg.

Az 4altaldban vett vezetés-szervezés teriiletén mar
nem ennyire egyértelmd a helyzet. Az agilis pro-
jektmenedzsment kifejezést, annak ellenére, hogy a
bemutatott irodalom a projektmenedzsment ©ndllé
teriileteként kezeli, egyelére még elsddlegesen a szoft-
verfejlesztéshez kapcsoljdk (Fernandez — Fernandez,
2009). Tovabbi kérdés, hogy mds alkalmazasi teriile-
teken, példaul az épitGiparban, van-e 1étjogosultsaga
e fogalom hasznélatdnak? Volt erre kisérlet (Owen
— Koskela, 2006), de nem tlinik 4tiitS erejlinek, ami
azért nem meglepd, mert az épitSipari projektek in-
novativ jellege alacsonyabb szintd, mint a z6ldmezG§s
szoftverfejlesztésé.

A gyértds teriiletén és a szoftverfejlesztésben viszont
az agilis szemlélet bizonyitott. A cikk elején is hang-
silyozott ,,szemlélet” sz6 haszndlata fontos ehelyiitt;
Cockburn szerint. ,,I keep telling people that agile is
mostly an attitude, not a methodology or fixed set of
practices” (1dézi Fernandez — Fernandez, 2009: p. 16.).
Az agilitas altaldnos céljai: az eredményesség elérése,
a termelékenység és termék minGségének javitisa, az
ligyfél elégedettségének novelése, a termelési koltsé-
gek leszoritdsa mind-mind 6rokzold témék (Fernandez
— Fernandez, 2009). Az agilitds belathato ideig a gya-
korlati és az akadémiai diskurzus része marad.
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
délkodastudomanyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban
a vezetési és gazddlkoddsi tudomdnyteriiletekhez kapcsolédd
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsgdld
frasok jelennek meg. A szerkesztGség (sandorkerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus formdban kéri az frdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
ményban megjelent cikkek magyar és angol nyelvli 6sszefog-
lal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http:/
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatko-
zdsok és ezek jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomanyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerzé-
it6l az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, abrakkal
és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortavolsaggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz foglal-

kozésat, munkahelyét és beosztasat, elektronikus levelezé-

si cimét, a tanulmany elkészitésével kapcsolatos informa-
cidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és lehetSség

szerint egy angol nyelv{ rovid 6sszefoglalé (200 sz6t nem

meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhiizas nem.

Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak, amennyiben azok fel-

tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, va-

lamint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa.

* Az dbrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jeldlve (pl. ,,Kérem az 1.
tdblazatot kb. itt elhelyezni!”).

e A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jeldlni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén

Szerzéinknek

kiegészitve az oldal(ak) szamadval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

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

* A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkez§ formdban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press

2. példa (folybiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, in. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerzé/év” vagy ,,név/ddtum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nytdjtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhet6 forrdsok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutési idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild,
elfogadas el6tt azonban a szerz6knek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. janudrtol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetdek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhaté strukturilt on-line informaciés adat-
bézisban. 2009 jiniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102 &
sid=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 %40sessionmgr1l2
oldalon is.

2012. marcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton val6 tovdbbadéasdhoz, kérjiik, elre kozolje ezt.
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SZOMMER Karoly — BALOGH Zoltdén — RACSKO Péter

AZ ON-LINE VILAGBAN HAGYOTT
VIRTUALIS LABNYOMOKBAN REJLO
INFORMACIOK ES AZOK VESZELYEI

A mindennapi, szinte folyamatos jelenlét a hilézaton szamos melléktermékkel jar. Minden bejelentke-
zés, lizenet, vasarlas, akcié adatok tomegét hagyja az interneten. A cikkben arra kivannak a szerzdk
ramutatni, hogy ezeket az adatokat valaki vagy valakik osszegytijthetik, és esetleg olyasmire is hasznal-
hatjak, amihez nem jarulnank hozza, ha ezt megkérdeznék. A szerzdk nem foglalkoznak a rosszindu-
latd, esetleg biintények elkovetésének céljara torténd illegalis adatgytjtéssel, illetve -hasznositassal, azt
kivantak bemutatni, hogy teljesen legalis, uin. ,,white hat” eszkozokkel is tartalmas felhasznaléi profilt
lehet osszeallitani. Szot ejtenek arrdl is, hogyan lehet megneheziteni azok dolgat, akik rélunk szeretné-

nek informacioét gydjteni.

Kulcsszavak: virtualis labnyom, személyes adatok, adatvédelem, geotagging, mobilszolgaltatas

Barmerre is jarunk, legyen sz6 bevasarlasrol, utcai
sétardl, utazasrol, pénziigyeink intézésérll vagy egy-
szer( internetezésrdl, ,,digitdlis [dbnyomunkat” szinte
mindeniitt magunk mogott hagyjuk. Ennek mértéke 4t-
lagosan személyenként 27 MB naponta (Ttri, 2011).
Ezeket az adatokat az internetes oldalak felépitésének
ismeretében egy egyszerlibb adatgy(jt6 program, dn.
crawler segitségével konnyen Ossze lehet gy(jteni €s
a tovabbiakban felhasznalni (Szommer, 2013). Min-
denkiben felvet6dik a kérdés, hol és milyen médon
hagyunk hatra adatokat? Ossze lehet-e gy(ijteni a kii-
16nboz6 helyeken és alkalmazasokban rélunk hatraha-
gyott adatokat? Hogyan lehet a nem kivant adatgy(jtés
ellen (legalabb részben) védekezni? Megérik-e a kapott
szolgaltatidsok azt, hogy adatainkat szétszérjuk az in-
terneten? A vdlaszokhoz elGszor meg kell vizsgdlnunk
a digitalis ldbnyomok természetét.

A digitalis Idbnyomunk szamunkra vagy egy atlagos
felkésziiltség, legdlisan mikddd harmadik fél szdmara
is nagyrészt hozzaférhetetlenek. Nem fériink hozza a
biztonsdgi kamerdk felvételeihez, telefonhivasaink és
bankszdmlamf{veleteink szamitégépes napléihoz, vagy
az altalunk megtekintett tartalmak egyébként részletes
napl6ihoz. Vannak viszont olyan adatok, amelyeket
szandékosan tesziink kozzé — korldtozottan vagy kor-
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latozas nélkiil — képek, videdk, onéletrajzunk stb. Az
adatok jelent6s része internetes aktivitdsunk soran ke-
letkezik anélkiil, hogy tudnank réluk. Adataink tarola-
sét az aldbbi négy paraméter jellemzi (Turi, 2011):

* tdroldsi id6: mennyi ideig 6rzik meg az adatot?

* érzékenység/bizalmassdg: milyen mértékben be-
folyasolja az adat kés6bbi elSkeriilése a nyomot
hagyd viselkedését?

* hozzéférhet&ség: nyilvanos vagy maganadatba-
zisban keriil tarolasra, kinek lesz hozzaférése az
adott adathoz?

* tudatossdg: a felhaszndl6 az adatok rogzitésével

kapcsolatos ismeretei.

A rélunk 6sszegydjtott adatokat masok felhasznal-
hatjdk sajat céljaikra, példdul célzott marketingtevé-
kenységre. Erre j6 példa a McDonald’s egyik akci6-
ja, amellyel a mobiloz6 fiatalsagot célozta meg: ot- €s
tizdollaros ételutalvanyokat sorsoltak ki azok kozott,
akik a geografiai helyzeten alapulé kapcsolatokat ta-
mogatd kozosségi oldalon, a FourSquare-en bejelent-
keztek egy McDonald’s étterem kozelébdl (Slovak,
2012). Az internetes hirdetések sokszor hasznosak is
lehetnek. Ennek azonban 4ra van, amennyiben olyan
személyek kezébe keriilnek adataink, akik azokat rossz
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célokra hasznéljak fel, a dolog vége lehet akar betorés,
emberrablds vagy személyiséglopas is. A cikkben azt
mutatjuk be, hogy torvényes uton, elzetes engedély-
kéréssel vagy anélkiil, mennyire konnyd informaciot
szerezni konkrét személyekrsl. Azt az olvasé ismere-
teire és fantdzidjara bizzuk, hogy ezekkel az adatokkal
hogyan lehet visszaélni. Nem targyaljuk az illeglis,
torvénytelen informdciészerzési modszereket és ezek
hatésait, ehhez elég olvasni a napi sajtot.

Hogy juthatunk tobbletinforméaciéhoz
a felhasznalékrol?

Tobbféleképp kaphatunk informéciét a felhasznalokrol:
 egyszertien engedélyt kériink a felhasznalé pro-
filjdhoz valé hozzaféréshez, vagy valamilyen
moédon motivaljuk ket (példaul nyereményja-
tékkal), adataik megosztdsara,
¢ illegdlis mdédon, megtévesztéssel bekeriiliink a
felhaszndlé ,,belsd informaciés koreibe”, majd
célzottan atbongésszilk az igy hozzaférhet&vé
valt tartalmat,

* olyan technolégidk megfelel§ ismeretében, ame-
lyeket a felhaszndl6é nem ismer eléggé, de mégis
haszndlja, és igy tudta nélkiil tobb informéciot
hagy maga mogott, mint amit szeretne.

Jelen cikkben a fenti technikdk koziil kettGt ismerte-
tiink egy-egy valds példaval, eredményeikkel és veszélye-
ikkel egyiitt: az engedélykéréssel szerzett informaciéval
kapcsolatos, valamint a technoldgiai ismeretkiilonbség-
gel szerzett informdacidval kapcsolatos teriilet.
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Az engedélykéréssel szerzett informdcio

Az elsd eset, amelyet bemutatunk, egy 2012. prilisi
kutatds leirdsa. A kutatds sordn a Budapesti Corvinus
Egyetem e-learning rendszerében egy hénapig miko-
d6 adatgy(jtd programot helyeztiink el a felhaszndlok
beleegyezésével. Az alkalmazds (/. dbra) a latogatdk
minden, szerveroldalrél hozzaférhetd adatat elmentette.
Tovéabb4, ha a latogaték a hozzdjarulasukat adtik, el-
mentette a Facebookon taldlhat6 adataikat és a foldrajzi
poziciéjukat is. A kutatds azt vizsgalta, hogy milyen in-
forméciot nyerhetiink ki az oldal latogatdéirdl, a felhasz-
nalék ennek mennyire vannak tudatdban, és tesznek-e
ellene egyaltalan. A kutatast két részre osztottuk.

Az els6 két héten az adatok megosztdsa onkéntes
alapon tortént. Ekkor mindennemi lehetséges nye-
remény nyujtasa nélkiil folyt a kutatds. Az utolsé két
héten nyereményjatékkal 0sztonoztiik a felhaszndldkat,
hogy minél tobb informacidt megosszanak magukrol.
A nyeremény az id8szak végén 30 darab, 2 GB-os
MicroSD-kértya volt, amit azok kozott sorsoltunk ki,
akik megosztottak az adataikat.

Az e-learning rendszernek Osszesen 8542 regisztralt
felhasznél6ja volt a kutatds ideje alatt, amib&l 8466 1¢-
pett be. Ez a szdm az egyetem tandrainak és didkjainak
megkozelitSleg a felét jelenti. A kutatds elsé két hetében
76 felhaszndlé engedélyezte az adataihoz valé hozza-
férést, 264 esetben engedélyezték a foldrajzi pozicidju-
kat és 268 879 rekordot rogzitett az alkalmazas. Ezzel
szemben az utolsé két héten a nyereményjaték alatt 139
felhasznalé engedélyezte a Facebook adatlapjahoz valé
hozzaférést, 303 esetben adtik meg a foldrajzi pozicidju-
kat és 647 298 rekordot rogzitett az alkalmazas.

1. dbra

A kutatashoz készitett Facebook-alkalmazas

CORVINUS

BCE adatgyiijto

ABOUT THIS APP
Corvinusos Phd és a GKIeNET kozos kutatasa

Who can see posts this app makes for you on your
Facebook timeline: [

£ Onlyme w |

Report app

Szamitastudomanyi Tanszék kutatas

o0 oy [

THIS APP WILL RECEIVE:
= Your basicinfo (7]
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A kutatds utdn a nyereményjaték nyerteseivel kitol-
tettlink egy-egy kérdGivet, amiben tobbek kozott arra
is rékérdeztiink, hogy ismerik-e azt a lehet&séget a
Facebookon, amivel vissza lehet vonni a jogosultsagot
kiils6 alkalmazdsoktdl. A kérdSivet kitoltSk 89,6%-a ugy
nyilatkozott, hogy ismeri a kiils§ alkalmazasok jogosult-
sdganak visszavondsanak lehetGségét, és hasznaljk is.

Az aszimmetrikus technologiai ismeretekkel,
engedélykérés nélkiil szerzett informdcio

Egy mésik médja az informécidszerzésnek az, ami-
kor technoldgiai ismereteinket hasznéljuk fel a tobb-
letinforméci6 megszerzéséhez. Erre tipikus példa a
geotagging modszere, ami a felhaszndl6k szdmdra
megkonnyiti az elkészitett képek, videdk GPS-koordi-
nataval val6 cimkézését (automatikussa teszi ezt). Ezt
kovetSen a publikdlds sordn lehet@ségiik van azokat
egy térképen is szemléltetni, igy egy kiilon lehet&sé-
giik nyilik a rendszerezésiikre is. A tobbi felhasznald
a térkép megfeleld részeihez fizott képek segitségével
konnyebben megismerheti az adott kdrnyéket, megte-
kintheti a kdrnyékbeli nevezetességeket.

Egyre inkdbb terjed az a szokds, hogy amit lefény-
képeziink a telefonunkkal, azt masokkal megosztjuk
valamilyen forméban az interneten. A képformatumok
nagy része rendelkezik egy Exif fejléccel, amely tob-
bek kozt tarolja a képet készit§ gép adatait és a kép
készitési helyszinének pontos foldrajzi koordindtdjat
is (TsuruZoh, 1999). Mikozben a felhaszndlé a képe-
ket publikdlja, a legtobb esetben nincs tisztdban azzal,
hogy nemcsak a megjelenitési informdacidkat teszi koz-
z¢, hanem tobbek kozt azt is, hogy adott idGpillanatban
6 hol is tartézkodott. Ezt a technol6giat olyan mérték-
ben hagyjék figyelmen kiviil, hogy ha megnézziik a te-
lefonokat forgalmazé cégek weboldalait, kevés helyen
taldlunk informéci6t arrdl, hogy egy adott késziilék ké-
pes-e a képek foldrajzi koordindtakkal torténd felruha-
zdsdra vagy sem. A képek foldrajzi koordinatakkal vald
Osszekapcsoldsat nevezziik geotaggingnek, a képhez
tartotd foldrajzi adatokat pedig geotagnek.

Aki nem ismeri ezt a sokszor automatikusan alkal-
mazott technolégiat, az a képek megosztasaval kiilon-
boz6 veszélyeknek teheti ki magét: felfedheti esetleg
titkolt tartézkodasi helyét (Murphy, 2010), gyermek-
molesztalok figyelhetik meg a kisgyermekek minden-
napi haladési ttvonalait (Tonder, 2011) stb.

Kétféle moédon lehet elkeriilni a kellemetlenségeket:

* felhaszndl6i oldalrdl torténs beavatkozdssal, a
késziilékek geotagging funkcidjanak kikapcso-
lasaval, vagy a képekbdl az informacié utdlagos
kitorlésével, ez a felhaszndl6 dolga,
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* szerveroldalrdl torténd beavatkozdssal, a képek
feltoltése utdni Exif fejléc eltdvolitisaval, ez a
szolgaltato feladata.

Az on-line képmegosztas sordn sok esetben sokdig
elérhet6 marad a képekben tarolt geografiai informa-
cié. Ezeket az oldalakat két csoportba sorolhatjuk: az
egyik a kozosségi oldalak, a masik a csak képmegosz-
tdssal foglalkozo weboldalak.

A kozosségi oldalak

A kovetkezSkben bemutatjuk, hogy a kdzdsségi ol-
dalak mennyire foglalkoznak a geotagging hasznélata-
val, és annak felhasznal6i oldalrdl torténd visszanyer-
het&ségeivel. A vizsgilat nem terjed ki az 0sszes 1étezd
kozosségi oldalra, csak a legismertebbekre.

A legnépszerlibb kozosségi oldal, amely ma mar
tobb mint egymillidrd (Donna, 2013) felhasznildval
rendelkezik vilagszerte, a Facebook. Hatalmas nép-
szerliségének koszonhetSen a vizsgélat szempontjabol
kiemelten fontos. Bar a kdzelmultban még egyéltalan
nem figyeltek oda a GPS-adatok kezelésére, szerencsé-
re mara mar megsziintették ezt a veszélyforrast, és csak
onkéntesen adhaté meg foldrajzi pozicié a készitett ké-
pekhez, az is csak pontatlanul.

A Google+ tdmogatja és haszndlja is a geotageket.
Ez megleps felfedezés volt, mivel a Google 2012.
marcius 1-jén véltoztatta meg adatvédelmi irdnyelveit,
ami utdn a johiszemd fogyasztok azt hihetik el, hogy a
Google igenis figyel a kiilonb6z8 technolégiai és egyéb
valtozdsokra, rdadasul a geotagging mint technoldgia
mdr szdmos éve létezik a piacon, és egyre inkdbb ter-
jed azzal, hogy az okostelefonokon legtobbszér mar
alapértelmezett bedllitasként be is van kapcsolva. Te-
hat a Google+ kozosségi oldalon a képekhez tartozd
metaadatok mentésre keriilnek, és mindenféle mivelet
elvégzése nélkiil egy egyszerd Exif olvasé kiegészits-
vel mdr magén az oldalon megtekinthetSk a geotagek.

Ami miatt ez pluszkényelmetlenséget és hatalmas
veszE€lyt is jelent az az, hogy a Google+-on nemcsak
a bardtaink lathatjdk megosztott tartalmainkat, hanem
barki, aki hozzdad minket a koreihez. Tehat ha egy nem
tudatos felhasznalé nem vigyaz arra, hogy kivel osztja
meg a tartalmat, akkor tulajdonképpen bérki hozzafér-
het a képein 1évé GPS-koordinatakhoz.

Semelyik mads, dltalunk vizsgélt kozosségi webol-
dal nem tdmogatta a geotagek megjelenitését, még ugy
sem, hogy ahol lehetett, ott a legalacsonyabbra vettiik
az adatvédelmi bedllitdsokat (/. tdbldzat). Tobb mdd-
szerrel is megprobaltunk a GPS-koordinatdkat meg-
Orizni és visszanyerni, de egyik sem mikodott. Tehat
megéllapithatd, hogy ezek az oldalak nem tdmogatjak
a GPS-koordindtdk visszanyerését.
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2. dbra

Az adatgyiijto altal kért engedélyek ablaka

BCE adatgyiijté would also like permission to:

E‘ Access posts in your News Feed

£

Why is BCE adatgyiijto asking for these permissions?

Access your data any time

From BCE adatgyiijto: Adatait az intézményi iranyelveknek megfeleloen taroljuk és harmadik fél szaméra nem adjuk ki.

Logged in as Balogh Zoltan * Log out

1. tdbldzat
A kozosségi oldalak elemzése geotagging

szempontbol
Kozisségi Képeken 1évg
oldal neve URL GPS-metaadatok
megjelenithet6k
Facebook | www.facebook.com nem
Google+ plus.google.com igen
Hi5 hi5.com nem
iWiW iwiw.hu nem
MySpace | www.myspace.com nem
Netlog hu.netlog.com nem
Orkut www.orkut.com nem
Twitter twitter.com nem

A képmegoszto oldalak

A kovetkezbkben a képmegosztd oldalakrdl adunk
atfog6 képet a geotagging szempontjabdl. A vizsgélat
nem terjedt ki az Osszes 1étezd képmegosztd oldalra. Az
elemzés sordn csak a nagyobb forgalmuakat vizsgaltuk.

A Fotolog feltoltés utan tomoriti a képeket, ez egy
lehetséges oka a GPS-adatok elvesztésének. Ez volt az
egyetlen olyan képmegoszté oldal, amely nem tdmo-
gatta a geotagek megjelenitését.

Az elemzések sordn a Flickr rendelkezett a legjobb
megolddssal a témdban, nem mellesleg a Picasa mel-
lett ez a legnépszertbb ilyen oldal. Magukat a GPS-es
metaadatokat tirolta, azonban tobbszori probdlkozas
ellenére sem lehetett azokat kiolvasni egészen addig,
amig jovd nem hagytuk a képeknél a geotag haszna-

BCE adatgyujto may access your data when you are not using the application

latat. Még gy sem miikodott, hogy a kép kodzvetlen
URL-jét vizsgéltuk, igy elmondhaté az, hogy a Flickr
tartotta legjobban szem el6tt a GPS-es metaadatok
veszélyét. Népszerliségét mutatja az is, hogy szdmos,
a fényképez8 eszkozokhoz csatlakoztathaté GPS-es
kiegészitd alapvetSen kompatibilis volt mar a Flickr-
rel, ezért is fontos a megfelel§ védelem a szolgaltatd
részérdl. A Photobucket és a Picasa semmiféle véde-
lemmel nem rendelkezik ezen a teriileten, mindenféle
egyéb miveletek elvégzése nélkiil mindkettén kony-
nyedén meg lehet tekinteni a GPS-es metaadatokat.
A Picasédval a Google masodik szolgaltatdsa bukott el a
teszten (2. tdbldzat).

2. tabldzat

A képmegoszto6 oldalak és
a geoinformaciok megjelenithetosége

Képmegoszté GPS-meta-
ol e URL adatok
megjelenithetdek
Flickr www.flickr.com igen
Fotolog www.fotolog.com nem
Photobucket photobucket.com igen
Picasa picasa.google.com igen

Az adatmegosztas tudatossaganak mérése

Megvizsgaltuk, hogy az e-learning rendszerben torténd
kutatds, valamint a geotagginggel kapcsolatos kutatds
esetében mennyire voltak tudatdban a felhasznildk a
tobbletinformécié-szolgdltatdsnak, tovabba azt is, hogy
ténylegesen mennyire vigyaznak a személyes adataikra.
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Engedélykéréssel szerzett adatok esetén

Az e-learning rendszerben torténd kutatds sordn
a 30 nyertes személy a MicroSD-kartydk atvételekor
egy-egy kérddivet toltott ki, amelyben tobbek kozott
arra is rakérdeztiink, hogy figyelnek-e arra, hogy mi-
Iyen alkalmazdsnak adnak engedélyt az adataikhoz
val6 hozzaféréshez. A Facebook feliiletén felugré en-
gedélykérs ablak a 2. dbrdn 14thato.

A kérdéivet kitoltGk egytdl otig terjedd skalan érté-
kelték informatikai tuddsukat. Hirmasnal rosszabb ér-
téket senki nem adott maganak, az atlag 3,48 lett. Meg
kell jegyezniink, hogy a vélaszadék 82%-a nem infor-
matikai szakon tanul. A vdlaszaddk vagy a nyeremény-
jatékot, vagy a kutatds elGsegitését jelolték meg adat-
megosztiasuk okaként. A vilaszokbdl kideriilt, hogy a
felhaszndlok biznak a Budapesti Corvinus Egyetem
adatvédelmi szabdlyzatiban és eljardsaiban, és felté-
telezik, hogy a szabdlyzat megakadalyozza, hogy az
adatok illetéktelen kezekbe keriiljenek, valamint dgy
gondoltak, hogy ha az adatgyjt6 alkalmazast az ille-
tékesek engedték beépiteni az e-learning rendszerbe,
akkor az valészinileg megbizhato.

A felmérés egyik legérdekesebb részének tekint-
het§ az a kérdés, amikor arra kellett vélaszolni, hogy
tudjak-e, hogyan kell a Facebookon az alkalmazdsok-
tdl visszavonni a jogosultsdgot. A valaszadok 92,5%-a
nyilatkozott ugy, hogy ismerik ennek a maédjat.

A kutatds utan négy honappal megvizsgaltuk, hogy
hanyan vontdk vissza a hozzaférést a kordbban meg-
adott adataikhoz. Azt a figyelemre mélté eredményt
kaptuk, hogy a felhaszndlok 82,4%-a
nem vonta vissza a jogosultsidgot, tehat
az adatok tovabbra is elérhetk maradtak.

A fenti négy hénapban a felhasznal6kat

CIKKEK, TANULMANYOK

véalaszt kaptunk. A kérd6ivezési médszertant A marke-
tingkutatds alapjai cimd tankdnyv (Simon Judit, 2011)
szerint alkalmaztuk.

A kérdGiv Osszesen 16 kérdésbdl allt, a valaszo-
kat listabol kellett kivélasztani, igy a kitoltés nem vett
tobbet igénybe, mint 5-7 perc. A demografiai részt a
kérdGiv végén szerepeltettiik, ugyanis akkorra azt mar
nagyobb bizalommal t6ltik ki az emberek. A kérd6iv
szerkesztésekor keriiltik az irdnyitott és a tilzottan
személyes kérdéseket, hogy ezzel is noveljiik a kitol-
tési hajlandésagot.

A felmérés orszdgos viszonylatban nem tekinthet
reprezentativnak a demografiai megoszlas miatt. A ki-
toltSk 62%-a (129 {6) volt budapesti lakos, 63%-a (133
f6) jelenleg is a felsGoktatdsban tanul. Az adatok ugyan-
akkor jelzésértékiek és egy késGbbi felméréshez kiindu-
1asi alapul szolgalhatnak. A kitoltSk atlagéletkora 22 év
volt. A legfiatalabb vélaszad6 12, mig a legid&sebb 49
éves volt. A kitoltSk atlagos életkora 21,77 év volt.

A demografiai sajitossagok (3. dbra) mutatjak azt,
hogy a minta nem reprezentdlja az orszdg lakossagét,
ugyanakkor a lefedett populdcié a geotagging szem-
pontjabdl a legjobban érintett. Maga a geotagging kor-
szerd informatikai eljaras, és feltételezhets, hogy az
idGsebb és a relative fiatalabb (12—-18 éves) koroszta-
lyok e tekintetben a kevésbé tudatos felhaszndlok kozé
tartoznak. A felmérésben ezek a korosztdlyok alulrep-
rezentdltak, igy feltételezhetS, hogy egy ténylegesen
reprezentativ mintdn alapul6 kutatds soran sokkal rosz-
szabb adatokat kapnank a tudatos hasznalatban.

3. dbra

222,

A geotagging kérddivet kitoltok életkoranak

megosztisa

folyamatosan nyomon lehetett volna ko-
vetni, és olyan informdciéhoz juthattunk
volna, amelyhez kordbban 6k adtdk meg
a jogosultsagot. Nem sziintették meg az 50
azokhoz val6 hozzaférést annak ellené-
re, hogy azt nyilatkoztdk, tudjak, milyen
mddon lehet azt megtenni.

601

407

£

Aszimmetrikus technologiai B 20

ismeretekkel szerzett informdcio o
2012 év elején egy on-line kérdd- o

iv segitségével felmértikk a geotagging
haszndlatdnak tudatossagit. Ezt azért
tartottuk fontosnak, mert nagy biztonsagi 10
kockdzatokat rejt magdban a technolégia
nem koriiltekint6 haszndlata. A kérdd-

ivezést a hallgatok kozott végzett vélet- 12
len mintavétellel végeztiik, dsszesen 210
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Még jelenleg is sokan valasztanak agy telefont, hogy
nincsenek tisztdban a késziilék f6bb funkcidival, igy t6-
liikk aligha vérhat6 el, hogy tudatosan figyeljenek arra,
hogy a késziilék elhelyez-e automatikusan geotageket
a fényképeken, vagy sem. A vélaszadok 36%-a jelezte,
hogy a késziiléke képes geotaggelésre, 35%-nak pedig
nem volt tudomadsa errdl. 29% szerint a késziiléke nem
képes geotaggelésre, dm az ilyen vélaszokat ellendriz-
tiik. Kideriilt, hogy nagyon sok olyan kitolts is igy nyi-
latkozott, akinek a késziiléke minden kétséget kizar6an
képes geotaggelésre. Mivel ez a funkci6 legtdbbszor a
telefonok alapbedllitisai szerint be van kapcsolva, az
ismeretek hidnya a késziilékek tulajdonosai szamadra
kockézatot jelent.

A valaszadok 46%-anak nem volt tudomadsa arrol,
hogy ezeket a metaadatokat meg lehet tekinteni mé-
lyebb informatikai tudds nélkiil is a geotaggelt képe-
ken, tovdbbad a vilaszadok 44%-anak még ez eddig
nem is jutott eszébe, hogy mdsok visszaélhetnek ezek-
kel az adatokkal.

A digitdlis dosszié

Az interneten magunk mogott hagyott adatok dssze-
gydjtésével, a digitdlis nyomok 0sszességébsl dssze le-
het allitani egy un. digitélis dossziét, amely egy helyen,
integraltan tartalmazza egy személy a legkiilonb6z&bb
helyeken elszort adatait. A digitdlis dosszié annyira
teljes, amennyire a dosszié Osszedllit6ja technikailag
képes Osszegy(ijteni az interneten szétszort adatokat.
Az interneten hagyott adatok jelentds része természe-
tesen nem érhetd el nyilvdnosan. Példaul a webes bol-
tok tizleti titokként 6rzik vasarldik adatait, a kozosségi
oldalak nem teszik hozzaférhet6vé a nem megosztott
adatokat, az egészségiigyi intézmények gondosan &rzik
orvosi leleteinket stb. (Daniel, 2002).

Potencidlis digitdlis dossziénk mar az els§ ultra-
hangképpel, még sziiletésiink el6tt elkezd irddni, és a
folyamat még a haldlunkkal sem fejez6dik be, gondol-
junk csak a kiilonb6zé emlékoldalakra. A koztes id6-
ben pedig mi magunk vagyunk elsGsorban azok, akik
valamilyen m6don megosztjuk adatainkat. Hasznaljuk
a htiségpontokat gy(ijtd kartyakat, kozzétesziink kiilon-
féle digitdlis tartalmakat, regisztrdlunk webhelyekre,
ahol ismét megadjuk adatainkat. Elsétalunk a térfigyeld
kamerak el6tt is, melyek felvétele rogzitésre keriil, amit
esetleg ki is elemeznek valamilyen szoftver segitségé-
vel (Reardon, 2012). Nyilvédnos adatbdl is, f6leg a nem
tudatos internethaszndlat mellett, rengeteget osztunk
meg. Ehhez adédnak hozzad a kotelez6 adatszolgélta-
tasok: munkahelyilink honlapjan kotelez6en megadott
onéletrajz, nyilvanosan megjelend sporteredmények,
az iivegzsebtorvény elbirdsainak megfelel§ adatok stb.

CIKKEK, TANULMANYOK

Amennyiben egy-egy személy adatait huzamosabb
ideig tudjuk kovetni, és azt meg is tessziik, az altala
hatrahagyott digitdlis labnyomokat feljegyezve vaskos
digitalis dossziét éllithatunk Ossze. Ez mdr nemcsak
egy pillanatkép, hanem az adott személy élettdrténetét
is valamilyen pontossdggal tartalmazza. Az élettorténet
elemzésével sok olyan informdciét derithetiink ki, amit
maskiilonben csak egy pszichidter, vagy a személy
kozvetlen kornyezete ismerhet.

A személyes adatok értéke

Emberek szazmilliéi hasznéljdk az interneten taldlhatd
»ingyenes” szolgaltatisokat, amiért lényegében a sze-
mélyes adataikat adjak cserébe, azaz azzal fizetnek.
A maganélethez val6 jog alapvet§ emberi jog. Az in-
ternet és a széles korben hasznalt kozosségi oldalak
miatt sokakban felmeriil a kérdés a maganélet Gjraérté-
kelésérdl és djraértelmezésérSl. Véleményiink szerint a
személyes adatok védelmében az internet fejlédéséhez
képest a vildg igencsak lemaradt.

Az Eurépai Uniéban az Adatvédelmi Direktiva
(95/46/EC) rendelkezik a személyes adatok gytjtésé-
6l és taroldsardl az Eurdpai Unid teriiletén beliil, vala-
mint a személyes adatok mds orszagba valé atvitelérdl
is, ennek korszertsitése most van folyamatban. Az EU
magéanéletet és az emberi jogokat véds torvényei nem-
csak az dllam, hanem mds személyekkel és szerveze-
tekkel szemben is védik a személyes adatokat.

Az internet széles kord felhaszndldsa miatt azonban
nagyon idGszert ezeket a jogszabalyokat Gjragondolni,
ugyanis a személyes adatok jelenleg a piacon 1év§ igen
értékes, ha nem a legértékesebb, drucikkek. A Facebook
IPO-ja és mas kozosségi oldalak részvényeinek értéke
bizonyitja, hogy a személyes adatok tobbé mér nem-
csak emberi jogi kérdések, hanem igen szignifikdns
tizleti értéket is jelentenek. A mar meglévé adatokat,
ha kiegészitjiik a nyilt internetrdl dsszeszedett tovabbi
relevans adatokkal, még nagyobb informdaciévagyonra
tehetiink szert.

Az esetek legnagyobb részében a felhaszndlok az
»ingyenes’ szolgaltatasért cserébe tehit személyes ada-
taikat adjak. Ezzel kapcsolatosan feltehetjiik a kérdést:
ki a nyertes ebben a cserében?” és ,hasznalhatjuk-e
a személyes adatainkat fizetSeszkozként?” A személyes
adatok csereértékének elemzésében az aszimmetrikus
informdci6 szerepét kell vizsgalni.

A legtobb felhaszndl6 nem érti, hogy személyes
adatai jelentSs értékkel birnak a szolgéltaté szdmadra és
ezért onként odaadjak azokat. A szolgéaltatdk az adatok
hasznélatdbdl finanszirozzak miikodésiiket, az ,,ingye-
nes” szolgéltatisaikat, és emellett profitot is termelnek.
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Ezek utin tehat nyilvanval6, hogy a személyes adata-
inknak iizleti értéke van. A felhaszndl6k legnagyobb
része ezzel a ténnyel nincs tisztdban, és ,,aron alul” adja
oda személyes adatait.

Legtobbszor a szolgéltatdsok igénybevételéhez a
felhaszndlénak el kell fogadnia a cég adatvédelmi sza-
balyzatat. Az adatvédelmi szabdlyok elfogaddsaval be-
leegyezik, hogy a cég haszndlhatja a személyes adatokat
az abban leirtak szerint. Ha mégsem Kkattint az elfoga-
désra, akkor az adatvédelmi szabdlyzat megakadalyoz-
za, hogy a cég felhaszndlja az adatokat, valamint a cég
is megtagadja a szolgdltatds teljesitését (Kassner, 2012).

Sokszor ezek az adatvédelmi szabalyzatok véltoz-
nak. Michael Kassner azt elemezte, hogy a szolgéltatast
nyujté vallalatok hogyan véltoztatjdk meg a sajatjukat
(Kassner, 2012), sokszor a felhasznédlok tudta és kife-
jezett beleegyezésiik nélkiil. Paul Ohm ezt a jelenséget
az adatvédelmi szabdlyozds cserbenhagydsdnak nevezi
(Ohm, 2012). Kozelmultbeli példaként a Google 2012-
es akcidjara gondoljunk, amikor a kiilonb6z8 alkalmaza-
sok kozotti falat lebontottdk. Valészintileg a felhaszndlok
nagy része nem tudta, hogy ez miért is érte meg a cégnek.

Most, hogy latjuk, a cégek oridsi fejlesztésekre val-
lalkoznak a bevételiik novelése érdekében, vizsgaljuk
meg, hogy miként is kalkuldlhatnak a megtériiléssel
kapcsolatban. Egy-egy j szolgéltatds inditdsdhoz vi-
szonylag sok pénzt kell beruhazni, és kérdéses, hogy
megtériil-e. Nem konny( egy-egy szolgaltatas jovSben
varhat6 nyereségét el6re meghatdrozni annak haszndla-
ta el6tt, ha nem ismerjiik, hogy a felhasznalok mennyit
hajlandék érte fizetni a személyes adataikbdl, tovabba,
ha nem tudjuk, hogy milyen tipust felhasznalok fogjak
azt haszndlni.

Az on-line kozosségi oldalak bevételének dontd
része a hirdetSktdl szdrmazik. Az egyes felhasznédlok
marketingértéke eltér§ lehet a potencidlis eladdk sza-
mara, attdl fiiggéen, hogy mely orszagbol szarmaznak,
milyen kordak, mi a nemiik, képzettségiik és természe-
tesen vasdrlderejiik stb. Egy kevésbé jomaodu orszagbdl
szdrmaz6 felhaszndl6 adata dtlagosan kevesebbet ér a
hirdet6 szdmara, mint egy gazdag orszdgban éI6 fel-
hasznaldé.

Most nézziink egy példat a felhaszndl6i adatok be-
drazdsdra. A Facebook tdzsdei bevezetése 2012. au-
gusztus 23-an tortént meg, és a Nasdaq-on hivatalosan
41.647.625.600 USD-ért jegyezték, ami részvényen-
ként 19.41 USD-t jelent. A bevezetés utdn kozvetleniil
az 4rfolyam meghaladta a 40 USD-t. Igy a kozel egy-
millidrd felhaszndléval rendelkezd Facebook étlagos
ara 50 USD és 125 USD kozott mozog felhasznélon-
ként. A cég konyv szerinti értéke jelentéktelen, ha a pi-
aci értékéhez hasonlitjuk.
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A felhasznalok védelme az adataikkal valé
visszaéléssel szemben

Az adatvédelem az internet fejlédéséhez képest jelen-
t0s lemaraddsban van. Mindenki szdmadra ismerds az
az elcsépelt kdzhely, hogy ami az internetre felkeriil,
az tobbé nem torolhetd. Ez a kijelentés nagyjabol igaz
is, bar 1éteznek olyan cégek, amelyek vallaljak, hogy a
megbizéik interneten hagyott nyomait eltiintetik. Saj-
nos ez a szolgéltatds meglehetsen koltséges, mert meg
kell fizetni az ehhez sziikséges szakértelmet és a nem
kevés munkaid§-raforditast is.

Tobb mint egy éve, 2012. janudr 25-én Briisszelben
terjesztették el§ azt a javaslatot, ami kimondja, hogy
biztositani kell az adathordozhat6sdg jogét, a személyes
adatok taroldsdnak megsziintethet&ségét, valamint 1étre
kell hozni az adatvédelem egységes eurdpai szabdly-
rendszerét (European Comission, 2012). Az egységes
eurdpai szabdlyrendszer egyelére még varat magdra.
Az eddigi szabélyozéasban rendkiviil sok az olyan folt,
ami a felhaszndldkat kiszolgdltatottd teszi az interne-
ten leselkedd veszélyeknek. Ezt a kiszolgéltatottsdgot
nemcsak a kormanyzati intézkedések, hanem a tudatos
internethaszndlat hidnya is erdsiti.

A felhaszndldk nagyrészt nem figyelnek arra, hogy
mit osztanak meg egymassal, valamint azzal sem fog-
lalkoznak, hogy a megosztds technoldgiailag milyen
tovébbi veszélyeket hordozhat magaban. Ahogy a kere-
s6motorok fejlédnek, dgy vdlnak a rég elfeledett, meg-
osztott, apré toredékadatok egyre inkdbb fellelhet§vé.
Az interneten évek alatt ottfelejtett informaciémorzsak
végiil 6sszedllnak egy teljes egésszé. Igy egy-egy sze-
mélyrdl sokszor olyan dolgokat is kiderithetnek, ame-
Iyeket & mar rég el is felejtett, de ha tudna is ezekrdl,
mindenképp szeretné titokban tartani.

Tobbféle modszert is megvizsgaltunk, hogy miként
lehet megneheziteni adataink megszerzését, illetve
megneheziteni az azonositdsunkat. A felsoroldsban a
legfontosabbak ismertetése keriil sorra:

* Az els§ a kozosségi oldalak hasznélatanak kertilé-
se. Bér a biztonsdgi bedllitdsok koriiltekintd konfi-
gurdldsa utdn joggal gondolhatnink, hogy adataink
nincsenek veszélyben, ennek ellenére tobb esetben
is el6fordult, hogy csaldk a felhaszndlok bizalma-
ba férk6ztek, majd felhasznaltak az adataikat.

* A kovetkezd lehet6ség a nyomkovetS blokko-
16k hasznélata. Egyes oldalak, ilyen példaul a
Facebook is, még a kijelentkezésiink utan is ko-
veti, hogy merre jarunk, milyen oldalakat néze-
getiink (Asher, 2011). A nyomkdvetS blokkoldk
(mint példdul a Ghostery-alkalmazas) kisz(rik a
kovetéshez hasznalt kddokat, €s ezaltal nehezebb
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meghatdrozni, hogy mikor, merre is jarunk a vi-
laghalon.

* A harmadik, de nem utolsé lehet&ség a bongészok
inkognité moédjanak hasznadlata. Ez f6leg akkor
hasznos, amikor tobb személy 4ltal elérhets széi-
mitégéprdl interneteziink. Ennek a funkciénak a
hasznélatdval a bongész6 a merevlemezen semmit
nem fog eltirolni az internetezési el6zménylinkbdl,
igy novelhetjlik a visszakOvethetetlenségiinket.

Léteznek kezdeményezések a kovethetetlenségre,
ilyen a Do-Not-Track-alkalmazas is, amely jelzi a ki-
szolgdlonak, hogy a felhaszndl6 nem szeretné, hogy
kovessék. Ez azonban csak egy ajanlés, a kiszolgalo-
oldalrdl vagy figyelembe veszik a kérést, vagy nem.
A Twitter mér adoptdlta ezt a technoldgidt, azonban keve-
sen foglalkoznak ezzel a lehet&séggel (Matthew, 2012).

Osszefoglalas

A XXI. szdzadban megkezd6dott az Gj kincsesbanyak
kitermelése, a felhasznalék adatainak tomeges haszno-
sitdsa. A hagyomdnyos banydkhoz képest itt a legna-
gyobb kiilonbség az, hogy ezeket a kincseket mi 6n-
ként vissziik a feldolgozdkhoz és ,,adjuk le”, mégpedig
azért, hogy egy-egy szolgéltatast igénybe vehessiink.

Sokan nincsenek tisztdban ezen adatok értékével,
igy nagyon konnyen lemondanak réluk, mint azt az
e-learning rendszerbeli kutatds is mutatta. Kiilon fi-
gyelmet érdemel az a tény, hogy egy, a mai viszony-
latokban mar igencsak jelentéktelennek mondhat6
ajandéktargy megszerzésének lehetGsége is milyen
elképesztd mdédon beinditja az adatmegosztasi hajlan-
désagot. Bizonyos informdcidkat olykor nem is szan-
dékosan osztanak meg a felhasznalok. A geotagginges
kutatdssal kapcsolatosan elmondhaté, hogy a tudatos
internethaszndlat és a megfelel§ technoldgiai ismere-
tek hidnya miatt a felhaszndl6knak fogalmuk sincs ar-
r6l, hogy mikor, hol hagynak maguk mogott nyomot,
illetve arrdl sem, hogy ha szdndékosan publikélnak is
valamit, milyen tobbletinformdaciét szolgaltathatnak ki
a technoldgia haszndlatdval.

Ez egy nagyon fontos téma mind a felhasznalok,
mind a szolgéltatdst nyujtok, a jogalkotok és a kor-
ményzat szempontjabdl. Mindenki jobban teszi, ha
folyamatosan nyomon koveti ezeket a technoldgiai
valtozdsokat, hogy a maga szempontjabdl megfelelGen
tudjon 1épni a valtozdsokkal kapcsolatban, ugyanis az
adatvédelmi szabdlyozds jelenleg az internet fejl6désé-
hez képest gyerekcipdben jar. Igy egyelére mindenki-
nek résen kell lennie, és elsGsorban sajat magénak kell
megvédenie az adatait vagy korlatozott, tudatos meg-
osztassal, vagy a technolégidk tanulméanyozasaval.
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RAJCSANYI-MOLNAR Ménika — ANDRAS Istvdn

MULTIKULTURALITAS
ES CEGEK BEAGYAZODASA A LOKALIS
TARSADALOMBA

— A DUNAUJVAROSI NAGYVALLALATOK PELDAJA

Kutatasukban a szerzok kiilonbozé nemzeti kultiurak talialkozasakor, multikulturalis kontextusban vizs-
giljak a cégek beagyazédasanak dinamikus folyamatat. A lokalis tirsadalom szamara természetszertien
fontos a cégek harmonikus beagyazodasa, felel6s viszony kialakitiasa a természeti és tarsadalmi kornyezet-
tel. A sikeres folyamat tobbvaltozos, kiillonosen abban a helyzetben, ahol egyszerre jelentkeznek interkul-
turalis és interstrukturalis hatasok, mint a dunaidjvarosi nagyvallalatok esetében. A folyamat vizsgalatahoz
a szerzdk a Komplex Kultira- és Kommunikaciéos Kutatas (4K) projekt kérdéives felmérésének adatait

elemezték, hogy jobban megérthessék a beagyazodas komplex természetét.

Kulcsszavak: multikulturalitas, beagyazodas, nemzeti és szervezeti kultiira

Egy cég bedgyazddasan olyan dinamikus folyamatot
értiink, amely sordn a vdllalkozds minden életszaka-
szdban a kornyezetével aktiv kolcsonhatds kialakita-
sara torekszik, és ,,bedgyazddik™ a lokdlis tarsadalom
,.mély rétegeibe” is. Igy a vallalat a kdrnyezet minden-
napjaibdl is részt véllal, nem elszigetelt, tdvolsagtartd
viszonyt alakit ki, hanem szinergidra torekszik az Gt
bedgyazo-befogadd kornyezetben.

Kiilfoldi tulajdond magyar, illetve Magyarorszagra
betelepiilt multinaciondlis cégeknél kiilondsen 1énye-
ges, hogy milyen kapcsolatot alakitanak ki a kdrnyezet-
tel, és milyen lesz az elfogadottsdguk mértéke. Minden-
fajta egylittmiikodés alapja a bizalom, melyet jelentGs
mértékben meghatdroz a kultira, igy ez sem hagyhat6
figyelmen kiviil nemzetkozi cégek bedgyazddasanak
vizsgélatakor (Piricz, 2010). A cégek megfelel§ szintd
kommunikdciés tevékenysége mind az alkalmazottak,
mind a lakossdg attit(idjeit pozitiv irdnyban befolyésol-
hatja. Ugyanigy fontos a helyi onkorményzatokkal, hi-
vatalos szervekkel kialakitott j6 kapcsolat. A menedzs-
ment Osszetétele, mikodése szintén befolydsolhatja a
belsd és kiils6 elfogadottsagot, hiszen a vezetésnek kul-
turaformaloé szerepe (és felelGssége) van. Mindamellett

VEZETESTUDOMANY

a cégek elfogadottsagit meghatarozza vezetdik kapcso-
lati bedgyazddottsdga is: a vezetSk lizleti kapcsolatai
mindig bedgyazottak egy iizleti hdlézatba, ami viszont
részét képezi egy még kiterjedtebb kdzosségi halénak
(Mandjék — Szanté, 2010: p. 207.).

Egy cég akkor tud organikusan miikddni, illetve
egylittmikodni a kornyezetével, amennyiben annak
mindennapjaibdl is részt vallal, és szinergidra torekszik
az 6t bedgyazo6 kornyezettel. Szamos tényezd kihatdssal
van, illetve befolyasolé erével bir a cégek beilleszkedé-
sének dinamikus folyamatara', melyek koziil kiemelten
érdemes foglalkozni a befogad6 kornyezet (lakossag)
attitidjeivel. A céget befogadé kozeg elGzetes attitid-
jei hangsilyosan kihatnak a cég tovabbi megitélésére.
Az elbitéletek feltérképezése igy elengedhetetlen a
bedgyazodasvizsgalatok szempontjabol.

A magyarorszagi el&itéletesség-vizsgdlatok a kiil-
foldiekkel — elsGsorban bevandorlékkal — kapcsola-
tos elutasité magatartdsforma alapjdnak altaldban azt
az érvelést tekintik, hogy a kiilfoldiek bevandorlasa
gazdasdgi-tarsadalmi problémdkat okoz, valamint az

eltérd kultirdk jelenléte tdlsdgosan ,nyitottd” teszi a
tarsadalmat.
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Tagabb kontextusban, a vizsgalt kérdésekre vonat-
kozé eddigi elméletek és kutatdsi eredmények alap-
vetGen az interkulturalitdsra, a kulturdlis sztereotipi-
dkra vonatkoznak, illetve tipologizalnak (lasd példaul
Geertz, 1973; Gudykunst — Kim, 1992; Handy, 1993;
Harris — Moran, 1996; Hofstede, 1996; Mead, 1994,
Trompenaars, 1996 vonatkozé munkdit). A fokuszba
gyakran keriil a kommunikécid, f6leg az interperszona-
lis szervezeti szinten.

Bedgyazodasfelfogasunk a cégek beilleszkedését
aktiv, dinamikus folyamatként értelmezi. Néhany kul-
tirdban a kiilonbségek kezelése akkor megfeleld, ha
nincsenek konfliktusok (ldsd példaul Ting-Toomey,
1988 vagy Ting-Toomey — Oetzel, 2001). A bedgyaz6-
daskonfliktusok megitélését és megélését nagymérték-
ben befolydsolja a kiilonb6z8 nemzeti kultirak taldlko-
zésa és az egyének szintjén is jelentkezd elGitéletesség,
sztereotipizalas. ,,Egymassal kooperdl6 egyének érték-
rendi kiillonbségei gyakran eredményeznek egymdssal
szembeni negativ viszonyuldsokat, negativ attitiidoket.
... Bar értékrendi kiilonbségekbsl eredSen azonos
kultdrdban szocializdlédott egyének kozott is tdmad-
nak konfliktusok, eltérd kulttirak képviselsi kozott sok-
kal gyakoribb, hogy a konfliktusok és kommunikacids
zavarok hatterében mély értékrendi eltérések dllnak”
(Borgulya, 2007: p. 321.). Multikulturdlis kornyezet-
ben a kulturalis kiilonbségek megértésében és kezelésé-
ben, illetve a konfliktusokb6l ad6dé veszteségek csok-
kentésében kulcskompetencia a kulturalis intelligencia
(lasd példaul Ang et al., 2007; Balogh — Fehérvolgyi,
2013; Earley, 2002; Earley — Mosakowski, 2004), mely
a bedgyazddas dinamikus folyamatat hatékonyan képes
tdmogatni.

A bedgyazddas folyamatat cégen beliili konfliktu-
sok is kisérik. A tulajdonosi, menedzsment és munka-
vallaléi érdekek iitkozése nemcesak a kiilfoldi tulajdond
vallalatokndl, hanem a hazai érdekeltségili cégek ese-
tében is konfliktusok forrasa; az érdekvédelem és az
érdekképviseleti szervek szerepvdllalésa, illetve a szo-
cidlis parbeszéd minGsége még fejlédhetne. Ez deriil
ki az ISES-kutatécsoport kutatasi jelentésébdl is, mely
a magyar munkakultira 4llapotét és alakitdsdnak lehe-
téségeit vizsgélta globdlis kornyezetben (Miszlivetz,
2009). Annak magyardzatdra, hogy a vallalatokon be-
liilli érdekvédelem miért gyenge, szervezetlen vagy tel-
jes mértékben elégtelen, szdmos, dltaldnos jellegli okot
azonositottak be. Egyrészt felvet6dik egy éltalanos
tarsadalmi szerz6dés hidnya, amely Magyarorszagon
még nem kottetett meg. Ennek kellene tartalmaznia
azt, hogy kinek, mi a joga és kotelessége, s hogy tob-
bek kozott kinek, milyen munkéért, illetve teljesitmé-
nyért, mi jar. Sajnos maga a magyar tarsadalom is ma
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még meglehetdsen szervezetlen, deriil ki a hivatkozott
kutatdsbdl. Nem épiiltek ki azok a szervezetek, intéz-
mények, hdlézatok, amelyek hatdrozottan érvényesite-
ni tudndk a munkavallalok érdekeit. Rdadasul vannak
olyan véllalatok, amelyek egydltalin nem tdmogatjak,
sot tiltjak a munkavallalok érdekvédelmi tevékeny-
ségét. Kiilfoldi tulajdond vallalatok esetében, eltérS
(szervezeti) kulturak taladlkozasakor, az érdekvédelem,
az érdekképviseleti tevékenység sajatos megoldasaival
taldlkozhatunk.

Hofstede (1996) ramutatott arra, hogy a kultirdk
tobb szempontbdl eltérnek, adott szempontrendszer
szerint tipizdlhatok (lasd még Trompenaars, 1996
vagy Handy, 1993). A kultdrakutatds fokuszdban vé-
giil is az ,,anyacég” megkiizdési stratégidi allnak. Ho-
gyan képes a cég exportdlni a termelési, cégfilozéfiai
~know-how”-t, esetenként egy teljesen eltér6 beren-
dezkedésl, nemzeti, lokalis kultaraval rendelkezd cél-
helyre? Van-e, és ha igen, mekkora az a , kritikus hazai
munkavéllalé tomeg”, amely képes meghonositani az
exportalt vallalati kultdrat? Kiket kell atképezni, ,,atne-
velni”? S&t, van-e, és ha igen, mekkora az az exportél-
ni kivant (tulajdonosi, szervezeti) bizalommennyiség,
amely sziikséges a letelepedéshez, a bedgyaz6dashoz?
Hogyan lehet ezt a bizalmat megszerezni? Fenntartani?

Minden olyan szervezetnél, ahol kiilonboz6 kulti-
rabol szarmazdé emberek dolgoznak egyiitt, elkeriil-
hetetlen, hogy a munkatarsak bizonyos helyzetekben
mdsképp viselkednek, eltér§en kommunikdlnak, a prob-
1émédkhoz masképp kozelitenek, hiszen eltér6 kultira-
ju tarsadalmakban és szervezetekben szocializal6dtak
(14sd példaul Rudndk, 2010; Toarniczky, 2009). Ez sz4-
mos konfliktus forrdsa lehet, és gatolhatja a hatékony
egylittmikodést. A bedgyazodasi folyamat timogatasa-
nak ezért fontos eleme az ,,idegen” (munka)kultirdval
Osszefiiggd ,,érzékenyits” képzés (beilleszkedési prog-
ram?), amely alapja lehet mind a szervezetfejlesztési,
mind a személyzetfejlesztési megkozelitéseknek.

A beilleszkedési programok amellett, hogy az egyé-
ni munkavallalét integraljak a szervezetbe, novelhetik
a munkavdllaldk cég iranti elkotelezettségét, lojalitasat.
A beilleszkedési programok mentén alakul ki a mun-
kavallaloban egy kép a cégrdl, orientalédik attitdidje,
megfogalmazdédnak benne sajat karrierlehetGségei.
A kezdeti impulzusok befolyésoljdk az interkulturélis
viszonyait, alakitjdk kultirakdzi kompetencidit. A be-
illeszkedési programok meghatdrozzak a munkatars
kommunikdciéjanak irdnyat és terjedelmét, tovab-
ba kornyezetére is hatdssal vannak. A beilleszkedési
program (a cikkben targyalt kontextusban) az a terv-
szer(d tevékenység, amelyet egy eltéré/idegen kultirdja
véllalat(csoport) alkalmaz azzal a céllal, hogy Ossze-
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hangolja az eltérd kulturdlis sajatossdgokat, megismer-
tesse az eltérd szervezeti kultirdt (melynek része a sza-
balyrendszer) és elGsegitse a munkatarsak szervezeti
tanulasat, beilleszkedését. ,,A beilleszkedés egy inter-
aktiv folyamat, melynek sordn az Gjonc funkciondlisan
részévé valik a szervezeti munkafolyamatoknak, pozi-
tiv tarsas kapcsolatokat épit ki kollégdival és vezetdi-
vel, valamint mindent (tudést, kapcsolatokat, elvardso-
kat stb.), mely mentén atfogd képet alakit ki a befogadd
szervezetrgl.”

Sajatos lokalis tarsadalom: Dunaijvaros
mono- és multikulturalitasa

Magyarorszdg az 1989-es, rendszervéltds miszoval
emlegetett folyamatig a szocialista blokk orszdgai k6zé
tartozott. Ez azt jelentette, hogy a multikulturalitds
szlk, szigord szabdlyok kozott volt értelmezhetd. Az
»ellenséges” nyugati kultira, a ,,rothad6” kapitalizmus
kultirdja, majd a kulttrpolitika TTT-i ideoldgidja saja-
tos ivet adott a multikulturalitds értelmezésének. Du-
natjvaros ebben a helyzetben (ne feledjiik szocialista
nevét: Sztalinvaros) szocialista-kommunista mintava-
rosként szerepelt a koztudatban. A multikulturalitast
internacionalizmusként értelmezve torténtek megha-
tarozo6 kultirakozi taldlkozasok (ldsd példaul a kubai
munkdsok barati segitségét a ,,vasgyar” épitésekor).

A rendszervaltds utdin Magyarorszdg, és kiilono-
sen Dunatjvaros, nemcsak az interkulturalis kérdések
felé valt nyitottabbd, hanem szembe kellett néznie
az interstrukturdlis kihivdsokkal is. Interstrukturélis
sokkot okozott a kozosségi tulajdon magdntulajdon-
ba torténd értékesitése (privatizdcid), amely sokk-
hatds még a 2000-es évek elején is érezhetd volt,
példdul az ISD Dunaferr Zrt. maganositdsa sordn.
Dunatjvdros monokulturdlis jellegét talan egészen
a mai napig 6rzi, bar kétségteleniil gyengiilt az ipa-
ri-acélalapd monokulturdlis befolyds, és az ezzel jard
posztszocialista-paternalista kultira. Az ISD Dunaferr
Zrt. (Dunai Vasmt) egyidGs a varossal, a kot6dés azon-
ban sok szempontbdl megvéltozott.

2004 és 2009 kozott Dunadjvaros és a hozza kap-
csol6dé kistérség sajatos hagyomdanyaiban tobb mar-
kans interkulturdlis kihivés jelentkezett: délr6l a Duna-
ferr tarsasdgai keriiltek ukran tulajdonba, a Hamburger
Hungaria Kft. (Dunapack Rt.) osztrak—német tulajdon-
ba, a Ferrobeton Zrt. hazai érdekeltségli privatizdldsa
utdn egy ir véllalatcsoport tagja lett, mig északon a ko-
reai Hankook Tire jelent meg zoldmez8s beruhazassal.
A globdlis acél-, papir-, vasbeton-, illetve gumigyartok
bedgyazddasa a lokdlis térbe komplex folyamat, mely-
nek vizsgalata sokrétd elemzést igényel.
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A kutatasi modszer és a minta osszetétele

A Komplex Kultira- és Kommunikaciés Kutatas (4K)
projekt* sordn tobbféle kutatdasi médszert alkalmazva
vizsgéltuk Dunatjvarost és vonzaskorzetét, elsGsorban
a kultira, a kommunikacié és a vezetés-szervezés as-
pektusaibdl (1asd 1. dbra).

1. dbra
A Komplex Kultirakutatas (4K) projekt

Komplex Kultdra és Kommunikaciés Kutatas
(4K)

CURE/DURE-
kutatas

Kultdrakutatas

kérdéiv

GLOBE-projekt Médiakutatas

Cégek bedgyazddasa

Jelen irdsunkban, mely a multikulturalitist és a
cégek bedgyazddasat vizsgdlja a lokélis tarsadalom-
ba, a 4K-kutatds soran alkalmazott moédszerek koziil
a kultdrakutatds kérd6iv felmérésének eredményeibsl
készitettiink elemzéseket. Komplex kérddivvel, tobb
dimenziéban — attitidok, régiéban jelenlévs cégek
megitélése, kommunikdcié és szocidlis parbeszéd —
vizsgaltuk lakossagi (Dunatdjvéaros és kornyéke) ol-
dalrél a helyi szervezetek, vallalatok elfogadottsagat,
(kulturélis) bedgyazodasuk mértékét.

A mintavétel soran az elsédleges szempont a minél
heterogénebb minta kialakitdsa volt, magas mintaelem-
szamra torekedtiink (1698 kérddiv keriilt kitoltésre).
A minta ugyan nem reprezentativ, de véletlenszertsé-
gébdl fakaddan a vizsgalathoz illeszkedSen a kutatasi
cél elérésére alkalmas. A vizsgalat felderit6 céld, prob-
Iémamegfogalmazé vizsgalat, melynek lényege, hogy
olyan kutatdsi terepen és/vagy vizsgalati modszeren
tarjon fel Osszefiiggéseket, amely egy késGbbi leird
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vagy magyarazo jellegii vizsgélat sordn kell§ kiindu-
16pontot, tovabbi kutatdsi problémat és hipotéziseket
szolgaltathasson. Nem torekedtiink a reprezentativitas
szabdlyainak betartdsara, viszont a kutatds tobb 1€pcsd-
ben valé elvégzésével, a minta véletlenszerliségének
biztositdsaval a problémamegfogalmazo jelleget kivan-
tuk erdsiteni.’

Multikulturalitas és beagyazodasvizsgalat
a dunadjvarosi nagyvallalatok példdjan

A vizsgilatba bevont cégekre hipotéziseket fogal-
maztunk meg azok lokdlis tidrsadalomba torténd be-
dgyazddasanak meghatdrozott aspektusaira fokuszal-
va, melyek értékelése a kérdbives felmérés adatainak
elemzésével — egyvaltozés moddszerekkel, valamint

kereszttabla-elemzésekkel — tortént.°

HI: Dunaijvdros és a lakossdg szempontjdbol (példd-
ul megélhetés, a telepiilés fejlédése) meghatdrozo
a kiilfoldi tulajdonii cégek jelenléte.

H2: A lakossdg szamdra fontos a kiilfoldi tulajdoni
cégek bedgyazdddsa a lokdlis tdrsadalomba és
egyiittmitkodésiik a helyi intézményekkel.

H3: A kiilfoldi tulajdonii cégekben meghatdrozoan a
kiilfoldi tulajdonos orszdgdra jellemzd munka-
kultiira keriil bevezetésre, melynek elsajdtitdsdra
képzéseket szerveznek.

H4: A kiilfoldi tulajdoni vdllalatok egyiittmiikodése az
érdekképviseletekkel fejlesztésre szorul.

A kiilfoldi tulajdonii cégek jelenlétének
Jfontossdga

Els6 allitdsunk kapcsédn, kérddives
felmérésiinkben megvizsgéltuk, hogy
a megkérdezettek véleménye szerint

mennyire fontos a kiilfoldi tulajdonud

CIKKEK, TANULMANYOK

A kapott Pearson-féle korreldcids egyiitthatokbdl az
latszik, hogy mar 1%-os szignifikanciaszinten is szig-
nifikans a kapcsolat.

A feltart Osszefiiggés mélyrehatobb vizsgalatdra
kereszttdbla-elemzést végeztiink. El&szor 1étrehoz-
tunk egy uj valtozoét ,,jelfontosnr” néven, amiben az
egyes személyek 4 cégre vonatkozé vdlaszait adtuk
Ossze, majd annak érdekében, hogy ne legyen 16 lehe-
téségiink, 1étrehoztuk a ,,jelfontosnr2”-valtozét, ahol
4 csoportot alakitottunk ki. Az igy elvégzett kereszt-
tabla-elemzés 1%-os szignifikanciaszinten kodzepes,
vagy anndl nagyobb erGsségli kapcsolatokat mutatott
ki.” Az egyes kiilfoldi tulajdond cégek jelenlétének
megitélése a kapott eredmények alapjan alapvetd-
en egységesnek mondhatd, vagyis a megkérdezettek
nem tesznek kiilonbséget a vallalatok kozott (példaul
az eltérd nemzetiségd tulajdonosok vonatkozdsiban,
vagy az Ujonnan betelepiilS, illetve a mar mikods
(magyar vagy allami tulajdonosi) vallalatok megva-
sarlasaban).

Az emlitett ,,jelfontosnr2”-véltozéval tovabbi egy-
valtozos és kereszttablds elemzéseket végeztiink. Ezek
alapjan azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy azok a
megkérdezettek, akik az egyes cégek jelenlétét fontos-
nak tartjak, azok éltaldban is dgy gondoljdk, hogy a
kiilfoldi tulajdont cégek betelepiilése inkdbb elényo-
ket jelent az érintett varosoknak.® Ilyen el6ny példa-
ul, hogy a cégek tdmogatjdk a varosi intézményeket
(eltérés mutatkozik ugyan az egyes cégek megitélése
kozott ebben a vonatkozasban, de az dsszefiiggés szig-
nifikdns), mindamellett a lakossdg €s a cégek kapcso-
lata is megfelelének mondhatd, és a helyi lakosok a

2. dbra

A Kkiilfoldi tulajdonu cégek jelenlétének fontossaga
a dunatjvarosi lakossag megélhetése és a telepiilés fejlodése

szempontjabol

cégek (négy 6 ipari véllalat) jelenléte 100,0% -
a dunadjvdrosi lakossdg megélhetése gg'g:
€s a telepiilés fejlddése szempontjdbol. 70,0%
A cégek jelenlétének értékelése otfo- 60,0% -
kozati Likert-skéldn tortént, melynek ig'g: :
eredményei a 2. dbrdn lathatok. 30,0% -

A megkérdezettek véleménye alap- 20,0% -
jan az egyes cégek jelenléte meghatd- lg'g :

roz6 mind a telepiilés fejlédése, mind
a lakossag megélhetése szempontja-

bol. Tovabbi elemzéseket végeztiink S
. 2 2 . A

annak vizsgdlatdra, hogy azok, akik “0&2'

egy adott cég jelenlétét fontosnak &

tartjdk, vajon az Osszes vizsgdlat-
ba bevont céget fontosnak jelolik-e.

H 5 - nagyon fontos
m4
m3
m2

M 1 - egyaltaldn nem fontos
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kiilfoldi ,,idegenlégiosokkal” jol megférnek egymads-
sal.” Osszességében elmondhaté, hogy mér 1%-os
szignifikanciaszinten is pozitiv kapcsolat mutathaté ki
a valtozok kozott, melyek erdssége a kozepesnél eny-
hén gyengébb.

Az elvégzett elemzések alapjan a HI hipotézist el-
fogadtuk, vagyis a kapott eredmények alapjan fontos-
nak itélhet§ meg a kiilfoldi tulajdont cégek jelenléte
a véros (fejlédése) és a lakossdg (megélhetése) szem-
pontjabol.

A kiilfoldi tulajdonii cégek bedgyazoddsa
a lokdlis tdrsadalomba, egyiittmiikodés a helyi
intézményekkel

Kérdéives felmérésiinkben megvizsgaltuk a kiilfol-
di tulajdonu cégeket befogad6 kdzeg (megkérdezettek)
el6zetes attitlidjeit, egyrészt dltalaban a helyi lakossag
és a kiilfoldiek egyiittélésének viszonylatdban, mas-
részt specifikusan is egyes nemzetek vonatkozdsiban
(egyiittdolgozas, hazassagkotés).

A kiilfoldiekkel szembeni dltalanos megitélés vizs-
gélatakor az deriil ki, hogy a megkérdezettek tobbsége
ugy gondolja, hogy a dunadjvarosi lakossag és az itt é16
kiilfoldiek alapvetGen jol megférnek egymassal, mig a
korrelacids vizsgalat eredményeibdl az latszik, hogy az
allitasra az életkor és a végzettség
mutat szignifikdns kapcsolatot 1%-
os szinten, illetve a kérdezett neme

CIKKEK, TANULMANYOK

géltuk, hogyan vélekednek a megkérdezettek az elté-
r6 nemzetiségiliekkel torténd egyiittdolgozasrdl, illetve
hazassagkotésrél. A nemzetiségek kivalasztdsa olyan
szempont alapjan tortént, hogy a varoshoz kothetd kiil-
foldi tulajdonud cégek viszonylatdban — a kozelmaultat,
illetve a jelent tekintve — legyen relevancidjuk. Az ér-
tékelés ismét otfokozatd Likert-skalan tortént, melynek
eredményei a 3. dbrdn lathatok.

A személyes érintettséget is feszeget§ kérdések
jobban megosztottik valaszad6inkat. Altaldnossdgban
a kiilfoldiekhez val6 viszonyulds értékelésekor kapott
3,44-es atlagértékhez képest itt 3,07-es Osszevont 4t-
lagértéki értékelést kaptak a konkrét nemzetiségek az
egyiittdolgozdsndl, és 2,89-es Osszevont atlagértéket
a mas nemzetiségiivel torténd hizassagkotés kapcsan.
A listdt mind a k6z0s munkavégzésnél, mind a hdzas-
sagkotésnél a németek és az amerikaiak vezetik (1-2
szazadpontos eltéréssel az atlagértékeikben), és a japa-
nok éllnak a médsodik helyen. Ezt kdvetSen szétvélik az
egyes kérdésekre adott valaszok sorrendje — leginkdbb
a koreaiakndl mutathaté ki eltérés akozott, hogy vi-
szonylag szivesen dolgozndnak veliik egyiitt a megkér-
dezettek, de ez a hazassagkotésrdl mar nem mondhat6
el —, mig egyértelmten az arab nemzetiségtliek zarjak a
sort mindkét kérdésben.

3. dbra

2o

Mais nemzetiségtiekkel torténd egyiittdolgozas

és hazassagkotés értékelése

5%-os szinten.'”

A korreldciés vizsgalatot fi-
gyelembe véve és elvégezve a ke-
reszttablas elemzést az lathato,
hogy minél magasabb valakinek
a végzettsége, anndl inkdbb ugy
vélekedik, hogy a dunadjvérosi
lakossag és a kiilfoldiek jol meg-
férnek egymadssal.'!Az életkor vo-
natkozdsdban pedig arra az ered-
ményre jutottunk, hogy az életkor
el6rehaladtaval pozitivabban {télik
meg a valaszadok a kérdést.'> A kap-
csolatok gyenge erdsségii 0sszefiig-
géseket mutatnak ugyan, viszont a
kérdések Osszekapcsoldsakor a va-
laszok megoszldsa meghatdrozo,
igy a kutatas egészét tekintve re-
levans eredményként itéljiik meg.
A kérdés nemenkénti megoszlisa
szamottev{ kiilonbséget nem mutat.

Az elbzetes attitiidok és elditéle-
tek feltérképezése kapcsan tovabbi

koreival

japannal

szerbbel

arabbal
5,00
4,50
4,00
3,50
3,00 -

amerikaival

+ kinaival

" ukrannal

némettel szlovakkal

——egyltt dolgozas  =——hdzassagkotés

kérdéseket tettiink fel, és megvizs-
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A befogadé kozeg (megkérdezettek) kiilfoldiekhez
valé viszonyuldsdnak altaldnos és a kozds munkavég-
zésre vonatkoz6 aspektusainak dsszekapcsoldsa, 0ssze-
hasonlitdsa érdekében tovabbi kereszttablas elemzése-
ket végeztiink. Ennek eredményeként azt kaptuk, hogy
azok a megkérdezett valaszadok, akik tgy gondoljak,
hogy a dunatjvarosi lakossag és a kiilfoldiek jol meg-
férnek egymadssal, dltaldban szivesen is dolgozndnak
egyiitt kiilfoldiekkel, mondhatni nemzetiségre vald te-
kintet nélkiil."*

Altaldban a kiilfoldi tulajdond vallalatokrél meg-
kérdeztiik, hogy bizonyos jellemzSk kapcsdn, hogyan
vélekednek réluk a valaszaddk (lasd 4. dbra). A kapott
védlaszok alapjan elmondhat6, hogy a felsoroldsban
szerepld tényezdk koziil dtlag feletti mértékben a fejlett
technolégiat, a magas nyereséget, az idegen érdekek
szolgalatat és a munkavallalok kiszolgaltatottsagat, il-
letve kisebb mértékben a magas szintli munkamor4lt,
ugyanakkor érzékelhet§ szocidlis fesziiltséget azonosi-
tottdk a megkérdezettek a kiilfoldi tulajdonud véllalatok
jellemzGiként. Varakozasainkkal ellentétben a maga-
sabb jovedelmek csupdn atlagos értékelést kaptak, mig
a legrosszabb megitélése az érdekképviseletekkel vald
hatékony egyiittmiikodésnek volt.

CIKKEK, TANULMANYOK

betelepiilése — illetve a Dunaferr esetében annak kiil-
foldi kézbe keriilése — eldnyoket jelenthet a telepiilés
szamadra', és az mely vallalati jellemz&khoz kapcsoldd-
hat. Az elemzésbdl az deriil ki, hogy a megkérdezettek
a Hankook esetében alapvetSen el6nydsnek itélik meg
a cég betelepiilését (1asd késébb a 9. dbrdn), és akik
ezt igy gondoljak, azok a magasabb jovedelmekkel,
fejlett technoldgidval, magas szintd munkamorallal és
az érdekképviseletekkel torténé hatékony egyiittmiko-
déssel azonositjak elsGsorban a kiilfoldi tulajdonud cé-
geket.'> A Dunaferr esetében sajnos nem ilyen pozitiv
a kép; a megkérdezettek tobbsége gy gondolja, hogy
nem jelentett elényt a varos szdmdra a tulajdonosvaltas,
és a kiilfoldi tulajdonba keriilt céggel az idegen érde-
kek szolgalatat és a munkavallalok kiszolgaltatottsagat,
ugyanakkor a magasabb jovedelmeket és a megfelels
egylittmikodést az érdekképviseletekkel jellemzdket
azonositjdk's, mig a fejlett technoldgidval, vagy a ma-
gas szinti munkamordallal nem mutathat6 ki kapcsolat.

A cégek bedgyazddasdnak értékelésekor a lokdlis
tarsadalomban mindenképpen vizsgalni érdemes a cé-
gek és a helyi, varosi intézmények kapcsolatat. Kérds-
ives felmérésiink sordn — el6z8 hipotézisiink kapcsan
—megnéztiik, hogyan vélekednek altaldnossdgban a va-
laszaddk a kiilfoldi tulajdond
cégek jelenlétének fontossa-
gardl a telepiilés fejlédésének,
illetve a lakossdg megélheté-

sének vonatkozdsdban. A cé-
gek szerepvdllaldsdnak mély-
rehatébb elemzése érdekében
megvizsgédltuk tovdbbd azt
is, milyen mértékben miikod-
nek egyiitt a dunadjvérosi cé-
gek a helyi intézményekkel
(5. dbra). Korrelaciészami-
tdsokat és kereszttidbla-elem-
zéseket végeztiink azzal kap-
csolatban, hogy kimutathat6-e

4. dbra
A kiilfoldi tulajdoni vallalatok jellemzdinek
értékelése
5,00
4,50 |
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Osszefliggés akozott, hogy a
telepiilés fejlédése, illetve a
lakossag megélhetése szem-
pontjabdl a cégek jelenlétét
fontosnak tart6 valaszadok
ugyancsak fontosnak, illetve
megfelelének gondoljdk a cé-
gek egylittmiikodését a helyi
intézményekkel (6nkormany-
zat, oktatdsi, kulturdlis intéz-

Dunaujvéarosban a két {6 kiilfoldi tulajdont véllalat
(Dunaferr és Hankook) kapcsdn megvizsgéltuk azt is,
mennyiben gondoljdk a megkérdezettek, hogy a cégek

mények, civil szervezetek). Az elemzés sordn megvizs-
galtuk egyenként (a négy felmérésben szerepl§ kiilfoldi
tulajdonu cég vonatkozdsdban) és dsszevontan, altala-
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A dunaijvarosi (kiilfoldi tulajdonii) cégek egyiittmiikodése
a helyi intézményekkel, és jelenlétiik fontossdga a lakossag megélhetése és
a telepiilés fejlodése szempontjabol

CIKKEK, TANULMANYOK

5. dbra Szédmos oka lehet an-
nak, hogy az lzleti cégek
milyen megfontolasbol ta-
mogatnak helyi intézménye-
ket. Megvizsgdltuk, hogy

kulturalis intézmények
4,5

telepiilés fejlidése-lakossdg
megélhetése

civil szervezetek

= Dunatjvarosi cégek
——15D Dunaferr Zrt.
———Hamburger Hungdria Zrt.
——Ferrobeton Zrt.

Hankook Tire Magyarorszag
Kft.

© Bnkorményzat

kimutathaté-e  Osszefiiggés
az onkormdnyzat azon tevé-
kenysége kozott, amely arra
irdnyul, hogy az egyes cége-
ket 0sztondzzEék arra, hogy
tdmogassdk a vdarosi intéz-
ményeket, rendezvényeket,
és akozott, ahogy a megkér-
dezettek véleménye alapjan
ez megvaldsul (dgy dltaldban
a varosi intézmények, ren-
dezvények vonatkozdsiban,
illetve konkrétabban egyes
intézménytipusok esetében).
A vizsgélat sordn a korreld-
ciés szdmitdsok szignifikans
kapcsolatokat tartak fel, igy
a kutatds eredményei kozé
véartuk a kereszttdbla-elem-
zésekben e  kapcsolatok
megerdsitését, nem feltéte-
lezve a teriiletek szoros kap-
csolatit, de Osszefiiggését
mindenképp, és ez meg is
tortént. Kozepes, vagy annal

. oktatdsi intézmények

ban a dunadjvarosi cégek viszonylatdban is a két kér-
désre, illetve alkérdésekre adott vélaszokat, mindent
mindennel dsszevetve.

A vizsgdlat szdmunkra meglep§ eredményt adott.
Amig egyrészt, vdrakozdsainknak megfelel6 mdédon,
nagyon is gy gondoljak a megkérdezettek, hogy a cé-
gek jelenléte — egyenként és 0sszevontan is — abszolut
meghatdrozé a véros fejlodése €s a lakossdg megélheté-
se szempontjabol, addig nem latszik dsszefiiggés azzal,
hogy ezeknek, a véros és a lakossdg életét meghatdrozé
cégeknek, egyiittmiikodése lenne a telepiilés alapvetd
intézményrendszerével."”

A kapott eredmények alapjan arra tudunk kovet-
keztetni, hogy e cégeket elsGsorban, mint nagy foglal-
koztatokat itélik fontosnak a viros szdmara a megkér-
dezettek, ezek a lakossdg megélhetése szempontjabol
meghatdrozéak. Ellenben a megkérdezett valaszadok
szdmdra a cégek jelenléte, illetve szerepvéllaldsa vagy
ténylegesen nem fontos, vagy nem lathaté a varos on-
kormdnyzataval, oktatdsi és kulturdlis intézményeivel,
illetve a civil szervezetekkel.

VEZETESTUDOMANY

enyhén gyengébb erGsségl
kapcsolatot mutattunk ki ugyan az elemek kozott, de a
szignifikanciat mutaté korreldciés egyiitthatok jelentds
osszefiiggést feltételeznek.'® Ez azt jelenti, hogy megéri
az onkormdnyzatoknak tenni azért, hogy az egyes cégek
tdmogassak a varosi intézményeket, rendezvényeket, hi-
szen e tevékenységiik komoly kihatdssal lehet arra, hogy
ez a tdmogatds, illetve egyiittm{ikodés a cégek €s a helyi
intézmények kozott ténylegesen meg is valdsuljon.
Megvizsgaltuk tovabba, hogy taldlhaté-e Osszefiig-
gés akozott, ahogyan a megkérdezettek megitélik alta-
lanossagban a cégek aktivitdsat a varos életében, illetve
konkrétabban: az adott kiilfoldi munkatarsak aktiv sze-
repvallalasat a helyi kozéletben. A Hankook esetében
a varakozdsainknak megfeleléen az lathat6, hogy akik
ugy vélik, hogy a cég vallalati szinten aktivan részt
vesz Dunatijvéros életében, azok igy gondoljak, hogy
ugyanez érvényes a koreai munkatdrsaikra is, vagyis
azok is aktiv szerepet vdllalnak a helyi kozéletben."
A Dunaferr esetében azonban nem vart eredmény
addédott. A Pearson-féle korreldcidsegyiitthatd értéke
minddssze 0,067 lett a két valtozdra, vagyis nem mu-
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A taldlkozasok gyakorisaga

a kiilfoldi tulajdonu vallalatok munkatarsaival a helyi kozosség

fontosabb élettereiben?

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra  ba befolyasolhatja, melyek kihatassal
vannak a cégek bedgyazottsiganak meg-
itélésére is.

Ezért megvizsgaltuk a felmérésiinkbe
bevont cégek szerepvillaldsanak ,,latha-
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tésdgat”, hogy kapnak-e megfeleld nyil-
vanossagot a cégek mikddésével, egyéb
tevékenység végzésével Osszefiiggd ese-
mények, és azokkal taldlkoznak-e a la-
kosok a helyi médidban. Kérd6ives fel-
mérésiinkben a Hankook és a Dunaferr
esetében tettiik fel azt a kérdést, hogy
milyen gyakran taldlkozik a lakossag a
helyi médiumokban az adott cégekkel
kapcsolatos  informacidkkal, esemé-
nyekkel. A kapott valaszok alapjan azt
mondhatjuk, hogy mig a Dunaferr eseté-
ben hetente, vagy akar hetente tobbszor
is taldlkoznak hiraddssal a megkérdezet-

tathat6 ki kapcsolat kozottiik. Ez azt jelenti, hogy azok,
akik a Dunaferr esetében a véllalat aktivitasat pozitivan
itélték meg a varos életében, azok az ukrdn munkatar-
sak esetében mar nem gondoljdk azt, hogy azok is aktiv
szerepet vallalnak a helyi kozéletben.

A kiilfoldi tulajdond cégek bedgyazddasat a lokdlis
tarsadalomba a cégek, illetve kiilfoldi munkatéarsaik aktiv
kozéleti szerepvéllalasa mellett indikélja az is, hogy ér-
z€kelhet-e a munkatérsak jelenléte a helyi lakossdg hét-
koznapjaiban is, vagyis példaul taldlkoznak-e veliik a la-
kosok a helyi kdzosség fontosabb élettereiben. Kérdives
felmérésiink sordn megvizsgaltuk, hogy a megkérdezettek
a Hankook és a Dunaferr vonatkozasdban taldlkoznak-e,
€s ha igen, milyen gyakorisidggal a villalatok koreai, il-
letve ukrdn munkatdrsaival a kiemelt helyszineken (14sd
6. dbra). Felmérésiinkbdl az dertil ki, hogy a Hankook és
a Dunaferr idegen nemzetiségli munkatérsaival a duna-
Ujvdrosi lakossdg nem jellemzs, hogy Osszefutna akér a
nyilvdnos rendezvényeken, akér a kiilonféle szérakozo-
helyeken, de még a sportoldsra lehet&séget biztositd 1éte-
sitményekben sem. Maximum a bevasdrlokdzpontokban
szokott taldlkozni a helyi lakossdg a kiilfoldi ,,idegenlégi-
dsokkal”, ott is inkabb a Hankook koreai munkatarsaival.
A kiilfoldi munkatdrsak erGteljesebb jelenlétének érzéke-
l1ése ugyanakkor pozitiv irdnyban befolydsolhatnd a cé-
gek bedgyazddasanak megitélését is.

A cégek folyamatos kolcsonhatdsban miikodnek kor-
nyezetiikkel. Kommunikaciés kapcsolataik, nyilvdnos
kapcsolataik (PR), értékteremtd folyamataik is kizarélag
kolcsonhatdsok eredményeként johetnek 1étre. A cégek
megfeleld szintli kommunikacids tevékenysége mind az
alkalmazottak, mind a lakossag attittidjeit pozitiv irdny-

tek (45,4%), addig a Hankook esetében
ez az érték mindossze 23,4%, és a valaszadok 46,4%-a
nyilatkozott gy, hogy még havi rendszerességgel sem
taldlkozik tdjékoztatdssal a cég részérdl (ez az érték a
Dunaferr esetében 29,3%). Marpedig a lokalis tarsada-
lomba torténd bedgyazddas mértékét jelzi az is, hogy a
lakossdg milyen gyakran taldlkozik a helyi médiumok-
ban az egyes cégekkel kapcsolatos informéacidkkal,
eseményekkel.

A lakossag tdjékozddasa, tdjékoztatdsa a cégek mii-
kodésével, tevékenységével kapcsolatban nemcsak a
helyi médidn keresztiil valdsithaté meg. Minél tobb
férumon keresztiil keresnek és kapnak nyilvanossagot
a véllalatok, anndl kozelebb keriilhetnek a helyi lakos-
sdghoz, kozosséghez. Ilyen (kommunikdciés) csator-
ndk lehetnek példaul a lakossdgnak tartott férumok, a
szervezett gyarlatogatasok (ezt specidlis csoportoknak,
példaul a varosi dontéshozdknak, helyi képviseld-tes-
tiiletnek kiilon is szervezhetnek), de az is, ha a valla-
latok felelGs vezetdi részt vesznek a lakossdg életének
szempontjabdl fontos varosi rendezvényeken, és ezaltal
reprezentdljak Osszetartozdsukat a helyi kozosséggel.

Kérdéives felmérésiink sordn a kiemelten is vizsgalt
Hankook, illetve Dunaferr vallalatok esetében megnéz-
tiik, hogy a két cég a megkérdezettek véleménye alap-
jan milyen formdban, illetve mértékben vesz részt a
véros életében, és hasznaljak-e az el6bb felsorolt kom-
munik4ciés csatorndkat (lasd 7. dbra). A kapott véla-
szokbdl kitlinik, hogy az emlitett cégek jellemz&en nem
tartottak lakossdgi férumokat és nem szerveztek gyar-
latogatdsokat a lakossdg szdmadra — illetve amennyiben
igen, tigy a megkérdezetteknek nem volt réla tudomdsa,
ami az események kommunikacidjanak nem megfele-
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7. dbra

A cégekkel kapcsolatos tajékoztatas csatornai
a Hankook betelepiilésekor, illetve a Dunaferr tulajdonosvaltasakor
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16 médjéra utal —, még a cégek életében mérfoldkSnek
sz4mit6 olyan eseményeik kapcsdn sem, mint példdul
a Hankook esetében a véllalat betelepiilése a véros-
ba, vagy a Dunaferr esetében a tulajdonosvaltds. Egy
fokkal pozitivabb a kép a képviselS-testiilet tagjainak :
szervezett gyarldtogatdsok kap-
csén, illetve arrdl is van tudoma-
sa a megkérdezetteknek, hogy az

szokbdl az deriil ki (8. dbra), hogy a vélaszaddk tobb-
sége hasznosnak tartana a cégek altal szervezett nyilt

napokat®', melyek hozzdjarulhatndnak ahhoz, hogy a
- lakosség jobban megismerje, és ezaltal kozelebb keriil-

hessen a kornyezetében miikods cégekhez.
8. dbra

A cégekkel kapcsolatos tajékoztatas hasznossaganak értékelése éves
rendszerességii nyilt napok rendezésével

emlitett véllalatok vezetSi részt
vesznek a vdrosi rendezvényeken.

Az emlitett vallalatokkal kap-
csolatos tdjékozddas és azok fon-
tossdga kapcséan tovabbi vizsgadla-
tokat végeztiink. Felmértiik, hogy
mennyiben tartandk fontosnak a
megkérdezettek, ha a vallalatok
évente legaldbb egyszer nyilt na-
pot rendeznének, ahol az érdek-
16d6k megismerkedhetnének a
vezetGséggel és a cég céljaival,
tevékenységével. A kapott vdla-

[N

Dunaferr

migen

B nem

S

= nem tudja

Hankook
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A kiilfoldi munkakultira bevezetésének és
az azzal kapcsolatos képzések szervezésének értékelése a Hankook és

a Dunaferr vallalatoknal

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra A kiilfoldi tulajdoni
cégek munkakultirdja,
beilleszkedési
programok

Felmérésiink soran a ki-

A Hankookndl a koreai
munkakultirat vezették be

A Dunaferr kilfdldi kézbe
keriilése elGnydket jelentett a
varos szamadra

A Hankook betelepiilése
elGnydket jelent Dunadjvdros
szdmdra

A Dunafermél a munkakultdra
elsajatitasdra képzéseket
szerveznek a magyar
munkavallaléknak

., munkakultirt honositottak

emelten vizsgélt Hankook,
illetve Dunaferr vallalatok
esetében néztik meg azt,
hogy mennyiben jellemz§ a
kiilfoldi tulajdond cégekre
az ,idegen” munkakultira
bevezetése, illetve annak
kapcsdn a munkakultdra el-
sajatitasat segitd képzések
szervezése (lasd 9. dbra).

A Hankook esetében a
megkérdezettek Ugy latjak,
hogy a cégnél meghatiro-
z6an a koreai munkakultira
keriilt bevezetésre, melynek
kapcsdn képzéseket szer-
veztek a magyar munkaval-
lal6knak. A Dunaferr eseté-
ben nem ennyire egyértelmi
a kiilfoldi (ukrdn) munka-

A Dunafermél az ukrdn

meg

A Hankookndl a munkakultara
elsajatitasdra képzéseket
szerveznek a magyar
munkavallaloknak

A cégekkel kapcsolatos tdajékozodas, tajékoztatds
kapcsan megéllapithatjuk, hogy a lokalis tdrsadalomba
torténd bedgyazodas szempontjabol a lakossag, illetve
a fontosabb dontéshozdk irdnyaba torténd kommunika-
cio, tdjékoztatds, eseményszervezés, illetve azokon tor-
ténd részvétel meghatdrozo tényezknek szdmitanak, és
meglétiik esetén hatékonyan tdimogatjak a vallalatok be-
fogadasat, elfogadésit, illetve pozitiv megitélését, ami a
kiilfoldi tulajdonossal, vezetSkkel és munkavallal6kkal
(is) rendelkez§ cégek esetében kiemelten fontos.

H2 hipotézisiinkben azt allitottuk, hogy a lakossig
szdmdara fontos a kiilfoldi tulajdont cégek bedgyazddasa
a lokdlis tarsadalomba, illetve egylittmiikodésiik a helyi
intézményekkel. A felmérésiinkbe bevont cégeknél tobb
szempontbdl is megvizsgaltuk a véllalatok bedgyaz6da-
sdnak kiilonféle aspektusait, illetve az azt befolyasol6 té-
nyez6ket (példdul a befogadd kozeg kiilfoldiekhez vald
viszonyuldsa, kiilfoldi tulajdonu véllalatok jellemz&inek
értékelése, a cégek és a helyi, varosi intézmények kapcso-
lata, kiilfoldi munkatarsak aktiv kozéleti szerepvallaldsa
és jelenlétének érzékelhetSsége a helyi lakossag hétkoz-
napjaiban, illetve a lakossig cégekkel kapcsolatos tdjéko-
z6ddsa, tdjékoztatdsa). Az elvégzett elemzések alapjan a
hipotézist elfogadtuk, vagyis a kapott eredmények alap-
jan fontosnak {télhetd meg a kiilfoldi tulajdond cégek be-
dgyazdddsa a lokdlis tdrsadalomba.

kultira  meghonositasaval
kapcsolatos véleménye a vdlaszadéknak: megitélése
az otfokozati Likert-skdldn kozepes értékelést kapott.
Az eltérés nyilvan a két cég multjanak kiilonbségeibdl
is adédik. Mig a Hankook esetében egy djonnan be-
telepiil (2007-ben kezdte meg a cég a termelést Du-
nadjvarosban), a kezdetekt6l meghatdrozéan koreai
menedzsmenttel rendelkezd vallalatrdl van sz6, addig
a Dunaferr esetében egy b6 fél évszdzadon keresztiil
magyar allami vallalatként midkodott cégrdl, melyet
2004-ben privatizaltak az ukran tobbségi tulajdonosok.
Ekkor alakult 4t a cég vezetése, meghatdrozdan ukran
menedzsment keriilt a vallalat élére, akiknek az Oro-
kolt, mély gyokerekkel rendelkez6 helyi munkakultd-
rat kellett megvaltoztatniuk, tobb-kevesebb sikerrel.
Elemzéseink sordn megnéztiik, hogy taldlha-
té-e kapcsolat a kiilfoldi munkakultira bevezetése
és az elsajatitdsara szervezett képzések kozott. A ke-
reszttdbla-elemzések eredményei szerint mar 1%-os
szignifikanciaszinten fenndll a kapcsolat®’, ami nem
meglepd. Irasunk elején a beilleszkedési programokkal
foglalkozé gondolatmenetet is megerGsiti az Osszefiig-
gés, hiszen a kiilfoldi munkakultira sikeres bevezeté-
séhez és meghonositdsdhoz hozzdjarulnak a célirdnyo-
san szervezett képzések.
Megvizsgaltuk tovdbbd a kiilfoldi munkakultd-
ra bevezetése, illetve annak elsajititidsdra szervezett
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képzések és a kiilfoldi tulajdond véllalatok jellem-
z8i kozott kimutathaté kapcsolatokat. A korrel4cids
egylitthatok és a kereszttabla-elemzések alapjan a kiil-
foldi munkakultira bevezetésében a munkavéllalok
kiszolgaltatottsdga kozott sikeriilt kapcsolatot kimu-
tatni, ezzel hozzdk Osszefiiggésbe a megkérdezettek.?
A kiilfoldi munkakultira elsajatitdsara szervezett kép-
zések esetében szerencsére pozitivabb a megkérdezet-
tek véleménye: ezzel kapcsolatban elsGsorban a magas
szintd munkamoral, tovabb4 a fejlett technoldgia és az
érdekképviseletekkel torténd hatékony egyiittmikodés
kozott mutathatdk ki kapcsolatok.?

H3 hipotézisiinkben azt allitottuk, hogy a kiilfoldi
tulajdontd cégekben meghatdrozdéan a kiilfoldi tulaj-
donos orszdgédra jellemzd munkakultira keriil beve-
zetésre, melynek elsajatitdsara képzéseket szerveznek.
Felmérésiinkben a két {6 kiilfoldi tulajdont cégnél tud-
tuk megvizsgalni allitdsunkat, melynek eredményei a
kiilfoldi tulajdonos orszdgéra jellemz8 munkakultira
bevezetése kapcsdn ellentmonddsosak, ezért a hipo-
tézist ebben a vonatkozasban sem alatdmasztani, sem
elvetni nem lehet. A kiilfoldi munkakultdra bevezetése
és az elsajatitdsara szervezett képzések kozott azonban
szignifikdns kapcsolatot tartunk fel, igy hipotézisiink e
részét elfogadasra javasoljuk.

A kiilfoldi tulajdonii vdllalatok

egyiittmiikodése az

érdekképviseletekkel
Dunadjvéros hely-

zete specidlis. Altal-
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hidnyos kommunikdcid, az eltérd kultirdkbol fakado
interkulturdlis problémadk jelzik a bedgyazddasi folya-
mat nehézségeit. A globdlis cégek gyakran ,,zavard
tényezdnek” tekintik az érdekvédelmi szervezeteket,
a szakszervezeteket, a konfliktusok forrdsa gyakran a
torvények hianyos ismeretébdl fakad. Dunadjvarosban
a munkdsmozgalomnak a szakszervezeti hagyomanyai
mindezek ellenére megdrzddtek, és tovabbra is pozitiv
konnotaciéval szerepelnek a hiraddsokban.

Kutatdsunk sordn megvizsgaltuk, hogy a meg-
kérdezettek hogyan vélekednek a kiilfoldi tulajdond
véllalatok egyiittmikodésérsl az érdekképviseletek-
kel kapcsolatban; egyrészt 4dltaldnossdgban, mads-
részt konkrétan is a kiemelten vizsgalt Dunaferr és
a Hankook véllalatok esetében. Feltételezésiink az
volt, hogy annak ellenére, hogy Dunatjvarosban nagy
multra tekintenek vissza az érdekképviseletek (példaul
szakszervezetek), egylittmiikodésiik a kiilfoldi tulajdo-
nu cégekkel tovéabbi fejlesztésre szorul. Elemzéseink-
bl az deriil ki (lasd /0. dbra), hogy a megkérdezettek
véleménye alapjdn ez a fajta egyiittmiikodés inkabb
nem valésul meg, az érdekképviseleteknek alapvetd-
en nincsen megfelel§ beleszdldsa az egyes villalatok
iigyeibe, és nem segitik hatékonyan azok tevékeny-
ségét. Ez a kép a Dunaferr esetében valamivel pozi-
tivabb, ami val6szintisithetGen a magyar allami nagy-
véllalati multnak tudhaté be.

10. dbra

A kiilfoldi tulajdonu vallalatok és
az érdekképviseletek egyiittmiikodésének értékelése

ban elmondhatd, hogy a
szakszervezetek azokndl
a vallalkozasoknal m-
kodnek, ahol a tulajdo-
nos az allam, illetve az
Onkormanyzat, tovabba
méretiikben (foglalkozta-
tottjaik szdmat tekintve)
jelentdsek.  Dunatijva-
rosban a szakszervezeti
mozgalomnak jelent§s
hagyomdnyai vannak, a
szocidlis parbeszéd iranti
igény erGs. A kiilonbozé
kultirdju cégek és tulaj-
donosok fogadtatdsa, be-
telepiilése, majd bedgya-
z6d4sa a posztszocialista,
paternalista térbe ugyan-
akkor kordntsem konf-

222

Az érdekképviseletek hatékonyan
segitik a Dunafer tevékenységét

Az érdekképviseleteknek megfeleld
mértéki beleszdlasa van a Dunaferr
ligyeibe

A kil foldi tulajdoni véllalatokra
jellemzb a hatékony egyittmikodés
a1 érdekképviselettel

5

45
5%
35

Fola 1R

Az érdekképwi gl

™, mértékii beleszdlésa van a Hankoo
iigyeibe

Az érdekképviseletek hatékonyan
segitik a Hankook tevékenységét

liktusmentes. ElGitéletek,
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Elemzéseket végeztiink azzal kapcsolatban is, hogy
kimutathat6-e Osszefiiggés a 10. dbra elemei, illetve
a nagyvallalatok megfelel6 mértékd tarsadalmi fele-
16sségvallaldsa, civil szervezetekkel valé egyiittm-
kodése, illetve a munkavdllaldk esetleges kiszolgélta-
tottsdga kozott (mindent mindennel Osszevetve). Az
elvégzett korrelaciészamitdsok és kereszttabla-elem-
zések alapjan elmondhatjuk, hogy a megkérdezettek
fejében egy viszonylag egységes, de mindenképpen
konzisztens kép €l a felsorolt és egymashoz elméleti
sikon kapcsolédé elemekrdl. Erds kozepes és gyenge
kozepes intervallumon mozog az elemek egymdshoz
fliz6d6 kapcsolata, és mindegyik elem, mindegyik ma-
sik elemmel Osszefiigg. Vagyis azok példdul, akik tgy
gondoljak, hogy dltaldban a kiilfoldi tulajdond valla-
latokra jellemz§ a hatékony egyiittm(ikodés az érdek-
képviseletekkel, azok egyrészt ugyanezt gondoljak a
Hankookrdl, illetve a Dunaferr-r6l,>> madsrészt azt is
gondoljak, hogy a nagyvdllalatok tarsadalmi felel&s-
ségvallalasa megfelel6 mértékd, és altaldban, illetve
egyenként is a dunatjvérosi cégek egyiittmikoddnek a
civil szervezetekkel, mig munkavéllaldikra nem jel-
lemz§ azok kiszolgdltatottsdga. A leger&sebb Osszefiig-
gések ott taldlhaték, ahol a megkérdezettek megitélik
az érdekképviseletek megfeleld mértékd beleszdlasat
az egyes cégek iigyeibe, (ezéltal is) hatékonyan segitve
a cégek tevékenységét.”

Erdemes kiilon kitérniink arra, hogy kereszttabla-
elemzéseink eredményei szerint a megkérdezettek 6sz-
szekapcsoljdk a vdllalatok hatékony egyiittmikodését
az érdekképviseletekkel a cégek megfeleld mértékd
tarsadalmi felelGsségvillaldsardl (4ltaldban a kiilfol-
di tulajdont vallalatok, konkrétan a Hankook, illetve
a Dunaferr vonatkozédsédban is).”” Az érdekképviseleti
tevékenységnek és a tarsadalmi felelGsségvdllaldsnak
vélhetSen van kozos szemantikai metszete, ugyanis az
érdekképviseleti tevékenység kozéppontjaban gyakran
a munkavdllalokért érzett felel6sség 4ll. Ha az érdek-
képviseletet beillesztjiik a ,,tarsadalmilag felel&s vélla-
lat” inerciarendszerébe, akkor értelmezhetévé valik az
Osszefiiggés. Az a véllalatvezetés, amely hatékonyan
egylittm(ikodik az érdekképviseletekkel (cégen beliil,
azaz torekszik ,,vallalatilag” felelGsnek lenni), az vél-
hetSen igyekszik hatékonyan egyiittmikodni a kor-
nyezetével is, azaz feltételezhets, hogy tarsadalmilag
felelds.?®

H4 hipotézisiinkben azt éllitottuk, hogy a kiilfoldi
tulajdont vallalatok egyiittm{ikodése az érdekképvise-
letekkel fejlesztésre szorul. Felmérésiink eredményei
alapjdn — 4ltaldnossagban és a két {6 kiilfoldi tulajdond
cégnél is — elemeztiik vdlaszaddink véleményét az 4lli-
tassal Osszefiiggésben. Megnéztiik, hogy az érdek-kép-
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viseleteknek van-e megfelel6 mértékd beleszolasa a
cégek ligyeibe, és hatékonyan segitik-e azok tevékeny-
ségét. Ezenkiviil megvizsgaltuk azt is, hogy kimutatha-
tok-e Osszefiiggések a munkaiigyi kapcsolatok, illetve
a nagyvallalatok megfelel6 mértékd tarsadalmi fele-
16sségvallaldsa, civil szervezetekkel val6 egyiittm{iko-
dése és a munkavéllalok esetleges kiszolgaltatottsiga
kozott. Az elvégzett elemzések alapjan hipotézisiinket
elfogadtuk.

Osszefoglalas

Irasunkban egy lokélis példan keresztiil szemléltettiink
néhany — akdr masok szdmadra is hasznos — bedgyaz6-
dds-0sszefiiggést. A leirt folyamatok imméar sokadszor
irdnyitottdk réd figyelmiinket az emberi tényez$ szere-
pére. Tagabb Osszefiiggésben elmondhatd, hogy barmi-
lyen kifinomult egy cég ,.know-how” kihelyezési gya-
korlata, a kulturalis kérdések kezelésén tul, a tarsadalmi
felelGsségvallalast meghalad6an érdemes foglalkozni a
,,s0ft tdrsadalmi sziikségletekkel”, a civil kozosségek
kritikai megkozelitésével.

Az egyiittmikodés a XXI. szdzad kulcskompeten-
cidjava valt. Ennek okat a multikulturalitidsban, illetve
a globdlis folyamatok lokalis értelmezési lehetGsége-
inek sokszintiségében latjuk. Az egylittmtikodés mint
kulcskompetencia méds-mds szemantikai reprezentaci-
Oban értelmezett a kiilonboz4 kultarakban, ezért a be-
dgyazddas sordn nélkiilozhetetlen a fogalom ,,lokalis
operacionalizdldsa”, a hatdrok tisztdzasa.

4K kutatdsunk kérdSives felmérése sordn kiilfoldi
tulajdonu cégek lokdlis tdrsadalomba torténs bedgya-
zo6dasdnak elemeit vizsgéltuk. Kutatdsi kérdéseink-
hez kapcsoldddan hipotéziseket allitottuk fel, melyek
kapcsdn kérdGives felmérésiink adatait egyvaltozds
modszerekkel, valamint kereszttabla-elemzésekkel
értékeltiik.

Elemzéseink sordn kapott eredményeink szignifi-
kansak voltak, ezért ahol relevans volt, ott hipotézise-
inket — részben vagy egészben — elfogadtuk. Fel kell
hivnunk azonban a figyelmet arra, hogy kutatdsunk
soran kizardlag a vizsgédlt Dunatijvarosban és vonzas-
korzetében, a vizsgalatba bevont kiilfoldi tulajdond cé-
gekre fogalmaztuk meg hipotéziseinket a cégek lokélis
tarsadalomba torténd bedgyazddasanak meghatarozott
aspektusaira fékuszalva. Mindenképpen hasznos lenne
nagyobb, reprezentativ mintan, illetve szélesebb vizs-
galati korben is ellendrizni helyességiiket. Jovobeli
kutatdsaink soran mindamellett fontosnak tartjuk a be-
agyazddas kapcsan a ,,tér-id§” relevancidk kiilon vizs-
galatét is, kiillondsen a tarsadalmi-szervezeti bizalom
szemsz0gébdl megkozelitve.
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Labjegyzet

"' Részletesen ldsd a szerz8k aldbbi tanulmdnydban: Rajcsdnyi-
Molndr M. és Andréas 1. (2013): Globdlis cégek bedgyazddas-
konfliktusai posztszocialista kornyezetben. in: Andrds I. —
Rajcsdnyi-Molndr M.: Metamorfézis: Glokdlis dilemmak harom
tételben. Budapest: Uj Mandatum: p. 10-43.

Lasd szintén ,,beillesztési programok”, ,,orientdcids programok”,

és igy tovabb.

Csigds Zoltan: A munkahelyi beillesztés kockazatai. http://www.

hrportal.hu/article_print.phtm1?id=74392 (2011. marcius 26.)

A 4K projekt részletes bemutatdsa megtaldlhaté a szerz6k aldbbi ta-

nulmédnydban: Rajcsdnyi-Molndr M. és Andrés 1. (2013): Globalis

cégek bedgyazddds-konfliktusai posztszocialista kdrnyezetben. in:

Andrds [.—Rajcsdnyi-Molndr M.: Metamorfézis: Glokdlis dilem-

mdk harom tételben. Budapest: Uj Manddtum: p. 10-43.

A véletlenszertiséget, Rudas Tamds tudomanyos igazgat6é (TAR-

KI) dllaspontjdhoz hasonldéan, a 4K-kutatds sordn mi is fonto-

sabbnak {téltiikk meg a reprezentativitdsndl (ldsd Rudas Tamads

(2006): Kozvélemény-kutatds. Budapest: Corvina: p. 43-71.).

A hipotézisek értékelésére elvégzett elemzések koziil a cikkben

— annak terjedelmi korldtai miatt — az altalunk legfontosabbnak

itélt eredmények, dbrak és tablazatok keriilnek bemutatésra.

Az egyes cégek vonatkozdsdban a Cramer-egyiitthatok érté-

kei az aldbbiak voltak: 0,589 Hamburger Hungéria Kft., 0,617

Ferrobeton Zrt., 0,664 ISD Dunaferr Zrt., 0,539 Hankook Tire

Magyarorszdg Kft.

A vialaszad6k 65%-a 4-es vagy 5-0s értékkel valaszolt.

A vélaszadok 87%-a jelolt be 3-as vagy jobb értéket.

A felmérés eredményei alapjan ,,A dunatdjvérosi lakossag és az

itt €16 kiilfoldiek jol megférnek egymadssal.” éllitdsra kapott véla-

szok atlagértéke 3,44. A Pearson-féle korreldcids egyiitthatok ér-

tékei 0,150** (a kérdezett kora), 0,068** (végzettség) és 0,058*

(a kérdezett neme).

3 cella nem tartalmazza az elvart esetszamot.

12 Minden cella tartalmazza az elvért esetszdmot.

13 A feltart kapcsolat méar 1%-os szignifikanciaszinten is szigni-
fikdns, mig a Cramer-egyiitthatok értéke 0,170 és 0,192 kozott
mozog az egyes nemzetiségek vonatkozdsdban, ami kozepesnél
gyengébb erGsségl kapcsolatokat indikal.

14 A Hankook esetében a megkérdezett vdlaszaddk értékelése a cég
betelepiilésének elényosségével kapcsolatban 3,525 atlagértékd
(otfokozatd Likert-skdldn tortént értékelésnél), mig a Dunaferr
esetében a cég kiilfoldi kézbe keriilésének értékelése mindossze
2,386-0s atlagu.

15 Miér 1%-os szignifikanciaszinten is fennéllnak a kapcsolatok,

melyek a Pearson-féle korreldcids egyiitthaték és a Cramer-

egylitthatok alapjan kozepesnél enyhén gyengébb Osszefliggése-
ket mutatnak.

A kereszttdbla-elemzés eredményei szerint 1%-os szignifikancia

szinten kozepesnél valamivel gyengébb kapcsolat taldlhaté a val-

tozok kozott.

17" A Pearson-féle korreldcids egyiitthaté értékei 0-hoz kozeli érté-
keket vettek fel, mig a Cramer-féle mutaté értékei is 0,100 koriil
ingadoztak +/-0,025 intervallumban. Egyetlen ,kiugré” érték
volt csak a Hankook jelenlétének fontossdga és onkorményzattal
valé egyiittmiikodése kozott (0,247-es korreldcidsegyiitthatd és
0,150-es Cramer-mutat6 értékeivel), de még ez is a kozepesnél
gyengébb kapcsolat meglétére utal.

18 A Hankook esetében a Pearson-féle korreldcids egyiitthaté értékei
0,277 és 0,318 kozott mozognak, mig a Cramer-mutat6k0,196 és
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0,223 kozotti értékeket vesznek fel. A Dunaferr esetében az érté-
kek valamivel alacsonyabbak: a korreldcids egyiitthatok értékei
0,153 és 0,299 koz¢€ esnek, mig a Cramer-mutaté értékei 0,163 és
0,221 kozé esnek.

19 Mér 1%-os szignifikanciaszinten is szignifikédns, kozepes erssé-
gl kapcsolat mutathaté ki: a Pearson-féle korreldcids egyiitthaté
értéke 0,304, mig a Cramer-mutat6 értéke 0,322.

2 Négyfokozati skéldn tortént az értékelés: 1 — soha, 2 — el6fordult

mar, 3 — tobbszor, 4 — rendszeresen.

Az elvégzett korreldcid, illetve kereszttdbla-elemzés kapcsdn kon-

zisztens a valaszadok véleménye, hiszen aki az egyik cég kapcséan

fontosnak tartja a nyilt napok szervezését, az igy gondolja a mésik
cég esetében is (1%-os szignifikanciaszinten a Pearson-féle korre-

lacios egytitthaté értéke 0,558, mig a Cramer-mutat6 értéke 0,489,

melyek kozepes erdsségii kapcsolat fenndlldsét jelentik).

22 Kozepes ersségi osszefiiggést mutatva, 0,372 és 0,302 Pearson-

féle korreldcids egyiitthatd, illetve 0,343 és 0,322 Cramer-mutaté

értékeivel.

1%-os szignifikanciaszinten, kozepesnél gyengébb Osszefliggéssel.

2 Ugyancsak 1%-os szignifikanciaszinten, kozepesnél gyengébb
osszefiiggésekkel.

% Ertsd: ,,Az érdekképviseletek hatékonyan segitik a Hankook/Du-
naferr tevékenységét”, illetve ,,Az érdekképviseleteknek megfe-
lel mértékd beleszdldsa van a Hankook/Dunaferr ligyeibe”.

2 A Pearson-féle korreldcids egyiitthatok értékei 0,598 és 0,532,
mig a Cramer-mutaték értékei 0,528 és 0,487 (mdr 1%-os
szignifikanciaszinten is).

27 A feltért kapcsolatok erdssége kozepesnél enyhén gyengébb.

2 Villalatilag felelds az a vllalat, amely munkavéllaléi szdmdra az
egyetemes emberi jOlét és elégedettség irdnydba mutat dnkéntes
tevékenységet végez a kapukon beliil. E tevékenység 6 ismérvei
az onkéntesség, a bér- és cafeteriarendszertdl valo elkiiloniilés és a
felelGsségvillalds. (14sd részletesen: Andrés I. — Rajcsdnyi-Molndr
M. — Fiiredi G. (2013): A véllalatilag felelds véllalat: A CSR- és a
cafeteria-metszetértelmezési lehet&ségei a gyakorlatban. in: And-
rds I. — Rajcsanyi-Molndr M.: Metamorfézis: Glokdlis dilemmak
harom tételben. Budapest: Uj Mandétum: p. 127-139.)

2
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AZ ONKORMANYZATOK VEZETESE,
SZERVEZETI KULTURAJUK

DIMENZIOI

— A REGIO VERSENYKEPESEGET MEGHATAROZO

SIKERESSEGI FAKTOROK

A tanulmény célja, hogy azonositsa a kapcsolatot a régié versenyképessége és az Eszak-alfoldi régié on-
kormanyzatainak szervezeti kultirija és vezetése kozott. A versenyképességi keretmodellek koziil a
Lengyel-féle piramismodell tartalmazza azt az alaptényezdt (az intézményi és tarsadalmi toke, melynek
meghatarozo eleme a kozigazgatias és az onkormanyzatok miikodésének mindségi szinvonala), melynek
fejlesztésével a versenyképesség mutatdi is javithatok. Az intézményi és tarsadalmi t6két mint alaptényezét
az un. sikerességi faktorok befolyasoljak. A szervezeti kultira és vezetés vizsgialata a GLOBE nemzetkozi
kérddivvel tortént. A mintaban 24 6nkormanyzat 193 kozépvezetdje vett részt. A szervezeti kultira dimen-
zi6i koziil az 6nkormanyzatot mint dontési kozpontot a hatalmi tavolsag, a bizonytalansagkeriilés, a telje-
sitményorientacio és a jovoorientacio dimenzi6i hatdrozzak meg. A vezetdkre jellemz6 tulajdonsagok koziil
a teljesitményorientalt, jovoképpel bird, karizmatikus, diplomatikus, szervezett tulajdonsigok emelhetdk
ki. A régié tarsadalmi kohézidja szempontjibol a szervezeti kultiira dimenziéi koziil a humanorientacio,
a lojalitas, az asszertivitds és az individualizmus/kollektivizmus dimenziéi valnak mérhetdvé. A vezet6i
tulajdonsagok koziil a csoportintegrator, a humanorientalt, koordinator és fejlddésorientalt tulajdonsagok

segitik eld a tarsadalmi kohéziét.

Kulesszavak: vezetés, szervezeti kultira, sikerességi faktorok, versenyképesség, Eszak-alfoldi régi6

Pfeffer (2002) szerint a versenyképesség meghatirozé
eszkoze a sikeres vezetés és szervezeti kultira. Magyar-
orszadgon Lengyel Imre 2003-ban vizsgélta a versenyké-
pesség elemeit, és kialakitotta a regiondlis versenyké-
pesség elemzésére a piramismodellt. A piramismodell
a Huggins (2003) -féle harmas logikai felépitést koveti.
Az alapkategoéridk a versenyképesség mérését lehetGvé
tevd mutatdk, mint példdul a jovedelem, a munkaterme-
Iékenység és a foglalkoztatottsdg. Az alaptényezdk, a
versenyképesség alapkategoériait kozvetleniil meghata-
roz6 tényezSk, amelyek tudatos fejlesztésével javulhat
a régid versenyképessége és felgyorsithat6 a gazdasagi
fejlédés. Az alapkategéridkat és alaptényezdket koz-
vetve, 4ttételesen befolydsold tényezSk a sikerességi
faktorok, amelyek hosszabb id&szakon keresztiil médo-
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sulnak (Lengyel, 2003: p. 291.). Az egyik meghatarozé
alaptényezd$ az intézményi és tarsadalmi tSke, melynek
meghatdroz6 eleme a kozigazgatds és az dnkormény-
zatok mikodésének mingségi szinvonala. Az EU-ban
egyre inkdbb megfigyelhetd, hogy az dnkorményzatok
hatékonysdganak javitdsara sikeresen alkalmazzdk a
vallalati menedzsment elveit és gyakorlatat. Jelen tanul-
mdany egy Osszetett kutatds része, melynek sordn egyiitt
vizsgaltam az dnkormdnyzatok szervezeti kultirajat és
vezetését az Eszak-alfoldi régioban. A régié 24 6nkor-
manyzatdndl kvantitativ kutatast végeztem, a GLOBE-
(Global Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness) kérd6iv segitségével. A tanulmany a 2008-ban
és 2012-ben végzett szervezeti kultira és vezetésvizs-
galati eredményeket mutatja be.
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Az Eszak-alfoldi régi6 helyzete
Magyarorszag régiéi kozott a versenyképesség
néhany tényezdje szempontjabol

Az Eszak-alfoldi régié versenyképességét a kutatds
alapjdul valasztott Lengyel-féle modell sikerességi fak-
torai, alaptényezGi és alapkategéridi logikdja mentén
vizsgaltam néhdny mutat6 segitségével.

Eszak-Alféld a tdrsadalmi és a gazdasdgi
szerkezet alapjainak osszehasonlitdsdban

Eszak-Alfold népessége 2004-ben 1547003, ami
2010-re 1492502-re csokkent kovetve az orszdgos
népességcsokkenés trendjét. Ez aldl csak a népesség-
szamban is els§ Kozép-Magyarorszdg a kivétel. Az
Eszak-alfoldi régié népességét tekintve a masodik leg-
népesebb régib.

A legtobb miikods véllalkozads Kozép-Magyarorsza-
gon talalhat6. Az Eszak-alfoldi régié a mikodé véllalko-
zdsok szdmaban masodik a régidk kozott, de joval ki-
sebb szdmban vannak jelen véllalkozdsok, mint K&zép-
Magyarorszdgon. A magyarorszagi régidkban 2004 és
2007 kozott fokozatosan csokkentek a mikods vallal-
kozasok.

CIKKEK, TANULMANYOK

Eszak-Alfold a kutatdsfejlesztési rdforditdsok és
Joglalkoztatottsdg ésszehasonlitdsdban

A régiok versenyképességének és gazdasagi aktivita-
sdanak masik fontos tényezdje a régidban zajlé kutatés-
fejlesztési tevékenység. Az Eszak-Alfoldon a K+F-re
forditott sszeg 2004-ben 14,8, 2010-ben 27,3 millidrd
forintot tett ki, ez 2007-t81 kezdve az utolso helyet jelenti
a régiok kozott. Pozitiv tény, hogy a kutatis-fejlesztés
évrll évre novekvd tendenciat mutat hazankban, amit a
2008-as gazdasagi események sem befolydsoltak. A K+F
foglalkoztatottsdgban is Kozép-Magyarorszdg az elsd,
az Eszak-Alfold értékei nem érik el ennek az értéknek
a 20%-4t sem. Az Eszak-Alfoldon 2005-ben ez 4869,
2010-ben 5068 6, alapvetGen novekvd tendencidt mutat.

Eszak-Alfold a térségi jovedelem
és a foglalkoztatottsdg szempontjdabol

Az 1. tdbldzat a brutté hazai 0ssztermék és az egy
fére jut6 GDP valtozasat mutatja 2004-2010 kozott.
Amint az a tdbldzatbdl is latszik, Kozép-Magyarorszag
magasan vezet a térségi GDP szempontjabdl a tobbi ré-
gi6 el6tt. Az Eszak-Alfold Kozép-Magyarorszdg GDP-
jének mintegy otodével, az orszdgos értéknek pedig
mintegy tizedével bir. Megfigyelhet§ az is, hogy a 2008-

1. tdbldzat

A brutté hazai 6ssztermék régionként

2004-2010
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
GDP (M Ft)
Kozép-Magyarorszag 9246 768 10 046 014 11058 131 11 841 445 12 677 005 12562518 12953323
Ko6zép-Dunantil 2150910 2 292 655 2376 068 2 544 476 2650012 23471793 2 546 335
Nyugat-Dunantil 2124 105 2179 641 2370 641 2426 158 2570234 2383 820 2 649 596
Dél-Dunantil 1414016 1476 520 1 542 342 1629 897 1734215 1 684 945 1713 966
Eszak-Magyarorszig 1708 821 1832153 1906 044 1974 628 2031 155 1909 321 1952307
Eszak-Alfold 2074748 2154 289 2290 663 2374721 2510 188 2492 371 2513925
Dél-Alfold 1945 650 2037011 2131151 2198 592 2370 496 2245712 2277 887
Orszdg Osszesen 20665018 22018 283 23 675 040 24989917 26 543 305 25 626 480 26 607 339
egy fore es6 GDP (M Ft/f6)
Ko6zép-Magyarorszag 3261 3527 3861 4104 4354 4275 4374
K6zép-Dunantil 1934 2 066 2 145 2300 2 400 2133 2322
Nyugat-Dunantil 2120 2179 2371 2429 2575 2390 2661
Dél-Dundntil 1442 1516 1591 1691 1813 1773 1815
Eszak-Magyarorszag 1 340 1 447 1517 1587 1651 1570 1624
Eszak-Alfold 1343 1401 1498 1563 1664 1664 1690
Dél-Alfold 1433 1508 1585 1643 1782 1699 1734
Orszdgosan 2 045 2183 2351 2 485 2 644 2557 2 661
(Forras: KSH, 2013)
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as vélsag az egyébként az EU-csatlakozds 6ta toretlen
novekedést megakasztotta, és mindegyik régiéban, igy
az Eszak-Alfoldon is visszaesést okozott 2009-ben.

Az egy fére es6 GDP értéke, ami a munkater-
melékenységet mutatja, szintén a Kozép-magyar-
orszagi régiéban a legmagasabb. Eszak-Alfold
Kozép-Magyarorszaghoz képest kevesebb, mintegy
40%-o0s, az orszdgos értékhez képest mintegy 65%-0s
teljesitménnyel bir. Ez a teljesitmény az évtized végén
a régidk kozott az utolsé elbtti helyet jelenti szadmara.
Korébban ettdl is rosszabb volt a helyzete, amikor is
négy éven it az utolsé helyet foglalta el.

A 2. tdbldzat a foglalkoztatottak és a munkanél-

CIKKEK, TANULMANYOK

A munkanélkiiliségi rita, ami a munkanélkiiliek
szamat (hdnyadat) a foglalkoztatottakb6l és a munka-
nélkiiliekbdl 4ll6, gazdasagilag aktiv népesség aranya-
ban adja meg, szintén fontos Osszehasonlité mutatdja
a népesség gazdasigi aktivitisdnak. Ebben szintén
Kozép-Magyarorszag vezet, itt a legalacsonyabb a
rita. Az Eszak-Alfold K6zép-Magyarorszéghoz képest
1,5-2,5-szeres mutatoval bir, az orszagos értéket 1-3%-
kal haladja meg. Ezzel stabilan az utolsé el6tti helyen
szerepel a régidk kozott. Csokkenés csak 2007-ben mu-
tatkozott, ami azonban 2008-ra djra nétt. A valsidg ha-
tasdra 2009-re a helyzet tovabb romlott, és a régidban a
munkanélkiiliségi rata 2010-re tovabb ndtt. A verseny-

2. tdbldzat

A foglalkoztatottak szama és a munkanélkiiliség alakulasa régionként
2004-2010 kozott

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
A foglalkoztatottak szama (ezer £6)
Ko6zép-Magyarorszdg 1226,3 1238,9 1241,1 1249,1 1246,9 1239,2 1228,8
K6zép-Dundntdl 4553 459.,5 466,4 466,7 459,4 435,1 433.1
Nyugat-Dunéntil 424.6 4255 428,0 433,8 4247 408,5 404,3
Dél-Dunéntil 350,9 353,6 3514 335,2 335,5 337,8 342,1
Eszak-Magyarorszig 431,1 418,7 4228 4243 410,2 396,7 392,5
Eszak-Alfold 523,5 5174 529,5 521,7 513,1 489,1 4974
Dél-Alfold 4887 4879 490,9 4954 489,6 4755 483,1
Orszag Osszesen 3900,4 3901,5 3930,1 3926,2 3879,4 3781,9 3781,2
A munkanélkiiliségi rata (%)

Kozép-Magyarorszag 4,5 52 5,1 4,7 4,6 6,6 8,9
K6zép-Dunantil 5,6 6,3 6,1 5,0 5,8 9,3 10,3
Nyugat-Dunéntil 4,6 5.9 5,7 5,0 4,9 8,6 9,2
Dél-Dunantul 7,3 8,8 9,0 10,0 10,3 11,0 12,1
Eszak-Magyarorszég 9,7 10,6 11,0 12,3 13,4 15,2 16,0
Eszak-Alfold 7,2 9,1 10,9 10,8 12,0 14,2 14,5
Dél-Alfold 6,3 8,2 7,8 7.9 8,7 10,6 10,6
Orszégosan 6,1 7,2 7.5 7.4 7.8 10,0 11,2

(Forrds: KSH, 2013)

kiiliség alakuldsat foglalja 6ssze 2004 és 2010 kozott.
A tablazatbdl latszik, hogy a foglalkoztatottak szama-
ban Kozép-Magyarorszdg értékei a legmagasabbak
a régiok kozott is. Az Eszak-Alfoldon a Kozép-Ma-
gyarorszagon foglalkoztatottak mintegy 40%-a, az
orszagos értéknek pedig mintegy 12-13%-a taldlhato.
Megfigyelhet§ az is, hogy a 2008-as valsig orszagosan
és a Dél-Dundntilt kivéve mindegyik régidban, igy az
Eszak-Alf6ldon is visszaesést hozott a 2009-es foglal-
koztatottsdgban, ami a 2010-es évre néhany régiéban
nétt, de nem érte el a korabbi értékeket.

VEZETESTUDOMANY

képesség sikerességi faktorainak, alaptényez&inek és
alapkategoridnak itt bemutatott jellemzdi is igazoljak,
hogy Eszak-Alfold versenyképessége tobb tekintetben
fejlesztést igényel.

A teriileti versenyképesség meghatarozasai
és modelljei

A régidk kapcséan szot kell ejteniink a verseny, a ver-
senyképesség fogalmardl, mert egy gyakran megjelend
és dont6 jelentdségli fogalommd valt a gazdasiag- és
teriiletfejlesztés kérdéseivel foglalkozé tanulmanyok-
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ban. A verseny fogalmat sokan sokféleképpen hataroz-
tdk meg. Az egyik legatfogdbb megkozelités szerint ,,a
verseny két vagy tobb szerepld egymadssal szembeni
elényszerzésre iranyuld, adott szabélyok kozt zajlé te-
vékenysége” (Chikén, 1998: p. 98.).

Az OECD (Lengyel, 1999: p. 74.) megfogalmazésa
szerint ,,a versenyképesség a vallalatok, ipardgak, régi-
ok és nemzetek feletti régidk képessége relative magas
tényezdjovedelem és relative magas foglalkoztatottsagi
szint 1étrehozdsara egy fenntarthaté bazison, nemzet-
kozi versenykoriilmények kozott.”

Torok (1999: p. 74.) ,,A versenyképesség fogalma
mikroszinten a piaci versenyben vald pozicidszerzés,
illetve helytéllas képességét jelenti az egyes vallalatok,
egymads versenytarsai kozott, valamint makrogazdasagi
szempontbdl az egyes nemzetgazdasdgok kozott.”

Az USA Versenyképességi Tandcsa szerint (Len-
gyel, 1999: p. 17.) ,,az a gazdasdg versenyképes, amely-
nek altaldnos fejlettség- és dllapotjelzdi jOk, a gazdasag
szerepl6i ennek tudatdban vannak, és a gazdasag is elég
nyitott ahhoz, hogy versenyképessége kiilgazdasigi
kapcsolataiban érvényre jusson.”

A versenyben részt vevs felek célja a minél na-
gyobb piaci részesedés, az ezzel egyiitt jar6 magasabb
profit, a biztosabb piaci pozicié megszerzése. A régi-
6k versenyének keresleti és kindlati oldalat vizsgalva
azt mondhatjuk, hogy amig a keresleti oldalon a régiok
céljai, addig a kindlati oldalon a régidk adottsigai je-
lennek meg. A kettS egyiitt végeredményben a teriile-
tek altaldnos versenypozicidjan keresztiil a képz6dds jo-
vedelmeket, a 1étrejovd életszinvonalat hatdrozza meg
(Lengyel, 2000; Farkas — Lengyel, 2001).

Lengyel (2003) megfogalmazésa szerint a régié ver-
senyképessége a nyitott gazdasidgban a viszonylag ma-
gas jovedelemmel és a magas foglalkoztatottsagi szint
létrehozésdval 4ll szoros kapcsolatban. Az utébbi évti-
zedekben a versenyképesség egy orszag, illetve régid
gazdasagi fejlettségének fontos fokmérdje lett.

Az Europai Unio is megalkotta sajat versenyké-
pességi modelljét 1996-ban, melyet versenyképességi
piramisnak nevezett el. A piramis cstcsa az életszinvo-
nal, ugyanis az EU a versenyképességet a tagallamok
allampolgdrainak életszinvonaldnak novekedésében
latja. Az é€letszinvonalat meghatirozé két tényezd: a
foglalkoztatdsi rita és a termelékenység, azaz a ver-
senyképesség fokozdsdhoz nélkiilozhetetlen a foglal-
koztatottsdg novelése és a termelékenység Osztonzése.
A termelékenység a piaci teljesitmény €s pénziigyi tel-
jesitmény fliggvényében valtozik, amit az immaterialis
befektetések, az innovacid, a beruhazasok €és az infra-
struktdra befolydsol. A modell az immateridlis befekte-
tések és az innovacio kiemelésével a tuddsalapi gazda-
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sdg és a tarsadalom megteremtésének és fejlesztésének
szempontjait is hangsilyozza.

A regiondlis versenyképesség mérésében az egyik
legelterjedtebb elemzési, mérési modell ,,A teriileti ver-
senyképesség hdromszintii modellje” Huggins (2003)
és Lengyel (2003).

A modell 1ényege a szintek egymasra épiilése. Az
inputok szinvonaldtdl fiigg a gazdasdgi teljesitmény,
ennek eredményeként a ndvekvd munkabérek és a
csOkken§ munkanélkiiliség altal megvalésulhatnak az
elvart tarsadalmi célok (j6lét, foglalkoztatottsdg):

1. mérési szint: a teriileti egység versenyképességét
hosszabb tdvon befolyasol6 inputok,

2. mérési szint: a megvaldsult versenyképesség
mérése a termelékenységgel,

3. mérési szint: a versenyképesség eredményei, ame-
lyek megjelennek a ndovekvé munkabérekben és
az Uj munkahelyekben” (Lengyel, 2003: p. 276.).

Hazankban a legelterjedtebb elemzési keretrendszer
— melynek empirikus tesztelése is ismert — a Lengyel
(2000, 2003, 2006) altal kidolgozott regiondlis ver-
senyképesség piramismodellje.

A régi6 fogalmat haromféleképpen lehet definidlni
(Lengyel, 2000: p. 967.):

— politikai régié (political region), masképpen koz-
igazgatasi-statisztikai régi6, amely altalaban koz-
igazgatasi, teriileti tervezési és informaciogyj-
tési (statisztikai) szempontokat helyez elGtérbe,
tobb esetben az orszdg adminisztrativ teriileti
beosztdsdnak egyik szintje — tipikus példa erre az
Eurépai Unio NUTS-rendszere,

— csomdponti régié (nodal region), amely a gazda-
sagi tevékenységek térbeli stirisodésébdl indul ki,
altaldban egy vagy tobb nagyvarost és vonzaskor-
zetet tartalmaz — ezt a fajta régiét dltaldban a koz-
gazdasdgi modellezés haszndlja, tipikus példa az
ugynevezett Thunen-modell (Samuelson, 1983),

— homogén régié (homogeneous region), amely-
nek részei nagyon hasonlé természeti, tarsadal-
mi vagy gazdasagi jellemzdkkel birnak — ilyenek
példaul a foglalkoztatasi (munkaiigyi) korzetek.

A piramismodell a Huggins (2003) -féle harmas lo-

gikai felépitést koveti:

— alapkategéridk: a versenyképesség mérését le-
het6vé tevé mutaték — jovedelem, munkaterme-
lékenység és foglalkoztatottsag,

— alaptényezdk: a versenyképesség alapkategoridit
kozvetleniil meghatdrozé gazdasagi tényezSk —
tudatos fejlesztésekkel javulhat a régié verseny-
képessége és felgyorsithat6 a gazdasagi fejldés,
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— sikerességi faktorok: az alapkategoridkat és alap-
tényezdket kozvetve, ttételesen befolydsold té-
nyez&k — amelyek hosszabb id&szakon keresztiil
moédosulnak (Lengyel, 2003: p. 291.).

,»A modell talapzatat a hosszu tavi fejlédéshez elen-
gedhetetlen tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti és telepii-
1ésszerkezeti sikerességi faktorok alkotjdk. A piramis
kozEéps6 részén a gazdasigfejlesztéshez alkalmazhatd
alaptényezSk taldlhat6k, amelyekre az egységes ver-
senyképesség definicidjdban szerepl6 alapkategoéridk
(versenyképességi mutatok) épiilnek. Mig a piramis
csicsdn a végsa cél, arégid lakossdganak életszinvonala,
életminGsége taldlhat6” (Lengyel, 2003: p. 292.).

»A piramismodellben szerepld alaptényezSk fej-
lesztése vérhatdan kozvetleniil és rovid tdvon javitja a
régiok versenyképességét, amelyek az EU hatodik re-
giondlis jelentésének fontossagi sorrendjét adjak visz-
sza.” (Lengyel, 2003: p. 293.)

Az 6t tényezd a kovetkezd:

— kutatéas-fejlesztés (innovaciok, 1j technol6gidk és
4j termékek bevezetése, amelyek szdrmazhatnak
région kiviilrdl is — technoldgiatranszfer, know-
how —, de lehetnek a régiéban mikdds vallalatok
sajat fejlesztései is,

— a régidoban mikods kis- és kozépvallalkoza-
sok (szerepe a munkahelyteremtésben, a fog-
lalkoztatottsdgban, azaz a versenyképesség
egyik alapkategéridjdban meghatarozé, mivel
tobb esetben megfigyelhetd, hogy a nagyvélla-
latok a termelékenységiiket javitva csokkentik
foglalkoztatottjaik szamat),

— a kiviilrdl jovs befektetések (elsdsorban kiilfoldi
miikodé6tdke-beruhdzasok (FDI), amelyek a ke-
reskedelemmel egyiitt hatékony mechanizmust
hoznak 1étre a nemzetkozi piacok integrdldsara),

— az infrastruktira €s humdn t6ke (fizikai, mtiszaki
infrastruktira, hatékony oktatasi és szakképzési
rendszer),

— az intézmények és a tarsadalmi t6ke (gazdasagi
szervezetek, munkavallalok szervezetei, kozigaz-
gatdsi intézmények sziikségesek és a kozottiik
hatékonyan miik6d6 kapcsolatrendszer).

,»A 1égidk versenyképességét hosszabb tdvon, atté-
teleken keresztiil befolydsol6 tényezdk kore igen Ossze-
tett, amit napjainkban a sikeresség fogalma fog Ossze.
Egyértelm{ien kideriilt, hogy a versenyképességet hosz-
szabb tavi tarsadalmi, kornyezeti és egyéb folyamatok
is befolyéasoljdk, amely kdzvetve hat6 tényezdket sike-
rességi faktoroknak nevezziik. A sikerességi faktorokat
két csoportba sorolhatjuk, amelyek két szintet alkot-
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nak. A fels6 szint az EU-ban elvégzett, a hatodik regi-
ondlis jelentésben is felhasznalt empirikus vizsgélatbol
szdrmazo tényezOket tartalmazza. Ezek a faktorok szo-
ros kapcsolatban édllnak az alaptényezdkkel, mivel f6-
leg gazdaségi jellegii szempontokat fogalmaznak meg.
Azonban a fejlédést tobb olyan faktor is befolyésolja,
amelyek inkdbb gazdasdgon kiviili szempontokat fe-
jeznek ki. A sikerességi faktorok alsé szintje ezeket a
regiondlis fejlédésre hosszabb id6tdvon keresztiil hatd
tarsadalmi kornyezeti-telepiilési feltételeket fogja at”
(Lengyel, 2003: p. 299-302.).

A fels§ szinten szereplS gazdasédgi faktorok:

1. gazdasagi szerkezet (elsGsorban a magas hozza-
adott értéket produkdld (informatikai, pénziigyi,
hirk6zlési stb., avagy cstcstechnolégiai) szol-
galtaté szektorok ardnya, ahol egyarant nd a ter-
melékenység és a foglalkoztatottsdg),

2. innovaci6s kultira és kapacitds (kiterjedt innova-
cios tevékenységek és azok hatékony difftizidja),

3. regiondlis elérhetGség (a régié megkdzelithets-
sége, kozlekedési kapcsolatai, foldrajzi fekvése,
aminek jelent&ségét a kozlekedési és a kommu-
nik4cids infrastruktira képes csokkenteni),

4. a munkaer§ felkésziiltsége (magasan kvalifikalt
munkaer§ ardnya, munkakultira, munkafegye-
lem stb.).

Az alsé sorban a gazdasdgon kiviili szempontok ko-
ziil szinten négy szerepel:

1. tarsadalmi szerkezet (gyarapod6 kozéposztily, a
felkésziilt munkaerd a régié fejlédését serkenti
igényes keresletével, magasabb jovedelmének
felhasznalasdval),

2. dontési kdzpontok (6ndlld, dontési kompetencid-
val rendelkez§ véllalatok, 1ényegi tevékenysége-
ket folytat6 egységek jelenléte),

3. a kornyezet mingsége (kozbiztonsdg, mindségi
kozszolgéltatasok, esztétikus varosépitészet, jo
helyi kozlekedés, az egészséges, biztonsagos
természeti kornyezet),

4. a régi6 tarsadalmi kohézi6ja (gondokat kezelni
képes, konszenzusra, egyiittm{ikodésre torekvd
onkormdnyzatok, regiondlis identitds, lokalpat-
riotizmus).

A versenyképességi modellek egyik csoportja a gaz-
délkodasi szervezeteket modellezi, a masik csoport a tér-
ségek — orszdgok vagy régidk — versenyképességét méri.

A versenyképességi modellek koziil a Lengyel-fé-
le piramismodell azonositja azokat az alaptényezdket,
amelyek tudatos fejlesztésével a versenyképesség mé-

Py

rését lehetdvé tevd mutatok javithatok. A modell logi-
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kdja mentén az Onkorményzatokndl az alaptényezSk
fejlesztéséhez kozvetleniil és esetenként kozvetve hoz-
z4jarul6 sikerességi faktorok: az onkorméanyzatok mint
dontési kdozpontok és az dnkormanyzatok szerepe a tar-
sadalmi kohézi6 kialakitdsdban.

Az 6nkormanyzatok mint dontési kdzpontok a szer-
vezeti kultdra dimenzidi révén mérhetSk. A szervezeti
kultira dimenziéi koziil az dnkormanyzatot mint don-
tési kdzpontot a hatalmi tidvolsdg, a bizonytalansdg-
keriilés, a teljesitményorientacié és a jovGorientacid
dimenzidi hatdrozzdk meg, melyek vizsgalatdval valik
mérhet&vé ez a sikerességi faktor. A vezetGi tulajdon-
sdgok koziil a teljesitményorientalt, jovSképpel bird
karizmatikus, diplomatikus, szervezett tulajdonsdgok
jellemzd&ek arra a vezetGre, aki az onkorményzatot mint
dontési kozpontot irdnyitja, vezeti.

A régi6 tarsadalmi kohéziéja mint sikerességi fak-
tor az dnkormdanyzatok esetében az egyiittm(ikodés és a
regiondlis identitds kialakitds faktoraiban realizdlddik.
A szervezeti kultdra dimenzidi koziil a humanorienta-
ci6, a lojalitds, az asszertivitds és az individualizmus/
kollektivizmus dimenziéi 4ltal vélnak mérhet6vé.
A vezet6i tulajdonsidgok esetében a csoportintegrator,
a humadnorientalt, a koordinator és a fejlédésorientalt
tulajdonsigok segitik eld a tdrsadalmi kohéziét.

A kutatasmodszertan

A kultdrakutatds sordn kvantitativ modszertant
alkalmaztam. Kvantitativ médszerként kérdGives vizs-
galatot végeztem a GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) nemzetkozi
kérdGiv segitségével, melyet az Eszak-alfoldi régié
onkormdnyzatainak kozépvezetdi toltotték ki. A valasz-
tast indokolta, hogy szdmos hazai kutatds (Mélovics,
2000; Bakacsi, 2001; Chikan, 2004; Mikulds, 2011)
szintén a GLOBE nemzetkozi kérdGivet alkalmazta,
masfeldl a kozépvezetSk jobb ralatassal rendelkeznek
a szervezet egészére, illetve a kozépvezetSk implicit
leadership felfogdsa és a szervezeti kultdrardl alkotott
képe bontakozik ki a kérd6iv segitségével.

A mintdban szerepl6 onkormdnyzatok kivalasztasa
az un. kvoétakivédlasztassal tortént. Ezt a nem véletlen
mintavételi modszert az elméleti és gyakorlati sta-
tisztikusok atmenetnek tekintik a véletlen és tudatos
kivalasztdsi moédszerek kozott. A kvotakivélasztas-
ndl az alapsokasigot teriileti elvek szerint korzetek-
re lehet osztani, mely jelen esetben az Eszak-alfoldi
régid, azon belill pedig a régiét alkoté megyék. Az
elére kialakitott kvdtalista alapjdn véletlenszertien
tortént az dnkormdanyzatok kivalasztdsa, hogy a minta
htien tiikkrozze az alapsokasidgot. A mddszer 1ényege
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a rétegzett mintavétel alapelvéhez hasonld, mivel
a kvétamoddszer az alapsokasdg struktdrdja alapjan
szerkeszti meg a minta kereteit. Az ismérvkombindcidok
segitségével biztosithatd a megfelel6 mintavétel.
A leggyakoribb ismérvkombindcidk a lakossidg f&bb
demografiai jellemz&in alapulnak. A leglényegesebb
demogréfiai ismérvek szempontjabol lehet6ség nyilik
arra, hogy a minta reprezentdlja az alapsokasdgot.
A kutatdsi tapasztalatok alapjan, ha a minta az alapvetd
demografiai, tdrsadalmi-gazdasédgi ismérvek szempont-
jabdl reprezentativ, akkor mas szempontbdl is jellemzi
a sokasdgot (Lehota, 2001: p. 193-196.).

A kutatdsra els6 alkalommal 2008-ban keriilt sor,
személyes taldlkozasok alkalmaval. A kérd6iv hosz-
szu terjedelme miatt fél§ volt, hogy az dnkormdnyza-
ti dolgozok elfoglaltsdguk miatt nem tudjak kitdlteni.
A maésodik felmérés 2012-ben zajlott, aminek kereté-
ben ismét személyes taldlkozdsok révén, a 24 Onkor-
manyzat 193 kozépvezetdje kitoltotte a kérdbivet.

A GLOBE-kérdéivvel tobb mint 62 kultirat vizs-
galtak. A kutatdsban kozel 170 nemzetkozi szakember
vett részt, a GLOBE Koordinaciés Team €és Robert
House professzor irdnyitdsaval. A kérd6iv a tarsadalmi
kultdra, a szervezeti kultira és a leadership jellegzetes-
ségeit vizsgélta.

A kérd6iv a hétfokozatd Likert-skdla segitségé-
vel mér, amely lehetGséget nyujt a vdlaszadonak arra,
hogy véleményét arnyaltan fogalmazza meg, de még-
sem olyan széles, hogy megnehezitse a redlis vilasz-
tast. A szervezeti és tarsadalmi kultdra kérdésblokkjai-
ban egy allitast kellett véleményeznie a vadlaszadénak.
A leadership blokkjaiban egy-egy vezetGi tulajdonsé-
got annak alapjan jellemez, hogy egy vezetSt az adott
tulajdonsdg mennyire segit vagy gatol abban, hogy ki-
valé vezet$ legyen. A skdla pératlan fokozata (1-7),
igy lehetdvé teszi a vdlaszadonak a semleges vélasz-
adast, vagyis ha nem tud donteni, akkor vélaszthatja a
4-es skalaértéket. Mdsrészt a kozépsd érték valasztisa
azt jelentheti, hogy a megdllapitds, tulajdonsdg vagy
magatartasforma atlagosnak tekinthetd.

A GLOBE-kérd6iv 4ltal kapott eredményeket
klaszteranalizis segitségével vizsgaltam meg. Célom
olyan klaszterek létrehozdsa volt, amelyeknek elemei
a lehetd legszorosabban kapcsolédnak egymdéshoz, és
viszonylag jobban eltérnek a tdbbi klaszter elemeitSl
(Kovics — Balogh, 2007). A klaszterelemzés segitségé-
vel nemcsak a megfigyelési egyedeket tudjuk csopor-
tositani, hanem véltozécsoportok kialakitasara is lehe-
t6ség van. Dolgozatomban a legelterjedtebb Ward-féle
moddszert alkalmaztam, mert ez kifejezetten torekszik
arra, hogy a csoportositidst minimalis informacidvesz-
teséggel hajtsa végre. A klaszterelemzés érvényesité-
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sét ugy végeztem, hogy tobbféle tdvolsidgi mértékre is
futtattam az eljarést, és a kapott eredményeket Ossze-
hasonlitottam. A klaszterelemzés segitségével az egyes
kérdéseket csoportositottam, és belSliik kialakitottam
egy kordbbi GLOBE-vizsgélat 4ltal mért dimenzidkat
mind a jelenbeli allapotok, mind a jovére vonatkozé
elvarasok értékelésére. A dimenzidk kialakitisdhoz a
Pearson-féle és a leggyakrabban alkalmazott euklide-
szi tavolsagot haszndltam. A GLOBE- és az éltalam
kialakitott dimenzidk pontosan egyeztek, ami erGsiti a
klaszterelemzés érvényességét.

A szervezeti kultiira

A szervezeti kultdra kutatdsa a szervezeti elméletek
targykorében megkiilonboztetett figyelmet nyert az
utébbi masfél-két évtizedben. A szervezeti kultadra, il-
letve dltaldban a kultira legtijabb koncepcidja szerint a
szervezeti viselkedés elsGsorban a kiilonbdz6 mintak és
valasztasi lehet&ségek alapos vizsgélatabdl szarmaztat-
hatd, illetve egy formadlis szervezeti szerkezeten beliil
értendd €s értelmezhetds.

A szervezeti viselkedés vizsgalataban elStérbe ke-
riilt a szervezeti formdk egyfajta kulturdlis meghat4-
rozottsagi értelmezése, amely elsGsorban a szervezeti
viselkedés jelentésének tanulményozéasa. Pontosabban
azoknak a jelentéseknek és hiedelmeknek a rendszerét,
amelyeket a szervezetek tagjai hozzédrendelnek a kii-
16nboz6, a szervezeten beliili magatartisokhoz, tovab-
bd annak vizsgdlatat, hogy ezek a hozzarendelt jelenté-
sek milyen mértékben hatnak arra a kdzegre, amelyben
6k maguk is viselkednek.

A szervezeti kultdra 1ényegében egyfajta szociélis
Osszetartd ers, lathaté és lathatatlan elemekkel (Daft,
2008). Ezen elemekbdl felépitett szervezeti kultd-
ra alakitja az intézmény, a szervezet munkatdrsainak
identitis- és kornyezettudatat, pozitiv hatasként eld-
segitheti a célokkal valé azonosuldst, valamint stabi-
litast és egyszertiséget eredményez, ahogy a kultdrat
dltalanossdgban is a mult torténelmének, a jelen csele-
kedeteink és hozzaallasaink, valamint jovénkrdl alko-
tott elképzeléseink Osszességének tekinthetjiik (Bhagat
— Kedia — Perez — Moustafa, 2004).

A szervezeti kultira a szervezet tagjai éltal elfo-
gadott és kozosen értelmezett elGfeltevések, értékek,
meggy6z&dések, hiedelmek rendszere (Adler, 2008;
Alvesson, 1993; Dankd, 2000/2). Ezt elfogadva a szer-
vezeti kultirét az 4j tagoknak is dtadjdk mint a problé-
mak megoldasdnak kdvetend§ mintajat és mint kiva-
natos gondolkod4si és magatartdsmodot (Hatch, 1993,
1997). Ezek az elbfeltevések 1ényegében a tudat mé-
lyén mikodnek.
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A szervezeti kultira jelentGsége abban 4ll, hogy
enélkiil a szervezet tagjai magukra lennének hagyva a
kornyezeti és a szervezeti jelenségek felismerésében és
értelmezésében. Schein (1989: p. 11.) definicidja sze-
rint a szervezeti kultira nem mads, mint ,,azon alapvetd
feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiils6 és belsd
problémai megoldédsa sordn tanult, és amelyek jol be-
valtak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és
mikodSképesnek tekintsék hasonld problémadk esetén.”

A vezetés

Torgersen — Weinstock (1979) szerint a vezetés a legré-
gibb tudomany s a legiijabb miivészet (Bilanics, 2008:
p. 12.). A vezetést meghatdrozhatjuk mint egyének
vagy csoportok viselkedésének befolydsoldsara iranyu-
16 tevékenységet (Ternovszky, 2000).

Gulyas — Szende (1984) szerint a vezetés a vezetl
ltal tudoméanyosan megalapozott vezetési ismeretek és
moédszerek tudatos alkalmazasaval — a valtozé kornye-
zeti feltételek kozott — a szervezet rendszerjellegli md-
kodtetése, a formalis €s informalis struktdra, valamint
a célkitlizés — folyamat — szervezet egyensulyi allapo-
tdnak biztositdsa mellett a hatékonysdg kivant mértékd
novelése.

A XIX. szdzadban megjelend 6néll6é gazdasagi szer-
vezetek életre keltik a menedzsmentszemléletd vezetés
kialakitasat. A technoldgia fejlédésével a vezetés fejls-
dése parhuzamosan ment végbe (Barta, 2004).

A XX. szdzad a végletekig atomizalta a tdrsadalmat.
Az individuum, az egyén lehet&ségei a korabbi évsza-
zadokban megkérdGjelezhetetlen értékrendhez képest
nagyon kinyiltak. Az emberiség ttkeresése lehet6vé
tette még a végletes, sokszor artalmas értékkeresést is.

A vezetSk eddig rovid tdvon gondolkodtak, nem ke-
resték az egyiittmiikodés lehetGségét sem egymadssal,
sem a munkavallalékkal, nem forditottak hangsilyt a
képzésre és a motivaldsra. A XXI. szdzadban a siker-
hez olyan beéllitottsagi vezetSkre lesz sziikség, akik
jovGképet tudnak adni a munkatarsaknak, akik a md-
kodési hatékonysdg folyamatos biztositdsa mellett stra-
tégiai szemlélettel is rendelkeznek, akik id6ben tudnak
valtoztatni, akik nem parancsnokok, hanem tdmogat6,
edzdtipusu vezetdk, tovabba képesek egy dltaldnos ér-
vényld értékrend megalkotdsdhoz, és munkatarsaikat
kreativitdsra, energidik felszabaditdsara tudjak 0szto-
ndzni. Emellett a vezetének globdélis gondolkoddnak és
jo politikusnak is kell lennie, aki képes hazai és nem-
zetkozi kapcsolatok kiépitésére €s fenntartasara.

A vezet6 a XXI. szdzadban akkor képes szervezetét
megfelelGen irdnyitani, ha képes jovSképet kialakitani,
képes gyorsan reagdlni a kornyezeti valtozdsokra, eze-
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ket a valtozasokat id6ben tudja érzékelni, és a jovire
nézve id6ben elkezdi a valtoztatdsok bevezetését.

Az ilyen vezetd beldtja, hogy egymaga nem képes
minden helyzetre azonnal reagélni, ezért egyrészt ta-
maszkodnia kell munkatérsaira, masrészt pedig neki is
allandé6an tanulnia kell.

Az ilyen szervezetek olyan versenyel6nnyel ren-
delkeznek, amelyet nehéz lemdsolni. A szervezetben
dolgoz6k mindsége hosszd tdvon biztositja a sikeres
mikodést, ezért is meghatarozd, hogy milyen a szerve-
zeten beliili értékelés, motivalds és jutalmazas.

A XXI. szazadban a vezetsi képességek, ismeretek és
tudastipusok értéke novekszik. A sikeres vezetés képes-
ségei:

— eldretekintd, jovdorientdlt szemlélet, mely ma-
gaban foglalja a jovSképalkotast és a stratégia-
alkotast, illetve a bizonytalansig- és kockazatke-
zelést,

— a bonyolultsdg kezelése: konfliktuskezelés, hazai
és nemzetkodzi Osszefiiggések érzékelése, koali-
ci6épités,

— az emberekkel valo bdnds képessége: felismerni,
hogy a munkaer6 a legfontosabb erdforrds, csa-

patalkotds, csapatmunka kialakitdsa és erGsitése,
edzdi, tdmogatoi, példamutatd szerep,
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Kutatasi eredmények

A hirom megye a szervezeti kultira észlelt értékei (/.
dbra) koziil kiemelkedSen a jovGorientdcidra helyezi
a hangsulyt. Ennek oka a jelen gazdasagi helyzetben
és a versenyszféra fokozdodasaban keresendS. Ebbdl
kovetkezik, hogy a hatalmi tdvolsdg és a bizonytalan-
sagkeriilés alacsony értékd. A lojalitds és a humanori-
entaci6 a szervezetek jelenében szintén megtalalhato.
A csapatmunka és az egyiittm{ikodés nélkiil nem le-
hetne a jovét tervezni.

A ramendsség jelentGsége a jovOorientacidban,
és altaldban a célkitlizések meghatarozottsdgaban
rejlik. Az asszertivitds elkeriilhetetlen egy olyan
szervezet esetében, amely a jovdre koncentrdl, és
lehetGségeit a jovSben taldlja meg. Szignifikdns
kiillonbség a Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-os
szignifikanciaszinten a bizonytalansagkeriilés (Chi?
=6,583;szf=2;p=0,037) véltozéndl volt kimutathato.
Az asszertivitds (Chi’*=5,088;szf=2;p=0,078) esetén
csak 10%-os szignifikanciaszinten volt kiilonbség.
A teljesitményorientdcié és az individualizmus/kol-
lektivizmus normalis eloszldsd valtozékat ANOVA-
elemzéssel vizsgaltam. Az analizis egyik tényezd ese-
tén sem mutatott ki kiilonbséget (F=0,966 és p=0,382,
valamint F=1,365 és p=0,258).

— etikus magatar- 1. dbra
tds: tarsadalmi és n , ’
" ) Az 6nkormanyzatok
kornyezeti  fele- . L PP p .
16ssée. kockézat szervezeti kultirijanak mért értékei az egyes megyék esetében
0S8eg, Kockazat- 2008-ban, az 1-t6] 7-ig terjedd Likert-skalan
viselSi szemlélet,
értékteremtés, 4 B
— vdltoztatdsi  ké- Jovoorientacio 3573*‘59
pességek: a val- _ . . ’
toztatasi igény Bizonytalansagkertilés
korai felismeré- Lojalitas 1 Jasz-Nagyhun-
se, rugalmassag, 4,96 Szolnok
a valtoztatdshoz Hatalmi tavolsag nggl;:lcsézaunar-
szilkséges dontesi |y, jividualizmus/kollektiviz @ Hojda-Bibjr
képesség, kreati- mus
VltaS,/ fOlyamatOS Huménorientacio
tanulds, az embe-
rek megnyerése a Asszertivitds
Valtozta‘Eas igyé- Nemi szerepek
nek (Csath, 2004: differenciltsiga
p- 85.). Teljesitmény orientacio
Handy szerint a cé-
4 45 5 5.5 6

geknek a XXI. szdzad- \ 3,5

ban ,,k0z0sségekké”
kell valniuk. A kdzosségen beliil az emberek nem mun-
kavéllalok, hanem felelGs polgérok.

(Forrés: sajat szerkesztés) n=386
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Szervezeti szint( elvart kultira valtozéi megyénként 2008-ban,
az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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2. dbra  legjellemzGbb, a mdsik két
megyéhez viszonyitva, de
a teljesitményorientacid,

a nemi szerepek differen-

L 551 cidltsdga, a rdmendsség, a
kollektivizmus, a bizonyta-
F lansagkeriilés és a jovGori-
p43 entdcié kevésbé jellemzGbb
erre a megyére, mint Hajdu-
Bihar vagy Szabolcs-Szat-
mdr-Beregre. A jovGorienta-
ci6 és bizonytalansagkeriilés
sokkal nagyobb mértékben
van jelen Hajdd-Bihar és
Szabolcs-Szatmar-Bereg
75 megyében. A lojalitds vi-

4 )
Jovoorientacio
Bizonytalansagkeriilés 39
Lojalitas $55
atalmi ta i
Hatalmi tavolsig Nagykun-
Individualizmus/kollektiv. . 1ok
o olcs-Szatmar-
Humanorientacio b
Asszertivitas
Nemi szerepek..
66
Teljesitmény orientacio '653
3.5 45 5.5 szont
.

mindhdrom megye
esetében jelen van (3. dbra).

(Forrés: sajét szerkesztés) n=386

A teljesitményorien-

A teljesitményorientacio és

tacid és az asszertivitas, 3. dbra
valamint a hatalmi t4- Az onkorményzatok szervezeti kultirajanak mért értékei

volsdg dimenzisi Haj- az egyes megyék esetében 2012-ben, az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skéalan
di-Bihar megyében - -
lennének  kivanatosab-

bak a jovlre nézve. Jovdorientacio
A humadnorientaciét re-

lative jobban szeretnék Bizonytalansagkeriles

555

s

erdsiteni a jovében Sza- Lojalitas

bolcs-Szatmdr-Bereg me-
gyében. Jdsz-Nagykun-
Szolnok megyében a nemi
szerepek differencialtsa-
ga, az individualizmus/
kollektivizmus, a lojali-
tds, a bizonytalansdgke-
riilés és a jovGorientacio,
valamint ugyancsak a
teljesitményorientdcid

Hatalmi tavolsag
Individuaélizmus/kolle..
Humanorientacio
Asszertivitas

Nemi szerepek ..

Teljesitmény orientacio

u Jasz-Nagykun-Szolnok
H Szabolcs-Szatmar-Bereg
& Hajdu-Bihar

lenne relative jobban ki-
vanatos a masik két me-  \_

gyéhez képest (2. dbra).

Az elvart értékekben €s a kultdravaltozokban te-
hat nincs szdmottevd kiilonbség a régid egyes megyéi
kozott. Szignifikédns kiilonbség a Kruskal-Wallis teszt  az individualizmus/kollektivizmus vizsgdlata ANOVA-
elemzéssel tortént, melynek sordn megallapitottam
szf=2;p=0,027), az a szignifikdns kiilonbséget a megyék kozott e két té-
- nyezdben (F=6,902; p<0,001 és F=11,778; p<0,001).
A lojalitast (Chi*=0,955, df=2, p=0,620) kivéve az 0sz-
. szes tobbi dimenzié mentén kiilonbség adddott 95%-o0s
- megbizhatésdggal, a megyék kozott a Kruskall-Wallis

kun-Szolnok megyében a hatalmi tdvolsdg megléte a

alapjan 5%-os szignifikanciaszinten a nemi szerepek
differencidltsdaga (Chi*=7,218;
asszertivitds (Chi’=6,851; szf=2;p=0,032) és a jovGori-
entéaci6 (Chi’=13,051; szf=2;p=0,001) véltoz6knal volt
kimutathato.

A megyék esetében jellemz8, hogy Jdsz-Nagy-
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Szervezeti szint( elvart kultiravaltozék megyénként 2012-ben,
az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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4. dbra

Jovoorienticio
Bizonytalansagkeriilés
Lojalitas

Hatalmi tavolsag

Humanorientacio

Asszertivitas

Teljesitmeény orientdcio

Individuaélizmus/kollektiviz. .

Nemi szerepek ...

Hajdii-Bihar megye esetében a

teljesitményorientdcié még erdsebb

megléte lenne kivanatos a jové szempontjabol. Sza-
bolcs-Szatmdr-Bereg megyében a nemi szerepek dif-
ferencidltsdganak kellene a jov&ben inkdbb jellemzd-

nek lennie a szervezetre.
Jdsz-Nagykun-Szolnok
megye esetében ahatalmi
tavolsagot kellene csok-
kenteni. = Hajdd-Bihar
és  Szabolcs-Szatmar-
Bereg megyében a tel-
jesitményorientaciot,
a humadnorienticiét, a
kollektivizmust, a bi-
zonytalansagkeriilést és
a jovGorientaciot a jovo-
ben is erdsiteni kellene
(4. dbra).

Az individualizmus/
kollektivizmus vizsgéla-
ta ANOVA-elemzéssel
tortént, melynek so-
rdn megallapitottam a
szignifikdns kiilonb-
séget a megyék kozott
(F=6,056; p<0,001). Az
Osszes tobbi dimenzid
mentén kiilonbség ado-
dott, 95%-o0s megbiz-
hatésdggal, a megyék
kozott a Kruskall-Wallis
elemzéssel (p<0,05).

(Forras: sajat szerkesztés) n=386

A vezetés vizsgalata

Hajdi-Bihar megyére job-
ban jellemz8 az oOnfeldldo-
z6 karizmatikus, az egyiitt-
mikoédS  csoportorientalt,
az inspirdlé karizmatikus,
valamint a teljesitményori-
entalt valtoz6. Az autonom,
az ezzel Osszefliggd részvé-
teltS] elzarkézo, a diploma-
tikus, a konfliktusteremts és
a statustudatossag Szabolcs-
Szatmdr-Bereg — megyében
inkdbb jellemz8, mint a
madsik két megyében. Jdsz-
Nagykun-Szolnok megyében
a humdénorientélt, a procedu-
rélis, a jovéképpel bird ka-
rizmatikus, az énkozpontd,
a  csoportintegritor, a

dontésképes és a visszafogott leadership valtozok ke-
- riiltek el6térbe (5. dbra).

|

5. dbra
A 21 leadership valtozé megye szerint 2008-ban,
az 1-t6l 7-ig terjedq Likert-skalan
~

Humanorientalt

Onfelalfozo karizmatikus
Proceduralis/biurdkratikus
Jovokeéppel bird karizmatikus
Enkézponti
Csoportintegrator
Dontésképes

Autondém

Reészvételtol elzarkozo
Egyuttmiik6do csoportorientalt
Visszafogott
Tekintélyttisztelto
Autokratikus
Adminisztartiv kompetencia
Inspiralo karizmatikus
Teljesitmény orientalt
Statusztudatos
Rosszindulata
Konfliktusteremto
Integrator

Diplomatikus

& Jasz-Nagykun-Szolnok

H Szabolds-Szatmar-Bereg

(]

® Hajdu-Bihar
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A Kruskal-Wallis-féle elemzéssel az 1. tdblazat-
ban l4that6 tényez8k mentén adddott szignifikdns
kiilonbség 95%-0s megbizhatésaggal.

1. tdbldzat
A Kruskal-Wallis-féle elemzéssel mért

CIKKEK, TANULMANYOK

tulajdonsagok
Tulajdonsag Chi’ statisztika p érték
Teljesitményorientalt 7,051 0,029
Adminisztrativ kompetencia 6,980 0,031
Huménorientalt 6,010 0,049

Az autokratikus, egyiittmikddd csoportorientalt,
procedurdlis tulajdonsdgok vizsgilatit ANOVA-
elemzéssel végeztem el. Ennek sordn megallapitottam,
hogy a tdblazatban felsorolt harom tényezSben rend-
re nem adddott szignifikdns kiilonbség a kiilonbozd
onkormdanyzati tipusok kozott (F=0,139, p=0,870;
F=0,696, p=0,500; F=2,193, p=0,114).

Hajdi-Bihar megyére az integritds, a nyugodtsag
és a procedurdlissag a jellemzd. Szabolcs-Szatmdr-Be-
reg megyében az énkdzpontu és az autoném leadership
valtozék jobban jellemzSek az Onkormanyzatok ve-
zetésére, mint a masik két megye esetében (6. dbra).
Jdsz-Nagykun-Szolnok megyére az autokratikussig, a
statustisztelet és a rosszindulatisag jellemzd. Mind-
hiarom megye estében meghatirozé a teljesitményori-
entacid, a csoportintegritds, a karizmatikus inspiracié
és a diplomatikussdg. Egyik megye sem preferdlja a
tekintélytiszteletet. A Kruskall-Wallis-féle elemzés-
sel 5%-os szignifikancia szinten csak az aldbbi té-
nyez8k megitélése nem kiilonbozott megyék szerint:
karizmatikus-onfeldldoz6 (Chi*=2,533, df=2, p=0,281),
diplomatikus (Chi?>=5,131, df=2, p=0,077), nem-részt-
vevs (Chi’=3,956, df=2, p=0,138), a tobbi 21 elsGdle-
ges leadership véltoz6é mentén szignifikdns kiilonbség
adddott a megyék kozott.

6. dbra O ,
A 21 elsddleges leadership valtozé megye szerint 2012-ben SSZERZCS
az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan A szervezeti  kultd-
s ~ ra dimenziéi koziil az
Enkozponti Onkorményzatot mint

Csoportintegrator
Reészveételtol elzarkozo

Proceduralis-buirokratikus

Diplomatikus
Konfliktusteremto

Rosszindulata

Inspiralo karizmatikus
Statusztudatos

Autoném

Adminisztrativ kompetencia

Integrator

Humdnorientalt

Jovéképpelbiré-kariziatikus

Tekintélytisztelo

Dontésképes

Egyuittniik6do csoportorientalt

Onfelaldozo Karizmatikus
Visszafogott

Autokratikus

Teljesitmeény orientalt

dontési kozpontot a ha-
talmi tavolsdg, a bizony-
talansdgkeriilés, a telje-
sitményorientdcié és a
jovBorientacié dimenzidi
hatdrozzdk meg, melyek
vizsgélatdval valik mér-
het6vé az dnkorményza-
tok szervezeti kultirdja
és vezetése kozotti kap-
csolat mint sikerességi
faktor. Az Onkormany-
zatot mint dontési koz-
pontot irdnyité vezetSkre
jellemzd  tulajdonsdgok
koziil a teljesitményori-
entélt, jovGképpel bird,
karizmatikus, diplomati-
kus, szervezett tulajdon-
sdgok emelhetSk ki. Ezt
az Eszak-alfoldi régi6
onkormdnyzatainak ko-
zépvezetSi is ugyanigy
itélték meg.

A régié tarsadalmi
kohézidja mint sikeres-

H Jasz-Nagykun-Szolnok
# Szaboles-Szatmar-Bereg

® Hajdu-Bihar

7 ségi faktor az Onkor-
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egylittm(ikodés és a regiondlis identitaskialakitas fakto-
raiban realizdlédik. A szervezeti kultira dimenziéi ko-
zlil a huménorientacid, a lojalitds, az asszertivitds és az
individualizmus/kollektivizmus dimenzi6i altal valnak
mérhetévé. A vezetGi tulajdonsdgok koziil a csoport-
integrator, a humanorientélt koordinator és fejlédésori-
entélt tulajdonsagok segitik el§ a tarsadalmi kohéziot.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

VETONE MOZNER, Zséfia

Sustainable food consumption? — Opportunities to reduce the
ecological footprint of the Hungarian population

In her research the author quantified and analysed the ecologi-
cal footprint from food consumption in the Hungarian adult
population. In the article she presents the definitions of sustain-
able food consumption in the literature, and then analyses the
matrix of sustainable and healthy food consumption. Follow-
ing a theoretical overview the author presents the results of her
empirical research.

GORBE, Szabina - GELEI, Andrea

What is sustainability worth? — A case study of measuring and in-
ternalizing negative environmental effects of logistics operation

Sustainability is a key issue today both for practitioners and
researchers. This is true especially for logisticians. Logistics
is a function that has a significant CO, emission and also de-
structs transportation infrastructure that burden our environ-
ment. The article is focusing on these issues with the help of a
Hungarian case study. It analysis the effect of applying a new,
long and heavy type of truck, called EuroCombi. It presents a
methodology usable for measuring these negative external ef-
fects in Forint. Without proper measurement internalization of
costs these externalities generate is impossible. As it will be
presented in details, such a measurement is although not very
easy but achievable.

BENEDEK, Petra
Assessment of corporate compliance

Central issue of this paper is how can be as sassed planning and
implementation of the compliance management, what is con-
sidered achieved result, and how can contribute the develop-
ment of compliance to the economic efficiency of enterprises.
Following the definition of FSGO Compliance Management
Guidelines, the SOX Act and a summary of the COSO frame-
work are also presented. The three phases of corporate self-
regulation can be separated, and those along the compliance as-
sessment is focused on the design effectiveness, the operational
efficiency and the measurement of results.

MEZOSI, Andris
Is the renewable energy expensive?

Impact of the Hungarian renewable based power generation on
electricity price The aim of this paper is to answer the ques-
tion whether the support of renewable power generation could
decrease the wholesale and retail electricity prices. The latter
one includes the support of renewables. Several studies point
out that not only the wholesale, but the retail electricity prices
could decrease when supporting the more expensive, renew-
able power generation. A model, which simulates the electric-
ity markets, is used in order to analyse the impact of different
level of wind and photo voltaic power generator support fee on
Hungarian wholesale and retail electricity prices.

VEZETESTUDOMANY

BARNA, Zsolt - GELEI, Andrea

Measurement the carbon footprint — Focus on road transport
and warehousing

Due to globalization, intense competition and the consumer so-
ciety logistics processes have been intensified during the last
decades. This led to increased environmental strain generat-
ing intense criticism towards logistics profession. In order to
decrease the environmental burden of logistics several profes-
sionals and companies have tried to make progress in this field
and introduced techniques that are capable to measure the Car-
bon Footprint of logistics. Still public case studies are very lim-
ited. The paper presents the case of the Hungarian subsidiary of
a big multinational FMCG firm. Calculations are built on the
actual conversion factor developed for the Hungarian energy
mix. A complex set of key performance indi actors usable to
capture key characteristics of the present situation is presented.
Not only the constructs of these KPIs are described in the pa-
per but a detailed description of methodology used to calculate
them is also given. The authors hope such detailed case study
description will help other companies as well to initiate sustain-
able logistics programs.

KOVES, Alexandra - MANDJAK, Tibor

Towards a sustainable economic paradigm — Acceptance of the
complexity through network theories

Today, it seems inevitable change of thought in the field of eco-
nomics in order to get closer to solutions of problems which
induced the triple (economic, social, environmental) crisis. In
their article, the authors argue that the reception of complexity
can be interpreted as an initial effort on the path that leads to
the solutions of the everyday perceived social and ecological
problems. The authors aim to present that the IMP (Industrial
Marketing and Purchasing) group network theory is able to in-
fluence beyond the sphere of inter-company, that companies
take their decisions and their relationships are treated.

KOVACS, Zoltan - RENDESI, Istvin
Application of lean methods in Hungary

There are numerous lean applications are reported in recent
publications. This article deals with the ways as companies in
Hungary has run lean projects. Authors discover the most pop-
ular reasons and mostly used techniques. They have found that
efficiency improvement, cost reduction, eliminating losses are
the most frequent objectives of lean projects. Consultants sug-
gested the usage of lean tools in the half of the examined cases.
Analysis shows strong top managerial involvement during pro-
jects. (Goal setting, choosing techniques, training, sometimes
in implementation.) Most popular techniques were 5S, FIFO,
PDCA, Poka-Yoke. External consultants were used in the two
third part of the cases. There is a compact summary of different
lean approaches in the literature review.
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KLIMKO, Gébor
First two decades of agility

The agility of is an important concept of the last twenty years,
which is applied with more or less results in several areas (man-
ufacturing, software development and project management) as
well. The author gives a brief overview of the main ideas from
these areas, and examines some of these with general aspects
of leadership and management. The article concludes with the
theme of the positioning of agility.

SZOMMER, Kiroly - BALOGH, Zoltin - RACSKO, Péter

In on-line world leaven virtual footprints information and those
dangers

Everyday, almost continuous presence on the web results num-
ber of by-products. Each login, message, shopping, action leaves
mass of data on the internet. In this article, the authors wish to
point out that these data may be collected by somebody or some-
bodies. They wanted to introduce you that a meaningful user
profile can be compiled by completely legal, so-called ,,White
hat”tools. It also notes about how you can make more difficult
their job, who would like to collect information from us.

RAJCSANYI-MOLNAR, Ménika — ANDRAS, Istvin

Multiculturalism and companies implanting to the local society
— Example of corporates in Dunatijvdros

In their research, the authors examine the dynamic process of
implantation of companies in multicultural contexts at meet-
ing of different national cultures. The harmonious implantation
of companies and responsible relationship with the natural and
social environment is naturally important for the local society.
The successful process is multi-variable, especially in that situ-
ation where intercultural and inter structural effects simultane-
ously appear as in the case of large companies of Dunadjvaros.
The authors analysed the questionnaire survey data of Complex

OSSZEFOGLALOK

Culture and Communication Research (4K) project to better
understand the complex nature of implantation.

MATKO, Andrea Emese

Local government leadership, organisational culture dimen-
sions and the regional competitiveness factors

The aim of this paper is to identify the link between the com-
petitiveness of the region and the leadership and organization
culture of the north great plain region’s local governments.
From the frame models the lengyel pyramid model contains the
key factor (the institutional and social capital, which is deter-
mined by the high operational standard of public administration
and local governments). With their development the indexes of
competitiveness can be improved. The institutional and social
capital, as basic determining factors, are influenced by the so
called success factors. The success factors identified at local
governments (local governments as decision making centers;
the forming and maintenance of the region’s cohesion) aided
the comparison and operationalization of the competitiveness
and the organisational culture and leadership. The leadership
culture was surveyed with the globe international questionnaire.
24 local governments and 193 mid-managers participated in the
survey. From the dimensions of the organisational culture, the
local government as a decision making center is defined by the
following dimensions: the distance of the authority/leadership,
avoiding insecurity, performance orientation, and future orien-
tation. The most important qualities of the leaders are the fol-
lowing can be highlighted: performance oriented, has a clear vi-
sion of the future, charismatic, diplomatic and organized. From
the point of view of the region’s social cohesion the following
dimensions of the organisational culture became measurable:
human orientation, loyalty, assertiveness and individualism vs.
collectivism. The following leadership qualities help social co-
hesion best: team integrator, human oriented, coordinator and
development oriented.
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