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KISS ANDRAS PETER *

A Dunaferr stratégiai fejlodése

Osszefoglalas: Kutatasom targya a Dunaferr stratégiai fejlddésének elemzése.
A cikkre alapvetd hatdssal birt, hogy a valasztott vallalat, az ISD Dunaferr
Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasml - lakohelyem vonzaskorzetében,
Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak kiemelkedd befolydsa van
a régio lakossagara és hétkoznapjaira. Témavdlasztasomat meghatarozta,
hogy a szocialista nagyvallalat atalakulasa piacvezérelt stratégiai konszernné
kiemelked¢ és hivatkozott példaja volt az akkori kutatasoknak. A ,Dunaferr-
metamorfozis® bekeriilt az egyetemek, fdiskolak esettanulmanyai kozé,
atalakulasaval és annak tanulsagaival rengeteg konferencia foglalkozott. A
gazdasagi rendszervaltas minden sikeres és kudarcos folyamata folfedezhet6
a véllalatcsoporton.

Kulcsszavak: Stratégia; fejlodés; evolucio; ISD Dunaferr; Dunaujvaros; straté-
giai menedzsment; szervezet; privatizacio.

Abstract: The subject of this research research is the strategic analysis of
Dunaferr. It was fundamentally influenced by my choice that the company,
ISD Dunaferr Zrt. located in Dunaujvaros the area of my residence. We can
follow the unique example of historical transformation, firstly because it is
a large enterprise created as an investment in the socialist planned economy
that carried all the features of an idealized organizational formation of the
planned economy. Second, he was a ’learner’ of the historically unrepeatable
system change that became a successful implementer and implementer of
transformations and new management techniques.

Keywords: Strategy; development; evolution; ISD Dunaferr; Dunadjvaros;
strategic management; organ; privatization.
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Bevezetés

Kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai fejlodésének az elemzése. A cikkre alapvet6 befolyassal volt, hogy a
valasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmi - lakéhelyem vonzaskorzetében,
Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak kiemelkedd befolyasa van a régio lakossagara és hétkoznap-
jaira. Témavalasztasomat meghatarozta, hogy a szocialista nagyvallalat atalakulasa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelkedé és hivatkozott példdja volt az akkori kutatdsoknak. A gazdasagi rendszervaltas
minden sikeres és kudarcos folyamata folfedezhet6 a vallalatcsoporton. A Dunaferr egyedi torténelmi pél-
da, elGszor azért, mert a szocialista tervgazdasag egy olyan beruhdzasaként létrejové nagyvallalata, amely
magan hordozta a tervgazdasag idealizalt szervezeti képzédményének minden sajatossagat Ez torténel-
mileg még egyszer nem sziilethet meg. Masodszor, a torténelmileg megismételhetetlen rendszervaltas
olyan ,.éltanuldja” volt, amely az atalakulasok és az Gj menedzsmenttechnikak sikeres megvaldsitdja és
alkalmazdja lett.

[rasomban éttekintem a legfontosabb hazai és nemzetkdzi stratégiaimenedzsment-szakirodalom tanul-
manyait, elemzéseit és iranyvonalait (tobbek kozott, de nem kizardlag: Ansoft, Barakonyi, Csath, Gavetti,
Hamel, Levinthal, Mészaros, Mintzberg, Prahalad, Porter, Schumpeter és masok). Elemzem, értelmezem
és megkiilonboztetem ezen elméleti megkozelitéseket, iskolakat, és bemutatom a Dunaferr-rel valé kap-
csolatokat. Dolgozatom kozponti kérdése az, hogy melyek voltak azok a kulcsfontossagu képességek, ame-
lyek lehetévé tették a vallalat szamara, hogy a stratégiak teljes megvalositasat kovetden sikeresen hajtsa
végre a kittizott célokat.

Az iparag, az acélipar és a vallalat torténete alapvetGen befolyasolta a stratégia iranyait, igy ezek be-
mutatasat elengedhetetlennek tartottam, mert ezek a kiilsé kornyezeti tényezok egyedi és meghatarozd
sajatossagot kolcsonoznek a Dunaferrnek. A stratégiak felvazolasaval és értelmezésével parhuzamosan be-
mutatom a véllalat dtalakulasat, elért eredményeit és fejlédését mind stratégiai, mind szervezeti szinten.
A stratégiak, melyeket elemeztem, idésorrendben és egymasra épiilésben a kovetkezdek:
~ Atalakuldsi stratégia — konszern kialakitdsa (1991)

— Reorganizacios terv — talélési stratégia (1993)

— Stabilizacids stratégia — vagyonkezelés (1996)

- Novekedési stratégia — privatizacié elokészitése (1999)
— Privatizacio (2007)

A stratégiak mindig az aktualis piaci és kornyezeti kihivasokra vald vélaszlépések voltak. A vallalat
sok olyan egyedi és uttor6 kisérlet része volt, amely itthon azdta is példa nélkiili. Az igy felépiil6 linearis
fejlédési irany meghatarozé célja a vallalat teljes privatizdcidja volt, ami — a privatizacids szerzédésben
foglaltak szerint — sikeresen teljesiilt.
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A Dunaferr stratégiai fejlédése

A stratégiai iskoldk elemzése utin Osszefoglalom a f6bb kovetkeztetéseimet,
meghatarozom azokat a korabban bemutatott stratégiai iskolakat és iranyvonala-
kat, amelyek markansan felfedezhetéek a Dunaferr stratégiaiban, és azonositom a
vallalat alapvetd képességeit, melyeket felhasznalva — a privatizacion keresztil, a
gazdasagi vilagvalsag elszeléig — sikerrel abszolvalta a rendszervaltast, megélte a
magyarorszagi acélipar dsszeomlasat és az ebbdl valo kilabalast.

A stratégia evolucioja

A stratégia, stratégiai menedzsment nem egy egységes, homogén kutatdsi teriilet.
A téma kutatdsa soran tobb irdnyvonal is felfedezhet6, melyek eltéré modszertani és
tudomanyos gyokerekkel rendelkezhetnek: kezdve a kozgazdasagtantol a jatékelmé-
leten at, a szervezetpszicholdgian keresztiil egészen az antropoldgiaig nyulhatnak.
A kiilonboz6 orientacidju kutatasok mind kérdéseikben, mind valaszaikban eltér-
nek egymastol. Igy eltérnek példdul aszerint, hogy a véllalati stratégia raciondlis
vagy magatartasi elemeit vizsgaljak, a stratégia tartalmat vagy a kialakulas folya-
matat helyezik el6térbe, mikro- vagy makroszinten kutatnak. [1] Nem egyértelmd,
hogy a kiilonb6z6 szerz6k mit értenek stratégia, illetve stratégiai menedzsment alatt,
ezt a fogalmi konfliktust fel kell oldani.

A stratégia kérdései iranti fokozott diskurzus az 1950-es évekre datalhatd. A me-
nedzserek észrevették, hogy a szervezeti teljesitmény és a piac igénye kezd eltavolod-
ni egymastol. A stratégiai tervezést ezen problémak potencialis és megfelel6 meg-
oldasaként fogtdk fel, melynek alkalmazasa révén a kornyezeti lehetdségeket és a
fenyegetéseket Ossze kell vetni a szervezeti erésségekkel és gyengeségekkel. Ansoff
[2] szerint egyes szervezeteknek lehetdségiik van arra, hogy sajét relevans kornyeze-
titket kivalasszak; ez segiti 6ket, hogy megtalaljak azokat a részpiacokat, piaci rése-
ket, ahol megvethetik a labukat. A célok meghatarozasa soran meg kell feleltetniiik a
szervezeti erGsségeket és gyengeségeket a kornyezeti lehetdségeknek és azok fenye-
getésének, igy a vallalat maximalizalhatja az eredményt. Ez a gondolat a stratégiai
menedzsment egyik kulcskérdésének tekinthetd. [2]
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Az operativ koltségtervezés

Az els6, keretek kozé szoritott és irott tervezési tevékenység a rendelkezésre allo
pénziigyi eréforrasok elosztasat és felhasznalasuk ellenérzését foglalta magaban. Ez
az id6szak koriilbeliil 1944-1945-ben kezdddott és az ’50-es évek kozepéig tartott.
A vallalatok szamara sziikségessé vélt, hogy a pénziigyi teriiletekre vonatkozdan 1-2
éves eldrelatassal rendelkezzenek, befektetéseik megtériilését tervezhetévé tegyék.
A vaéllalati m(ikodés egy-egy részteriiletére kidolgozott koltségtervek elsdsorban
pénziigyi mutatdk segitségével irtak le az optimalis jovébeli allapotot, kozéppontban
az er6forrasok optimélis eloszlasa és kiilonboz6 ellenérzéfunkciok vizsgalata allt.

A tervezés gyakran a multbeli trendeken alapult és figyelmen kiviil hagyta
a technologiai fejlédés lehet8ségét. Az operativ koltségtervezés képvisel6i a
koltségcsokkentés és hatékonysag témaival foglalkoztak, melyek rovid tavii szemléletet
tiikroztek. [3] Megemlitendd, hogy a kornyezet még tobbé-kevésbé kiszamithato
volt, a piac felvevéképességére megbizhatoan lehetett alapozni, a verseny pedig nem
volt olyan kritikus, mint a késébbiekben. [3] A vallalat figyelmének kozéppontjaba —
a stratégia rovasara — a révid tava pénziigyi egyensuly keriilt.

Hosszu tava tervezés

Az 6tvenes éveket kovetden a hangsuly és az azokra épiil hosszu tavu tervezés az
elérejelzések iranyaba tolodott el, kialakulasat befolyasold tényezd a technoldgiai,
politikai és gazdasagi atalakulas. Itt a rovidtava célokkal szemben - a tervezés id6-
horizontjanak tagulasaval - megjelennek a hosszabb tavra vonatkozo elképzelések.
A tervezOk szamara a kornyezeti valtozasok még jol attekinthetSek voltak, mely
valtozasok azon alapultak, hogy a multban lejatszodott valtozasok, trendek a jovo-
re is kivetithetGek. A menedzsment ezen elérejelzésekre tamaszkodva hozta meg
dontéseit. A hossza tavu tervezés tehat mar egy sokkal atfogobb tervezési rendszer,
melyben a tervek az el6rejelzésen, a prognoézisokon alapulnak. Ezek kozott a tervek
kozott meg kell emliteni a pénziigyi, a termelési és a marketing tervet. Felhasznala-
suk célja, hogy a vallalat minél tobbet realizalhasson az extrapolalassal feltart piaci
lehetdségekbdl. [4] A vallalat szemléletére jellemz6 volt, hogy a tervezési progra-
mok kézéppontjdban a termelés novelése allt. A hosszu tavi tervezés egyik hatranya,
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hogy turbulens, gyorsan valtoz kornyezetben is fokozddo verseny esetén nem m-
kodik kielégiten. [4]

A gazdasagi novekedés lassulasaval egyre inkabb kiiitkoztek a modszer gyenge
pontjai, igy a vallalat kénytelen volt még koncentraltabban és célzottabban a kor-
nyezet felé fordulni, még jobban megismerni az ottani folyamatokat, dinamizmuso-
kat (kiils6 és belsé kornyezetelemzés). Ez vezetett a stratégai tervezés korszakanak
megjelenéséhez.

Stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés a hatvanas években indult utnak az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban, és a nyolcvanas években érte el csticsat. A hosszu tava tervezés korsza-
kanak kialakulasa a novekedés lassuldsanak és a valtozasok felgyorsuldsanak, a
mennyiségi elvarasok mindségi elvarasokkal valé felvaltasanak és novekedésének
kovetkezménye. [5] Erre az id6szakra a piaci verseny fokozddasa és a kereslet lassu-
lasa jellemzd. A szervezetek mérete elér egy olyan kritikus szintet, ahol a racionalis
termelésszerkezet kialakitdsa miatt autonom, kilonallo ,stratégiai tizleti egysége-
ket” (SBU) alakitanak ki, a tervezési folyamat kozéppontjaba a portfoliomenedzs-
ment és a szegmentacio keriil. Ebben a korszakban a vallalatoknak 1j érdekcsopor-
tokkal (érdekvédelmi szervezetek, fogyasztovédelem, kornyezetvédok, trosztellenes
mozgalmak) is szamolni kellett, a vallalati jovéformalast a kornyezettel valo aktiv
kolcsonhatasban, parbeszédben lehetett csak elképzelni.

A stratégiai tervezés korszakat tehat a kiils6 és belsé kornyezet, a szervezet, a
stratégidk komplex, rendszerszemléletli kezelésére vald torekvés jellemezte. A kor-
szakra jellemz6 megoldasokkal kapcsolatos kritikaként Mintzberg megjegyzi, hogy
a stratégiai tervezés nem azonos a stratégiai gondolkodassal. Ez utébbiban a sziik-
séges formalizalt elemeken tdl nagy szerepe van az intuiciénak, a stratégiai gondo-
latokat megfogalmazo kreativitdsnak, és igen fontos ezek szintetizdaldsdanak képessége
is. [6] A gondolatok jelzik, hogy a formalizdlt, eldre meghatarozott elemeken tul
meghatarozo szerepe van a rugalmas, a kornyezeti szitudcidkhoz valé gyors alkal-
mazkodast segit6 kreativ attitGdnek.
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Stratégiai menedzsment

A kornyezeti turbulencia, a politikai-tarsadalmi valtozasok, a technolégiai fejlodés
az Gj kihivasokra 0j valaszokat kovetelt a vallalatoktdl is. A napjainkat is meghatérozoé
alakulo és fejl6do valasz a stratégiai menedzsment. Jellemz6 rd a rendszerszemlélet,
a hatékonysag fokozdsa a tervek megvalositasa mellett és az ezeket szintetizalo stra-
tégiai gondolkodas. Lényeges elem a folyamatos valtozasokra vald felkésziiltség és
készenlét. A stratégiai vizi6 athatja az egész szervezetet: a szervezeti tagokat a szerve-
zeti hierarchia minden szintjén bevonjak a stratégiaalkotasba és célmeghatarozasba.
[7] A stratégiai menedzsment szakaszaban a szervezet — mint egész — jovéorientalt és
jobban piacorientélt, mint a korabbi fazisokban. Az érdeklddés kozéppontja, a stra-
tégia, tartalom és fogalom tekintetében a miikodésorientalt megkozelitésrdl sokkal
inkdbb a vizio-orientaltra vagy stratégiai megkozelitésre tevodott at. [8]

»A stratégiai menedzsment célja és feladata, hogy - a szervezet alapfeladataira,
hosszu tavu jovéjére dsszpontositva, a szervezeti folyamatok, a szervezeti viselkedés
kereteit kijelolve, a tudatos valtozast megvaldsitva az eréforrasokban, a szervezeti
felépitésben és a vallalati kultiuraban - a szervezetnek a valtozo kornyezethez valod
illeszkedését megalapozza, és biztositsa a mindennapi tevékenység célorientaltsagat,
rugalmassagat, tudatossagat”. [9]

A definici6 fontos eleme, hogy a stratégiai menedzsment egyik kozponti eleme a
»szervezet tudatos valtoztatasa’, a kornyezet megvaltozasanak fliggvényében. Csath
Magdolna Stratégiai viltoztatdasmenedzsment cimu konyvének alapgondolata szerint
az Uzleti-gazdasagi életre jellemzd valtozas alapvetSen befolyasolja az egyének és
szervezetek életét. A vallalatok életében a szandékos valtoztatasok terepe a stratégia-
alkotas, illetve a stratégia megvalositasa. A stratégiaalkotas legfontosabb célja pedig
az, hogy biztosithatd legyen a vallalat tartds versenyelonye. E siker feltétele az dllandé
és folyamatos megujulds, amihez pedig dontések, stratégiai akciok sziikségesek. [10]

Emlitett szerz6 jol vildgitja meg a valtozas és a véltoztatas kozotti — a stratégia
szempontjabol relevans - kiilonbséget is. Az els6 esetben olyan - elsdsorban a kiilsé
kornyezetben zajléo — eseményeket azonosithatunk, melyekre a véllalatoknak nincs
rahatdsa, mig a masodik fogalom az ezek hatdsara megtett tudatos dontéseket és az
azokat kovetd cselekedeteket jelenti.
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Forrds: Mészaros T. Stratégiai menedzsment c. targyanak el6adasa.

tervezes

A stratégiai tervezés és vezetés elméleti megkozelitéseinek iskolakba foglalasat, illetve a stratégiai ird-
nyultsag sajatossagainak a teljesség igényével torténd rendszerezését olvashatjuk Csath Magdolna Stratégi-
ai tervezés és vezetés a 21. szdazadban cimii konyvében. A kovetkezd részben erre a konyvre tamaszkodom.
A lehetséges megkozelitések besorolhatoak
— a klasszikus iskola;

— a fejlédési iskola;
- az eljarasi iskola; illetve
- a rendszerelvi iskola megkozelitésébe.

A klasszikus iskola képvisel6i szerint a cégek legfontosabb célja a profitmaximalizalds, és ezt a stratégiai
tervezés szolgalhatja a legjobban. A tervezésnek feliilrdl iranyitottnak kell lennie, a célokat tudatosan és
vilagosan kell megfogalmaznia, és a maximalis hatékonysag elvét szem el6tt tartva kell dontenie az eréfor-
rasok felhasznalasarol és az inditandé akciokrol. Az irdnyzat képviseldi: Ansoff, Ackoft, Porter.

A fejlédési iskola szerint a véllalati siker kevésbé a tudatos stratégiaalkotason mulik, mint inkabb in-
kabb az illeszkedésen, azon, hogy a cég mennyire simul bele a kornyezetébe. Ezen elméleti iranyvonal sze-
rint a vallalatoknak felesleges tul sok pénzt és energiat forditani a stratégia készitésére, sokkal hasznosabb
az alkalmazkodas képességének fejlesztése, a szervezet felkészitése a gyors reagalasokra (dinamizmus).
A legjobb stratégiat ugyis a piac valasztja ki és ismeri el. Képviseléik: Henderson, Alchian, Aldrich.
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Az eljdrasi iskola hivei szintén nem hisznek a tiszta racionalitason és logikan ala-
puld stratégiai tervezésben, de emellett a piaci mechanizmusok tokéletességét is vi-
tatjak. Feltételezésiikben kdzponti szerepet jatszott a pszichologiai siki megkozelités,
hipotézisiik szerint nincs tokéletesen racionalisan gondolkodd vezetd, igy a stratégiai
vezetés racionalitdsa is csak korlatozott lehet. A véllalatot alkoté emberek kozott 1évo
érdekellentétbdl fakaddan nem lehetséges a legjobb megoldas (best practice) meg-
talaldsa, és ennek folyomanyaként, a profitot sem lehet maximalizalni. Az irdnyzat

képvisel6i Cyert, March, Beckhard, Harris, Simon.

A rendszerelvii iskola azt az allitast preferdlja, hogy a vallalatok képessége megvan
arra, hogy jovore vonatkozo terveket készitsenek és ezek alapjan tudatosan és haté-
konyan cselekedjenek. A stratégiai modellek, mddszerek altalanos alkalmazhatdsaga
azonban nagyban fiigg a kiils6 tarsadalmi-gazdasagi kornyezettdl, melyben a vallalat
tevékenykedik. A cégeket meg kell kiilonboztetni aszerint, hogy milyen tarsadalmi és
gazdasagi rendszerek keretei kozott miikddnek, hiszen ezek eltérésége nagy hatdssal
van a cégek stratégiaalkotdsi és -megvaldsitasi gyakorlatara. Az irdanyzat képvisel6i
Granovetter, Whitley, Trompenaars, Whittington. [11]

1. tdbldzat. A stratégiai tervezés és vezetés megkizelitései [10]

Jellemzok Klasszikus Eljaras Fejlédési Rendszerelvii

Megjelenése

’60-as évek

’70-es évek

’80-as évek

’90-as évek

A vizsgalodas
kozéppontja

Belsé helyzet
(tudatos ter-
vezés)

Belsé helyzet
(emberek, érde-
kek, politika)

Kiilsé hely-

zetek
(piacok)

Kiils6 helyzet
(tarsadalmi, po-
litikai, kulturalis

viszonyok)

Befolyasolé
szakteriilet

Kozgazdasag-
tan

Pszichologia

Kozgazdasagtan
és bioldgia

Szocioldégia

jellege

A folyamatok

Analitikus

Targyaldsos,
tanulé

Darwini kiva-
lasztodas

Tarsadalmi ha-
tdsok

12

Tehat, a vallalat vezet6i szemléletétdl fiigg, hogyan iranyitjak a stratégiai terve-
zést, igy a cég stratégiaja lehet aktiv vagy passziv. Aktiv stratégiarol akkor beszéliink,
ha a cég nem koveti a valtozasokat, hanem elébe megy, vagyis proaktiv jelleggel a
valtozasokat elényévé kovacsolva miikddik. Az aktiv magatartashoz a kreativ straté-
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gian kiviil kockazatvallalo és kisérletezd kedvii vezetdk is sziikségeltetnek. A pas-
sziv stratégia ezzel szemben utdlagosan reagal jelleggel alkalmazkodik a kornyezeti
valtozasokhoz. Az aktiv stratégiaju vallalat folyamatosan erésiti ,,jovébefolyasolasi”
képességét, mig a passziv stratégiaju a problémak elharitasa érdekében csupan a ren-
delkezésre allé képességeket tudja mozgdsitani.

Gavetti és Levinthal rendszerezése

Ahogy a fejezet elején is utaltam ra, a stratégiat tobb iranybol is meg lehet kozeli-
teni. A kovetkez6kben - a stratégia evolucidjanak még pontosabb koriilhatarolasa
érdekében — Gavetti és Levinthal 2004-es kutatasaira fogok tamaszkodni. A szerz6-
paros hat, a stratégiai teriiletéhez kétddo, elkiiloniilé kutatasi teriiletet killonboztet
meg, ezek pedig a szabdlyozdsi (engineering’), a jdtékelméleti, az ipardgelemzd, az
erdforrds-alapi, a folyamatelvii, és az evolucionista iranyzatok. A 2. dbra a szerz6k
rendszerezését mutatja az iranyzatokrdl, arrrdl, hogy milyen alapfeltevésekkel élnek
a szervezeti dontési folyamatokrdl, illetve arrdl, hogy a szervezeti valaszokat struk-
turdlis (kornyezeti) vagy szituativ (bels6) kontextusban vizsgéljak. Normativnak az
abra jobb oldalan és k6zépsé részén elhelyezkedd iranyzatokat tekinthetjiik.

2. dbra. A stratégiai kutatdsi irdnyok térképe [1]

> Folyamatelvii e » -
T | megkozelitts Erdforrds-alapl Jétékelméleti
w = { "Low-Church High-Church'
=S N ~ "
= » -
- == N - —
> Szabélyozasi
& iranyzat
~N
E Evolucionista
o kozgazdasagtan >
2 o
=
=
% Iparagelemzd
2 e
& iranyzat
Magatartasi Racionalis

ADONTESIFOLYAMATOKKAL KAPCSOLATOSALAPFELTEVES
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SZABALYOZASI IRANYZAT

Az Igor Ansoff [2] munkdssdgabol eredeztethet szabélyozasi
(engineering’) irdnyzat a stratégiai menedzsment normativ iranyahoz
tartozik. A szervezeteket egy alapvetéen mechanikus keretben szem-
1éli, célja a véllalati folyamatok racionalista megragadasa és — azok tu-
datos befolyasolasara — egy szabalyozé eszkoztar kidolgozasa. A stra-
tégiai dontéshozatal hatékonysdganak novelése érdekében a stratégiai
tervezési eszkoztar részletes kidolgozasara torekszik.

IPARAGELEMZO IRANYZAT

Az irdnyzat Michael E. Porter [12] Versenystratégia cimii konyve nyo-
man bontakozott ki. A vallalati sikeresség iparagi strukturalis és piaci
pozicidbdl eredé tényezdit vizsgalja, alapvetSen kozgazdasagi elemzé-
si eszkozokkel. Normativ éllitasai ezért a piaci pozicidk kivalasztasara
és megvalositasara vonatkoznak.

EROFORRAS-ALAPU ELMELETEK

Az eréforras-alapu elméletek a nyolcvanas évek kozepén jelentek meg
a stratégia terében. Alapvet6 feltételezéstik, hogy a vallalati sikeresség
elsésorban a szervezetek belsé tulajdonsagainak, eréforrasainak és
képességeinek fliggvénye, és a piaci stratégiak megvaldsithatdsaga is
ezekbdl fakad. Az elméleteknek két iranyzata bontakozott ki. Az elsd,
amelyet Levinthal [13] "high-church’-elméleteknek nevez, elsdsorban
Barney [14], [15] és Grant [16] munkassagahoz kothetd, s az
er6forrasoknak egy kozgazdasagi megkozelitését adjak: a versenyz6
piacokon elért sikereket (jaradékot) a stratégiai eréforrasok piacan
elért poziciokbol szarmazatjak. Az elméletek masodik, sokkal inkébb
magatartastudomanyi és folyamatelv(i, Levinthal [13] elnevezése
szerint "low-church’ irdnyzata Dierickx és Cool [17], illetve Hamel
és Prahalad [18] munkai nyomdn halad. Ok tgy vélik, hogy a
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valdban stratégiai eréforrasok nem szerezhet6ek be a piacon, hanem azok a
szervezetek er6forrasainak egyedi heterogenitasabol, és az ezek fejlesztésére
iranyul6 rutinjaibodl, dinamikus képességeibdl fakadnak. A stratégiailag
értékes er6forrasok, lényegi képességek tehat tudasalapuak, a szervezetbe
agyazottak, ezért csak a szervezeten beliil, organikus modon és hossza idé
alatt fejleszthetdek.

FOLYAMATELVU MEGKOZELITES

A folyamatelvii megkozelités — mint azt a neve is jol kifejezi — a stratégiai
menedzsment, illetve a stratégidk kialakulasanak folyamatjellegére helyezi a
hangsulyt. Megalapozasaban szerepet jatszott Mintzberg korai munkéssaga
[19] - melyben a stratégidk szervezetben felbukkan¢ jellegére hivta fel a fi-
gyelmet — vagy Miller és Friesen [20] irdsa a stratégiak evolutivan alakuld
jellegérol. Az iranyzathoz tartozd elméletek mind arra hivjak fel a figyelmet,
hogy a villalatok explicit, kinyilvanitott stratégiai gyakran ex post megnyil-
vanuldsai egy, a szervezetekben mar korabban is létez6 mintak, melyet mar
magat is stratégidanak nevezhetiink.

EVOLUCIONISTA KOZGAZDASAGTAN

A jelenleg is fejlodése elején tartd evolucionista irdnyzat alapjait Nelson és
Winter [21] teremtette meg. Az irdnyzat épit a kozgazdasagtudomanyi és a
magatartdstudomanyi elméletek hagyomanyaira. A schumpeteri innovaci-
oval jellemzett, komplex feltételek melletti kozgazdasagi modellezés kudar-
cara valaszul fejlesztettek ki egy alternativ megkozelitést, mely a piacok és
cégek fejlédését egyarant egy organikus, evolucionista keretben kozeliti meg.
A szervezetek eszerint az é16 rendszerekre jellemzé mechanizmusok szerint
valtoznak, fejlédnek: a gének szerepét szervezeti szinten a mélyen beépiilt,
tudattalan rutinok toltik be, ezek pedig a kornyezeti kihivasokra adott va-
laszok és a bels6 szervezeti konfliktusok sordan a proba-hiba-elv szerint sze-
lektalédnak; a szervezeti vélaszok (stratégiak) pedig a rutinok halmazanak
atrendez6désével valtoznak.
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Gavetti és Levinthal [1] felhivjak ra a figyelmet, hogy az evolucionista irany-
zat egyre inkabb elmozdul a magatartastudomanyi meghatarozottsagabol.
A menedzsment - ahogy egyre tobb olyan stratégiai iras jelenik meg, amely
explicit vagy implicit modon evolucionista alapfeltevésekre épiil akar a szer-
vezeti tanuldst [22], akdr a dinamikus képességeket vagy a vallalatok dinami-
kus alkalmazkodasat vizsgélja — a gyakorlat szamara is hasznosithaté norma-
tiv tartalommal telik meg. [23], [24]

Mintzberg és Lampel stratégiai iranyzatai

Mintzberg és Lampel [25] tiz stratégiaelméleti irdnyzatot kiilonboztet meg:
a koncepciodalkotasi, a tervezd, a pozicionald, a vallalkozéi, a kognitiv, a
tanuldsi, a hatalmi, a kulturalis, a kdrnyezetkozpontd, illetve a folyamatelvii
konfiguraciés megkozelitéseket. Az iranyzatokat aszerint rendszerezték, hogy
milyen feltételezésekkel élnek a szervezetek belsd és kiils6 kornyezetérdl. A
normativ irdnyzatok az abra bal als6 részén szerepelnek: a koncepcidalkotasi,
a tervezési és a poziciondld iskolak egyértelmiien, mig a konfiguricios és
vallalkozdi irdanyzatok részben tartalmaznak normativ elemeket.

3. dbra. A stratégiaalkotds vdltozatos megkizelitései [25]

%3 Kognitiv
S S | Kornyezetkézponti 9 p
>3 Tanulasi
2 § (folyamatkozpontu)
- a2 Hatalmi (mikro)
§ Kulturalis
§
- 2
9 o Konfiguracios
5 o® g
-\<< = i Hatalmi (makro)
s B
%E Pozicionéld L
-3
2% | Tervezssi honcepcioalkolasl Vallalkozoi
Racionalisak Természetesek

A belsé folyamatok

Ezen struktudra alapjan, a szerz6k munkdjara timaszkodva, sorra veszem
a f6bb iranyzatokat.
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A KONCEPCIOALKOTASI MEGKOZELITES

A stratégiai gondolkodast a "70-es évek kozepéig egyértelmtien a koncepcidalkotasi
megkozelités uralta — és maig meghatarozd a Sleznick (1957) és Andrews (1965)
munkaival fémjelzett gondolkodasi és elemzési keret, melyre mas iskolak is tamasz-
kodnak. Eszerint a stratégiaalkotas célja, hogy megfelelést (fit’) teremtsen a valla-
lat bels6 erdsségei és gyengeségei, illetve a kiilsé lehet6ségei és fenyegetései kozott
(SWOT). A stratégiaalkotas a felsGvezetéshez kot6d6 tudatosan alakitott folyamat,
amelynek végeredménye egy egyszer( és tiszta terv, melyet a szervezet végre tud
hajtani. Az iranyzat iizenete: ,,Légy konzisztens!”

A TERVEZESI IRANYZAT

A tervezési irdnyzat Igor Ansoff [2] munkdja nyoman bontakozott ki, és maig
uralkodé megkozelités. Alapvetéen elfogadja a koncepcidalkotasi megkozelités
tizeneteit, azzal a {6 kiilonbséggel, hogy a tervezési folyamat itt nem csupdn tudatos,
hanem szigortan formalizalt is: elkiiloniil6 részekre bonthato, és komoly elemzési
és tervezési eszkoztarral tamogatott eredménycélokra, keretekre, programokra és
operativ terekre fut ki. A stratégiaalkotasi folyamat f6szerepldje igy a fels6vezetés
helyett a tervez6k csoportja. Az iranyzat {izenete: ,,Formalizalj!”

A POZICIONALO ISKOLA

A pozicional¢ iskolat Porter [12] munkaja és a Boston Consulting Group korabbi
tevékenysége alapozta meg. A vallalatok sikerességét az iparagi teljesitménybél és a
piaci poziciok helyességébdl vezetik le. A stratégiaalkotds igy lényegében egybeesik
a megfeleld piaci pozicié elemz§ kivalasztasaval, a kulcsszerepld ezért az elemz6-
tervezd lesz, aki formalizalt, analitikus eszkoztarra tdmaszkodik, ,tudomanyos”
igazolasokat keres. A tervezési és implementacios szakasz itt is szigoruan elkiilondl.
Az iranyzat iizenete: ,Elemezz!”
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A VALLALKOZOI MEGKOZELITES

A stratégiaalkotds vallalkozéi megkozelitése Schumpeter [26] munkaja nyo-
man bontakozott ki az 1950-es évek végén. Az el6z6 iskolaktdl merdben eltérd
felfogast képvisel: a stratégia itt a vezet$ (‘leader’) vizidja, altalanos elképzelé-
se. Ennek megvaldsulasara a vizié formalizalasa és az 6 személyes kontrollja
jelenti a biztositékot, a tervezési és implementacids szakasz igy kevéssé kiilo-
nil el. Az irdnyzat tizenete: ,Legyen viziod!”

A KOGNITIV ISKOLA

A kognitiv iranyzat egy magatartastudomanyi, egyéni és szocialpszichologiai
megkozelitését adja a stratégiaalkotdsnak, melyet a James March és Herbert
Simon [27] szerzéparos munkassaga alapozott meg. Kiindulasi alapja,
hogy a stratégiak az emberek gondolkodasi kereteit, modelljeit, térképeit és
elképzeléseit tiikrozik. Ezzel 6sszhangban a stratégiak mogott allo, egyéni
és szervezeti szintli mentalis folyamatok, igy példaul a kognitiv torzitasok
leirasara torekszik. Mintzberg és Lampel [25] idesorolja a stratégiai
folyamatok interpretativ vagy konstruktivista megkozelitését is, mely szerint
a stratégiak a valosagnak nem valamely torzitott, am mégis némileg objektiv
megfogalmazasat jelentik, hanem annak egy, a szervezet altal kreativ médon
kialakitott interpretaciéjat. Az iranyzat jelmondata: ,Akkor latom, ha
hiszem!”

A TANULASI (FOLYAMATKOZPONTU) IRANYZAT

A tanulds itt definialt stratégiai irdnyzata nem egyezik meg a — Senge vagy
Schon nevével fémjelzett — szervezeti tanulasi megkozelitésekkel: Mintzberg
és Lampel [25] azokat a leir6 jellegli munkakat sorolja ide, amelyek a vallalati
stratégidk kialakulasdnak folyamatjellegét kutatjak, és a stratégidk nem
szandékolt tartalmi elemeit hangstlyozzak. Stratégakat igy a szervezetek
barmely pontjan taldlunk, a stratégiaalkotas és az implementaci6 ,fazisai’
pedig Osszemosddnak, nem kiiloniilnek el. Idetartozik Quinn [28] logikai
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inkrementalizmusa, a Mintzberg (1987) éltal leirt felbukkand stratégidk
vagy a Weick [29] altal megfogalmazott visszatekint6 értékelés. Az iranyzat
tizenete: ,,Tanulj!” (,,Figyelj a folyamatra!”)

A KONFIGURACIOS MEGKOZELITES

A Chandler [30] és Mintzberg [19] munkassagabol kiindulé konfiguracids
megkozelités tartalmaz leird és normativ elemeket, illetve megkisérli a
tobbi iskola eredményeinek egyfajta integracidjat: magatartasbeli (leiro)
jellemz6ékhoz tarsitanak normativ elemeket. A szervezeteket tulajdonsagok
és magatartasok klasztereiként értelmezi, melyek kilonféle jellegzetes
konfiguracidkat alkotnak, és amelyek eltér6en képesek hasznalni a normativ
elméletek nyujtotta eszkoztarat. Ezeknek a konfiguracioknak a felépitését
pedig szintén meghatarozott kornyezeti feltételek mellett javasoljak. Az
iranyzat jelmondata: ,,Mindennek oka van!”

Termelési hatékonysag vagy stratégia

Michael E. Porter (1996) szerint a termelési hatékonysag és a stratégia alapvet
eleme a magasabb szintl eredmények elérésének. Ezek azonban ellentétes
iranyba hathatnak. A termelési hatékonysag (Operational Effectiveness) a
tevékenységek versenytarsainknal magasabb szintli végrehajtasat takarja. A
vallalatok minimalizaljék a felesleges eréforras-felhasznalast, a legfejlettebb
technoldgidkat alkalmazzak, jobban motivaljak az alkalmazottaikat. A ’80-as
évekbeli japan sikereknek is az OF megoldasai alkottak a magjat: egyszerre
tudtak alacsony koltségeket és magasabb mindségi szintet biztositani. Ezt az
elényt a versenytarsak igyekeztek ledolgozni.

Ez a versenyfutds annyira felgyorsult, hogy elérkeztek a vallalatok egy
olyan hatdrhoz, ahol a hatékonysdgjavito6 menedzsmenttechnikak mar
nem jelentettek el6nyt és tartalék mar csak nagy koltséggel és idérafordi-
tassal volt el6banyaszhatd. Porter [12] szerint, amikor egy vallalat javit ter-
melési hatékonysagan, kozelebb 1ép a teljesitGképesség hatarahoz. A ter-
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melési lehet6ségek hatara folyamatosan kitolodik, amint egy 4j technologia vagy
menedzsmentmegkozelités kifejlodik. A versenytarsakkal szemben az el6ényt fenn-
tartani egyre nehezebb. Ennek alapvetd oka az, hogy a menedzsmenttechnikdk, az 4j
technoldgidk, az input-fejlesztések és a fogyasztoi igények magasabb foku kielégitése
kénnyen masolhatd. A folyamatos fejlesztés beivddott a menedzserek gondolkodasa-
ba, de ezek az eszkozok tudtukon kiviil a homogenitas és a masolas iranyaba taszitjak
a véllalatot.

A stratégiaalkotas soran a vallalatok igyekeznek kiilonleges poziciot biztositani
maguknak, ezért olyan tevékenységeket valasztanak ki és illesztenek 6ssze, amelyek
kiillonboznek a versenytarsakétdl. Porter (1996) azt a kovetkeztetést vonja le, hogy
ha ugyanaz a tevékenységcsoport lenne a legjobb az Osszes igény kielégitésére, ak-
kor ismét a termelési hatékonysag hatdrozna meg a teljesitményt, s kezdédne ujra
a masolas és kiegyenlitédés. A kiilonboz6 pozicidk eltérd termékportfoliot és eltérd
vezetési rendszert kivinnak meg.

Amig a termelési hatékonysag az egyes tevékenységek kivalo teljesitését célozza,
addig a stratégia a tevékenységek szintetizaldsardl, 6sszeflizésérdl szol. A tevékenysé-
gek Osszekapcsolasa révén kialakulo lancolat kizdrja az utanzast.

A stratégia a kapcsolati hidak épitése a vallalati tevékenységek kozott. Sok dolgot
csindljunk jol és rendezziik azokat egységbe. [31] J6 tandcs M. E. Portertdl (1996),
hogy a villalatnak folyamatosan fejlesztenie kell a termelési produktivitasat, illetve
meg kell probalnia kitolnia a hatékonysag maximumat, mikozben kiterjeszti egyedi-
ségét és erGsiti a tevékenységek kozotti kapcsolatot. Ez a nézet a vallalati tevékenysé-
gek Osszhatasara, szinergidjara hivja fel a figyelmet, mely a vallalati funkcidk integ-
rativ szemléletére épiil.

A piaci versenyben egy vallalat akkor lesz sikeres (fenntarthat6 versenyelény),
ha a versenytarsaktdl megkiilonbozteti magat, és ezt hossza tavon fenn is tartja. A
stratégia mozgatorugdja, hogy a cég rivalisaitol eltéréen tudja megvalasztani értékte-
remté tevékenységeit. Amennyiben ezeket a tevékenységeket a szervezeti kultaraval
6sszhangban hatékonyan képes végrehajtani, akkor megalapozhatja hosszu tavon is
fenntarthaté elényds stratégiai pozicidjat. Osszefoglalva tehdt, a modern stratégiai
megkozelitések alapjan egy, a piaci versenyben sikerre toré vallalatnak az alabbi is-
mérvekkel jellemzett stratégiaval kell vezérelnie mikodését [32]:

- Flexibilitas, alkalmazkoddkészség, innovativitas, gyors stratégiai reakcidkészség.
- Képességek a hosszu tavi versenyeldny fenntartasara.
- Nyitottsag a fogyasztdi magatartds valtozasara.
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- Masolhatatlan szervezeti teljesitmény.
- Vevéi igényeken alapul6 értékek 1étrehozasa.
— A vevok jovibeli igényeinek kielégitésére fokuszalé magatartas.

Az elméletek, iranyzatok f6 vonalainak felvazoldsa utin bemutatatnam, melyek voltak azok a f6
iranyok, melyek a Dunai Vasmii kialakuldsara és a vallalat életére befolyassal voltak. A Dunaferr stratégiai
elemzésénél arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy melyek voltak azok az elméletek, iranyzatok, amelyek
befolydssal voltak ezekre a stratégiakra, és melyek voltak azok az alapvetd képességek, amelyek segitségével
a kialakitott stratégiak megvalosultak — ha megvalosultak — vagy mik voltak azok a befolyasolé tényezdk,
amelyek hatraltattak a stratégia céljait. A kovetkezd fejezetben ezen elméletek megjelenéseit kivanom
azonositani a Dunaferr-stratégiaiban.

A Dunaferr stratégiai fejlddése
Az ATALAKULASI STRATEGIA — KONSZERN KIALAKITASA (1991)

A hazai els6koros privatizacioban hamar kiderilt, nincs redlis esélye annak, hogy a Dunaferr olyan

szakmai befektet6t taldljon, aki hajlandé a teljes vertikumba invesztalni, viszont mar ekkor jelen voltak

azok a potencialis befektetdk, akik a véllalat egy-egy tizletdga irant érdekl6dtek. A nagyvallalat Gizemeit,

egységeit azonban részenként nem lehetett értékesiteni. Ezért egy olyan szervezeti-jogi konstrukciot

kellett kialakitani, amely ezen befektet6k igényeinek is megfelelt (viszonylag kisebb befektetéssel jelentds

részesedést érhettek el az adott {izletagban, és tékéjiiket biztonsagban érezhették). Ugyanakkor, ennek

a konstrukcionak tovabbra is biztositania kellett a méretgazdasagossagi elényoket (pl. hitelfelvétel,

alkupozicid, tarsadalmi hatas), az integritast és az iranyithatdsagot. Ez volt a legf6bb oka a tarsasagok és az

Uj szervezeti struktura kialakitasanak. Erre épitették stratégiai céljaikat is. A Dunaferr céljai egybevagtak

a privatizacios torvény altal meghatarozott gazdasagpolitikai célokkal és kévetelményekkel. Az atalakulas

céljaként a vallalatvezetés ezeket fogalmazta meg (részlet az 1991-es stratégiabol):

— A tékehiany enyhitése, a pénziigyi stabilitas javitasa.

- A gazdalkodas hatékonysaganak novelése (koltségérzékenység, hitelképesség).

- Magantulajdonon alapuld piackonform szervezet és miikddés kialakitasa; valodi tulajdonosok megjele-
nése, kemény érdekeltségi rendszerrel.

— Uj, korszerti technikak és vezetési médszerek meghonositasa a vallalatiranyitasban.

- Gazdasagi szerkezetvaltds, Uj tizletagak, piacok (magasabb feldolgozottsagi szintli termékek).
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- Munkahelymegdrzés, munkahelyteremtés.
- Integralddas a nemzetkozi gazdasagba (stratégiai szovetségek).

Az 1991-ben készitett stratégia f6bb pontjai a kovetkezdek voltak:

- Diverzifikacio: a tarsasagcsoport miikodési profiljanak kiterjesztése a tovabbfeldolgozott acélipari ter-
mékek irdnydba, valamint a magasabb jovedelmezdségii dgazatokba valo behatolds.

— Vezet6 szerep elérése a hazai acéltermékek piacan.

- Pénziigyi stabilitas, likviditds megteremtése.

— A dolgozdk jovéjének megteremtése, regionalis felel6sségvallalas.

- Az iranyithatdsag, a feliigyelet megdrzésével tékebevonas lehetdségének megteremtése.

A fentiekben megfogalmazott célok a makro- és mikrokornyezetnek megfeleléek voltak, kialakitdsukat
a szakma vezet$ kozgazdaszainak bevonasa is segitette. Az elsé stratégia szakértéi és segit6i voltak: Dr.
Mészaros Tamas, Salamonné Dr. Huszty Anna, Dr. Chikan Attila és Dr. Balaton Karoly.

A vallalat - az elengedhetetlen tulajdonosi szerkezetvaltassal — ennek a stratégianak az alapjait terem-
tette meg. Az atalakulds 1988-ban kezd6dott, és 1992. julius 1-jével, a részvénytarsasagga alakulassal ért
véget. Ezt az id6szakot az allami vallalat lebontasaval, a piaci kihivasokra reagdalé szervezeti struktura
kialakitasaval, az uj Dunaferres identitds megalkotdsaval, a szervezetikultira-valtassal és a vallalkozoi
menedzsment-szemlélet kialakitasaval jellemezhetjiik. Legfontosabb esemény a ,,Nagyvallalati Kézpont”
részvénytarsasagga alakitdsa volt, ez elengedhetetlen volt a stratégia megvaldsitdsanak szempontjabol.

A REORGANIZACIOS TERV — TULELESI STRATEGIA (1993)

A stratégiat nagyon er6s kiils6 kornyezeti hatasok eredéjeként volt kénytelen elkésziteni a menedzsment.
Célja a valsagkezelés és az atszervezés volt. A kiilsé kdrnyezet meghatarozé befolyasold elemei az ENSZ-
embargd a Délszlav habort miatt, amelynek hatdsdra a Dunaferr nem szallithatott a Dunan, ami a
leggyakoribb és legolcsobb szallitasi modot jelentette a vallalat szamara. Ez az id6szak mdsfél évig tartott,
amikor - hatalmas atszervezéssel — Gjra visszaalltak a vizi Gtvonalra. A visszadllds nem volt konnyt, a vastt
— amely ekkor mdr stratégiai szovetségese volt a Dunaferrnek - nehezen akart megvalni a megnévekedett
tobbletforgalomtol. A tovabbi kiils6é okok kozé tartozott az altaldnos acélipari vélsag, ez tulkinalatot
okozott a piacokon, melynek kovetkezményeként az amerikai és a nyugat-eurépai kormanyok kemény
protekcionista intézkedéseket vezettek be. A valsag masik meghatarozé kiilsé tényezdje egy parlamenti
dontés volt, mely szerint az allam a tovabbiakban acélipari cégnek nem nyujt segitséget.
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Enyhité intézkedések kozé tartozott viszont, hogy ,,szanalassal” megsziintették a Vasmi allami tartozasat,
igy a Kokszold beruhdzasanak 9sszegébdl még hatralévd 4-5 milliard forintnyi 6sszeget részvényértékben
szamitottdk be, hogy ez az addssag mar ne terhelje a vallalatot. Emellett az allam utoljara még adott 2 éves
vambefizetési haladékot. Ennek elézménye az, hogy a KGST felbomldsa utan megszlint az egymads kozotti
vammentes kereskedelem, igy minden tonndnyi terméket vam terhelt, ami komoly pénziigyi gondot
okozott a Vasmtinek. A szallitdsok kényszert korlatozasa miatt a tervezett exportbevétel elmaraddsa, az
4j szallitasi mod (vasut) pluszkoltségei komoly likviditasi zavarokat okoztak, ami valsagkezelési program
bevezetését tette sziikségessé (a vallalat vezetése szerint az elszenvedett kar mintegy 3 milliard forint volt).

A részvénytarsasagi forma kovette a gazdasagi elvardsokat, és illeszkedett a felmeriild kihivasok
megvalaszolasa érdekében inditott valsag- és reorganizacios stratégia szemléletéhez, célrendszeréhez. Az
elsé és masodik stratégia kornyezeti feltételei és irdnyultsagai jelentGsen eltértek egymastdl. Természetes
kovetkezmény volt, hogy a kiilldetés meghatirozasaban is eltértek egymastol. A madsodik stratégiai
kiildetésben mar megjelentek olyan szandékok, mint példaul
- az acéltermékek vilagpiacan betoltott szerep;

— a vasarlok érdekei;

- technologiai fejlesztés;

— a felhaszn4ldsi kor bévitése;

- mas agazatokba valo behatolds.

A reorganizacids stratégia elkészitése komoly nehézséget okozott, mivel kordbbi reorganizacios
példakra nem nagyon lehetett tdmaszkodni. A pénziigyi atszervezéshez jol fel lehetett hasznalni a
banki konszoliddciés programot, de a termelési folyamatokra és a teljes vallalati miikodésre az mar
nem volt értelmezhetd. Igy a véllalat vezetése ismét kiilsé szakértékhoz fordult. A Phare Eurépai Unids
el6csatlakozasi program keretében két szakértd jott a Dunaferrhez. Boods tr Nagy-Britanniabol, aki részt
vett a British Steel atalakitasaban, valamint Verkampf tr Németorszagbol, aki a konszernek specialistdja
volt. Ez a kritikus id6szak, vagyis a tulélési stratégia alkalmazasa 1995-ig tartott.

STABILIZACIOS STRATEGIA — VAGYONKEZELES (1996)

Az addssagkonszolidacio feltétele a menedzsment részérdl egy stabilizacids stratégia elkészitése volt
a tulajdonos - az éllam vagyonkezelSje — az APV Rt. felé. A véllalat sorsa tdlzottan a menedzsmentre
volt bizva, stratégiai elképzeléssel az APV Rt. nem rendelkezett. A korabbi stratégidknak kdszonhetéen a
Dunaferr ebben az id6szakban stabilan miikodott, a kérdés az volt, hogy hosszt tavon hogyan biztosithato
és tarthato fent ez a kiszdmithatd és nyereséges tevékenykedés. A stratégiat stabilizacids stratégianak
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nevezték el, a korabban megkezdett reorganizaciét ennek kellett folytatnia. A Dunaferr a ’90-es évek
kozepére addigi nyereségének maximumat érte el, nemcsak tulélte a valsagos idészakot, hanem egy
novekedési palyara lépett. A Dunaferr vallalatcsoport stratégiai céljai 1995-ben a kovetkezbek voltak:

— A kiildetésnek megfelel§ stabil mtikodés.

— A fejlédési elvarasok szerinti részvétel az acéliparban, valamint az érintett kapcsolodasi teriileten.

— Aktivan keresse az acélfelhasznalasi lehetségek bovitését.

- Tarsasagai egyiitt és vallalatrészenként is legyenek eredményesek, piacképesek.

Elkésziilt egy eloremutatd, megvaldsithato stratégia, mely hozzajarult a cég talpon maradasahoz és ké-
s6bbi sikeres privatizaciojahoz. Az egész konszernre kiterjedd, de a részteriiletekre lebontott célkittizése-
ket és fejlesztési iranyokat hataroztak meg. Ezek még pontosabb megvalosulasa érdekében minden egyes
tagvallalatnak kozéptava fejlesztési és gazdalkodasi tervet kellett prezentalnia és elfogadtatnia. 1995 az
acélipar szamara egy kiemelkedGen jé év volt, a tarsasagcsoport jo gazdasagi évet zart: stabilizacids tervek
teljesiiltek, banki megitélésén sokat javitott, javult a likviditas, normalizalédott az addssagallomany.

A stabilizacios stratégia jelentette a vallalatcsoport vagyonkezelési konstrukcidjanak az alapjat. Egy va-
gyonkezelési szerz6dés biztonsagot jelentett a megkezdett tulajdonosi szerkezet atalakulasi folyamatanak
végigviteléhez, amit a vallalat hat-hét éve szisztematikusan végigmenedzselt. El6re megtervezett, kb. 5-10
éves szerz6dés eredményeképpen az dllam tovabbra is jelentds koltségvetési befizetésekhez és privatizacios
bevételhez jutott anélkiil, hogy regionalis foglalkoztatasi problémak sorat kellett volna kezelnie.

A gybztes a Dunaferr Rt. akkori menedzsmentjébdl alakult vagyonkezeld tarsasag, az Acél XXI. Kft.
lett. Palyazatukban arra tettek igéretet, hogy meg6rzik a magyar acélipar legf6bb értékeit, a tarsasagcsoport
és a régio munkaeré-eltartd képességét. A név utalt az iparagi ismeretekre, a magyarorszagi acélgyartds
jovébeli stabilizacidjara. Az Acél XXI. Kft.-t a véllalat huszonegy felsévezetdje alkotta, évtizedek Ota részt
vettek az irdnyitasban, szakmai hozzaértésiik nem volt kétséges. Palyazatukban bemutattak, hogy eddig
mit tettek annak érdekében, hogy:

- a Dunaferr jol hangz6 markanév legyen a piacon, s az orszag egyik legnagyobb termelé és exportald
gazdasagi tarsasagava fejlédjon;

- sikeresen illeszkedjen be a vilaggazdasag globalizaciojaba, az acélipari integracidkba; tovabba

- a makrogazdasagi piacosodas tulajdonvaltasi folyamataba;

- az ipari fejlédést meghatarozoé acéltermékek technoldgiai, technikai korszertisitésébe, a jov6 évszazad
acélgyartasanak megalapozasaba.

A vagyonkezel6 céljai a véllalat felkészitése az esedékes technoldgiavéltasra és privatizaciora, a tulajdo-

nosi vagyongyarapodas elésegitése és a Dunaferr markanév megdrzése oly mddon, hogy munkaerd-eltar-
t6 képessége is biztositva legyen.
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A stratégiai célrendszer kozéppontjaban a vagyonkezelési szerz6désben vallalt feladatok teljesitése 4llt,
s a szervezet korszeriisitési dontéseit is ennek fényében hataroztak meg. A stratégiai konszern alapstruk-
turajan nem kellett valtoztatni, az valsagos idékben is mtikodott. A legfontosabb feladat az Acél XXI. Kft.
beillesztése volt a mar jol mikodo véllalatkormanyzasba.

Az Acél XXI. Kft. kozvetleniil a kozgytilés komplementer szervezete lett, hiszen az APV Rt. a vagyonke-
zelési szerz6désben ,tulajdonosi hatalommal” ruhazta fel a vallalatcsoport felsé vezetését. A , tulajdonosi
hatalom” azonban lett nem teljes, az eladasrol tovabbra is csak a kozgytilés donthetett.

NOVEKEDESI STRATEGIA — PRIVATIZACIO ELOKESZITESE (1999)

A fejlesztési, novekedési stratégia 1999 februarjara késziilt el. A stratégia a vagyonkezelési szerz6désben
vallalat kotelezettségek teljesitését célozta meg, s emellett a vallalatcsoport teljes privatizaciéjanak elgké-
szitési terve is volt. Ez — a vagyonkezelési szerz6dés mellett — egyfajta biztositék volt, hogy a fejlesztések
megfeleld itemben torténnek, igy a privatizacié soran maximalis aron lehet értékesiteni a vallalatot. Ez
az acéliparban varhato technologiavaltast el6készitd muszaki fejlesztésekre vonatkozott. A technoldgiai
fejlesztéseket a 2007-2008-as évre tervezték. Ekkorra szandékoztak befejezni a fokozatos, részenkénti pri-
vatizaciot is. Legutolsonak a metallurgiai fazis értékesitését tervezték. A fokozddd piaci verseny miatt a
vallalatnak erds szovetségesekre volt sziiksége.

A viéllalatvezetés felismerte, hogy a legtartosabb kapcsolatokat a vegyesvallalatok, a kozos gazdasagi
tarsasagok és a kereszttulajdonlasok jelentik, ahol a célok és az érdekek dltalaban egyiranyba tartanak.
Az elképzelés része volt, hogy az egybeprivatizalds sikertelensége esetén 15-20 kozépvallalatként és tobb
tucat kisvallalatként ,,a gyar” tovabb élhessen, és jelentds foglalkoztaté és térségformald ereje — ugyanugy,
mintha egyben lenne - megmaradhasson. Ezt a szinergia és a teljes spektrumu piaci koordindcié és ver-
senyképesség biztositand.

A 16 cél egy technoldgidjaban megujult, jo profittermé képességii vallalatcsoport privatizacios el6ké-
szitése, illetve egyes fazisainak kiesése esetén is életképes vallalati halé kiépitése volt. A stratégia tartal-
mazta azt a szcendridt is, ha a metallurgiai fazisra (a meleghengermtitdl a tovabbfeldolgozo fazisig) nem
jelentkezik szakmai befektetd, az egyéb kereskedd és kiszolgald egységekben (Kokszolo, Eromi, Kikoto,
Uzemfenntartds, Mindség-ellendrzés) olyan mértéki fejlesztések valosuljanak meg, amellyel a vallalatcso-
port életben marad.

A stratégia akceptaldsa 1999 februdrjaban, a fétulajdonos APV Rt. igazgatésiga és a Dunaferr Rt. koz-
gytilése altal tortént. A ndvekedési stratégidban — a reorganizacids stratégia (1993) kiildetéseivel 6sszeha-
sonlitva — mér Gjabb céliranyok jelentek meg, mint példaul:

(@)1
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- integracid;

- globalizacio;

- komplex szolgaltatds nyujtasa;

- a gazdasdgossagi szemlélet erdsitése.

A stratégia f6 célja, a privatizacido megvalosult. A vélemények erGsen megoszlottak a folyamat
sikerességérol, szitkségességérol. A termékportfolié tovabbi béviilésének és a technoldgiai fejlesztéseknek
koszonhet6en a termékek minéségére vonatkozo stratégiai iranyvonal is sikeres volt.

PrivaTizAcio

A globalizacid, a rovidiilé konjunktura-ciklusok, a kdrnyezetterhelés eldirt szintre torténd csokkentése,
a szigorodd piaci kovetelmények tamasztotta feladatok teljesitése csak dtfogd miszaki beruhdzasok,
teljes megujulas révén volt lehetséges. A kiilonb6z6 szintl targyalasok soran kideriilt, hogy a tulajdonos
allam a piaci versenyhelyzetben miikodd vallalatcsoportba nem tud tovabbi pénzeszkozoket befektetni. A
helyzetet sulyosbitotta, hogy a Dunaferr 2002-ben - az acélipari tiltermelés miatt — t6bb mint tizmilliardos
veszteséget halmozott fel. Nyilvanvaldva valt, hogy fontos feladat egy olyan szakmai befekteté kivalasztasa,
aki a termelés fenntartdsa, a tovabbmiikodtetés, a munkavallalok foglalkoztatasa érdekében jelentds
inveszticiora hajlando.

Az APV Rt. 2003. szeptember 15-én nyilvénos, egyfordulds palyazatot hirdetett a Dunaferr Dunai
Vasmd Rt. dllami tulajdonban levé 79,48%-0s részvénycsomagjanak értékesitésére. Tokeerds stratégiai
befektet6t kerestek, aki hosszu tavra biztositja a Dunaferr-csoport miikodését, tevékenységének fejlesztését,
valamint a munkavallalok foglalkoztatasat.

2003. december 23-an az APV Rt. Igazgatdsiga elfogadta a privatizaciés palyazatot értékeld bizottsdg
javaslatat, és az alabbi sorrendet allapitotta meg (Dunaferr-stratégia 2007-2010):

— 1. helyezett a Donbass-Duferco konzorcium 82,02 ponttal;
- 2. helyezett az LNM konzorcium 68,24 ponttal;
- 3. helyezett a Severstal 61,30 ponttal.

A nyertes ajanlattevé a 9 értékelési kategdria koziil 6-ban a legjobb ajanlatot nyujtotta be. A
legmagasabb foglalkoztatasi kotelezettséget vallalta, a jelenlegi munkavéllaloi létszamot 6t évig megtartva.
Az APV Rt. Igazgatéséga elfogadta a részvényértékesitési és befektetési megallapodas végleges tervezetét,
és felhatalmazdst adott annak alairasdra. 2004. februar 25-én megtortént a szerz6dés alairasa. A Donbass—
Duferco konzorcium szerz6désben rogzitett 1ényegesebb vallalasai:
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- Alaptéke-emelés: a tarsasag alaptokéjét a befektetéi konzorcium az elsé zarasig 17,3 millidrd forint
Osszegben emeli meg. A tékeemelés elsédleges célja a tarsasag krdonikus likviditashidanyanak enyhitése.
Ugyanakkor ebb6l az 0sszegbdl terveznek forrasokat elkiiloniteni a Dunaferr hitelallomanyanak
csokkentésére is. A konzorcium tehat véllalta a Dunaferr pénziigyi konszolidaciojat is.

- Beruhdzdsi program: a befektetéi konzorcium 5 év alatt 275 millié euré (mintegy 72 millidrd forint)
értékben valdsit meg beruhdzasokat. A beruhdzasok a termelékenység és termékmindség fejlesztését
célozzak, emellett megteremtik a kell6 kapacitdsokat a nagyobb megtériiléssel kecsegtetd, magasabb
hozzaadott értéket képviseld termékek termelésének bdévitésére. A beruhazasok fontos célja tovabba
a termelési folyamatok mindenkor hatdlyos kornyezetvédelmi kévetelményeknek megfelel$ iranyu
fejlesztése.

- Munkavdllalokkal kapcsolatos kotelezettségvallaldsok: ajanlataban a befektetéi konzorcium vallalta,
hogy a kovetkezd 6téves periddus folyaman fenntartja a Dunaferr Rt. és lednyvallalatai szerz6déskotés-
kori foglalkoztatdsi szintjét. Emellett elkotelezte magat a munkakorillmények és a munkahelyi oktatasi
intézmények fejlesztése mellett, amellyel a kotelezettségvallalasok értéke 6t év alatt mintegy 3 milliard
forint (11,6 milli6 eurd). A konzorcium kifejezte szandékat a szakszervezetekkel torténé egytittmiikodésre,
valamint szerzédéses kotelezettséget vallalt arra, hogy a tarsasig nem mondja fel a kollektiv szerzdést.
Regionalis fejlesztés: a befektet6i konzorcium a vasarlast kovetd 6t év folyaman Osszesen mintegy 1,3
milliard forint (5 millié eurd) regionalis fejlesztési hozzajaruldas megfizetésére tett kotelezettségvallalast.
A fentieken kiviil a konzorcium - egyiittmiikodésben a pénziigyi intézményekkel és a helyi hatosagokkal
- egy regionalis beruhazasi véllalatot szandékozik alapitani. A vallalat — palyazatokban valo kozvetlen
kozremtikodés és a palyazatok résztvevdinek tamogatdsa tjan — a kistérségfejlesztési beruhazasi projektek
kozvetlen megvaldsitasa mellett tovabbi projektek megvalosulasat is tdmogatna. A regionalis beruhazasi
vallalat torzstkéje a tervek szerint 250 milli6 forint lenne, melynek legalabb 50%-at a Dunaferr Rt.
biztositana. Ezenfeliil a konzorcium tervezi egy nonprofit szervezet megalapitdsat, melynek f6 profilja a
tamogatasok elnyerése érdekében kifejtett palyazati tevékenység lesz.

— Vételdr: a Donbass-Duferco konzorcium a Dunaferr Rt. 79,48%-os allami tulajdonu részvénycsomagjaért
444 milli6 forintot fizet.

A tranzakcio Osszértéke tehat, beleértve a t6keemelést, a beruhazasi, a kistérségfejlesztési, illetve
foglalkoztatasi és a munkakoriilmények javitisara vonatkozé vallaldsokat, valamint a részvények
vételarat, a kovetkezd 6t évben varhatdan kozel 100 millidrd forintot tesz ki. A palyazati ajanlat, illetve
a részvényértékesitési és befektetési megallapodas komoly biztositékokat tartalmaz arra nézve, hogy a
befektetd konzorcium eleget tegyen vallalt kotelezettségeinek. Igy a t6keemelés dsszegérdl a befektetd
bankgarancidt nytjtott be, amelyet egy esetleges nemteljesités esetén az APV Rt. azonnal, teljes dsszegben
lehivhat. A hosszt tavu kotelezettségvallalasok tekintetében egy szankcidrendszer és a szankcidrendszer
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mogott allo kezességvallalasok jelentik a biztositékot. Ennek lényege, hogy ha a befekteté nem teljesiti
valamely kotelezettségvallalasat, akkor a szerzédésben meghatarozott kotbért koteles fizetni, ennek
érvényesithetdségét pedig a befektet6 konzorcium tagvallalatai altal nyujtott készfizet6 kezességvallalasok
biztositjék. Annak érdekében, hogy az APV Rt. megfelel8en értesiiljon a kiilonb6z6 kotelezettségvallalasok
teljestilésérdl, a szerz8dés egyrészt eldirja a befektetd rendszeres jelentési kotelezettségét, masrészt lehet6vé
teszi szamara, hogy kozvetlenil is figyelemmel kisérje a Dunaferr Rt. mtikodését.

A megkétott szerzédéssel a Dunaferr bekeriilt a Donbass Ipari Szovetség (ISD) tagjai kozé. [gy megérizte
pozicidjat a kozép- és kelet-eurdpai régio acélgyartasaban. A szovetség a teljes kohaszati vertikumban
érdekelt, a banyaszattol egészen a késztermékgyartasig.

A tulajdonosvaltas alapjaiban befolyasolta, véltoztatta meg az eddigi stratégiat. A Donbass-Duferco
APV Rt. felé tett kotelezettségvallaldsai szerint a fejlesztési stratégia inkabb a magasabb feldolgozottsagu
szintek erGsitésére, bovitésére és korszertsitésére fokuszal. A tulajdonosnak, illetve a vezet6ségnek is
kiemelt feladata volt a dolgozdkkal, illetve a dolgozoi érdekképviseletekkel (DV Vasas Szakszervezet) a
felbukkano konfliktusok tartds megoldast nyujto kezelése. A stratégia f6 iranyvonalai:

- Novekedés és fejlesztés (kozéptava beruhazasi program).
- Kornyezetvédelmi normdknak megfelelés (kdrnyezetvédelmi beruhazasi program).
- Integraci6 meginditdsa, létszam-racionalizalas (integracids program).

Aziranyvonalakhozkiilonb6z6 programterveket rendeltek, melyek illeszkedtek a vallalati adottsagokhoz
és a kils6 kornyezeti valtozasokhoz. A kozéptavi beruhdzdsi program legfébb feladata az elavult
technoldgiak kivezetése, reagalas a ndvekvo energia- és kokszigényre és a termékszerkezet racionalizalasa
volt, ennek a kivalté okai az eurdpai versenytdrsak meggyengiilése, az acélfogyasztas bévilése és a
privatizacios vallalasok voltak. A kornyezetvédelmi beruhazasi program keretében - a privatizacios
szerzOdésnek, illetve a szigorodd kornyezetvédelmi normdknak eleget téve — a kornyezetszennyezd
technoldgia korszertsitései valosultak meg. Az integracids program az egyik legkényesebb kérdés volt a
vallalat szempontjabdl, Ennek célja a Donbass—Duferco-csoporton belilli szinergiak feltardsa és kiaknazasa
volt, melynek elengedhetetlen allomdsa a létszam-racionalizalds, legf6bb kiils6 oka a versenytarsak
méretére és hatékonysagara vald reagalas volt.

Kovetkeztetések

Elemzésem célja a stratégiak bemutatasa, a nemzetkézi menedzsmentelméletek és iranyvonalak gyakorlati
megvalésulasanak azonositésa, vizsgalata és elemzése volt. Osszességében elmondhaté, hogy az elkésziilt
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stratégidk mds-mas kornyezeti feltételek kozott, kilonbozé elvarasoknak eleget téve valdsultak meg.
Az eredmények egyértelmtien bizonyitjak, hogy kiilonb6zdségiik ellenére mindegyik eredményes és sikeres
volt. A tarsasagcsoportra vonatkozo stratégiak a csoport tarsasagaira vonatkoztatva, kiilsé adottsagként,
kotelezé alappillérek, origopontok voltak. A tarsasagi stratégiak el6allitasa megegyezett az Osszvallalati
stratégidk kidolgozasi menetével, az egységes értelmezés és végrehajtas homogenitasat biztositottak.

A stratégiaalkotasndl a tarsasagok tigyvezet6ibdl allo vezetdi kar és a vallalat felsGvezetdi az alabbi
metodikat kovették:
- Helyzetértékelés: szakteriiletenként minden funkciondlis teriilet feltarta, hogy hol tart és milyen
lehetdségeket lat.
- Felkésziilés, tanulds: szakértok, tanacsadok eléadasai, elemzései az ipardgrol nemzetkozi és hazai
tarsadalmi/gazdasagi/technolégiai valtozasokrol.
- Kozis helyzetértékelés, kompromisszumkeresés: mithelymunkak, workshopok, szandékosan vegyes
Osszeallitast munkacsoportok egyiittmtikodtetése.
- Célmeghatdrozds: a ,cs6latas” — és az ,,Erds Janosok” — fékezése konszenzusos alapon, az értékalapu,
realis ismérvek érvényesiilésének biztositasa.
- Uj menedzsmenttechnikdk keresése, alkalmazdsa a megvalésitdsban: a végrehajtast a hagyomdanyos
funkcionalis szervezeti kereteken tul projektekbe (szintén vegyes sszedllitast), halézatokba szervezve.

A 2. fejezetben bemutatott stratégiai iskolak és menedzsmentiranyzatok szinte mindegyike megjelent
a Dunaferr stratégidiban. Az erdforrds-alapu; a pozicionald; az integralo; a konfiguralo; az evolucidra
épiil6; a kompetencidkra, képességekre alapozo, sokszor vegyesen alkalmazva, de altaldban beazonosithato
modon.

Visszautalva az elméleti fejezetre, megallapithato, hogy az altalam vizsgalt stratégiak a klasszikus
fejlodési és rendszerelvii iskola jellemvonasait is tartalmazzak. A véllalat profitot szeretne maximalizalni,
vilagos célokat fogalmaz meg, emellett minden egyes stratégianal megprobal reagalni a kiils6é kdrnyezet
altali kihivasokra (reorganizacio, stabilizacio, privatizacio).

Az erbforrds-alapii irdnyzat szerint a hosszu tava versenyel6ny a vallalat belsé erdforrasainak és
képességeinek kombindcidja. A Dunaferrnél megfigyelt stratégiak egy folyamatos tanulasi, érzékelési
folyamat eredményeként alakultak ki. A kiils6 kornyezeti véltozasok, a rendszervéltas, a dekonjuktira és
a privatizacié olyan gyorsan és hektikusan kovették egymast, hogy a vallalati stratégiak megvaldsitasara
alig maradt id6 (hiszen 2-3 évenként djat kellett késziteni). A Dunaferr alkalmazkodd, szintetizald és
ellenall6 képességét a szervezet er6forrasainak optimalis felhasznaldsa, ezen beliil is kiemelten a tudasalapu
képességek teremtették meg. Az elmélet szerint ezeket a szervezet beliilrdl ,termeli ki”, amire jé példa a
munkavallalok elkotelezettsége ,,a gyar” mellett.
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A vallalat stratégiai terveiben a poziciondlé iskola vonasainak lenyomatai is megfigyelhetéek. A
novekedési stratégia mddszertani hatterét a Boston Consulting Group biztositotta, ahol a vallalat egy
meghatarozo, biztos piaci poziciot ért el, igy a privatizacié mellett a megszerzett versenyeldny megtartasa
és a piaci részesedés novelése volt a cél.

A kompetencidkra épitd elmélet (core-competences) olyan specidlis szaktudas (jelen esetben az
acélipari tudas), amely birtokaban a vallalat elismert értéket hozhat létre. Lényeges elényt nyujt szamara,
megkiillonboztetheti magat versenytarsaitdl (Dunaferr markanév), kiterjeszti tevékenységét Gj termékekre,
piacokra vagy {izletagakra (hidegen hengerelt lemezek, horganyzott termékek, radidtorgydrtas,
acélcsarnokok stb).

Véleményem szerint a Dunaferrhez az evolucionista irdnyzat all legkozelebb. El6fordulhat, hogy ez a
sok, folyamatosan valtozo kiilsé kornyezeti hatasnak koszonhetd. Az elmélet szerint a vallalat é16 entitashoz
hasonloan reagal a valtozo kornyezetre. Szerintem ez jelen esetben teljesen igy van. A szervezet tanulasi
és tulélési képességének koszonhetéen mindig megtalalta a megfelel$ irdnyvonalat, el6szor a tiléléshez,
késébb a stabilizacidhoz, utdna a fejlédéshez. A szervezeti rutinnak is teljesen at kellett alakulnia egy
szocialista nagyvallalati identitdasbdl egy gyorsan valtozo piaci kihivasokra reagalni tudo szervezeti rutinna.
A szervezeti atalakulds, a tulajdonosi szerkezetvaltas, a stratégidk kialakitasa és megvalositasa is ezekrdl a
képességekrdl arulkodik.

Azonositottam a Dunaferr alapvetd képességeit, melyek véleményem szerint kiemelked6ek a véllalatnal,
ezeknek koszonhetd, hogy fennmaradt a rendszervaltaskor, novekedett a 2000-es években és sikeresen
privatizaltak. A képességek, melyeket kiemelnék:

— Erzékelési képesség: értelmezi és nyomon koveti a véltozésokat a kiilsé és belsé kdrnyezetben. Fogyasztéi
igényekkel kapcsolatos piaci informaciok, fogékonysag a piaci trendekre, a piaci lehetéségek azonositasa.
- Tanuldsi képesség: meglévé miikodéképességek frissitése az Uj technikakkal. A tudas megszerzése,
atalakitasa és kihasznalasa.

- Integraldsi képesség: az 4j tudas Gj mikodSképességbe valé implementalasa. Az integralasi képességet
ugy is definialhatjuk, mint képességet az egyéni tudas kombinaldsara 4j, egységszintli mitkod6képességgel.
- Koordindldsi képesség: megszervezni és szétosztani a feladatokat, er6forrasokat és tevékenységeket az 4j
mukodési strukturaban. Eréforrasok hozzarendelése a feladatokhoz, a megfelel6 ember hozzarendelése a
megfeleld feladathoz, a feladatok és eréforrasok kozotti szinergia azonositasa és a kollektiv tevékenységek
megszervezése.
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2. tabldzat. A Dunaferr kiindulé és elért vdllalati miikidésének jellemzgi [33]

A Dunaferr Dunai Vasmii szo-
cialista tervutasitott nagyvalla-
lat jellemz6i (1988)

Az ISD Dunaferr Zrt. piac-
vezérelt kapitalista vallalat
jellemz6i (2015)

- termelés (volumenmindség),

- teljes foglalkoztatottsagi
kotelezettségek (szocidlis

- Az allami tulajdon dominanciéja - Magantulajdon
- Tervutasitas - A piac diktal
- Kozpontbdl vezérelt - Stratégiavezérelt
— elosztas (ad4s-vétel) — marketing
kereskedelem

— kereslet-kindlat

- lizemgazdasagi szemlélet

szempontok) (t6kemegtériilési szempontok)
- Talpolitizalt - Szakértelem
- Kozponti bank - Kereskedelmi bankok

— Tarsadalmi érdekek

- Egyéni és vallalati érdek els6d-
legessége

- Gyarkapun beliili
- munkanélkiiliség
- tarsadalmi devianciak

- tarsadalmi, politikai szervezet

- Gyérkapun kiviili
- munkanélkiiliség
- deviancia kezelése

- politikai szervezet

—Hierarchikus, centralizalt szervezet

- Decentralizalt, kooperativ
struktira

- Vezérlés

- Koordinacié

- Véllalati torvény

- Tarsasagi torvény

[33] Czinkdczi Sandor
(2013): A dinamikus
szervezeti képességek
érvényesiilése irdnyitat-
lan vdltozdsok idején.
(Doktori értekezés.)
Pécs.

A fenti tabldzat nagyon jol szemlélteti, atalakulasa soran mekkora utat tett meg a
vallalat. A legfontosabbak ezek koziil a tulajdonosi szerkezet 4talakuldsa, a piaci igé-
nyek kielégitése és az intézményrendszer atalakulasa voltak. Stratégiai menedzsment
szempontjabol a vezetdk, tulajdonosok és munkavallalok részérél ez egy kiemelkedd
és megismételhetetlen teljesitmény volt.
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A rengeteg taldlgatas, félelem és pletyka ellenére a vallalat miikodik és termel, a minél magasabb hoz-
zdadott értékli, magas minGségl termékek gyartasi aranyanak novelése tovabbra is kovetendé stratégiai
irany lenne. A meleg- és hideghengerm fejlesztésének, korszertsitésének megvalositdsa az, amelyre az
er6forrasokat dsszpontositani kell. Az igy kialakitott, bévitett termékszerkezettel és jelentés mindségja-
vulassal (Imm-es melegen hengerelt pacolt lemez, 0,4-2,5 mm-es melegen hengerelt, pacolt, horganyzott
lemez el6allitasa) Uj piaci szegmensek célozhatoak meg. A hazai autdipar expanzidjaban oridsi potencial
talalhatd. A szinergiak kiakndzasanak feltétele, hogy a Dunaferr termékei megfeleljenek az autdipar szi-
goru mindségi eldirdsainak, igy hazai és nemzetkozi szinten — viszonylag alacsony szallitasi koltséggel -
magas mennyiségi és mindségi igényt elégitenének ki.
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Ertékmédszertan oktatdsa

Osszefoglalas: A Magyar Kormany és az EU tamogatasaval a Dunadjvarosi
Egyetem (DUE) megbizast adott a tanari karnak tobb tantargy online ta-
mogat6 anyagénak elkészitésére. Igy keriilt sor a ,Termékmenedzsment és
értékelemzés” c. tantargy online tananyaganak kidolgozasara is. A tananyag
- mely 15 leckére tagozddik, tanuldst segité tankonyvbdél, 15 videdbdl, ani-
maciokbdl, kb. 400 kérdésbol és 15 hazi feladatbol all - magyar és angol nyel-
ven is elkésziilt.

Kulcsszavak: Value Management; oktatas; online; tananyag.

Abstract: Hungarian Government and European Union have supported the
University of Dunatjvaros (UOD) to develop some online teaching material.
UOD has charged some teachers with doing some online supporting teach-
ing material for subjects. The online teaching material was developed for the
subject ’Product Management and Value Analysis. The teaching material was
developed in Hungarian and English languages too. The teaching material
contains a textbook, 15 videos, some Animations, about 400 questions, and
15 home works.

Keywords: Value Management; teaching; online; teaching material.

Bevezetés

Az innovacié még mindig egy ,titokzatos” folyamat, mely kiemelt szerepet
jatszik a gazdasag és a tarsadalom fejlesztésében, s amelyre az egyes orszagok
és cégek eltéré nagysagrendl eréforrasokat forditanak. Elemzéseink szerint
a versenyben eredményes orszagok és cégek felismerték az innovacio
jelentGségét, igy erre a teriiletre hatalmas eréforrasokat forditanak.
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Az eredmények azonban nem mindig igazoljak vissza az
eréfeszitéseket. A nemzetkozi szakirodalom szerint az el6-
re nem latott kockazatok miatt az innovacios raforditdsok
mintegy 50%-a ,elvész”. Az innovacids eredmények hol
egy garazsban, hol egy vallalat kutatolaboratériumaban
keletkeznek. A cégek legféltettebb titkai az innovacidhoz
kapcsolddnak. Kivalé példakat talalunk tobb hébora tor-
ténetében, melyek soran egy innovacids eredmény beveze-
tése jelentds fordulatot eredményezett. Erdekesen alakul a
Value Methodology és az innovacié kapcsolata. Tobb szaz
értékelemzési projekt (Value Analysis/Value Engineering)
eredmeényeit elemezve, értékelemzéssel foglalkoz6 magyar
és kilfoldi cégek, intézmények jelentéseit attekintve arra
a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a legtobb értékelemzési
projekt innovacids eredmények lehetéségét tarta fel. Bar
ezek az innovacios eredmények dltalaban nem voltak ,,4t-
utd” jellegtiek, mégis azt jelezték, hogy az értékelemzés az
innovacid fontos eszkoze lehet.

A korabbi évtizedekben az értékelemzés elsésorban
az er6forrasok csokkentésére iranyult. Az utobbi évtized-
ben 4j tendencia jelent meg. A projektek egyre novekvd
szamban iranyultak az innovacidra. Mi, a szerz6k, kuta-
tasi eredményeinket két teriileten kivanjuk bemutatni.
Egyrészt azt, hogy a Value Methodology hogyan tudja
csokkenteni az innovacios projektek kockazatat, masrészt
vizsgélni kivanjuk, hogy maguknak a Value Methodology
javaslatainak végrehajtasa milyen kockazatokkal jar. Fon-
tos kutatasi eredménynek tartjuk az idétényez6 szerepé-
nek részletezését is. Bevezettiik az adott helyhez kotott
~pont idd”, a ,,semleges id§” és az ,id6ben valtozé mi-
néség” fogalmanak hasznélatat, valamint tobb évtizedes
allamigazgatasi és kutatasi tapasztalatainkat Osszegezve
kisérletet tesziink arra, hogy javaslatokat dolgozzunk ki
a Value Methodology innovacids folyamatba illesztésére.

(1], [2], [3], [4], [5], [6], [7]
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Az innovacios termékekkel kapcsolatos problémak (példaszertien)

Az innovacids folyamatok elemzése rendkiviil nehéz feladat. Egyrészt nagyon sokféle helyzettel lehet
talalkozni, masrészt, az innovaciéval kapcsolatos informaciok — Magyarorszagon és kiilfoldon egyarant —
a véllalatok legféltettebb titkait képezik.

Tobb példa mutat arra, hogy az innovacids folyamat szinte minden fazisa jelentds kockazatot tartalmaz.

— Az 1990-es években megjelentek az ,,A” és ,,Z” elnevezésti, 100 MB-kapacitasu floppylemezek. Bar az 1,4
MB-os floppyhoz képest a 100 MB kapacitas kényelmesebb munkat biztositott, ezek a megoldasok
azonban nem terjedtek el széles korben, és hamar el is tlintek a piacrdl. Kiszoritottak ¢ket a sokkal
kényelmesebb pendrive-ok és a mini kiilsé winchesterek. Az A floppylemez egy igazi innovacids project
volt, mely elérte a miiszaki célkitlizéseket. Piacilag azonban sikertelen volt, mert a felhasznalok nem
fogadtak el. Végiil is, az tjabb innovaciés megoldasok ,eltiintették” ezeket a megoldasokat a piacrol.

- 1996-ban a Magyar—Amerikai K6z6s Alap anyagi és erkolcsi tamogatasaval, értékelemzési projekt kere-
tében vizsgaltuk egy széntiizelési er6mu kornyezetvédelmi helyzetét (a projektet J. W. Bryant amerikai
értékelemzd szakértd irdnyitotta). A szén jelentés mennyiségli ként és egyéb szennyezé anyagot
tartalmazott. Az illetékes kornyezetvédelmi hivatal arra utasitotta a céget, hogy gondoskodjon a leveg
tisztitasardl (a kidramlo fiist Gsszetétele feleljen meg a kornyezetvédelmi eldirasoknak). A vallalati és
a kiilsé szakértk a kéményekbdl kidramlo fiist tisztitasanak koltségét 4 millidard HUF-ra becsiilték
(1USD=280 HUF). Az egyik kornyezetvédelemmel foglalkozd kiilfoldi cég — 2 milliard forintért — csak az
egyik Osszeteve kiszlirését vallalta. Az értékelemzG team 10 napos munkaval, a technoldgia valtoztatdsaval
2 milliard forintra csokkentette a teljes kornyezetvédelmi feladat megolddsanak koltségét. A kérdés
az, hogy az értékelemzés elétt a vallalati és a kiilsé szakért6k miért nem tudtak a koltségesokkentés
lehetdségét feltarni? Valasz: a kornyezetvédelmi problémaval minden érintett osztaly foglalkozott, de
csak kiilon-kiilon. Maga a feladat az egyidejii (real-time) interdiszciplinaris megkozelitést igényelte.
Tehat az értékelemzés (Value Methodology) alkalmazasa a koltségek jelentés csokkenetése mellett mas
megoldds kidolgozasat tette lehet6vé. Az 4j megoldasokat innovaciés eredményeknek tekinthetjiik,
melyet eszkozrendszerével egy innovacidés modszercsalad (Value Methodolgy) alkalmazasa ,valtott ki”.

Az értékelemzés sajatossaga az innovacios folyamatban

Nagyszamu értékelemzési projekt kidolgozasa soran a kovetkezoket allapitottuk meg:

- A féfunkci6 (Basic function) altaldban a termék azon tulajdonsdga, melyet vasarlasa soran a vevd
részletesen megvizsgal. A féfunkcié azonban gyakran kiillonb6zé funkcidhordozokkal hozhato létre,
melyek eltéré mindéségi szinteket és koltségeket hoznak létre.

Ut
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[3] Clancy, D. E~

Dennnis, L. M. (2004):
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- Az innovacio elutasitasa gyakran téves dontés eredménye. A dontéshozok gyakran
a beszerzési arak minimalizalasaval kivanjak csokkenteni a koltségeket. Példa-
szerlien bemutatunk néhany megtortént esetet:

a/ Egy konyhabutor értékelemzésénél a team a technoldgia elemzését végezte.
A feladat a feltilet festés el6tti lecsiszolasa volt. A csiszolasnak kétféle lehe-
tdsége volt: csiszolas csiszolopapirral vagy marokéssel. A team szerintaz olcso
csiszolopapir a j6 megoldas. Az 1 m?-re esé koltség a ,,draga” mardkéssel a
korabbi koltség 10%-a volt.

b/ A Konnytipari Miiszaki Féiskolan a szakmérnoki képzés keretében egy
kesztylis szakember munkavédelmi kesztyl értékelemzését végezte diplo-
mamunka keretében - pékek szamara. A kesztyli 1 miiszakot ,,birt” ki, ara
1 USD volt. Az elemzés soran megallapitottuk, hogy koltségcsokkentés-
re nincs lehet6ség. Tovabbi kutatas soran a kesztyli mindségét jelentésen
javitani lehetett. Igy a kesztyli 30 miiszakot birt ki, de 2 USD-be keriilt.
A pékek ardragitasnak tartottak, és elzarkoztak a hasznalatatél. A szakem-
ber cége ezt ostobasagnak tartotta. Végiil, a hallgaté - sajat finanszirozassal
— elkészitett néhany par 4j tipusu kesztytit, és atadta a pékeknek. A terméket
a hallgato szabadalmaztatta, és a pékek atalltak az 0j keszty(i hasznalatara.

— Tobb szaz értékelemzés tapasztalatai alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy bar az értékelemzés mddszertana minden teriileten alkalmazhato, egyes
szakmai teriileteken célszerti a szakmai sajatossagok figyelembevétele. Példaul,
divatcipék gyartdsanal a f6 anyagok nem véltoztathatéak szabadon. Tovabbi saja-
tossag, hogy a funkciokoltség nem ismer ,,0lcsd” vagy ,,draga” megoldast. A funk-
ciokoltségek Osszehasonlitdsa az egyes valtozatoknal lehetévé teszi a minimalis
raforditas elérését. [3]

Megitélésiink szerint célszer(inek latszik az innovacios feladatokat értékelemzési
projekt formajaban megval6sitani, ez lehetévé teszi az atfutasi id6 leroviditését és a
kockazatok jelentés csokkentését.

Megjegyzés: egy hid felépitését nem lehet innovacios projektnek tekinteni, de
megvaldsithat, befogadhat innovaciés eredményeket (példaul vj festési eljarast, 4j
szerkezeti eljardsokat, Gj szerkezeti anyagokat, 4j tervezi eljarasokat stb.). Egy ilyen
projektnél elvarhatd, hogy a hid biztosan felépiiljon és tobb évtizeden keresztiil jol
mukodjon. A Value Methodology alkalmazasa csokkentheti a kivitelezési idét és a
beruhazasi, mtikodési koltségeket.
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Ebben az esetben a Value Methodology alkalmazdsa az az innovacios
eszkoz, amely 4j tipust eszkozrendszerével (pl. teammunka, FAST-diagram
stb.) eldsegiti az tj megoldasok létrehozasat. [5], [6]

Az értékelemzés oktatasanak tamogatasa online
tananyaggal

ELOZMENYEK

Az értékelemzéssel kapcsolatos ismereteket kozel negyedszazada oktatjak a
Dunadjvarosi Egyetemen. Az oktatas kezdetén is rendelkezésre allt modern
tananyag, amely megfelelt az Oktatdsi Minisztérium és a Pénziigyminisztéri-
um altal kidolgozott iranyelveknek. A deregulaci6 soran (1990-es évek) meg-
sziint az értékelemzés allami feliigyelete, és létrejott a Magyar Ertékelemzdk
Térsasaga. Jelentds véltozds akkor kovetkezett be, amikor a Magyar Erték-
elemz8k Tarsasiga belépett az Amerikai Ertékelemzék Nemzetkozi Tarsasa-
gaba (SAVE International - SAVE: Society of American Value Engineers), és
atvette annak vildgszinvonald képzési-mindsitési rendszerét. Lehetdség nyilt
arra, hogy a kovetelményeknek megfelel$ hallgatok megszerezhessék a SAVE
International AVS minésitését (AVS = Associated Value Specialist — Erték-
tervezé Teamtag). Az Egyetem vezetésének tdmogatdsaval a Dunadjvarosi
Egyetem a magyar-amerikai értékelemzési egyiittmiikodés legfontosabb ha-
zai bazisava valt. A Bachelor képzési rendszerre torténé atallas soran - fel-
hasznélva az eddigi hazai és kiilfoldi oktatasi tapasztalatokat — az értékelem-
zés oktatasat tovabb kivantuk fejleszteni. Az értékelemzés oktatdsa soran tobb
olyan probléma is felvetddott, amelyet a korabbi rendszer keretein beliil nem
tudtunk megoldani. Példaul a levelezd hallgatok korében is felmertilt az AVS-
mindsités iranti igény, de a kontaktérak szama nem tette lehetévé a SAVE
altal elbirt feltételek biztositasat. Ugy itéltitk meg, hogy az oktatds hatékonysé-
gat novelni lehet online mddszerek alkalmazasaval. 2013-ban a Dunaujvarosi
Féiskolanak az Eurdpai Unio és a Magyar Kormany tdmogatasaval lehet8sége
nyilt tobb tantargy online tananyaganak elkészitésére. A fejlesztés keretében
elkészilt az értékelemzés online tananyaga magyar és angol nyelven.
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Az iras betekintést kivan nyujtani az online tananyag felhasznéalasaval kapcsola-
tos elképzeléseinkrdl. [8]

A DUNAUJVAROST EGYETEM £ES A MAGYAR ERTEKELEMZOK TARSASAGA
EGYUTTMUKODESE

A Dunaujvarosi Egyetem - fliggetlen felsGoktatasi intézményként — maga hatarozza
meg az oktatds keretrendszerét. A értékelemzés oktatasandl azonban sziikségessé
vélt a Dunaujvarosi Egyetem és a Magyar Ertékelemz8k Tarsasaga egyiittmiikodése.
Az egyiittm(ikodés elézménye, hogy a Magyar Ertékelemzék Tarsasaga (MET)
1996-ban belépett az Amerikai Ertékelemz6k Nemzetkdzi Térsasagiba (SAVE
International; SAVE = Society of American Value Engineers), és folyamatosan
hozzajut a SAVE képzési-mindsitési rendszeréhez. A Dunatjvarosi Egyetem vezetése
azzal az igénnyel lépett fel, hogy kiséreljitk meg gy kialakitani az oktatast, hogy a
Féiskola hallgatoi — a tantdrgy keretein beliil - hozzajussanak a SAVE-mindsitéshez.
Ezt a faeladatot a MET Mindsitd Bizottsigdnak tdmogatdséval az Egyetem sikeresen

megoldotta. Az egyittmiikodés folyamatos, mert a SAVE képzési-mindsitési
rendszere folyamatosan fejlédik, véltozik.

A FELSOFOKU OKTATAS OSSZEKAPCSOLASA AZ ERTEKELEMZES MINOSITESI
RENDSZEREVEL

A Dunagjvarosi Egyetem - az EU el6irdsainak megfeleléen — magas szintt elméleti
és gyakorlati tudassal rendelkezd oktatokat foglalkoztat. A tanari kar jelentds része
a féiskolai oktatas mellett szakért6i munkat is végez. Ezzel az egyetem vezetése
egyetért, mert az oktatok magas szintl oktatdi tevékenységéhez hozzatartozik a
gyakorlati munkaban torténé részvétel is. Elemzéseink szerint a felsGoktatdsban a
hallgatok elsésorban azt az elméleti tudast szerezhetik meg, amely kés6bb a szakért6i
tevékenységhez feltétleniil sziikséges. Bar az értékelemzés oktatdsa soran a hallgatok
gyakorlati munkat végeznek, nem valnak automatikusan szakértokké.

Megjegyezziik, hogy a szakmai tudas megszerzését illetden az egyes szakmakban
nagyon eltéréek a lehetdségek.

A nappali tagozatos hallgatokndl az a probléma, hogy altaldban nem rendelkez-
nek gyakorlati tapasztalatokkal, és nehéz olyan céget taldlni, amely befogadja és
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megfeleld szakmai informaciokkal latja el 6ket. Ezen a teriileten arra toreksziink, hogy a hallgatok 4-5 fés
csoportokban olyan projekteket valasszanak ki, amelyekhez viszonylag elegendé informacié all rendelke-
zésre. Nagyszamu esetjatékkal, illetve esttanulmanyokkal is rendelkeziink, melyek az oktatémunka soran
jol hasznalhatoak.

A levelez6 tagozaton tanul6 hallgatok tobbsége hamar felismeri az értékelemzésben rejlo lehet6ségeket,
és sajat munkahelytk teriiletérél viszonylag jo projekteket készitenek.

A FELSOFOKU OKTATAS LEHETSEGES GAZDASAGI ELONYEI

A SAVE Modul I. Mthelyszeminariumanak elvégzése és a SAVE-mindsités megszerzése vallalkozas
keretében Magyarorszagon kb. 1000, az USA-ban kb. 4000-5000 USD (Magyarorszagon él6 kliens
esetében). Ha ezeket az Osszegeket Gsszevetjiik a fels6foku oktatas koltségeivel, akkor nagysagrenddel kisebb
raforditas érhet6 el. Magyarorszagon a vallalkozasok 99%-a 11 f6nél kisebb szervezetben miikodik. Az
értékelemzés bevezetéséhez ezek a cégek altaldban nem rendelkeznek elegendé eréforrassal. Ugyanakkor,
a megfeleld versenyképesség biztositasdhoz hasznos lenne szamukra az értékelemzés megismerése és
sziikség szerinti haszndlata. A fels6foku oktatds képessé teheté arra a feladatra, hogy jelentds tomegeket
képezzen ki az értékelemzés hasznalatdra.

Kiilon kérdés az értékelemzés széles korii elterjesztésével kapcsolatos lehet6ség. Ha az értékelemzési
projekt kivitelezése és az ahhoz kapcsolodd képzés egy szervezetnél torténik, az altalaban ,,ott marad” az
adott szervezetnél. Az egyetemi és féiskolai hallgatok gyakran tobb munkahelyen is probalkoznak, miel6tt
hosszabb id6szakra ,letaboroznak” egy cégnél, igy a megszerzett tuddst tobb helyre is elviszik magukkal.

Online tdmogatoképzés bevezetése a Dunadjvarosi Féiskoldn

A Magyar Kormany és az EU tamogatasaval a Dunaujvarosi Féiskola (DUF) megbizast adott a tanari
karnak tobb tantargy online tamogatd anyaganak elkészitésére. A ,,Termékmenedzsment és értékelemzés”
c. tantargy online tananyaganak kidolgozasara is igy kertilt sor. A tananyag els6 valtozata elkésziilt magyar
és angol nyelven. A tananyag textbookbdl, 15 vide6bdl, animaciokbol, kb. 400 kérdésbol és 15 feladatbol all.

Megjegyzés: a projekt kivitelezéinek kotelezd jelleggel részt kellett venniiik egy online képzésben, ahol

a résztvevok elméleti és gyakorlati ismereteket szerezhettek az online képzés mddszertani alapjairol. A
képzés mellett a hallgatok (a projekt készitéi) modszertani anyagokhoz is hozzaférhettek.
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Tapasztalatok a digitalis tananyag alkalmazasaval kapcsolatban
A DIGITALIS TANANYAG ALKALMAZASA TANTERMI OKTATAS KERETEBEN

A digitalis tananyagot, mely magyar és angol nyelvii oktatasra egyarant kiterjedt — 2015-t61 kezd6dden -,
el6szor tantermi oktatds keretében alkalmaztuk. A tananyagok feltoltésre keriiltek a Moodle Rendszerbe,
melyeket a hallgatok korlatlanul hasznalhattak. A 15 vided tartalmazta a tantargy elméletének fontosabb
részeit. Ugyanakkor tobb, a tantargy elsajatitasat el6segitd modszertani anyagot is kozreadtunk (pl. a hazi
feladat részletes vazlatat, az el6adas javasolt szabalyait stb.). Elsé meglepetésiink az volt, hogy a hallgaték
nem az elméleti, hanem az értékelemzési projekt elkészitésével kapcsolatban tettek fel kérdéseket, a
masodik pedig az, hogy javult a hallgatok teljesitménye. A legnagyobb teljesitményjavulast a levelezd
tagozatos hallgatok értek el. Ugy itéljiik meg, hogy a tantermi oktatds keretében is célszer(i a digitélis
tananyagok hasznalata.

UJ HELYZET A DIGITALIS OKTATAS KERETEBEN

2020. marciusatol azonnali hatallyal at kellett allni a digitalis oktatdsra. Ez a helyzet esetiinkben az
,Operation Management and Quality Management” c. tantargy angol nyelvi oktatasat érintette, mely nem
rendelkezett digitalis tananyaggal. A tananyag digitalizacidja hatalmas munkat jelentett. A tananyagok a
Moodle Rendszerbdl voltak let6lthetdek. A hallgatok elémenetelét tesztek, hazi feladatok stb. megiratasan
keresztiil minden héten ellendriztiik. Egyik célunk az volt, hogy a hallgaté otthon is ,,dolgozzon™

PROBLEMAK ES MEGOLDASOK

A hallgatok oktatasa 2020. marciusatél a MS Teams felhasznaldsaval tortént. A tanari karnak folyama-
tosan el kellett sajatitani a digitalis oktatds technoldgiajat. Nagy segitséget jelentett, hogy egyes egyetemi
oktatok folyamatosan kozzétettek eljarasi anyagot az MS Teams funkcidinak miikodésérdl. Fontos megem-
liteni, hogy az egyetemen miikodé hattérszervezetek folyamatosan segitették az oktatéi munkat (pl. tesztek
felvitele a Moodle Rendszerbe, kiértékelve az eredményeket stb.).
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TANULSAGOK

Megitélésiink szerint javasolhatd az egyes tananyagok digitalizaciéjanak foly-
tatdsa. A tantermi oktatas keretében is a digitalizalas noveli a hallgatok ered-
ményességét. A digitalizalast célszerti magyar és angol nyelven folytatni. Az
angol nyelvli tananyag eldsegitheti a kiilfoldi hallgaték ,vonzasat” az Egye-
temre. [9]

AZ EGYETEMEK VARHATO FELADATAI A JOVOBEN

Az innovéci6 minden gazdasagi szervezet szamara hatalmas kihivast
jelent. Folyamatosan Uj technoldgidk jelennek meg, de nincs, aki bevezesse,
miikodtesse azokat.

Az Gj technoldgidk megismerésére, szakemberek kiképzésére az egyetemek
alegalkalmasabbak. Feltehetd akérdés, miért? Az j technoldgidk bevezetésével
foglalkozé oktaté/tandcsadd cégek hol vannak, hol megsziinnek. Ugy itéljiik
meg, hogy az ,Egyetem” 6rok! Az Egyetem munkatarsainak tuddsa, gyakorlata
stb. viszonylag jol ellenérizheto.

Uj jelenség: a piacgyilkos innovacio6
PELDAK A FOFUNKCIO-ALAPU FUNKCIOHORDOZO-CSERERE
A Value Management alkalmazasa ezért lehet hatékony eszkoz az innovécié
fejlesztésében, mert adott iddszakban a vevék/vasarlok elvart funkciéi altala-

ban valtozatlanok.
Az 1. dbra egy husiizemben alkalmazott munkaruha funkciéit mutatja be.
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1. dbra. A husiizemben alkalmazott munkaruha funkcioi (a hiusfeldolgozdsban kézvetleniil
dolgozék haszndljdk)

F1 Védelmet biztosit
F1.1 Véd a mechanikai hatés ellen
F1.2 Véd a szennyez6dés ellen
F2 Ellendll az igénybevételnek
F2.1 Megtartja mindségét
F2.2 Megtartja alakjat és formajat
F3 Konnyfi tisztithatdsdgot biztosit
F3.1 Ellenall a tisztitdszereknek
F3.2 Szennyez&dést taszit
F4 Javitdst tesz lehetdvé
F5 Esztétikus kiilsot biztosit
F5.1 Klasszikus format alkalmaz
F6 Rekldamot hordoz
F6.1 Diszitést alkalmaz
F6.2 Céget azonosit
Forrds: [10] alapjan, sajat abra.

A projekt inditasanal a kovetkezd célkitiizéseket hataroztuk meg: a munkaruhaval
kapcsolatos kiadasokat éves szinten csokkenteni kell, ugyanakkor a dolgozok
munkaruhdval torténd ellatasat javitani kell. A vallalat Beszerzési Osztalya szerint
a legolcsdbb munkaruhat szerzik be a dolgozoknak, ezért elemzésre nincs sziikség.
A funkcidelemzés soran megallapitottuk, hogy a jelenlegi munkaruhak hamar
tonkremennek, és nem elégitik ki megfeleléen az F1, F2, F3 funkcidkat.

A team javasolta a jobb mindségli munkaruhdk kisérleti beszerzését és kipro-
balasat. A jobb mindségli munkaruhak bevaltak. A beszerzési arak magasabbak
voltak, mint a gyenge minéségli munkaruhaké, de éves szinten a munkaruhakkal
kapcsolatos raforditasok jelentésen csokkentek.

A Value Management alkalmazdsa ravezetett benniinket arra, hogy alkalmaza-
sandl nincsen ,,draga” vagy ,,0lcsd” anyag, ,,funkciokoltség” van csupan.

Megallapithatd, hogy ajobb mindségli munkaruha ,kiszoritotta” az olcsobb mun-
karuhat. Haa ,szakma” egy hasonlo elemzést kozzétesz, akkor az olcso, de gyenge mi-
néségli munkaruha elttinhet a piacrol.
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AZ ONLINE OKTATAST TAMOGATO SZOFTVEREK KIVALASZTASA AZ
ERTEKMODSZERTAN ALKALMAZASAVAL

A hazai és a nemzetkozi szakirodalom egyre szélesebb korben foglalkozik azzal, hogy
a digitélis oktatast milyen szoftverekkel célszerti megvalositani.
Drew M. Algase, a SAVE International altal mindsitett szakértd szerint a Mihely-
szeminariumok szervezési tipusai a kovetkezdek:
A Mihelyszeminarium szervezési tipusai (Miuhelyszeminarium: a SAVE
International altal kidolgozott és el8irt projektrendszer):
— Face to Face szervezési tipus: azonos idd, azonos helyiség, példaul hagyomanyos
VM Miihelyszeminarium.
- Aszinkron szervezési tipus: nem azonos id6, nem azonos helyiség, példaul email-
kommunikacid, e-Learning-kurzus.
~ Virtudlis (Szinkronizlt) szervezési tipus: azonos idd, eltérd helyisiég, példaul ,,Uj”
iskolai terem, ,,Uj” Ertékmddszertan Mihelyszemindrium (Algase 2020).

Egy informatikai mérnok a funkcidelemzés alkalmazasaval 6sszehasonlitotta az
MS Teams és a Skype felhasznalhatosagat a virtualis alkalmazas szempontjabdl. Az

eredményt az 1. tdbldzat tartalmazza.

1. tabldzat. Szoftverek osszehasonlitdsa a virtudlis szervezési forma szempontjdbdol

Funkciok Microsoft Teams | Microsoft Skype
Féfunkcid

Valés idejii kapcsolattartas N4 V4
Részfunkciok

Fajlmegosztas v/ V4

HD mindségl videohivds v v
Csoportok kezelése V4 X
Naptari iitemezés v X
Telefonszamok hivasa X 4

Forrds: Banyari Rebeka (2020)
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Osszefoglalés

Elemzéseink szerint a kovetkezd id6szak legfontosabb eréforrasa a ,,tudas-
téke” lesz. A ,tudastSke” egyik legfontosabb eléallitdja a felsGoktatas, igy az
egyetemek és féiskolak szerepe tovabb fog novekedni. Az értékelemzés terii-
letét elemezve ugy itéljiik meg, hogy a felsGoktatas nagyszamu szakembert
tud kiképezni. Az értékelemzés a korabbi évtizedekben elsésorban a koltség-
csokkentésre irdnyult, a hazai és kiilfoldi szakérték azonban felhivtak a figyel-
met arra, hogy az értékelemzés az innovacids folyamat egyik leghatékonyabb
eszkozévé valt [1], [4], [12], a marketingkutatdsok pedig arra figyelmeztetnek,
hogy a jelenlegi gyors technikai valtozasok ,kiiitik a piacrdl” a technikailag
még jé allapotban 1év6, korabban modern termékeknek szamit6 gépeket, be-
rendezéseket. Példaul hidba csokkentenénk a floppy lemezek arat, ezzel nem
novelnénk az eladas lehetdségét. Az Uj szamitdgépekbe mar be sem épitik a
floppymeghajtokat. Az értékelemzést széles korben alkalmazo orszagok (pl.
USA, Japan, Dél-Korea stb.) az eljardst mar az innovécids folyamatokban is
alkalmazzak, ami lehet6vé teszi a piacra keriilés meggyorsitasat és a felesleges
koltségek elkertilését. [13]

A magyar nemzetgazdasagban az értékelemzés alkalmazasa szerénynek
mondhaté. Ez azért is kritizalhaté, mert a Magyar Ertékelemzék Tarsa-
saga (Society of Hungarian Value Analyst - SHVA) 1996 6ta tagja a SAVE
International-nek, és folyamatosan hozzajut az értékelemzés legujabb ered-
ményeihez. Megjegyezziik tovabba, hogy a MET tdmogatas4val jelenleg tobb
fels6oktatdsi intézményben folyik az értékelemzés oktatdsa. Az eldirasoknak
megfeleld hallgatok megszerezhetik a SAVE International elsészintli nemzet-
kozi mindsitését.

A Dunatjvarosi Egyetem él ezzel a lehetdséggel, és az értékelemzést —
tantargy keretében - folyamatosan oktatja; mind ez idaig tobb szaz hazai és
kiilfoldi (ukran, kinai, torok stb.) didknak tette lehetévé az AVS-bizonyitvany
megszerzését. A magyar és az angol nyelvii online tananyag alkalmazasa var-
hatéan noveli az értékelemzés oktatdsanak hatékonysagat. Az értékelemzés
oktatdsa teriiletén a hazai felsGoktatasi intézmények mellett a kiilfoldi f6isko-
lakkal és egyetemekkel torténd egyiittmiikodésre is latunk lehetdséget.
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A munkdhoz kapcsolodo értékek
komparativ elemzése

Osszefoglalas: Irasunk a munkaérték-preferencia lehetséges tényezdire kon-
central. Bemutatja a munkaérték fogalmi korét, majd a témakorben végzett
vizsgalatot. A kutatds mintajat a Dunaujvérosi Egyetem gazdalkodasi és me-
nedzsment szakos hallgatdi, tovabba 6sszehasonlitasként egy nagyvallalat
humaneréforras részlegén dolgozé munkavallalok alkottak. A vizsgélathoz
kérdoives felmérést alkalmaztunk. A felmérés kiterjedt arra is, hogy a két
csoport preferenciaiban milyen eltérések mutatkoznak. Az adatokat statiszti-
kai elemzéseknek is aldvetettiik, amelyek igazoltak feltevéseinket.
Kulcsszavak: Munkaérték; preferencia-sorrend; motivacios tényezok.

Abstract: This study focuses on possible factor preferences of work values. It
introduces the concept of work value and then conducts research. The sam-
ple was selected from business administration and management students of
DUE university, and by comparison, employees working in the human re-
sources department of a large company. A questionnaire survey was used
for the study. The survey also covers the differences in the preferences of
employes and students. Data were also subjected to statistical analyzes which
confirmed our hypothesis.

Keywords: Work values; preference order; motivation factors.

Bevezetés

A szervezetek lélektanaval kapcsolatosan az egyik legérdekesebb témakor
a munkaértékek rejtett preferencidinak, strukturajanak feltarasa. Az egyéni
preferenciak 0sszessége jelentékenyen befolyasolja a szervezet munkavégzd
képességét, kumulalt készségét, ezaltal hatékony és eredményes miikodését.
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A munka vilagdban a munkaerdpiac kinalat-keresleti viszonyaitdl is fiiggéen gyak-
ran valtoznak a munkaértékek. Tehat az értékek dinamikusak ugyan, azonban, ha a
szervezeti légkor, mint peremfeltétel lehet6vé teszi, akkor a preferenciak nyugodt al-
lapotban letisztulva mutatjak meg szervezeti vitalitasukat. Bar ennek vizsgélata fon-
tos a hatékony humanerdéforras-gazdalkodas szemszogébél, a munkahelyi hatékony-
sagon tdl a jové munkavallaldinak (pl. felsGoktatdsi hallgatoknak) az értékstruktarai
is relevansak lehetnek.

A szakirodalomban a hasonlé szempontu vizsgalatok jellemzden vagy az egyik,
vagy a masik emlitett oldalt részesitik elényben, értve ez alatt a munkavallalok pre-
ferenciajat egy-egy szervezetben, vagy pedig a felsGoktatasban résztvevé hallgato
értékitéleteinek vizsgalatat. A fenti kontextusokat nem szem el6l tévesztve jelen ta-
nulmanyunkban 6sszehasonlito kutatast végeztiink a munkaértékek preferenciaival
kapcsolatban, mind a két oldalt felolelve. Feltevésiink szerint a két csoport kozott
azonosithato eltérések — 6sszhangban a korabbi vizsgalatokkal — a generacios kii-
16nbségekre vezethetdk vissza. [1]

A munkaértékekrol és a munkaérték-vizsgalatokrdl didhéjban

A téma feldolgozasat megel6z8en fontos tisztazni a munkaérték fogalmi korét is. A
tanulmany vezérfonalahoz kapcsoléddan ezt kdvetden néhany, a témahoz relevansan
kotédé kutatasi eredmény attekintése kovetkezik.

A munkaértékek megfelelé értelmezéséhez meg kell jegyezni, hogy tobbféle
megkozelités is 1étezik, amelyekben a preferenciak eltérnek egymastol. Nem alakult
ki egységes konszenzus arra vonatkozoan, hogy mit jelent ebben a vonatkozasban
az érték. A vélaszok a hiedelmek, a célok és a célok megvalasztasanak kritériumai,
tovabba az attitlidok szegmenseiben léteznek. Nincs egységes dlldspont arra
vonatkozdan sem, hogy az értékek csupan preferenciak, vagy erkolcsileg kivanatos
preferenciak. Kovetkeztetésként mégis megallapithato, hogy a legtobb kutaté szerint
az értékek a kultdra, a tarsadalom és a személyiség befolyasan keresztiil alakulnak
ki. A szdmunkra fontos munkaval kapcsolatos értékeket a Ros-Schwartz—Surkiss-
modellben alkotott definiciok dsszefoglaldsa adja (1. tdbldzat). [2]
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1. tabldzat. Az értékek, munkaértékek definicidja

Erték Definicié
Szocidlis statusz, presztizs, emberek és forrasok
Hatalom . .
feletti rendelkezés
o A tarsadalom dltal elismert tertileteken kompetens
Teljesitmény . . . . .
viselkedéssel elért személyes siker
Hedonizmus Orom, élvezet
Inger Az tjdonség, a valtozatossag keresése
W, Figgetlen gondolkodas és cselekvés, kreativitas,
Onirdnyitds &8 &

felfedezés

Univerzalitas A természet és az emberek jovjével valo torédés

Jotékonysag Az ismer&sok jolétével valo torédés

A hagyomanyos kulturak, vallasok szokdsainak

Hagyomany tisztelete

Keriilése minden olyan cselekedetnek, amely fel-
haborithatja, megbotrankoztathatja, megbanthatja
a tobbieket, sértheti a szocidlis elvarasokat, nor-
makat

Konformitéds

Biztonsag, harmonia, stabilitas keresése a tarsada-
Biztonsig lomban, a személyes kapcsolatokban, a maganélet-
ben

Forrds: (Sajat szerkesztés Klein alapjan)

A témakor alapos feltarasanak megfelel6en ismertetjiik a Dose-féle [3] elméle-
tet is. A szerzd Osszefoglalja a szakmai magatartasra, valamint a munkaértékekkel
kapcsolatos menedzsment- és szervezeti magatartasi megkozelitésekre vonatkozo,
a munka etikai konstrukciojat és az tizleti etika elméletét is tartalmazd megkozeli-
téseket. Javasolja a munkaértékek atfogd meghatdrozasat és egy olyan szerkezeti ke-
retet, amely titkrozi a konstrukcio kozponti elemeit, és csokkenti a fogalmi hatarok
kozotti zavart. A keret egy kétdimenzids struktarabol all, az egyik folytonossaga a
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személyes és a tarsadalmi konszenzus tipusu értékekig terjed, a masik tengely pedig
az erkolcsi- és preferencia-értékeknek felel meg.

A munkaérték fogalmi korének bejardsa utan tekintsiink 4t néhany, a munka-
érték-preferencia mérésének modszeréhez kotheté tudomanyos munkat. Dose fel-
taré munkajaban tdmaszkodik az éltalunk citalt Super-féle modszerre is. Super [4]
pszicholdgiai alapokon dolgozott ki egy munkaértékpreferencia-modellt, amelyhez
Rogers személyiségelméletét is felhasznalta. Ezzel megalkotta a személyiség szakmai
alakulasanak a modelljét. Bar ezzel kapcsolatos munkassaganak kezdeti 1épései év-
tizedes multra tekintenek vissza, mégis a modszer alkalmazasa azéta is népszert a
munkaérték-vizsgalatokkal foglalkozok kozott.

A nemzetkozi el6zményvizsgalatok eredményei a modellalkotas idészakaban azt
mutattak, hogy az alacsonyabb végzettség predesztinalja a tarsas kapcsolatok fontos-
sagat, mig ez az értékrend a magasan kvalifikaltak korében nem annyira jellemz6. A
magyar mintakon alkalmazott vizsgdlatok korében azonban ettédl eltéré eredménye-
ket matatott ki Szilagyi Klara. [5]

Egy komplex vizsgalat kiterjedt az iskolai teljesitményt befolyasolé pszichold-
giai sajatossagokra és azok Osszefiiggésére a munkara vonatkozo értékekkel. A ku-
tatasban 300 végzds gimnaziumi tanuld vett részt, akik 6t, kiemelkedd képességti,
hatranyos helyzet(i tanulék szamara inditott programot miikédtetd vidéki gimna-
ziumot reprezentaltak. A vizsgalat komplexitasat jelentette, hogy a kordbban hivat-
kozott munkaérték-mérésén kiviil iskolai motivacids kérddivet, tanuldsi orientacids
kérdoivet és Tenessee-féle énkép-skalat, tovabba kognitiv képességvizsgalo tesztet
is alkalmaztak. Az iskolai motivaci6 és a munkaértékek Osszefiiggésére vonatkozé
eredmények igazoltak, hogy a karrier kezdete el6tt a tanuldi szerep és annak hely-
szine, tipusa, tehat az iskolazottsag mindésége, hatassal vannak a késébb elfoglalhat6
pozicidkra. A vizsgalat ramutat azokra a pszicholdgiai jellegzetességekre is, amelyek
a tanuldi szerep miikddtetésének modjara vonatkoznak. Bebizonyosodott, hogy a
héatranyos helyzetd tehetséges tanulok esetében a képességeik jelentik a legfébb za-
logat a tanulmanyi eredményességnek. Viszont ez csak abban az esetben igazolhatd,
ha egybeesik az érdeklédésiikkel. [6]

A munka vildgaban az dgazatvélasztas (dgazati vonzerd) és a munkaértékek (szo-
cializdcid) folyamatainak idébeli valtozasait vizsgalta egy kutatas. Ebben a kutatok
kevés bizonyitékot talaltak arra vonatkozoan, hogy a munkaértékek eldre jelezték
volna a tényleges foglalkoztatast az allami iskoldkban, de vannak kiilonbségek a
munkavégzésben bekdvetkez6 valtozasokban az allami szervezetekbe torténd belé-
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pés utdn, dsszehasonlitva azokat a maganszervezetekkel. Osszességében az eredmé-
nyek azt mutatjak, hogy a foglalkoztatas utan az egyének nagyobb valdszintséggel
vagynak erésebb preferencidkra az anyagi és a munkahelyi biztonsag szempontja-
bdl. Az eredmények igazodnak a korabbi tanulmanyokhoz, miszerint a munkaérté-
kek dinamikus allapotokat feltételeznek. [7]

Az életpalya tanacsadas témakorében késziilt egy vizsgalat, amelynek elemzé-
si anyaga a palyaorientacids tandcsadas eredményeinek felhaszndldsaval késziilt. A
vizsgalat mintajat 822 f6 tanacsaddst kéré fiatal alkotta. A médszerek tekintetében
egyarant megtaldlhat6 a Holland-féle érdeklédésvizsgalat és a Super-féle munkaér-
ték-vizsgalat. Az eredmények vonatkozasaban a legmagasabb értékeket a vallalkozd
tipusu érdeklédés iranyokon jelzik, majd ezt koveti a szocidlis, kutatd és miivészi
szakiranyok csoportja a konvenciondlis és real-érdeklédés el6tt. [8]

Egy empirikus vizsgélat felmérte a Dél-Dundantdl régié munkaerépiacat a leen-
d6é munkavallalok értékstrukturajanak tekintetében is. A kutatds célja a munkaerd-
allomany értékprofiljanak feltarasa, majd ezzel 9sszefiiggésben ezt felhasznalva a
munkaltatéi oldal 6sztonzd rendszereinek fejlesztéséhez alapok szolgaltatisa. Az
eredmények tekintetében megallapitast nyert, hogy a kitolték szamara a két legfon-
tosabb érték az onérvényesités és az anyagiak voltak. Az elsd harom helyezést elérd
értékek koziil csak egy tért el a férfiak és a nék vonatkozasdban. Ellenben az altruiz-
musndl és a munkaval kapcsolatos biztonsagnal mindkét esetben a nék itélték meg
fontosabbnak azokat. A tanuldk és a munkavallalok kozotti preferenciarendszer el-
téréseit is kimutatta a vizsgéalat. Az els6 helyen megjelend 6nérvényesitésen kiviil a
masodik és a harmadik helyen talalhato értékek eltéréek. Az anyagi értékek jelen-
nek meg egységesen a tanuloknal a harmadik, a munkavallaloknél pedig a masodik
helyen. Jelentds eltérések lathatok a generacidk kozotti preferenciarendszerekben is.
Az X-generaci6 értékrangsoranak elsé harom helyén talalhaté értékek nem egyez-
nek meg mas generaciok értékitéleteivel.

Kimagasloan el6térbe keriil az altruizmus, a valtozatossag és a kreativitas fon-
tossaga. Mig az Y- és a Z-generacional, mint az el6z6 rangsorokban is el6térbe ke-
rilt, az onérvényesités, az anyagiak, a fizikai kornyezet és a tarsas kapcsolatok a
legfontosabbak. Az értékpontok vizsgalatakor megfigyelhetd, hogy a Z-generacios
kitolték joval magasabbra teszik egy-egy érték fontossagat, nagyobb elvarasokkal
rendelkeznek. A kutatds eredményei, és az ezek kapcsan megfogalmazott fejlesztési
lehetdségek tobb iranyban is hasznosithatéak. [9]
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A kiégés és a munkaértékek kozotti Gsszefiiggésre hivja fel a figyelmet egy
vizsgalat, amelyet 6vodapedagdgusok részvételével végeztek el. A munkaér-
ték-kérd6iv mellett kiilon a Maslach-féle kiégés-kérdéivet is alkalmaztak 109
fére. Fontos megallapitdsa a kutatasnak, hogy melyek azok a munkaértékek,
amelyek teljesiilésének hidnya magasabb kiégettség-pontszammal jar egytitt
és forditva. Minél kevésbé érzi a munkavallal6, hogy sziikség van a kreativi-
tasara, és érvényesitheti is sajat otleteit, annal valdszintbb, hogy a kiégettség
jeleit mutatja. Mivel a kiégés kezelése nehezebb, mint annak megel6zése, igy
kiilon értékesnek tartjuk a kutatasnak a prevencidra iranyuld feltarasat. Az
eredmények azt mutatjdk, hogy a kiégést legerésebben az onérvényesités, a
munkaban megélt 6nmegvaldsitas hianya idézi eld. Ezt kdveti a valtozatossag
hidnya, és végiil meghatdrozé szerepet jatszik a hierarchia-értékkor is, amely
az igazsagos ellendrzés alatt végzett munkara, illetve a vezet6vel kialakitott
viszonyra utal. A szerz6k ramutatnak arra, hogy a palyan eltoltott id6 és a
kiégés negativ kapcsolatban 4ll a lelki kimeriiléssel. Eszerint azok veszélyezte-
tettebbek, akik még a palyajuk elején tartanak. [10]

A pszichologia mesterszakos hallgatok korében kutatta a szakirany valasz-
tasat befolyasold tényez6k és munkaérték-preferenciak 6sszehasonlitasat egy
vizsgalat. A kutatok tobb mddszert kombinaltak. Az altaluk szerkesztett szak-
irany valasztasra vonatkozé kérddivet és a Super-féle munkaérték-kérddivet
egyarant alkalmaztak a vizsgalat soran. A mintaban dsszesen 104 f6 mester-
képzésen tanuld elsGéves hallgato szerepelt. Az eredmények vonatkozasdban
megallapitast nyert, hogy a munka- és szervezetpszicholdgia szakos hallgatok
leginkabb tarsadalmi-gazdasagi tényezék (pl. konnyebb elhelyezkedési lehe-
téség, magasabb jovedelem igérete, biztos allas lehetdsége), mig a klinikai-és
egészségpszicholdgia szakos hallgatok személyes tényezok (pl. szakmai iranti
érdeklédés, masokon valo segitd szandék) hatasara valasztjak leginkabb az
adott szakiranyt. A kutatok az egyes munkaértékekben (szellemi 6sztonzés,
altruizmus, anyagi ellenszolgaltatas) talaltak kiilonbségeket, tovabba az intéz-
mények kozott is kimutathatok voltak eltérések az egyetemnek tulajdonitott
hirnév és az adott szak oktatasdanak szinvonaldban. [11]
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A vizsgalat
A MODSZER BEMUTATASA

A munkaérték-vizsgalatara leggyakrabban alkalmazott eljarast Super eldszor 1962-

ben publikalta, amely 6nkitoltéses és kényszervalasztason alapulé feladatlap forma-

jaban jelent meg. Majd 1969-es valtozataban a 15 értékkort 45 tétellel kozelitette
meg. Ezt kovetSen kezdédtek meg hazankban (1978) a Csepeli Gyorgy és Somlai

Péter altal végzett kutatasok, adaptalva azokat a magyar viszonyokhoz. Az igy létre-

hozott 15 értékkort és azok értelmezését, a 45 tételt tartalmazo feladatlap bemutata-

saval egy atfogd tanulmany egyértelmiisitette. [5]

Bar Super ezzel kapcsolatos munkassaganak kezdeti lépései évtizedekkel korab-
biak, mégis a modszer alkalmazasa azota is népszer(i a munkaérték-vizsgalatokkal
foglalkozdk kozott. Super modelljének f6bb megéllapitasai az alabbiakban foglalha-
tok Ossze.

- Az emberek kiilonboznek egymastol képességeik, érdeklddési koriik és személyi-
ségiik egyediségébdl fakaddan.

— A feltart ismertetdjegyek alapjan minden egyén tobb karrierpélydra is alkalmas.

- A munka vildgaban a karrierpalyak mindegyike képességek, érdeklédési korok és
személyiségjellemzdk sajatos szerkezetével rendelkezik.

— A preferenciak és kvalifikaciok a palyahoz ugyan kapcsolddnak, de id6vel valtoz-
nak és a tapasztalatok hatasa is érvényesiil.

— Az életstadiumokra jellemz6 fejlddés befolydsolhatd (a képességek és érdeklédési
korok beérési folyamatanak megkonnyitésével, a valosag megismerésekor és az
onfelfogas kialakuldsakor nyujtott timogatassal).

- A szakmai fejlédés tulajdonképpen az dnismeret fejlédésébdl és megvaldsitasabol
all, (kolcsonhatasok eredménye), amely a velesziiletett adottsagok, a kiilonb6z6
szocialis szerepek elsajatitasanak és gyakorlasanak lehet6sége, valamint a hierar-
chia altal torténd értékelések kozott zajlik.

- Az egyéni és a tarsadalmi tényez6k, tovabbad a sajat elképzelés és valosag kozotti
kompromisszumra torekvés a szerepek kiprébalasanak folyamata.

- A munkaval és az élettel valo elégedettség attol fiigg, milyen mértékben talal az
egyén lehetdséget képességeinek, érdeklddési korének, személyiségjellemzdinek
és értékitéleteinek hasznositaséra. [5], [12]
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A modell kérddivének kitoltése azon alapszik, hogy a munka vilagaval
kapcsolatos allitasok esetében az alanynak egyt6l otig terjedé Likert-skéla alapjan
kell nyilatkoznia a valaszok fontossagar6l. Ennek targyalasdhoz lényeges, hogy a
megfogalmazott értékek dimenzidinak tartalmi elemeire is ravilagitsunk. A vizsgalat
eredményei csak ezek ismeretében értelmezheték helyesen. Tovabba sziikséges
megjegyezni azt is, hogy az értékek kozul tobb is véltozott az id6k soran, a hazai
értelmezésnek megfelel6en. [13] Ez utobbi még inkébb szorgalmazza a munkaérték-
tételek targyaldsanak szitkségességét.

A munkaérték kérdéivre adott valaszok — értékvalasztasok — alapjan kirajzolodik
a személy munkahoz kapcsolddd értékorientdcidja. A munkaérték valtozoinak
megitélésénél a 15-0s skalan a minél magasabb érték a dominans jellemzét jelenti.

1. Szellemi dsztonzés: szellemileg izgalmas munkét végezhet, amely lehetévé teszi
a fuggetlen gondolkodast.

2. Altruizmus: a szocialis kapcsolatokban rejlé értékek megnyilvanulasa, amely-
ben lehetévé valik masok boldogulasanak eldsegitése is.

3. Tarsas kapcsolatok: magasra értékeli a tarsas kapcsolatokat, a munkatarsak
kozé tartozénak vallja magat.

4. Munkdval kapcsolatos biztonsdg: mindig megfelel6 munkaval rendelkezik.
Biztos benne, hogy megfelel6 munkat kap, ha munkahelye megsztinik.

5. Anyagiak: a jol fizet6 munkat részesiti elényben, amely lehet8séget teremt az
anyagi javak megszerzésére.

6. Onérvényesités: olyan munkalehetéséget szeret, amely biztositja az elképzelt
életformat, életmodot. Az dnérvényesités a palyaszeretetbdl adodik.

7. Viltozatossdg: elényben részesiti, ha valtozatos munkat végezhet. Az ilyen tevé-
kenység 6romot szerez a szamara.

8. Hierarchia: a feliigyeleti viszonyok tekintetében a munka ellenérzésének érték-
dimenzidihoz kapcsolddik. Szereti tudni, hogy milyen alapon itélik meg.

9. Fiiggetlenség: elényben részesiti a munkaban az egyéni mddszerek szerinti dol-
gozast, ha autonomiat élvezhet és szabadon donthet sajat teriiletén.

10. Fizikai kornyezet: fontos szamara a munkakornyezet tisztasaga, nyugalma.

11. Presztizs:amunkarangjanak fontossaga. A hatalom, amasok altali tiszteletiran-

ti vagy.

12. Munkateljesitmény: a teljesitmény lathato, érzékelheté eredményeit részesiti

elényben a munka soran.
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13. Esztétikum: a munkaban fontosnak tartja, hogy lehetéség szerint tetszetés dolgok jojjenek létre.
14. Irdnyitds: lehetévé teszi a masok altal végzett munka megtervezését, megszervezését. Vezetdi ira-

nyultsag jellemzi.
15. Kreativitds: szereti az olyan munkat, ahol lehetésége adodik 1j dolgok bevezetésére, Gj elméletek
megalkotasara.

A valasztasok alapjan kialakult értékpreferencia, a munkaértékek rangsora a fentiek alapjan értelmezheté.

A vizsgalattal kapcsolatos eldzetes feltételezéseink az aldbbiak voltak.
— A hallgatdk szamadra az anyagiak és az dnérvényesités fontos munkaértéket jelent.
- A munkavallalok és a hallgatok értékpreferenciaban Iényeges eltérés mutatkozik.

MINTA BEMUTATASA

A kutatds sordn 0sszehasonlitd vizsgalatot szerettiink volna végezni, igy egy a vizsgélatra nyitott szallitma-
nyozasi véallalat humaner6forras-gazdalkodasi teriiletén dolgozé munkavallaloi, vezetdi, valamint egyete-
mi hallgatok munkaértékeinek felméréséhez e két tertiletrél gytijtottiink adatokat.

A digitalis kérddivet a Dunaujvarosi Egyetem hallgatéinak korében a gazdalkodas és menedzsment
alapszakos hallgatokra vonatkoztattuk, annak érdekében, hogy szakteriiletileg a humanrészleg kontroll-
csoportjanak feleljenek meg. Az egyetemi hallgatok tekintetében a felmérés a szakon belill mind a két

tagozatos (nappali és levelez6) hallgatok véleményét egyarant reprezentalja.

Humdnerdforrds-gazddlkodds dolgozoi

A demografiai adatokon beliil a megkérdezett munkavallalok tébbsége (85%) nd. Az életkor szerinti
kiillonbségek az alapsokasag sajatossagabol adéddan nagy valtozatossagot mutatnak. Minden korosztaly
reprezentdlva van, a megoszlas normalis eloszlashoz kozelit. Ennek megfelelden a munkavallalok 50%-a
40 év alatti. A valaszadok 92%-a fels6foku végzettséggel rendelkezik. Munkatapasztalat tekintetében az
eloszlas a korfaval analég médon alakul, 50% 20 év feletti tapasztalattal rendelkezik. Ett6l eltéré megoszlast
mutat azonban a jelenlegi munkahelyhez kapcsolodo attributum. Itt 46%-nak van 5 év alatti és tovabbi

42%-nak 5-15 év kozotti munkaviszonya a jelenlegi munkahelyén.

U
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Egyetemi hallgatok

A gazdilkodas és menedzsment alapszakos hallgatok demografiai adatain beldl a
megkérdezettek tobbsége (77%) nd, amely a nemek aranyanak vonatkozasaban a
tarsadalomtudomanyi képzéseink esetében reprezentativnhak mondhaté. Az életkor
szerinti kiilonbségek az alapsokasag sajatossagabol adéddan nem relevansak, de a
levelez8s képzésben mar kimutathatok. A munkaérték-preferencidkban keresendé
kiillonbségek, azonossagok lényegesek lehetnek, mert a két tagozat kozott markans a
munkatapasztalat tekintetében is a kiilonbség. A valaszadok tagozat szerinti megosz-
lasa: 57% nappali, és 43% levelezd képzést mutat.

A sziilok iskolai végzettségének megoszlasat is kimutattuk annak érdekében,
hogy feltarhat6 legyen ennek az ismérvnek a gyermek értékrendjére gyakorolt hata-
sa. A legmagasabb iskolai végzettségek belsd struktirajanak feltardsa esetében az apa
és az anya vonatkozasdban is dominal a szakmunkas végzettség. Ez meglepd, mert a
korabbi hallgatéi vizsgalatok esetében a kozépfoku végzettség volt a meghatarozo, de
egy késdbbi vizsgalat esetében a fels6foki végzettség dominalt. [14], [15]

Megkérdeztitk azt is, hogy a hallgatok milyen, mar megszerzett végzettséggel
rendelkeznek és milyen munkatapasztalati id6intervallum 4ll a rendelkezésiikre.
Mar fels6foku végzettséggel rendelkezik 38% (levelezd képzés jellemz6en), de ennek
a bels6 megoszlasat vizsgalva pontosan a fele, 19% felsdoktatasi szaktanfolyammal
bir, amelyben a nappali tagozatos hallgatok is szerepelnek. A munkatapasztalat terén
is vegyes képet kaptunk. Csupan 10% még egydltalan nem, és tovabbi 33% kevesebb,
mint egy év munkatapasztalattal rendelkezik. Ebbdl az latszik, hogy a nappali tago-
zatos hallgatok is elGszeretettel, akar felsoktatasi jogviszonyuk mellett is vallalnak
munkat.

A hallgatdk lakhelyének vonatkozdsaban a falusi kornyezet aranya 30%, ezzel
szemben a tobbiek varosiak, ezen felill csupan 3 £6 f6varosi hallgato szerepel. Utdb-
biak esetében néhany eredménynél markans eltéréseket tapasztaltunk.

Eredmények
A kérddivet a jarvanyiigyi veszélyhelyzet miatt is indokoltan mind a két csoporttal

digitélis formaban toltettiik ki. A lekérdezés utan az eredményeket, adatokat sta-
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tisztikai elemzéseknek is alavetettiik. Ezt a lekérdezést terveink szerint ujabb kutatdsok fogjak kovetni. A
valaszok feldolgozasa utan kapott eredményeket értelmezve az aldbbi megallapitasokat tehetjiik.

HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS DOLGOZOI
A munkavallaléi mintdra vonatkozoan a legkisebb atlagérték az iranyitashoz, esztétikumhoz tartozik.
Ez teljes mértékben megegyezik egy korabbi hallgatéi méréssel. A legmagasabb preferenciat a munkéval
kapcsolatos biztonsag, valtozatossag és a tarsas kapcsolatok adtak. Ett6l alig elmaradva az dnérvényesités,

a hierarchia és a fizikai kdrnyezet kovetkezik. A késdbbiekben ennek belsd strukturajara is kitértink.

2. tabldzat. Az dsszes vilaszadoé munkavdllalé munkaérték-preferencidja (N=26)

Sorszam | Munkaérték megnevezése Erték Szoras
1. Szellemi 6sztonzés 10,69 1,934
2. Altruizmus 11,35 2,697
3. Térsas kapcsolatok 12,00 1,918
4, Munkaval kapcsolatos biztonsag | 12,27 1,218
5. Anyagiak 11,08 2,279
6. Onérvényesités 11,92 2,226
7. Véltozatossag 12,08 2,226
8. Hierarchia 11,92 1,671
9. Fiiggetlenség 11,15 1,690
10. Fizikai kornyezet 11,62 1,675
11. Presztizs 11,04 1,732
12. Munkateljesitmény 10,88 1,840
13. Esztétikum 9,31 3,121
14. Irdnyitas 8,38 2,467
15. Kreativitas 11,35 2,465

n
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A preferenciak terjedelme 3,89. Az atlagértékeket vizsgalva kijelenthetjiik, hogy a jelolt két preferencian
kiviill minden érték elég nagy fontossaggal szerepel a valaszadok értékitéletében.

EGYETEMI HALLGATOK

3. tabldzat. Az Gsszes vdlaszado hallgaté munkaérték preferencidja (N=63)

Sorszam | Munkaérték megnevezése Erték | Széras
1. Szellemi 6sztonzés 10,41 2,219
2. Altruizmus 10,37 2,654
3. Tarsas kapcsolatok 11,87 2,254
4. Munkaval kapcsolatos biztonsag 11,83 2,106
5. Anyagiak 12,60 2,218
6. Onérvényesités 12,24 2,263
7. Valtozatossag 11,16 2,665
8. Hierarchia 11,75 2,192
9. Fiiggetlenség 10,76 2,674
10. Fizikai kornyezet 12,63 2,238
11. Presztizs 11,22 2,549
12. Munkateljesitmény 10,65 2,350
13. Esztétikum 8,59 2,815
14. Irdnyitds 8,71 3,097
15. Kreativitas 10,57 3,025

A teljes mintara vonatkozoan a legkisebb atlagérték az iranyitashoz, esztétikumhoz tartozik. A
legmagasabb preferenciat a fizikai kornyezet és az anyagiak hoztak. Ezt kovet6en az 6nérvényesités jon. Ez
igazolja els6 allitasunkat, ami szerint a hallgatok szamadra az onérvényesités és az anyagiak fontos értéket
jelentenek. A preferenciak terjedelme mindéssze 4,04. Ennek tudataban kijelenthetjiik, hogy minden érték

elég nagy fontossaggal szerepel a valaszadok értékitéletében.
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KULONBSEGEK AZ EREDMENYEKBEN
A 2. és 3. tabldzatot 6sszehasonlitva megallapithato, hogy a fiatalok kevésbé konkrétak az értékrendek
tekintetében, igy az eredményekben nagy a szords. Az 6sszehasonlito vizsgalathoz felallitottuk a rangsorokat

is, amelyet a 4. tabldzat szemléltet.

4. tabldzat. A vilaszadok munkaérték preferencidinak osszehasonlité rangsora

Munkavallalok Hallgatok
Rangsor (N=26) (N=63)
Munkaérték megnevezése
1. Munkaval kapcsolatos biztonsdg | Fizikai kornyezet
2. Valtozatossag Anyagiak
3. Tarsas kapcsolatok Onérvényesités
4. Hierarchia Térsas kapcsolatok
5. Onérvényesités Munkaval kapcsolatos biztonsag
6. Fizikai kornyezet Hierarchia
7. Altruizmus Presztizs
8. Kreativitas Véltozatossag
9. Fiiggetlenség Fuggetlenség
10. Anyagiak Munkateljesitmény
11. Presztizs Kreativitds
12. Munkateljesitmény Szellemi 6sztonzés
13. Szellemi 6sztonzés Altruizmus
14. Esztétikum Irdnyitas
15. Iranyitas Esztétikum

Lathatd, hogy az anyagiak és az Onérvényesités a korabbi hallgatéi vizsgilatokhoz hasonléan
kiemelten fontos a hallgatok szamara. Meglepé modon ezt most ebben a vizsgalatban megel6zte a fizikai
kornyezet. A munkavallalok esetében a kozosséggel kapcsolatos értékek, mint munkaval kapcsolatos
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biztonsag, tarsas kapcsolatok szerepelnek el8kelé helyen. Ehhez tarsul a masodik ranggal a valtozatossag
kiemelkedé helyezése is. A szellemi 9sztonzés a munkavallalok 13. és a hallgatok 12. helyezésével kozel
allnak egymashoz, tovabba az esztétikum és iranyitas igen kedvezdtlen megitélése (15. valamint 14. és
forditva helyezés) mutat hasonldsagot, ezen kiviil a két tagozat rangsor-mintdja markansan eltéré. Ennek
értelmében a masodik allitasunkat, miszerint a munkavallalok és a hallgatok értékpreferencidiban lényeges
eltérés mutatkozik, is igazoltnak tekintjiik a kutatdsi adatok értelmében.

1. dbra. A vilaszadok munkaérték preferencidinak dsszehasonlitdsa (dtlagok)

Munkavallaldk  eeeeee Hallgatok

Szellemi 6sztonzés
14,00

Kreativitas Altruizmus

Irdnyitas Térsas kapcsolatok

Esatétkum e
Munkateljesitmény :‘ Anyagiak

Presztizs Onérvényesités
Fizikai kornyezet Viltozatossag

Flggetlenség Hierarchia

A diagramon (1. dbra) a rangsoron tdl a konkrét preferenciaértékek atlaganak osszehasonlitasa a ko-
vetkez6 eredményeket adja. Nagyon hasonloak az értékek a munkaval kapcsolatos biztonsag, az 6nérvé-
nyesités, a hierarchia, a presztizs, munkateljesitmény, esztétikum és irdnyitas esetében. Markans eltérések
mutatkoznak anyagiak, a valtozatossag, a fizikai kornyezet és az altruizmus esetében.

A vallalat HR-munkavallaldi és a hallgatok kozotti eredményekben tapasztalhatd, az eddig felvazolt
eltérések alaposabb vizsgalatdhoz az adatokat statisztikai elemezéseknek is alavetettiik.

A kiillonboz8ségeket ANOVA-mddszerrel tartuk fel.
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5. tabldzat. A két csoport eredményeit dsszevet6 ANOVA-vizsgdlat N=89

Sig.
Szellemi 6sztonzés 577
Altruizmus ,118
Tarsas kapcsolatok ,802
Mun,kéval kapcsolatos biz- 318
tonsag
Anyagiak ,004
Onérvényesités ,550
Valtozatossag 126
Hierarchia ,713
Fiiggetlenség ,491
Fizikai kornyezet ,039
Presztizs 737
Munkateljesitmény ,652
Esztétikum 291
Iranyitds ,631
Kreativitas ,251

Az ANOVA-vizsgalat eredménye szerint szignifikans eltérés van a vizsgalt csoportok kozott a kovetkezd
preferencidk esetében:
- Anyagiak (,004).
- Fizikai kornyezet (,039).
- Korrelacié a minta alapjan.

U
G
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6. tabldzat. A minta ismérvei (nem, kor, tapasztalat, végzettség) és a munkaérték kiozotti korreldciovizsgdlat eredményei

(korreldcioérték és szignifikancia-érték) N=89
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A kitolt6 176 | 055 | ,029 | ,133|  ,035| ,022| -042| ,083| -,175 005 | ,038 | -,067 | ,039 | -,125 | -,133
neme

099 | 607 | ,785| 214| ,742| ,839| ,698| ,439| ,102 961 | 725 | 534 | 714 | 242 216
A kitolts 058 | 5,033 | 5,107 | ,132| -328"| -,127 | ,202 | -,006 | ,108 | -229" | -,051 | ,116 | -064 | -,054 | ,115
életkora

597 | 761 | 324 | ,224| ,002| ,242| ,061| ,956| ,318 033 | ,637| 284| ,557| ,620| ,288
A kitolts ,003 | ,137 | -,070 | -,001 | -,398" | -,099 | ,119 | -,083 | -,028 | -,287" | -,043 | -,091 | ,130 | -,050 | ,144
iskolai vég-
zettsége 980 | 201 | 512 ,989| ,000| ,356| ,266 | ,437| ,793 006 | ,692| 399 | ,226| 644 | ,179
A kit5lt5 092 | ,012 | -09 | ,152| -,318"| -,086 | ,217° | ,031| ,153| -195| ,000| ,137| -,008 | -,001 | ,151
teljes munka-
tapasztalata 397 | 912| ,406| ,161| ,003| ,429| ,043| ,777| ,158 071 999 | 205 ,943| ,996 | ,163
A kitolts
munkata- 004 | -,098 | -,185 | ,078 | -332| -058| ,100| -,002 | ,119| -107| ,033| ,120| -157 | -033 | ,182
pasztalata
a jelenlegi 984 | 649 | 387 | ,7716| ,113| ,787 | ,641| ,993| ,580 618 | 879 | 577 | 465| ,877 | ,394
munkahelyen

A korrelacios

60

eredmények alapjan elmondhaté, hogy az eredmények nem meggyézéek. A
rendelkezésre all6 minta mérete kevésnek bizonyult a korreldciészamitashoz (vo. korabbi vizsgalatok
eredményei), ugyanakkor bizonyos tendencidkra felhivja a figyelmiinket. Lathat6, hogy az anyagiak
gyenge, negativ korrelacids kapcsolatot mutatnak az életkorral, az iskolai végzettséggel és a kitolto teljes
munkatapasztalataval. Emellett szintén gyenge negativ kapcsolat korvonalazddik a fizikai kornyezet és a
kitoltd életkora, iskolai végzettsége kozott.
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Osszegzés, kovetkeztetések

A tanulmany a munkaérték definicios haldjanak felvazolasa utan néhany munkaérték-vizsgalattal foglako-
z6 kutatasi eredményen keresztiil kozelitett a vizsgalathoz.

A vizsgalat eredményei alapjan megallapithato, hogy a teljes mintara vonatkozoan a legkisebb atlagér-
tékek az iranyitashoz, esztétikumhoz tartoznak. A legmagasabb preferenciak kozott az onérvényesités és
az anyagiak dobogds helyen szerepelnek. Tehat a korabbi hallgatdi vizsgalatokhoz hasonloan ez a prefe-
rencia-par kiemelten fontos a hallgatok szdmara. Meglepé médon ezeket most ebben a vizsgalatban mégis
megel6zte a fizikai kornyezet. Az elsé feltételezésiink tehat beigazolodott. A munkavallalok esetében a
kozosséggel kapcsolatos értékek, mint munkaval kapcsolatos biztonsag, tarsas kapcsolatok szerepelnek
el6kel6 helyen.

A részletek vonatkozasaban fontos megjegyezni tehat, hogy az eredmények ismeretében megallapitha-
to, a vizsgalt hallgatok és a munkavallalok egyforman nem tartanak igényt masok munkajanak a megterve-
zésére és nem tartjak fontosnak, hogy a munkdjuk gytimoélcseként lehet6leg tetszetds dolgok jojjenek létre.
A korabbi vizsgalatokkal analég modon az anyagiak és az dnérvényesités fontos szerepet kap a hallgatok
értékrendszerében. Ezzel igényt formalnak olyan munkalehetdségre, amellyel biztositani tudjak az altaluk
elképzelt életformat maguknak. Ehhez fontos annak emlitése is, hogy a modell alapkoncepcidja szerint az
onérvényesités a palya szeretetébdl is adodik. A tobbség a jol fizetd munkat részesiti elényben, amely lehe-
tdséget biztosit az anyagi javak megszerzésére. Fontos szempont szamukra a munkakoérnyezet tisztasaga és
a relativ munkahelyi nyugalom is. Ezek mellett elényben részesitik az olyan munkalehetdséget, ahol az 1
dolgok bevezetése, az innovacio és 4j elméletek is teret kaphatnak.

A masodik feltevéstink vizsgalatahoz felallitottuk a csoportonkénti rangsort is, amelyet a 4. tdbldzat-
ban mutattunk be. Majd ezt kovetden a vallalat HR-munkavallaldi és a hallgatok kozotti eredményekben
tapasztalhato, az eddig felvazolt eltérések alaposabb vizsgalatahoz az adatokat statisztikai elemezéseknek is
alavetettiik. Elemzésiink aldtamasztotta a masodik hipotézisiinket is, ugyanakkor felhivta a figyelmet arra,
hogy a feltevéseink mélyebb vizsgélatahoz szitkséges a nagyobb elemszamu lekérdezés.

N
=
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SmartSaddle -
Ultrakonnyiti, moduldris lovaglonyereg

Osszefoglalas: A Leopart Kft tobb éves fejlesztémunkaja eredményeképpen
a SmartSaddle egy olyan fejlesztés mely az elmult 2 évtized munkajanak
gylimolcseként létrejott prototipussal képes lehet egy olyan iparagban
(lovas sporteszkozok, felszerelések) innovaciot megvaldsitani amelyet a
hagyomanyos kézmiives technoldgia és évszazados tapasztalati alapokon
nyugvo termékfejlesztés zart vilaga jellemez.

A fejlesztés szamos 10j megoldast integral az anyagtechnoldgidbdl,
informatikabol és a kinetika tudomanyabol. Koncepciondlisan innovativ
megkozelitése egyebek mellett leginkabb a human ergondmia és 16anatémia
egyiittes, rendkiviil flexibilis és modularis alkalmazasaban rejlik. A 16 és
lovas biomechanikajanak 6sszegz6 szemléletmodjaval 6sszekapcsolt, szamos
mechanikai és elektronikai megoldas, killonb6zé egészségdiagnosztikai,
sportteljesitmény-fokozo, oktatast-tamogaté illetve balesetmegel6zésre és
vészhelyzetkezelésére alkalmazhatd hardver és szoftver jottlétre. A nyergekkel
szembeni statikai és dinamikai igények Osszevetése a mai lovaglasi, idomitasi
szemléletmodd-valtassal parosulva a 16 és lovas komfortos és lényegre t6r6
egytttmiikddéséhez egy valoban forradalmi véltozast igényelt.

A nyereg fejlesztése soran a lehetd legtobb feltétel optimalis teljestiléséhez
és atfogd innovacidra volt szitkség. Tobb mechanikai fejlesztés a nyereg
vazkonstrukcid atalakuldsat eredményezte, amely soran a kivant eredmény
eléréséhez a kutatds alapjan beazonositott problémak miatt, illetve azok
megoldasa okan kideriilt, hogy szinte minden jelentés alap paraméter
valtoztathatd kell legyen, igy tobbek kozt: a markamra {ireg méretének
valtoztatasa, annak szogallasa és felfekve feliiletének szerkezetbe foglalasa,
tovabba a felfekvé tdmaszparnak formaja, méretének valtoztatasa a 16
hatizmaira vald tokéletes illesztés megvaldsitasa. Ugyanakkor a lovas
anatomiai jellegéhez valo igazitds, a térdtamasz pozicidja illetve mérete, a
lovas til6feliiletének mérete, a nyereg-magassagi pont beallitasa és a két kapa
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kozti hossztengely mentén vald iveltségének kérdése csak néhany a szamos megoldandé feladat koziil.
Mindezen fizikai paraméterek, a lovaglas kozben keletkezé dinamikus valtozasok folyamatos adatai,
parosulva a pozicio, az egyensulyi helyzet elektronikus ellenérzésével, a késdbbi kiértékelés, analizalas
szamos matematikai, statisztikai paraméter felhasznaldsaval adja a termékhez fejlesztett applikacio

széleskorli hasznalhatdsagat.

Kulcsszavak: Loergondmia; lovas ergondmia; lovaglas kinetika; lovaglas fizioldgia; lovassport-biztonsag;
16/lovasteljesitmény-fokozas; moduldris nyeregfelépités; flexibilis nyeregkialakitds; diagnosztika;
sériilésfelismerés; poziciomegosztas; egyensulykontroll; biztonsagi protokoll; automatizalt vészjelzés;
allategészségligyi kontroll; integraltgyorsulds-mérés; sportstatisztika; teljesitmény-analitika; személyre
szabott hasznalati struktira; online adatrogzités.

Abstract: As a result of Leopart Kft’s several years of development work, SmartSaddle is a development
that can be a prototype created in the last 2 decades as a result of innovation in an industry (equestrian
sports equipment, equipment) characterized by traditional craft technology and centuries of experience
in product development.

The development integrates a number of new solutions from materials technology, informatics and
the science of kinetics. His conceptually innovative approach lies, among other things, in the combined,
highly flexible and modular application of human ergonomics and horse anatomy. Combined with the
summative approach to horse and equestrian biomechanics, a number of mechanical and electronic
solutions, hardware and software for various health diagnostics, sports performance enhancers, educational
support, and accident prevention and emergency management have been developed. The comparison
of the static and dynamic demands on saddles, coupled with the change in today’s riding and training
approach, required a truly revolutionary change for the horse and rider to work comfortably and concisely.

During the development of the saddle, comprehensive innovation was required to optimally meet as
many conditions as possible. Several mechanical developments have resulted in the transformation of the
saddle frame structure, during which due to the problems identified on the basis of the research and their
solution, almost all significant basic parameters need to be changed, such as: and structuring its abutment
surface, as well as changing the shape and size of the abutment pads to achieve a perfect fit to the horse’s
back muscles. However, the issue of adapting to the anatomical nature of the rider, the position and size of
the knee support, the size of the rider’s seat, adjusting the saddle height point, and the curvature along the
longitudinal axis between the two hooves are just a few of the many tasks. All these physical parameters,
the continuous data of the dynamic changes during riding, coupled with the electronic control of the
position, the well balanced position, the subsequent evaluation and analysis using several mathematical
and statistical parameters give the product a wide range of usability.
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Keywords: horse ergonomics; equestrian ergonomics; riding kinetics; riding physiology; equestrian safety
horse/rider performance enhancement; modular saddle construction; flexible saddle design; diagnostics;
injury recognition; position sharing; balance control; security protocol; automated alarm; veterinary
control; integrated acceleration measurement; sports statistics; performance analytics; personalized usage
structure; online data recording.

A Leopart Kft. és annak tigyvezetGje tobb év, a lovassportban eltoltott aktiv versenyz6i és fejlesztéi
tevékenységet kévetden szamos kérdésben a hidnyzo6 innovdcids aktivitast és a teriileten a szabadidés és
profi versenyz6i igény mas sportagakban mar megvaldsult dinamikus fejlédését hianyolva, a tapasztalatok
alapjan dontott egy atfogd kutatdsi és ezt kovetden termékfejlesztési projektbe. A lovassportok sokrétlisége
azonban igényelte, hogy a kutatasi teriiletet elsésorban a mar korabban vizsgalt lovaglonyereg kategdriara
sziikitstik. Ezen teriilet onmagaban is kell6 struktaraltsagot mutat, de egy kozos vonal mégis jellemzi.

A I6haton vald lovaglas eszkoze a nyereg, amely megfelel6sége kellden markansan jellemzi a szakagi
specifikaciot, mikozben szdmos ponton azonos igények meriilnek fel. A szakagi oldalrél kialakult
besorolas a dijlovaglas, a dijugratas, lovastusa, és szabadidés tevékenységet szolgald turanyergek. Ezen
kiviil ugyancsak markans de karakterében és tradicidjaban, targykultiraban jol elvalaszthaté a western
tipus, am a kutatds ezt a teriiletet jelenleg nem integralta a kitizott célok kozé.

A fentieket sszefoglalva az eurdpai vagyis a szakzsargonban ,angol” tipusu nyergek problémakorét
vette gorcsé ald. Ezen gyijténév ala jellemzden, kisebb nagyobb eltérésektdl eltekintve a 20. szazad végére
mar igen egységes technikai és esztétikai, ergonomiai szempontok szerint kialakitott eszkdzt definialhatunk.
Eltérések inkabb kivitelben, mindségi szempontbol és gyartastechnoldgiai megkozelitésbdl fakadnak. Itt
érvényesiil az anyagmindség, (a legkivalobb borok és az azt kivitelez6 maximalisan igényes kézmiives
remekek egyedi vagy kisszérids termékeiben kiteljeseddarérték-ardany elve érvényesiil) kézmivestechnika,
és aktudlis trend, divat hatasa. A leginkabb izgalmas innovaciék taldn a nagyobb szabadsagot nyujto
szintetikus nyergek vildgaban tapasztalhatok. A nyergek, mikozben igyekeznek szamos szempontbdl
jobban szolgalni a sportot és szabadidds tevékenységet, mégis tervez6i szempontbdl sajat tradicionalis,
kézmtves jellegbdl fakaddan a mindség és élettartam-novelés lassu fejlodése mellett sajat keretébe zartak
a fejlédés koncepciondlis megujulasat. A vazstruktura jellege, statikdja ugyanazon elvek mellett keriil
kialakitasra ma is. A komfortos lovaglas alapja az Gn. mély tilés, azaz a lovas teljes tevékenysége kozben
lehetdség szerint egyensulyban, a lehetd legkozelebbi fizikai kontaktusban lovagoljon, vagy masképpen,
folyamatosan tudjon fizikai kontaktust fenntartani hiszen ez adja szamara a legfontosabb kommunikaciét
lovéaval, mikozben a mozgasa és dinamizmusa egytittmikodik a 16val a megoldand¢ feladat lekiizdésében.

(@)
(@)1
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Sziikségszertien a 16 és lovas kozti kommunikacié szerves része a nyereg, amely vazaban, annak
stabilitasaban, komfortjdban (parndzas) és biztonsagdban kulcsszerepet jatszik.

Kutatasunk tehat ebben az iranyban mutatta alegnagyobb eredményességet. A mai altalunk is elfogadott
altalanos képben a kovetkezd kérdések meriiltek fel. Kellen képes-e szolgalni a nyeregvaz és struktura a ra
szabott feladatokat, hiszen hogyan lehetséges megfelelni egyszerre a 16 ergondmiai igényeinek, mikézben
azok igen rovid id6n beldl is valtozhatnak akdr a 16 életciklusanak évente kétszeri (testsuly-gyarapodas,
téli-nydri szérvaltasok stb) de koranak, az igénybevételének megfelelé bioldgiai folyamatos valtozasok
terén is ha egy adott pillanat méreteit vessziik alapul a nyereg vésarlasakor.

- Ugyanezen a logikai vonalon haladva a lovas is, bar lassabban valtozo szinten, de az emberi test is novek-
szik, fiatalabb korban igen jelentdsen mikozben teststlyvaltozasokat szenved el, vagy akdr ruhdzatdban
is minimum téli és nyari viselet szerint jelentds atalakulas kovetkezik be.

- Vajon létezik e olyan megoldds amely a nyergek esetében valtozatlan egységeket kozosen tudja alkalmazni,
evvel megkimélve a felhaszndlot szamtalan egyedi szakag szerinti felhasznalds alapjan minden esetben
teljesen j beszerzés terhétdl?

- Tudjuk-e korszer(siteni mas sportagakhoz hasonloan az anyagfelhasznalast, alkalmas-e pl. a kompozit
technoldgia a fenti problémakér megolddsara, mert a nyereg tomege jelentSs és ezen passziv teher
egyarant sokat ront a lovas és 16 komfortérzetén, eredményességén.

- Milyen mértékben vagyunk képesek a felhasznalt anyagok tomegét csokkenteni, statika, dinamika, ergo-
ndmia, esztétika megtartasa vagy javitasa mellett, az élettartam fliiggvényében

- Van -e olyan mechanikai jellemz6 a vazon annak formai flexibilitasan, rogzit6 pontjan (heveder-csatolas,
kengyelrogzités és -beallitas), amelyben funkcid és komfort, biztonsag és balesetmegel6zés szempontbol
pusztan a kutatdsi algoritmus kovetkezetes eredményeképpen érdemi valtoztatast tudunk definidlni.

- Milyen mértékben lehetséges a legujabb mikroelektronika-diagnosztikai, szenzoralis és paraméter val-
tozasokkal kapcsolatos eredményeit integralni a szabadidds tevékenység és a sport szolgalataba allitani.

- A fentiek dltal nyert adatokat megfelelé informatikai kornyezetbe helyezve (szoftver, akar online vagy
offline) mely adatok, mennyi és milyen Gsszefliggése vagy dsszessége lehet alkalmas egy -egy eddig nem
ismert eredmény relative egzakt tudas és alkalmazott informacié forrdsa, vagyis a hasznalat soran mire
tudjuk hasznalni egy erre a célra kialakitott applikaciéban a felhalmozott adathalmazt.

- Nem utolsdsorban esztétikai, divatot kovet6 design a megujuldst jelképez6 csereszabatos kiilcsint meg-
valdsitani mint emocionalis tartalmat, a majdani sales- és marketingstratégia alapjaul szolgalé Tailor
made vezérszlogen kiszolgalasara.
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Az angol nyereg f6bb elemei a nyeregvaz (tree) amelyre textil/miiszal alapanyagu szalagokat feszitve
alakul ki az iiléforma (seat). A vaz eleme a markamra (gullet) mely a vaz elilsé része a 16 marja feletti
sérillésmentes tehermentesités eszkoze, az eliilsé kapa (pomnel) mely a markamra feletti magasitott rész, ami
az Ulés biztonsagaban jatszik szerepet, a hatso kapa (cantle) az tilep hatso részének biztonsdgos tamasztéka.
A képak (vaz) magassaga meghataroz6 a nyereg hasznalatanak szempontjabol, mig a nyeregszarnyak
(flaps) amelyek a lab komfortos pozicidjanak beallitasaban jatszanak szerepet. A térdtamasszal (knee roll)
kibévitve az iilés biztonsagat azt a lovas térdének kitamasztasaval noveli. A combtamasz (thigh roll) amely
a térdtdmaszhoz hasonl6 szerepben a combot tdmasztja. A kengyel lakat (stirrup bar) amely a kengyelszijak
vazhoz rogzitését oldja meg, sot egyes esetekben szerepe kibéviil a kengyel nyeregtdl vald biztonsagos
leoldasaval. A kengyelek (stirrup) szerepe a lovas , kikonnyitésekor a testsuly jelentds részének hordozasa.
Felhuz6 szijaknak (billets) hivjuk azokat a csatos szijakat, amelyek a nyerget a hevederhez kétik és ezen
heveder (girth), rogziti a lohoz a komplett nyerget.

Az angol nyereg fejlesztendd valtozatai,:
- dijlovaglé nyereg
- dijugratd nyereg
- dltalanos tdra nyereg
A felhasznalas tipusa szabja meg a csoportositast.

A dijlovaglé nyereg esetében a lovas elsddlegesen az idomitasi feladatokra koncentral, amely alapjan az
un. ,mélyiilés” a 16 lehetd legnagyobb koordinaciodjat segiti, a nyereg tehat a lovas és 16 kozti legprecizebb
kontaktus elérését hivatott szolgalni. A hosszan lenyuld nyeregszarny, hosszu kengyel pozicidval és ehhez
a labtartashoz illesztett tamaszokkal van ellatva, nem alkalmas az ugrasokhoz valé konnyitésre, amely alatt
a modern lovaglasban a 16 hatdnak dinamikus mozgasat konnyitend6 a lovas kiemelkedik az tilésbél.

Dijugraté nyereg esetében az iilés pozicidja hasonléan mély pontot keres, de a nyeregszarnyak joval
magasabb térd poziciéval operalnak és a kengyel is sokkal révidebb azért, hogy a lovas az ugrasok
alatt nagymértékben ,kikonnyitve” a 16 hatdnak vallanak szabad mozgasat ne gatolja, s6t a 16 hatanak
elmozdulasat, az ugras dinamikajat javitsa. A térdtdmaszok ezen esetben az ugrast kovetd leérkezés
biztonsdgossaga miatt joval nagyobbak, a hatsé kapa gyakran csokkentett méretii, hogy a lovast az ugras
folott és leérkezéskor ne billentse ki. A nyeregpdrna iveltebb és kisebb a mozgas szabad végrehajtasa miatt.

Altaldnos taranyereg esetében az iilés pozicija magasabb, kényelmesebb pontot keres, a nyeregszarnyak
kényelmes térd poziciéval operalnak és a kengyelbeallitds is huzamosabb terheléshez igazodik. A lovas
kisebb akadalyokat biztonsagosan ,kikonnyitve” a 16 hatanak véllanak szabad mozgasat alig gatolja.
A térdtamaszok ezen esetben a biztonsdgossdg miatt joval nagyobbak, st gyakran combtamasszal
egésziilnek ki, a hatso kdpa pedig gyakran megnovelt méret(i. A nyeregparna tagasabb, szétteriild formaja
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a terhek atadasanak kedvez, igy jobb, kedvez4bb fajlagos nyomast kozvetit a 16 hatfelilletére. Kilonboz6
terepviszonyok miatt kiegészit6 szijak, csatok rogzité pontjai jelennek meg, és a turafelszerelés ,malha”
hordozas feltételeinek megfeleld ,,kotési” pontokat szerelnek fel.

A SmartSaddle nyereg fejlesztésében egyik jelentés Gjdonsag, hogy mig a fenti tipusok mindegyike
kiilon sziikséges ahhoz, hogy atfogd idomito, sport, ugré vagy tereplovaglast végezziink, addig az vj
konstrukcio egyetlen vazmodullal, allitasi lehetséggel oldja meg a funkciok véltoztatdsat. Az esetek
tobbségében ez jelentés megtakaritassal jar. Harom kiilonb6z6 nyereg helyett egyetlen vazmodul és
kiegészit6i képesek felvaltani a teljes repertoart. A piacon az alap bedllitasok koziil csak a markamra
rméretét valtoztato nyergek kaphatoak, ami 6nmagaban csak félmegoldds, de az emlitett esetben legalabb
a ,nyilvanval®” sériilést, nyeregfeltorést részben orvosolja. A kiillonb6z6 fizikai élettani véltozasokat, a
finomhangolast igényl6 valtozasokat, kell6 pontossagu nyeregillesztést a lovasok alatétekkel, betétekkel
oldjak meg. Ezek elmozdulnak, alapvetéen szemben allnak avval az igénnyel, hogy a lovas lora gyakorolt
hatasat a mélyebb (16 hatahoz kozelebbi pozicio) tilést megemelik, a hatékonysagot rendkiviil csokkentik. A
prototipus esetében olyan f6bb paramétereiben flexibilis, univerzalis szerkezet képezi az alapkonstrukciot,
vaz szerkezetet, amelyen a l6anatdmia és humanergondmia bazispontjainak athidaldsat minden kiegészités
nélkiil oldja meg. Akér a felhasznalds mdédjanak megfeleld, akdr az élettani, fizikai valtozasokat konnyen
testre (mindkét testre!) szabhatjuk. Elséként fontos tisztaznunk a miikodés ezen paraméterit.

A lovaglényergek esetében a humanergonomiai vizsgalattal lathato, hogy az ilés legkritikusabb része
a lovas oldalrdl mindkét tuber ischiadicum tokéletes pozicionalasa mely legf6bb tevékenységével a lovas
tomegének kell6 és szabalyozott elosztasaval, avagy éppen aszimmetrikus valtoztatasaval hat a ldra.
Pontosabban a musculus serratus ventralis thoracis-on keresztiil a 16 vazszerkezetére egyensulyara kell
hasson. A hatékony lovas ,,segitségaddsban” szerepel természetesen a lovas iilésében (oldalrdl nézve) a
kell6 tomegkozépponti pozicid, amely a symphis méretétdl, tavolsagatdl (férfiaknal és n6knél eleve mas!)
és a lovas izmoltsagatol is szinte minden esetben kiilonbozd, egyedi. Vagyis a prototipusnak képesnek
kell lennie arra, hogy a fentiekre vald tekintettel a hatso kapa és elsé kapa kozti volgyiv tavolsagat és ivét
kiilon valtoztatni lehessen a lovas hatékony lovaglasa céljabol. Mindezeken feliil a komfortérzet miatt
vékony szivacsbetételt iilés sziikséges, hiszen a tuber ischiadicum beagyazddik a glutes maximus-,medius-
;minimus-ba és azon keresztiil terhel. Tekintve, hogy a teher nagy része, mind statikus, mind dinamikus
formaban az ilésen és az un. @l6villan esik, ezen teriileteken kell a nyereg alatti nyeregparna-struktira
kialakitassal formaban és keménységben harmonizdlni. Ezen parna a fent leirt nyeregtipusok esetében
nem, mig a SmartSaddle esetében moduldrisan cserélhetd, vagy pneumatikus médon valtoztathatéra
(premium verzid) terveztiik. A legjobb hatasfokkal ezen betéteket rezgéscsillapito, részben impakt safe
géllel is tolthetjiik. Az ilyen megoldasok alapvetSen kevéssé terhelik a vertebrat és lényegesen javitanak a
lovas sulyanak viselésében a ventralis izomldncnak. Természetesen a mélyebben fekvé stabilitdsért felel6s
izmok hasznalata is ezen tomeg helyes ponton valo atadasanak kulcskérdése.
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A vertebra mellett elhelyezked$ processis spinalis vertebral helytelen stimuldldsa felel a legtobb
hétsértlésért, a beejtett hattal valé lovaglas pedig eleve kisebb stabilitast és hatékonysagu kontrollt jelent.
Sok esetben sajnos még a jelenség felismeréséig sem jut el a hagyomanyos felszerelést hasznalo lovas.

Ergondmiai szempontbol kiemelendé a mar emlitett iilévilla masik Iényeges eleme a labak helyzete.
Tekintve, hogy tobb célnak felel meg a nyereg-prototipus, a ldbak helyzete és ezzel parhuzamosan a
nyeregszarnyak, az tilés, térdtdmasz és a kengyel geometriai haromszog tipustdl fiiggéen ugyancsak egy
flexibilis megoldast igényel. A megoldasok Osszességét a kovetkezd ergondmiai modellben vizsgaltuk:

A tuber ischiadicum és - articulatio geniculi tavolsaga és szoge (a,) articulatio geniculi — caput
metatarsalis (malleoulus tdjék) (b,) és calcaulus - tuber ischiadicum (c,) feltételezve, hogy calcaulus
és caput metatarsalis kozti Osszefiiggést az egyensily megtartasa érdekében minden esetben a nyereg
szempontjabol fix paraméterekkel irjukle. Els6dlegesen a megépitéskor az (a-c ) haromszdg oldal a tipustol,
felhasznaldstol fliggetleniil a vertikalishoz kell kozelitsen és a masik két csucspont kell, hogy beallithato
legyen a lovas szamara. (Ez részben a nyeregszarny modul cserével, a térdtimasz-modul helyes pontba
valo felrogzitéssel és a kengyelhossz beallitdsaval érhet6 el. Az ergondmiai modell csak forgaspontban
kezeli az alapbeallitasokat. Természetesen a komfortérzethez és gyartasi szabasmintahoz elengedhetetlen
az ulévilla szarméretét befolydsold izomtomegekkel vald szamitds. A nyeregszarny méretet, format a
musculus abductor brevis, — abductor longeus, musculus sartorius és — gracilis tomege nagyban befolyasolja!
A nyeregszarny teljes konstrukcidjdban a combtamasz helye és fizikai kiterjedése is fontos kritérium, de
a feliilet ezen a ponton csak az (a-c ) fugg6leges helyzetébdl fakad és a musculus flexor femolis szabad
mozgasanak problémadjat kell, hogy mogoldja. Tovabba szerepét a biztonsag novelésében az el6zéek
optimumat tekintve ne veszitse el. A nyeregszarny formdjanak hasonldan fontos gyartasi kritériuma, hogy
a scapula teljes szabadsagfoka megmaradjon!

A heveder helyes kezelése pusztan ergondmiai szempontbdl léanatémiai kérdés, minthogy azonban a
nyereg altaldnos elhelyezkedése és biztonsagos l6hoz vald rogzitése ettdl az eszkoztél fiigg, altalanossagban
véve mégis kihat valamennyi fent emlitett problémara, hiszen a l6hoz viszonyitott térben a helytelentil
rogzitett nyereg minden paramétere torzulhat, s6t teljesen alkalmatlan lehet a hasznalatra. (Elére nyergelés
esetén , iiltet”, mig hatranyergelés esetén a tomegkozéppont és a lora vald hatas veszik el, valamint majdnem
biztossa tehet6 a feliileti zizodas, un. nyeregtorés)

A heveder helyes tervezésekor figyelembe véve a musculus pectoralis ascendens kiterjedését, (az als6
ponton ezek az izmok fedik a szegycsonti bordastruktirat,) olyan formaju és feszitGpontu hevedert
fejlesztiink, amely a nyereg helyes felfekvésekor megtartja a pozicidjat, a megfelel6 ponton elegend
feliilettel és vastagsaggal bir, hogy a felhuzaskor ne okozzon redzést (becsipddést) és fokozatosan, a fizikai
erékifejtés miatti utanhtzaskor se okozzon sériilést. Ennek a modulnak is t6bb formai igényét lehet a
prototipuson alkalmazni tekintve, hogy egyéb lovas felszerelések biztonsagos rogzitéséért is gyakran felel és
ezeket el6szeretettel haszndlja a lovastarsadalom. (martingal, sziigyell6, izzaszto, weiroter, kikdtészarak stb)

[N
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Mechanikai fejlesztések

Amelyekre szitkség van és tamogatjak a vazkonstrukciot. A fenti kérdések teljesitéséhez szinte minden

jelentGs alap-paramétert valtoztathato kell hogy legyen, igy:

- a markamra lireg méretének valtoztatasa, annak szogallasa és felfekvo feliiletének szerkezetbe foglalasa,

— a felfekvd tamaszpdrnak formdja, méretének valtoztatdsa a 16 hatizmaira valo tokéletes illesztéshez,

- a lovas anatomiai méretéhez val¢ igazitds, a térdtamasz pozicidja illetve mérete,

- alovas tl6feliiletének mérete, a nyeregmagassagi pont beallitasa és a két kapa kozti hossztengely mentén
vald iveltsége, az idedlis lovaglasi pontban vald elhelyezkedés miatt

- a kengyelhossz egyszert és akadalymentes bedllitasdnak lehetésége, tovdbba evvel dsszefiiggésben a fel-
szall6 oldali (bal) kengyelszij felszallaskori leengedése fokozatmentes mértékben,

- a heveder nyeregbdl valo6 preciz utanallitasanak lehetdsége,

— a kengyelek biztonsagi rogzitése és leoldasa,

- a nyergelés azaz felszerelés és leszerelés gyors és megfelel( elvégzése tekintetében a gyors flexibilis heve-
der felhuzasnak.

1. dbra
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2. dbra

Anyagtechnoldgia

Anyagtechnoldgia oldalrdl a legfejlettebb mérések és hasznalati tapasztalatok alapjan kifejlesztett anyagok
alkalmazasa az egyes alkatrészek tekintetében (metal és kompozit technolégiai, polimer technoldgia
alkalmazasa.

A mianyagtechnoldgia alkalmazasa (-LDPE (Kis stirtségii polietilén: 0,910 g/cm3 és 0,940 g/cm?
kozott, jellemzéen kisebb szakitdszilardsag, magasabb hajlékonysaga miatt), — HDPE Nagy striiségti
polietilén a stirtisége legalabb 0,941 g/cm’ magasabb szakitdszilardsagu elemekre — n,-Polipropilén (PP)
-Polikarbonét (PC)-ot valasztjuk egyes miszaki megoldasokhoz.

Modularis kialakitas

A professziondlis sporthoz, a versenylovaglashoz és tura- vagy hobby-felszerelésekhez a hagyomanyos
modon, akar egyetlen 16 és lovasa szamdra az 4tfog6 idomitas, oktatds idedlis feltételeit csak tobb komplett
nyereg teremti meg. A SmartSaddle esetében a tokéletes valtozat a 16 és lovasa szdmara egy verziomatrix
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kialakitasaval a beszerzéskor mar az igények atfogo teljesitését célozza meg. Moduldris kialakitasa 1évén egy
azonos technikai nyeregvaz teremt lehetéséget arra, hogy a tovabbiakban a kiillonb6zé alkotoelemeket a
kivant aktualis felhasznalas igénye szerint egészitsiik ki elemekkel és csatlakoztassuk azokat a vazmodulra.
A vazmodulok méretskaldja a l6ergonomia szerinti kialakitast titkkrozi, anélkil, hogy a lovas ergondmidja
befolyasolna azt. Minden sziikséges méret és elemtipus Osszességét kialakitjuk a verzio-matrixban és
szakmai atmutatok alapjan egységrol egységre az elemek 6nalld beszerzésével jut a felhasznald egyre tobb
funkcio kiszolgaldsanak lehet8ségéhez. A vazon illeszthet az els6 markamra mérete és akdr a valtozo fizikai
paraméterek tiikrében beallithaté a markamra szoge. A lovasoldali ergonémiét a betil6 feliilet képviseli
amely két alatamasztassal rogziil a vazhoz és koszonhetden a kompozit héj ruganyos szilardsaganak
minimalis magassagnovekedéssel illeszthetd eldl és egyenletesen emelhetd hatul a beallitd csavarral. A
megoldasrdl elmondhat6, hogy beallithato tehat a legkisebb alkalmazhaté biztonsagos feltorésmentes
magassag és kamraméret, valamint minden segédeszkoz nélkiil a nyeregbe beiil6 lovas egyensulyi pontja
szerinti idealis hatso kapa magassag. A tovabbi el6ny, hogy menet kdzben a helyes pozicié visszaallithato
és az elektronika erre figyelmeztetést is kiild a lovas szamara az applikacion keresztiil. Az egyes szakagi
specifikacio szerint egyszertien cserélhet6ek a nyeregszarnyak és rajtuk elhelyezked6 tard és combtamaszok
méretiik és kialakitdsuk szerinti megosztasban.

Design

A modularitasbol fakado6 csereszabatos kiegészitdelemek minden komolyabb anyagi raforditas nélkiil, és
a konstrukcio azaz a vazmodul koltséges Gjravasarlasa nélkil valtozatosan ,,Gjratervezhetéek’, textarajuk,
egyedi alkalomra valé atszabasuk olyan lehetdséget kindl, mely folyamatosan alkalmazkodik az aktualis
trendekhez, designhoz. A felhasznalé egyéni izlése szerint kombinalhaté és személyre szabhaté. A
szinek, mintdk és anyaghasznalat folyamatos megujulasa miatt nem avul el és akar alkalomrdl alkalomra
a legutolso divat szerint alakithatd. A beépitett hardver alapeszkoztar fejlesztése nem veti el a bevalt
szisztémakat, a késGbbiekben a vasarld vagy felhaszndlo visszatérhet egy korabbi bevalt eszk6zhasznalatra.
(ezaltal kornyezetbarat és pénztarcabarat a teljes élettartam tekintetében). A hagyomdnyosan nehezen
sorozatgyarthato egyedi nyereg részlegesen (kiilonos tekintettel a vazmodulra) sorozatgyarthatéva valhat
(koltséghatékonysag).
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3. dbra

Applikacié

A vazrendszerbe és kiegészitSibe, rogzitésbe integralt hardver: mozgas- és gyorsulasérzékelés, terhelés-
mérés, pulzus és vérnyomdasmérés, statikuspozicio-beallitas szonda (vizszint mérés), megfelel6 adat output
csatlakozok elérhet6vé teszik a szoftver fejlesztési opciot.

A felsorolt input adatszolgaltato elemek, a megfelelé appok fejlesztésével atfogod és folyamatos adat-
szolgaltatast végeznek, amelyek a szoftveres feldolgozasnak megfeleléen akar mobileszk6zhoz csatlakoz-
tathatok és/vagy online sportszakmai tamogatast adnak akar a lovasnak, akar a megfeleld kommunikacids
csatorndn keresztiil a trénernek, vagy akar GPS adatokkal szolgilhatnak egy baleseti szituacié esetén.
Az aktualis kondiciérol, annak valtozasardl vagy az aktudlis egészségiigyi allapotrdl késedelem nélkiil
tajékoztathatnak.

Igy bizonyos haszndlat utdn a rendszer kalibralja magat és képes a santasagot érzékelni és annak helyét
definidlni, képes a 16 és lovas pozicidjardl, nyeregbdl vald leesésérdl, a baleset helyérdl értesitést kiildeni a
segitOnek, beallitott személyeknek. Akar kovetni az elszabadultlovat és itvonalat mutatni annak mentéséhez
ekdzben rogziti annak mozgasaval kapcsolatos adatokat. Az applikacié a megfelel6 szenzorok beszerzése
mellett folyamatosan rogziti a felh6be a lovaglas minden paraméterét, a 16 és lovasa pozicidjat, az ott
végzett tevékenységet és jarmodot, sebességet, képes pontos fejlédést, elmaradast elemezni egy céliranyos
tréning soran, képes minden informaciét megosztani a trénerrel vagy olyan kiilsés személlyel akinek ez
fontos, a16 mozgasdinamikajat emelkedését, ugréintenzitdsat analizalni és aktualis valtozasait megmutatni
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(pl. hatékonyan kondicionalodik-e az allat, fejlédik e a stilusa, vagy egy kivanatos ugrometodustél mennyire
tér el a mozgdsa, milyen sebességgel és intenzitdssal megy az akaddlyra, van e visszatartdsra utald jel.). A
paraméterek koziil természetesen egy magasan kvalifikalt lovasedz6 sokat a berendezés nélkiil is meglat,
vagy sejt, de a fizikai mérések alapjan alkotott vélemény egzakt valaszokat is szolgéltat.

Valamennyi értékelés és forrasadat rogziil az applikdcidban és késébb egyes elemek céltudatos sziiré-
sével a forrasjelek egy jovobeli ujabb funkcio bévitéssel és ujraértelmezett szliréssel tovabbi segitséget

adhatnak egy ma még nem definialt hasznositas érdekében.

4. dbra. Minta a SmartSaddle-applikdcié miiszaki feliiletérdl.

Vizualis megjelenitése al6 GPS-koordinatajanak, gyossulamérésének tobb iranyban és ha rendelkezésre
all, akkor videofelvételnek, amelyek id6ben szinkronizalva vizsgalhatdak és alkalmazhatéak.
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