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POTOCZKI JUDIT *

A fenntarthatdsdghoz vezetd ut dilemmdi,
néhdny vdrhato probatétele

Osszefoglalas: A gondolkodd, kulturalt és a realitasokat felismeré emberek
korében napjainkban mar aligha sziikséges hangstlyozni, hogy a teljes em-
beriség szintjén milyen elementdrisan fontos érdekek fiz6dnek a fenntartha-
tosagi elméletek folyamatos fejlesztéséhez, azok gyakorlati megvaldsitasahoz
és kovetelményeinek hosszt tava érvényesitéséhez. Természetesen jol ismert,
hogy (bar egyre sztikiil6 korben, de) még mindig komoly szinteken léteznek a
fenntarthatosaggal szembeni érdekek és nézetrendszerek. Az id6 megakada-
lyozhatatlan mulasaval azonban egyre inkdbb nem a ,,miért”, hanem a ,,mit”,
a ,mikor” és a ,hogyan” tegylink jovénk érdekében tipusu felvetésekre adan-
dé valaszok keriilnek el6térbe! A természet aligha tehetd feleldssé a fenn-
tarthatésdg megannyi problémajanak intenziv, vilagszinti megjelenéséért.
A nyilvanvalé gondok tehdt egyértelmiien civilizacios, s nem természeti ere-
dettiek. A problémdkat el6idézd szervezetektdl, személyektdl, folyamatok-
tol fiiggetleniil megallapithatd: a meglévé (sajnalatosan ndvekvé tendenci-
aju) gondok kozosek, a feleldsségiink is az, a lehetséges valaszok azonban
kontinensenként, orszagonként, szektoronként, s6t gazdasagi egységenként
is differencialtak lehetnek. A szinte atlathatatlan sokféleségben azonban
igyekezniink kell koncentralni az egymast kiegészitd, erdsitd tevékenységi
(megel6zési, védekezési) szinkronizaciora. Ez a rovid tanulmény egy rovid
bevezeté utan — messze a teljesség igénye nélkiil - megprobal bemutatni,
azonositani néhany lehetséges ,végrehajtas kozbeni”, hangstlyozottan élta-
lanos (tehat nem cég- vagy agazatspecifikus) probatételt/kihivast a fenntart-
hatosag felé vezetd uton. A szandék inkébb figyelemfelkeltd, lehetdségeket
felvillanto jellegti. A kozeljovo pedig a fenntarthatdsaggal kapcsolatos allami,
kozigazgatasi, tarsadalmi, gazdasagi feladatok sokasagat fogja tartalmazni,
messze meghaladva az itt rendelkezésre all6 keretet.

Kulcsszavak: Fenntarthatdsag, fenntarthatdsaghoz vezetd ut, probatételek, ki-
hivasok, fenntarthatosagi dilemmak.
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Potdczki Judit

Abstract: Among thinking, cultured people who recognize realities, nowadays it is hardly necessary to ana-
lyze and emphasize the fundamentally important interests at the level of the entire humanity attached to
the continuous development of sustainability theories, their practical implementation and the long-term
validation of their requirements. Of course, it is well known that (albeit in an ever-shrinking circle) there
are still serious levels of interests and viewpoints opposed to sustainability. However, with the unstoppable
passage of time, answers to questions such as ,what’, ,when” and ,how” should we act for the sake of our
future come to the fore more and more instead of ,,why”! Nature can hardly be held responsible for the in-
tense, global appearance of so many problems of sustainability, the obvious problems are therefore clearly
of civilizational origin. It can be established regardless of who is causing the problems: the problems are
common, and so is our responsibility, but the possible answers may be differentiated by continent, country,
sector, and even economic unit. However, in the almost opaque diversity, we must try to concentrate on
the synchronization of complementary and reinforcing activities. After a short introduction, this short
study - far from being exhaustive — tries to present and identify some possible ,,in-progress”, emphatically
general (that is, not company- or sector-specific) tests/challenges on the road to sustainability. The inten-
tion is more of an attention-grabbing and possibilities-flashing type. And the near future will contain a
multitude of state, public administration, social and economic tasks related to sustainability, far exceeding
the framework available here.

Keywords: Sustainability, the path to sustainability, trials, challenges, sustainability dilemmas.

Altalanos bevezetd

A fenntarthatdsag mint fogalom, mint célkitlizés, mint eszkdz, mint az emberiség altal el6idézett kényszer-
pélya jelen korunk egyik legaktualisabb, ugyanakkor legtobb vitat gerjesztd, félelmet és reménységet egy-
arant hordozo, ellentmondasoktdl sem mentes témakore. Jelen tanulmanyban csak nagyon réviden, em-
litésszertien térek ki (az egyébként mar sokak altal leirt, kozismert) fenntarthatosagi elézményekre, azok
rovid torténetére, az ENSZ, az Eurdpai Uni6 és szamos korabbi - a szakmai témaban rendezett - vilagkon-
ferencia hatarozataira, a megjelent jogszabalyokra, killonféle formdban kiadott dokumentumokra, s azok
végrehajtasanak tételes ismertetésére. Vilagszervezetek, gazdasagi integraciok, regionalis intézmények és
nemzeti kormanyzatok, szovetségek egész sora jelenleg is keresi, kutatja, adaptalja, tervezi, népszerusi-
ti/oktatja a tennivalok egész sorat. Iranyelvek, jogszabalyok, tanulmanyok, kutatasok 6zone jelenik meg
bel- és kiilfoldon egyarant. Hatdrozottan érzékelhetd azonban az is, hogy a végrehajtdsi oldalon (mind a
koltségvetési, mind a versenyszféraban, mind a maganember szintjén) sok bizonytalansag tapasztalhato az
altaldnossagok megértésén tuli konkrét helyi, testreszabott teenddket, a kedvezd iranyu befolyasolhatdsa-
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A fenntarthat6saghoz vezeté at dilemmai, néhany varhat6 probatétele

got illetéen. Sokakban keletkezett/keletkezik olyan érzés, hogy a kedvezétlen jelenségaramlatok sebessége,
egymast multiplikalé hatasa mar eléri, vagy meghaladja a kdros jelenségek elleni védekezés idGiitemezését,
igy ,elkéshetiink mindennel”

Természetesen maximalisan egyetértek a nemzetkozi, belfoldi fenntarthatésagi célokkal, az intézke-
dések indokoltsagaval, sziikségességével, stb. Jelen rovid tanulmanyban - 6nkényes kivalasztas alapjan —
kiillonboz6, a végrehajtas soran nagy valdszintséggel el6fordulo kihivasra/probatételre szeretném felhivni
a figyelmet, nem taxative, nem rendszerszemléletben és killongsen nem teljeskoriségre torekedve, sokkal
inkabb példa jelleggel. (A téma teljes kordi feldolgozasa messze meghaladna jelen révid tanulmany lehet-
séges kereteit.)

A fenntarthatd allapotokhoz vezet6 ut meglehet6sen sok kihivassal, probatétellel van , kikovezve”. Ezen
gondok részben tarsadalmi, részben gazdasagi, részben szocialis orientacidjuak, s szektoronként is tagol-
tak, ugyanakkor béven adddnak hatékonysag-, illetve allapotfelmérd célzata indikator hasznélati dilem-
mak is. A megoldasi torekvések ,,hogyan tovabbja” mar korabban elérte a vilag-, illetve a nemzetpolitika
ingerkiiszobét, igy mar tobb teriileten torténtek elismerésre méltd (pl. zold gazdasag, z6ld/meguajuld ener-
giafelhasznalasok, zold pénziigyek, kornyezeti életmodd bevezetésére iranyuld) kisérletek, stb., azonban
egyértelmd, hogy a jelenlegi problémakezelési folyamat sem tartalmaban, sem intenzitasiban nem lesz
elegendo.

Néhany alapvetés, jelenkori allapotok attekintése
ALAPVET® GONDOLATOK, TARTALMI ES MENNYISEGI KERETEZES

A fenntarthatdsag lényegileg a kovetkezd (és a tovabbi) emberi generaciok életfeltételeinek megovasat,
tovabbvitelét és lehetGség szerint meg6rz6 stabilizaldsat jelenti, ezért a definialt célok elérésének, a sziiksé-
ges intézkedések végrehajtasanak elmulasztdsa bizonyos ponton tul komoly — mar sokak elképzeléseiben
is felvazolt - kihivasokkal, kockazatokkal (s6t nemkivanatos katasztrofakkal) is egyiitt fog jarni. Ennek
mar tal vagyunk az els¢ - mindenki altal érzékelhet6 - biztos jelein (pl. globalis felmelegedés, a sarki
»hosapkak” olvadasa, a tengerszint emelkedése, a tengerviz savasodasa, a szén-dioxid-szint emelkedése a
légrétegekben, allatfajok kipusztulasa, a szélsGséges id6jarasi események szamdnak jelentds gyarapodasa,
stb.). E problémak megel6zése vagy kezelése alapvetden feltételezi egy integralt, a fenntarthatdsdg iranyd-
ba torténd mielébbi komplex ,,atallas” idében iitemezett megszervezését. Nem feledkezhetiink meg arrél
sem, hogy a természeti egyensuly felbomlasa konnyen vezethet tarsadalmi-politikai egyensulyvesztéshez
is, annak minden kévetkezményével. Mas szempontbdl megallapithatd az is, hogy a fenntarthatdsaggal
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[1] Orkény Antal
(2022): Tarsadalmi
dilemmadk és iitkozo
elvek. Budapest:
Gondolat kiadé. Pp.
1-184. ISBN 978- 963-
556- 233-6. https://
gondolatkiado.hu/
webshop/monografia/
tarsadalmi-dilemmak-
es-utkozo-elvek/,
Letoltés: 2022. 06. 27.

kapcsolatos problémaknak szinte mindenki részese (nemtdl, nemzetiségtodl, életkor-
tol fiiggetleniil), ugyanakkor a tényleges ,el6idéz6k” viszonylag nehezen, s komoly
vitdk ardn azonosithatoak, felel6sségre vonasuk formai még nem alakultak ki egye-
temlegesen (kezdeti stadiumban vannak), tevékenységiik besziintetése pedig komoly
akadalyokba titkozik.

Az alabbiakban igyekszem bemutatni az altalam kivalasztott néhany témakorrel kap-
csolatos altalanos kihivasokat, probatételeket.

HOL TARTUNK MOST, MELYEK A JELENLEGI HELYZET FOBB ]ELLEMZéI?

Alldspontom szerint jelenleg a fenntarthatéség fogalménak, a fogalombdl eredd sok-
rétl tennivaldk felismerésének vilagszinten (még a kozelmult 20-25 év sok eréfe-
szitése/eredménye ellenére) is csak a kezdeti idészakan vagyunk tul, mind a tudo-
manyos élet, mind az atlagemberek szintjén. Az ok-okozati dsszefliggések alapjai, a
reagalasi id6kényszerek nagyjabol-egészében mar feltarasra (itt az alapokra helyez-
ném a hangsulyt, nem a teljes komplexitasra), ismertetésre keriiltek, a lehetséges ko-
vetkezmények belatasa és széles korli megértése, a védekezés tudatos elhatarozasa
azonban még tavol all a sziikséges mértéktol.

A masik nagy gondot az jelenti, hogy a vezetd szakértdk dltal kidolgozott tenniva-
10k, javaslatok végrehajté oldali fogadtatésa egyértelmtien el6térbe hozza az érintet-
tek mélységes érdektagoltsagat (s6t: érdekellentéten alapuld konfliktusait), gazdasagi,
tarsadalmi, pénziigyi, termeldi, szocialis vonatkozasban egyarant. Ezen jol igazolhatd
térsadalmi dilemmakra és iitkoz6 elvekre mutat ra szemléletesen Orkény Antal azo-
nos cimd munkdja [1], kiemelve a dontési pozicidk azon nehézségeit, amelyek az
etikai szempontok és az igazsagossag kozott hizédnak meg.

A fentiek alapjan érdemes éttekinteni Prof. em. Dinya Ldszl6 [2] 6sszeallitasanak
egy-egy részletét. (1-4. sz. dbra)

Dunakaviecs - 2023/ 00.
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1. dbra.

GLOBALIZACIO: VILAGUNK ,HATARTALANUL ZSUGORODIK”
= EZA ,GLOBALIS GORDIUSZI CSOMG”!

1492 - 1800: Globalizacié 1.0
Az orszagok globdlis sszefonddasa

1800 — 1990: Globalizacié 2.0
A gazdasagi szervezetek globalissa valasa

1990 + : Globalizacié 3.0
Az egyének globalis egylttmiikodése és mobilitasa

2030 + : Globalizaci6 4.0
A fizikai és a virtualis vilag globalis konvergenciaja

Forras: Dinya, 2022, p. 5.

2. dbra.

| Mia problémank a ,globdlis gordiuszi csoméval”?

,NOVEKVG ADAZ VERSENY A STABIL i ELERHETO KIK és HOGYAN
$2(KULG ERGFORRASOKERT!”  TRILEMMA”? MENEDZSELIK?
1-ENERGIA
MIZ-TRILEMMA®'? 10-DEMOGRAFIA FOGYASZTAS?
L ELELEM-TRILEMMA"? JHAVERI?”
,TULLOVES"? "SOTETSEG"?

6 BETEGSEG
ELETMINGSEG?
. -GAZDASAGI VALSAG!
ENSZ (2004): ,,BIZTONSAGOSABB
’VILAGOT" (R. SMALLEY) ‘ \ +SZOCIALIS VALSAG!
| [’,, MULTILEMMA?”! | -POLITIKAI VALSAG!
| ENSZ (2015): FENNTARTHATO -ERTEKRENDI VALSAG!
FEJLODESI CELOK- 2015-2030

Forras: Dinya, 2022, p. 6.
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3. dbra.

Internet RNYEZET

§ Tarsadalmi igény S GT Hanyatlo kozéposztaly
® Mobil

Tulajdon helyett hozzaférés

‘ Big DatalFelhd TECHNOLOGIA

Valtozo munkafelfogas

‘ Termelés/fogyasztas

GAZDASAG
3D nyomtatas

Novekvo atlag életkor
Megjul6 energia Csokkend demografiai rta
»Dolgok Internete”

G

Novekv energiaigény 7" generacio

! ) Munkaerd csokkenés
\ Tanulé rendszerek

- /
\ Nanotechnologia J Baviils kozéposztaly
Robotika 4

Tilnépesedés
Eréforrés
hiany

v
Generécios konfliktusok

. A »
»Agy-visszaszivas

o * sport-20
Urbanizacio  (regeds tarsadalom @

Szilkosség

Blockchain
" ® Autonom jarmiivek
Genomika

Terrorizmus Népvandorlas # Kiberhabori

Dronok — -
y lobalis egyenltlensés
& 90 Megosztasos gazdasag

Klimavaltozas . ® Oktatis - 20

Okos haivzat @

Kapcsoltautok @ @
Okos lakasok

Forras: Dinya, 2022, p. 10.

Z-generacid levaltasa
Betegsegek 4
Technologiai munkanélkiiliség

Szabadiisz6 munkavllalok
Otgeneraciés munkahelyek

Atalakulo nyugdijazis

* penz-20
L

Idéselldtés

Egyének hatalma # Kihalis megalitisa
Grkolonizicio

Szegénység ——

Szocidlis ellitis 4
Ember-gép konvergencia
# Demokricia-20
Munkavégzés - 2.0
Totalis decentralizacio

#  Logisztikai Internet
s

# Intézményrendszer — 2.0

# Attaldnos MI

IPARAGAK, SZAKMAK,
ORSZAGOK, TERSEGEK
ES TELEPULESEK
MENNEK A, KUKABA”...
VAGY VALHATNAK
,SZUPERSZTAROKKA”!

»ATMENETI HELYZETBEN” VAGYUNK A
,HULLAMVASUTON”: VAGY KONTROLLALT
ATMENET, VAGY ELSZALLUNK... DE
KONTROLLALNI CSAK GLOBALISAN LEHET{NE)!

4. dbra.
. 7 n) GYORSITOTT
Erre jotta ,habord”! szTA ALKALMAZKODAS , VAGY
»HABORU A STABIL 000N ELERHETO OSSZEOMLAS?
FORRASOKERT!” = ENERGIA ,,TRILEMMA”
1-VISSZA A
NORMALIS | 1-ENERGIA ~
UTRA?! 0ZZAFERES 2-viz }‘\74/ 10-DEMOGRAFIA KIHIVASOK \
-“(‘
r\c EHEZES 3-ELELEM 4."“;;: 9-SZABALYOK  FORMALIS \
Ny ( | 5.&,}, | |
\FENNTARTAS | 4-KORNYEZET XAVAY 3OKTATAS  SOTETSEG /
NI
-:l\‘
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ES ATFEDESBEN! 5 ERTEKRENDI! PARADIGMAVALTAS!
Forras: Dinya, 2022, p. 12.
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A fenntarthat6saghoz vezeté at dilemmai, néhany varhat6 probatétele

A Dinya professzor trtol hivatkozott 1-4. sz. abrdk nagyszerti tomorséggel, szinte tovabbi magyarazatot
nem igénylé modon fejezik ki a korabbi és a jelenlegi allapotok lényegi elemeit, dsszefiiggéseit, jelzem
azonban, hogy egyetlen tovabbi abra/grafikon/tablazat, de még egy hosszt film sem tartalmazhatna hiany-
talanul az 6sszes fontos, 1ényegi informaciot, kovetkeztetést.

A fenntarthatdsagi kérdések konkrét emberi tevékenységek komplex ereddjeként is azonosithatok.
Ilyen tarsadalmi, gazdasagi, szocialis jelenségek pl. a tilnépesedés, a varosiasodas, a természeti eréfor-
rasok gatlastalan kirablasa, a bioldgiai sokféleség mérséklédése, a joléti valsag varhaté megjelenése, az
oktatds hianyossagai, a helytelen életmodvaltozas, az dllamok szerepének valtozasa a globalizacio és a gaz-
daségi integraciok titkrében, az egyes ipari, kereskedelmi, mez8gazdasagi, kozlekedési szektorok korabbi,
fenntarthatosagi fokuszok nélkiili izemvitele, a vezetékes és a vezeték nélkiili hirkozlé halézatok-médiak
befolyasa, a nemzetkozi/belfoldi pénziigyi rendszerek szerepe, a turizmus, a migracid, a K+F és az inno-
vacios folyamatok kovetett rendszere. Rovid, csupan a lényegi, legfontosabb kereteket érinté jogszabalyi
attekintés: (ENSZ, EU-kapcsolddas az ENSZ fenntarthat6sagi célokhoz)

5. dbra.

SUSTAI NABLE g™ s
¥ DEVELOPMENT \3%u® ALS

NO GOOD HEALTH 4 QUALITY GENDER CLEAN WATER
POVERTY AND WELL-BEING

idil

EDUCATION EQUALITY AND SANITATION

DECENT WORK AND REDUCED
ECONOMIC GROWTH INEQUALITIES

13 CLIMATE 14 LIFE ‘IB PEACE, JUSTICE ‘I PARTNERSHIPS
ACTION BELOW WATER AND STRONG FOR THE GOALS
INS‘I‘IU’HUNS

Y,

Forras: ENSZ, https://www.un.org/en/sustainable-development-goals, Letoltés: 2023. 06. 30.

Az ENSZ 2015. évi, New York-ban megtartott ,,fejlédési cstics™an, 193 orszag éltal elfogadott doku-
mentum 17 db ,,SDG” célt, 169 alcélt és 231 indikdtort tartalmaz.
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6. dbra.

European Commission
Priorities

European
Green Deal

Economy that works
for people

Europe fit for the

digital age

European way
of life

Stronger Europe in
the world

European
Democracy

Forras: EU, https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/international-strategies/sustainable-development
-goals/eu-holistic-approach-sustainable-development_en, Letoltés: 2023. 06. 30.

Az Eurdpai Bizottsag — szorosan kapcsolédvan az ENSZ fenntarthatd fejlesztési céljainak megvaldsi-
tasahoz — kozel 25 kiilonboz6 szakteriiletet érintd kezdeményezést fogadott el (pl. a z6ld megallapodas-
rdl és annak beruhazasi tervérdl, a fenntarthato fejlédés novekedési stratégiajarol, az igazsagos atmeneti
alaprdl, az EU digitdlis jovojének atalakitdsarol, a kozosség klimasemlegességérol, az 1j ipari stratégiardl,
a korforgasos gazdasagi cselekvési tervrél, a biodiverzitasrdl, az emberi jogokrdl és a demokraciardl, a
versenysemlegességrol, az adozasrdl, az eurdpai oktatasi térképrdl, stb.). Az elfogadott kezdeményezések,
csomagok, kozlemények attekintése utan egyszertien kérvonalazhaté a tennivalok sokasaga az EU kozos-
ségének szintjén.
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Ezen témakorok egyrészt adaptalasra keriiltek/keriilnek a hazai jogrendszerbe,
majd az egyes részfeladatok a gazdasagi tarsasagok, intézetek, intézmények ella-
tando feladatai kozé. E hierarchianak azonban nem ez a vége, hiszen a végrehajté
struktura alsé részein még vannak tovabbi teenddk a helyi, gyakorlati értelmezések,
a lokalis sajatossagoknak megfelel6 értékelések, a mérési modszerek, stb. kialakitasa
terén. A kapcsolddo joganyagok tovabb kutathatodak [3, 4, 5]

A 2015-16. évi Parizsi megallapodas az els6 jogi kotSerdvel bird globalis klima-
valtozas-elleni egyezmény, majd 2019-ben az eurdpai z6ld megallapodas keretében
27 EU tagallam kotelezte el magat arra, hogy 2050-re — a vilagon els6ként — a konti-
nensen megvalositja a klimasemlegességet. Javasolt 0j intézkedések:

7. dbra.

A 2019-es eurdpai zold megallapodas célkitiizései

—
—

Az EU 2030-ra és 2050-re vonatkozo
éghajlatvédelmitorekvéseinek fokozasa

Az ipar mozgositasa a kornyezetbarat
és korforgasos gazdasag érdekében

A fenntarthato és intelligens
mobilitasra valo atallas felgyorsitasa
Tiszta, megfizethetS és

biztonsagos energiaellatas

Az 6koszisztémak és a biologiai
sokféleség megovasa és helyreallitasa
Energia- és eréforras-hatékony

épités és korszer(isités

J1)

Szennyez8anyag-mentességi célkit(izés a toxikus
anyagoktol mentes kornyezetért

A termel6tél a fogyasztoig: méltanyos, egészséges és
kdrnyezetbarat élelmiszerrendszer kialakitasa

Forras: Infoszolg/ COM(2019) 641 final.

Az akkori (2019) elképzelések szerint az EU a 2030-ig terjed6 idészakban legalabb 1
billié EUR finanszirozast biztositana az eurdpai z6ld megallapodas keretében meg-
valdsitandd teend6k végrehajtasara (jorészt beruhazasok, fejlesztések), ez a mérték
azdta mar lényegesen megvaltozott. (ldsd késébb, a 4. pontban)
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[3] MNB Magyar
Nemzeti Bank Zold
Jogtdr. Budapest.
Frissités 2023. 03. 16,
pp. 1-12. MNB zold-
jogtar-20220316.pdf,
Letoltés: 2023. 06. 30.

[4] KPMG
Fenntarthatdsdgi
jogszabdlygyiijtemény.
https://kpmg.com/
hu/hu/home/esg/
fenntarthatosagi-
jogszabalygyujtemeny.
html, Letoltés: 2023.
07.01.

[5] KPMG Villala-
ti fenntarthatdsdagi
jelentésekrél sz6l6
jogi szabdlyozds.
https://jogaszvilag.
hu/cegvilag/
bdo-celvonalon-a-
kotelezo-vallalati-
fenntarthatosagi-
riportalasrol-szolo-
szabalyozas/, Letoltés:
2023.07.01.
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A 8. sz. dbra mutatja a rovid fejlédéstorténetet és a legfébb szempontokat.

8. dbra.

Kdrnyezeti-tarsadalmi-vallalatiranyitasi
szempontok rendszere: ESG

1980's: EHS -> 1990's: Corporate sustainability-> 2000's: CSR (Corp. Social
Responsibility) -> 2010's: ESG (proaktiv, nem reaktiv)

Kornyezeti Szocialis Iranyitas
(environmental) (social) (government)
klimavaltozas emberi téke a vallalatiranyitasa
természeti eréforrasok gyartdi felelGsség a vallalat viselkedése
ﬂ Szennyezés&hulladék érdekelt felek véleménye
kérnyezeti lehet6ségek szocidlis lehetdségek

Forras: Kiraly Imre: Cél: a zoldgazdasdg. Budapest, BKIK Zo6ldgazdasagi Forum el6adds 2023. 05. 11., pp. 1-40. p.7.

Osszedllitottam egy rovid, de tartalmaban gazdag téblézatot (ldsd az aldbbi 1. sz. tdbldzatot) a még
figyelembe veendé tudnivalokrol (az unios iranyelvek — a Tandcsi és a Parlamenti rendelettdl eltéréen —
»csak” ajanlasnak tekinthetdek, igy nem feltétleniil garantélhato az egységes eljardsrend). A tablazat jorészt
KKV fokusszal késziilt, nem teljes kord.

Az 1. sz. tabldzatban foglaltakhoz természetesen — akar pénziigyi, akar nem pénziigyi vonalon - sok
szitkséges kiegészités tehetd, a részletek megismertetése, illetve az egységes eljaras biztositasa érdekében.
Nevezetesen:

- Pénziigyi vonalon ilyen pl. a 2021. marcius 10-én hatalyba lépett, a pénziigyi szolgaltatasi agazatban
a fenntarthatdsaggal kapcsolatos kozzétételekrdl szold 2019/2088 EU Tandacsi és Parlamenti rendelet
(»,SFRD”) kapcsan kozzétett MNB vezet6i korlevél is, amely részletes, szakmai iranymutatast ad az érin-
tett (feliigyelt) pénziigyi szervezetek szamara a végrehajtas részleteit illetGen.

- Nem pénziigyi vonalon kissé dsszetettebb a kép, hiszen - az 1. tdbldzatbol is jol lathatoéan - idében is
elhuzddo, érintettségi korében 1épcsdzetes feladatellatasrol van sz6, amelynek jelenleg még nyilvanvaléan
nem /vagy nem teljeskoriien/ ismertek a végrehajtasai elvarasai, szabalyai.
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A fenntarthat6saghoz vezeté at dilemmai, néhany varhat6 probatétele

1. tdbldzat.

UTON A FENNTARTHATOSAG FELE (KKV-k)

MEGNEVEZES NEHANY JELLEMZO

Elénydk: nem torvény, nem szabvany; mutatja a tGkebefek-
tetés hasznosuldsat, hosszabb tavon nyereséges.

ESG Hatrdany: koltségraforditas, kérdéses a mogottes adatok hi-
(kdrnyezet-tarsadalom-vallalatiranyitds) telessége, sok az indikator, lehetséges a ,,z0ldrefestés” jelen-
sége.

Fejlesztés: annak felmérése, hogy mit nem jelez a vallalat.

Elényok: Minden EU orszag elfogadta. Cél: atlathatosag, el-
szamoltathatdsag, éves, el6irt tartalma tdjékoztatasi kotele-

ESG konkretizalds: NFRD zettség kezdetben nagyvallalatoknak, tajékoztatds az ellatasi
(nem pénziigyi jelentéstételi iranyelv) lancukban 1év6 harmadik felekrdl, kockazatmérséklés, elért
2014/95/EU Iranyelv, eredmények, 2023-t0l legaldbb 6tszorosére boviil az érintet-
EU Tandcs és Parlament 2019/2089 rendelet | tek kore, 2029-t8l méar a nem EU-s (de azon beliil leanyval-
Taxomonia rendelet 2020/852/EU lalattal vagy fidkteleppel rendelkez6), legalabb 150 M EUR
2022/2464/EU Iranyelv netto bevétel feletti cégek is.

Hatranyok: nincs sem részletes utmutatd, sem kotelezd
standard elemek, modszertani eltérések tapasztalhatdak.

Az NFRD pénziigyi parja, amely informdciot ad a pénziigyi
termékek fenntarthatosdgardl: atlathatosag, megalapozott
ESG-tényezdk, ill. kritériumok szerinti beruhazasok.

SFRD EU Tandcs és Parlament 2019/2088.
sz. rendelet

Kiterjedt érintettség, elsé jelentés 2025-tSl (2024-es évrdl)
minden NFRD ala es¢ véllalat? 2026-t6] a CSRD cégek tel-
jes allomanya, 2027-t6] a tézsdei kis- és kozépvallalkozasok,
2029-t8l a nem EU-s cégek belsé lednyvallalatai, illetve fiok-
telepei. Atfogd és témakordnkénti, szektor- és KKV-specifi-
kus szabvanyok megjelenése.

Villalati beszamolo kotelezd részévé valik, adatbanki feltol-
tési kotelezettség, hitelesités, menedzsment felelgsségvalla-
lasa. Lasd: First Set of draft ESRS-EFRAG

CSRD (a vallalati fenntarthatdsagi jelentés-
16l 52616 Iranyelv)

Forras: részben Kirdly Imre: Cél: a zoldgazdasdg. Budapest, BKIK Zoldgazdasagi Forum el6adas 2023. 05. 11.,
pp. 1-40. P7. P.14. alapjan, sajat szerkesztés.
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Az egységes megitélés, a homogén tisztanlatds és a kozos eldrelépés teljes/részbeni hianyat tovabb erd-
sitheti az a koriilmény, hogy jelenleg még a magasan kvalifikalt tudoskorokben is vannak olyan vélemény-
aramlatok, amelyek tagadjak mind a nyilvanval6 klimavaltozas, mind a globélis felmelegedés tényét, igy az
ebbdl szarmaztathato intézkedések sziikségességét is.

Fenntarthat6sagi dilemmak

Sokak szerint az emberi civilizacid 6sszeomldsa fenyeget két-harom ember6lts idétavlatan beliil. Ennek
megakadalyozasahoz alapvetd valtozasokra lenne sziikség minden téren, kiilonosen a jogalkotasban és jog-
kovetésben, a kozgazdasagi szabalyozdrendszerben, az emberek mentalis allapotaban, a pénziigyi finanszi-
rozasban, a miiszaki-technoldgiai fejlédés iranyaiban, stb. Az elkiiloniilési (engem nem érdekel, nem érint,
nem tor6dom a kovetd generdciok igényeivel, stb.) attitlid mar nemcsak etikai, hanem realitaskovetési
szempontbol sem tarthatd. Konnyen lehet, hogy a jelenlegi fenntarthatosagi szempontok egyik ,,gyokere”
a tudatlansag, a beszukiilt gondolkoddsmad, a sajat (magan- vagy cég-) érdekek feleldtlen érvényesitése
masok hasonlé érdekeinek rovasara, térben és idoben. Az lizlet, a gazdasagi motivaltsag, a profitéhség egy
id6 utan biztosan kialakit olyan torz gondolkodasmddot egyéni, csaladi, vagy nagyobb csoport szinteken,
amelyek a napjainkban ismert fenntarthatésagi problémak biztos el6zményeinek tekinthetéek. Ma mar
nem léteznek korlatok, a kdros hatasok nem ismernek sem allami, sem foldrajzi hatdrokat.

Az el6z6 felismerésekbdl egyenesen kovetkeznek a kévetkezd dilemmak: Szét kell-e vélasztanunk a
termelési rendszereket a fenntarthatdsagi problémaktdl? Meddig kezelhet6ek a kapitalista termelési viszo-
nyok nem kivanatos kedvez6tlen hatasai? Mit kezdiink az egyenlétlenségi viszonyok kiteljesedésébdl ere-
dé konfliktusokkal? Milyen eszkozrendszeriink van a szinte biztosan eldre jelezheté konfliktusok kezelé-
sére? Hogyan biztosithatd a jelentdsen (életmindségben, anyagi kondicidkban, er6forras-hozzaférésekben)
differencialodott tarsadalmi rétegek békés egymas mellett élése, vagy egyiittes fellépése a fenntarthatdsag
kozos tigyéért?

Tovabbi kérdések sokasaga lenne még megfogalmazhatd, azonban bizonyosnak tinik, hogy Foldiink
lakossaga tobb szempontbdl is észrevehetéen kozeledik egy létfontossagi dontést igénylé utelagazashoz.
Nevezetesen: vagy képes lesz egyetemes Osszefogassal, az eddigi gondolkoddsmddjanak, cselekedeteinek
jelentds korrekcidjaval megallitani/kezelni a jorészt dltala eldidézett fenntarthatosagi problémadkat, vagy
kényszertien véllalnia kell az emberiség életkorillményei totalis 6sszeomldsanak jelentés kockézatat, a ne-
gativ iranyd, megallithatatlan folyamatok katasztrofalisnak tiné kovetkezményeit. A vilagot tehat a jelen-
leg is zajlo karokozas titeménél sokkal gyorsabban kell attranszformalni fenntarthatd rendszerszisztémava,
e folyamatban az emberiség szignifikans tobbségének, koordinaltan és id6iitemezetten helyt kell allnia.
Tekintettel azonban arra, hogy ez aligha varhat¢ kizarolag felismerésbél, ontudatbdl, sajat finanszirozassal,
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"

stb., fel kell Iépni a koz0sségi egyetemes célokat semmibe vevo, csak a jogaikat hangoztatd, de a kotelezett-
ségeiket mell6zni kivané belfoldi, nemzetkozi szereplékkel szemben.
A fenntarthat6sag allapota talélhetéen, optimistan, jovébe tekinté modon csak rendszerszinten valo-
sulhat meg. Mas megfogalmazasban: tuljutottunk a természet dltal egyértelmtien jelzett figyelmeztetése-
ken, de még tehetiink valamit: a kritikus allapot bekovetkezése el6tt meg kell kisérelniink megakadalyozni
a kritikussa valast el6idéz6 események bekovetkezését. Erre — az idébeli siirgdsség okan — gy van lehe-
téségiink, hogy miel6bb nekikezdiink minden szinten (globalis, kontinentalis, regionalis, nemzeti, alla-
mi-kozigazgatasi, gazdasagi egységenkénti, csaladi, magan) a szamunkra értelmezhetden, végrehajthatéan
megfogalmazott feladatok végrehajtasanak. Ha eljutunk e logikus kovetkeztetési lancolaton keresztiil idaig,
akkor valik igazdn nehézzé a tovabblépés: hogyan tudunk tovabblépni szinkronizalt modon, tehat egymas
tevékenységét erdsitve?
Ismereteim szerint nincs a vildgon olyan er6/hatalom/vallds/szervezet, amely képes lenne/lehetne
- minden ENSZ-, vagy EU-rendelkezést, irdnyelvet minden szervezet szamara jol értheté modon ,,aprora’,
konkrétumokra valtva meghatarozni az adott gazdasagi tarsasag szektorfiiggetlen és szektorfiiggs fenn-
tarthatdsagi teendéit,

- minden (sok esetben egymassal ellentétes) érdeket harmonizalni,

- megvaltoztatni az egyes emberi prioritdsokat (pl. ne a profitot, hanem a bolygé érdekeit tekintsiik elsébb-
rendiinek),

- koordinalni/ellendrizni a fenntarthatdsagi ,atallas” komplex folyamatat,

- kiszlirni az el8relépést akaddlyozé koriilményeket, regulazni az ellenszegiil6ket, segiteni a tenni akardkat,

- biztositani a célorientélt, ESG-alapu tudatos finanszirozast, beruhdzasokat,

- meghatdrozni a fenntarthatdsagi célu finanszirozas optimalis elosztasdnak és idébeni {itemezésének
modjat,

— kezelni bizonyos népcsoportok, tarsadalmak eltéré identitdsat, értékrendszerét, kulturdlis hagyomanyait,
sokszintségét, eszményeit, fogalomvilagat,

- attekinteni és jo irdnyba orientalni az érintettek politikai determindcidit, eréforrasgazdalkodasat, energia-
ellatottsagat, kornyezetpolitikajat, kohatékonysagat,

- hitelesen mérni az elért eredményeket,

- megitélni azt is, hogyan hatna a fenntarthatdsagi célkittizések megvaldsitasa az egyes teriiletekre, nép-
csoportokra,

- egységes szemléletben megkozeliteni a kdrnyezetszennyezés, a hulladékgazdalkodas, illetve az tjrahasz-
nositas kolosszalis problémakorét,

- az ,atallasi” folyamat rendszeresen aktualizalt jovéképével, stratégiajaval szolgalni, végiil

- az ,atallas” folyamatanak végéhez kozeledvén stabilizalni az emberiség tuléléséhez nélkiillozhetetleniil
sziikséges, fenntarthatd allapotok tovébbi folyamatos betartasat, az Gn. ,visszarendez8dés” megakada-
lyozasat.
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Varhato probatételek

A kovetkez6 rovid fejezetben szeretnék felvetni néhany konkrét, megoldasra var6 koriilményt (a lehetsé-
ges sokasagbdl), mindossze egy-egy kiegészit gondolattal, sajat allasfoglalassal. Mindegyik felvetett téma
gondolkodasra késztetd, egyértelmi, megvalaszolhatdsaguk esetenként bizonytalan, megoldasukhoz vi-
szont bizonyara sziikség lesz identitasvaltoztatdsra, fenntarthatosagi modernizaciora.

LETEZHET-E TOKELETES DEMOKRACIA A FENNTARTHATOSAG FELE VEZETO UTON?

RemélhetGen igen, de a végrehajtas nagyon nehéz, varhatéan toredezett, s teriiletileg-gazdasagilag eltérd
lesz. A megel6z6 egy-két évszazad — amelynek emberi tevékenysége soran eljutottunk a mai fenntarthato-
sagi helyzetképhez — sem volt vilagszerte konfliktusoktol mentes, de az el6ttiink allo, kényszert ,,atallasi”
fordulat is vélelmezhetden telitett lesz ellentmondasokkal, félreértésekkel, engedetlenséggel, lemondasok-
kal, s remélhet6en részterileti sikerekkel is, stb.

A fenntarthatdsagi allapotokért folytatott kiizdelem soran varhatéan nemcsak két-, hanem tébboldalt
problémak is fognak keletkezni az eltéré kultrak és az antagonisztikussa valé gazdasagi érdektagoltsagok
mentén.

Elére jelezhetd, hogy a domindns, uralkodé gondolkodasmdédok is véltozni fognak az ,,atallas” végre-
hajtasi folyamataban, a valtozo szellemi kozeg, az egyenl6tlenségek és a tarsadalmi mobilitas, rétegzddés
nemkivanatos formakat is 6lthet, amelyek bizonyos mértéken tdl atcsaphatnak kiilonféle elégedetlenségi
formakba.

A demokratikus tarsadalomelméletnek a fenntarthatosag esetében 6ssztarsadalmi megbizatasként, a

maximalis igényeket a még elégséges minimalis termelési-fogyasztasi szokasrendszerek sziikségszerti ki-
alakitasaként kell értelmeznie.
Természetesen sok fog mulni azon is, hogy az alapkérdésekben lesznek-e eltérd jogértelmezési szituaciok
az egyes érintett orszagokban? (Kiilonds tekintettel arra, hogy a kedvezétlen természeti hatasok megjele-
nése viszonylag egyidejtileg fogja érinteni a kisebb foldrajzi teriilettel rendelkezd orszagokat, szinte min-
den kontinensen.)
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MEKKORA TERT FOG NYERNI A PARADIGMIKUS SZUKSEGLETKENT
IS ERTELMEZHETO ,,FENNTARTHATO KOZGAZDASAGTAN?

A paradigmikus kozgazdasagtudomanyi valtoztatasokat javaslé aktudlis MNB kiad-

vany tobbféle formatumban és terjedelemben (,Globalis vitairat” alcimmel) jelent

meg 2022 folyaman [MNB Uj Fenntarthat6]. A kiadvény alapgondolata szerint a

21. szazad elején kotelezettségiinknek tekintheté a masképpen gondolkodas, amely

szerint ,,az élet minden teriiletén fenntarthatdsagi fordulatra van sziikség, és ezt a

kozgazdasagtudomanynak is titkroznie kell” ,, A kozgazdasagtan el6tt allo fordulat a

természettudomanyok nagy paradigmavaltasahoz hasonld”. [6]

A kiadvany

— egészen friss, a klasszikus kozgazdasagtan egyes alapjait feszegetd, de egyben me-
részen eldretekinté (a javaslatokat mélyen elemz6 és indokold) tanulmany, amely
kiterjed a jovében hasznélando Gj er6forrasokra, az Uj ,,értékek” kezelésére, a piac
és az allam egyensulyara, s a gazdasag mogotti mélystruktarak attekintésére,

- alcime (vitairat) nyilvan arra utal, hogy a szerz6i munkakozosség készséggel fogad
véleményeket, kritikakat, épit jellegli javaslatokat is a tartalom tekintetében (a
széles kor(l szakmai vita varhatéan 2023-t6l veszi kezdetét),

- komplexen targyal olyan kapcsolodd témakoroket is, mint a fenntarthatdsag és a
pénziigyek kapcsolatrendszere, a digitalizacio, az okos technologiak, a gazdasag-
mérési reformok, az innovacids dkoszisztéma, stb. amelyek kivétel nélkiil hozza-
jarulhatnak a jelenlegi problémak megoldasahoz, segithetik korunk (globalis és
regionalis) kihivasainak kezelését.

Allaspontom szerint az azonositott tudoményteriiletek tobbségének alkalmaz-
kodnia kell a fenntarthatosagi kovetelmények okozta kényszer(i valtozasokhoz, igy
a kozgazdasagtudomanynak is (ez a koriilmény sok tekintetben még a fenntarthatd-
sagi problémak nélkiil is kovetendd lenne).
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haté Kozgazdasdgtan.
Globadlis vitairat. Ki-
ado: Magyar Nemzeti
Bank. Budapest, 2022.
pp. 1-250.
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[6] MNB Uj Fenntart-
haté Kozgazdasdgtan.
Globadlis vitairat. Ki-

ado: Magyar Nemzeti

Bank. Budapest, 2022.

ISBN 978-615-5318-
51-1. Pp. 1-250.
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VANNAK-E JOVEDELEMSZAKADEKOK? HOGYAN ALAKULHAT A FENNTARTHATO

FINANSZIROZAS HELYZETE?

A jovedelmi egyenlétlenségek vilagszerte tobb kutatas targyat képezik. Egyes korabbi
elméletek szerint a legfontosabb elvaras a ténylegesen végzett munkaval aranyos j6-
vedelemszerzés lenne. Kozismert azonban, hogy ez az allitas a valosagban tobbszo-
rosen meghaladott, s nem csak a tényleges munkavégzés nélkiili jovedelemszerzés
lehet6sége okan. A pénzszerzésnek szamos - itt most fel nem sorolt — oka, lehetésége
van a kriptovalutaktdl a szerencsejatékokig, stb. Elvben a nivellalt, azonos jovedel-
mek sem lennének kovetenddek, hiszen még a tényleges munkavégzés utdni jovede-
lemszerzés is nagyon sokvaltozos fiiggvényként értelmezheté (amely pl. agrartevé-
kenység esetén még az iddjarastdl sem fiiggetlenithetd).

Tényszertien megallapithatd, hogy a vilagon hatalmas jovedelemkiilonbségek
alakultak ki, mind allamok, mind gazdasagi tarsasagok, mind az egyének egymas
kozotti viszonylataban. Ennek sok koze lehet pl. a teriileti elhelyezkedéshez (pl. olaj-,
gaz-, érc- és asvanylelGhelyek, tengeri teriiletek, stb.), de a termelési viszonyokhoz, a
torténelmileg kialakult el6zményekhez (pl. gyarmatositas, stb.) is.

A jovedelmi viszonyok és a fenntarthatdsag kozotti nyilvanvalo korreldcié termé-
szetét még kevesen vizsgaltak, de érdemes attekinteni Toth Ferenc munkajat (Jove-
delmi és vagyoni egyenl6tlenségek), amely a mar hivatkozott MNB-kiadvany 20. fe-
jezeteként érhetd el, és ramutat az allam és a piac aktualis egyensulyi kérdéseire is. [6].

A vilag néhany szazaléknyi (2-3 %) polgaranak kozvetlen-kozvetett tulajdonaban
van a teljes gazdasagi vagyon nagysagrendileg 50 %-a. A kolosszilis kiillonbségek
fenntarthat6sagi szempontbol sokkal inkabb hatranyosak, mint elénydsek.

A ,Fenntarthaté Eurdpa 2030-ra” targyu, magyar nyelven is elérhetd, 2019. ja-
nuarban COM/2019/ 22. hivatkozassal kiadott, 132 oldal terjedelmt vitaanyag jelzi,
hogy a fenntarthatosagi menetrend eredménykozponta program, amelynek szakpo-
litikai alapjai a kovetkezok: a linedrisbol a korforgasos gazdasagba torténd attérés, a
termel6tol a fogyasztdig tartd folyamat fenntarthatdséga, az id6tallé energia, épiile-
tek és mobilitds, valamint a tarsadalmilag igazsagos atmenet biztositdsa. A fenntart-
hatdsag felé torténd atmenet egyik eszkoze a pénziigy, az arképzés, az addzas és a
verseny. A vitaanyag adatai szerint globalisan mintegy 4,5-6 billié (!!!) EUR Gsszegre
lesz/lenne sziikség a célok megvalositdsahoz, s nyilvanvalo, hogy elkeriilhetetlenné
valik a maganszektor — eddigieknél joval nagyobb mértékd - finanszirozasi bevonasa
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A fenntarthat6saghoz vezeté at dilemmai, néhany varhat6 probatétele

is a kozcélok teljesitésébe. Ez a hatalmas nagysagrendeket érintd, pénziigyi értelemben is kapitélis feladat:

- egyrésztindokolhatja a fenntarthat6 koltségvetési reform felé torténd lépéssorozatot (pl. differencialt ado-
zas, adoelkeriilés és feketegazdasag kizarasa, fenntarthatd arképzés, versenyfeltételek egyenl6vé tétele,
célzott tamogatasi rendszerek bevezetése, az dtmenet koltségterheinek aranyos felosztasa az érintettek
kozott, stb.),

— masrészt sziikségessé teszi a pénziigypolitika jelentds részének korrekciojat, a pénziigyi szektor szerep-
16inek céltudatos Osztonzését, mozgatasat a fenntarthatosagi iranyokba (pl. a fenntarthatdsagi szem-
pontok megjelenitése a prudencialis kévetelményekben, fenntarthaté beruhazasok, mindsitett projek-

tek, hitelmindsitések, referenciamutaték kidolgozasa, zold pénziigyi termékek forgalmazasa, pénziigyi
tgyféltanacsadasi hangsulyok atalakitasa, stb.).

FENNTARTHATOSAGI AKTUALITAS (EGY PELDA: ENERGIA)

Jelen r6vid tanulmanyban csak egy — mindenki szdmara kulcsfontossagu, kozszolgaltatasként értelmezett
- vonatkozast emelek ki, amely része a kritikus infrastruktdranak (a létfontossagt rendszerelemeknek):

A koltségvetési, illetve a versenyszektor szinte minden szervezeti egysége és a lakossag kozel egésze is
napi energiafogyaszto, tehat a sziikséges energia megfelel6 formajanak biztositasa életiink egyik prioritasa.
Neélkiilozhetetlen energiasziikségletiink egy jelent6s részét — természetfoldrajzi adottsagainkbol eredGen —
importalnunk kell. A vilag nagy része az utobbi évtizedekben a fosszilis energiaforrasokbol taplalkozott,
amely azonban kézismerten véges mennyiségli. Az olaj és a gaz kitermelése valtozd, az abban gazdag orsza-
gok (kb. 10 orszag) el6nyds helyzetben vannak. A kérdés elsésorban az, hogy a jelenlegi készletek fogyasztasi
iteme mellett lesz-e elégséges ideje az emberiségnek 1j, megujulé forrasokra talalni, s azokat gazdasagosan
modon, fenntarthatéan ,,tizembe helyezni”. A helyzet nem reménytelen, mert a tudomanyos mérések sze-
rint a Foldre éranként érkezé napenergia mennyisége annyi, amennyit a bolygéonk kb. 9 honap alatt hasz-
nél el. Ha megvizsgaljuk egyes eurdpai orszagok felhasznalt ,energiamix”-ét, akkor tapasztalhatjuk, hogy
a legmagasabb napelemes arany hazankban van (11%). Ez lehet a tulélés egyik (a tovabbiak a szél, a viz-,

és a geotermikus energia) hozzaférhet6 lehetdsége, jelenleg az atomenergia adja a felhasznalds kb. 50%-at.

FENNTARTHATOSAGI INDIKATORPROBLEMAK

A KSH 2007 6ta dltalaban 2 évenként értékeli, elemzi a hazai fenntarthatdsagi indikatorok mtikodését, az
elért eredményeket. Az anyag rendkivill viligosan, meghatarozott eréforras-kategérianként mutatja be
az egyes hazai indikatortipusok legutobbi méréshez viszonyitott aktualis allapotat. Az alapgond az, hogy
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nagyon sokféle indikator (jelz6szdm) hasznalatos, ugyanakkor varhaté ezek szama-

nak tovabbi névekedése.

Két nagy alkalmazoi, kutatoi, oktatoi kihivas all el6ttiink:

- az egyik az indikatorok meghatarozasanak/értékelésének/idonkénti cseréinek kér-
dése, hasznalatuk veszélyeinek kezelése, mely az egyik legintenzivebb alkalmazdi,
kutatoi, oktatéi kihivas. Elvben nyilvan arra lenne sziikség, hogy egyszert, kozért-
hetd, konnyen elemezhet6, alacsonyabb elemszamu, hosszabb ideig jol hasznal-
hatd, mas orszagokkal kompatibilis indikatorrendszereket alakitsunk ki. A redlis
helyzetfelismerések azonban tobb tekintetben éppen az ellenkez§ iranyban hatnak.
Az is megfigyelhet6, hogy az indikétorok tobbsége legfeljebb két fokuszu, vagyis
béven léteznek altaluk nem vizsgalt teriiletek, szempontok, stb. ,Mig a statisztikai
adatok leird jellegtiek, addig az indikatorok egy meghatarozott néz8pont, norma-
rendszer szerint kivalasztott, értelmez6 mutatdk... Az indikatorokkal szemben
megfogalmazott kovetelmények koziil a szakirodalom a specifikus jelleget, a mér-
hetdséget, az elérhetdséget, a megbizhatdsagot és a behatarolt idészakra vonatkozo
jelleget hangsulyozza” [7] Az 1990-es évekbdl mar ismertek az un. ,,gyenge”, vagy
»erds” indikator-megkiilonboztetések is, de vannak tipusok, fajtak szerinti felosz-
tasok, valamint tobbszintd, hierarchikus felépitésii indikatorrendszerek is,

- a masik a figyelembeveend$ mutatdszamokkal, illetve az un. fenntarthatdsagi in-
dexekkel kapcsolatos szakmai és tudomanyos megitélés, vagy allaspont problema-
tikdja. A jovében a korabbihoz képest sokkal nagyobb sziikség lesz a természe-
ti és logisztikai készletaramlatok, készletgazdalkodasi ismeretek felhasznaldsara,
valamint a nemzeti vagyon (benne a készletek) mérésére, mind pénzben, mind
az egyes elemek természetes mértékegységeiben. Az indikatorokkal kapcsolatos
tudomanyos és gyakorlati kiizdelem észrevehetden tobb teriileten zajlik a ,,pénz-
tgyi-gazdasagi’, illetve a ,,természeti-technoszféra” jellegli mutatok alkalmazandd
»sulyaranyainak” kialakitasa tigyében is.

Osszegzés

A kihivasok nagyok, az id¢ siirget, a megoldds kozos érdek.
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SERES DAVID *~VARGA ANITA **

A vevikiszolgdlds fejlesztésének lehetséges

alternativdja

(Mindségiigyi modszerekkel vallalati példan keresztiil.)

Absztrakt: A mindség fogalmanak értelmezése korszakonként eltér; a mind-
ségiranyitasi rendszerek fejlédésével folyamatosan fejlédik. A szabalyozott
mindségiranyitasi rendszerek lehet6vé teszik a vevékiszolgalas folyamatdnak
fejlesztését a szervezet iranyitasi rendszerének eredményszemléletti megva-
16sitasat. A tanulmany azt vizsgalja, hogy az alkalmazott minéségiigyi rend-
szer fejlesztése kombinalva a technoldgiai djitasokkal milyen piaci elényt
jelent egy megbizhatéan mikodé kis- és kozépvallalat szamara. A szerve-
zet sajatossaga, hogy a gyartasi folyamatok jelentds részét kézzel, illetve kis-
mértékll automatizaldssal végzik. A véllalatok stratégidjanak kozos alapja a
folyamatinnovdcid, amileginkabb az értéklanc folyamatainak a hatékonyabba
tételében nyilvanul meg.

Kulcsszavak: Mindségiranyitasi rendszerek, vevékiszolgalas, mindségiigyi
rendszer, gyartasi folyamatok.

Abstract: The interpretation of the concept of quality varies from era to era,
evolving continuously with the development of quality management sys-
tems. Regulated quality management systems enable the enhancement of the
customer service process and the result-oriented implementation of organi-
zational management systems. This study examines how the development of
the applied quality management system, combined with technological in-
novations, provides a market advantage for a reliably functioning small and
medium-sized enterprise. The uniqueness of the organization lies in con-
ducting a significant portion of production processes manually or with min-
imal automation. The common foundation of the companies’ strategies is
process innovation, primarily manifested in the optimization of value chain
processes.

Keywords: Quality management systems, customer service, quality manage-
ment system, production processes.
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Seres David-Varga Anita

A vallalat tevékenységi kore — a szervezeti felépités sajatossagai

A szervezet {6 tevékenysége az élelmiszeripari tartalyok tervezése és gyartasa, valamint a beiizemelés-
hez sziikséges egyéb alkatrészek eléallitdsa. Lehetéség van a tartdlyok telepitésére vonatkozo szolgaltatds
igénybevételére, valamint a betizemeléshez sziikséges technoldgiai csdszerelési munkak megrendelésére.
A legyartott berendezésekhez opcionalisan rendelhetd létrafeljaro, kezeldjarda, és poddium. A szervezet
vallalja élelmiszeripari tartalyok helyszini épitését, valamint a berendezések jotallason tuli szervizelését,
allapotfelmérését és javitdsat. A gyartott berendezések geometriailag lehetnek hengeresek vagy szoglete-
sek, natar vagy szigetelt, sik-ferde vagy kupos fenekiiek a vevo igényeinek megfeleléen (1. dbra). A vallalat
foglalkozik tovabba sz6l6fogadd garatok tervezésével és gyartasaval is. A vallalat szervezeti felépitése funk-
cionalis tipustinak tekintheté. A modell sajatossaga, hogy az iranyitds szintjén minden egység elkiiloniil
egymastol, a szakteriiletek szerinti munkamegosztas a miikodés alapja. Az egyedi berendezések gyartasara
vald tekintettel, a dolgozokat csak a termelési osztdly, illetve a hegesztésért felelds részleg utasithatja. A
tulajdonosi kor véltozasa miatt boviilt a szervezet feladatkore. A vallalat gyart, és szerel kiilonb6z6 tizem-
részek mikodtetéséhez sziikséges vezérl6 rendszereket a tevékenységbdviilés a hités-fiités vezérlését, hi-
telesitett mérlegek kezelését, valamint az automatizaldsi rendszerek kiépitését egyarant magaban magaba
foglalja. A versenyel6ny alapja az a tény, hogy a béviilésnek koszonhetden kulcsrakész gyartas valt lehetsé-
gessé a fejlesztéseknek koszonhetben.

A szervezet stratégidja — a vevokozpontusag sarokkovei

A vallalati stratégia megalkotasanal az els6dleges szempont a vevékozpontusag, és a vevdi igények kielégité-
sének igénye keriilt a kozpontba. A piaci viszonyok kozott a versenytarsak hattérbe szoritasa miatt elenged-
hetetlen az elérhet6 ,legjobb” mindségre vald torekvés folyamatszemléletli megkozelitésben, a tervezéstdl
egészen a kiszallitasig illetve a betizemelésig. Az egyedi elvardsoknak vald megfelelés az elengedhetetlen, a
cég termékei, az elkészitett berendezések egyedi igényekre szabottan késziilnek. A vonatkozd eldirasok és
a novekvé fogyasztdi igények miatt a vallalat minden vezetGségi tagja részt vett a stratégia megalkotasaban.
A piaci- és versenyhelyzet miatt elsédleges, hogy a vallalat minden alkalmazottja azonosulni tudjon a stra-
tégiaval azzal a kozponti céllal, hogy az egyre jelentGsebb szerepet kapjon a vevéi elégedettség mérésében.
A vallalat £6 célja, hogy a mar meglévé mindségi szintet tovabb fejlessze, és hogy, kivalé mindségti, hosszu
élettartamu valamint egyedi igényeknek megfelel$ berendezéseket tudjon szallitani, a lehetd legrovidebb
hatarid6vel. A szigorodé Eurdpai Unios eldirasok miatt kiilon hangsulyt helyeznek a kérnyezetvédelemi
el6irasok betartasara.
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A vevékiszolgalas fejlesztésének lehetséges alternativaja.

1. dbra. Kreinbacher bordszat, erjeszté tartdlyok, Somlovdsdrhely

Forras: Seres David sajat felvétel, 2020.

A szervezetnek a jelenlegi gazdasagi helyzetben az els6dleges célja a piac megtartasa a globalis ver-
senyben. A célkitlizés megvaldsitasat a markanevéhez kapcsolodo piaci helyzete teszi lehetévé. A piac
megtartasat segiti a felhalmozott 300 tonna alapanyag, a jelenlegi igényeket raktarkészletrdl elégiti ki a val-
lalat. Magyarorszagon két kozvetlen versenytarsa van, a belfoldi piacon jelent meg a masodik versenytars
a haborus helyzetnek koszonhetéen, mivel korabban ukrdn és orosz piacra vallaltak gyartasi feladatokat a
geopolitikai helyzet miatt azonban a vesenypiaci viszonyok megvaltoztak.
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A villalat piacelemzése PORTER 5 tényez6s modelljével

2. dbra. A vdllalat piacelemzése PORTER 5 tényezs modelljével

Uj belépok:

Kissebb vallalatok nem
jelentenek veszélyt
Classmann DunaUijvaros:
alacsonyabb ér, féleg belféldi

« Révidtavi keretszerzodések

megrendeldk elszivasa
A
Beszallitok: Versenytarsak: Vevok:

* Tekercslemez beszéllité » Tobb kozvetlen vetélytdrs: « Hasonlé megrendelések
monopolhelyzetben _ FADDIKORR, AGROMETAL, o Szamit a kedvezmény mértéke

« ELBER féldrajzi pozicié miatt « Megrendeldi kor azonos o Széllitdsi hatarids/megbizhatésdg
elényben « Aki olcsébb az nyer befolyasolé tényezé

« Egyediigények miatt kevés a « Megkiilonboztethetdség fontos « Egyedi elvardsok atermékkel
szerelvény beszallité « ELsédleges a piac megtartdsa kapcsolatban

o Arak leverése

Helyettesito termékek:

« Sablon tartélyok alacsonyabb
mindséggel, alacsonyabb dron

« Miianyagtartalyok a
vegyiparban

Forras: Seres Dévid sajat adatok, 2022.

A megrendeléseket dontéen befolyasolja a megbizhatdsag, a szallitasi hataridd betartasa, illetve, hogy az
adott szervezetnek mekkora raktarkészlete van, az emelkedé alapanyagarak miatt a sikeres megrendelés
alapja az alacsonyabb aron feltoltott raktarkészlet. A harom szervezet beszallitéja megegyezik a tekercs-
lemezek esetében, igy a beszallit6 monopolhelyzetben van az arversenyben. Uj belépdk 4ltal fenyegetés
jelenleg nem észlelhet$ a piacon. Lehetséges versenytarsként a piacra léphet a dunatjvarosi székhelyt
Classman csoport, ugyanis a bévitéseknek koszonhetSen rozsdamentes tartalyok gyartasat kezdte meg a
kozelmultban.
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A vevékiszolgalas fejlesztésének lehetséges alternativaja.

A gyartott termékek helyettesitésére a folyamatosan novekvé arak miatt veszélyt jelent a sablon-tar-
talyok térnyerése, valamint a vegyiparban egyre gyakrabban hasznalt mlianyag froccsontott tartalyok (2.
dbra).

Mindség biztositasat szolgald és kiszolgald alrendszerek

A vevikiszolgalas sikerének kulcsa, hogy a szervezet rendelkezzen mindségiigyi részleggel. Az elsédleges
stratégiai cél hogy a gyartott berendezések és a nyujtott szolgaltatasok a lehetd legmagasabb szinvona-
lon elégitsék ki a vevéi igényeket, a hatdridék pontos betartasaval, és a mindség folyamatos fejlesztésével.
A vallalkozas szervezeti felépitésének alapja hierarchizalt, miikodésében azonban az osztalyok kozott van-
nak atfedések. A hierarchikus felépitést titkrozi, hogy a végs6 dontés az tigyvezeté hataskore. A dontés-
hozatal el6tt azonban az egyes osztalyok vezet6i megvitatjak a szakmai kérdéseket a cég vezetGjével. Az
osztalyok kozti atfedések miatt a vezetoknek megfelel$ ismereteik vannak az adott problémak és rekla-
maéciok vonatkozasaban. Az észrevételek és problémak kezelése és elemzése az értékesitési és kiilkapcso-
lati osztalyon kezd6dik. A beérkezett észrevételt a kiilkereskedelmi tigyintéz6 tovabbitja a termelési és a
mindségiigyi osztaly felé az tigyvezets igazgatd mellett. A visszajelzést ezt kovetSen rogzitik az integralt
vallalatiranyitasi rendszerbe. A reklamacio kiértékelésére és megbeszélésére meetinget szerveznek, ahol
attekintik a gyartashoz kapcsolodé valamint a fényképes dokumentdcidt egyarant. A meetingeken részt
vesz az adott berendezést gyarto csoport vezetdje, és annak helyettese is. A mindségiigyi osztaly tevéke-
nyen részt vesz a gyartasi folyamatok végrehajtasdban. A minéségiigyi megbizott feladatai kozé tartozik a
muszaki dokumentacio egyeztetése, az tizemvezetd pedig a minéségiigyi dokumentacio elkészitésében és a
mindségellendrzésben vallal szerepet. A visszajelzés kiértékelése soran a gyartasi csoportvezetd, a miiszak-
vezetd, illetve a minGségellendr az ellendrzési jegyzékonyvek alapjan ismerteti, hogy a berendezés gyartasa
soran milyen tipusu és jelleg(i problémak, illetve valtoztatasi igények mertiltek fel. Ezt kévetden ellendrzik,
hogy a valtoztatasok kommunikacidja megfeleld volt-e, ebbdl fakad-e az észrevétel. A problémamegoldas
soran a szervezet négy alternativa koziil tud valasztani. Az els6 és leggyakrabban eléfordulé megoldas a
kedvezmény biztositasa a megrendel$ szamara. A masodik opcid, hogy a vallalat szakembereket jelol ki a
sajat koltségén, biztositva a hiba elhdritdsat. A harmadik lehetéség, hogy az adott orszagon beliil kér fel a
szervezet masik vallalatot a probléma elhdritasdra. A negyedik esetben a panasz elutasitasra kertil.

A mindség altalaban kiilonboz6 hasznalati jellemz6kon keresztiil mérhetd. A megfelel6 mindség eléré-
sének feltétele a célszeri mindségellendrzési modszerek alkalmazdsa mellett a megfelel6 mindségbiztosi-
tasi rendszer miikodtetése.
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A folyamatszemlélet és a kockazatkezelés szerepe és fontossaga

A szervezet hatékony miikodésének alapjat és sikerességét a tervezési, gyartasi és
ellendrzési folyamatok adjak. A modern tipusu vallalatok termelési, mikodtetési és
iranyitasi folyamatok 6sszehangolasat és ezek optimalizalasat tartjak fontosnak. A
hibalehet6ség a folyamatokban az elvégzett munkakban, illetve a felhasznalt alap-
anyagokban rejlik. A hibak kikiiszobolésével érték teremtddik ez az érték fontos a
fogyasztok szitkségleteinek a kielégitése sordn, a hiba megelézése gazdasagilag nem
el6nyds minden esetben, a jelentds mértéki éldmunka igény miatt. Ez a két néz6-
pont taldlkozik a folyamatszemléletli megkozelités soran. Egyik alapmodszere az
értékelemzés, amely mind a gyartd, mind a vevé nézépontjabol segiti a gyartasi fo-
lyamatok optimalizaldsat. Az értékelemzés soran a vevéi igényekhez kell alakitani a
gyartasi folyamatot, igy az elsddleges cél a termékek hibamentesitése és fejlesztése,
ennek soran jon létre a kapcsolat a vevével. A folyamatszemlélet alappillére a folya-
matok azonositasa és pontos leirasa. Ezen leirdsok alapjan lehet az adott folyama-
tok vonatkozaséban ellendrzési utasitést generalni, igy valik lehetségessé a szervezet
teljes egészének attekinthetdsége. Amennyiben egy adott folyamat tobb szervezeti
egység kozos munkdja, akkor az adott munkafolyamatban felmeriilé akadalyokat
a munkakoordindtor bevonasaval oldjak meg az autokratikus szervezeti felépités-
nek koszonhetéen. A rendszer rugalmatlansaga miatt a JIT (Just In Time) tipust
problémamegoldas jelentds energiat emészt fel. [1] A szervezet vezetdje nevezi ki
a kockazatkezelési rendszer miikodtetéséért felel6s személyt. A kockdzatkezelés ez
esetben nem egyéni feladat, célszerli egy munkacsoportot kialakitasa, amelynek
tagjai az egyes termelési osztalyok képviseléi. Fontos, hogy a tagok részt vegyenek
termeléshez és szolgaltatashoz kapcsolodé munkafolyamatok végrehajtasaban. A
kockazatkezelési rendszer kialakitasa és mddszertana fiigg az adott vallalat méreté-
tol, a tevékenységek Osszetételétdl. Egy sorozatgyartassal foglalkozé vallalat esetén
célszerli a kockazatkezelést integralni a napi ismétl6dé feladatok soraba. A kockazat
mindig Osszefliggésben van a szervezet céljaival, a célok elérésének lehetéségét csok-
kenti; ugyanakkor a kockazat nem egyenld a problémaval. A kockazat kivaltd okait
kell meghatdrozni a rendszer miikodésének a sikerességéhez.

A kockazati tényez6ket vissza kell fejteni az okokig a megfeleld értékelés érdekében,
ezek utan valik lehetségessé a védekez6 intézkedések kialakitasa. A kockazatok azo-
nositdsara a jelen esetben a leginkabb célravezeté modszer a ,,brainstorming”, nem
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igényel el6zetes szaktudast, tapasztalat alapjan is hasznalhatd. A kockazatok azono-
sitdsanal az ered6 okokat kell meghatarozni. [2]

Az I1SO 9001 és TQM kapcsolatrendszerének sajatossagai

A szervezetek versenyeldnyének részévé valt az ISO 9001 szabvanycsalad bevezeté-
sébdl szarmazo vevoi elégedettség, amelyet az alapelvek mellett a csdkkend miiko-
dési koltségek, a folyamatok kovetkezetes javitasa és az ebbol kovetkezé muiikodési
hatékonysaggal eredményez. A folyamatos fejlesztés érinti az érdekeltségi kapcsola-
tokat, beleértve a személyzetet, vevoket és beszallitokat. A rendszerszabvanyoknak
valé megfelelés elsegiti a torvényes megfeleldség biztositdsat annak megértésével,
hogy a torvényi és szabalyozasi kdvetelmények hogyan hatnak a szervezetre és ve-
véire. A folyamatosan fejl6dé kockazatkezelés a termékek és szolgéltatasok nagyobb
allandésagat és nyomon kovethetdségét eredményezi. Az MSZ EN ISO 9001:2015
szabvany kidolgozasanak vezérfonala, hogy minden tipust és méretl szervezetnek
segitsen a TQM filozofidgjanak megértésében és alkalmazasaban. A szabvany tar-
talmazza a mindségiranyitdsi rendszer alapjait és fogalmait, valamint kovetelmé-
nyeket hatdroz meg az alkalmazott mindségiranyitasi rendszerrel szemben az ISO
Direktiva SL fiiggeléke szerinti felépitést koveti:
1. Alkalmazasi teriilet.
2. Hivatkozasok.
3. Szakkifejezések.
4. A szervezet kornyezetének leirasa: kornyezet megértése, érdekelt felek sziikség-
letei, a rendszer alkalmazasi teriiletének a meghatarozasa, a rendszer folyamatai.
5. Vezet6i szerepvallalas: szerepek, felel6sségek és hataskorok.
6. Tervezés: kockazatok és lehetdségek, mindségi célok és azok elérésének megter-
vezése, valtoztatasok tervezése.
7. Tamogatas: er6forrasok, kompetencidk, tudatossag, kommunikacio, dokumen-
taltsag.
8. Miikodés: miikodéstervezés és felligyelet, termékekre és szolgaltatdsokra vonat-
kozo kovetelmények, kiilsé forrasok feliigyelete, termék el8dllitasa, termékek
kibocsatasa, nem-megfeleléség feliigyelete.
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9. Teljesitményértékelés: mérés-, elemzés-, értékelés, belsé audit, vezetdi atvizsgalas.
10. Fejlesztés: altalanos el6irdsok, nem-megfelel3ség és helyesbité tevékenységek,
folyamatos fejlesztés. [3]

A tanulmanyban szereplé vallalat szakemberei partnereik segitségével Ossze-
tett minGség-, és kornyezetiranyitasi rendszert dolgoztak ki, ennek kdszonhet6en
a rendszer biztositja a vevok elvarasainak valamint a vonatkozé szabvanyoknak és
hatdsagi eléirdasoknak valo megfelelést. A rendszer alapjat a Mindség és Kornyezet-
iranyitasi kézikonyv jelenti. A folyamatok szabalyozasara eljarasi utasitasokat (ELU)
dolgoztak ki és vezettek be az MSZ EN ISO 9001:2015, az MSZ EN ISO 14001:2015,
valamint az MSZ EN ISO 3834-2:2022 szabvanyokkal sszhangban. A vallalatnal
alkalmazott eljarasi utasitasok, és azok azonositoi:

- Vezetdségi szerepvallalas: ELU_5

- Kornyezetvédelmi feliigyelet: ELU_6

- Eszkozgazdalkodas: ELU_7.1

— Human erdforras: ELU_7.2

— Dokumentilt informacidkezelés: ELU_7.5

- Kornyezetvédelmi szabalyzat: ELU_8.1

- Szerz8déskotés folyamata és kapcsolattartas: ELU_8.2

— Tervezés és muiszaki el6készités: ELU_8.3

- Kiils6 forrasbol biztositott folyamtok, termékek és szolgaltatdsok: ELU_8.4
~ Elelmiszeripari, nyomastart6 és veszélyes tarolok gyartasa: ELU_8.5
— Raktdrozds, szallitds: ELU_8.6

— Mérés, elemzés és fejlesztés: ELU_9

A bevezetett tevékenységeket rendszeresen feliilvizsgaljak az eljarasutasitasok
szerint. A kitizott célok elérése érdekében félévente torténik meg a rendszer belsé
feltilvizsgalata évente vezetdségi atvizsgalasra keriil sor. Az eredményektél fiigg6en
hatarozzdk meg az esetleges javitd intézkedéseket.

A TQM szervezetiranyitasi rendszer hatékony miikddtetéséhez iranyt mutatnak
az ISO nemzetkdzi szabvanyok, és biztositjak az tigyfelek igényeinek a maximalis ki-
elégitését. Az ISO (International Standards Organization a nemzetkézi szabvanytigyi
szervezet els6dleges feladata, hogy a szabvanyalkotdkkal egytittmiikddve iranyelve-
ket dolgozzon ki az iizleti teljesitmény javitasa és a kockazatok csokkentése érdeké-
ben. A TQM {6 szempontja a termékek és szolgaltatasok mindségének a javitasa a
folyamatokra valé 6sszpontositassal a kozéppontban.
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Az FMEA hasznalata a TQM rendszerében

Az FMEA (Failure Mode & Effect Analysis) eldretekintd mindségiigyi modszer,
amivel kikiiszobolhetéek a hibdk még az el6fordulasuk elétt. F6 szempontja a ve-
voi elégedettség fokozasa, a biztonsdg fenntartasa, és a lehetséges hibak kizarasa.
A 16 cél az adott véllalaton beliil és vallalatok kozott miikodé egyértelmd és haté-
kony informaciéaramlas biztositasa. Az autdipar elsék kozott kezdte meg a mod-
szer mindségfejlesztési céllal torténd hasznalatat elséként a dizajn, majd a gyartasi
folyamatok korai szakaszara vonatkozoan. A rendszer azonban hamis értékeket is
jelezhet, amennyiben nem all rendelkezésre a megfeleld mennyiségli és mindéségii
ismeret. Ezért célszer(i az ISO 9001:2015 rendszerszabvany hasznalataval 6tvozni a
folyamatszemléletet a kockazatértékelés alkalmazasaval. Az ISO 9001:2015 6todik
(vezetdi szerepvallalas), hatodik (tervezés), és hetedik (tdmogatds) pontjai kiilono-
sen fontosak a szervezet szamara. A rendszer lényege, hogy fel kell deriteni minden
lehetdséget és folyamatot, amely hozzajarul a termék meghibasodasahoz vagy sérii-
léséhez. [4] A hibalehet6ségek értékelésére létrehoztak egy képletet, amivel stlyos-
sag szerint lehet az el6fordulhaté hibakat rangsorolni:

RPN Risk Priority Number (riziké prioritasi szam)

RPN=0*$*D

O = Occurence (el6fordulds gyakorisaga)
S = Severity (stlyossag)
D = Detection (észlelés)

Az FMEA-csoport az sszegyujtott lehetséges hibdkat osztélyozza 1-10-ig terje-
d6 skalan a fenti kategéridkban. Amennyiben az RPN-szam:
- nagyobb mint 120 RPN: azonnali intézkedést igényel,
- 60 és 120 RPN kozott: az intézkedés megfontolandd,
— kisebb mint 60 RPN: altalaban nincs sziikség intézkedésre.

Az FMEA-rendszer termékre valé alkalmazasa eltt azonban az iigyfelek igé-

nyeit fel kell mérni és szamszer(siteni. A rendszer tovabbi el6nye, hogy a lehetséges
hibaokok feltarasaval tovabbfejlédhet a termék tervezése, igy a végtermék mindsége
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is, ugyanakkor csokkenhetnek a gyartasi és egyéb jarulékos koltségek valamint a gyar-

tasi id6. Harom altipus kiilonboztetheté meg, az alkalmazas jellegétél fiiggden. [5]

- ¢FMEA: konstrukciés FMEA, amikor a terméktervezésre visszavezethetd problé-
makat és hibalehet6ségeket kell megtalalni, és kikiiszobolni.

- pFMEA: folyamatszemlélett megkozelités. Célja a termék hibamentességének biz-
tositasa a gyartasi, technologiai és emberi hibak kiiktatasaval. Sajat tapasztalatokra
kell épiteni ezt a megkozelitési format.

- dFMEA: designszemlélet. Ezt a megkozelitést olyan termékekre ajanlott haszndlni,
amiknél a kiilalak dont6en befolyasolja a termék mindségi megitélését.

- sSFMEA: rendszerszint(i attekintés. Egy adott rendszer (pl.: mindségiigyi) hibainak
a feltarasa.

A rendszer csapatmunkaban alkalmazhato sikeresen, és a felallitasahoz sziiksége-
sek az alabbi 1épések végrehajtasa:

- Tobbfunkcios csapat osszedllitdsa: Olyan szakemberek alkotjak akik ismerik az
adott terméket és annak a gyartasi folyamatait, az tigyfelek igényeit és elvarasait is.
Ennél a 1épésnél kell megismertetni és megértetni a csapat tagjaival az FMEA cél-
jat, emellett fontos a hataskorok egyértelmdusitése.

- Kordbbi adatok elemzése: A korabban észlelt észrevételek és problémak kiértékelé-
se, és az azokbdl levont tanulsagok rendszerezése. Figyelembe kell venni a szab-
vany el6irasait, ellen6rzési mddszereket, és a bevalt gyakorlattal kapcsolatos infor-
maciokat. Ez a 1épés segiti az RPN-szam megallapitasat.

- Lehetséges meghibdsodds feltérképezése: Minden munkafolyamat attekintésével.
A felsorolas megkonnyitéséhez egy FMEA-matrixba lehet az adatokat rogziteni.

- A hibamddok lehetséges hatdsainak meghatdrozdsa: A hiba kovetkezményeinek fel-
tarasa a rendszerben, termékben, vagy a folyamatban.

— Suilyossdg meghatdrozdsa: Meg kell hatarozni, hogy a hibak mennyire stlyosak, igy
mennyire befolyasoljak a végtermék mindségét. 1-10-ig terjedd skélan az 1 a jelen-
téktelen, a 10 a legsulyosabb értéket jelzi.

- Eléfordulds meghatdrozdsa: Milyen gyakran fordul el6 a hiba? 1-10-ig terjed6 ska-
lan az 1 a valdszinttlen, a 10 a leggyakoribb el6fordulast-gyakorisagot jelzi.

— A jelenlegi folyamatellendrzési tevékenységek szambavétele, amelyekkel csokkent-
hetd a hiba kialakuldsa.

~ Eszlelhetéség meghatdrozdsa: Mennyire vehetd észre vagy keriilhetd el a hiba ki-
alakuldsa? 1-10-ig terjed6 skaldn az 1 a biztosan észlelhetd, a 10 az alig észlelhet
értéket jelzi.
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- RPN-érték szdmitdsa: Sulyossag*Gyakorisag*Eszlelhetéség. (6] Juhdsz Ldsz16
— Javito intézkedések meghatdrozisa: Tervezés, vagy folyamatmédosités, tjabb el- | (2016): A hibaméd- és

lendrzési pontok felallitdsa. Felelds és teljesitési id6pont meghatarozasa. [6] l}atas,elefnzes ir(?flfilmi
attekintése. Repiilés-

tudomdnyi Kozlemé-

nyek, 28., (3.). Pp.

A felmeriil6 problémak bemutatasa 95-98.

A 2018-2021 kozott beérkezett vevéi reklamacio — 58 darab -, a 2018-2021 kozotti
idészakban elkésziilt és betizemelt 1443 db berendezés 4,02%-at érintette. A rekla-
maciok a vallalatiranyitasi rendszer szerint keriiltek besorolasra az alabbiak szerint:
- Gyartasi hiba.

— Tervezési hiba.

- Kommunikaci6 hianya.

- Helyszini szerelési mulasztds.

— Szallitasi hiba.

- Alapanyag hiba.

3. dbra. Hibakategoridk ardnya

Reklamacidk jellegének az eloszlasa
2017-2021 (db)

M alapanyag

M gyartds

M helyszini

B kommukacié
W szallitds

W tervezési

Forras: A vallalat bels6 adatai alapjan, sajat szerkesztés.
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A 3. dbra alapjan megallapithatd, hogy a legtobb probléma a gydrtasi folyamatra vezethetd vissza, majd
a tervezési hibak kovetkeztek mdasodik leggyakoribb hibakategdriaként. A gyartasi folyamatra visszavezet-
hetd reklamaciok magas aranyat a jelentds elémunka eredményezte. A f6 probléma, hogy a gyartas kozben
felmeriilt hibdkat Just In Time kezelték, akkor végeztek javito jellegt tevékenységet, amikor a hiba mar
létrejott. A maximalis kapacitas-kihasznalas a munkavallalok talzott leterheltségét eredményezte.

A naprakész gyartasi informaciok kezelésének hidnyossagara is fény dertilt. A gyartasi hibak kozel
40%-at az alkatrészek gyartasanal felmerdlt hibak, valamint a hegesztési folyamatok nem megfelel§ kivite-
lezése jelentette, mig a hibas miiszaki rajz értelmezésébdl adddd mérethibak a reklamaciok 22%-4t tették
ki. A hibak elé6fordulasanak oka, hogy a gyartasi folyamat tulnyomo része emberi munkaval késziil.

A maximalis kapacitas-kihasznalds a novekvo terhelés kovetkeztében a munkavallalok a munkafolyamatok
mieldbbi befejezése érdekében gyakran eltértek a munkautasitasoktol, ami szamos hibat eredményezett.

Megoldasi javaslatok a célok eléréséhez — pFMEA integraldsa a munkafolyamatba

A reklamaciok csokkentésére az els6 javaslat a munkafolyamatok tjraértékelése és belefoglaldsa az FMEA
rendszerbe. F6 cél a munkafolyamatok attekintése mellett a gyartasban bekdvetkezd problémak detektala-
sa megel6zése. A folyamat célja, hogy a megfeleld eréforrasok tjratervezésével minden projektfelelds, és
az altaluk megbizott munkavallalok részt vegyenek az FMEA kialakitdsaban, tudatositva a rendszer mu-
kodési eldnyeit. A gyartdsi csoportvezetok feladata, hogy a munkavallalokkal is megismertessék a rendszer
mikodéséhez sziikséges ismereteket, betartassak a vonatkozd szabalyokat. A tervezd fémérndk feladatai
kozé tartozna, a rajzolok megismertetése az FMEA-rendszerrel.

Masodik javaslat: Tovabbképzések és uj vallalatiranyitasi szoftver

A TQM-filozéfia szerint a mingségért minden részleg felel a fels6 vezetés iranyitasaval, a vallalatigazi értékét
a gyartocsarnokban késziilt termékek mindsége adja. A gyartocsarnokban dolgozé harom gyartdcsoportra
egy f6 mindségellendr jut, akinek a miivezetd a helyettese. A jelenlegi piaci és gazdasagi helyzetben nem
megengedhetd, hogy barmely alkatrész ellendrzés nélkiil keriiljon beépitésre, majd kiszallitdsra. A maso-
dik javaslat szerint a csoportvezetSk és helyetteseik is vegyenek részt a mindségellenérzési folyamatokban.
A szakmai felkésziiltség segit és hatékonyabba teszi a munkafolyamatok ellenérzését. Az esetleges hibak
észlelése utan a felel6sségharitas kikiiszobolésére tett javaslat kiegésziil egy, a vallalatiranyitdsi szoftver és a
hozzatartozo kezeldpanelek bevezetésének ajanldsaval. A vallalatiranyitasi program timogatnd a mingség-
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ellendrzési folyamatok nyomon kovetését, az egyes folyamatok csak akkor kapnanak ,,z6ld” jelzést, ha azo-
kat a munkavallalot kovetve a minGségellendr vagy a csoportvezetd is jovahagyja a kezel6panelen. A rend-
szer tovabbi el6nye valds idejli informadcidt szolgaltat a berendezések alkatrészeinek késziiltségi allapotarol.

A megoldasi javaslatok dsszehasonlitasa

1. tdabldzat

FMEA-rendszer integralasa

- A folyamatok gyenge pont-
jainak feltdrasa

- Folyamatok fejlesztése

- Kompetenciak és szakmai
rutin kihasznalasa

- Reklaméciok szdmdanak
csokkentése

- F6 megrendeléi igények ki-
elégitése

- Onmtikodtetd rendszer

- Egyedi berendezések
vonatkozésaban az alkal-
mazds nehézkes

Véllalatiranyitasi szoftver - Valés idejti informaciok - El6fordulhatnak hibak
cseréje és tovabbi mindség- rendelkezésre dllasa - Nagyobb eréforrasigény
ellen6rok képzése - Vonalkédos rendszer alkal- | — Forrasigényes
mazasanak lehetGsége - Ellentétek a csoportvezetGk
- Gyartastamogatas folyama- | és a mindségellendr kozott
tanak fejlesztése
-Egyértelmtiazonosithatosag
- Felhatalmazas
Forras: Sajat szerkesztés, 2022.

Dontés: Az elsé javaslat bevezetése

Egy mar létez6 munkautasitds-adatbazis jragondolasa célszert, nincs sziikség a csoportvezetSk tovab-
bi terhelésére, ellendri jogosultsag kiadasa kapcsan. A rendszer bevezetésével érdekeltté valik a vallalat
a folyamatok ujraszervezésére az érdekelt munkavallalok egytittmikodésével. A munkavéllalok cselekv

Ut
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részeseivé valnak a stratégiai célok megvalositasanak, er6sodik az elkotelezettség a vallalat iranyaba. A
rendszer mitkodéséhez szitkséges informaciok megfogalmazasa és a szabalyok betartasa kovetkeztében a
modszer onfenntartéva valik, a problémamegoldas a legalacsonyabb szinten valdsul meg.

Az FMEA-rendszer bevezetése sokkal koltséghatékonyabb, a méasodik javaslat 6sszkoltségének mind-
Osszesen 5,1%-at teszi ki.

Osszegzés

A mindség fogalmanak megkozelitése korszakonként valtozik, jelentéstartalma béviil. A vevé kozponti
szerepe azonban az elmult 20 év tavlatdban folyamatosan erésodik. A vevékiszolgalas igénykielégitése ki-
nyilvanitott vagy rejtett kozponti szerepet kap a véllalatok miikodésében, versenyelényként jelentkezik. A
szabalyozott mindségiranyitasi rendszerek lehetévé teszik egyéb mindségfejesztd eszkozok és modszerek
hatékony integraciojat. A folyamatalapu szabvanyos iranyitasi rendszerek biztositjak a rugalmas és folya-
matosan fejlesztheté miikodést és a vallalat stratégiai céljainak megvaldsitasat. Az FMEA mindségfejesztd
modszer alkalmazasa a TQM-filozofia mentén piacvezetd egyedi gyartassal foglalkozo vallalatok esetén is
lehet6séget nyujt a folyamatos fejlesztésre, a vevSkiszolgalas lehetdségeinek hatékonyabb kihasznalasara. A
{6 cél minden esetben a munkavallalok érdekeltté tétele, bevonasa, elkotelezettségiik novelése a megfogal-
mazott stratégiai implementacioja. A fejlesztés alapja az innovativ gondolkodas és szemléletmdd ,,a vevé a
legf6bb érték-alapelv” megvalositasa.

36 Dunakayics - 2023/ 09.



KESZI-SZEREMLEI ANDREA *~NADASDI FERENC * *

A fenntarthatésdg megvaldsitdsa
Magyarorszagon

Osszefoglalas: A ,,Fenntarthatosag” megvaldsitasa és folyamatos fejlesztése 4j
keretrendszer kialakitasat igényli. Ez a folyamat az ipar teriiletét is érinti. A
»Fenntarthatdsag” egyik legfontosabb eszkoze — megitélésiink szerint — az
innovacio erételjesebb alkalmazdsa. Az innovacio az ipar teriiletén elsésor-
ban a technoldgiakat érinti. A probléma azonban az, hogy az ipari technold-
gidk életciklusa 15-20 év. Az 1j technoldgiak (,,zold technolégiak) kialakita-
sa erdteljes innovacios tevékenységet kovetel, mert még nem rendelkeziink
elegendd tapasztalattal a ,,z6ld technologiak” tervezése és miikodtetése terii-
letén. Uj feladatnak javasolhato a jelenlegi ipari technoldgiék fejlesztését, ki-
emelten a ,,Fenntarthatosag” kovetelményei szerint. Az elmult évtizedekben
forradalom jatszodott le a menedzsment teriiletén, és kialakultak olyan uj
menedzsment mddszerek, amelyek alapvetéen a szellemi tudast felhasznalva,
hasznos eszkozzé valtak az innovacié teriiletén. Ezen modszerek koziil be-
mutatasra keriil az értékelemzés (Value Analysis), a REFA Szervezési-vezeté-
si iskola, valamint TRIZ (Theory of Inventive Problem Solving) - forradalmi
innovéacios mddszertan alkalmazasaval kapcsolatos fontosabb informaciok.
Kulcsszavak: Ertékelemzés, REFA, TRIZ, fenntarthatosdg, innovacid, me-
nedzsment modszerek.

Abstract: The implementation and continuous development of ,,Sustainabil-
ity” requires the creation of a new framework. This process also affects the
field of industry. In our view, one of the most important tools of ,,Sustainabil-
ity” is the stronger application of innovation. Innovation in industry mainly
affects technologies. However, the problem is that the life cycle of industrial
technologies is 15-20 years. The development of new technologies (,,green
technologies”) requires strong innovation activity, because we do not yet have
enough experience in the field of planning and operating ,,green technolo-
gies” The development of current industrial technologies can be proposed as
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a new task, especially according to the requirements of ,,Sustainability”. In recent decades, a revolution has
taken place in the field of management, and new management methods have emerged, which basically use
intellectual knowledge and have become a useful tool in the field of innovation. Among these methods,
Value Analysis, the REFA School of Management and TRIZ (Theory of Inventive Problem Solving) - revo-
lutionary innovation methodology — will be presented.

Keywords: Value Analysis, REFA, TRIZ, sustainability, management methods.

Bevezetés

A tudomany fejlédése, illetve az eredmények gyakorlati alkalmazasa hatalmas valtozasokat hozott létre a
nem hagyomanyos teriileteken is. Kialakult az ,.egészségipar”. A fizika, kémia, bioldgia, mikroelektronika
stb. eredményei teljesen 1j diagnosztikai, mtéti, kezelési stb. eljarasok létrehozasat tették lehetové. Kiala-
kulta ,,pénzipar”. A jelenleg gondot okozd gazdasagi valsag — megitélésiink szerint - egyik legfontosabb oka
a ,pénzipar” nem kell6en szabalyozott miikddése, valamint az ellatasi lancok ,,szétszakaddsa” és a nemzet-
kozi helyzet fesziiltségei. Elindult egy vilagméret(i gazdasagi valsag, amelyet jelez az inflaci6 egyre novekvd
szintje. Az egypolosu vilag egyre inkabb a ,,tobbpolosu vildg” iranyaban mozdul el. Kézponti feladatta valt
a fenntarthatdsag (példaul kornyezetvédelem) tamogatasa 4j eszkozokkel, valamint a digitalizacio tarsa-
dalmi szint(i alkalmazasa. Reményt ad az 4j tudomanyos eredmények alkalmazasa a tarsadalmi-gazdasagi
problémak megoldasara. Elkezd6dott a kozgazdasagtan megujuldsa is, hiszen a pandémia kikényszeritette
a ,home office” széleskorti alkalmazasat, amely ezen a teriileten is 0j kozgazdasagi feladatokat jelentett.
Az 4j tudomanyos eredmények alapveté valtozasokat okoztak a vezetéstudomany teriiletén is. Kialakult a
»Management Science”, amely 6ndllé teriiletet hozott létre. Az eréforrasok hatékony allokacidjahoz tobb,
hatékony menedzsmentmddszert is kialakitottak a menedzsmentszakérték (pl. Value Analysis, Risk Me-
nedzsment, Six Sigma, TRIZ, Lean-mddszer stb.).

A kovetkezékben bemutatjuk az értékelemzés (Value Analysis), REFA, TRIZ, modszertanok alkalmaza-
saval kapcsolatos informécidkat. Uj kutatési eredményként bemutatasra keriil egy ellatasi ldnc cégeinek
osszekapcsolalasa az értékelemzés mddszerével. Az elemzés érdekessége, hogy egy megvaldsult értékelem-
zési projekt tapasztalatai kertilnek bemutatdsra. Az ellatasi lancok elemzése egyre fontosabba valt. A pro-
jekt kidolgozasa soran példaul az is kideriilt, hogy az alapanyaggyarté cég nem megfelel technologiaja
miatt a késztermékgyartd cég fizette a mindségi problémak miatt felmeriilt tobbletkoltségeket.
Magyarorszagon — elsdsorban a magyar tulajdonu cégek esetében - viszonylag alacsonynak mondhaté az
Uj menedzsment modszerek alkalmazdsa. Gyakran az egyes veszteségforrasok feltarasa kizarolag a me-
nedzsment modszerekkel tarhatd fel és szlintethet6 meg.
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A fenntarthatd fejlodés fogalma, alapelve

A fenntarthatd fejlédés (Sustainable development) tehat — ahogy az az Egyesiilt
Nemzetek Szervezetének 1987-es Brundtland-jelentésében szerepelt — olyan fejlo-
dési folyamat (foldeké, varosoké, termelési folyamatoké, tarsadalmaké stb.), amely
»kielégiti a jelen sziikségleteit anélkiil, hogy csokkentené a jovendd generaciok ké-
pességét, hogy kielégitsék a sajat sziikségleteiket.” [1]

A fenntarthatd fejlédés egyik alapelve, hogy komplex megkozelitéssel, egyszerre
veszi figyelembe a
- kornyezeti tigyek elvérasait, a
- tarsadalmi igényeket, és a
- gazdasagi fejlédés igényeit.[1]

Az alapelvek elvarasai csak részben tarthatok be. A tarsadalmaknak 4j megkoze-
litést kell alkalmazniuk. Nagyszamu tudomanyos elemzés, felmérés, kutatas stb. azt
mutatja, hogy a jové generacidinak érdekében alapveté gondolkodasnak kell beko-
vetkeznie az alapelvek betartdsa érdekében. A fenntarthato fejlddés harom pillérét
az 1. dbra tartalmazza.

1. dbra. A fenntarthatd fejlédés hdrom pillére [1]

Tarsadalmi fejl6dés

Elviselhet6
Fenn-
tarthaté

Karnyezetvédelem

Gazdaségi fejlddés

Elheté

Az abrabdl lathato, hogy jelenleg a ,, Tarsadalmi fejlddés”, a ,Gazdasagi fejlodés”,
valamint a , Koérnyezetvédelem” pillérek csak nagyon kis ,,k6z0s” teriilettel rendel-
keznek.
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[2] Keszi-Sze-
remlei Andrea
~Ndédasdi
Ferenc (2016):
»Forradalmi”
véltozdsok a
menedzsment
tertiletén.
International
Journal of
Engineering
and Manage-
ment Sciences,
1., (1.) Pp.
1-15.
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A FENNTARTHATO FEJLODES KERETRENDSZERE

A fenntarthat¢ fejldés keretrendszere 17 fenntarthato fejlédési célt tartalmaz. Elemzéseink

soran ,,12 Felelds fogyasztas és termelés” célt vizsgaltuk részletesebben. A jelenlegi helyzet-

ben ellentmondasokat latunk a fenntarthatésag megvaldsitasaban ezen teriileten is. Elem-

zéseink szerint:

— Az ipar tobb teriilete szennyezi a kdrnyezetet, és az érintett technoldgiak ,,jobba tétele”
csak hatalmas raforditasokkal valdsithato meg.

— Az érintett technologiak tovabbfejlesztése 11j, innovacids eredményeket igényel. Az inno-
vacios eredmények gyorsabb elérésében jelentds segitséget nydjthatnak a ,Management
Science” legtijabb eredményei.

Uj menedzsmentmo6dszerek megjelenése

Az ipari és a nem hagyomanyos teriiletek ,,forradalmai” megrendelként jelentkeztek a me-
nedzsment muvel6i felé. A masodik vildghaboru alatt fejlodott ki az operacidkutatas, amely
jelentds szerepet jatszott a hadi cselekmények fejlesztésében. A II. vilaghaboru utan az ope-
raciokutatast eredményesen alkalmazték a polgari teriileteken is. Elsésorban a halotervezést
és a linedris programozast emeljiik ki. Az informatika megjelenése tjabb ,16kést” adott a
menedzsmentmddszerek fejlddésének. Az informatikai eszkozoket egyre szélesebb korben
épitik be a gépi berendezésekbe, végtermékekbe, hasznalati eszkozokbe stb. Ugyanakkor el6-
térbe keriilt a termék- és technologiatervezés, -fejlesztés, a termelésvezetés modernizalasa
informatikai és menedzsment eszkozokkel. A menedzsmentmddszereket gyakran Ossze-
kapcsoljak az informatikai eszkozokkel.

Az egyre modernebb gépi eszkozok lehetévé teszik az egyre fejlettebb informatikai
eszkozok eldallitasat, amelyek elGsegitik az egyre modernebb gépi eszkozok 1étrehozasat.

A legtobb menedzsmenteszkoznél szinte automatikusan megjelenik az informatikai esz-
kozok hasznalata. Jelenleg mar nemcsak a szamitdgép hasznalatarol beszéliink, hanem a sza-
mitégépes halozatokrol is. A halézatoknal megjelentek a kiilonb6zé mitholdas 6sszekotteté-
sekis. A ,menedzsmentforradalom” nagyszamu eszkozt hozott létre, amelyek alapvetd hatast
gyakorolnaka versenyképességre. A problémaazonbanabban jelentkezik, hogyamodern me-
nedzsmenteszkozok ,,profi” eljarassa fejlédtek ki, megtanulasuk jelent6s id6- és koltségrafor-
ditastigényel. Elemzéseink szerint egyes menedzsment eszkzok olyan versenyelnyt biztosi-
tanakazalkalmazoknak,amelyetanem-alkalmazék mas médszerekkel nem tudnakelérni. [2]
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REFA SZERVEZESI-VEZETESI ISKOLA

Az 1920-as években Németorszagban kifejlesztették a REFA-mddszert, amely jelen-
leg is a vilag egyik legjobb, leghatékonyabb szervezési-vezetési iskoldja. Német szak-
ért6k szerint a REFA alkalmazasa jelenleg is mintegy 25%-kal néveli az alkalmazo
cégek nyereségét. Jellemzd, hogy a REFA kiilonb6z6 szintli mindsitését — miivezetdig
bezarolag — kotelezd a vezet6knek megszerezniiik. A REFA bevezetését a volt Ipari
Minisztérium anyagilag és erkolcsileg is tamogatta. Az elmult években létrejottek
azok a szakmai tanacsad6 cégek, amelyek folyamatosan végzik a mddszer bevezeté-
sét az ipari vallalatoknal.

TRIZ (THEORY OF INVENTIVE PROBLEM SOLVING) — FORRADALMI INNOVACIOS
MODSZERTAN

A TRIZ-eljarast a volt Szovjetunioban fejlesztették ki, mégis elsésorban az USA-
ban alkalmazzak. Magyarorszagon a TRIZ-eljarasrol csak véletlenszer(i publikaciok
taldlhatoak, az eljaras alkalmazasa nem valdszinii a magyar tulajdonti magan vagy
allami, illetve kozosségi szervezeteknél.

Orosz és amerikai szakérték szobeli tajékoztatdsa szerint a TRIZ-eljaras for-
radalmi el6relépést jelent az innovacid teriiletén. Ha az értékelemzést ,,gazdasagi
atombombénak” nevezték el, akkor a kett egyiittes alkalmazasa ,,gazdasagi hidro-
génbombénak” nevezhetd. Erdekes jelenség, hogy az amerikai értékelemzdk szor-
galmazzak a két modszer egyiittes alkalmazasat. Ennek az a magyarazata, hogy az
értékelemzés kivaléan mutatja be a funkcidk és a funkcidhordozok kapcsolatrend-
szerét, de az Gj megoldasok megkeresése azonban nem eréssége a modszernek.
A TRIZ-eljaras ,készen” varja a problémak felsoroldsat, a problémék azonositasa
azonban nem mindig egyszer(i feladat. Ezért szorgalmazzak az amerikai szakért6k a
két modszer egyiittes alkalmazasat. [3]

Az elmult iddszakban a TRIZ alkalmazasa, a szakirodalmi forrdsokhoz valé hoz-
zaférés kezdett teret nyerni. 2003-ban Hollandidban megalakult egy tanacsado cég,
amely els6sorban a TRIZ alkalmazdsaval, fejlesztésével foglalkozik. A cég altal kidol-
gozott TRIZ-licencet t6bb cég megvasarolta, és tobb orszagban (Cseh Koztarsasag,
Belorusz Koztarsasag, Chile, Jorddnia, Dél-Korea, Kuwait, Panama, Szaud-Arabia
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stb.) elindult a TRIZ alkalmazasaval. Tobb TRIZ témaja konyv is megjelent, elsdsor-
ban angol nyelven. [4]

ERTEKMODSZERTAN — VALUE METHODOLOGY SZINTJEIL, JAVASOLT
ALKALMAZASI TERULETEK

Az eddigi gyakorlat szerint — az értékelemzés egyes szintjeihez a kovetkezé alkalma-
zasi teriiletek és célok voltak illeszthetok:

A termékszinthez:

- A piaci versenyképesség javitdsa (nem csak beruhdazassal!).

- Az 6nkoltség csokkentése minimalis koltségszinten eléallithaté funkciohordozok,
illetve az igényelt funkciddsszetétel és funkcidszinvonal megtervezésével.

- Most belép:

- A termék varhatd nemzetkozi arfekvésének vizsgélata.

- A nemzetkozi szabvanyok, kiilonleges kovetelmények koltségeinek visszaszoritasa.

- Szabadalmak, fejlesztések jogi hatterének, koltségnoveld hatasanak szambavétele.

A gydrtds szintjéhez:

- A miveleti koltségek visszaszoritasa.
- A technoldgiai anyag- és energiafelhasznalas csokkentése.
- A termelékenység emelése.

Uj tényez6nek latszik:

- A gyartasi folyamat energia-igényeinek moédszeres elemzése.

- Modern, ,eljarasellen6rz6” kapacitasok beépitése (process control), és az ezzel jard
koltségek funkcidelemzése.

- Kapcsolodasi lehet6ség mas technoldgidkhoz.
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A beruhdzas tervezési szintjéhez:
- Az igényelt gyartasi és egyéb funkcidkhoz jol illeszkedd termeldberendezések kivalasztasa, illetve objek-
tumok megtervezése.
— A beruhazasi koltségek csokkentése.
— A beruhazas atfutasi idejének roviditése és a zavartalan fogadokészség biztositasa.
A termelésszervezés szintjéhez:
- A gyartasi féfolyamat egyes keretmetszeteit alkoté ember-gép-munkaeszk6z rendszereknek, és azok
technoldgiai, szervezési modszereinek 6sszehangolasa és folyamatos javitasa.

A szervezetfejlesztés szintjéchez:

— A vallalati /al/rendszer funkciéinak és azok koltségvonzatainak racionalizalasa.
— A szervezeten beliili munkamegosztas és a hataskori rendszer célirdnyossaganak javitasa.

Az ERTEKIRANYITAS (VALUE MANAGEMENT= VM) RENDSZERE
A piacgazdasag viszonyai kozott az értékelemzésnek 4j kihivasoknak kell megfelelnie. A versenyhelyzet-
nek megfelel6en a kovetkez6 stratégiai feladatokat kell megoldania:
Az értékelemzendd termékek (alapvetben gydrtmdnyok és technologidk) vonatkozdsdaban:
- A termékéletgdrbe varhato alakuldsanak prognodzisa, konkrét piaci felmérések alapjan.

— A szakmai teriileteken feltoré 4j tendenciak felismerése és elemzése.
— A vallalat er6forrdsainak dsszevetése a feladattal.
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Visszaszdmoldsi készség kifejlesztése

A Kklasszikus értékelemzési modszerek alkalmazasa a még nem létez6 termék paramétereinek, konstrukcio-
janak, technoldgidjanak stb. meghatarozasara.

Alapvetd problémat jelent, hogy nem rendelkeziink bazisadatokkal, ezért a piaci igényekbdl kell meg-
hatarozni a funkciokat, a funkciohordozokat, illetve a funkcidhordozdkra kolthetd pénzosszeget.

Ezen nagyon nehéz feladat megoldasa érdekében meg kell teremteni:

- A megbizhat6 és gyors piaci informacios rendszer forrésait.

- A matematikai hétteret a feldolgozashoz.

— A piaci informdcidk leképzését biztosito tervezési megoldasokat.

- A nemzetkozi viszonyokat leképez6é matematikai matrixokat és fliggvényeket.
— A hazai viszonyok (ipari-termelési-kereskedelmi) jellemzéit.

Originalis feladatnak tekinthet6 tehét az értékelemzés alkalmazasa az atalakulo, piacgazdasag felé ha-
lad6 magyar gazdasagban. Nevezetesen az eddig védett hazai piac a ,,gyilkos versenyt” diktalé nemzetkozi
piac részévé formalddott.

A termékéletgorbe el6rehaladdsaval még a hanyatld szakasz el6tt célszer(i az értékjavitas (VA = Value
Analysis) mddszerét alkalmazni. A beszerzések korszer(sitését gyakran elhanyagoljak a vallalatok. Az ér-
tékellendrzés (VC = Value Control) alkalmazasa gyakran kiakndzatlan lehetéségeket tar fel a gazdalkodok
szdmdra.

Az értékesitési piac és a beszerzési piac a K+F illetve a beruhazasi modullal kapcsolodik 6ssze. A fejlo-
dés az értékesitésnél és a beszerzési forrasoknal egyarant folyamatos.

Az értékelemzés alkalmazasanak varhaté eredményei
Az el6z6 felsorolasbol lathato, hogy az értékelemzés a muszaki-gazdasagi folyamatok szinte minden te-
riiletén alkalmazhato, és jelentés megtakaritasok elérését biztosithatja mar az INPUT teriiletén is. A piaci

igényekhez torténd jobb illeszkedés és az INPUT-megtakaritasok ugyanakkor az OUTPUT versenyképe-
sebb megjelenését eredményezheti.
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A KONKRET EREDMENYEK ALTALABAN:

- Az anyag és/vagy energiamegtakaritasban voltak.

- A nemzetkozi piacokon vald megjelenés el6készitésében és a versenyképesség objek-
tiv ellendrzésében.

- Nagy gazdasagi rendszerekbe val6 bekapcsolodas segitésében.

- A mindségjavulasban.

- A gazdalkodd egység jobb munkajaban.

- A résztvevok Osszehangoltabb tevékenységében.

- A jovével kapcsolatos kockazat pontosabb meghatarozasaban és csokkenésében stb.

A médszer hatalmas lehetdsége abban rejlik, hogy a tényleges lehetdségek, véltozatok kihatdsainak szam-
szerlsitését segiti eld, a redlis helyzetbdl indul ki, s6t rdkényszeritheti a résztvevéket ennek pontosabb
meghatarozasara. Az interdiszciplinaris megkozelités a tobbi teriiletre is érvényes — gyakran a kellemetlen
vagy kedvezétlen - koriilmények, tendenciak eldzetes attekintését kényszeriti ki.

Ugyis fogalmazhatunk, hogy az értékelemzés a JELEN intézkedések meghozataldndl a JOVO miisza-
ki-gazdasagi eredményeit eléallité folyamatait vizsgalja, illetve azok vérhatd problémait hozzak el6térbe.
Ezért az értékelemzés a gazdalkodasban ,kard és pajzs” is egyben a piaci ellenfelekkel szemben.

Az értékelemzés életpalyajanak attekintésekor belathatd, hogy ennek a médszernek a fejlédése toretlen
és hatartalan. Killondsen a gazdasagok eléretorésének folyamataban, de az esetleges gazdasagi recessziok
idején is az értékelemzés racionalis alapértékeire nagy sziikség lehet.

Egy ellatasi lanc cégeinek 6sszekapcsolasa az értékelemzés mddszerével
Egy befejezett ,,é16” projekt tanulsagait kivanjuk megosztani a szakemberekkel. Jelen helyzetben nagysza-
mu ellatasi lanc ,,szakadt szét”, ami gyakran ellatdsi problémat okoz, és jelentds dremelkedést is eléidéz
az orszagok jelentds részében. A projekt célja egy vizsgalt termék (gyermekcipd) alacsony minéségének
javitdsa, a mindségi problémak tényleges okainak feltarasa. Kutatasunk meglep6 eredményeket hozott. Az
alacsony minéség okai a valosagban , rejtve” voltak. Ugy {téltiik meg, hogy tapasztalataink jél hasznositha-
toéak az ellatasi lancok tobbségében.
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MARHA NYERSBOROK ERTEKELEMZESENEK TAPASZTALATAI

Els6 izben a marha nyersbérok beszerzésének értékelemzésénél meriiltek fel a ko-
vetkez6 kérdések: Mi az igény a marha nyersborrel szemben? Mi az igény forrdsa?
Mivel lehet a marha nyersbért 6sszekétni (a béripari technoldgiaval, a készborrel, a
cipbipari technoldgiaval, a kész cipdvel)?
A marha nyersbért feldolgozé magyar bérgyarnal a fels6 vezet6i utasités igy szolt:
»A legolcsobb nyersbort kell beszerezni, mert ez vezethet el a versenyképes arhoz”
A beszerzdk a kovetkezd kategoriakba soroltak a marha nyersbort:
- J6 mindség.
- Kézepes mindség.
- Gyenge mindség.

Ezek a besorolasok viszonylagosak voltak, st a beszerzék esetenként eltéréen
mindsitették az egyes marhanyersbér-tételeket. Az értékelemzési projekt keretében
a team laboratériumi vizsgalatokat végezett, és ezek eredménye alapjan sorolta be
a marha nyersbéroket mindségi kategoriakba. Ez a pontositas eldsegitette a marha
nyersb6rok funkcidelemzésének megkezdését, de tovabbra is felvetette az igényfor-
ras meghatarozasanak sziikségességét.

A kovetkezOkben az ellatasi lanc egyes cégeinek 0sszekapcsolasi modszerét mu-

tatjuk be az értékelemzés (Value Analysis) alkalmazasaval. [5]

A BOR CIPOIPARI VERTIKUM ELLATASI LANCANAK SAJATOSSAGAI

Az elemzés megértéséhez célszeriinek latszik a készbor szerepének meghatarozasa
a kész labbeliben. A cip6 legfontosabb alapanyaga a kromcserzéssel késziilt marha
(borj) puha bér. A legjobb cipét akkor kapjuk, ha az alkatrészek tobbsége marha-
borbdl késziil. (Példaul a felsérész alkatrészek puha, a merevitd és kopasnak kitett
alkatrészek, mint a jarotalp, kemény marhabdrbdl késziilnek.) Esetleg egyes helye-
ken lehet textil bélést alkalmazni. Az ilyen ,,idedlis cipé” rendkiviil draga, ezért tobb
alkatrészt (talpat, orrmerevit6t, kérget, foglalotalpbélést stb.) mtianyagokbdl készi-
tenek. Miért jo a természetes bér? A labbelivel szembeni igények egy részét a lab-
beli hordozdja képviseli. De § csak dltalanosan tud fogalmazni, és gyakran (féleg a
holgyek) a divatnak valé megfelelést igénylik. Orvosszakért6 allaspontja szerint a
lébbelivel szembeni igény f6 forrasa: a lab.
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Ez nagyon fontos szakmai vélemény volt, amely jelentGsen befolyasolta tevékenységiinket. Sokan nem
tudjak, hogy egy atlagos cip6hordasi napot figyelembe véve estére a labfej terjedelme kb. 10 %-kal megno-
vekszik. A természetes bor felveszi a lab izzadsagat, és hozzdidomul a labhoz.

A bércipdipari ellatasi lancot a 2. dbra mutatja be. Az dbrabdl lathatd, hogy a hosszu, bonyolult folya-
mat mikodése hozza létre a nyersbdrbdl (legfontosabb bércipd-osszetevs) a labbelit.

2. dbra. A bércipdipar vertikdlis rendszere (elldtdsi ldnc)

‘ Divateipé vasarlo

T

Labbelit arusito kiskereskedelnu iizletek

b

IMPORT Labbelit , psszegyiijto™ nagykereskedelmi vallalatok (belfoldi EXPORT.
g cipbgyarak termelése + import) BER-
T/ MUNKA
CIPOGYARAK
LABBELI OSSZESZERELESE
FELSORESZ OSSZESZERELESE ALSORESZ - ALKATRESZEK
GYARTAS'\

PUHABOR-SZABASZAT ALSORESZ (TALP, TALPBELES, stb.)
darabolasa

T
_ E%LATO CEGEK
"‘—\_\

BORGYARAK ALKATRESZGYARTOK ~ SEGEDANYAG-GYARTOK
4 SZOLGALTATOK

NYERSBOROK

Forras: Keszi-S

A felesleges izzadsag a természetes bOr pdrusain keresztill eltdvozik a szabadba. Ez az egészséges cipd-
hordas biologiai alapja. Minél tobb muanyag alkatrészt tartalmaz a cip6, annal egészségtelenebb.
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De a legfontosabb az, hogy milyen anyagbdl késziil a labbeli felsérésze: természetes bérbél vagy mi-
bérbal.

Az olcso azsiai gyartast cipékben dltaldban a miianyag alkatrészek aranya ttulsagosan nagy. Ezért, ha
ilyen cip6t reggel vasarolunk, akkor estére sztiknek érezziik. Ha ilyen cipét este vasarolunk, akkor a cip6t
reggel bének érezziik, ami bizonytalan jarashoz vezethet. Ezt a fontos sajatossagot gyakran nem veszik
figyelembe a mubdrfejlesztok, az olcso labbelit eldallitd cégek vezetdi, szakértdi. Az eladdk pedig csak
dicsérik a rosszmindségt cipdiket.

Az el6z6ekkel magyarazhatd, hogy a labbeli tervezésénél a legfontosabb alapanyagnak a marha puha
készbort tekintjitkk. Az egyes alapanyagok jelentdsen meghatdrozzak a készcipé hordasi tulajdonsagait. Itt
nincs arra mod, mint példaul a gépiparban, hogy az egyes anyagokat viszonylag széles korben helyettesit-
stik - minéségiromlds nélkiil.

A BORCIPOIPARI KOVETELMENYLANC FELEPITESE
A borcipdipari kovetelménylanc szerkezetét, és a kovetelményldnc elemeit a 3. dbra tartalmazza. A kéve-
telménylancbdl lathatd, hogy az egyes vertikumok ,,felveszik” az el6z6 vertikum igényeit, és ,hozzateszik”
a sajat igényeit.

3. dbra. A kéovetelményldnc elemei

Cipdviseld kovetelményei

Hasznalati kdvetelmények
C1 Labfejet beboritson
C2 Kiils8 nedvességtdl védjen
C3 Fizikai behatdsoktdl védjen
C4 Ne szakadjon el
C5 Labhoz alakuljon
C6 Alaktartdst biztositson
C7 Kopdsnak ellenélljon
C8 Hajtogatdsnak ellendlljon
C9 Vizglz dteresziést biztositson
C10 Vizg6z felvételt biztositson
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Ervényesiilési kovetelmények
C11 Divatos formdja legyen
C12 Feliilet min8sége feleljen meg a kdvetelményeknek
C13 Szine feleljen meg a kdvetelményeknek
C14 Puha legyen
C15 Kénny legyen
C16 Bérszert legyen

Kereskedelem kovetelményei a ldbbelivel szemben

Fogyasztéi igények: 1-16

Sajdt igények
C17 Kénnyen széllithat6 legyen
C18 Klimavéltozds hatdsdra ne vdltoztassa meg az alakjdt
C19 Térolds alatt ne szinez8djon el

A cip8gydr technolégiai és gazdasdgossagi kovetelményei a készbdrrel szemben

Technoldgiai kovetelmények
B1 Megfeleld szakitészilrdsigt legyen
B2 A szinegyenletesség feleljen meg a kdvetelményeknek
B3 Vastagsdga egyenletes legyen
B4 Nyuldsa megfeleld legyen
B5 Megfelel$ barkaszilirdsdggal rendelkezzen
B6 Adott technolégidval feldolgozhatd legyen

Gazdasdgossdgi kovetelmények
B7 Adott feliiletnagysdgt legyen
B8 Feliiletkihaszndldsa optimalis legyen
B9 Célszerti készbér feliilet kialakitdsa

Forrés: [5]
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e

A kovetelménylanc lehet6vé tette a készb6r és a labbeli funkcidinak meghatdrozasat is. Laboratdriumi
vizsgalatok megallapitottak, hogy a ldbbeli bér felsérészének a kopasat a nem megfelelé béripari technolo-
gia okozza. A probléma azonban az volt, hogy a labbeli nem megfelel6 mindségéért a cipdgyarat biintették
meg a vasarlok. Nagyszamban vitték vissza a vevok a nem megfelelé mindségii labbelit a vevok az tizletek-
be. A vevék kartalanitasa kizardlag a cipGgyarat terhelte.

A kutatasok legfontosabb megallapitasai a kovetkezok voltak:

- A nyersbOrok beszerzésének funkcidelemzése bebizonyitotta, hogy nincsen ,,0lcsd” vagy ,,draga” alap-
anyag. Csak a funkcidkoltség meghatarozasa alapjan lehet a gazdasagos alapanyagot kivalasztani. Prob-
lémat jelentett az a helyzet, hogy erre az eredményre csak technologiai kisérletek elvégzése utan jottek
ra a beszerzok.

- Az ellatasi lanc funkcidinak elemzése ramutatott arra, hogy a rossz mindségért a piac a végterméket
el6allito cipbgyarat biintette meg, és nem a vétkes borgyarat.

- Pozitiv eredmény is sziiletett, a borgyar, a funkcidelemzés és a laborvizsgalatok eredményei alapjan modo-

e

sitotta a technoldgiat, amely lehetévé tette a fogyasztdk altal elvart mindséget.

Osszegzés

A fenntarthatésag tamogatasa Gj menedzsmentmodszerekkel jarhat6é dtnak latszik. A fenntarthatdsag
megval6sitdsa a tirsadalom minden teriiletét érinti. Uj megkozelitésre van sziikség. Egyes szakmdk meg-
sziinnek, Uj szakmak keletkeznek. Nagyon pontos elemzésekre van sziikség, hogy az Gj szakmak meg-
feleljenek a fenntarthatosag kovetelményeinek. Ugy itéljiik meg, hogy a hagyomanyos tervezésnek és a
vezetésnek egyarant meg kell valtozniuk. Példaul az egyéni kutatasi, tervezési tevékenységet fel kell valta-
nia a csapatmunkdnak (team munka), mert csak az interdiszciplindris tevékenység felelhet meg az uj ko-
vetelményeknek. Tobb szaz Gj menedzsmenteljaras, modszertan jott [étre az elmult évtizedekben. Elemzé
munkank soran azt a harom modszertant emeltiik ki, amelyek mar bebizonyitottak alkalmassagukat a
folyamatok modernizalasara, beleértve a heurisztikus megkozelitést is. Fel kell hivnunk a figyelmet arra,
hogy a bemutatott menedzsment médszereket elsdsorban a gazdasagilag fejlett orszagokban alkalmazzak,
Magyarorszagon jelentds az elmaradas az uj mddszertanok alkalmazasa teriiletén, és sajnalatos médon a
modszerek hozzaférése is korlatozott. Az uj modszertanok megismerésében és elsajatitdsaban sokat segit-
het a felsGoktatds.
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A Dunaferr metamorfozisa
1. rész

Osszefoglalas: A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai atalakuldsanak,
metamorfozisanak a kutatésa. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy a va-
lasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmd - la-
kohelyem vonzaskorzetében, Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak
meghatarozo szerepe és befolyasa van a régio lakossagara és hétkoznapjaira,
szocialis és gazdasagi viszonylatban egyarant. A témavalasztasomat meg-
hatarozta, hogy a szocialista nagyvéllalat atalakuldsa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelked6 és hivatkozott példaja volt az akkori kutatdsok-
nak. A ,Dunaferr-metamorf6zis” bekeriilt az egyetemek, f6iskoldk esetta-
nulmanyai kozé, rengeteg konferencia foglalkozott atalakuldsaval és tanul-
sagaival. A gazdasagi rendszervaltas minden sikeres és kudarcos folyamata
folfedezhetd a vallalatcsoporton.

Kulcsszavak: Stratégia, vezetés, evolucio, ISD Dunaferr, Dunadjvaros, stratégi-
ai menedzsment, szervezet, privatizacio.

Abstract: The subject of my research is the strategic transformation and
metamorphosis of Dunaferr. The fact that the chosen company, ISD Duna-
ferr Zrt. - previously known as Dunai Vasmii - operates in the catchment
area of my residence, in Dunadjvaros, had a fundamental influence on the
article. The company has a decisive role and influence on the population and
everyday life of the region, both socially and economically. My choice of
topic was determined by the fact that the transformation of a large socialist
company into a market-driven strategic concern was an outstanding and cited
example of research at the time. The “Dunaferr metamorphosis” was included
in the case studies of universities and colleges, and many conferences dealt
with its transformation and lessons learned. All successful and unsuccessful
processes of the economic system change can be traced to the company group.
Keywords: Strategy, management, evolution, ISD Dunaferr, Dunatjvaros,
strategic management, organization, privatization.

Dunakavics - 2023/ 09.

* Dunatijvdrosi Egyetem,
Tarsadalomtudomdnyi Intézet
Email: kissandras@uniduna.hu

sl



Kiss Andras Péter

Bevezetés

A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai fejlodésének az elemzése. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy
a valasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmii - lakéhelyem vonzaskérzetében,
Dunadjvarosban tevékenykedik. A vallalatnak kiemelkedd befolyasa van a régio lakossagara és hétkoznap-
jaira. A témavalasztasomat meghatarozta, hogy a szocialista nagyvallalat atalakulasa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelkedd és hivatkozott példaja volt az akkori kutatasoknak. A gazdasagi rendszerval-
tas minden sikeres és kudarcos folyamata folfedezheté a vallalatcsoporton. A Dunaferr egyedi torténelmi
példa, el6szor azért, mert a szocialista tervgazdasagnak egy olyan beruhazasaként létrejové nagyvallalata,
amely magan hordozta a tervgazdasag idealizalt szervezeti képz6dményének minden sajatossagat. Ez tor-
ténelmileg még egyszer nem sziilethet meg. Masodszor a torténelmileg megismételhetetlen rendszervaltas
olyan ,éltanuldja” volt, amely az atalakuldsok és az j menedzsment-technikak sikeres megvaldsitoja és
alkalmazdja lett.

Dolgozatomban éttekintem a legfontosabb hazai és nemzetkozi stratégiai menedzsment szakirodalom
tanulmanyait, elemzéseit és iranyvonalait (tobbek kozott, de nem kizarolag: Ansoff, Barakonyi, Csath,
Gavetti, Hamel, Levinthal, Mészaros, Mintzberg, Prahalad, Porter, Schumpeter és masok). Elemzem, értel-
mezem és megkiilonboztetem ezen elméleti megkozelitéseket, iskolakat és bemutatom a Dunaferrrel valo
kapcsolatokat. Dolgozatom kézponti kérdése az, hogy melyek voltak azok a kulcsfontossagu képességek,
amelyek lehet6vé tették a véllalat 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 irdnyait, 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 idGsorrendben és egymasra épiilésben a kovetkezdek:

- Az atalakuldsi stratégia — konszern kialakitasa (1991)
— A reorganizacios terv — talélési stratégia (1993)

— Stabilizacids stratégia — vagyonkezelés (1996)

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

A stratégidk mindig az aktualis piaci és kornyezeti kihivasokra val6 vélaszlépések voltak. Sok olyan
egyedi és uttord kisérlet része volt a vallalat, amely azéta is példa nélkiili itthon. Az igy felépiil§ linedris
fejl6dési irany meghatarozo célja a vallalat teljes privatizacidja volt, amely sikeresen teljesiilt a privatizacios
szerz6désben foglaltak szerint.
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A stratégiai iskoldk elemzése utdn Osszefoglalom a fé6bb kovetkeztetéseimet,
meghatarozom azokat a kordbban bemutatott stratégiai iskoldkat és iranyvonalakat,
melyek markansan felfedezhet6ek a Dunaferr stratégiaiban és azonositom a vallalat
alapvetd képességeit, melyeket felhasznalva a sikerrel abszolvalta a rendszervaltast,
megélte a magyarorszagi acélipar 6sszeomlasat és az ebbdl valo kilabalast, a privati-
zacion keresztil, a gazdasagi vilagvalsag elészeléig.

A stratégia evolucidja

A stratégia, stratégiai menedzsment nem egy egységes, homogén kutatasi teriilet.
Tobb iranyvonal is felfedezheté e téma kutatdsa soran, melyek eltéré modszertani
és tudomanyos gyokerekkel rendelkezhetnek: a kézgazdasagtantdl kezdve, a jaték-
elméleten 4at, a szervezetpszichologian keresztill egészen az antropoldgiaig nyul-
hatnak. A kiilonb6z6 orientacidju kutatasok mind kérdéseiben, mind vélaszaiban
eltérnek egymastol. Igy eltérnek példéul aszerint, hogy a véllalati stratégia racionélis
vagy magatartasi elemeit vizsgaljak, a stratégia tartalmat, vagy a kialakulas folyama-
tat helyezik el6térbe, mikro vagy makroszinten kutatnak. [1] Nem egyértelmt, hogy
a kiilonboz6 szerz6k mit értenek stratégia, illetve stratégiai menedzsment alatt.

A stratégia kérdései iranti fokozott diskurzus az ezerkilencszdzotvenes évekre
datalhaté. A menedzserek észrevették, hogy a szervezeti teljesitmény és a piac igé-
nye kezd eltavolodni egymastdl. A stratégiai tervezést ezen problémak potencidlis
és megfelel6 megoldasaként fogtak fel, melynek alkalmazasa révén a kornyezeti le-
hetGségeket és a fenyegetéseket Ossze kell vetni a szervezeti erésségekkel és gyen-
geségekkel. Ansoft (1965) szerint egyes szervezeteknek lehetdségiik van arra, hogy
kivalasszak a sajat relevans kornyezetiiket, ez segiti 6ket, hogy megtaldljak azokat
a részpiacokat, piaci réseket, ahol megvethetik a labukat. A célok meghatdrozasa
soran meg kell feleltetniiik a szervezeti erGsségeket és gyengeségeket a kornyezeti
lehet6ségeknek és fenyegetésének, igy az eredményt maximalizalhatja a vallalat. Ez
a gondolat a stratégiai menedzsment egyik kulcskérdésének tekinthetd. [2]
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AZ OPERATIV KOLTSEGTERVEZES

Az els6 keretek kozé szoritott és irott tervezési tevékenység a rendelkezésre allo
pénziigyi eréforrasok elosztasat és felhasznalasuk ellen6rzését foglalta magaban. Ez
az id@szak koriilbeliil 1944-45-ben kezd6dott és az 50-es évek kozepéig tartott.

A vallalatok szamara sziikségessé vélt, hogy a pénziigyi teriiletekre vonatkozéan 1-2
éves elOrelatassal rendelkezzenek, befektetéseik megtériilését tervezhetévé tegyék. A
vallalati mtikodés egy-egy részteriiletére kidolgozott koltségtervek elsésorban pénz-
tgyi mutatdk segitségével irtak le az optimalis jovGbeli allapotot. Az eréforrasok op-
timalis eloszlasa és kiilonboz6 ellendrzéfunkciok vizsgalata allt a kozéppontban. A
tervezés gyakran a multbeli trendeken alapult és figyelmen kiviil hagyta a technolo-
giai fejl6dés lehetdségét. Az operativ koltségtervezés képviseldi a koltségesokkentés
és hatékonysag témaival foglalkoztak, melyek révid tava szemléletet titkroztek. [3]
Megemlitendd, hogy a kornyezet még tobbé-kevésbé kiszamithato volt, a piac felve-
voképességére megbizhatéan lehetett alapozni, a verseny pedig nem volt olyan kri-
tikus, mint a késébbiekben. [3] A villalat figyelmének kozéppontjaban a révidtava
pénziigyi egyensuly keriilt, a stratégia rovasara.

HosszU TAVU TERVEZES

Az 6tvenes éveket kovetden a hangsuly és az azokra épiilé hosszu tavu tervezés, az
elérejelzések felé tolodott el. A kialakulasat befolyasolé tényez6k a technolodgiai,
politikai és gazdasagi atalakulas. Itt a rovid tava célokkal szemben - a tervezés id6-
horizontjanak taguldsaval - megjelennek a hosszabb tavra vonatkozo elképzelések.
A tervezOk szamara a kornyezeti valtozasok még jol attekinthet6ek voltak, azon
alapult, hogy a multban lejatszddott valtozasok, trendek a jovére is kivetithetok.
A menedzsment ezen elérejelzésekre tamaszkodva hozta meg dontéseit. A hosszu
tava tervezés tehat mar egy sokkal atfogobb tervezési rendszer, amelyben a tervek
az elrejelzésen, a progndzisokon alapulnak. Ezek kozott a tervek kozott megemli-
tend6 a pénziigyi terv a termelési és a marketing terv. Felhasznalasuk célja, hogy a
vallalat minél tobbet realizdlhasson az extrapolalassal feltart piaci lehet6ségekbdl. [4]
A vallalat szemléletére jellemzé volt, hogy a tervezési programok kozéppontjaban a
termelés névelése allt.
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A hosszu tava tervezés egyik hatranya, hogy turbulens, gyorsan valtozo kérnye-
zetben is fokozddo verseny esetén nem miikodik kielégitéen. [3]

A gazdasagi novekedés lassulasaval kiiitkoztek a mddszer gyenge pontjai, igy a
vallalat kénytelen volt még koncentréltabban és célzottabban a kornyezet felé for-
dulni, még jobban megismerni az ottani folyamatokat, dinamizmusokat (kiils6 és
belsé kornyezetelemzés). Ez vezetett a stratégai tervezés korszakanak megjelenésé-
hez.

STRATEGIAI TERVEZES

A stratégiai tervezés a hatvanas években indult utnak az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban és a nyolcvanas években érte el a csticsat. A hosszu tavu tervezés kor-
szakanak kialakuldsa a novekedés lassuldsanak és a valtozasok felgyorsuldsanak, a
mennyiségi elvarasok mindségi elvarasokkal valé felvaltasanak és novekedésének
kovetkezménye. [5] A piaci verseny fokozdodasa és a kereslet lassulasa jellemz6 erre
az id6szakra. A szervezetek mérete elér egy olyan kritikus szintet, ahol a raciona-
lis termelésszerkezet kialakitdsa miatt hoznak létre autonom, kiilonalld ,,stratégiai
iizleti egységeket” (SBU). A portfolié menedzsment és a szegmentacid keriil a ter-
vezési folyamat kozéppontjaba. Ebben a korszakban a vallalatoknak 4j érdekcsopor-
tokkal (érdekvédelmi szervezetek, fogyasztovédelem, kornyezetvédok, trosztellenes
mozgalmak) is szamolni kellett, tehat a vallalati jovéformalast a kornyezettel vald
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 sziiksé-
ges formalizalt elemeken tul nagy szerepe van az intuicionak, a stratégiai gondola-
tokat megfogalmazé kreativitasnak, és igen fontos ezek szintetizalasanak képessége
is. [6] A gondolatok jelzik, hogy a formalizdlt, eldre meghatarozott elemeken tul
meghatarozo szerepe van a rugalmas, a kornyezeti szitudciékhoz valéd gyors alkal-
mazkodast segit6 kreativ attitGdnek.
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STRATEGIAI MENEDZSMENT

A kornyezeti turbulencia, a politikai-tarsadalmi valtozasok a technoldgiai fejlédés a
vallalatoktol is 4j valaszokat kovetelt az Gj kihivdsokra. A napjainkat is meghatarozo
alakulo és fejl6dé valasz a stratégiai menedzsment. Jellemz6 rd a rendszerszemlélet,
a hatékonysag fokozasa a tervek megvaldsitasa mellett és az ezeket szintetizalo stra-
tégiai gondolkodas. Lényeges elem a folyamatos valtozasokra valo felkésziiltség és
készenlét. A stratégiai vizi6 dthatja az egész szervezetet: a szervezeti tagokat a szerve-
zeti hierarchia minden szintjén bevonjak a stratégiaalkotasba és célmeghatarozasba.
(Haux-Majluf, 1984) Ezért a stratégiai menedzsment szakaszaban a szervezet, mint
egész jovGorientalt és jobban piacorientalt, mint a korébbi fazisokban. Az érdeklédés
fokusza a stratégia tartalom és fogalom tekintetében a miikodésorientalt megkozeli-
tésrdl sokkal inkabb a vizio-orientaltra vagy stratégiai megkozelitésre tevédott at. [7]

»A stratégiai menedzsment célja és feladata, hogy — a szervezet alapfeladataira,
hosszt tavu jovéjére dsszpontositva, a szervezeti folyamatok, a szervezeti viselkedés
kereteit kijelolve, a tudatos valtozast megvaldsitva az eréforrasokban, a szervezeti
felépitésben és a véllalati kultdrdban - a szervezetnek a valtozd kornyezethez valo
illeszkedését megalapozza, és biztositsa a mindennapi tevékenység célorientaltsagat,
rugalmassagat, tudatossagat”. [8]

A definici6 fontos eleme, hogy a stratégiai menedzsment egyik kozponti eleme a
»szervezet tudatos valtoztatasa’, a kornyezet megvaltozasanak fliggvényében. Csath
Magdolna ,,Stratégiai valtoztatdismenedzsment” cimi(i konyvének alapgondolata sze-
rint, a gazdasagi-iizleti életre jellemz6 valtozas alapvet6en befolyasolja az egyének,
szervezetek életét. A vallalatok életében a szandékos véltoztatdsok terepe a stratégia-
alkotas, illetve a stratégia megvalositasa. A stratégiaalkotds legfontosabb célja pedig
az, hogy biztosithat6 legyen a vallalat tartos versenyelénye. E siker feltétele az alland6
és folyamatos megujulas, amihez pedig dontések, stratégiai akciok sziikségesek. [9]

Emlitett a szerz6 jol vilagitja meg a valtozas és a valtoztatas kozotti — a stratégia
szempontjabol relevans - kiilonbséget is. Az els6 esetben olyan - elsdsorban a kiilsé
kornyezetben zajlé - eseményeket azonosithatunk melyekre a vallalatoknak nincs
réhatdsa, mig a masodik fogalom az ezek hatdsara megtett tudatos dontéseket, és az
azokat kovetd cselekedeteket jelenti.
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1. dbra: A tervezés evoliiciéja (Forrds: Mészdros T. Stratégiai menedzsment c. targy eléaddsa)
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A stratégiai tervezés és vezetés elméleti megkozelitéseinek iskolakba foglalasat, illetve a stratégiai ira-
nyultsag sajatossagainak a teljesség igényével torténd rendszerezését olvashatjuk Csath Magdolna ,,Stratégi-
ai tervezés és vezetés a 21. szazadban” cimt konyvében. A kovetkezd részben erre a konyvre tdmaszkodom.

A lehetséges megkozelitések besorolhatdak a:

— klasszikus iskola,
- fejlédési iskola,
— eljarasi iskola,

- rendszerelvi iskola megkozelitésébe.

A klasszikus iskola képviseldi szerint a cégek legfontosabb célja a profitmaximalizalas, és ezt a stratégiai

tervezés szolgalhatja a legjobban. A tervezésnek felillrd] iranyitottnak kell lennie, tudatosan és vildgosan
kell megfogalmaznia a célokat, 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 vallalati siker kevésbé a tudatos stratégiaalkotason mulik, hanem inkabb az
illeszkedésen, mennyire simul bele a cég a kérnyezetébe. Ezen elméleti irdnyvonal szerint a vallalatoknak
felesleges tul sok pénzt és energiat forditani a stratégia készitésére, sokkal hasznosabb az alkalmazkodds
képességének fejlesztése, a szervezet felkészitése a gyors reagalasokra (dinamizmus). A legjobb stratégiat
ugyis a piac valasztja ki és ismeri el. Képvisel6ik: Henderson, Alchian, Aldrich.

Az eljarasi iskola hivei — szintén — nem hisznek a tiszta racionalitason és logikan alapul6 stratégiai ter-
vezésben, de emellett, a piaci mechanizmusok tokéletességét is vitatjak.

&
~
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Feltételezésiikben kozponti szerepet jatszott a pszicholdgiai siki megkoézelités,
hipotézisiik, hogy nincs tokéletesen racionalisan gondolkodo vezetd, igy a stratégi-
ai vezetés is csak korlatozottan racionalis lehet. A véllalatot alkoté emberek kozott
1év6 érdek-ellentétbdl fakaddan nem lehetséges a legjobb megoldas (best practice)
megtaldldsa, és ennek folyomdnya, a profitot sem lehet maximalizalni. Az irdnyzat
képvisel6i Cyert, March, Beckhard, Harris, Simon.

A rendszerelvii iskola azt az allitast preferdlja, hogy a vallalatok képessége meg-
van arra, hogy jovére vonatkozo terveket készitsenek, és ezek alapjan tudatosan és
hatékonyan cselekedjenek. A stratégiai modellek, modszerek altaldanos alkalmazha-
tdsaga, azonban nagyban fiigg a kiils6 tarsadalmi — gazdasagi kornyezett6l, melyben
a vallalat tevékenykedik. E szerint a cégeket meg kell kiilonboztetni aszerint, hogy
milyen tarsadalmi és gazdasagi rendszerek keretei kozott miikodnek, hiszen ezek el-
térésége nagy hatassal van a cégek stratégiaalkotdsi és — megvalositasi gyakorlatara.
Az iranyzat képvisel6i Granovetter, Whitley, Trompenaars, Whittington. [10]

1. tdbldzat. A stratégiai tervezés és vezetés megkaizelitései [9]

JellemzSk Klasszikus Eljaras Fejlodési Rendszerelvii
Megjelenése | ‘60-as évek 70-as évek ‘80-as évek 90-es évek
B kiils6 helyzet
NPT belsd helyzet bels6 helyzet kiils6 he- (tarsadalmi,
Vizsgalodas (emberek, . .
L . (tudatos ) .| lyzetek (pia- | politikai,
kozéppontja , érdekek, poli- o
tervezés) . cok) kulturdlis
tika) .
viszonyok)
Befolyasolé | kozgazdasag- . . kozgazdasag- C
szakteriilet tan pszichologia tan és biologia szociolégia
A folyamatok analitikus targyaldsos, darwini tarsadalmi
jellege tanulo kivalasztodas | hatdsok

Tehat, a vallalat vezet6i szemléletétdl fiigg, hogyan irdnyitjak a stratégiai terve-
zést, igy cég stratégiaja aktiv vagy passziv lehet. Aktiv stratégiardl akkor beszéliink,
ha a cég nem koéveti a valtozdsokat, hanem elébe megy, vagyis proaktiv jelleggel a
valtozasokat elényévé kovacsolva mikodik. Az aktiv magatartashoz a kreativ straté-
gian kiviil, kockdzatvallald és kisérletez6 kedvili vezetok is sziikségeltetnek. A pasz-
sziv stratégia ezzel szemben utélagosan reagald jelleggel alkalmazkodik a kdrnyezeti
valtozasokhoz.
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Az aktiv stratégidju vallalat folyamatosan erésiti ,,jov6-befolyasolasi” képességét.
A passziv stratégia esetében mindig csak a rendelkezésre dllé képességeket tudja a
problémak elharitasa érdekében mozgositani.

GAVETTI ES LEVINTHAL RENDSZEREZESE

Ahogy a fejezet elején is utaltam rd, a stratégiat tobb iranybdl is lehet vizsgalni.
A kovetkezékben Gavetti és Levinthal 2004-es kutatasaira fogok tamaszkodni a
stratégia evoltcidjanak még pontosabb koriilhatarolasa érdekében. A szerzdparos
hat a stratégiai teriilethez kot6dd, elkiiloniil6 kutatasi teriileteket kiillonboztet meg,
ezek pedig a szabdlyozdsi (engineering’), a jdtékelméleti, az ipardgelemzd, az erdfor-
rds-alapii, a folyamatelvii, és az evolucionista iranyzatok. A szerzék rendszerezését
mutatja a 2. dbra az iranyzatokrdl, hogy milyen alapfeltevésekkel élnek a szervezeti
dontési folyamatokrol, illetve a szervezeti valaszokat strukturalis (kornyezeti) vagy
szituativ (bels6) kontextusban vizsgaljak. Normativnak az abra jobb oldalan és ko-
2¢épsé részén elhelyezked6 irdnyzatokat tekinthetjiik.

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

Az Igor Ansoft (1965) [2] munkassagabol eredeztethetd szabalyozasi
(engineering’) iranyzat a stratégiai menedzsment normativ iranydhoz
tartozik. A szervezeteket egy alapvetéen mechanikus keretben szem-
1éli, célja a vallalati folyamatok racionalista megragadasa, és egy sza-
balyozé eszkoztar kidolgozasa ezek tudatos befolyasolasara. A straté-
giai dontéshozatal hatékonysaganak novelése érdekében a stratégiai
tervezési eszkoztar részletes kidolgozasara torekszik.

Ipardgelemzd iranyzat

Az iranyzat Michael E. Porter (1980) Versenystratégia cimii konyve
nyoman bontakozott ki. A véllalati sikeresség iparagi strukturdlis és
piaci poziciobol eredd tényezdit vizsgalja, alapvetéen kozgazdasagi
elemzési eszkozokkel. Normativ allitasai is ezért a piaci poziciok ki-
valasztasara és megvaldsitasara vonatkoznak.

Eréforrds-alapii elméletek

Az er6forras-alapt elméletek a nyolcvanas évek kozepén jelentek meg
a stratégia terében. Alapvet6 feltételezésiik, hogy a vallalati sikeres-
ség elsGsorban a szervezetek belsé tulajdonsagainak, eréforrasainak
és képességeinek fliggvénye és a piaci stratégiak megvaldsithatdsaga
is ezekbdl fakad. Az elméleteknek két irdnyzata bontakozott ki. Az
els6, amelyet Levinthal (1995) [11] ’high- church’ elméleteknek ne-
vez, els6sorban Barney (1986, 1995) [12, 13], és Grant (1991) [14]
munkdassagahoz kothetd. Az erdforrasoknak egy kozgazdasagi meg-
kozelitését adjak: a versenyzd piacokon elért sikereket (jaradékot) a
stratégiai er6forrasok piacan elért poziciokbdl szarmazatjik. Az el-
méletek masodik, sokkal inkabb magatartastudomanyi és folyamat-
elvli, Levinthal (1995) [11]elnevezése szerint low-church’ iranyzata
Dierickx és Cool (1989) [15], illetve Hamel és Prahalad (1990) [16]
munkai nyomén bontakozott ki.
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Ugy vélik, hogy a valéban stratégiai eréforrasok nem szerezhet6ek be a piacon, ha-
nem azok a szervezetek eréforrasainak egyedi heterogenitasabol, és az ezek fejlesz-
tésére iranyuld rutinjaibol, dinamikus képességeib6l fakadnak. A stratégiailag érté-
kes erdforrasok, lényegi képességek tehat tudasalapuak, a szervezetbe agyazottak,
ezért csak a szervezeten beliil, organikus mddon, és hosszu id6 alatt fejleszthetéek.

Folyamatelvii megkézelités

A folyamatelvii megkdzelités — mint azt neve is jol kifejezi — a stratégiai menedzs-
ment, a stratégidk kialakuldsanak folyamat jellegére helyezi a hangsulyt. A megala-
pozasaban szerepet jatszott Mintzberg korai munkassaga (1979) [17], amelyben
a stratégiak szervezetben felbukkan¢ jellegére hivta fel a figyelmet, vagy Miller és
Friesen (1978) irasa a stratégiak evolutivan alakuld jellegérdl. Az iranyzathoz tarto-
z6 elméletek mind arra hivjak fel a figyelmet, hogy a véllalatok explicit, kinyilvani-
tott stratégidi gyakran ex post megnyilvanuldsai egy, a szervezetekben mar korab-
ban is létez6 mintanak, melyet mar magat is stratégianak nevezhetiink.

Evolucionista kézgazdasdgtan

A jelenleg is fejlédése elején tartd evolucionista iranyzat alapjait Nelson és Winter
(1982) [18] teremtette meg. Az irdnyzat épit a kozgazdasagtudomany és magatar-
tastudomanyi elméletek hagyomanyaira. A schumpeteri innovaciéval jellemzett,
komplex feltételek melletti kozgazdasagi modellezés kudarcara valaszul fejlesztettek
ki egy alternativ megkozelitést, amely a piacok és cégek fejlddését egyarant egy or-
ganikus, evolucionista keretben kozeliti meg. A szervezetek eszerint az €16 rendsze-
rekre jellemz6 mechanizmusok szerint valtoznak, fejlédnek: a gének szerepét szer-
vezeti szinten a mélyen beépiilt, tudattalan rutinok toltik be, ezek pedig a kornyezeti
kihivasokra adott valaszok és a belsd szervezeti konfliktusok soran a proba-hiba elv
szerint szelektalddnak, a szervezeti valaszok (stratégiak) pedig a rutinok halmaza-
nak atrendezddésével valtoznak.

Gavetti és Levinthal (2004) [1] felhivjak ra a figyelmet, hogy az evolucionista
iranyzat egyre inkdbb elmozdul a magatartastudomanyi meghatarozottsagabol.

A menedzsment-gyakorlat szamara is hasznosithaté normativ tartalommal telik
meg, ahogy egyre tobb olyan stratégiai irds jelenik meg, amely explicit vagy implicit
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modon evolucionista alapfeltevésekre épiil, akar a szervezeti tanuldst [19], a dina-
mikus képességeket [20, 21], vagy a vallalatok dinamikus alkalmazkodasat vizsgalja.

MINTZBERG ES LAMPEL STRATEGIAI IRANYZATAI

Mintzberg és Lampel (1999) tiz stratégiaelméleti iranyzatot kiilonbdztet meg egy-
mastol: a koncepcidalkotasi, a tervez6, a pozicionald, a vallalkozdi, a kognitiv, a tanu-
lési, a hatalmi, a kulturdlis, a kornyezetkdzpontu, illetve a folyamatelvi(i konfiguracids
megkozelitéseket. Az irdnyzatokat, aszerint rendszerezték, hogy milyen feltételezé-
sekkel élnek a szervezetek belsé és kiilsé kornyezetérél. A normativ iranyzatok az
abra bal also részén szerepelnek: a koncepcidalkotasi, a tervezési és a pozicionald
iskolak egyértelmten, mig a konfiguracids és vallalkozoi iranyzatok részben tartal-

maznak normativ elemeket.

3. dbra. A stratégiaalkotds viltozatos megkozelitései (Mintzberg és Lampel, 1999)
S8 Kognitiv
S 3 | Kornyezetkozponta O
B Tanulasi
8¢ (folyamatkozpontu
£ = Hatalmi (mikro)
Kulturalis
- Konfiguracioés
25 Hatalmi (makro)
S5
§'§ Pozicionalo B n
22
S | Tervezési INCHIOREICAECES] Vallalkozoi
Racionalisak Természetesek

A belsé folyamatok

Ezen struktdra alapjan, a szerz6k munkdjara timaszkodva sorra veszem a f6bb
iranyzatokat.
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A koncepcidalkotdsi megkozelités

A stratégiai gondolkodast a ‘70-es évek kozepéig egyértelmiien a koncepcidalkotasi
megkozelités uralta — és maig meghatarozo a Sleznick (1957), és Andrews (1965)
munkaival fémjelzett gondolkodasi és elemzési keret, amelyre mas iskolak is 1é-
nyegesen tamaszkodnak. Eszerint a stratégiaalkotas célja, hogy megfelelést (fit)
teremtsen a vallalat belsé erésségei és gyengeségei, illetve a kiilsd lehetGségei és fe-
nyegetései kozott (SWOT). A stratégiaalkotas a felsévezetéshez kot6dd tudatosan
alakitott folyamat, amelynek végeredménye egy egyszert és tiszta terv, amelyet a
szervezet végre tud hajtani. Az iranyzat izenete: ,,Légy konzisztens!”.

A tervezési irdnyzat

A tervezési iranyzat Igor Ansoff (1965) [2] munkaja nyoman bontakozott ki, és maig
is uralkodd megkozelités. Alapvetéen elfogadja a koncepcidalkotasi megkdzelités
lizeneteit, azzal a f6 kiillonbséggel, hogy a tervezési folyamat itt nem csupan tudatos,
hanem szigortan formalizalt is: elkiiloniilé részekre vonthatd, és komoly elemzési
és tervezési eszkoztarral tdmogatott eredménycélokra, keretekre, programokra és
operativ terekre fut ki. A stratégiaalkotdsi folyamat fGszerepléje igy a felsévezetés
helyett a tervez8k csoportja. Az iranyzat izenete: ,,Formalizalj!”

A poziciondld iskola

A pozicional6 iskolat Porter (1980) [22] munkaja és a Boston Consulting Group ko-
rabbi tevékenysége alapozta meg. A vallalatok sikerességét az iparagi teljesitmény-
bél és a piaci pozicidk helyességébdl vezetik le. A stratégiaalkotds igy lényegében
egybeesik a megfelel§ piaci pozici6 elemz6 kivalasztasaval, a kulcsszerepld ezért az
elemz6-tervezd lesz, aki formalizalt, analitikus eszkoztarra tamaszkodik, ,tudoma-
nyos” igazolasokat keres. A tervezési és implementacios szakasz itt is szigoruan el-
kiiloniil. Az iranyzat tizenete: ,,Elemezz!”

A vallalkoz6i megkozelités

A stratégiaalkotas véllalkozéi megkozelitése Schumpeter (1934) munkdja nyoman

e

bontakozott ki az 1950-es évek végén. Az el6z6 iskolaktol merében eltéré felfogast
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képvisel: a stratégia itt a vezetd ("leader’) vizidja, altalanos elképzelése. Ennek
megvalosuldsara a vizié formalizaldsa és az 6 személyes kontrollja jelenti a
biztositékot a tervezési és implementacios szakasz igy kevéssé kiiloniil el. Az
irdnyzat tizenete: , Legyen viziod!”

A kognitiv iskola

A kognitiv irdnyzat egy magatartastudomadnyi, egyéni és szocialpszicholdgiai
megkozelitését adja a stratégiaalkotasnak, amelyet Herbert Simon és James
March (1958) szerzOparos munkdssaga alapozott meg. Kiindulasi alapja,
hogy a stratégiak az emberek gondolkodasi kereteit, modelljeit, térképeit és
elképzeléseit titkkrozik. Ezzel 6sszhangban a stratégiak mogott allo, egyéni és
szervezeti szintli mentalis folyamatok, igy példaul a kognitiv torzitasok leira-
sdra torekszik. Mintzberg és Lampel (1999) ide sorolja a stratégiai folyamatok
interpretativ vagy konstruktivista megkozelitését is, amely szerint a stratégiak
a valdsagnak nem valamely torzitott, am mégis némileg objektiv megfogal-
mazasat jelentik, hanem annak egy, a szervezet altal kreativ médon kialakitott
interpretacidjat. Az iranyzat jelmondata: ,, Akkor latom, ha hiszem!”

A tanuldsi irdnyzat (folyamatkézpontii)

A tanulas itt definialt, stratégiai iranyzata nem egyezik meg a — Senge vagy
Schon nevével fémjelzett — szervezeti tanulasi megkozelitésekkel: Mintzberg
és Lampel (1999) azokat a leiré jellegli munkakat sorolja ide, amelyek a val-
lalati stratégiak kialakulasanak folyamatjellegét kutatjak, és a stratégiadk nem
szandékolt tartalmi elemeit hangsilyozzak. Stratégakat igy a szervezetek bar-
mely pontjan talalunk, a stratégiaalkotds és az implementacié ,,fazisai” pedig
osszemosddnak, nem kiiloniilnek el. Ide tartozik Quinn (1978) [23] logikai
inkrementalizmusa, a Mintzberg (1987) altal leirt felbukkan stratégidk, vagy
a Weick (1979) [24] altal megfogalmazott visszatekinté értékelés. Az iranyzat
tizenete: ,Tanulj!” (,,Figyelj a folyamatra!”).

A konfigurdcids megkozelités
A Chandler (1962) [25] és Mintzberg (1979) [17] munkéssagabdl kiindulo
konfiguraciés megkozelités tartalmaz leird és normativ elemeket, illetve meg-
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kisérli a tobbi iskola eredményeinek egyfajta integracidjat: magatartasbeli (leird)
jellemz6khoz tarsitanak normativ elemeket. A szervezeteket tulajdonsagok és ma-
gatartasok klasztereiként értelmezi, amelyek kiilonféle jellegzetes konfiguraciokat
alkotnak, amelyek eltéréen képesek hasznalni a normativ elméletek nyujtotta esz-
koztarat, e konfiguraciok felépitését pedig szintén meghatarozott kornyezeti feltéte-
lek mellett javasoljak. Az iranyzat jelmondata: ,Mindennek oka van!”

TERMELESI HATEKONYSAG VAGY STRATEGIA

Michael E. Porter (1996) szerint a termelési hatékonysag és a stratégia alapvetd
eleme a magasabb szinti eredmények elérésének. Azonban ezek ellentétes irany-
ba hathatnak. A termelési hatékonysag (Operational Effectiveness) a tevékenységek
versenytarsainkndl magasabb szintd végrehajtasat takarja. A vallalatok minimalizal-
jak a felesleges er6forras-felhasznalast, a legfejlettebb technoldgidkat alkalmazzak,
jobban motivaljak az alkalmazottaikat. Az OF megoldasai alkottak a magjat a ’80-as
években a japan sikereknek is: egyszerre tudtak alacsony koltségeket és magasabb
mindségi szintet biztositani. Ezt az el6nyt a versenytarsak igyekeztek ledolgozni.

Ez a versenyfutds annyira felgyorsult, hogy elérkeztek a véllalatok egy olyan
hatarhoz, ahol a hatékonysagjavitdé menedzsment-technikdk mar nem jelentettek
elényt és tartalék mar csak nagy koltséggel és idéraforditassal volt el6banyaszhato.

Porter (1996) [22] szerint, amikor egy vallalat javit termelési hatékonysdgan ko-
zelebb 1ép a teljesitOképesség hatarahoz. A termelési lehetéségek hatara folyamato-
san kitolodik, amint egy Gj technoldgia, vagy menedzsment-megkozelités kifejlédik.
A versenytarsakkal szemben az elényt fenntartani egyre nehezebb. Ennek alapvetd
oka, hogy a menedzsment technikak, az Gj technoldgiak, az inputfejlesztések és a
fogyasztdi igények magasabb foku kielégitése konnyen mdsolhato. A folyamatos
fejlesztés beivodott a menedzserek gondolkodasaba, de ezek az eszkozok tudtukon
kiviil a homogenitas és a masolas iranyaba taszitjak a vallalatot.

A stratégiaalkotds soran a vallalatok igyekeznek kiilonleges poziciot biztositani
maguknak, ezért olyan tevékenységeket valasztanak ki és illesztenek 6ssze, amelyek
kiillonboznek a versenytarsakétol. Porter (1996) [26] azt a kovetkeztetést vonja le,
hogy ha ugyanaz a tevékenységcsoport lenne a legjobb az &sszes igény kielégitésére,
akkor ismét a termelési hatékonysag hatdrozna meg a teljesitményt, s kezdédne djra
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a masolas és kiegyenlitddés. A kiilonboz6 poziciok eltérd termékportfoliot és eltérd
vezetési rendszert kivannak meg.

Amig a termelési hatékonysdg az egyes tevékenységek kivalo teljesitését célozza,
addig a stratégia a tevékenységek szintetizalasarol, 6sszeflizésérél szol. A tevékeny-
ségek Osszekapcsolasa révén kialakulo6 lancolat kizarja az utanzast.

A stratégia a kapcsolati hidak épitése a vallalati tevékenységek kozott. Sok dol-
got csindljunk jol és rendezziik azokat egységbe. J6 tandcs M. E. Portertdl (1996)
[26], hogy a vallalatnak folyamatosan fejlesztenie kell a termelési produktivitasat
és meg kell probélnia kitolnia a hatékonysag maximumat, mikézben az egyediségét
kiterjeszti és erdsiti a tevékenységek kozotti kapcsolatot. Ez a nézet a vallalati tevé-
kenységek Gsszhatasdra, szinergidjara hivja fel a figyelmet, amely a véllalati funkcidk
integrativ szemléletére épiil.

A piaci versenyben egy vallalat akkor lesz sikeres (fenntarthatd versenyel6ny),
ha a versenytarsaktol megkiilonbozteti magat, és ezt hosszu tavon fenn is tartja. A
stratégia mozgatorugdja, hogy a cég rivalisaitdl eltérden tudja megvalasztani értékte-
remté tevékenységeit. Amennyiben ezeket a tevékenységeket a szervezeti kultaraval
6sszhangban hatékonyan képes végrehajtani, akkor megalapozhatja hosszu tavon is
fenntarthat6 el6ny0s stratégiai pozicidjat. Tehat osszefoglalva a modern stratégiai
megkozelitések alapjan egy a piaci versenyben sikerre toré vallalatnak az alabbi is-
mérvekkel jellemzett stratégiaval kell vezérelnie mikodését (Czinkdczi, 2013) [27]:
— Flexibilitas, alkalmazkodd-készség, innovativitas, gyors stratégiai reakciokészség.
- Képességek a hosszu tavi versenyeldny fenntartasara.

- Nyitottsag a fogyasztoi magatartasvéltozasra.

- Masolhatatlan szervezeti teljesitmény.

- Vevéi igényeken alapulé értékek 1étrehozasa.

- A vevok jovébeli igényeinek kielégitésére fokuszalé magatartas.

Az elméletek, irdnyzatok f6 vonalainak felvdzoldsa utdan bemutatom, melyek
voltak azok a f6 iranyok, melyek a Dunai Vasmu kialakuldsara és a véllalat életére
befolyassal voltak. Arra a kérdésre keresem a valaszt a Dunaferr stratégiai elemzé-
sénél, hogy melyek voltak azok az elméletek, irdnyzatok, melyek befolyassal voltak
ezekre a stratégidkra és melyek volt azok az alapvetd képességek melyek segitségével
a kialakitott stratégiak megvalosultak — ha megvalosultak - vagy, mik voltak azok a
befolyasold tényezdk, melyek hatraltattdk a stratégia céljait. A kovetkezé fejezetben
ezen elméletek megjelenéseit kivanom azonositani a Dunaferr stratégidiban.

(A tanulmadny 2. részét az oktoberi szamunkban kozoljiik.)
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