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ELOSZO

Tisztelt Olvaso!

Nagy 6rommel adom képzeletben a kedves Olvasd kezébe a 3. évfolyamunk legfrissebb
szamat.

Ez a lapszamunk — az elsé szamunkhoz hasonléan — ismét harom tudomanyteriiletet 6lel fel
és a cikkek tobbsége a 2017-es LIM konferencidhoz kapcsolddik. Terveink szerint a tematikus
szamok mellett, minden évben egy ilyen 6sszefoglald lapszdmot is szeretnénk megjelentetni.
A hdrom tudomadnyteriilet melyet megprébalunk koérbejarni: az informatika, a logisztika és a
menedzsment.

A logisztika szerepét a vilaggazdasagi folyamatokban nem kell hangsulyozni. A globalizacid, a
vevéiigényeknek, percepcidknak megfelel§ széles termékvalaszték, a szolgaltatdsi folyamatok
zavartalan elldtdsa mind a logisztika nélkiilozhetetlenségét mutatja. E tudomanyterileten
nagyon sok fontos kutatds zajlik, és Magyarorszagon tébb mihely komoly eredményeket
mutatott fel az elmult években. A folydiratunkban e mdhelyekben elért eredményeket
kivdnjuk bemutatni, illetve fiatal logisztikai kutatdknak is szeretnénk bemutatkozasi
lehetdséget biztositani.

Az informatika a masik olyan terillet, amely ma a gazdasagi fejl6désben rendkivil fontos
szerepet jatszik. Akar még néhany évtizeddel ezel6tt is elképzelhetetlen volt, hogy
szamitégépek, mobileszk6zok, fontos alkalmazasok nélkiil nem tudunk majd élni. A k6zosségi
halézatok teljesen behdldzzak a vilagot, a fiatalok folyamatosan ezeken a haldzatokon élik
napjaikat. Ugyanakkor az iparban, a szolgaltatasokban is jelent8s valtozasok torténtek az
informatika miatt. Folydiratunkban nyitottan szeretnénk minden olyan informatikai témanak
helyet adni, amelyek ezekkel a kérdésekkel foglalkoznak. Az alapitd intézmény specialitasa
miatt azonban kiilondsen azokat az informatikai kutatdsi eredményeket varjuk, amelyek
valamilyen mddon a gazdasagi, pénzligyi folyamatokhoz kapcsolddnak.

A harmadik f6 témakor a menedzsment teriiletét oleli fel. A korszer( gazddlkodas, a termelés
a szolgdltatdsnyujtas és a vevik igényeinek maradéktalan kielégitése nem miikodhet hatékony
iranyitasi, vezetési szervezet nélkil. Folyamatosan megujulé szemlélettel, ujszerl
technikdkkal és eszkoztarral felvértezve kell reagalni napjaink és a jov6é kihivasaira. A
menedzsment tehat az el6z6 két tudomanyteriilet nélkiilozhetetlen kiséréje és tamogatdja.
Ez indokolja, hogy folydiratunkban is foglalkozzunk ennek a teriiletnek az eredményeivel, és
bemutassuk az ebben a témaban kutaté munkatarsakat.

Remélem legljabb szamunk ismét kedvez6 fogadtatasra talal a szakemberek kérében!

Dr. Guban Miklds
f6szerkeszt6
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Summary

Paternalistic leadership as a more humanistic type of autocratic style has long been identified
in leadership research. However there is quite a lot of disagreement on the evaluation of such
leadership: most Asian studies on the topic identifies it as a desirable type, which is quite the
contrary to most Western research results. Research suggests that paternalism could work as
an effective leadership style in many non-Western cultures, however in the Western context
it is considered manipulative and authoritative (Pellegrini & Scandura, 2006).

Chinese, Turkish, Indian, Hungarian and Romanian empirical studies have identified the
presence and acceptance of such leadership in organizations in the last decade (Scarlat &
Scarlat, 2007, Heidrich & Alt, 2009, Sucala & Kostina, 2010).

Paternalism as a leadership attitude is naturally present in FBs, especially in the founding stage
of development. This feature provides the solid bases for establishing a strong and proud
culture built around the personality and success of the founder. This characteristic however
can become a major hindering factor upon succession. Through a review of the literature and
the INSIST studies for Eastern Europe this study aims to identify the supportive and limiting
factors of both phenomena and using the case studies of the INSIST research project.
Paternalism is found to be broken down into authoritarian, benevolent and moral from the
literature review and the case studies find paternalism also existing as ‘enlightened
paternalism’. After discovering studies claiming that paternalism is a stage in the process of
leadership style changing from participative to autocratic (or vice versa), our findings suggest
that some family firms are on the path from autocratic towards a more participative
leadership style.
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1. Introduction

The management practices in the past in CEE were highly determined by the social and
political environment. Obedience to the Party and its ideology was the governing
management philosophy, which gave a very distinctive character to the organisations and its
managers operating in that system.

No executive labour market had existed. This lead to the fact that state enterprises were often
run by people of mediocre talents. Hence these CEOs were most interested in maintaining a
position of privilege and status did not deserved (Suutari & Riusala, 2001).

All business and political leaders were easily recognizable by the privileges they held.
Hierarchy and centralization were all around the organisations. Status was very clear for
everybody so as the rights linked with status (Hofmeister-Téth and Bauer, 1995). Similar
characteristic could be easily found in other Communist systems in Asia (Chow, 1992).
Therefore, it is not just by chance that the countries from the Eastern European cluster had
the highest average discriminant probablitiy to be classified into the Southern Asian cultural
cluster (Gupta, Hanges & Dorfman, 2002).

The result of the above features had become an intensive power culture. The attributes of this
intensive power cultures were the autocratic or paternalistic leadership style, risk avoidance
and responsibility avoidance (Bakacsi, 1995).

Several surveys proved in the communist regime, that X-type manager was more typical than
the Y-type among leaders in industry (Bakacsi, 1989; Marias, 1989).

1.1 The Revival of Paternalistic Leadership

As early as the time of the first studies on leadership the discourse on paternalistic leadership
and its validity has already started. The very early behavioural management theorists argued
that managers are required to be nurturing and paternalistic to manage productive work
groups (Munsterberg, 1913; Follett, 1933). In spite of this Weber (1947) argued that
paternalsitic methods and practices are the constraints of the bureaucratic development of
organisations.

Definition

Paternalistic leadership can be defined as “a style that combines strong discipline and
authority with fatherly benevolence” (Farh & Cheng, 2000, p.91). The authoritarianism
characteristic refers to the leader behaviours that assert authority and control, whereas the
benevolence characteristic refers to an individualized concern for subordinates’ personel well-
being. (Pellegrini & Scandura, 2008, p. 567). For the authority concern Bing (2004) suggested
that a boss is essentially a mutated replica of one’s original authority figure: the parent.
Leaders of this kind guide both the professional as well as the personal lives of their
subordinates in a manner resembling a parent (Gelfand et. al, 2007).

This parental feature, mainly father figure, is one of the reasons why paternalistic leadership
is still a widely accepted leadership type in many parts of the world(Pellegrini& Scandura,
2006; Aycan & et al., 2000) As lorga argued, “there is an authority which can be recognized
through fear and another one to which people are looking with love and which is stronger than
the other one” (lorga, 1972).

However, as we have found, since Weber (1947) paternalism is a strongly opposed leadership
characteristic for Western scholars. It has increasingly been perceived negatively in Western
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management literature, describing paternalism as “benevolent dictatorship” (Northouse,
1997, p. 39). Other scholars defined paternalistic leadership as a development stage in
between autocracy and consultative participative models (Schein, 1981).

Collela et.al (2005) defined it as a “hidden and insidious form of discrimination”. The argument
was supported by the findings of Heidrich & Alt (2010), where “circles of trust” were found in
organisations with paternalistic leadership. For those ones who are not in the mutual circle of
loyalty, the style left is rather autocratic on the task level and less humanistic on the relation
level. Western scholars even question the benevolent intent in paternalistic leadership
relations (Padavic & Earnest, 1994, p. 389). As Uhl-Bien and Maslyn argues (2005) this
benevolence is expressed by the leaders because they want something in return and through
this benevolence indebtedness and oppression is created. Paternalistic leader is perceived
clearly as an X type leader, when creating the above-mentioned oppression.

As opposed to Western management scholars’ arguments there seems to be a tendency,
where scholars from other parts of the world strongly support the business validity of
paternalistic leadership.

Our main concern is whether paternalistic leadership is not an outdated development stage
of leadership development but a very vital and economically relevant form of management
system. It seems that cultural determination of the phenomena is stronger then the assumed
“only-a-level-of development” Western management literature approach. Many empirical
research has supported the dominant presence of it in India, Turkey, China, and Pakistan to
name a few of the developing economies (Pellegrini & Scandura, 2008) Some of them are
already the driving force of world economy and their role is becoming even more significant.

1.2 Distinctive Features of Family Businesses

The rationale and actions of leaders of family firms set themselves apart from most other
types of organisation. Family firms are often distinguished from non-family firms in terms of
governance, purpose, the importance of networking, leadership and career paths, to name
but a few. Dyer (2006) identified the factors that could increase or decrease the performance
of family firms:
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Table 1. Family factors and performance in family firm

Family Factors Contributing to High Performance

Family Factors Contributing to Low Performance

Agency Benefits

Lower agency costs due to the alignment of
principal-agent goals

Lower agency costs due to high trust and shared
values among family members

Family Assets
Human capital: the family has unique training, skills,
flexibility, and motivation

Social capital: the family develops relationships
outside the family with employees, customers,
suppliers, and other stakeholders that generate
goodwill

Family “branding” of the firm or of the firm's goods
and services may generate goodwill and a positive
image with stakeholders

Physical/financial capital: the family may have

Agency Costs

Higher agency costs due to conflicting goals in the
family

Higher agency costs from opportunism, shirking, and
adverse selection because of altruism (i.e., family
members fail to monitor each other)

Family Liabilities
Family lacks necessary skills and abilities due to small
labor pool, lack of talent, or inadequate training

Family fails to develop social capital with key
stakeholders due to distrust of outsiders (i.e.,
"amoral familism™)

Family relationships lead to complex conflicts among
family that may undermine image and goodwill
with stakeholders

Family uses firm assets for personal use, thus draining

physical or financial assets that can be used to the firm of financial and other resources

support the firm

Source: Dyer (2006:259)

If we consider table one then it can be seen that the family factors have the potential to
improve or decimate the performance of family firms. These family factors may be seen within
the concept of familiness.

1.3 The notion of paternalism in family firms

Leadership style is seen as achieving sustainable competitive advantage through the balancing
of four competing criteria: 1) profitability and productivity; 2) continuity and efficiency; 3)
commitment and morale; and 4) adaptability and innovation. This balancing is a competence
referred to as behavioural complexity and it was found by Hart and Quinn (1993) that higher
levels of behavioural complexity lead to better overall form performance. However, this does
not mean that all leadership styles manage to achieve a suitable balance in their given context.
Recent research also has broken down paternalistic leadership in family firms into three types:
authoritarian, benevolent and moral (Rivers, 2015). The authoritarian paternalist controls and
expects obedience, which is reminiscent of the first part of the definition put forward by Fahr
and Cheng (2000), when referring to “strong discipline and authority”. Benevolent leadership
means that employees are respected and cared for, their needs are satisfied and support is
given. This type certainly exemplifies the more positive aspects of ‘fatherly benevolence’. The
moral paternalistic leadership style results in the leader taking the helm with personal values,
being seen as superior and leading by example. This third type seems difficult to contextualize
in the definition of Farh and Cheng (2000) — seeing values as superior to others certainly
appears very authoritative, whereas leading by example is not covered in Farh and Cheng’s
definition as it doesn’t appear overly authoritarian or benevolent, and if anything, seems
closer to an authentic leadership style. Aycan (2006) summarises the characteristics of
paternalistic leadership styles as follows:
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Table 2. Characteristics of three types of paternalistic leadership
PATERNALISTIC LEADERSHIP

Benevolent Authoritarian Moral
paternalistic paternalistic leadership paternalistic
leadership leadership
Characteristics The leader The leader asserts The leader’s
demonstrates an absolute authority and behaviour does not
individualised, holistic control; expects hinder subordinates’
concern for familial subordinates to display rights and
and subordinates’ strong performance. development or harm
personal wellbeing. the organisation. The
leader behaviour as a
manner that
demonstrates moral
values, superior
personal virtues, self-
discipline.

Source: adapted from Aylan (2006)

The literature indicates that these types of leadership may be linked to national culture. For
those ones who are not in the mutual circle of loyalty, the style left is rather autocratic on the
task level and less humanistic on the relation level. Western scholars even question the
benevolent intent in paternalistic leadership relations (Padavic and Earnest, 1994: 389). As
Uhl-Bien and Maslyn (2005) argue this benevolence is expressed by the leaders because they
want something in return and through this benevolence indebtedness and oppression is
created. In light of these more oppressive aspects of paternalistic leadership, a paternalistic
leader is perceived clearly as an X type leader.

If we consider literature outside the context of family firms then we find a fourth type of
paternalistic leadership, referred to as enlightened paternalism. This concept was referred to
by Kaufman (2003) in his study of Delta Airlines and related this to high-performance HRM
where workplaces adopt a more participative strategy. In fact the term has been in use for
some time: Lawrence (1979) referred to this term when looking at the governance of a micro-
region in Mexico and found that there was greater participation and autonomy than usually
associated with a paternalistic form of leadership. The scope of our study extends to all four
of these forms of paternalism and we will examine the cases for evidence of the existence of
these types, their impacts upon family firms and familiness.

Since this study is focussed on family firms in Central Europe, the following differences can be
perceived between paternalism in the West and in Central-Eastern Europe (Bakacsi and
Heidrich, 2011). Firstly, before 1990 the dominant leadership style was the paternalistic
(benevolent-authoritative) (Bakacsi, 1988). Furthermore, managers from the Central
European region tend to make more autocratic decisions than their Western counterparts
(Jago et al, 1993). Central-Eastern European cultures tend to score higher on ,Hierarchy” and
,Conservativism” (Smith, 1997; Smith et al., 1996). If we consider Power Distance then societal
practice has a significantly higher score in Central-Eastern-European cultures (House et al.,
2004; Bakacsi et al., 2002) often with the tendency of leading to Self-protective leadership
behavior (House et al., 2004). In a national culture context for leadership, GLOBE research
revealed low scores for participative leadership (second order GLOBE leadership variable)
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compared to world cultural clusters (House et al., 2004). GLOBE defines Participative (second
order) leadership variable as follows: A leadership dimension that reflects the degree to which
managers involve others in making and implementing decisions. Bakacsi and Heidrich (2011)
maintain that “due to the cultural heritage, the unexpected level of uncertainty on both the
social and organizational level, employees are still (or again) in need of a more nurturing, thus
less democratic type of leadership”, and possibly edging more towards the paternalistic one.
If we consider the wider context of this study not only from a cultural perspective but an
employee perspective then we can see that since the financial crisis of 2008 (and beyond)
crisis leadership, with tight deadlines and the need for fast decision making precipitate the
need for an autocratic (dictatorial, ruler) leadership style.

Earlier in this section we considered that paternalistic leadership had two aspects: discipline
and authority on the one hand and benevolence on the other. Many of the above factors
indicate a strong tendency for firms to adopt a less participative and more authoritarian style
of leadership in Central Europe. Furthermore, the current era of uncertainty and the need for
nurturing as a part of this region’s cultural heritage point to a strong likelihood for leadership
behaviours to have a certain degree of benevolence. Finally, Bakacsi and Heidrich (2011) claim
that the paternalistic style is merely a stage in a leadership style changing from participative
towards autocratic, and thus it seems highly likely, given the arguments presented here, for
the paternalistic style to be highly prevalent in this region, and this potential trend includes
family firms.

1.4 The effects of paternalism on family firms

When the proud founder tells his son or daughter “all this will be yours someday”, as
mentioned in the introduction, this may also be considered as part of reward management
(Lubatkin et al. 2007: 1025). Paternalism often results in an attitude of take it or leave it in
terms of their leadership style towards children. Paternalistic drives result in leaders believing
that they know best and even when faced with disagreement, they may continue on the same
path as they are acting in the ‘children’s best interest’. This belief in knowing best and acting
with best intentions has been found to result in the use of influence tactics such as calculative,
coercive and transactional behaviour (Lubatkin et al. 2007). The knock-on effect of this may
well be that the children resent being coerced and manipulated and thereby resist and rebel.
This in turn is likely to be viewed by the leader as the ‘necessary cost of parenting’. The
rebellion and resistance on the part of children of paternalistic leaders was found by Lim et al.
(2010) to be directly related to paternalism i.e. “the more driven by paternalism, the more
dysfunctional their firms intergenerational relationships become” (Lim et al., 2010: 206).

In terms of familiness, paternalistic leaders in family firms are likely to see the benefits of
familiness as a trade-off with formal governance. Lim et al. (2010) claim that this may
particularly be the case in family firms where paternalistic leaders see familiness as the means
by which their own values and judgements are passed to their children.

1.5 Paternalism as resource

If we consider the resources of family firms in terms of capital, then a number of researchers
have indicated the types of capital available to family firms as follows:

10
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Table 3. Types of capital within family firms

Author Types of capital within each model Focus
Human Capital of family members Internal
Social Capital External
Filep (2012)  Survivability Both
Patience Both
Governance structures Internal
Human Capital Internal
Dyer (2010) Social Capital External
Financial Capital Internal
Internal

Span of responsibility (of managers and owners)

Ownership structure :EE:::::
Poza (2007) Market / customer focus External
Protection of family name and reputation External
Relationships between family, owners and management Internal

Source: own source (INSIST)

2. Methodology

The INSIST project team members carried out desk top analysis based on the existing
(national) literature and empirical research in order to provide a detailed picture about the
importance of family business in the particular economies, focusing on such issues as the
economic weight of family businesses, the socio-cultural and financial-legal environment of
family firms, the succession process and some psychological aspects of managing family
enterprises. Part of the focus of this study was on company- and family-level micro-
mechanisms shaping ownership and management practices. Each participating country had
to carry out 2 company case studies. The company case studies were based on semi-
structured, problem-oriented in-depth-interviews  with  different  stakeholders
(owners/employers and employees) of family businesses, dealing with issues, like rules of
entry and exit, commitment of the next generation, management practices, etc. The
Hungarian team compiled 3, the Polish team 5 and the British team 2 case studies. As this
study concerns paternalism in Central Eastern Europe, we will omit the British case studies.
The illustration of the Polish and Hungarian cases can be found in the Appendix.

2.1 findings and discussion

The INSIST cases (for more details please visit the project website: http://www.insist-
project.eu/) were used to find examples of paternalism in organisation and look for indications
of potential affects and other considerations.

If we consider the variable of paternalism, then the literature indicates a number of types of
paternalism: authoritarian, benevolent, moral and enlightened / altruistic paternalism. The
INSIST cases indicate some signs of these typologies as follows:

11
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Table 4. Findings from interviews - evidence of paternalism types

Paternalism S
Comments from owner of family firms

type
»That’s why the position of Antoni, the founder and owner is so strong. Not
only has he built a sound business but the family admire him for enormous
professional knowledge, expertise and willingness to share it with the new
generation. His leadership style is strong and individual, but he has no
. roblems with delegating or sharing responsibilities. If there is an
Authoritarian P . 8 g. g' P L, Y
. reluctance against undertaking managerial duties it’s due to the successors
paternalism . . > .
unwillingness to take over rather than any barriers on Antoni’s side. [...] The
charismatic personality of the Founder, his huge knowledge, innovative and
visionary attitude to his profession, determination, extremely hard work
over many years, perseverance in perfection and wise, responsible risk
taking.” (Plantex, Poland)
Benevolent
paternalism + ,For an owner, who is the founder of a private/family business, the
Moral company is similar to his/her own children.” (BI-KA, Hungary)
paternalism
»The doyen is the principal manager in the company. He calls his
management style ‘enlightened paternalism’ — everyone has freedom in
. his or her field of action and decision making. However, decisions which
Enlightened . I
. need to be taken collectively must have his final say. There are no
paternalism

concessions when it comes to such values as reliability, honesty or justice.
The company’s success and its market position demonstrate that such
management policy is effective and worth pursuing.” (DOMEX, Poland)

Source: own source (INSIST)

The cases seem to reinforce the findings in previous literature in relation to the types of
paternalism as well as extend our understanding of paternalism - such as when the founder
of the DOMEX case refers to his behaviour as ‘enlightened paternalism’ (Konopacka, 2015:5).
It is also interesting to note that the founder of DOMEX is aware of his paternalistic nature
and possibly even its modified form as enlightened paternalism. Furthermore, it was found in
this particular case that although the founder was rather paternalistic in approach, external
consultants were employed as mentors to the future successors (Devins-Marran, 2015). This
does not mean that the paternalistic behaviour was simply outsourced as external staff are
less likely to adopt a paternalistic style, but that the paternalism was marginalised to some
extent and it may well be the case that the negative effects of paternalism may also have been
lessened as a result.

If we now consider the adoption of paternalism in relation to the familiness of family firms,
then we have a number of supportive (driving) and limiting (restraining) forces for this
adoption: Firstly, two of the driving forces for the adoption of paternalism centre upon the
context of our study. It was found in the literature that there is a strong preference for
paternalism amongst employees in central Europe. This was especially found to be the case in
collectivist national and organisational cultures. The uncertainty and instability that have
emerged since the financial crisis are seen in the literature (Bakacsi and Heidrich, 2011) as
driving employees in search of leadership forms that encapsulate certainty, namely the
autocratic and paternalistic forms of leadership. Therefore within the context of central

12
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Europe and the current recession, there are drives towards paternalism. The clan-like nature
of family firms and the security provided by them was highlighted in the comment by family
successors in the cases of WAMECH (Konopacka, 2015b) and FEIN Wein (Gubanyi, 2015):
“Paul recalls that as a child the sons saw the company staff as ‘part of the family’, with their
father being head of the family and their mother being the ‘mother hen’ who looked after all
the staff.” (Wamech)

“She feels less threats toward dismissal, she does not become lax, she can use time effectively
and decide, communicate rapid”. (FEIN Wein)

According to the literature there is an argument that negates the darker side of paternalistic
leadership and this is the emergence of enlightened paternalism. This type of paternalism was
also found in the case studies when the principal manager of the DOMEX (Konopacka, 2015a)
referred to his management style as ‘enlightened paternalism’. The negation of restraining
forces in the adoption of a paternalistic style represents a strong driving force towards
paternalism, if we consider solely this type.

The paternalistic style results in benefits that may be considered as driving forces such as
mentoring and guiding family members, and the enforcement of ‘familiness’ through the
passing on of the family owner’s values and judgements to the children. The conscious
education and training of a successor, regardless of whether they are family- or non-family
member was found in the cases (Gubanyi, 2015; Kiss, 2015) as well as the encouragement of
a formal education for gaining a wide international perspective, as with FEIN Winery (Gubanyi,
2015) and also in-company integration throughout the years as in the case of QUALITY MEAT
(Szentesi, 2015).

The ideological factors of protection and guardianship, traditions and ownership are also
emphasised. The owner may also consider it a driving force that this style enables him or her
to maintain control over employees as well as the family wealth. The passing on of family
values was found to be heavily emphasised in the case of DOMEX (Konopacka, 2015a):

“The doyen has taught his daughters the principles and values passed onto him by his mother,
as he believes that they have been the key to his success. His goal is to instil the
‘entrepreneurial gene’ in his children, which will smooth the succession process and assure
efficient company operations after he leaves. ... The doyen’s daughters respect their parents’
values. Bringing up the children, the parents always emphasized such principles as honesty,
empathy and positive attitude towards other people.”

If we now consider the restraining forces against the adoption of paternalism in family firms
in Central Europe then we are faced with a number of causes of reducing familiness in family
firms. Firstly, the paternalistic style may lead to resistance and resentment by family
successors. This is a self-defeating aspect of the paternalistic style since it was found in the
literature to have been adopted as a means of promoting familiness as found in our list of
driving forces. However our cases seem to indicate that the conflict, resistance and
resentment associated with a paternalistic style are not automatic responses and a lot
depends on the culture of the firm. In the case of PLANTEX (Paszkowska, 2015) we can see
that even generational differences appear to have be handled in a sensitive and concordant
way:

“It happens the members of the young generation go with the problems to Antoni or Marta
who try to solve them without anybody losing their face. Harmony is one of the most
important values for Plantex family firm.”

The scope for conflict and resistance due to a paternalistic style has also been reduced in other
firms. In the following example from PILLAR in Poland (Gorowski, 2015), it seems that the
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family successors are given a certain degree of autonomy and respect, which seems indicative
of a more enlightened form of paternalism:

“Management model, where each of the sons is responsible for his departments, and father
acts as an arbitrator and advisor, especially during frequent meetings and deliberations.
Father and each of two sons have the right to block strategic decisions, but such situations
are very rare.”

The father of the firm appears to have the desire to alleviate the conflict and tension in the
firm rather than be the cause of it, as he acts as an arbitrator and has given equal authority to
his two successor sons to block his decisions (and each other’s), if necessary.

The anchoring of familiness found with owners adopting a paternalistic style also was found
in the literature to potentially result in family inertia, i.e. organisational rigidity and a lack of
responsiveness to external factors and an overdependence between family members. This can
be seen in this comment by QUALITY MEAT (Szentesi, I., 2015):

“The emotional attachment of family members to one another can affect the efficiency of
work, and consequently, the performance of the firm.”

Another restraining force against the adoption of paternalism is that it is not a long term
choice i.e. it is not sustainable. The literature indicated that after each generation of
succession the paternalism decreases in family firms, likewise when external managers are
chosen then these external managers are unable to adopt a paternalistic style. Furthermore,
successors are likely to have a different mind-set even if they are the children of the founder.
All of these factors highlight the unsustainability of a paternalistic style in family firms in the
long term. We see the adoption of a different mind-set by family successors in the case of
Witek (Konopacka, 2015c):

“Each member of the family has developed his or her own style of business management.
Karolina’s son has travelled a lot and had periods working abroad. This gave him the
opportunity to learn new management methods, which he now uses successfully in running
his business.”

However, if we look at the cases in relation to external managers being less likely to adopt a
paternalistic style, it seems that the familiness of the culture and the values thereby related
to familiness, are passed on to newcomers as found in the case of PLANTEX (Paszkowska,
2015):

“The ‘newcomers’ — daughters’ new husbands at the beginning complained that the firm was
too dominant element of the family life, but with time they adapted to such family culture.
There more involved they become in the family company activities, the more obvious such
lifestyle was for them.”

It is interesting to note in this case that the newcomers were initially against the familiness of
the firm but adapted over time. Further research would be needed to discover if values
relating to paternalism are also passed on within this family culture, but certainly this case
casts doubt on whether external managers are truly unable to adopt a paternalistic style, if
we were to consider cases where the owner has spent considerable time mentoring the
manager and reinforcing the values and approaches associated with paternalism.

When we consider the restraining and driving forces for the adoption of paternalism in family
firms, there is one particular force that is hard to distinguish based upon our findings.
According to the literature a negative aspect of paternalism can be the loss of focus on profit
in favour of other aspects such as succession and protecting family wealth. However, the cases
seem to indicate that a focus away from profit may not necessarily be a bad this as can be
seen in the following quote from the case of Wamech (Konopacka, 2015b):
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“As with many family businesses, as the company grew the Woods tended to employ friends
and family members to the payroll - most especially those in need (for example employing
friends who had been made redundant or their son’s wife etc.).”

It seems that the employment of friends that have fallen on hard times might not be entirely
profit focussed. If we consider the triple helix of profit, people and planet then perhaps it
could be argued that the adoption of the triple helix or looking beyond simply profit is another
example of enlightened paternalism. Further research into this area of what constitutes
enlightened paternalism would shed light on this concept and its implications for family firms.

3. Conclusions, limitations and future research

Our paper reviews paternalism in family firms in Central Europe in the hope of shedding
further light on these two elements found in family firms. We reviewed existing literature on
these two elements and then considered the findings of the INSIST project in this light.

We found a long list of restraining forces for family firms in this region adopting a paternalistic
approach, but the list of drives for adoption is even longer. This appears to be due to the range
of paternalistic types that was found in the literature and cases. The findings from the INSIST
cases developed this line of thought further as we found that enlightened paternalism
exhibited in the family firms in examples such as: an owner stepping back into an arbitrary
role and leaving successors to make decisions autonomously; reinforcement of values
encouraging harmony and approachability; and successors taking on new management
methods. Further research is needed into this area, as enlightened paternalism may well be
the way that owners of family firms simultaneously accept paternalistic leadership as the most
suitable approach for family firms, and yet search for ways to adapt paternalism in order to
overstep the hurdles associated with adopting a paternalistic style.

There are a number of limitations in this study which bear consideration. Firstly, the sample
was small for this qualitative study but further cases may shed light on certain apparent
contradictions between the literature and the cases studied. Furthermore, there is a
methodological limitation in that the interviewees, as owners, had been given time to prepare
their answers and appear to give a somewhat rose-tinted view.

Despite the limitations of this study, paternalism has been found in its varying forms in the
INSIST cases. Further research may examine whether enlightened paternalism is the result of
a natural evolution (survival of the ‘fittest leadership style’) or is the new paradigm of
leadership style in family firms in Central Europe that all paternalistic leaders are searching
for.
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Appendix

DOMEX (PL) (Konopacka, 2015a): The founder, Tomasz inherited two factory buildings and
started to run his own enterprise in them in 1989. The company rents apartments, office and
commercial space and operates as a developer. Currently the company employs 20 people.
They are administrative employees and maintenance team workers. They are all employed
with full time contracts. The company helps them gain new qualifications through training and
conference participation. The wife and daughters of the doyen are company shareholders, but
he also remains a shareholder. His aim is to introduce his family members to running the
business so that when he decides to leave the company, they will know how the company
works and what projects and issues are of key importance to company success. Aside from
her involvement in the company, the doyen’s wife has her own business venture — a small
bookshop. His older daughter completed a variety of studies and worked for a time at the
university, but later opted to join the company. She runs the branch concerned with letting
apartments. His younger daughter runs a restaurant located in the company building. She
established the restaurant herself and works to develop it further.

WAMECH (PL) (Konopacka, 2015b): Prior to establishing the WAMECH Company, Piotr Wasik
worked as a designer in the Centre for Research and Development for Construction of
Chemical Installations in Cracow and later, as an engineer in the Tobacco Factory in Cracow.
He then moved to the private sector, joining a private developer, where he was responsible
for financial issues, customer care, cost calculations and project implementation. The
experience he gained prepared him thoroughly for running his own business. The WAMECH
Company was founded in 1989. The company manufactures machines which improve the
economics of production processes in accordance with lean manufacturing principles. The
main focus of operations is on the design and production of road transport vehicles and
industrial trucks used for materials handling. From the very start, the company has operated
as a family firm. Piotr’s father-in-law is the engineer Jozef Kielar, who helped construct the
first prototypes. At the beginning, the business was based on Piotr’s own work and that of
family members. It took quite a while to establish a design team. Piotr’s wife, also an engineer,
joined the company to look after the company’s finances and to support her husband. Piotr
and his wife have three children and have always dreamt that one day their children would
take over the company. The owner started preparations for the succession process some time
ago, but the process had to be speeded up due to his illness. In 2010, his son, Wojciech,
became the managing director just as the company celebrated 20 years of operation.

WITEK Centre (PL) (Konopacka, 2015c): During Poland’s economic transformation, which
began in 1990, Karolina and her husband started a trading business. They started with a small
shop (20 m?) in the centre of Krakow, in which they sold china and glass crockery. As time
went on, they managed to utilize another part of Karolina’s parents’ property, which extended
their business activity. Growing demand for what they were selling encouraged them to rent
more and more retail space and their company continued to grow. The last stage of business
development involved building a modern retail centre in the vicinity of Krakow, which
continues to be expanded and developed. The company is active in the retail sector, selling
furniture. Company assets were divided between Karolina and her children at an early stage.
Today, each of them runs his or her own business independently, as separate legal entities.
Pillar (PL) (Gorowski, 2015): The PILLAR company was set up in the Eighties in Krakow, Poland,
as a micro-business offering small refurbishing and construction services. Martin and Helena
founded the business at the age of 35. At first the company based its existence on the housing
deficits on the Polish construction market, but in the Nineties its profile changed into a ‘classic’
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developing business: they bought land and built apartments and commercial premises for
sale, mainly in Krakow. At present the company employs 70 people. They are highly qualified
specialists, who have been with the company for many years. The owners have two sons
working at the firm and the company will be inherited by them.

Plantex (PL) (Paszkowska, 2015): Plantex Horticulture Farm has been on the market since
1981, and since its beginning it has been dealing with innovative plant propagation. The
company offers high quality products: young, healthy plants for further cultivation in nurseries
and on plantations. At present the farm employs 81 people on a regular, full-time basis, and
sells around 4 m cultivars per year with 1.5 ha in City outskirts and 3.5 ha in a village. The city
plant hosts administration buildings (150 m?), laboratory warehouses (300m?) and 1,500 m?
of glasshouses. The village premises comprises a 1,200 m? production hall and 7,500 m? of
land under foil. The founders have three daughters. The two elder ones have their own
businesses and the youngest one is about to take over the business with her husband.
Quality Meat (HU) (Szentesi, |, 2015): After having become unemployed due to the
dissolution of the Farmers’ Co-op, the two owners Karoly Kovacs and his wife decided to buy
an old slaughterhouse and meat processing plant from their savings in 1992. The company
started to grow and in 2004 a new and modern slaughterhouse was built and the meat
processing unit was also revamped. The company's main line of business is meat processing
and preservation. Every day an average of 100 to 130 pigs are slaughtered and processed
depending on seasonality. The total capacity of the slaughterhouse is 60,000 pigs per year.
The couple have two sons who joined the business and gradually took over daily management.
The founder only kept control over finances.

FEIN Winery (HU) (Gubdnyi, 2015): The winery was founded by Tamas FEIN, who worked as
an economist, vintner, corporate leader, and bank account manager at that time. The FEIN
couple decided to develop the wine cellar and press house in 1998. They bought 11 ha field
and their estate was broadened to 21 ha in 2002. FEIN Winery was officially founded as
Limited Liability Company in 2003. The FEIN family produces traditional, quality wines. The
territory of the vineyard is 21 ha. The production results an average of 130 000 bottles per
year with a wide range of red and white wines. The FEIN Winery’s distribution channels are a
wine company and its own sales channel. They operate ten shops in Budapest and five in other
cities. Their own sales channel organizes wine tastings, dinners and an annual celebration. The
founder and manager, Tamas and his wife, Zséfia, have two sons, the elder one is Karoly, who
will be the successor.

BI-KA Logistics (HU) (Kiss, 2015): After graduation, Gyorgy Karmazin started his carrier at an
agricultural trading company as a transport organizer in 1991. He realized that he had both
the connections and the knowledge, and he could try to start a business in logistics on his own.
Established in 1991, BI-KA Logistics was founded by Gyorgy with the help of the parents-in-
law. The small, family-owned, bootstrapping company has outgrown itself into one of the
regional leaders in transport and logistics in the last 23 years. BI-KA Logistics provides
domestic and international transport services and transportation, rail transportation, as well
as transport of oversized, air, container, marine or dangerous goods, warehouse logistics
services, full customs clearance, cargo insurance and consultancy in logistics. The business is
exclusively business-to-business in nature and serves its customers in 30 countries, mainly in
the European markets. Closing the 2013’s business year with a turnover of 16 million EUR,
which means a 20.7% growth compared to the previous business year, in 2014, they could
increase the turnover by 12%, even if their main partner remarkably cut orders. |
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Osszefoglalo

A kozszolgalati informacids rendszerek célja altaldnossagban az, hogy informaciét taroljanak,
segitséglikkel minél tobb informacid és szolgdltatds elérhetévé valjon. A tarolt informacié
sokrét(i lehet, ezért az azt tarold adatbazis szerkezete igen bonyolulttd is vdlhat. Az adatbazis
megtervezése, a benne szerepl6 adatkordk, adattablak, és kapcsolatok definidlasa kiemelt
feladat az informacids rendszer megtervezésekor.

Cikkiinkben, egy esettanulmany formdjaban azt mutatjuk be, hogy az adatbazisok
tervezésének elméleti alapjai hogyan lettek a gyakorlatba atiltetve egy kormanyzati
informacids rendszer tervezésekor, melyben a szerz6k is szerepet vallaltak

Abstract

Public service information systems generally aim to store information, and to enable users to
reach anincreasing amount of information and services. The information stored can be varied,
so the structure of the storage database can become very complicated. Designing the
database, defining the data sets, data tables, and connections included in it is a top priority
when designing the information system.

In our article, we present a case study about how the theoretical foundations of database
design have been transposed into practice when planning a government information system,
in which the authors participated in.
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Bevezetés

Az informdcids rendszerek fogalmanak tisztazasara sokan sokféleképpen vallalkoztak. E
sokféleség bemutatasat [8] a kovetkezd Osszefoglaldé bemutatdssal zarja: Az informdcios
rendszerek altaldban adatgydjtési, feldolgozasi, tarolasi, informacid-elballitasi célt szolgdlnak,
ugymint lehetévé teszik és biztositjak

J az adatok gyljtését, rogzitését, tdroldsat, ellenérzését, csoportositasat,
rendszerezését, naprakészen tartasat,

J meghatdrozott feltételek szerinti szamitasok, 6sszegzések, elemzések elvégzését,
az eredmények megjelenitését,

J az adatok bels6 mozgatasat, tovabbitasat, jelentések készitését és kezelését
valamint

. a tarolt adatok biztonsagat, védelmét. [8].

[7] meghatdrozasa szerint az informaciés rendszer célja és feladata a valds vilag
objektumainak, azok allapotanak, viselkedésének és folyamatainak a jellemzése,
(informacidk) adatok megbizhatd, pontos tarolasa, ellenérzése, rendszerezése, atalakitasa,
tovabbitasa, a szervezet célja szerinti feldolgozasa, Uj (informacidk) adatok generaldsa ésigény
szerinti megjelenitése [7] idézi [8]. E cél a kdzszolgdlati informacids rendszerek esetében is
fennall.

Az informdcids rendszerek jelenléte a kozszolgalatban is egyre inkdbb megszokotta, sét
kivanatossa valik. Ahogy a 2014-2020 id6szakra vonatkozd Kozigazgatas- és Kozszolgaltatds-
fejlesztési Stratégia fogalmaz:

A koOzigazgatds folyamatos fejlesztése elengedhetetlen kdvetelmény ... Nem torténhet meg
az, hogy az allami biirokracia fékezze a gazdasagi novekedést.” [6]

Mint [1] megallapitja, ,a kozigazgatds jellegébdl és funkcidibdl fakaddan féként adat-,
informacids és tudastarakkal foglalkozik ... célja, hogy minél tébb informaciét és minél tobb
szolgaltatast online el lehessen érni.” [4]

A rogziteni és tarolni kivant adatokat tehat meghatdrozott adatstruktira szerint,
meghatdrozott menetrendben, adott szabalyok szerint rogziteni és kezelni sziikséges. [8]. Az
adatoknak e mdvelet soran keletkezett gylijteményét adatbazisnak, azt a folyamatot pedig,
melynek sordn a |étrehozandd adatbazis szerkezetét meghatarozzuk, adatbazis
modellezésnek nevezziik.

Jelen cikk szerzd8i egy olyan kozszolgdlati informatikai fejlesztés részesei voltak 2017 elsé
felében, melynek célja az volt, hogy egy olyan, minisztériumi szakmai m(ikddtetésben lévé
egységes rendszer rendszertervét készitsék el, mely magdban foglalja az azt mdikodtetd
szervezet honlapjat, Ujratervezi két, mar meglévs személyligyi rendszer miikodését, valamint
kialakit két ujabb személyligyi alrendszert.

Jelen cikkiinkben az adatbdzis kialakitdsdnak szempontjaira, |épéseire valamint a
nehézségekre és a kinalkozé megoldasi lehet6ségek bemutatdsara 6sszpontositunk.
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A projekt altalanos bemutatasa

A cikkiinkben bemutatott projekt a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatds-fejlesztés Operativ
Program (KOFOP) keretein beliil valdsul meg. A program célja, hogy felhasznalébarat
informatikai HR rendszerekkel stabil és biztonsdgos hatteret alakitson ki a rendszerek
felhasznaléi szamara, oly médon, hogy az igénybe vett szolgaltatasok teljes korlen
elektronikus formdban intézhet6k legyenek.

A projekt keretében, melynek részesei voltunk, egy minisztériumi szakmai mikodtetésben
lév6 egységes személyligyi rendszer rendszertervét kellett elkészitenlink. A projekt 2016
folyaman indult, s tobb hénapos egyeztetés utan 2017 janudrjaban jutott el abba a fazisba,
hogy a rendszertervezés folyamata megkezddédhetett. A mi munkank ekkor vette kezdetét, a
szerz6k kozil ketten informatikai munkatarsként keriiltek be a felel6s minisztérium személyi
allomanyaba, mig harmadik szerz6tarsunk kivilrél, konzulensként segitette munkankat.
Feladatunk az volt, hogy a rendelkezésre all6 dokumentumok (pl. kordbbi rendszerleirasok,
felhasznaldi kézikonyvek, ujonnan elkészitett m(iszaki leirdsok, tovabba indikativ arajanlat
bekérd), illetve a minisztériumi kollégdk bemutatdi, valamint vellik torténé megbeszélések
alapjan elkészitsiik a kialakitandd egységes rendszerre, illetve tartalmazott alrendszereire
vonatkozo rendszertervet. Az elképzelések szerint a kialakitandé rendszertervnek a kbvetkez6
céloknak kellett megfelelni:

a rendszer fejlesztésére vonatkozd kozbeszerzés kiirhatd legyen a rendszertervre
alapozva;

a fejlesztés lehetGségét a kozbeszerzés keretében megszerz6 vallalkozdst a rendszer
sikeres kifejlesztésében a rendszerterv segiteni legyen képes;

a megbizd minisztérium képes legyen a fejlesztés teljességét és sikerességét megallapitani
a rendszerterv alapjan.

A rendszertervre alapozott esettanulmany elemei

A rendszerterv egy irdsban rogzitett specifikdcid, amely nem csupan a rendszert magat irja le,
hanem azt is, hogy azt miért (rendszer célja), hogyan (terv), mikor (idépont), és mibdl
(er6forrasok) akarjuk létrehozni [5]. Részletezettség szempontjabdl a rendszerterv 3 f6 fajtajat
kiilonboztethetjik meg, beszélhetlink konceptualis, nagyvonalu és részletes rendszertervrdél.
A konceptualis rendszerterv réviden irja le, mit és miért akarunk a jévében létrehozni. A
nagyvonalu rendszerterv ezen feliil leirja, hogy milyen Iépéseket kell véghezvinni és az egyes
lépésekhez milyen eréforrasokra van szikséglink. A részletes rendszerterv az el6z6eken felil
megadja a |épések idejét, ezzel egy olyan szintre eljutva, hogy a rendszerterv a tervezd
részvétele nélkiil is végrehajthato legyen [5].

A kovetelmények leirasan felll a rendszerterv — az el6z6ekben kifejtett részletezettsége
szerint — a rendszer koévetkez6 szempontok bemutatdsat tartalmazhatja:

J az implementdlandd szoftver strukturdja,

o az adatok szervezése és dramldsa a rendszerben,

) a rendszerkomponensek kozotti interfészek tisztazasa,
) a hasznalt algoritmusok leirasa,

o a felhasznaléi feltletek tervezési elvei [3].
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E szempontok kozil jelen cikkiinkben a rendszerbeli adatok szervezésére és aramldsara
koncentralunk.

Architekturdlis és moduldris felbontds

A megvaldsitandd szoftvertermék struktiurajat célszerd kisebb egységekre, a szolgdltatdsokat
megvaldsitd komponensekre bontani. Az alrendszerek 6nallé rendszerek, melyek mikodése
nem flgg mas rendszerektél, mig a modulok olyan rendszerkomponensek, melyek mas
modulok szdmdra biztositanak szolgdltatdsokat. Ezek az alrendszerek, illetve modulok
méretiik okan a fejleszt8i teamek szamara jobban kezelhet6k. Ezt a felbontast architekturalis
illetve moduldris felbontasnak nevezziik. Meg kell tervezni ezen komponensek egymas felé
mutatott interfészeit is.

A tervezett rendszer architekturdlis felbontasdat a kordbban elkészilt fejlesztési
dokumentdciok, igy a mdszaki leirasok, illetve a rendszer tervezésére vonatkozo indikativ
arajanlat bekérd nagyrészt meghatdrozta. A rendszer 4 6nalléan is m(ikodni képes alrendszert
kell, hogy tartalmazzon, illetve a fejlesztés soran el kell késziteni a rendszert m(ikodtetd
szervezet honlapjat is.

A modularis felbontas részben szintén adott volt, a két mar m(ikoédé, de Ujratervezendd és
-fejlesztendd alrendszer 3 illetve 2 modult tartalmazott, mely szerkezetet a megbizé meg
kivant tartani. A tervezés soran merdiilt fel az igény, hogy az elsd, Ujratervezendd alrendszer
szerkezetébe egy Ujabb modul keriljon be. Mivel az altalunk készitett tervdokumentum
szerint a 4 alrendszer kiszolgdlasat egy kozos adatbazis végezné, indokoltnak tlint, hogy a
rendszer a 4 alrendszer mellett egy kiilonallé adminisztraciés modult is tartalmazzon, mely az
alrendszerek mindegyikét kiszolgalni hivatott. (1. abra)

Rendszer

Adminisztracios
modul

Alrendszer 1 - - .
Adatmigracio
Alrendszer 4

—

Adatmigracio { Alrendszer 2

1. dbra: A rendszer és alrendszereinek, moduljainak kapcsolata (sajat szerkesztés)
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A kialakitandd rendszer EER modellje

A rendszer m(ikddését fizikai szinten a rendszer adatszerkezeti alapmodelljének, logikai
adatcsoportjainak, valamint az ezekhez tartozé javasolt adatkorok, tovabba az lgymeneti
adatok meghatarozasaval irhatjuk le.

A rendszer adatszerkezeti alapmodelljének tervezésekor els6ként a rendszerben megjelené
adatokat tekintettiik at. Osszegydijtottiik azokat a logikai adatcsoportokat és az ezekhez
tartozé javasolt adatkoroket, amelyek a rendszerhez tartozé adatbazist fogjak alkotni. A
kovetkez6 adatcsoportokat kiilonitettiik el: szervezeti adatok, személyi adatok, jogosultsagok,
Ugymenetek adatai, kodtablak, tevékenység napld adatai. Az adatbazisra vonatkozo tervet ez
alapjan készitettik el az EER modell szerint, mely az ER modell alapjan az adatokat mint
egyedeket, kapcsolatokat és attribdtumokat irja le, kibGvitve az osztdly/alosztaly kapcsolat és
a tipusoroklédés fogalmaval.

Az adatbazis terv 6sszeallitdsanal a kovetkez6 1épések mentén haladtunk:

meghatdaroztuk a rendszerben kezelt erés egyedtipusokat,

leirtuk az er6s egyedtipusoknak azokat a f6bb attribUtumait, melyeket a modellezett rendszer
szempontjabdl relevansaknak gondoltunk,

az attribatumok kozil kivalasztottuk azokat illetve azok kombinacidit, amelyek egyedi
értékeket vehetnek fel, majd az igy kapott lehetséges kulcsok koziil meghatdroztuk az
els6édleges kulcsokként hasznalni kivant attributumokat,

feltérképeztiik az egyedtipusok kozotti ala- és folérendeltségi viszonyokat, melyek alapjan
(szuper)osztaly / alosztaly kapcsolatokat hoztunk Iétre a tipusorokl6désre tekintettel,
meghatdroztuk az er@s egyedtipusok azon attribatumait, melyek tobb értéket is felvehetnek,
ezen attributumok esetében indokolt esetben gyenge egyedtipusokat vezettiink be,

az el6z6ek alapjan megterveztilk a relacids adatbazissémat, meghatdroztuk a sziikséges
tablakat, a bennlk foglalt mez6ket a felvehet6 értékeiknek megfelel6 adattipusokkal,
valamint a koztlik 1évé kapcsolatokat a normalizacio elveinek figyelembe vételével.

A felvazolt feladatokat a kovetkez6kben egy, a kialakitott adatbazisban szerepl§ példaval
illusztraljuk. Természetesen nem all szandékunkban a kialakitott teljes adatbazist bemutatni,
ez ugyanis egyrészt a terjedelmi korlatokat jelent6sen meghaladna, masrészt egy futé
projektrél beszéliink, melynek a részletei a megkotott munkaszerz6dés szerint titkosnak
minGsilnek. Ezért a kialakitott adatbazisnak egy kis szeletére koncentralunk, oly médon, hogy
abbdl ne lehessen a rendszer egészére kovetkeztetni, ugyanakkor mégis alkalmas legyen arra,
hogy az el§z6ekben vazolt feladatok soran felmeril6 megfontolasokat, problémakat, és azok
feloldasara hozott dontéseket ismertessuik.

Az adatbdzis terv 0Osszeallitasat tehdt a rendszerben kezelni kivant er6s egyedtipusok
meghatdrozasaval kezdtik. Személyligyi rendszerrél lévén szé, nyilvanvald dontésnek tiint,
hogy az egyik erGs egyedtipus a személy egyedtipus legyen. A megbizd a rendszer segitségével
a kormanyzati szervezetek munkajat kivanja segiteni, ezért a szervezet, mint erds egyedtipus
valasztasa is egyértelm( volt. A tovabbiakban a bemutatds soran e két f6 egyedtipusra
kivanunk koncentralni.

A kovetkez6 feladat az erGs egyedtipusoknak a modellezett rendszer szempontjabadl relevans
attribdtumainak a meghatarozasa volt. A személyek esetében rendkivil sok tulajdonsag
feltiintethet6, ezért fontos volt azok kivdlasztdsa, melyek valéban lényeges informaciét
tartalmaznak a felhaszndlok szamdra. Ehhez szlikség volt arra, hogy a jelenleg m{kodé
rendszerekben hasznalt attributumokat a minisztériumi munkatdrsakkal attekintstk, a
feleslegesnek vélt mez6k igy az Uj adatbazis tervbdl kikertlhettek, ellenben olyan fontosnak
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vélt attributumok keriilhettek be, melyek a kordbbi rendszerben nem szerepeltek. A felmérést
az Ujonnan kialakitandé alrendszerek esetében is elvégeztiik, ehhez ugyancsak a mar m(ikodé
rendszerek egyedtipusainak attribdtum listajat haszndltuk kiindulasként. A személyek
esetében a kivalasztott attributumok kozé tartoztak példaul a kovetkez6k: név, cim,
nyelvvizsgaval, végzettséggel illetve szakmai tapasztalattal kapcsolatos adatok. A szervezetek
esetében a legfontosabb tarolandé adat a szervezet neve és cime volt.

Ezt kovetSen kerlilhetett sor az egyes egyedtipusok esetében a lehetségesilletve az els6dleges
kulcsok kivalasztasara. A személyek esetében szamos lehetséges kulcs kindlkozott. A név nem
egyedi érték, igy trividlisnak tlnik, hogy azon kézponti azonositok kodzul valasszunk, ugymint
személyi szam, tarsadalombiztositasi azonositd jel, adéazonositod jel, amelyek allanddak, nem
valtoznak, mint példaul a személyi igazolvany szam. Ezek az értékek, illetve tetsz6leges
kombinacidik mdas attributumokkal mind lehetséges kulcsok, azonban az adatbiztonsag
érdekében els6édleges kulcsul mégis egy, a rendszer altal adott azonositdt kellett valasztanunk,
amely egy lehetséges kulcs érték titkositasaval keletkezik.

A szervezetek esetében a szervezet neve lehetséges kulcsként széba johet, hiszen adott
pillanatban nem lehet két ugyanolyan nevi szervezet, ugyanakkor problémat okozhat, ha a
szervezet neve valamilyen okbdl megvaltozik. Ezért egy kiilon szervezeti azonositd bevezetése
mellett tettlk le a voksunkat, a név és egyéb valtozasok kezelésére pedig id6kezelt adatok
formdajaban, a szervezet aktudlis adataihoz az el6zmény adatok egy kiilon tablazat formdjaban
torténd hozzarendelésére tettiink javaslatot.

Eszrevehetd, hogy a kordbban meghatarozott két egyedtipus esetében is taldlhatéak ald- és
folérendeltségi viszonyok. Szervezetek esetében is el6fordulhat, hogy az egyik szerv a masik
aldrendelt szerve, illetve amennyiben a szervezeten belll tovdbbi alegységeket (pl.
osztalyokat) is szeretnénk létrehozni, akkor azok kdzotti is, illetve a szervezetek alkalmazottai
kozott is érvényesiilnek ala- és folérendeltségi viszonyok. Ezek kezelése vagy egy kiilon ilyen
attribatum formajaban vagy egy szuperosztaly illetve alosztalyok bevezetésével oldhaté meg.
A 2. 3abran az osztalyok esetében az el6bbi megolddast alkalmaztuk. A személyeken beliil
létrehozhatd ugyanakkor egy vezetd alosztdly, amelyben a személyek 6sszes attribatuma
oroklédik, és kiegészil a vezetett osztaly azonositdjaval.

A kovetkez6 feladat az erds egyedtipusok tobb értéket egyidejlileg felvehet§ attribdtumainak
meghatdrozasa volt. A személyek egyedtipus esetében tobb ilyen attribdtum is adddott. A
jelen példaban a nyelvvizsga, a végzettség és a jelenlegi/korabbi munkahely tulajdonsagokat
emeljik ki. Egy személynek tobb nyelvvizsgdja, tobb végzettsége és szamos korabbi
munkahelye is lehet. A probléma onnan adddik, hogy nem tudjuk, hogy pontosan hany
értéknek kellene helyet foglalnunk. Ha keveset foglalunk le, akadhat olyan személy, akinek
nem tudjuk az 0sszes adatat eltarolni, mig ha tobb értéknek foglalunk helyet, az azt jelenti,
hogy szdmos esetben ezek Gresen maradnak. A megoldast kiilon tablak bevezetése jelenti.
Célszer(i létrehozni egy kiilon végzettség, egy kilon nyelvvizsga illetve egy kiilon korabbi
munkahely tablazatot, igy elkeriilve az el6z6ekben emlitett két esetet.

Kérdés, hogy ezen Uj tdblazatok bevezetése Uj erGs egyedtipusok, vagy gyenge egyedtipusok
létrehozdsat jelenti. A nyelvvizsga és a végzettség esetében nem egyértelmd a helyzet, hiszen
az ilyen jellegl dokumentumok 6nallé azonositdval rendelkeznek, tehat erGs egyedtipusként
is megjelenhetnek kils6 kulcsként tartalmazva a megfelel§ személy azonositéjat. Azonban
indokolt lehet esetiikben gyenge egyedtipusok létrehozdsa is, mely egyedtipusok azonositasa
egyrészt egy masik egyedtipus bizonyos egyedeinek, masrészt sajat attributum értékeik koziil
egynek a felhasznaldsaval térténik [4], mivel jellemz8en nem az azonositd alapjan, hanem a
megfelel6 személy azonositdja alapjan torténik kezelésiik.
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Mads a helyzet a szakmai tapasztalatra vonatkozé adatokkal. Mar a jelenlegi munkahely
esetében is a munkahely azonositéja egyediil nem alkothatja a tablazat kulcsat, sziikséges a
személy azonositéjanak megaddsa is. A korabbi munkahelyek esetében még ez is kevésnek
bizonyul, hiszen a személy visszatérhet egy korabbi munkahelyére, illetve egy munkahelyen
tobb pozicidoban is dolgozhat. Ezért indokoltnak tlinik, hogy a személy és a munkahely
azonositdja mellett az is megjelenjen, hogy az adott pozicidban milyen kezd6datumtdl milyen
végdatumig volt alkalmazva. Amennyiben feltesszik, hogy egy személy egyszerre egy
pozicidban lehet foglalkoztatva, a munkakdr attributum nem része az azonositénak,
amennyiben viszont egy személy egy id6ében tobb poziciét is betdlthet, a munkakér is az
azonosité részévé kell, hogy valjon. A 2. dbrdban az el6bbi esetet illusztraltuk.

" korabbi_munkahely ¥

! idszemely INT

! idszervezet INT ‘
munkakor VARCHAR(45) }
metinl DATETIME ‘

meddig D ATETIME
m nyelrvizsga v > W o i v
#idszemely INT " .
VARG RS m TR e H ' idszervezet INT
nysv ¥ L ' id | szervezetney W ARCHAR(45)
fok VARCHAR(45)  pl—— ———— — idszemely INT
b - . szervezetcim VARCHAR(45)
finus VARCH AR{4S) | ! idszerveret INT
e o l munkaviszony_kezdete DATE ? szervezetvezeto INT
azonosito Y ARCHAR (45) I V- I S
> ' "
[ |
| I
+ |
T |
m szemely v |
idszemely INT __________!
szemelyney VARCHAR{45)
| vegzettseg v ) .\
szemelycim VARCHAR(45) H—————
I'idszemely INT ~ | — osztaly Ad
vegzettseg VARCHAR(45) I idosztaly INT
vegzes_datuma DATE | osztalynev Y ARCHAR(45)
L———
intezmeny ¥ ARCHAR(45) 7 psztalyvereto INT
oklevel_szama VARCHAR({45) Vidszervezet INT
> >

s 7

2. dbra: A kialakitott adatbazis néhany egyszer(sitett adattabldja, a mez6k és tipusaik, a
kulcsok és kapcsolatok megjel6lésével (sajat szerkesztés)

Az Osszetettséget tovabb fokozta az a tény, hogy az adatbdazisnak 4 alrendszer kiszolgaldsat
kell elvégeznie, melyek felhasznaldi nem minden, az adatbdzisban tarolt adathoz jogosultak
hozzaférni. A felhasznaldi jogosultsagok megadasdra egy Ujabb, az adattablak, illetve azok
bizonyos mezGinek kezelésére vonatkozd adattabla megadasara tettiink javaslatot, melyet
elsédlegesen az adminisztraciés modul hivatott kezelni.

Az adatbazis tervezés utolsd Iépéseként keriilhetett sor a reldciés adatbdzisséma
megtervezésére, amely az adatbazis tablainak, a benne foglalt mez6k és tipusaik megadasat,
a tablak kozt lév6é kapcsolatok mezé szinten torténd megaddsat jelenti. A reldcios
adatbazissémat oly médon hoztuk létre, hogy az legaldbb a Boyce-Codd normalforma
feltételeinek megfeleljen. A |étrehozott sémat tehat a kovetkez6 tulajdonsagok jellemzik:
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A relacié minden attribdtuma kizardlag atomi, azaz oszthatatlan értékeket tartalmaz. (Ez okbdl
pl. a név, és cim mezG6ket tovabb kellene szabdalni, amit az illusztraciéként hasznalt dbran a
kdnnyebb atlathatésdag miatt nem tettliink meg.)

A relacié minden masodlagos, azaz leird attribdutuma teljes funkcionalis fligg6ségben van az
0sszes relaciod kulccsal.

A reldcié nem tartalmaz funkciondlis fligg6séget a nem elsédleges attributumok kozott.

A relacid minden elsédleges attributuma teljes funkcionalis fligg6ségben van azokkal a
kulcsokkal, melyeknek nem része. (Ez utébbi harom tulajdonsag miatt volt sziikséges a
nyelvvizsga, végzettség és munkahely tablak kilon relacidként vald létrehozasa.) [2]

A példaként felsorolt tablazatok esetében az egyszer(sitett reldcios adatbazisséma modelljét
a MySQL Workbench grafikus szerkeszt6 feliilet biztositotta modellezd eszkoz altal készitett
abraval illusztrdljuk (2. abra). Az illusztracidként hasznalt abra ugyan csak 7 adattablat
tartalmaz és egyszer(sitéseket is tartalmaz, azonban a kialakitott adatbazis bonyolultsagat igy
is érzékeltetni képes. A rendszertervben ismertetett adatbazis terv természetesen az itt
bemutatottnal joval tobb tablat tartalmaz, s igy 6sszességében joval bonyolultabb is.

Osszefoglalas

Az informatika napjainkban olyan szinten van jelen a kozszolgaltatdasokban, hogy mara ligyeink
jelentés hanyadat képesek vagyunk okos eszkozokkel, a vildaghalon keresztiil intézni. Ahhoz,
hogy az informatikai alapu kozszolgaltatdsok a felhasznaldk szamara értékelheté mindségben
legyenek elérhet6k, folyamatos informatikai fejlesztések sziikségesek. A megvaldsitani kivant
fejlesztések sarokpontjainak leirasat az el6zetes rendszertervek tartalmazzak. A rendszerterv
megadja, hogy a megvaldsitani kivant szoftvernek mit kell tartalmaznia, milyen
kovetelményeknek kell megfelelnie. A rendszer m(ikodését fizikai szinten a rendszer, valamint
az egyes alrendszerek adatszerkezeti alapmodelljének leirdsaval, mig logikai szinten a
folyamatok leirasaval irhatjuk le.

Cikkiinkben az el6bbire, az adatszerkezeti modell leirdasara koncentraltunk. Egy minisztériumi
szakmai mikodtetésben [év6 egységes rendszer rendszertervének elkészitésekor felmerulé
megfontoldsokat mutattuk be, melyben a szerz6k is szerepet vallaltak. Kiemeltliink néhany
olyan adatcsoportot, amelyeken szemléltetni tudtuk, hogy az adatbazis tervezés soran milyen
feladataink voltak, milyen meggondolasokat vettlink figyelembe, illetve hogyan prébaltuk a
felmerul6 problémakat megoldani és / vagy athidalni.
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Osszefoglaléd

A Toyota a termelési rendszere mellett egy Uj leadership rendszert is fejlesztett. Ugyanakkor
a legutdbbi idékig a lean termelési rendszerrel kapcsolatban nem igazdn keriltek
menedzsment vagy leadership témadk, pl. képességek és modszerek. Empirikus kutatasunk
lean menedzserekkel és vezetd lean szakértGkkel készitett interjuk alapjan vizsgalja a
menedzsment képességeket és a vezet6i modszereket magyarorszagi multinacionalis cégek
termel6egységeinél. Eredményeink szerint a kommunikdcié, az elemz6készség vagy a
szervezési készségnek van jelent6s hatdsa lean kontextusban. A szakmai ismeret és a
gyakorlatorientaltsdg pedig a magyar menedzserek kdrében fontos elemként jelentek meg az
elmult évtizedekben, és ezek lean kdrnyezetben is meghatarozok.

Abstract

Management skills and methods in lean production context — magyarorszagi gyakorlat
Although Toyota has developed a new leadership system, and not ,,just” a production system
until recently management issues like skills and methods in lean context have not been
highlighted. Our empirical paper investigates management skills and methods based
interviews with lean managers and senior lean experts at multinational plants. Our findings
reveal that communication, analytical or organising skills have considerable impact in the lean
environment. Furthermore, professional knowledge and practice minded behaviour are
common characteristics of Hungarian management throughout the last decades, and they are
also important in lean context.

1 egyetemi hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, email: claudia.gulyas@stud.uni-corvinus.hu
2 PhD, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, Logisztika és Ellatasi Lainc Menedzsment Tanszék, email:
david.losonci@uni-corvinus.hu
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1. Bevezetés

A lean menedzsment elmult évtizedekben tapasztalt toretlen népszer(iségére utal, hogy mara
a formalis termelési rendszerek jelent6s része lean elvekre és eszk6zokre épil (Netland, 2013),
akar idehaza is (Kovacs & Rendesi, 2014) (Kovacs G. , 2017). E lean szellemiségl formalis
termelési rendszerekben dontéen a termeléshez kapcsolddé technikak vannak jelen (Kovacs,
2004), illetve a lean 6t alapelve: érték, értékdram, aramlas, huzasos rendszer és folyamatos
fejlesztés (Womack & Jones, 1996).

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a lean adaptdldsanak és fenntarthatd
,uzemeltetésének” a sikere nem az explicit tudason alapulé és kdnnyen hozzaférheté lean
eszkozokon mulik. A lean szellemiség mintacégének tartott Toyota sikere a Toyota Production
System (Liker, 2004) mellett a lean szellemiséget egyéni szinten és szervezeti rutinok szintjén
is ,tovabborokit6” Toyota leadership modellnek (Liker & Convis, 2012) kdszénhet6.

Korabbi empirikus kutatdsokban el6kerilt mar a magatartds és az érték vizsgdlata is lean
kornyezetben (Gelei, Losonci, Toarniczky, & Bdathory, 2013) (van Dun, Hicks, & Wilderom,
2016). E kutatds fokuszdban a vezetési képességek és tulajdonsagok és a vezetési modszerek
allnak. Célunk, hogy feltarjuk, hogy milyen vezetési képességekkel és tulajdonsagokkal és
vezetési modszerekkel rendelkeznek azok a hazai szakemberek, akik multinacionalis vallalatok
hazai egységénél a lean termeléssel foglalkozé osztdlyon csoportvezet6ként vagy senior
szakértéként dolgoznak.

Cikkiink az irodalomfeldolgozast kdvet6en propoziciokat fogalmaz meg. A tanulmany az
adatgyljtés folyamatdnak bemutatdsa utdn rovid esettanulmanyokban mutatja be a négy
vizsgalt véllalatot és azok lean torténetét. Ezt kbvetSen a képességek és tulajdonsagok és a
madszerek vizsgdlata kovetkezik az interjuk alapjan. A vizsgalat két dimenzidban torténik: egy
mai atlagos nap mellett az idealis naprdl is leirdst adunk. Végill a propozicidk tiikrében
értékeljik a cégek szakembereinek munkdjat, majd tovabbi kutatasi lehet6ségekre hivjuk fel
a figyelmet.

2. Irodalomfeldolgozas

A fejezet a Toyota leadership modelljének bemutatasat kovetden részletes attekintést a lean
vezet6hoz kapcsolddd témakor empirikus kutatdsairdl. Az empirikus kutatdsok strukturalt
bemutatasanal az elemzési keretként hasznalt vezetési képességeket €s tulajdonsdgokat és
modszereket hasznaltuk.

2.1. Lean leadership modell a Toyotandl

Liker a Toyota termelési rendszerét bemutatd konyvében vilagossa teszi, hogy a lean elvek
szerint m(ikodd vallalat szamos alappillére kozil az egyik a vezetSkre és a munkatdrsakra
vonatkozik: ,,a Toyota azért tudja folyamatosan sikerre vinni ezeknek az eszké6zéknek a
megvaldsitdsdt, mert az emberek és a mozgatdrugdik megértésén alapuld, mélyebb filozofiat
képvisel. A sikere valddi alapja a vezetdség, a csapatok és a kultura fejlesztésén, a stratégia
megalkotdsdn, a beszdllitéi kapcsolatok kiépitésén és a tanuldi szervezet fenntartdsan alapul”
(Liker J. , 2008, old.: 26). Kifejezetten a vezetSkre fékuszaldé konyvikben Liker és Convins
(2012) arra hivja fel a figyelmet, hogy a Toyota sikerének alapja a lean leadership fejlesztési
modellje.
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A lean leadership modell a Toyota altal kovetett 5 vallalati értékre épul (1. abra): kihivas
szelleme (spirit of challange), kaizen szellemiség (kaizen mind), menj és nézz (genchi
genbutsu), csapatmunka és tisztelet. Ezek az értékek a szerz6k megfogalmazdsa szerint a
Valédi Eszak értékek és ezek allnak a fejlesztési modell kézéppontjaban. A lean leadership
fejlesztési modellnek négy dllomasa van (1. dbra). Ez a négy allomdas — a folyamatos fejlesztés
szellemiségének megfelel6en — ciklusokban ismétlédik. Az els6 allomas arrdl szél, hogy a lean
kdrnyezetben tevékeny vezet6 6nmagat fejleszti (1. dllomas). A vezet6 az igy szerzett tudasra
tud épiteni, amikor masokat fejleszt. Ez a tudds hitelessé is teszi masok iranyaba (2. dllomas).
Mind a két allomas sikere szempontjabdl fontos a tamogaté szervezeti kornyezet. A szervezet
azzal tudja az egyént egyéni szinten tamogatni, hogy neki megfelel6 és kihivast jelentd
feladatokat ad, id6t biztosit az onfejlesztésre, illetve segitséget is nyujt a fejlesztéshez, pl.
coach-ot kap. Az egyén ,felelGssége” abban all az 1. és a 2. dllomason, hogy az észlelje és
kihasznalja az adddé lehetGségeket. A genchi genbutsu értékkel OGsszhangban a vezet6
kozvetlen tapasztalatszerzése az lizemi teriileten torténik (3. allomas), ahol folyamatosan és
kdzvetlendl latja a problémakat, a megoldandd helyzeteket.

1. Bkiételezett az onfejlesztés irdnt — lanételt tanulds
ciklisokon keresztiil megél 2 Valodi Eszak értékert

4. Vizié 2. Misok
alkotdsaés a coacholdsa és
célok hozza 1 T PP fejlesztése —
hangolasa — Valodi Eszak értékek cnfajlesztd
Valddi Ezzake o . i tanuldsi
vizidt alkot é Kihivas, Kaizen sremilélet, ciklmsokon

2 Ci]:q?at Menj és Nézz Csapatnmnka, kerpeztil
vertikdlizan - - dzzreveszl

& Embenezség Tisztelete mamokban a
honzontdizn valods
hozzd- potencidlt és
kapeselja kihivist masst

irdnyulha

e’ R
3. A napi kaizen timogatisa — 2 napi menedzzmenten &z

katzenen kerssztiil kialakitja a helyi képassézakat

1. abra: Valédi észak értékek (Forras: Liker & Convis 2012 p. 39)

Osszegezve tehdt a fejlesztést az mozgatja, hogy elkdtelezett az egyén (és mas
elkotelezetteket is 1at), az onfejlesztési és fejlesztési igényeket tdmogatja a szervezet, illetve
hogy az egyén latja a megoldandd feladatokat és ezek szdmdra kihivasként jelennek meg,
amelyek megolddsahoz mentor segitségét is igénybe veheti. A modell tovabbi részleteit
Losonci (2017) targyalja.

2.2. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok és vezetéi modszerek

Vezet6i képességekhez és tulajdonsagokhoz 6sszesen 11 elemet sorolunk Zoltayné és tarsai
kordbbi kutatasai (Zoltayné & Szantd, 2005) (Zoltayné & Szanto, 2011) alapjan. Az 1. tablazat
alapjan képességek kdzé sorolunk tudaselemeket (2. magas szintli szakmai ismeret, 3. vezetési
ismeretek, 8. szamitastechnikai ismeret), készségeket és rutinok hasznalatat (1. fejlett
kommunikacios képesség, 4. problémamegoldd képesség, 5. oOtletek képviseletének
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képessége, 6. szervezési készség, 9. elemzGkészség) és érték és attitlid alapu jegyeket (4. Gzleti
érzék, 10. gyakorlatorientaltsag, 11. kockazatvallaldsi hajlanddsag).

A vezet6i mddszerek listdja 12 elemet olel fel (1. tablazat). Wren és Bedeian (2009) — Taylor
munkajara visszavezetve — kiemeli a tervezést (6.), a szervezést, a kozvetlen iranyitdst
(praktikusan az utasitast és az irdnymutatast) (1. és 11.), a koordindlast (konzultacid (3.) és
egyeztetés (4.)) és az ellen6rzést (2.). A mddszerekre gyakran tevékenységekként utalnak.

2.3. A lean kérnyezetben tevékeny vezetére jellemzé képességek, tulajdonsdagok
és modszerek — porpoziciok

A lean kornyezetben el6forduld vezetSi képességek, tulajdonsagok és vezet6i modszerek
attekintéséhez hat darab, a kozelmultban megjelent, lean leadershippel foglalkozd
tanulmanyt dolgoztunk fel. Ezek a tanulmanyok a lean kdrnyezetben tevékeny vezet6k eltéré
yoldalait” vizsgdltdk. Véleményilnk szerint e tanulmanyok eredményei alapjan
kovetkeztethetiink a lean kornyezetben tevékeny vezet6t6l elvart képességekre,
tulajdonsagokra és maoddszerekre is, pl. Gelei és tarsai (2015) vezetbi jegyeket vizsgaltak,
amelyek kapcsolatba hozhatdk a fentiekkel.

Az 1. tablazat bal oldali els6 oszlopa sorolja fel a vizsgalatunkba megjelend képességeket,
tulajdonsagokat és modszereket. Az 1. tdbldzat tovabbi oszlopaiban a feldolgozott
tanulmanyok taldlhaték. Az elsé sorokban a tanulmdnyok kiemelt jellemz&i (pl. orszag,
modszertan), majd a tovabbi sorokba a tanulmdanyok eredményei kerltek be kulcsszavakkal.
Sziirke hattérrel jeleztiik a leggyakrabban el6fordulé elemeket. A tovabbiakban a lean
kornyezetben tevékeny kiemelten jellemzd képességekre, tulajdonsagokra és mddszerekre a
vezetGi profilként utalunk.

A képességek és tulajdonsagok listajabdl lean kdrnyezetben az 6t leggyakrabban el6fordulé
elem a fejlett kommunikacids képesség, a magas szint(i szakmai ismeret, a vezetési ismeret, a
problémamegoldo képesség és az elemzGkészség. Egy lean vezeténél annak is jelentGsége van,
hogy melyekre fokuszal jobban és melyeket alkalmazza sikeresen éles szituaciéban (Gulyas,
2017). A szakmai és vezetési ismeret majdnem minden szerzénél jelen van. A szakmaisag két
szempontbdl is nagyon fontos. Egyrészrél a vezetének nagyon jél kell tajékozddnia a lean
termelési rendszerrel kapcsolatos ismeretek labirintusdban, masrészt az alkalmazottak coach-
olasa szempontjabdl elengedhetetlen. A vezetési ismeretek fogalomkdrét a sokszinliség
jellemzi, hiszen magdban foglalhatja példaul a csoportmunkat, a delegalast és a munkavallalék
felhatalmazdsat is. Van tobb elem, amelyhez kapcsoléddan nem taladltunk utalds. Az Gzleti
érzék, kockazatvallalasi hajlanddsag és szamitastechnikai ismeretek oldaldan egyetlen
megjelolés sem tortént. Az utdbbi manapsag mar majdnem minden menedzseri 3llas
alapkévetelménye, ugyanakkor tanulhato és fejleszthet§ is, ezért mondhaté, hogy ennek az
elsajatitasa nem jarul hozza kozvetlenill egy lean vallalat sikereihez. Ezek alapjan az 1.
propozicidink a kbvetkez6:

A lean kornyezetben tevékeny vezet6knél fontos képesség a fejlett kommunikacios
képesség, a magas szintli szakmai ismeret, a vezetési ismeret, a problémamegoldé képesség
és az elemzokészség.
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(Aij, Plette, & (Camuffo & Gerli, 2012) (van Dun, Hicks, (Gelei, (Tortorella, (Spear, 2004)
Joosten, 2015) & Wilderom, Losonci, & Fettermann, &
2016) Matyusz, 2015) Fries, 2016)
Orszag $ZAmos Orszag Eszak-Olaszorszig Holland villalat Magyarorszag Brazilia Japan
. tanulmanyok vallalatlatogatds, mt'eI]uk interjuk, felmérés, felmérés, PLS -
Moédszertan ’ (nem paraméteres Ly . felmérés
feldolgozasa L . videdelemzés modell
statisztikai elemzés)
alkalmazottak egyeztetés  (meeting);
alkalmazottak iranyaba; kevesebb | kommunikativ, eredmények bemutatasa
iranyaba negativ egyeztetd (bottom up) és célzott
visszacsatolas kérdések (top-down)
onfejlesztés Lrﬁgfizsen sokoldaliisig, ;gjllye ir;ltztsos ::ngghgi?‘tgs’ tanitas, mentoralas
munkavallalok menedzseri  sokoldalusag, csapatmunka tamogatas, delegalas;
felhatalmazéasa hierarchia leépitése coaching problémamegoldas
gyoker(r)krok . tudomanyos modszer alapi fejlesztés- ta_n}llas (akér on the:]o};) i
megtalalasa és blg ldds orientalt pici problémak
megoldasa problemamego megoldasaval kezdeni)

5) dtletek (een  mint —iriny

képviseletének mindset, példakép N :

képessége ersdmenyhatas szem
eldtt tartasa, PDCA

6) éx szervezest E‘ﬁlﬁrﬁzﬁg menedzseri sokoldalusag

7.) iizleti érzék

8)

szamitastechnikai

ismeretek
fejlesztési kulttra folyamatos fejlesztés eredményhatdas  szem
épitése eldtt tartasa, PDCA

10) Lo személyes jelenlét jelenlét az  lizemi

gyakorlatorientalts - S -

ig az tzemi teriileten teriileten

11)

kockazatvallalasi

hajlandésag

S Vemtbimédszerek

1. utasitas mikromenedzser iranyito, utasito*

visszacsatolas;
2. ellendrzés telj esrlrtmreny folyamat alapu értékelés fEIad.atOK ,
ellenérzése monitorozasa
kevésbé jellemzd
kooperacid,
részvétel,
a dolgozokkal csapatmunka; aktiv | mikromenedzser, P s delegalas
nincs hallgatas jellemz6bb; | nem delegalo Iranyito, utasito (problémamegoldas)
sajat véleményt
kevesebbszer védi
szervezeti horizontalitas, mikromenedzser; delegélas
hierarchia leépitése csapatmunka nem delegald (prol%lémamegoldés)

5. beszamoltatas csapatmunka ?;:g%?e}?;amegol das)
cél . PR folyamatos kisérletezés
meghatarozasa, soran ismétlsdd tervek célok kitlizése (szabvany); PDCA -

. készitése .
tervezeés tervezés
alkalmazottak alkalmazottak mikromenedzser | megmondo* buy-in képesség
iranyaba megnyerése fejlesztése

8. szabalyozas szabvanyok

9. felelésségre vonas franyito, -

megmondd
alkalmazottak
motivacios mfeghallygat.asa, siker motivaciot buy-in képesség
készség ellsmf:rese, kevesebb felkeltd fejlesztése; kisérletezés
negativ
visszacsatolas
11. irdnymutatas mikromenedzser iranyitas
értékteremtés-kor dontések
12. dontés dontés meghozatala -  tények
tettekké konvertalasa soran

*¢rett lean szervezet
1. tablazat: Szakirodalom szisztematikus feldolgozasa

A kutatok eredményei alapjan meglehet6sen nagy a ,,sz6rédas” a vizsgalt 12 vezet6i modszer
korében. Jelent6s eltérés a képességek, tulajdonsagok elemeinek koréhez képest, hogy
minden mddszerre van kdzvetett vagy kdzvetlen utalas. Vagyis nincs olyan mddszer, amelyet
egyaltaldn nem tartananak fontosnak. A vizsgdlt moddszerek koziil kiemelkedik a
munkatarsakkal valé konzultacid. Ehhez a fogalomhoz kéthet6 a kooperacid, a csapatmunka
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és a hataskor delegdlasa is. Szintén sok szerzé utal a meggy6zésre, amely az alkalmazottak
iranydba mutatkozik meg. Fontosnak mutatkozik még a tervezés, a motivalds és az egyeztetés.
Ezek alapjan a 2. propozicidink a kovetkezd:

A lean kornyezetben tevékeny vezetéknél fontos vezet6i mddszer a konzultacid, az
egyeztetés, a tervezés, a meggyGzés és a motivalas.

3. Adatgydijtés

Az empirikus kutatdst négy multinaciondlis vallalat magyarorszagi telephelyén készitettiink. A
cégek és a telephelyek anonimitdsanak megbrzése érdekében a fontosabb adataikat
torzitottuk. A cégre A, B, C és D vallalatként utalunk.

A lean kornyezetben tevékeny vezetd kutatds keretében két telephelyen a lean csoport
vezetbjével, két telephelyen a lean csoport vezets szakért6jével készitettlink félig strukturalt
interjut. A cégekrél és a telephelyekrdl rendelkezésre allé informacidk egy részét kordbbi
kutatdsokbdl (Demeter, Losonci, & Kovdacs, 2017) internetes forrasokbdl gy(jtottik ossze.
Emellett a kutatasban kdzrem(ikdds szenior kollégak az elmult években tébb szakdolgozat
készitését is fellgyelték, amelyeket a kutatasba bevont telephelyekrél irtak.

Az interju sordn a cégrél, a magyar telephelyrél és a lean torténetrél (mind vallalati, mind hazai
telephelyi szinten) tettlink fel kérdéseket. Ezt kdvetben a vezet6i képességekkel (pl.
kommunikdcids, szakmai ismeret) és a vezet6i mddszerekkel (pl. szabdlyozas, felel6sségre
vonas, egyeztetés) kapcsolatban kérdeztiik az alanyokat. A képességek és moddszerek
vizsgalatnadl a félig strukturalt interjuk sordn az alabbi forgatékonyvet kovettiik. A képességek
és tulajdonsagok 11 elemd listdjat atadva megkértik az interjlalanyt arra, hogy az atlagos
napja sordn haszndlt 5 legmeghatarozébb képességet és tulajdonsagokat valassza ki,
priorizdlja a kivalasztott elemeket, majd meséljen ezek napi munkaban valé megjelenésérdl
konkrétumokat. Ezt kdvetSen arra kértiik, hogy ugyanezen 11 szécikkébdl valassza ki, hogy
meglatasa szerint egy idedlis lean szervezetben mely lenne az 5 legfontosabb képesség és
tulajdonsag, ezeket hogyan priorizalja, illetve meglatasa szerint miként ,,m(ikddnének” ezek a
képességek és tulajdonsagok. Az interjualanyok rendre Gsszevetették az atlagos napot és az
idedlis helyzetet is. A vezet6i moédszerek vizsgalatdndl hasonlé eljarast kovettiink. Az
interjukrdl leiratot (két cégnél) és osszefoglaldt (két cégnél) készitettlink.

4. Vallalati esettanulmanyok

»A” vdllalat

Az évszazados multra visszatekint6, tobb lzletagban is tevékeny ,A” vallalat tobb tucat
orszagban rendelkezik gyartd telephellyel. Meghatdrozé lizletdga az autdipar. A cég
vizsgdlatba bevont kelet-magyarorszagi gyartd egysége az érintett divizié egyik meghatdrozé
gyartd kdzpontja vilagszerte és TIER2-es poziciét foglal el az ellatasi lancban. A véllalatcsoport
szazezer f6nél nagyobb létszamabdl 1000+ f6 dolgozik a vizsgalt hazai telephelyen.

Az ,,A” nagyvallalatnal az ezredforduldon még csak ugy jelent meg a lean szemlélet, hogy egy-
két fels6vezets, vezet6 hallott réla. Tudatosabb elmozdulasnak tekinthetjik azt a Iépést,
amikor par dolgozd a gyarbdl lehet6séget kapott kimenni Japanba tanulni és gyakorlati
tapasztalatot szerezni. A gyar munkatdrsai kurzusokon vettek részt, ahol az elméleti oktatason
kiviil a Toyotanal és mas gyaraknal tényleges gyakorlati tudast is szereztek. A gyarban 2002-
ben az alapelvek lefektetésével jelent meg a lean szemlélet. Ezt kovet6en kezdte el a
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magyarorszagi gyar a lean alapeszkozdket, modszereket hasznalni és bekapcsolni mindennapi
tevékenységébe a lean szemléletet. Ebben az id6ben kezd6dott el az értékaramok felrajzoldsa
is. 2007-ben elindult az 55, majd elkezd6dtek a folyamatos fejlesztések is. A lean rendszer
egyre nagyobb hangsulyat jelezte, hogy ekkoriban kezd6d6tt meg markansan a vezet6k
bevonasa. 2012 kordl indult meg a lean szemlélet tudatos, strukturalt oktatdsa. A gyarban
egyszerre, parhuzamosan képezték ki a mérnokoket és a termelési dolgozdkat is. Az elméleti
oktatdsokat kovetéen, a gyakorlati projekteken keresztiil mélyitették el a munkavallalok
tuddsat. A lean szemlélet mar nem csak egy-egy eszkdz hasznalataban és egy-egy teriileten
vald alkalmazdsaban mutatkozott meg, hanem szervezeti szinten jelentkezett. A belsé lean
audit rendszer értékelése alapjan a magyar gyaregység az iparaghoz tartozé gyaregységek
kozépmezdnyében foglal helyet.

»,B” vdllalat

A vizsgalt magyar gyartéegység néhany évvel ezel6tt egy autdiparban is meghatarozo,
amerikai kozponttal miikod6é multinaciondlis nagyvallalat tulajdondba keriilt. A magyar egység
TIER2-es pozicidt foglal el az autdipari ellatasi lancban. Az egység a Kozép-dunantuli régidban
helyezkedik el. A magyar gyarra jellemz8 széles termékportfélio 6sszetétele folyamatosan
valtozik. Az 6sszetett, jelent8s és egyre ndvekvé mértékben automatizalt gyartasi folyamatok
irdnyitasa jol képzett, a lean irdnyaban elkotelezett vallalatvezetés alatt zajlik.

A ,B” vallalat az ezredfordulét kovetéen kezdett el foglalkozni a modern
folyamatmenedzsment koncepcidkkal. Els6é |épésként, 2003-tél kezdték el adaptalni a hat
szigmat. Ez az irdny maig markansan jelen van a nagyvallalatnal és a magyar gyartéegységnél
is. A formalis termelési rendszernek ma is egyik eleme a six sigma, illetve szofisztikalt hat
szigma szervezetet is mikddtetnek. Néhany évvel a hat szigma utan, 2007-t6l indult el a
vallalat a lean menedzsmenttel. A helyi kezdeményezések késébbi felel6seit kdzponti pilot
projektek keretében képezték ki. A helyi egység a globdlisan érvényes elvarasoknak
megfelel6en mikodteti a formalis termelési rendszert, kézponti anyagokra épiilé oktatast
szervez, kivaldsagi szervezetet tart fenn. Szemléletbeli valtasra utal, hogy az elmult években a
lean az indirekt terlleteken is megjelent, illetve hogy mara egyértelmdien az lizleti folyamatok
tdmogatasat varjak el téle. A bels6é lean audit rendszer eredményei szerint a magyar
gyaregység a gyaregységek felsé tizedébe tartozik.

,C” vdllalat

A vallalatcsoport autéipari alkatrészek gyartasara specializalédott. A ,,C” nagyvallalat tobb
mint 10 orszagban tobb tucatnyi gyartéegységet mikodtet. Gyaregységei az ellatdsi lancban
TIER1-es poziciéban helyezkednek el. A magyar egység az elmult évtized kdzepén keriilt a
vallalatcsoporthoz. A magyar gyar a Nyugat-Dunantuli régidban taldlhato.

Kozponti elvards a legutdbbi idGkig a lean adaptalasaval kapcsolatban nem volt a véllalatnal.
Ennek ellenére a lean termelés gyari szinten tobb gyartdegységnél is megjelent kordbban.
Néhany évvel ezel6tt a vallalati kozpont tobb tertileten is globalis sztenderdeket alakitott ki,
benne a termelést érintGen egy formalis termelési rendszert alakitottak ki. Elvarasként
fogalmazodik meg az egységek irdnyaba, hogy e formalis termelési rendszerre épitve el6re
meghatdrozott itemben lean eszkdzoket és elveket intézményesitsenek. A helyi lean csapatok
kiilonosen az els6é Gtemeknél komoly kdzponti tamogatast kaptak, amely feldlelte tobbek
kozott a képzési tartalmak fejlesztését, a regionalis lean eréfeszitéseket koordindld szervezeti
megoldasok kialakitasat, vagy akar a gyari szint(i vezetés bevondasat és 6sztonzését is. Az elvek
és gyakorlatok adaptaldsa a kezdeti tervek szerinti sorrendben, bar idébeli Utemezését
tekintve a tervezettnél lassabban halad.
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»,D” vdllalat

A ,D” véllalatnak tobb telephelye is van Magyarorszagon. A helyi gyaregységek tevékenysége
komplex, hiszen az 6sszeszerelés mellett komplex alkatrészek gyartasa is hazon belll torténik.
Az Gzemek a K6zép-dunantuli régidban helyezkednek el.

A ,,D” vallalat és a magyar egység is 2008-ban indult el a lean menedzsmenttel. EI&szor pilot
projekteket inditottak kiilonboz6 teriileteken. Az évtized elején felismerték a stratégia és a
formalis termelési rendszer fontossagat, tovabba dedikalt szervezeti egységet hoztak létre.
Ebben az iddszakban ismerkedtek meg behatdan az egységek a leannel: néhany év alatt
szamtalan projektet inditottak, amelyek 0sszességében a termelési terlilet egészét lefedték.
Az egységek még évekig nagyfoku 6nallésag mellett folytattak a ,lean utazasukat”. Az elmult
években a felsGvezetGi szemléletvaltas (pl. kilfoldi egység vezetdi mentoraljdk a hazai egység
vezetdit) kerilt a kozéppontba. Legujabban a centralizaltabb mikodés alapjait rakjak le, amely
keretében a lean erGfeszitések erdsebb kdzponti irdnymutatds és elvaras mellett egy
részletekbe menéen ,operacionalizadlt” programot kovetnek majd. A lean rendszer
érettségének megitélésére kialakitottak egy vallalati szintl értékelési rendszert.

5. Lean termelési rendszer a vizsgalt vallalatoknal

Valamennyi vallalat globalis véllalat — mind termelés, mind értékesités tekintetében. A
vizsgalatba bevont hazai termel6 egység minden vallalatnal meghatdrozé méretl telephely.
Tovabbi kdzos jegye a cégeknek, hogy a vallalat kézponti lean (vagy mas elnevezési, de
hasonld tartalmu) csoportja altal kialakitott formalizalt termelési rendszer miikddtetéséért a
helyi lean csoportok felel§sok. Mind a négy telephelyen kilén csoport foglalkozik a formalis
(lean) termelési rendszer adaptaldsaval. Az egyik cég annyiban sajatos gyakorlatot kdvet, hogy
a magyar lean csapat tobb magyarorszagi gyartdhelyén is felel a termelési rendszerért. A két
nagyobb globalis vallalatnal — leképezve a globdlis szervezeti strukturat — Gzletagi és regionalis
lean csoportokat is mikodtet. A vizsgalt telephelyekre jellemzs, hogy a vallalatcsoporton belil
lean szempontbdl valamennyi az érettebb egységek kozé tartozik. Ez tehat egy relativ lean
érettség, és cégcsoporton bellli értelmezhet6.

A cégek és a telephelyek kiemelt adatait, illetve a formalis termelési rendszereikben
el6forduld lean eszkozoket és elveket — Netland (2013) kutatdsara épitve — az 1. tablazat
foglalja Ossze.

Vizsgalt cégeink formalis termelési rendszereiben talalhatd elemek fele korilbelil hasonlé.
Nemcsak, hogy hasonld ez a fele a termelési rendszereknek, de az is elmondhatd, hogy a
netlandifelsorolas altal legnépszer(ibbnek tartott lean eszkdzokhoz és elvekhez kapcsolédnak.
Olyan lean eszk6zok és elvek jelennek meg, mint pl. sztenderd munka, folyamatos fejlesztés,
teljes korl min6ség, huzasos rendszer, dramlas, értékaram, munkavallalék bevonasa,
vizualizacid, fogyasztdorientdltsag. A cégek formalis termelési rendszereinek tovabbi elemei
mar jelent6sen eltérnek egymastdl. Rdadasul az ezen ,félhez” sorolhatd gyakorlatok a kevésbé
gyakori eszkozoket és elveket kozel atfedésmentesen fedik le. Osszességében a vizsgalt
cégeink leképezik az altaldnos nagyvallalati formalis termelési rendszert. Bar az 2. tablazatba
nem kerilt be, de igazan sajatos jegyei csak a ,,D” cégnek vannak. E cégnél expliciten is szdmos
értéket sorol a termelési rendszerébe, pl. céltudatossag, felelsség.
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Vallalat C B A D
Globalis vallalat mérete (f6) 10.000+ 50.000+ 100.000+ 10.000+
Vizsgalatba bevont magyarorszagi 1.000+ 1.000+ 1.000+ 1.000+
Formalis termelési rendszer IGEN IGEN IGEN IGEN

Lean eszkdzok, elvek (Netland, 2013) Formalis termelési teriileten az alabbi eszkdzok, elvek jelennek meg
Standardizalt munka standardizalt munka, | standardizalt munka, s, standard operacios

. 28 standardizacio .,
(Standardised work) 5s 5s procedurak
Folyamatos fejlesztés javaslattételi folyamat fejlesztés . , . ,
(CliKaizen) 25 e menedzsment folyamatos fejlesztés | folyamatos fejlesztés

mindség ellendrzési
Teljes korti minéség (Total 23 szisztematikus folyamatabra, hat tkéletes mindsé beépitett mindsé
quality) problémamegoldas | sigma, hibavédelem J P &
(poka-yoke)
Huzérendszer (Pull system) 21 huzérendszer huzérendszer
Ar_amla§ orientacio (Flow 20 'anyagfeltoltes es,- ST e Aram
orientation) aram, cella tervezés
Ertékfolyamat (Value stream) 20 | értékfolyamat-térkép | értékfolyamat-térkép Vesz"teseg’ Vesz"teseg’
megszuntetese megszuntetese
Alkalmazottak bevonasa részvétel/kdzremiikod
. 19 , -
(Employee involvement) és, felhatalmazas
Vizulizaci6 (Visualisation) 18 gyors valasz tabla |transzparens folyamat vizualis gyar
Vevdi fokusz (Customer focus) 17 a vevl hangja
Stabilitas és robosztussag stabil folyamatok,
- 15 . .
(Stability and robustness) konzisztencia
Egészség, biztonsag, kornyezet
(HSE - Health, Safety and 13 biztonsag
Environmental)
Leadership 12 értékek és leadership
Karbantartas (Maintenance) 1 teljes tennele}:eny teljes kort hat?kony
karbantartas karbantartas
Teljesitmény mérés . .
9 cél-orientacio
(Performance measurement)
Rugalmassag (Flexibility) 6 rugalmassag rugalmassag
Vizio, kultura és értékek (Vision, .. , .
5 vizid és stratégia
culture and values)
Gyors atallas (Quick change- 4 I AT
over)
Tervezés a gyartashoz * (Design 3 termelés elokészitési

for manufacturing)

folyamat

Megjegyzés: a tablazat Netland kutatdsabdl csak a vizsgalt cégek formalis termelési
rendszerébe megjelend eszkozoket/elveket tartalmazza
2. tablazat: A vallalatok formalis termelési rendszerében taldlhaté eszkdzok és elvek

6. Képességek, tulajdonsagok és modszerek

Az interjualanyok mind a képességek és tulajdonsagok, mind a mddszerek koézil kivalogattak,
majd priorizltdk az ot legfontosabbnak gondoltat. Az 5 képesség és tulajdonsag és az 5
madszer prioritasi sorrendje mind a mostani atlagos napra, mind az idedlis lean szervezetben

17 1

eltoltott napra elGallt. A 3. tablazat ezt az 5-t képességet és tulajdonsagot, a 4. tablazat ezt az
5-5 moédszert foglalja 6ssze. A 3. és 4. tablazatban az 1-es szam jel6li az adott interjualany altal
legfontosabbnak gondolt képességet, tulajdonsdgot és moddszert; az 5-0s a legkevésbé
fontosnak gondolt képességet, tulajdonsdgot és moddszert. A tovabbiakban elGszor a
képességeket és tulajdonsagokat, majd a moddszereket elemezziik. ElGszor targyaljuk az
atlagos napot, majd az idealis napot, végil az atlagos és az idealis nap kozotti atfedéseket és

eltéréseket.
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Atlagos nap Idealis
5 A” »wB” 55 C” D 5 A” »B” 55 C” »D”
vdllalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vdllalat | vallalat

lt;ezllitstslgc;mmunmamos 3 1 1 4 4 1 5
m zintll szakmai
smoretek | L | 3 2 | 1) ¢z
vezetési ismeretek 4 3 1
pr’oblérfqamegoldé 2 > 2 1 2
képességek
otletek képviseletének
képességep ; 4 4 4
szervezési készség 4 3 1 4 4 4
uzleti érzék 4 4 1
szamitastechnikai
ismeretek
elemzOkészség 4 3 2
gyakorlatorientaltsag 2 5 3 4 5 3
kockazatvallalasi
hajlandbsag ° 1

3. tablazat: Képességek és tulajdonsagok atlagos napon és idedlis esetben

Atlagos nap Idealis
”A » ”B » " C” ”D » ’,A » ”B » " C” ”D »
vdllalat | vallalat | vallalat | vallalat | vdllalat | vallalat | vallalat | vallalat

utasitas 5
ellendrzés 3 5 3 3 5
konzultacid 5 5 4
egyeztetés 1 2
beszamoltatas 4
tervezes 1 1 1 1 1
meggy0z¢Es 2 2 2 4 2 2
szabalyozas 4 3 4 4
felelosségre vonas
motivalas 5 3 5 3 3 2
irdnymutatas 1 1 2 3
dontés 4 5

4. tablazat: Vezet6i mddszerek atlagos napon és idedlis esetben

6.1. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok lean kérnyezetben — egy mai dtlagos

nap

Interjualanyaink kérében az atlagos napon hasznalt képességek és tulajdonsagokat nagyon
hasonléak. Négy interjlalanybdl legaldabb harom a legfontosabb 5 képesség kozt tartja nyilvan

a fejlett

kommunikacios

képességet,

a magas szintl

szakmai

ismereteket,

a

problémamegoldd képességet, a szervezési készséget és a gyakorlatorientaltsagot. E
jelent6s hasonldsag alapjan feltételezhetd, hogy az dtlagos napjaik is nagyon hasonldak.
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Minden interjualany kiemelkedd fontossagunak itéli a fejlett kommunikacids képességet: , Az
ut soran kulcsfontossagu az emberek bevondsa a folyamatba” — emelte ki az ,,A” vdllalat
vezetl lean szakért6je. Az interjukbdl kiderilt, hogy a kommunikacié nagyon sok teriiletet
lefed. Fontos szerepe van annak, hogy a munkatarsak tudjak, hogy egy-egy egységnek melyek
a hosszu- és rovid tdvu (napokra lebontott) céljai, miként kapcsolddnak ezek a célok a cég
céljaihoz. Egy-egy projekt kapcsan vildgosan és érthet6en kozolni kell a munkatdrsakkal, hogy
mi a projekt targya és mi a projekt célja. Hasznos lehet persze azt is vildgossa tenni mit nyer a
munkavallalé a projekt tamogatdsa révén. A ,D” vallalatnal a kilénb6z6 habitusu emberekkel
vald egylttmikodés szempontjabdl emelték ki a kommunikacio fontossagat. Meg kell tanulni,
hogy eltér6en lehet az (izeneteket atadni: mas a mérnokokkel, mas a gyarban dolgozdkkal és
mas a kozvetlen kollégdkkal valé kommunikdacid, még ha a célok azonosak is. A vallalati cél és
a helyi egység céljainak 6sszekapcsolasa, illetve a differencialt belsé lizenetatadas kerilt el
markansan a ,,C” egységnél is. A kommunikdacio annak az egyik legfontosabb eszkoze, hogy a
kozponti elvdrdst a vezetGk és a szervezeti tagok irdnydba egyértelmlien meg lehessen
fogalmazni.

Abban is egyetértés mutatkozik az interjualanyok kozott, hogy elengedhetetlen a magas
szint{i szakmai ismeret. Az ,,A” vallalatndl ezt valasztottdk az elsé helyen. A szakmai ismeret
meglehetGsen tagan értelmezve jelenik meg: jartassagot jelent gazdasagi, vezet6i, miikodési,
adminisztrativ és mas terileteken egyarant. Egyben feldleli a lean szemlélet szempontjabol
meghatarozé két masik képességet is: a problémamegoldd képességet és az elemz6készséget.
A ,B” cég lean csoportjanak vezet6je Ggy gondolja, hogy a szakmai ismeret segitséget nyujt a
nem felszinen |évé problémak feltardsdban. A szakmai ismeret mint a hitelesség zaloga is jelen
van az értelmezések kozott: , Egy lean vezet6 konzekvens a szakmai ismeretben, amit képvisel
- igy eladhatd” — fejtette ki a ,,D” véllalat kollégaja.

Elengedhetetlen képességnek tlinik a problémamegoldas is. Erre utal, hogy az ,A” vallalatnal
szorosan kapcsoltak a szakmai ismerethez. A problémamegoldas mas cégeknél a nem idealis
helyzeteket kezelésére adott valaszként keriil el6. , A strukturdltsdg a fontos. A strukturdt kell
problémamegoldo képességgé alakitani, hogy konzekvensen tudjam csindlni a munkdamat.”-
foglalt allast a ,,D” cég magyar egységének vezets lean szakértbje. A ,,C” cégben egy-egy otlet,
projekt kapcsan szamos vélemény jelenik meg. Az elSkerilt vélemények egyeztetése,
felolddsa vezethet el a helyzet kezeléséhez .A szervezési készség is kulcsszereppel bir. J6
szervezési készségre azért van sziikség, mert az ,,end-to-end értékdram annyira komplex, hogy
hatalmas kihivdst jelent dtldtni” - allitotta az ,,B” cég lean vezet6je. A menedzserek életében
nélkilozhetetlen a projektek megszervezése, a feladatok kiaddsa stb.

Végil a gyakorlatorientaltsag alatt az keriilt el az interjualanyoknal, hogy hidba van valakinek
remek elméleti tuddsa és tudja elméletben levezetni és megoldani a dolgokat, a gyakorlati
életben akkor lesz valddi haszna, ha egy konkrét/adott helyzetet vagy problémat meg tud
oldani, egy konfliktust tud kezelni, egy nem teljesit6 munkatarsat coach-olni. ,Kézzel foghato
dolgokban kell gondolkozni és a felmeriilé problémdkra redlis, valds megolddst taldlni.” (,,D”,
2017)

Volt kett6 képesség és tulajdonsag a 11-es listabdl, amit csupdn egy-egy interjualany valasztott
a legfontosabb képességek kozé: az Uzleti érzéket (,A” vallalat) és a kockazatvallalasi
hajlanddsagot (,,B” vallalat). Interjlink alapjan ezeknek laza a kapcsolata a lean szellemiséggel.
Az interjualanyok véleménye megegyezik harom tovabbi képességrél. A mindennapi

40



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2018. 3(1)

munkajukban nem tartjak a legfontosabb képességek kozott szamon a vezetési ismereteket,
szamitastechnikai ismereteket és elemz&készséget.

6.2. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok lean kérnyezetben — dtlagos nap
idedlis lean kérnyezetben

Idedlis lean szervezet alatt arra utalunk, hogy a szervezet és annak tagjai a lehetGségekhez
képest teljes korlen a lean szellemiséget kovetve mikddik. Lassuk, hogy milyen képességeket
feltételez ez a kornyezet egy lean kdrnyezetben tevékeny vezetG6rol.

Az interjualanyok kozill legaldbb hiarom véleménye szerint az idedlis lean kdrnyezetben
tevékeny vezet6 (szakért6) fejlett kommunikaciés képességgel, szervezési készséggel,
gyakorlatorientaltsaggal, vezetési ismeretekkel és elemzékészséggel rendelkezik. A felsorolt
els6 harom képesség nem csak az idealis, hanem az atlagos napon is kiemelten fontosként
jelent meg.

A vezetési ismeret és elemzb6készség csupdn az idedlisnal kerilt a kivalasztottak kozé, sét,
nem is egy lean vezet{ altal. Ez azért is érdekes, mivel ezen képességek olyan alapvetd tuddst
foglalnak magukba, amelyet szadmos leend6 vezetének tanitanak (felsGoktatdsi
intézményekben és kiilonb6z6 tréningeken). Mégis ugy tlinik, a lean vallalatokndl a
mindennapi gyakorlatban ezek nem is igazan dominans elemek vagy a megkérdezettek esetleg
mas elemeket tdgabban értelmeznek igy azok lefedik ezeket a terileteket? Interjdalanyaink
észrevételeit ezzel kapcsolatban a kévetkezd6 egységben (6.3.) fejtjik ki.

Az ,A” véllalat vezet6 lean szakértGjének véleménye jol szemlélteti, hogy mennyire nehéz is
idedlis lean szervezetben a vezetd képesség profiljanak leirdsa. Ndla egy olyan vezets képe
rajzolodik ki, akinél minden képesség fontos, kivéve a szamitastechnikai ismereteket.
Ugyanakkor ndla kiemelten jelenik meg a kockazatvallalds, problémamegoldas és szakmai
ismeretek.

6.3. Atlagos és idedlis nap — képességek és tulajdonsdgok dsszevetése

Az atlagos és idedlis esetben egyhangulag fontosnak tartottdk a fejlett kommunikacios
képességet, szervezési készséget és gyakorlatorientaltsagot.

Arra figyelemmel kell lenni, hogy az egyes interjualanyoknal a hasonlé megnevezés mellett
gyakran mas és mas az adott képesség tartalma, akdr az atlagos és az idealis allapot
Osszevetésében is. J6 példa erre a ,,C” cég lean vezet6jének megallapitasa. Szerinte az idealis
lean szervezetnél a kommunikacié azért kritikus, mert a szemléletvaltassal jellemezhet6
kollégak mentoralasanak elengedhetetlen eszkoze (és igy szorosan kapcsolodik a vezetéshez).
Ha mar sikerllt elérni, hogy az emberek masként gondolkodjanak, véli a ,,C” vallalat lean
vezetGje, akkor a lean vezeté mar egy olyan mentori szerepben van, aki ,a szalakat mozgatja”.
Az atlagos napon ugyanez a lean csoport vezeté a kommunikdacidval kapcsolatban a kdzponti
és helyi célok 6sszekapcsoldsat és helyi képviseletét emelte ki (pl. helyi vezet6k, munkatarsak
irdnydba). Ez tehat azt jelzi, hogy min&ségileg mas lehet adott kompetencia tartalma.

Két képesség jelenik meg az idealis lean szervezetben, amelyet az atlagos napon nem tudnak
fontossaguknak megfelel6en haszndlni az interjualanyok. Egyik vezeté sem emelte ki az
atlagos nap kapcsan a vezetési ismeretek és elemzékészséget. Olyan képesség nincsen,
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amely az atlagos napon nem jelenik meg, és idealis lean szervezetben igen. Van azonban két
képesség, amelyek az idealis lean kozegben kevésbé fontosak (harom helyett csak két
interjualany emlitette): a problémamegoldas és a szakmai ismeret. Az interjlalanyok
elmondasa alapjan e két-két képesség hasznalata kozott kapcsolat lehet: egyik jelenléte
(problémamegoldas, szakmai ismeret) és a masik hidnya (vezetési ismeret, elemz&készség) a
kornyezettel és a szervezeti kultlra visszatartd erejével, illetve a nem elég érett — és nem
tokéletesen mikodé — szervezettel magyarazhaté. Mivel tehat nem elég érett a lean
szervezet, ezért a vezet6 inkabb problémamegoldassal van elfoglalva és nem tudja vezetési
ismereteit el6térbe helyezni.

Idedlis esetben jél mikodne a szervezet, és ,,mindenki tudnd, hogy mi a feladata, mikédne a
rutin és a vezetd be tudna avatkozni, amennyiben sziikséges” (,,D”, 2017). Ez ugye hattérbe
szorithatnd a szervezést és esetlegesen a folyamatos szakmai jelenlétet (szakmai ismeret
alkalmazasa), és lehet6séget adna a vezetésre és a szakmai ismereteket masok Gtleteinek
tdmogatasara, felkaroldsara lehetne hasznalni. Egy jol m(ikodé szervezet lehetSvé tenné, hogy
a vezetG coach legyen, aki ravezeti alkalmazottait a problémara (,C”, 2017). A vezet6 ekkor
nem problémamegoldé képességet gyakorol, hanem jé elemzb6képességére épitve iranyit és
problémamegoldd képességre tanitja a szervezet tagjait (ldsd pl. Spear (2004)). Az
elemzG6készség azért is lenne fontos, mert at kell [atni a torténéseket és hogy helyes-e az
elemzés (,C”, 2017). A magas szintli szakmai ismeretek és a problémamegoldd képesség
yvesztett” az értékébdl az idedlis esetnél, helyet cserélve a fent emlitett képességekkel.
A kifejtések, magyardzatok alapjan sok hasonlésdgot mutat a vezetési ismeretek a
szervezéssel. Némileg visszautalhatunk az el6z6 bekezdésre, a kommunikacié minGségének
valtozdsdban is tetten érhetd, hogy a lean érettség adott képességnél mas kontextust jelent.

A 2. abra foglalja 6ssze az atlagos és az idealis napokon kiemelten fontos képességeket és
tulajdonsagokat a lean kornyezetben tevékeny vezet6k véleménye alapjan. Az atlagos és
idealis halmazba a legaldbb kett6 vezet§ altal valasztott képességek kerliltek be.

ATLAGOS IDEALIS
kommunikacid vezetési ismeretek
szervezési készség elemzOkészség
gyakorlatorientaltsag iizleti érzék
szakmai ismeretek
problémamegoldas
otletek képviselete

kockazatvallalas
szamitastechnikai ismeretek

2. dbra: VezetGi képességek és tulajdonsagok 6sszevetése — atlagos és idedlis helyzet

A metszetbe soroltuk azokat, amelyeknél legalabb kett6 megjel6lés tortént az atlagos és
idealis oldalon egyarant. Példaul a kommunikaciot az atlagos csoportban négy vezeté
valasztotta, mig az idealisnadl harom, ezért a metszetbe tartozik. Az elemz6készségnél 0:3
volt az arany, ezért az idealishoz keriilt.
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6.4. Vezetési modszerek lean kérnyezetben — egy mai dtlagos nap

Erdekes, hogy a modszerekrSl nagyon eltéréen vélekednek az interjialanyok. Szadmos
madszernél csak 1-2 kiemelés tortént részlinkrdl. Ebbdl is levonhatjuk azt a kdvetkeztetést,
hogy mennyire kilénbdz6en gondolkodnak a lean vezeték, vezetd lean szakérték.

Az atlagos napon a meggy6zés jelenik meg a legfontosabb mddszerként. Az ,A” cég vezetd
lean szakértGje a meggy6zéssel kapcsolatban annak adott hangot, hogy szeretné, ha
beosztottjai kihozndk magukbdl és csapataikbdl a maximumot, és ne csak kedvetlendil,
utasitasokat végrehajtva kovessék, amit mondanak nekik, hanem maguk is hozzaadjanak
valamit. Minél hamarabb és minél mélyebben vannak a projektbe bevonva a munkatdrsak,
annal konnyebben érthetik meg mik az elvardsok és annal jobban meggy6zheték. ,Sok
energiat kell abba belefektetni, hogy az emberek megértsék, hogy mit miért kell és érdemes
csinalni.” (,,D”, 2017). Egy masik interjualany a ,felfelé” torténé meggy6zést is hangsulyozta:
»,Nem csupan a beosztottakat kell meggy6zni, hanem az ligyvezetét is.” (,,C”, 2017)

Madsodik helyen all az ellenérzés. Ellen6rzésre mindig sziikség van. Az ,A” cég vezet6
szakértbje szerint ellendrizni kell, hogy megcsinaltak-e a feladatot és milyen jol csinaltak azt
meg. Azért is |étfontossagu mddszer, mert ha megfeledkeziink rdla, el6fordulhat, hogy letelik
a hatarid6 vagy a megallapodastdl (céloktol) eltérd tartalommal valésult meg valami.

Egy-egy interjuban kerilt el6 néhany tovabbi mddszer. Az utasitas és a motivalas kozotti
atvaltast emelte ki a ,D” cég vezet6 lean szakértdje: ,,A motivalas sokszor nem mikodik, ezért
kell az utasitas.” Az iranymutatast és konzultaciét a ,B” vallalat lean vezet6je emlitette. A
beszamoltatast hetente egyszer vagy kéthetente valdsitjdk meg a,,C” cégnél. ,Van egy csomo
eset, amikor vildgosan képesnek kell lenned A-t vagy B-t mondanod” — érvelt a dontés mellett
az ,A” cég vezetl lean szakértdje.

6.5. Vezetési modszerek lean kérnyezetben — dtlagos nap idedlis lean
kérnyezetben

Az idealis kornyezetet jellemzd kiemelt médszerek kisebb nagy hasonlésagot mutat. A
madszerek kisebb ,szdrdsa” arra utalhat, hogy kozelebb all egymashoz az interjualanyok
vélekedése.

Fontosnak bizonyult a motival3s, a tervezés, az irdnymutatas, a szabalyozas és a konzultacid.
Az els6é harom igen hangsulyos, hiszen az interjualanyok kozill legaldbb harom tett ezen
vezet6i moédszerek mellé megjel6lést. Ezek részletesebb kifejtése a 6.6.-0s egységben
talalhato.

Az utasitas, egyeztetés, beszamoltatas és felel6sségre vonast nem valasztottak egyaltalan az
interjualanyok.

6.6. Atlagos és idedlis nap — médszerek dsszevetése

Mig az atlagos nappal kapcsolatban minden interjualany a meggy6zés modszerét emelte ki, az
idedlis kornyezetben mar a motivalas jelenik meg els6 helyen. A munkavallaldk
teljesitményének fokozdsa a cég céljai szerinti motivaciotdl és fejlesztésiiktél fligg.
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A négybdl harom vallalat elsé helyre tette (az atlagos napon csupan ketten) a tervezést. A
tervezés elengedhetetlen, hogy alaposan és részletesen elemezzilk a jelenlegi helyzetet
(cégen belil és kiviil), figyelembe vegyik a rendelkezésiinkre allo erGforrasokat, és a cég
céljainak szem el6tt tartva olyan menetrendet allitsunk 6ssze, amellyel hatékonyan ériink
célunkhoz. ,Vilagosan kell latni, hogy honnan hova akarunk eljutni.” (,,C”, 2017)

Szintén felértékel6dott az iranymutatds, amit a mindennapokban csak a ,B” cég vezetdje
emlitett és tett elsé helyre, aki elsGsorban a kollégdihoz fiz6d6 viszonyban emelte ki. A ,,C”
cég interjualanya szerint kollégdkkal egyeztetve kellene megallapitani, hogy merre kell menni
és miaz 6 szereplik ebben a folyamatban. A ,,D” vallalatnal azt az oldalat emelte ki a vdlaszadd,
hogy az alkalmazottak tudtara kell adni, hogy hogyan kell jol csindlni, hogy a kész terméknek
milyen idedknak kell megfelni.

A 3. 4bra foglalja 0ssze az atlagos és az idealis napokon kiemelten fontos mddszereket a lean
kornyezetben tevékeny vezetSk véleménye alapjan. Az atlagos és idedlis halmazba a legalabb
kettd vezet6 altal valasztott mddszerek kerdltek be.

ATLAGOS IDEALIS
egyeztetés meggyozes iranymutatas
motivalas konzultacio
tervezés
ellendrzés
szabalyozas

felelosségre vonas
beszamoltatas
utasitas
dontés

3. dbra: Vezet6i modszerek halmaza

A metszetbe soroltuk azokat, amelyeknél legalabb kett6 megjeldlés tortént az atlagos és
idedlis oldalon egyardnt. Példaul az utasitas az 1:0 ardny kovetkeztében a halmazon kiviil
szerepel, mig a motivalas 2:4 arannyal a metszetben.

6.7. Vallalataink a szakirodalom tiikrében

Az interjuk és a szakirodalmi eredmények Gsszevetése alapjan harom kulcsiizenet mentén
haladunk tovabb:

1. Mar mais jol csindljuk, azaz a cégeknek egyszerre fontos ma és az idealis helyzetben is
és ezt a szakirodalom is megerGsiti. A kommunikacio, a tervezés, a motivalas és a
meggy6zés tekinthet6 olyan elemnek, amelyet a cégek sajat gyakorlatukban
folyamatosan fenntartanddénak tartanak, és ez a nézépontjuk a szakirodalom altal is
megerdsithetd. Ezeket az elemeket mindenképpen meg kell tartani lean kdrnyezetben.

2. Tudjuk az irdnyt, de ma még nem allunk készen rd, azaz az idealis esetben fontos a
cégeknél, de ma nem az. Jél |athatd, hogy a vezetési ismeretek, az elemz6készség és a
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konzultacié tekintetében jol felismerik az interjualanyok sajat mai hianyossagaikat.
Ezek koziil leginkabb a konzultaciét tartjuk megfontolanddnak. Ugyanakkor kicsit elére
utalva meg kell emliteni, hogy ide kapcsolédhat majd az irdnymutatas gyakorldsa.

3. Eltéréen értékeltiik, azaz masok kiemelten kezelik (szakirodalom alapjan), de (3a) a
cégek a napi gyakorlatbdl ,szamiznék” vagy (3b) a cégek idedlis esetben el6térbe
helyeznék. (3a) A szakmai ismeretek, a problémamegoldd képesség és az egyeztetés
kerilhetne a céges szakemberek szerint hattérbe. Mikdzben a szervezést, a
gyakorlatorientaltsdgot, az irdnymutatast, az ellendrzést és a szabdlyozast alapvetben
fontosnak gondoljak. A szakmai ismeretek és a problémamegoldas képessége (illetve
annak atadasa) olyan alapvet6 tényezdk, hogy taldn emiatt nem keril hangsulyozasra.
Tehat ezek fontos, mondhatni ,képesit6” kritériumok, amelyekre a vezet6k még egy
korabbi életszakaszukban szert tesznek. Az ellen6rzés és a szabalyozas két olyan elem,
amelyet a napi gyakorlat kiemel, az elméletben kevéssé jelenik meg. Meglatdsunk
szerint a leanben tetten érhet6 és praktikusan mindent athatd szabvanyositas
»,kompatibilis” ezen tényezbékkel is.

Képességek és tulajdonsagok
Szakirodalom Atlagos nap Ideélis eset
JOL CSINALJUK fejlett kommunikacios képesség (4) | fejlett kommunikacios képesség (4) | fejlett kommunikacios képesség (3)
TUDJUK AZ IRANYT, DE vezetési ismeretek (5) vezetési ismeretek (3)
NEM ALLUNK KESZEN RA elemz6készség (3) elemzékészség (3)
magas szintli szakmai ismeretek (5) | magas szintli szakmai ismeretek (3)
ELTER® ERTEKELES problémamegoldo képesség (4) problemameg;o.ld(? kePesseg 3) [
szervezési készség (3) szervezési készség (3)
gyakorlatorientaltsag (3) gyakorlatorientaltsag (3)
Médszerek

Szakirodalom Atlagos nap Ideslis eset

tervezes (4) tervezés (2) tervezés (3)

JOL CSINALJUK motivalds (4) motivalas (2) motivalas (4)
meggy6zEs (5) meggy6zEs (4) meggy6zEs (2)

TUDJUK AZ IRANYT, DE _ -
NEM ALLUNK KESZEN RA konzultacio (5) konzultacio (2)
egyeztetés (4) egyeztetés (2)

., i ranymutatas (4)

ELTERO ERTEKELES ellenérzés (3) ellenérzés (2)
szabalyozas (2) szabalyozas (2)

4. abra: Hol fejlédjink?

Ez a hdarom csoport karakteresen elkilonil egymastél. Azonban figyelembe kell venni, hogy a
vizsgalt elemek tartalma az egyes kornyezetekben eltérhet, amint azt a kommunikacioval
kapcsolatban ki is emeltiik, amikor is az atlagos és az érett lean kdrnyezetben vetettik dssze.
Azt is meg kell emliteni, hogy egyes kifejezések kozotti nehéz kilonbségtételre utalhat.
Gondoljunk a konzultacidra vagy az iranymutatasra, illetve ezek kozotti eltérésre.

A képességek tekintetében van mdd tovabbi hazai 6sszevetésre (Zoltayné & Szantd, 2005)
(Zoltayné Paprika, Wimmer, & Szantd, 2007) (Zoltayné & Szantd, Menedzsment képességek
és dontéshozatali kozelitésmddok longitudinalis elemzése a versenyképesség kutatdsok,
2011). Az altalunk vizsgdlt képességek a kompetencia harom eleméhez kapcsolédnak:
tudaselemek, készség elemek és attitlid elemek. A lean vezet6k és vezetS6 szakért6k
elsGsorban készségelemeket emelnek ki a leannel kapcsolatban, azaz a kompetencia
fejleszthet6 Osszetevdit. A Budapesti Corvinus Egyetem altal gondozott Versenyképesség
Kutatasban 1996-ban, 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben megkérdezett 300 vezet6 a
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gyakorlatorientaltsagot, a szakmai ismereteket és a problémamegoldd képességet emeli ki
els6 helyen (Zoltayné & Szantd, 2011). Ez a harom képesség 6sszhangban van a lean kdrnyezet
altal elvarttal. Ugyanakkor a megkérdezett vezet6k a kommunikacids képességet vagy
elemz6képességet a 11 elemd lista masodik felébe teszik. Kuléndsen a kommunikacio
jelent6ségében mutatkozik kontraszt, ez lean kdrnyezetben kritikusnak tinik.

7. Konkluzio

Kutatasunk interjuk alapjan vizsgdlta a lean kdrnyezetben tevékeny lean csoportvezetdk és
vezetd lean szakért6k képességeit, tulajdonsagait és mddszereit. Az interjuk alapjan valtozatos
kép rajzolodik ki, amely egyszerre tikrozheti az egyes vallalatok lean utazasanak eltéréseit, az
egyes egységek leanhez valdé hozzadllasaban meglévé kiillonbségeket, a szervezeti kultira
sajatossdagait, illetve akdr interjlalanyaink egyedi megkozelitéseit is. Ezért sem adhatd meg a
,helyes” Utra vonatkozéan pontos recept.

A mindennapokban ma alkalmazott képességek, tulajdonsagok és vezetéi mddszerek koziil
kiemelkedik a kommunikacid, illetve a tervezés, a motivalas és a meggy6zés. Ezek a
képességek és moddszerek egy biztos alapot adhatnak a lean utazdshoz, legyen szé barmely
szakaszardl. A megkérdezett vezet6k tisztan Iatjdk azt is, hogy sokféle szakmai feladat miatt
keril el6térbe a szakmai tudas és a problémamegoldds. Egy idedlis lean szervezetben ezek
alapvet6 tudaselemek, rutinok. igy idedlis kozegben nagyobb szerep juthat az elemzésnek,
vezetésnek.

Latszélagos ellentmondasra utal, hogy az irdnymutatas/konzultacio/egyeztetés és a
szabdlyozas/ellendrzés egyiitt van jelen. Ugy véljiik, hogy ez a két teriilet egyszerre van jelen:
hiszen a lean athaté szabvanyositasi torekvésével egyitt a folyamatok és eredmények
nyomon kovethetévé vélnak, ami egyben lehet6séget az a vezet6knek, hogy az emberekre
figyeljenek.

Fontos megallapitdsnak gondoljuk, hogy a lean vezet6k és vezetd szakérték a kompetencia
OsszetevBk koziil a készségek szerepét emelik ki lean kdrnyezetben. A kommunikacié pedig
egy olyan készségnek tlinik, amely egy lean kontextusban sokkalta fontosabb, mint a magyar
vezetdi gyakorlatban.
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Abstract

In this research the market baskets are is studied in the environment with insufficient
information. In the environment with sufficient information the frequency of items and
market baskets, the confidency of the association rules can be determined exactly, by which
the management strategies can be decided definitely. The problems become more difficult in
the environment with insufficient information. The managers in this case have to cope with
information deficience and have to decide the management strategies based on insufficient
information. In this paper the concepts of frequent items and frequent market baskets, the
association rules and their confidency are formulated in a more generalized model with empty
data. Because of the deficiency of information the frequency of market baskets and the
confidency of association rules can be approximately appreciated only. The problem of
determination of the information deficient items and extracting association rules in
information deficient environments are shown to be interesting problems. The algorithms to
determine the information deficience of items and market baskets, as well as to generate the
all information-deficient items are presented also in this paper.

Keywords: market basket, frequent item, association rule, information deficient items.

1 PhD, egyetemi docens, Budapesti Gazdasagi Egyetem Pénziigyi és Szamviteli Kar

49



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2018. 3(1)

1. Introduction

The extraction of hidden information from large databases is one of the goals of data mining.
To solve the problems of economy, great efforts have been made to discover the informations
hidden in the customer transactions (see, for examples [1], [2], [6]). As shown in [3], the
market baskets (MB) model provide a research frame and methods for discovering the
frequent items and the association rules between items. Therefore the market baskets model
has important role in various applications, esspecially in decision making and strategy
determination of retail economy.

As discussed in [3], in the previous studies of market baskets model the considerations are
focussed on items and the associations between items in transactions. Then the researchers
examine, for examples, bread, milk,.... itself, but are not interested in the quantity of these
items in transactions. Although, one can easily see that in practice, the quantity of items is
one of the main factors that decides the business feature of the items. We know that 40% of
customers buy eggs, but we know also 35% of customers buy 30 pieces of eggs, while only
0,1% of customers buy 100 pieces of eggs. The same question is for association rules.
Therefore the quantitative analysis of transactions is necessary.

In [3] a model was set up that is suitable for quantitative analysises of transactions. In this
model the researchers are concerned not with jtemsets (see [1]), but infact, with market
baskets or transactions, that contain items with concrete quantity.

The quantitative analysis reveals more informations hidden in the transactions. It turns out
that, though there is an association between milk and butter, this associative relation can be
proved in proportion of 2 liter milk and 0,5 kg butter, and this associative relation does not
hold between 1 liter milk and 50 kg butter.

The new model provides new tools for research. The customer’s market baskets, i.e. the
transactions, in this model constitute a lattice with natural partial order. So the lattice-
theoretic methods can be applied for transaction’s examinations.

The problem seems to be more complicated when the researchers have to cope with the
transactions with deficient information. Maybe, for some reason, the managers have to solve
the problems with deficient data of transactions. Naturally, the similar questions can be raised
for new model: how the managers can determine the frequent items and the associative
relation between items with information deficiency. Nevertheless, besides these questions, it
is interesting also to determine the information-deficient items. Identification of information-
deficient items is certainly a greate support for business systems management.

In the following Sections 2-4 the main frame of the market baskets model as proposed in [3]

and the important reasults are recalled. In Sections 5 we suggest a model in wich we can study
the market baskets in information deficient environments.
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2. Market Basket Model

Market Baskets

For a finite set of items P = {p;,p,, ..., Pn} We consider a market basket (MB) as a vector a =
(a[1],a[2],...,a[n]), where a[i] € N is the quantity of p; in the basket a, N is the set of all
natural numbers. Let Q2 denote the set of all MBs over P.

For a = (a[1],al2],...,a[n]),B = (B[1],BI2], ..., BIn]) € Q we write a < B ifforalli <n
we have ali] < B[i]. (Q, <) is a lattice with the natural partial order <. For a set A € Q we
denote U(A)={a€QVBeEA:L<a} and VA ={aeQ|VBeEA:a<pP} Let
sup(A) ={a e UA)|IABeUA):B <a}andinf(A) ={a €eV(A)|AL EV(A): a <B}.

Support of Market Baskets

Foraset A € Q and a € () the support of a in A is denoted by

{BeA| a<B}
suppa(e) = L

In words, supp,(a) denotes the ratio of all market baskets that exceeds the given threshold
a to the whole A. supp,(a) of an market basket « is a statistical index that characterizes the
support of «. The managers naturally, have to deal with special attention to those market
baskets of high support, or, in contrary, to those market baskets of extremely low support.

Association between Market Baskets

In this market baskets model an item p; should be identified with U(«;), where a; =
(a;[1], a;[2], ..., a;[n]), a;[k] = 0 if k # i and ;[i] = 1.

For a = (a[1],a[2], ..., a[n]), B = (B[1], B[2], ..., BIn]) € Q we write y = a U B if y[i] =
max{a[i], B[i]} foralli < n.

An association rule of 8 to a is denoted by @ — f. The confidence of « = B (in A) is the ratio
_ suppa(au B)
confla—p) = supp ()

In words, conf (@ — ) is the ratio of all market baskets that support both &, S to those that
support a only.

3.  Frequent Market Baskets

Frequent items play important role in economic management, and therefore in data
management (see, for examples, [7]). ForasetAS ), a € Qand 0 < & < 1 wesaythat ais
e—frequent, if supp,(a) = €. The set of all e-frequent MBs is denoted by ®5. Then the Apriori
Principle now can be stated as followings:

Apriori Principle: Foraset AS O, a,f € Qand 0 < e < 1,ifa < B and f is e-frequent then
a is also e-frequent.
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Example 1: Let P = {a, b, c} be a set of items and let A = {a, B, y, 8} be a set of transactions,
where a = (2,1,0), 8 = (1,1,1), y = (1,0,1), § = (2,2,0). Foro = (1,1,0), n = (1,2,0) we
have supp, (o) = %and supp,(n) = %. For the threshold € = %the e—frequent MBs of A are:

@3 ={(2,1,0),(1,0,1),(1,1,0), (2,0,0), (0,0,1), (0,1,0), (1,0,0), (0,0,0)}

Let
Oy ={a €QFay, ay, ..., € Aia < {ay, a3, ..., 1 }}

One canremarkthatif k < [then ®, ), 2 @4, and ®f = &4, wherek = []|A]] is the smallest
integer that is greater or equal to ¢|A]|.

In [3] the following Theorem 1 was proved:
Theorem 1: For a finite set of items P = {p,p,, ..., Pn}, a set of MBs A € Q and a threshold
0<e<1an MB a €Q is efrequent iff there exist a;,a,,...,a;, € A such that a €

L(ay, ay, ..., a;) where k = [g|A]].

Based on Theorem 1 an algorithm was proposed in [3] to produce the set of all ¢ -frequent
MBs for a given set of transactions A € Q.

Theorem 2: For a finite set of items P = {p;, p,, ..., Py} there exists an algorithm that for a set
of MBs A € Q and a threshold 0 < &€ < 1 produces the set of all e-frequent MBs ®5.

As a direct consequence of the previous theorems we have:

Theorem 3: (Explicit representation of large MBs) For a set of items P = {p;, p,, ..., pn}, @ set
of MBs A € () and a threshold 0 < ¢ < 1 there exist a1, ay, ..., @5 € (L where s = ([glﬁq'”)
such that

o; = f=1 L(a;)

In fact for a given A we can choose a4, a5, ..., @5 € Q) that is in a sense the ‘smallest’ set of
MBs generating ®3. Such a4, @y, ..., @ that satisfies:

i @ = ULy L)
i.vi,j <s: (al- * aj) A ( a; + ai).

is considered as a basic set of MBs that generates ®5. As shown in [3] we have really:

Theorem 4:
1. For a set of items P, a threshold 0 < &€ <1 every set of MBs A € () has an unique
basic e- frequent set of MBs S3.

2. There is an algorithm that creates the unique basic - frequent set of MBs for a given
set of MBs A € ) and a given threshold .
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For aset ofitems P, asetof MBs A € Q and athreshold0 < & < 1if|P| =n, k = [¢|A|] and
m = max{a[i]| i = 1,2,...,n,a € A} then it is easy to see that | Sj| < ("2') and therefore

there is an algorithm that produces S5 in O ((l‘ly).m.n) time.

4.  Association of Market Baskets and the Confidence of Association
Rules

Like determination of frequent items exploring the associations between items is an
important problem in economic management and in data management (see, for examples,
[4], [7], [8]). By the association we mean the hidden relations between items that are revealed
by the behavior of the customers. In this generalized model we can study the association
between MBs. In words we say that there is an associative relation between two MBs «, 3, in
a certain group of customers A4, if most of customers in A who buy a also buy 5. More exactly,
we denote the association of § from a by @ = . The confidence of the rule a — S is

suppas(aU B)

Confal® = B) = ppa@)

For a set of items P, a set of MBs A C () and a threshold 0 < € < 1 an association a = S is
e-confident if conf, (@ — B). The set of all e-confident associations of A is denoted by C; .

In [5] a condition for e-confident association rules, an explicit representation of association
rules were given and based on that we have an algorithm to find all & -confident association
rules for given left side.

5. Market Basket Model in Information Deficient Envirement

In this Section we propose a generalization of the market basket model. In an Information
Deficient Environment (IDE) the managers may have insufficient information about items in
market baskets. Two problems emerge in this case: How can we determine the frequent sets
of MBs and the association rules if we possess inadequate information of items, and how can
we point out those items of which we possess inadequate information.

Market Baskets

Let N* = N U {*} where * denotes the null value. A x-market basket of the finite set of items
P = {p;,ps, ..., pn} is a vector a = (a[1], ¢[2],..., a[n]), where a[i] € N*. Thus ali] is the
quantity of p; in the basket «, if a[i] € N, or a[i] denotes the lack of information of p; in the
basket a, if a[i] =+. We denote the set of all *-MBs over P by Q*.

For a = (a[1],a[2], ..., a[n]), B = (B[1], B[2], ..., B[n]) € Q" we write

a <pmin B if for all i <n:(ali] € N) = (B[i] € N)A(a[i] < B[i]) and «ali] = B[i] = *
otherwise.
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A <max B ifforalli < n: (afi] € N) > (B[i] € N)A(a[i] < Bli]).

One can remark that (%, <;nin) is a poset with the partial order <,p,;,, i.€. <jin is a reflexive,
antisymmetric, and transitive relation on Q*, while <,,,,, is a reflexive, but not certainly
antisymmetric or transitive relation.

Support
Foraset A € Q" and B € Q" the support of 8 in A can be defined now in different ways:
Let

i Al B<min
suppjpin () = 1= F ]

supp,(f) denotes the ratio of all market baskets that exceeds 8 to the whole A.
We consider also

suppF* (B) = '{“EA”’;A%"“}'

suppi***(B) denotes the ratio of all market baskets that exceeds f at all information-definite
items to the whole A.

suppT™(B) and suppT@*(B) are statistical indicators that characterize the support of 8 in
the set of market baskets A. One can remark that suppT™(B) < suppT® (), and both
supp T (B), suppT**(B) do not determine exactly the real support of 8 in A. Even so by
supp™™(B) and supp®* (B) the managers can figure out approximately the support of f in
A.

The concept of support can be generalized for sets of MBs. For a set A € Q" the minimal and
maximal support of B € Q" is denoted by supp*'™(B) and supp*** (B), respectively, where:

|{a € A|VB € B: B <inin a}l
|A]

supp"™(B) =

and
[{a € A|VP € B: B <jnax @}
|Al '

suppy***(B) =
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Items P1 2 Pa P4 Ps
Milk Butter Pacifier | Pampers | Hammer
(1 (er) (piece) | (piece) | (piece)

oy 1 200 * 0 0
a, 2 400 1 2 0
[ 1 200 1 * 0
a, 0 0 0 * 1
ag 6 1200 0 0 0

Table 1: A set of MBs with given set of items.

Example:
Let A = {ay, @y, a3, a4, as} be a set of MBs as in Table 1 and a = (1,200,0,%,0) we have
min(a) — l{as} | — 1

SUPP4 | 5
and

max _ [{as,as} | _ E
Frequent items

Let A € Q" be a set of MBs and a threshold value € > 0 we say that an MB « is strongly
¢ —frequent, or weakly & —frequent inA if suppi**(a)=¢, or suppi*(a) =g,
respectively.

One can remark that if A € Q" be a set of MBs, |A| = m over the set of items P =
{pll b2, ---’Pn}r .

|P| = n then for any a € Q*, suppi*™(a) and suppy***(a) can be computed in O(n X m)
steps. Thus in O(n X m) steps we can decide if an given MB is strongly € —frequent or weakly
e —frequent for given threshold value € = 0. In fact we have:

Theorem 5:

There is an algorithm which checks in O(n X m) time that for a setof MBs A € Q*, |A| =m
over the set of items P = {p;,ps, ...,Pn}, |P| =n if a given MB a € Q" is strongly
& —frequent or weakly € —frequent for given threshold value € = 0.

Example:
Let A ={ay,a,, a3, a4, as} be a set of MBs as in Table 1 and a = (1,200,0,%,0) we

ax(a) — |{a3va5}| — 2

have supp T (a) = Hosd| _ %and suppy’ al < Thus for e = 30% a is weakly

Y
e —frequent, but is not strongly &€ —frequent in A.

Association between Market Baskets

Let A € Q" be a set of MBs and B,C € Q. The association rule is generalized in Q" as
followings:
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The strong association and weak association of C to B in the setof MBs A is denoted by
B —,in C and B —,,,4, C, respectively. An association rule of C from B is characterized by
the confidence of the rule that is the ratio of the number of MBs in A exceeding every MB in
both B and C to the number of MBs in A exceeding every MB in B only. More exactly, let

supp (B U C)
Confy(B »min C) = | . min |
| supp™(B)]

and similarly

| suppy***(B U C)|
Conf,(B — C) =
Ja(B ~max [ suppy™ (B)]

One can remark that the confidence of the association rule can be compute in polinomial time.
As an consequence, we have:

Theorem 6:
There is an polinomial algorithm that for a set of MBs A € Q" and B, C < Q" decides if the
association rule B —,,;, C and B —,,,,, C are confident for a given threshold value ¢ > 0.

By previous example, let B = (1,0,0,0,0) and Brammer = (0,0,0,0,1) we have

suppp™ (Bmi) = Y suppa™" (Bmitk» Brammer) = 0. Thus Confy(Bmik 2 min Brammer) = 0.
In words, the association of hammer to milk is quite unconfident.

Information-deficient Items in Market Baskets

The information-deficient items cause much troubles in the management. Therefore,
naturally, two important problems are to determine the set of information-deficient items in
a set of MBs and to determine the set of information-deficient MBs.

Fora = (a[1], a[2], ..., a[n]) € Q" where Q" is the set of generalized MBs over the set of
items P = {p;,p2, ..., Pn} let ID(a) = {p;|ali] =+}. ID(a) denotes the set of all items at
which the manager has no information.

For a set of MBs A € Q" let ID™*(A) = UyeaID (@) and ID™™(A) = NyeaID(a). We
denote also:

NN i O]

and

dmin(A) — |1Dmln(A)|

For given threshold value ¢ = 0 a set of MBs A is strongly or weakly information-deficient, if
d™*(A) > € or d™M™(A) > ¢, respectively.
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One can remark that if |[A| = m, |P| = n then ID™3*(A) and ID™"(A) can be computed in
O(n X m) steps. Therefore in O(n X m) steps we can decide if an given set of MBs A is
strongly information-deficient or weakly information-deficient. We have:

Theorem 7:
There is an polinomial algorithm that for a given threshold value € = 0 and for a set of MBs
A € Q" decides if A is strongly or weakly information-deficient.

Algorithm 1: (Determination of the information-deficience of a given set of MBs)

Input: A set of items P = {p,p,, ..., Pn}, @ set of MBs A = {a;, a3, ..., } € QF, a
thershold value € = 0.
Output: Answer to the question if A is strongly information-deficient.

Begin
Step 1: For each a; € A determine ID(«;).
Step 2: Determine ID™**(A) = Ug,ea ID(a;) and d™¥*(A) =
Step 3: If d™**(A) = &, then Answer:="Yes”,
else Answer:="No”.

[IDTX (A)

End
By the similar algorithm one can check if a set of MBs is weakly information-deficient.

On the other hand, it is important for managers to determine the information-deficient items.
Let us denote:

[{a € Alafi] =+}
Al

Dy(pi) =

For given threshold value € = 0 an item p; is information-deficient in A if D,(p;) > e.
Let us denote the set of all information-deficient items for the given threshold value ¢ = 0
and a set of MBs A by IDP;:

IDP; = {p; € P|D4s(py) > €}.

We have also:

Theorem 8:
a) There is an polinomial algorithm that for a given threshold value € = 0 and for a set of
MBs A € Q" decides if an item p; is information-deficient in A.
b) There is an polinomial algorithm that generates the set of all information-deficient
items {p; € P|D,(p;) > €} for a given threshold value € = 0 and for a set of MBs A ©
Q.

By a simple algorithm one can determine in polinomial time the information-deficience of a
given item:
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Algorithm 2: (Determination of the information-deficience of an item)

Input: A set of items P = {p;,p2, ..., Pn}, @ set of MBs A = {a;, a3, ..., a4} S QF, a
thershold value € = 0 and an item p; € P.
Output: Answer to the question if p; is information-deficient in A.

Begin
_ la€eAlalil=+}|
)= la] -
Step 2: If D4(p;) = ¢, then Answer:="Yes”,
else Answer:="No”.

Step 1: Determine D, (p;

End

Algorithm 3: (Generation of all information-deficient items)

Input: A set of items P = {p;,p5, ..., Pn}, @ set of MBs A = {a;, a3, ..., } S QF, a
thershold value € = 0.
Output: IDP;.

Begin
Step 1: IDP§ = Q.
Step2:Fori=1,..,n

Determine D, (p;) = laeAlali=-}|

Al
If D4(p;) = €, then IDPS :== IDP; U {p;}
else i:=i+1
Output IDPS.
End
Example:

Let A = {a,, @y, @3, a4, a5} be a set of MBs as in Table 1. and B = {a4, @, }. One can see that
ID™(A) = {p3,ps}, ID™¥(B) = {p3} and d™¥(A4) = % d™**(B) = % Thus for € = 0,45
A is not strongly information-deficient, while B is strongly information-deficient.

One can see that D,(p;) = D4y(p,) = Dy(ps) =0, Dy(p3) = %,DA(m) = % Thusfore = 0,3
the set of information-deficient items is IDPS = {p,}.

Conclusion

In this research the market baskets are studied in information-deficient environment based
on the previousely proposed market basket model. The concept of frequency of items and
frequent items, the confidency of association rules, as well as the confident association rules
are defined in the new and more generalized model. It is shown that though the frequency of
items and confidency of association rules can not be envaluated exactly in an environment
with insufficient information, they can be estimated approximately. The information-deficient
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items and information-deficient set of market baskets are also studied. It is shown that the
information-deficient items and information-deficient set of market baskets can be
determined. These results support the managers in management of the systems with
insufficient information.
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Osszefoglalod

A huszadik szdzad végére a konvencionalis rendszermodellezési technikdkat egyre inkdbb
kezdik kiszoritani a tudomanyos modellezésbdl a szimbolikus rendszereken és mesterséges
intelligencian alapuld eljarasok, melyeket a kilencvenes évek végére mar olyan kifejezésekkel
kezdtek el egy kontextusban hasznalni, mint értelmezés és érvelés. Felismerték, hogy az ilyen
alapokon nyugvé modellek hatékonynak bizonyulnak az olyan problémdk megolddsaban,
melyekre hagyomdanyos mddszereket mar egydltalan nem, vagy csak nagyon sok kikotéssel
lehet haszndlni, ugymint az analizis, a statisztika, a dontéstamogatds és a szabalyozas preciz,
determinisztikus mddszerei, a linearis programozas, mely egyszer( problémaknal kivaléan
haszndlhatd, 0Osszetettebb esetekben a nem-linedris vagy a dinamikus programozas
modszerei. Ezen moddszerek feltételrendszere azonban egyre inkdbb kielégithetetlen,
gondoljunk csak egy egyszer(i regressziés modellre, ahol az alapkikotés a valtozok linearitasa
és a koztlik Iévé multikollinearitas hidnya, am nehéz az egyes hatasokat és okokat azonositani,
éles kiilonbséget tenni koztik.

Kulcsszavak: innovaciomenedzsment, innovacids potencual, neuralis halok

1 PhD, tudomanyos fémunkatars, Budapesti Gazdaséagi Egyetem LAB
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1. Neuralis halok alkalmazasanak lehet8ségei innovacids teljesitmény
mérésére

A klasszikus rendszermodellezés eszkdzei szamos gyakorlati esetben nem alkalmazhatdk
biztonsaggal és megbizhatdan. El6fordulhat, hogy egy probléma annyira bonyolult, hogy
egyszerlien nem tudjuk felirni azt a flggvényt, melynek optimumat keressiik, vagy az
elemzések nem nyujtanak kielégité eredményt, magas statisztika hiba esetleg alacsony
megbizhatdsdgi szinttel is pdrosul, vagy csak heuresztikus, kozelité kovetkeztetéseket
vonhatunk le.

A mesterséges intelligencidn alapuld rendszerek olyan mddszerek, eszk6zok gydjtéfogalma,
melyek a problémamegoldast az emberi elme mikodési analdgidi alapjan végzik. Az
intelligencia sz6 a hatékony tanulds képességére, az adaptiv reagdlasra, a helyes dontések
meghozdasara, nyelvi kommunikdacio szofisztikalt médjara és megértésére utal. Ezaltal olyan
modellek hozhatok létre, melyek é16 organizmusok m(ikodését szimuldljdk: akar az emberi
agyét is. Ezen rendszerek kivaléan alkalmasak lesznek problémamegolddsra, rejtett
Osszefliggések, mintazatok vagy hasonldsag felismerésére, nyelvi feldolgozasra, tervezésre,
vagy akar el6rejelzésre is, nagyobb hatékonysaggal és kevesebb megkotéssel, mint a
hagyomanyos modellek.

2. Robusztus modellezés

A legtdbb él6 rendszer rendelkezik egy olyan kiilonleges képességgel, mely lehetévé teszi,
hogy nagyon eltéré kornyezeti feltételek esetén is képesek legyenek életben maradni. A belsé
hibak hatnak ugyan a rendszer viselkedésére, am az alapvetd (élet)funkcidit gyakran még igen
erds belsé hibak esetén is képes fenntartani. Az él6 rendszereknek ez a tulajdonsaga széges
ellentétben van azzal, amit az ember altal tervezett rendszereknél tapasztalhatunk: egyetlen
alkatrész hibaja gyakran az egész rendszert megbénitja. A kutatdk mara mar felismerték a
tudomany minden teriiletén, hogy a természet altal "tervezett" szerkezetek ellenalldk, ezért
a hibatlré képesség vagy robusztussag kérdését sok teriileten és egyre intenzivebben
vizsgaljak. (Barabasi 2003)

2.1 Neuralis rendszerek

A neuralis rendszerek haszndlata mdszaki teriileteken és az informatikdban meglehetdsen
elterjedtek a huszadik szazad végére, mikodésik leirdasdban alapmiinek szamit Rumelhart —
McClelland 1986-0s munkaja, Kohonen 1982, 1988, 1990, 1993-as munkai, Kasabov 1996-0s
értekezése, Kosko 1992-es és Zurada szintén 1992-es munkaja. A hazai kutatdk kozil
mértékadd Retter Gyula 1998-as, valamint Borgulya Istvan szintén 1998-as munkdja.

A mesterséges neurdlis hald egy olyan specidlis informaciéfeldolgozd rendszer, mely
nagyszamu egyszer(i processzald elembdl, un. idegsejtbdl all, melyek sirln 6sszekotottek,
parhuzamos felépitésliek csakugy, mint az emberi agyban 1évé bioldgiai neuronok: elosztott
adatfeldolgozasuk révén tanuldsi, altalanositdsi és zajtoreldld képességekkel rendelkeznek. Az
Osszekottetések valtozd numerikus értékekkel rendelkeznek. Ezen sulyok, illetve a neuronok
topoldgiaja képviselik a rendszer tuddsbazisat, modositasuk a szamitas, a tanulas alapja. llyen
mddon a halé a tanuldsi szabalyok és a tarolt informdcid visszahivdsdnak folyamata,
paramétereiket és felépitésiiket —valaszul a kordbban megszerzett informacidkra — valtoztatni
tujdk. A rendszer egyszerl, de nagyszdmu neuron egylittese képes bonyolult nemlinedris
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leképzéseket produkalni. Ez az informacidé feldolgozé rendszer tehat az emberi agy
analdgiajara miikodik, topografidjanak alapegysége a neuron.

Az informacidérendszer alapegysége tehat a neuron, mely nagymértékben hasonlit az emberi
agy neuronjaihoz, annak leegyszer(sitett sémdja. Az agy az ember els6édleges informacid
feldolgozd6 egysége. Képes tanulni, nagysdgrendekkel gyorsabb, mint a jelenlegi processzorok,
hibatliré képessége kiemelkedd. Az agy f6 feldolgozd egységei a neuronok, az idegrendszer
alapegységei, ingeriiletképzésre és ingeriiletvezetésre specializdlodott sejt. Az idegsejtek az
idegszovet meghatarozo sejtjei, melyeket gliasejtek vesznek koriil.

Tekintsiik el6szor a bioldgiai neuront. A lenti dbran két motorikus neuron kapcsolata lathato:
a jelet kiild6 preszinaptikus sejt, és a vele kapcsolatban 1évé, jelet vev6 posztszinaptikus sejt.
JOl lathatd a neuron két f6 részre kiilonilése: A neuronok f6 tomegét a sejttest képezi. A
plazmabdl hosszabb-rovidebb nyulvanyok indulnak ki. A dendritek (a rovidebb nyulvanyok)
mas sejtektdl veszik at az ingeriletet és tovabbitjak a sejttest felé. Az axon (a hosszabb
nyulvany), amelybdl neurononként altalaban csak egy van, az ingeriiletet a sejttest felél az
axonvég felé vezeti. Amig a neuron sejttestét és dendritjeit csak az ektoplazmatikus (plazman
kivili) membran hatarolja, addig az ugyancsak ektoplazmatikus membrdannal boritott axon
koril az idegszovet tamasztdsejtjei velGshiivelyt alakitanak ki. A velGshuvellyel koriilvett axon
az idegrost. Az idegrost kialakuldsa soran az axon a tdmasztésejt sejthartydjat maga el6tt tolva
bedgyazddik a neuronba. A tamasztdsejt sejthartydjanak betiremkedése felcsavarodik az
axonra. Ezt a betlremkedést az egymas mellé kerilt két sejthartya ektoplazmatikus
membranrétegei alkotjdk. Az igy felcsavarodd vel@shiively tehat egymasra rétegz6dé
ektoplazmatikus membranréteggel veszi koril az axont. Az axon az idegszovet sejt kozotti
allomanyaval velGshiively nélkili csupasz részén keresztil (a befliz6dés helyén) érintkezik.

A mesterséges (matematikai) neuron mikodése logikailag megegyezik a bioldgiai neuronnal.
Olyan egység, mely kiilonb6z6 sulyozott kapcsolatokon keresztiil kap informacidkat, melyeket
kiilonb6z6 fliggvényekkel dolgoz fel és tovabbit. Az n sulyozott bemenetet és egy konstansra
valasztott bemenetet (bias) egy 0sszegzés és valamilyen altaldban nemlinearis fliiggvény kovet.
Ez utdbbi kett6t szokas transzfer fliggvénynek is nevezni. A neuron rendelkezhet lokalis
memdridval is, amelyet példaul késleltetéseken, visszacsatolasokon, linedris szlir6kon
keresztiil érhetiink el.

Az idealizalt mesterséges neuronon a sejttest a feldolgozéelem (szoma), ingeriletnek
tekinthetjik a kapott xi(t), és a tovabbitott o(t) informdaciét, az axonnak a dendritekkel és
szinapszisokkal egyiitt az irdnyitott kapcsolatok, és a szinapszisok erejének a w; sulyok felelnek
meg. (Kasabov, 1998)

_Konfluens m(veleti z6na _ _  Aktivizaciés m(veleti z6na
E i nemlinedris leképzések |
! wy o zy(t) ! i
x(t) O— O : !
: i
1
1
]
w o z(t)
x(t) O O
W, zn(t) 1
Xn= -1 O O ‘l
\
/ i i \
/ i i \ A
¢/ Szinaptikus 1 Dentrites 1 \ xon
Bemenetek 2 ' ! Aggregacio | Aktivizacio .
/ miveletek {bemenetek | HEIeS \ kimenet
I, ] 1 1
1

’ 1 \

Matematikai neuron
Forras: sajat szerkesztés
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A mesterséges neuron esetében a konfluencia mlivelet nem mas, mint az Uj informacid, amit
az aktualis x kiterjesztett bemeneti vektor testesit meg és a kordbbi informdacio, azaz a w
kiterjesztett szinaptikus sulyvektor kdzo6tti hasonldsagi mérték — legtobbszor skalarszorzat —
|étesitése. A nemlinearis aktivizacios mivelet ezek utdn a hasonldsagi mértéken végrehajt egy
nemlinedris leképzést.

Tehat a konfluens zénaban el&szor egy linearis leképzés torténik?:

X € R'-b6l net € R'-be aw € R" (3)
sulyvektoron at. Ezt kdvet6en az aktivizacids mivelet leképzést létesit
net € R'-bél o € R'-be (4)
az f nemlinedris aktivizacios fliggvényen keresztil. (Retter, 2006)

A neurdlis rendszerek csoportositdsdra a szakirodalomban nem alakult ki egységes
klasszifikacio: egy-egy szerz6 csupan egy-két, legfeljebb harom dimenzié alapjan végzi a
rendszerezést, vagy egy-egy tipusrol csak emlitést tesznek. A téma szakirodalma alapjan
kisérletet teszek egy koherens rendszerezésre az egyes szerz6k munkaja alapjan.

1. A hdlézatban Iév6 neuronok tipusa (Retter, 1996; Borgulya, 1996; Lohrbach, 1995)

a) altalanos neuronmodell
b) McCulloch-Pitts neuronmodell
c) diszkrét és folytonos perceptron

g

A rétegek szdma alapjan (Retter, 1996; Borgulya, 1996; Lohrbach, 1995; Kasabov,
1996)
a) egyrétegl
b) tobbrétegl
3. arétegek kozti kapcsolatok alapjan (Borgulya, 1996; Kosko, 1992)
a) teljes
b) véletlenszer(l
c) egy-egy
4. rétegen bellli kapcsolatok alapjan
a) recurrent (Schalkkoff, 1997; Cruse, 2006)
b) on-center/off-surround (Grossberg, 1973; Lohrbach 1995; Nigrin, 1993)
5. az informdciéfeldolgozds irdnya Retter, 1996; Borgulya, 1996; Lohrbach, 1995;
Kasabov, 1996; Kosko, 1992)
a) feedforwarded
b) feedback
i. globalis visszacsatolas
ii. lokalis visszacsatolas

2 A net jel6lés a szamos x bemeneti vektor sulyozott dsszegének nettd eredéjére vonatkozik.
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1. elemi visszacsatolas
2. intralateralis visszacsatolas
3. interlaterdlis visszacsatolas

A neurdlis rendszerek részletesebb bemutatasat az 1. szamu melléklet tartalmazza.

2.2 Neurdlis rendszerek lizleti alkalmazdsai

Az utdbbi évek gyakorlata szerint gazdasagi terlleten a neuralis rendszerek, mint kozelité
maddszerek, modellbecsl6 eszk6zok, illetve mint sokparaméteres dontések tamogatd eszkoze
terjedt el.

>

Neuralis halok

Nemlinearitas foka

Egyszer(
problémak

Linearis algebra

>

Valtozék szama
Neuralis halézatok gazdasagi alkalmazasa
Forras: részben Borgulya (1998), részben Zimmerman (1994)

Sok esetben hatékonyabban hasznalhatd a klasszikus modszereknél tobbértékd fliggvények
kozelitésére, vagy olyan optimalizacios problémak megolddsara, ahol az analizis vagy a linearis
programozas eszkozei nehezen alkalmazhatdk, vagy azért, mert nagyon er6s a probléma
nemlinearitasdnak a foka, vagy pedig tul sok paramétert tartalmaz.

A neurdlis rendszerek gazdasagi alkalmazdsaval foglalkozd irodalmat csoportosithatjuk a
modellezés tipusai szerint. Ily mddon a relevans szerz6k gazdasdagi alkalmazdasokban
bevezettek

a) tobbrétegl elGrevezetéses rendszereket (MFNN) el6rejelzésekre,

b) tobbrétegl el6revezetéses rendszereket (MFNN) osztdlyozasra, illetve
c) oOnszervezl térképeket (SOM) klaszterezésre.

A mértékadd irodalom attekintését témateriiletenként célszerl végezni, taxonédmikus
jelleggel. Igy o6t terliletet kilonboztethetink meg, melyek a  marketing,
kockdzatmenedzsment, pénziigy, menedzsment és azon belil is kulénosen a
termelésmenedzsment. Ezekrdl a terlletekrél nyujt részletes attekintést a lenti tablazat a
hasznalt neurdlis hald tipusok alapjan.
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Elérejelzés, id6sorok kezelése, Gsszetett osztdlyozdsi feladatok

Ennek a terlletnek a legfontosabb kutatdsi kérdése az, hogy hogyan lehet idGsorok
viselkedésére jovére vonatkozé itéleteket hozni hatékonyan. A legnagyobb probléma e
tekintetben az, hogy a legtobb hagyomanyos statisztikai modell linearitast feltételez,
hatastalannak bizonyulnak szezonalis id&sorok elGrejelzésében, a modellek parametrikus
természetébdl addddan (Zhang, 2002). Ezek a modellek ugyanis csak akkor képesek megfelel6
bizonyossaggal el6rejelezni id6sorokat, ha az adatok railleszthet6k bizonyos parametrikus
modellek strukturajara és kovetelményeire. Ezzel ellentétben a neuralis halék mind linedris,
mind tisztdn nemlinearis esetekben is hatékonynak és hatasosnak bizonyulnak id6sorok
el6rejelzésében barmilyen fliggvényszerl kapcsolatot hatékonyan matematizal a rendszer.
(Zzhang, 1998)

A neuralis haldk e teriileten torténé alkalmazasabdél adédo elényok legf6bb forrasa, hogy ezen
rendszerek olyan nemlinearis rugalmas modellek, melyek képesek rejtett mintazatokat
felismerni az idésorokban, az informaciégranulacio révén képesek univerzalis approximaciora:
barmilyen kapcsolatot képesek kozeliteni, melyek id6soros megfigyelések kozott
fennallhatnak. igy a neuralis halok a legcélravezetébb modellek minden olyan esetben, amikor
adatokat ugyan konnyen tudunk gy(jteni, de nehezen, vagy egydltaldn nem tudunk
kovetkeztetni a koztiik 1évs kapcsolatok természetére (Zhang, Qi, 2002).

Annak elddntésében viszont, hogy szlikséges-e az adatok bizonyos foku elGkezelése, nincs
egyetértés a kutatdk kozott. Jellemzéen két iskola alakult ki. Sharda és Patil (1992)
bebizonyitottak, hogy nem sziikséges az adatok deszezonalitdsa: a neurdlis rendszerek
hatékonyan és kozvetlenil tudjak modellezni/kezelni a szezonalitast: nem sziikséges az adatok
el6kezelése3. Ugyanerre a kdvetkeztetésre jutott Tang és Fishwick* (1993) el6recsatolt
neuralis haldk alkalmazasaval. Bar hosszd tavon nem volt szignifikdns kilonbség az
eredmények kozott, a rovid tavl idésorok esetében messze hatékonyabbnak bizonyultak az

3 A kovetkeztetdsre egy 1992-es kutatds soran jutottak, mely sordn 88 szezonalitdssal rendelkez8 id8sort
vizsgdltak meg, eredményeiket a Box-Jenkins modell eredményeivel vetették ossze.

4 El8recsatolt neurdlis halét hasznaltak, mely eredményeit szintén a Box-Jenkins modell eredményeivel vetették
0ssze mind révid, mind hosszu tavu id&sorokat vizsgalva (6sszesen 16 darabot).
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el6kezeletlen (szezonmentesitetlen) id6sorokkal megvalédsitott neuralis haldk. Mindazonaltal
hosszu tavu idésorok esetében is kedvez6bb a neurdlis halézat figyelembe véve a modell
reprezentdcios képességét, a modellalkotasi folyamatot, valamint a széles kord
alkalmazhatésagat. (Tang és Fishwick, 1993)

1995-ben Nam és Schaefer is hasonld kdvetkeztetésekre jutott légi utasok szdmanak iddsorait
vizsgalva, illetve azok el6rejelzésére, valamint Franses és Draisma (1997) is, akik valtozo
szezonalitasok® felismerésére hasznéltak neurélis halot.

A masik iskola szerint a neurdlis halok nem képesek a szezonalitasok kézvetlen modellezésére,
a hagyomanyos statisztikai mdédszereknél hatékonyabb el6rejelzés érdekében sziikséges az
adatok el6kezelése, el6zetes deszezonalizaldasa. Ezt tobb kutatas is alatamasztja, ugymint
Farway és Chatfield (1995) elemzései, melyeket légi utasok szamanak el6rejelzésére
hasznaltak®, valamint Nelson és szerz8téarsai (1999), akik szintén arra jutottak, hogy azon
id6sorokbdl, melyek szezonalitdst tartalmaznak, és kiszlrik ezeket az id&sorokbdl az
el6rejelzés el6tt, a neurdlis haldk jobb elérejelzést adnak, mint azok, ahol nem kezelték ily
maodon az adatokat az elGrejelzés el6tt.

Zhang és Qi (2000) mind szimulalt, mind valddi id6soron elvégezték az Gsszehasonlitast,
hasonlé eredményre jutva: az adatok elGzetes tisztitasa nélkil inditott neurdlis hdlé nem
képes hatékonyan modellezni az idésorok trend- és szezonalitdsmintdit mindaddig, mig nem
torténik meg vagy az adatok szezonalitasmentesitése, vagy trendmentesitése, mely jelent&sen
noveli az el6rejelzés hatékonysagat. Abban az esetben pedig, ha mindkét el6kezelési technikat
elvégezzik, a legjobb eredményt kapjuk’.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy jellemz8en hatékonyabb el8rejelzések tehetdk
neurdlis hdldkkal — ha bizonyos elGkezelések ala vetjuk az adatsorokat — azok komplex
természetébdl adoddan, mint klasszikus statisztikai modszerekkel.

Mindezekkel egyltt nehéz jé Osszehasonlitdsokat taldlni a szakirodalomban id&soros
el6rejelzésekre a hagyomanyos statisztika eszkozeit, illetve a neuralis haldkat illetéen. Ennek
legf6bb oka nem mas, minthogy a statisztikusok kevéssé értenek a neuralis haldkhoz, esetleg
nem is tudnak ilyen mddszerekrdl, mig az informatikusok gyakran nincsenek felvértezve
komolyabb statisztikai tuddssal (Chatfield, 2004).

Onszervezé térképek

A modell nevét egyrészt a nem fellgyelt tanuldsi médjabdl kapta (0nszervezd), masrészt pedig
abbdél adodik, hogy (leggyakoribb alakjaban) az egyetlen kiviteli réteg négyzetracsban
elhelyezkedd neuronjai a létesitett minta térképszerld képét alkotjdk. A Kohonen-térkép
(megalkotéja utan: Kohonen 1982) egy sokdimenzids folytonos teret egy kétdimenzids
diszkrét térképpé képez le. Ek6zben a bemeneti tér vektorainak hasonldsagait a kimeneti racs
neuronok topoldgiai kdzelségeire transzformalja, ezaltal képes megtartani a bemenetek
jellemzadit. a megfelel6 topoldgia elérésére a kimeneti neuronokra szomszédsagi kényszereket
helyeznek, amivel a bemeneti adatok egyes tulajdonsagai tikroz6dnek a kimeneti egységek
sulyaiban.

5 Franciaorszag és Hollandia ipari kibocsatasdnak negyedéves adataibdl dsszeallitott id6sorokat vizsgaltak és
jeleztek el6re elGrecsatolt neurdlis haloval.

6 A tébbféle neurdlis halézat eredményét 6sszevetették a Box-Jenkins modell, illetve a Holt-Winters médszer
eredményeivel

7 Osszehasonlitva az el8kezelés nélkili, illetve az egy el6kezelési technikaval el6készitett adatokbdl tdrténd
el6rejelzést neurdlis haldval, valamint hagyomanyos statisztikai modszerekkel (jellemz&en ARIMA)
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2.3 Neurdlis rendszerek elGnyei, hatrdanyai
A neurdlis haldk kutatasat, illetve a témaban sziletett relevdns publikdciokat és
0sszehasonlitasokat tekintve kitlinik, hogy tébb tanulmany sziiletett a modell el6nyeirdl, mint
hatranyairdl, valamint az is, hogy az elérhet6 el6nyok tulszarnyaljak a lehetséges hatranyokat.
A médszer legfontosabb erGsségei az alabbiak:

= sikeresen és pontosan kozelit komplex, nemlinedris leképzéseket

= nem igényel a priori informacidkat az adatok eloszlasarél, vagy a kapcsolatok
fliggvényeinek alakjardl

= nagyon rugalmas az architekturdja a zajokkal és a hidnyos adatokkal szemben

= egyszer( a rendszer mikodtetése: gyorsan és hatékonyan reagal a kornyezet valtozd
adataira, egyszer(en frissithet6 azokkal

= aneuralis rendszerekre nem vonatkoznak a klasszikus statisztikai médszerek korlatozé
feltételei

= arejtett rétegek neuronjai latens strukturakként értelmezhetbek (felligyelt haldknal)

A rendszer legfontosabb gyengeségeit az alabbiak szerint foglalom 6ssze:
= nehezen értelmezhetdek a becsilt haldzat sulyai (a fekete doboz jelleg miatt)

= nagyon alacsony a valdszinlisége annak, hogy az iteraciok sordn a halo a
hibafliggvénynek nem csupdn egy lokalis, hanem a globalis minimuma felé konvergal

= Jltaldban nagyszamu mintaelem sziikséges a modell a mikodtetéséhez, ami
jelent&sen noévelheti a rendszer hardver igényeit

= a hdlézat optimdlis architekturdjanak felépitése iddigényes, kialakitdsdanak maddja
gyakran heurisztikus

= esetenként fenndllhat a tultanulds veszélye, ami rontja a modell altaldnositd
képességét

= nem all rendelkezésre explicit szabalyrendszer a legjobb algoritmus kivalasztasara

= arendszer teljesitménye nagyban fligg a rendelkezésre allé adatok mennyiségétdl

= a neurdlis halézatokbdl hidnyzik a klasszikus statisztikai moddszerek néhany
tulajdonsaga: nem lehetséges hipotézisek, illetve konfidencia intervallumok
tesztelése.

3. Kbvetkeztetések

A neurdlis rendszerek relevans szakirodalmdanak attanulmanyozasa soran megvizsgdaltam azt,
hogy a mesterséges intelligencidn alapuld egyes mddszerek kozil melyiket, milyen mértékben
és mely terlleteken hasznaljak az Gzleti tudomanyokban.

A legtdbb alkalmazdst — 6sszesen 88-at — a neurdlis halék terlletén taldltam. Itt 1988-tdl
publikdltak pénziigyben hasznalt modelleket (féleg flggvénykozelitésre és elbrejelzésre),
1989-t61 kockdzatbecslésre vonatkozé alkalmazasokat, 1990-t6] termelésmenedzsmentben
haszndlt, eszkdzoket, 1992-t6l marketingben hasznalt modelleket (f6leg elérejelzésre), majd
legljabban, 1994-t61 menedzsmentalkalmazasokat, am ebbdl minddssze 9-et taldltam, mig
marketing terlileten 27-et, kockazatmenedzsment teriileten 18-at, termelésmenedzsment
terlileten szintén 18-at, pénzligyi terlileten 16-ot.
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A modellek a korlatozé  feltételeket illet6en meglehetdsen lazdk, a
tarsadalomtudomanyokban bevett mddszerek kemény feltételeit nem kotik ki. Szubjektiv
rendszerinformaciokat is a modellezés targyava lehet tenni, elfogadja a nemlinaritast, nincs
kikotés a valtozdk variancidjara, megengedi a valtozdk kdzotti interdependenciat, egyszerlen
és kozvetlenil beépithets ezekbe a modellekbe a szakértGi tudas. Ezek a modellek egyszerre
stabilak és plasztikusak, precizek és szignifikdnsak, ami nem zarja ki az interpretdlhatdsagot
sem.

A mesterséges intelligencian és lagy szamitdsokon alapulé szakértGi rendszerek, mint a
neuralis halék a mdszaki teriileteken mar régota sikeresen és széleskorlien haszndlt
moddszerek, am a tdrsadalomtudomdanyokban és azon belil is a gazddlkodas- és
szervezéstudomanyokban hasznalatuk szlk kord, habar

a) alkalmazasuk lehetséges,

b) teljesitménylik meghaladhatja a klasszikus modellekét: egyedili olyan modellezési
technikdk a tarsadalomtudomany — azon beliil is a menedzsment eszkoztaraban,
melyek egyszerre stabilak és plasztikusak, precizek, szignifikdnsak és
interpretalhatdak,

c) kevesebb és lazabb korlatozéd feltétellel rendelkeznek, mint a klasszikus
rendszermodellezési modszerek.
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Milyen szolgaltatasokat
Szabs LdszI6! ajanlanak fel a logisztikai
szolgaltatok Zala megyében?
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Osszefoglalod

A logisztikai szolgdltatok dltal nyujtott tevékenységek kore az utdbbi években kibévilt,
mikdzben egyre tobb elvarasnak is meg kell megfelelnitik. A kutatdsom célja a logisztikai
szolgaltatok regiondlis szint( vizsgalata volt. Ebben a cikkben varianciaelemzéssel
megvizsgalom a logisztikai szolgaltatdk altal felajanlott szolgaltatasok id6beni valtozasait, azaz
a felajanlasi profil jellegét, vagyis a multban, a jelenben nyujtott, illetve a jov6ben nyujtani
kivant szolgaltatasokat.

Kulcsszavak: logisztikai szolgaltatas, logisztikai szolgdltatd, varianciaelemzés, Zala Megye

Abstract

What services are offered by logistics service providers in County Zala?

Abstract

The range of activities provided by the logistics service providers expanded in recent years, as
they have to comply with more and more requirements. My research aim was to investigate
the logistics service providers in regional level. In this paper | examine with analysis of variance
the temporal changes in the services offered by the logistics service providers, that is the
nature of the offered profile, namely the combination of the offer in the past, present and
future.

Keywords: logistics service, logistics provider, ANOVA, County Zala
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Bevezetés

A logisztika szerepe a mai vildgban vitathatatlan, a modern tarsadalmak civilizacios folyamatai
nyoman a termelés és a fogyasztds térben és id6ben szétvalik. (Barotfi, 2001, p. 24) A
vallalatok logisztikai feladataik jelentés hanyadat, vagy akdr egészét mds vdllalatokkal,
vallalkozasokkal végeztetik el. A logisztikai feladatok kiszervezése egy hosszabb folyamat
eredménye, mellyel parhuzamosan a logisztikai szolgaltatdst végz6 vallalkozasok fejlédésérdl
beszélhetiink. Ugyanakkor az utolsé par év gazdasagi valtozdsai olyan koérnyezetet
teremtettek, amely alapjaiban érinti a logisztikai szolgdltatok mikodését, egyszerre lehet6ség
egy adott térségben a logisztikai szolgdltatasok megléte, ugyanakkor elvaras is a megrendel6k
részérdl.

1.  Logisztikai szolgaltatasok

Napjainkban az ligyfelek igényei és azok gyors valtozasa jellemzi a logisztikat.(Galkin — Dolia —
Davidich, 2017, p. 1188) A gyartdk és a kilsé logisztikai szolgaltatok kozotti egylittmikddés az
iparban és a kereskedelemben egyarant a napi munka fontos részévé valt (Guban — Kovdcs,
2017, p. 114). Ez az egylittmikodés lehet egyrészt hagyomanyosan sz(ik, vagy masfeldl
Osszetett logisztikai szolgaltatdasokat megcélozvan széleskord. Ezek alapjan az igénybevett
szolgaltatasok az Osszetettség szempontjabol két csoportra oszthatok:
e egyszer(;
e (Osszetett.

Egyszerd, alacsony szintl logisztikai szolgaltatds példaul egyedi raktarozas a taroldsi szlik
keresztmetszet feloldasa érdekében, vagy egyszer( kilsé csomagold szolgaltatas, szallitds A
helyrél B-be, ezek régéta fellelheték. Az Gsszetett, magas szintl( szolgaltatasok integralt
tevékenységek végzéséhez kothetbk. A magas szintl logisztikai szolgaltatasok kiilonb6z6
tipusu logisztikai tevékenységekbdl allnak, ideértve ezek koordindlasat és iranyitasat is. llyen
példaul a harmadik fél bevonasaval végzett elosztas, aminek keretében a kiilsé partner végzi
a szallitast, raktarozast, csomagolast, anyagkezelést, készletiranyitast és az elosztasi er6forras
tervezést. (Kovacs, 2004, pp. 304-305.) A szolgaltatdsok — még azok is, amelyek igen sok
embert szolgdlnak ki — mindig igazodnak a szolgaltatast éppen igénybevev6hoz, az egyedi
igényeihez.

Minden egyes megrendels kiszolgdlasa egyedi eset, a tobbitél eltérd. (Kovacs, 2001, p. 27) Az
Ugyfélkozpontlusag az igazdn piacorientalt szervezeteket athatja, a logisztikai szolgaltaték
teriiletén is torténtek erre vizsgalatok, példaul Ellinger és tarsai (2008).

Adott tekintetben a kereskedelmi logisztikai szolgdltatdsok fejlesztésének két f6 valtozata
lehetséges:

1) A termékpalya barmely szakaszan sajat fejlesztésben megvaldsitott logisztikai
megoldasokrél beszélhetiink.

2) Logisztikai szolgaltatdk igénybevétele, ebben az esetben szamos olyan mdvelet kikerdl a
vallalatbdl, amely a termelés, értékesités, feldolgozas részét képezte korabban.

Mindkét megoldasnak vannak elGnyei és veszélyei is. (Tatrai, 2010, p. 24)

Raadasul sok esetben adott teriileteken példaul az intermodalis aruszallitasi és logisztikai
szolgaltatasok esetében a fejlesztéséhez sziikség van:
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a kozlekedési infrastruktura (kozuti/vasuti palyak) fejlesztésére;
a kilonboz6 kozlekedési alagazatok kapcsolatdt megteremté kombindlt forgalmi
(réviden kombi-) terminalok (konténer-, Ro/Ro-, Ro/La-, huckepack-terminalok)
fejlesztésére;

e az intermoddlis széllitdshoz szlikséges szallitd-eszkdzok (specidlis szallitdjarmvek,

konténerek, csereszekrények) beszerzésére. (Tarnai, 2006, pp. 7-13.)

Ugyanakkor megdllapithatjuk, hogy a logisztikai szolgaltatok partnerkapcsolatainak kiilonb6z6
szintjei jottek létre az elmult id6szakban, melyek folyamatosan fejlédnek és Gj kapcsolati
formak jonnek |étre. Az alapvetd szolgaltatast nyujté logisztikai szolgaltatok altalaban szallitasi
és raktdrozasi szolgaltatast végeznek, de a megrendel6k sok esetben tovdbbi hozzaadott
értéket jelents logisztikai szolgdltatdsokat is igényelnek még. (Gelei, 2013, p. 296) A logisztikai
tevékenységet nagyon sok vallalkozas szervezi ki, mivel nem tekintik kulcsfontossagu
képességnek, emiatt a logisztikai feladatok ellatasara arra specializalddott vallalkozasok jottek
létre, melyek nagyfoku hatékonysaggal végzik el a rdjuk bizott anyagmozgatasi feladatokat.
(Voros, 2010, p. 356) Napjainkban a logisztikai szolgdltatdasokat sokan még elsésorban olyan
arunak tekintik, ahol az ar az elsédleges (Ceniga — Sukalova, 2015, p. 163), ugy gondolom ez
az altaldnositas tulzd, talan csak az egyszerl alapszolgaltatdsok igénybevétele esetén
beszélhetiink errél. Egy logisztikai szolgaltatast igénybe vev6 cégnek biztosnak kell lennie
abban, hogy az igényeit (szlikségleteit) a valasztott cég megérti. (Meiduté-Kavaliauskiené —
Aranskis — Litvinenkoa. 2014, p. 330) Az utolsé években fontos kérdéssé valt, hogy adott
esetben kormanyzati tdmogatassal a logisztikai ipar, mint iparag dinamikusabba valjon. Erre
tobbek kozott az azsiai gazdasagokban is [dthatunk példat. (Park — Lee, 2015)

2. Zala megye, a vizsgalt régid és makrogazdasagi kornyezete

A megye helyzetérdl roviden: Zala megye a Dunantul délnyugati részén helyezkedik el. Keletrdl
Veszprém, délrél Somogy, északrdl Vas megye, nyugatrdl pedig a horvat és szlovén hatar
szegélyezi. Gy6r-Moson-Sopron, és Vas megyével Zala alkotja a nyugat-dunantuli régiot.
Lakossaganak vdltozasat a 1. tdblazat mutatja, a 2011-es népszamlalaskor ez 282179 {6t
jelentett.
1. tdblazat: Zala megye lakossaga (KSH)
Lakossag

Ev (f6)

1980 317298

1990 306398

2001 297404

2011 282179

Az 1980-as évek vége, az 1990-es évek eleje atalakulast hozott a megye korabbi gazdasagaban,
mely a 2000-es évek elejére stabilizalodott, ugyanakkor a 2008-ban kezd6d6 gazdasagi valsag
hatdsara tobb nagyobb véllalat is jelent6sen leépitette kapacitasdat. A megye adottsagai
ugyanakkor nem rosszak. Horvatorszaggal és Szlovéniaval kdzvetlentl hataros, és Ausztria is
elérhetd kozelségben van. Ot févaros 250 kilométeres sugari kéron beliil van.
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1. abra. A transzeurdpai kozlekedési hdldzat elemei Magyarorszagon (kti.hu)

A TEN-T hdldzat V. korridor kozuti szakasza nyugat-keleti irdnyban athalad Magyarorszagon,
az V. folyosé szerves része a megyén athaladé M7 autdpdlya, és az M70 autdut. (1. és 2. dbra)
Kbzel van tobb nemzetkozi forgalmat bonyolité kikots: Fiume (Rijeka), Koper, Trieszt. Ezek
egylttesen képesek lehetnek ellensulyozni az északi-tengeri kikot6ket. Kozéptavua terv az M9.
A megyén atfut az orszagos vasuti haldzat tobb eleme (Budapest, Pécs, Szombathely).

Zala Megye 2013-as Terlletfejelsztési koncepcidja is megallapitja, amit a korabbi kutatasok is
aldtamasztottak, hogy Zala megye nagy részének elérhet6sége kedvezétlen, de az M7-es
autdpdlya és a magyar — horvat - szlovén- Osszeérd gyorsforgalmi Uthaldzat fejlesztés
eredményeként a magyar-horvat-szlovén hatdr mentén logisztikai zéna alakulhat ki (pl. a
Miller kereskedelmi Ianc logisztikai bazisa), ahol a Letenyei, Nagykanizsai térség telephelyi
adottsagai a szomszédos orszagokéval versenyeznek. Figyelemre méltd, hogy jelentés a
logisztika sulya Zalaegerszeg gazdasagaban is, annak ellenére, hogy féldrajzi fekvése és
kozlekedési kapcsolatai nem tlinnek jelenleg idealisnak ehhez a funkciéhoz. A kombinalt
arufuvarozas nem szamottevd. Nagykanizsan és Lentiben ennek feltételei kiépiiltek, de a
jelenlegi piaci kortilmények kozott a szolgaltatas igénybevételére nincs szamottevd igény.
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M9 tervezett
nyomvonala,

2. dbra: Zala megye a f6bb nemzetkdzi kdzutak tiikrében (sajat szerkesztés)

Az eurdpai kelet-nyugati irdnyd tranzitforgalom nagy részének atvezetése komoly gazdasagi
elénnyel jar. Az Eurépai Unid kdzos gazdasagi kozosségbe, kdzos régidoba helyezi a kiilonallé
orszagok kistérségeit. A kiegészit§ szolgaltatdsok terén sok fejlesztési lehetfség van, amik
gazdasagi és anyagi hasznot jelentenének. (Acs — Szabd, 2014, p. 25) Az aruforgalom
tekintetében Zala megye fontos kozuti kapocs lehet a tengeri kikoték és K6zép-Eurdpa kozott.
A sarmelléki replilStér lehetGséget biztosit a légi teherfuvarozasra, ami a mai vilagban, ahol az
atfutdsi id6 egyre fontosabb tényez6, komoly sullyal birhat.

Versenyképességi tényez6nek tekintem a foldrajzi elhelyezkedést, am ki kell hangsulyoznom,
hogy mindez csak magas hozzaadott értékd logisztikai szolgaltatasokkal aknazhaté ki.

A logisztikai szolgaltatast nyujtd vallalkozasokra vonatkozéan Zala megye tekintetében a 2.
tablazatban lathaté adatsor allt rendelkezésre, viszont az én kutatdsom a Zala megyében
szolgaltatast nyujtd cégekre vonatkozott, mig a KSH részérdl a Zala megyében bejegyzett
cégek ilyen jellegli tevékenységi kore érhet6 ,csak” el. A KSH részérdl azt a tajékoztatast
kaptam, hogy pontosan a kutatdsi szempont szerinti adatbazissal nem rendelkeznek.
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2. tablazat: Logisztikai szolgaltatast nyujto vallalkozasok szama Zala megyében
(2012.dec.31.) (KSH)

TEAOR szam Vallalkozasok széama (db)
52== Raktarozas, szallitast kiegészitd tevékenység 80
521= Raktarozas, tarolas 8
5210 Raktarozas, tarolas 8
522= Szallitast kiegészitd tevékenység 72
5221 Szérazfoldi szallitast kiegészitd szolgaltatas 14
5222 Vizi szallitast kiegészit6 szolgaltatds 1
5223 Légi szallitast kiegészit6 szolgdltatas 2
5224 Rakomany-kezelés 10
5229 Egyéb szallitast kiegészitd szolgdltatas 45

A kutatas kezdetén 121 vdllalkozast kerestem meg, melynek sordn 64 teljesen kitoltott
kérdGivre tettem szert, melyek koziil a kutatds szempontjabdl 53 db volt felhaszndlhaté. Az
elemzéseket ezeken végeztem el.

3.  Alogisztikai szolgaltatasok varianciaelemzése

A kérdGivekre kapott valaszok alapjan elvégeztem a varianciaelemzést, ennek segitségével két
vagy tobb sokasag atlagai kozotti kapcsolatot vizsgalhattam. A vizsgadlatnak a multban
nyujtott, a jelenleg elérhetd, illetve a jov6ben nyujtani kivant szolgdltatdsok képezték az
alapjat. Jelen esetben a variancaelemzést harom sokasdag atlagainak vizsgalataként végeztem
el.

3. tdblazat: A variancaelemzés homogenitdsa a szolgdltatasok esetén (sajat szerkesztés)
Test of Homogeneity of Variances
Szolgaltatasok
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,049 2 156 ,952
A varianciaelemzés vizsgalati eredményeit a kovetkezd tablazatokban, illetve dbrdkon
lathatdk. A homogenitasvizsgdlat 0,952-es szignifikanciszintet mutat, a varianciaelemzés
szignifikanciaszintje 0,713.

4. tablazat: Variancaelemzés (ANOVA) szolgdltatasok (sajat szerkesztés)

ANOVA
Szolgaltatasok
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 16,843 2 8,421 ,339 ,713
Within Groups 3874,264 156 24,835
Total 3891,107 158
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A kapott valaszok alapjan megallapithatd, hogy a szolgaltatasok szamaban nem terveznek
valtozast a vdllalatok. A részletes adatok vizsgdlata tovabbda azt is megerdsiti, hogy a
szolgaltatdsok Osszetételében sem varhatd valtozas.
tovabbiakban vizsgalni, hogy elégedettség, valtoztatas képtelenség, a vevsi igények

valtozatlansdga vagy mas tényez6 okozza.

Ennek okait célszerd

5. tablazat: Leiro vizsgalatok a szolgaltatasok esetén (sajat szerkesztés)

Descriptives

Szolgaltatasok

95% Confidence Interval

for Mean
Std. Std. Upper  Minim
N Mean  Deviation Error  Lower Bound Bound um Maximum
Mult 53 5,83 4,839 ,665 4,50 7,16 0 22
Jelen 53 5,11 4,722 ,649 3,81 6,41 0 20
Jové 53 5,17 5,366 ,737 3,69 6,65 0 25
Total 159 5,37 4,963 ,394 4,59 6,15 0 25

6. tablazat: TObbszords 6sszehasonlitas a szolgdltatasok esetén (sajat szerkesztés)

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Szolgaltatasok

(n Mean 95% Confidence Interval
Id6sz Difference Std. Upper
ak (J) Id6szak (1)) Error  Sig. Lower Bound Bound
LSD Mult Jelen ,717 ,968  ,460 -1,20 2,63
Jové ,660 ,968  ,496 -1,25 2,57
Jelen Mualt -, 717 ,968  ,460 -2,63 1,20
Jové -,057 ,968  ,953 -1,97 1,86
Jové Mualt -,660 ,968  ,496 -2,57 1,25
Jelen ,057 ,968  ,953 -1,86 1,97
Tamhane Mult Jelen ,717 ,929 ,826 -1,54 2,97
Jové ,660 ,993  ,880 -1,75 3,07
Jelen Mult -, 717 ,929 ,826 -2,97 1,54
fove 057,982 1'80 2,44 2,33
Jové Mualt -,660 ,993  ,880 -3,07 1,75
Jelen 057 982 1'80 2,33 2,44

A kovetkez6 abrakon lathatd, hogy a nyujtott szolgdltatdsok szamanak atlaga minimalis
eltérést mutat, kilondsen igaz ez a jelenlegi és a jovGbeni szolgaltatdsokra, masrészt a harom

minta szorasa is kozel azonos intervallumban talalhato.
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5,8

5,6

547

Mean of Szolgaltatasok

5,2

3,07

T T
fulcitt Jelen Javd

Idészak

3. dbra. Multbeli, jelenlegi és jov6beli szolgaltatasok (sajat szerkesztés)

95% CI Szolgaltatasok

T T
(V¥ Jelen Jawd

Idészak

4. dbra. Multbeli, jelenlegi és jov6beli szolgdltatasok szama (sajat szerkesztés)
Az elmult évtizedben a logisztikai vallalkozdsok probaltdk a meglévé infrastrukturajukat
folyamatosan fejleszteni, ezaltal a megrendel6knek magasabb szinvonall logisztikai
szolgaltatast felkindlni. A gazdasdgi valsdg Zala megyében a logisztikai szolgdltatdkat is
érintette, visszaesett a kereslet, a vallalkozasok azdta o&vatosabban fejlesztettek, a
kapacitasb6vités nem volt napirenden.

81



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2018. 3(1)

Osszegzés

A korabbi években végzett vizsgdlatok sordn még a szolgaltatdsok jovSbeni bdvitése
els6dleges cél volt a megyében talalhatd logisztikai szolgdltaté vallalkozdsokndl, a gazdasagi
valsag a térségben miikodé termeld vallalatokat érzékenyen érintette, ami jelent6s hatassal
volt a logisztikai szolgaltatdkra is. Témadjat tekintve a szolgaltatasok piacat vizsgaltam, ahol az
aramlas input és output oldaldn egyarant a megrendel6k vannak. A szolgdltatok szolgdltatasi
strukturajaban vald kilénbséget sok esetben a szolgdltatasok egymdashoz viszonyitott aranya
jellemezte.

Osszességében a logisztikai szolgdltatokra irdnyuld regiondlis kutatdst végeztem a Zala
megyében logisztikai szolgaltatast nyujtd vallalkozasok kdrében melyrél megallapitast nyert,
hogy a logisztikai szolgaltatdk dltal felajanlott logisztikai szolgaltatdsok szdma nem mutat
valtozé képet, ennek egyik f6 oka a logisztikai szolgaltatasok piacan tapasztalhato tulkinalat.
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Osszefoglalod

A cikkben egy uj megkdzelitését adjuk gazdasagi szervezetek folyamatainak feltarasara. A
madszer alapjat nem az aramlé fluidumok (anyag, informacié, adat, stb.) adja, hanem a
transzformacids csomépontokban fellép6 allapotvaltozasok. Amennyiben sikeril ezeket a
konkrét allapotokhoz kothetd allapotvaltozasokat feltérképezni, akkor meg kell keresniink a
lehetséges izolacidkat, amennyiben ezeket sikeril hierarchikusan feltarni, megismerhet6kké
valnak a lehetséges rendszer-féfolyamatok és ezek utdn konnyen alkalmazhatdk a LOST altal
kifejlesztett folyamatjavité mddszerek.

Abstract

In this article we give a new approach to explore the processes of business organizations. The
method is based on the changes of state in the transformation nodes, not the flowing fluids
(material, information, data, etc.). If we are able to map these state changes, which related to
specific states, we need to look for possible isolations. If these can be managed to explore
hierarchically, the possible system-main processes become recognizable and then the process
improvement methods developed by LOST can be easily applied.

max 10-12 sor.

Kulcsszavak: fluidum, csomdpont, transzformacio, folyamat, izolacid,

1 PhD, f8iskolai tanar, Budapesti Gazdasagi egyetem Pénziigyi és Szamviteli Kar
2 tanarsegéd, Budapesti Gazdasagi Egyetem Pénziigyi és Szamviteli Kar
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Bevezetés

A gazdasagi, mdszaki, és altaldban bdarmely folyamatok modellezésére haromféle
megkozelités alkalmazhaté. Az egyik a statikus folyamatmodell, mely egy folyamatdbran
mutatja be a folyamatok szerkezetét és az idGszerkezetet, melyet az elemek logikai sorrendje
hatdroz meg. A mdasodik megkdozelités a folyamatok dinamikus modellje, amelyben az dramlé
elemek (tovabbiakban fluidumok) dramldsi Utvonalainak és aramlas kozbeni csomdpont
transzformacidinak rendszere ir le. [5] (Ezt a modellezést alkalmazta a LOST kutatas is 1. abra)
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1. dbra Fluidum aram modell (sajat szerkesztés)

A harmadik megkozelitést ez a cikk vazolja. A tovabbiakban mar nem csupan a tényleg aramlé
fluidumok elemzése 4dltal kapott modell érdekel, hanem els6dlegesen maguk az
allapotvaltozasok. Azaz a folyamatok esetében nem egy vagy csoportos fluidumok uUtvonali
allapotvaltozasai fognak érdekelni, hanem az allapotvaltozasi ,,csomdpontok” viselkedései. (2.
abra) [1]

A 2. abra altaldnos jellemz&inek vizsgdlataval foglalkozunk ebben a cikkben.

Csomopont allapotvaltozasok, mint folyamatok

A bevezetésben vazolt harmadik tipusi megkdzelités modelljét mutatjuk be ebben a részben.
A kutatasokat a LOST in Services és az EFOP-3.6.1-16-2016-00012 sz. Innovativ megolddsokkal
Zala megye K+F+l tevékenysége hatékonysaganak noveléséért ciml projekt tamogatdsaval
végeztik el. A modellezés alapjat a transzformacios csomodpontokra hatd fluidumok és kiils6-
belsé6 transzformacidk fogjak képezni. Az ilyen tipusi modell el6nye, hogy nem kell feltarni a
rendszerben aktualis folyamatokat, vagy megkeresni a rendszerben aramlé fluidumokat.
ilyennek tekinthet6k kiszolgdld vagy szolgaltatasi folyamatok nagy része-, ezekkel a
folyamatokkal az a f6 probléma, hogy a folyamatokat mikodtet6 human vagy tarsadalmi
entitdsok nem képesek egyértelmien felismerni sem az anyagi, vagy informacié eredetl
fluidumaramokat. Tovabba azt sem tudjadk meghatarozni milyen hely vagy helyzetvaltozas
tortént az adott objektummal. [2] Klasszikus példa az informaciéaramldsi modellekben a felhé
alapu szolgaltatasok adat és informacio allapotvaltozasok ismeretének teljes hianya.
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Mode envirenment

/- TN

2. dbra Allapotvaltozas, mint folyamat (sajat szerkesztés)

Az nyilvdnvald, hogy fontos lenne egy olyan dinamikus modell megalkotdsa, amely leirja a
rendszerben végbemend valtozadsokat oly mddon, hogy ezek a folyamatmodellekbe
beilleszthet6kké valjanak - igy megvaldsulhat a vart egységes dinamikus folyamatmodellezés.
[3] Ennek nagyon jé kiindulasi elemei maguk a rendszerben |év6 csomdpontok és azok
allapotainak valtozasai. Azaz eltekintlink a klasszikus folyamatszemlélettél, ahol a
folyamatban a csomdpontok azon helyek, ahol a fluidumok transzformalédhatnak, és a
folyamat vizsgdlatanak a szempontjabdl csak ezen tulajdonsaga a Iényeges. Vizsgalatainkban,
maga a csomopont a ,folyamat”, azaz a csomdpontban talalhaté alkotéelemek (attributumok,
allapotvaltozék) virtudlis helyzetvaltozdsai, azaz értékvaltozdsai adjdk magukat a
folyamatokat. Ezek az allapotvaltozasok maguk is folyamatrendszert alkotnak, és az allapot
valtozasokban ,aramld” ,valtozasok” lesznek a fluidumok, amelyekre mar létezik egyértelm
logisztizalt modell [4]. Tehat, amennyiben alkotunk egy olyan modellt, amelyben az
allapotvaltozasok egyszer( transzformacidkra bonthaték, akkor mar a gyakorlati
allapotvaltozasi rendszerek is kdnnyen adaptalhatdk lesznek erre a logisztizalt modellre.

Objektumaramlas modellje

Azaz legyen O egy véges adllapotjellemz6halmazzal (allapotvaltozé halmaz) rendelkez6
csomopont (beleértve minden olyan dllapotjellemz6t, ami a csomépontot a [ty;t,]
idGintervallumban jellemez. Amennyiben egy adott t € [t;;t,] id6pillanatban az S;
allapotjellemzé ,,nem jellemzi” a csomdpontot, annak értéke legyen @, ami nem valds értéket
jelent, csupdn egy olyan szimbdélum, melyre torténé minden 6sszehasonlitdsban a valédi érték
lesz a mérvadad. igy az eredeti A; allapothalmazt a tovabbiakban - a fiiggvényszerdi leirds miatt
— kibdvitjiik A; = A;U{@}. Tovébba, legyen az O csomdpont - tovabbiakban a [5] megfelelés
miatt a csomoépontot objektumnak nevezziik - egy S; allapotjellemzéje, és értékvaltozasat a
vizsgélt idintervallumban a S;(t): [ty; t,] — A; figgvény irja. A teljes objektumvaltozast, az
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irja le.

Felvetddik a kérdés vajon milyen valtozas az, amely az objektum sajatjaként tekinthet6, azaz
a valtozas mar akkora mértékd, hogy mdsik objektum valik bel6le. Példaul, a fa feldolgozasa
soran, mikor valik papirra, azaz egy teljesen mas objektumma.

A vizsgalatban legyen az t id6pontban (O;T,;S,(t)) az objektumunk O tipusu
objektumtipusban; T, az adott objektumtipus minGségében és végil az S,(t)
allapotrendszerben. A tipusvdltds magaban foglalhat egy allapotrendszerbeli ugrasszer(
valtozast, objektumtipus a példaban lehet faronk, deszka, faforgacs, papir stb. Objektumtipus
mindsége, lehet kivald min6ségli fehér papir, Ujrahasznositott papir stb., a jellemzdék
értelemszerliek. Mivel maga a példa is mutatja, hogy sem a tipus, sem pedig a min6ség nem
egyértelmd, ezért Fuzzy rendszerben kell gondolkodnunk. Mivel egy dramldsi rendszer
monitorozdsa is csak diszkrét moddszerekkel oldhaté meg, ezért a tovdbbiakban, id6ben
diszkrét allapotvaltozassal foglalkozunk, amely a gyakorlatban Fuzzy, illetve neuro-fuzzy
modellezéssel és szimulaciéval konnyen elemezheté.

A tovabbiakban a vizsgdlatokat egy rogzitett rendszerre végezzik el. Ez azt jelenti, hogy nem
foglalkozunk azzal, hogy milyen okok miatt m(ikédnek az adott dramldsi rendszerben a
transzformaciok. Legyen egy fluidum-aram a vizsgalt rendszeriinkbenS(t): [ty;t,] = A, X
A, X .. X A, (= A), ahol a [ty; t,] a vizsgalt aramlasi id6tartam, A; (i = 1; 2;...n) egy adott
tulajdonsag allapothalmaza, mely alulrél is és fellilrdl is korlatos.

Nevezzik a t, € [t;;t,] bekovetkezett allapotvaltozas okat T transzformdcionak. A
transzformaciok diszkrét mddon jelennek meg, de hatasaikat egy [ty; to + At] (At > 0) fejtik
ki. (Megjegyzés: az intervallumok kozott lehet atfedés.) Példaul, a hagyomanyos orvosi
terdpiak halmazanak egyfajta bévitését értjlik ez alatt, hiszen beleértjlik a terdpidk befejezése
soran torténd hatdsokat, valamint a spontan valtozasokat is. Ezeket, ha kell spontan
transzformacioknak nevezziik.

Legyen T Transzformdcid és legyen a hatas idGintervalluma [ty; to + At] (At > 0), tovabba a
to kezdetiid6pontban a rendszerallapot a,, € A az allapotvaltozas fuggveny az S; tulajdonsag
fl-(t; a; to): [to; to + At] = a; (At > 0). Ez nyilvan akkor érvényes, ha mellette mas
Transzformacié hatdsa nem érvényesiil a rendszerre. Tételezziik fel, hogy a rendszerben a
[ty; t,] intervallumban véges sok hatés (és mellette véges sok mellékhatas) érvényesiil. igy az
adott t € [t;;t,] id6pontban a Transzformacié hatdsok altalanos alakban a kévetkez6 mddon
adhatok meg:

@(t): [ty; 2] — A. (2)
Nyilvan a fenti fliiggvény nem lehet folytonos, mivel egy belépd Transzformacidé azonnal
ugrasszer( valtozast okozhat, amely kdvetkezményeként egy szakaszosan legalabb egyszer
differencialhaté n + 1 dimenzios fellletet kapunk.
Csomoponti allapot izolacidja

Legyen I = [t;; t,] id8intervallumban az A; (i = 1;2; ...n) allapot valtozasat leiré folyamata:

Fy = ((si1; ti1); (Sizs tiz)s s (Sis tix)) k € NF, (3)
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(Az dllapotvaltozdsokat minden esetben egy Tj; transzformdcid valt ki.) Az nyilvanvald a
csomoépontban az | intervallumban n ilyen folyamat mdkodik konkurensen.

Def.: Legyen T = ((T;1; ti1); (Tiz; tiz); oo (Tik; tix)) k € N az [ intervallumban haté 6sszes
transzformacié a csoméponton. Az A; allapot izoladlt az A' = {4j;..4;} (4; & AY,
allapotrendszertél akkor és csak akkor, ha barmely T transzformacié rendszer esetén A;-hez
tartozé F invariadns az A! == {Afjl; Afjl} allapotrendszertél azaz, ha F; minden (sl-j; ti]-); 1<
j < k id6bélyeges &llapot értéke ugyan az, akar milyen is az F! = {le; ...le}, a T mellett.
Azaz barmely mas allapot allapotvaltozdsa nem befolydsolja a vizsgalt allapotot.

A tovdbbiakban egy csomdpont olyan dallapotdt, amely a csomdpont minden mas allapotat
magaba foglalo allapotrendszertdl izolalt, csomdponti izoldlt llapotnak nevezziik.

Egy dinamikus rendszer esetén nagy jelent6séggel rendelkezik a csomdpontban taldlhatd
csoméponti izolalt allapotok rendszere. Egy ilyen részrendszer Gsszes allapota semmilyen
hatdssal nincs egymasra, ezek allapotvaltozdsai 0ndllé és ,mellékhatas nélklli” tiszta
folyamatokat irnak le. Amennyiben ezek elsGdleges vagy stratégiailag fontos feladatokat
latnak el, akkor az egyedi és individualis kezelésiik kdnnyen elvégezhetd.

Izoldlt dllapotrendszerek

Sajnos egy csomoéponti dinamikus rendszerben csak nagyon kevés izolalt allapot taldlhato,
ezek kezelése aranylag egyszer, bar 6k maguk is hatassal lehetnek mas allapotra. Epp ezért,
célszer( kiterjeszteni az izolacié fogalmat és egyben specializalni.

Def.: Egy allapotrendszer komplementer rendszere alatt az / idG&intervallumban és T
transzformacié rendszer alatt a csoméponti allapotokra vonatkozé halmazelméleti
komplementerét értjik.

Def.: Egy csomdpont egy A allapotrendszerét az [/ id6intervallumban izolalt
allapotrendszernek nevezziik a T transzformacié rendszer alatt, akkor és csak akkor, ha a
komplementer (A)rendszere kdlcséndsen nincs hatassal az A rendszerre. Azaz az A-hoz
tartozé F := {F]l,Fjl} allapotvaltozasai invaridns az F-ban T hatdsdra végbemend
valtozasoktol.

(A cikkben nem irjuk le formalisan a definiciét, mely egy kés6bbi publikacidban fog
megjelenni.) illetve forditva is. Amennyiben talalunk ilyen izolalt rendszert, akkor ez 6nallé
folyamatrendszernek tekinthet6 és egy gazdasagi szervezet f6 folyamatat irja le.

Hiearachikus Izoldlt dllapotrendszerek

A fentiekben leirt izolalt cscomdponti rendszerek segitségével egy hierarchikus bontas hozhaté
létre. Azaz amennyiben taldltunk egy lzolalt rendszert, akkor a hozza tartozé allapotrendszert
tekintiink egy csomdpontnak és ismét keresiink rajta egy izolalt allapotrendszert. Mind az
allapotrendszerre, mind pedig a komplementer rendszerére alkalmazva kapunk egy olyan
folyamatrendszert, melyre nincs hatdssal a kozvetlen kornyezetében taldlhatd semelyik
allapotrendszer sem. Ennek a megoldasnak megfelel6en kialakithatd, barmely gazdasagi,
termelési, logisztikai rendszer f6folyamat-rendszere.
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Csomoponti transzformaciok

A vizsgalatban legyen a t idGpontban (O;Ty;So(t)) az csomdpontunk O tipusu
csomoponttipusban; T, az adott csomdponttipus mindségében és végil az S,(t)
allapotrendszerben. A tipusvaltdas magdba foglalhat egy allapotrendszerbeli ugrasszerd
valtozast, a példdban a csomodponttipus lehet faronk, deszka, faforgdcs, papir stb.
Csomodponttipus minGsége lehet kivald minéségl fehér papir, Gjrahasznositott papir stb. A
jellemz6k értelemszerlek, mivel maga a példa is mutatja, hogy sem a tipus, sem pedig a
min&ség nem egyértelm(, ezért Fuzzy rendszerben kell gondolkodnunk. Mivel egy dramlasi
rendszer monitorozasa is csak diszkrét mddszerekkel oldhaté meg, ezért a tovabbiakban,
id6ben diszkrét allapotvaltozassal foglalkozunk, amely a gyakorlatban Fuzzy, illetve neuro-
fuzzy modellezéssel és szimulacidval konnyen elemezheté.

Nevezzik a t, € [t;;t,] bekovetkezett allapotvaltozas okat T transzformdcionak. A
transzformaciok diszkrét modon jelennek meg, de hatasaikat egy [ty; to + At] (At > 0) id6
intervalum alatt fejtik ki. (Megjegyzés: az intervallumok kozott lehet atfedés. Példaul a
hagyomanyos orvosi terapidak halmazanak egy bévitését érthetjiik ez alatt, hiszen beleértjik a
terdpiak befejezése utan torténd hatdsokat, valamint a spontan valtozasokat is. Ezeket, ha
el6fordulnak, spontan transzformaciok nevezziik. Legyen T Transzformdcid és legyen a hatas
idGintervalluma [ty; to + At] (At > 0), tovabba a t, kezdeti id6pontban a rendszerdllapot
a., € A az 4llapotvéltozas fiiggvény az S; tulajdonsag f;(t; @, ; to): [to; to + At] - a, (At >
0). Ez nyilvan akkor érvényes, ha mellette mas Transzformdcié hatdsa nem érvényesil a
rendszerre. Tételezzlk fel, hogy a rendszerben a [t;; t,] intervallumban véges sok hatas (és
mellette véges sok mellékhatas) érvényesiil. Igy az adott t € [t;;t,] id6pontban a
Transzformacio hatasok altalanos alakban a kdvetkezé médon adhatok meg: @(t): [tq; t,] =
A. A valés allapot az §; tulajdonsagon nemcsak az aktualis transzformaciotol fligg, hanem az
idSintervallumra esé mas transzformdcidk hatasatdl is. Ez a hatas nagyon eltéré lehet.
Feltételezhet6 a T Transzformdacié egy exponencialis fliggvény lesz (mely kdnnyen igazolhatd,
a cikkben elvégezziik). Ezzel az adott pillanatban a Transzformacié egyedi hatdsa
maghatarozhatd, s ezaltal azt is megkapjuk, hogy ,jé” iranyba halad-e ,kezelés”. Ezek utdn
altalanosithato a transzformacié fogalma. llletve el6készithet6 a transzformacidk szorzata és
ebbdl a flggetlenségik is definidlhato, llletve igazolhatd, hogy barmely transzformacio
rendszerhez konstrualhatd fliggetlen transzformacié rendszer.

Osszefoglalas

A fentiekben egy Uj megkozelitését adtuk egy lehetséges folyamat-feltérképezési eljarasnak.
Ez a megkozelités természetesen nagyon er@s izolacion alapul, ezért célszeri ennek egy
gyengitését adni, mégpedig azaltal, hogy bevezetjik a ¢ izolacié fogalmat, amely megenged
egy kisebb hatast az allapotrendszer és komplemetere kdz6tt. Ennek vizsgalatat egy késGbbi
cikkben részletezziik.

A fenti megkozelités els6dlegesen olyan rendszerek esetében igazan elényos, amelyekben a
folyamatok nagyon nehezen térképezhetéek fel, valamint a fluidumok olyan
transzformacidkon esnek at, hogy ilyen esetekben nem dllapithatd meg, hogy mikor
transzformalddott a fluidum tipusa, azaz lényegében egy madsik fluidumma ,valt”. Ekkor
nagyon nehéz a fluidum kezdetének és végének meghatdrozasa, illetve az is, hogy mely
transzformaciok vonatkoznak rajuk. Illyen eset lehet egy pszichidtriai kezelés, amelyben a
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folyamatok minden esetben egy allapotvaltozasi sorozatot modelleznek, valamint az
allapotvaltozdsok egymasra kolcsondsen hatnak, tovabbd a transzformacidk (kezelések,
terapiak) is hatnak egymasra. Ekkor két megkdzelités is rendelkezésre all: allapotvaltozasok
vizsgalata (agyi, mentdlis, stb. allapotok) a terdpidk mellett és a terdpidk belsé szerkezetének
elemzése nélkil. Masrészt vizsgalhaté a terdpiak oldalardl ezt modellezi az 6sszefoglalas el6tti
fejezet.

A tovabbi vizsgalatokban mindkét megkdzelités alkalmazhatdsagat és hasznossagat is
szeretnénk elvégezni.
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Osszefoglalod

Barminem( Uzleti siker csakis akkor érhet6 el, amennyiben a vdllalati stratégia, a
folyamatfejleszt6 tevékenység, valamint az innovacié szinergikus hatdsai megfelel6en
koordinaltan egyesiilnek vallalati szinten mind a stratégiai, mind az operativ
tevékenységekben. Holisztikus megkozelitésben az lzlet ugyanis egyrészt a folyamatos
értékteremtésrél, masrészt a fejlesztésrél és az innovaciordl szol. Els6ként valamilyen uj
termék vagy szolgaltatas keril |étrehozasra, amit a piac igényel, majd megprdébaljuk azt
fejleszteni, Ujabb technoldgiara levaltani a vevéi igény jobb kielégitése érdekében, amitél az
Ujra egyedivé tud valni. gy az innovacids kor lezardsdval a vezetés feladata a stratégia
Ujragondoldsa, korrigaldsa, hogy a viziéban megfogalmazott cél elérése biztositott maradjon.
E cikkben a szerz6 osszefoglalja a stratégia, a folyamatfejlesztés, valamint az innovacidval
kapcsolatos legfontosabb feladatokat, valamint bemutatja XBINSIGHT felmérése alapjan
azokat a legfontosabb kvalitdsokat, amelyekkel az innovativ vezet6knek rendelkezniilik kell
manapsag, hogy biztositsak vallalatuk versenyképességét és fejl6dését a piacon.

Kulcsszavak: stratégia, vizid, folyamatfejlesztés, a mikodési kivalosag modellje,
valtozasmenedzsment

Abstract

Any business success can only be achieved if the synergic effects of corporate strategy, process
development activity and innovation are properly coordinated at company level in both the
strategic and the operational activities

In a holistic approach, business is about continuous value creation and process improvement
and innovation. First, a new product or service is being created by the company that the
market requires, then the company tries to develop it, to replace with new technology in order
to better satisfy customer demand. Thus, by closing the innovation circle, the task of
management is to rethink and correct the strategy to ensure that the goal of the company
vision remains secure. In this article, the author summarizes the most important tasks related
to strategy, process improvement and innovation, and presents the most important qualities
that innovative leaders need today to ensure their own and their company’s competitiveness
and development on the market based on XBINSIGHT's survey on innovation and leadership.
Keywords: strategy, vision, innovation, total performance excellence modell, change
management

1 gazdasagi tanar, Budapesti Gazdaségi Egyetem Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg
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»A kivald mikodés legfébb ellensége nem a gyenge vagy a kdozépszer( teljesitmény, hanem
ha egyszer(ien »csak« jol végezziik a feladatunkat”
Jim Collins

1. A miukodési kivalésag modelljének bemutatasa

Barminem( Uzleti siker csakis akkor érhet6 el, amennyiben a vdllalati stratégia, a
folyamatfejleszté tevékenység, valamint az innovacidé szinergikus hatasai megfelel6en
koordinaltan egyesiilnek vallalati szinten mind a stratégiai, mind az operativ
tevékenységekben.

/ rd . .
[ Stratégiai Strateg!al
, /f gondolkozas tervezes
, l T rd - ,
SN *._ Strateégia,-
f’ N AN ’

Folyamat
menedzsment

Valtozas

menedzsment Folya matok I
- r I
fejlesztése

Six Sigma
tervezés

2. dbra. A mikodési kivaldsag modellje [14]

Holisztikus megkozelitésben az lzlet egyrészt a folyamatos értékteremtésrél, masrészt a
fejlesztésrdl szol. Els6ként valamilyen Uj termék vagy szolgdltatds keril létrehozdasra, amit a
piac igényel, majd megprobaljuk azt fejleszteni, javitani a vevéi igény jobb kielégitése
érdekében, amitél az ujra egyedivé tud valni (miutan versenytarsak is beléptek a piacunkra).
Idedlis esetben a munka a vizi6 megalkotasaval, a stratégiai gondolkodassal kezdédik,
azonositva a vevdéi, valamint a szervezeti igényeket. Ezzel pdrhuzamosan dontés sziiletik arrdl,
hogy a jelenlegi piaci poziciét nemcsak megtartani, hanem nodvelni is kell a jov6beni
fennmaradas érdekében. Mindezek formaba ontését szolgdlja a stratégiai tervezés folyamata,
amely a megalkotott stratégiat 6sszekapcsolja a végrehajtando akcidkkal. Az igy megalkotott
mérhet6 célok, prioritasok adjak meg a keretet ahhoz, hogy a vallalat mikodését javitsa,
illetve innovativ Uj termékeket, szolgaltatasokat vezessen be.

Tekintsiik 4t e harom terlletet sorban, részletesebben!
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1.1. A jovokép és a stratégia kialakitdsanak fontossdga

A jov6kép, valamint a stratégia szavak jelentéséhez nagyon gyakran valamiféle misztikus
képzet tarsul azonban a sikeresen m(ikodé vallalatok a vezérlS iranyt gyakran egyszer( és
hétkdznapi mondatokkal irjak le minden stakeholder szamara érthetGen.
A jov6kép nem mas, mint a jové érzékletes és vonzd képének leirdsa, a stratégia pedig
logikusan végiggondolja miként valthatd valdra a kialakitott jov6kép. Ezek megalkotasa a
vezetés felelGssége.
Ezzel szemben a menedzsment feladata a tervezés, melynek sordn rogzitésre keriilnek a
stratégia megvaldsitdsdhoz sziikséges |épések és hatarid6k. Tovabba menedzsment feladat az
is, hogy e terveket leforditsa pénzligyi célok, elirdnyzatok nyelvére.
John P. Kotter a hatékony jov6kép 6 jellemzdjét azonositotta (Kotter, 1996):

o FElképzelhetd, azaz bemutatja a jovét;

e Kivdnatos, mivel képviseli minden stakeholder hosszutavu érdekét;

e Megvaldsithatd, bar senki sem tudja mit hoz a jovG, mégis végrehajthato, realisztikus;

e Fokuszdlt, azaz ennek alapjan egyértelmien eldontheté mi az, ami relevans, és mi az,

amire nem szabad erGforrast pazarolni;
e Rugalmas, hiszen a terv, csak terv és a folyamatosan valtozé mikddési kornyezetben
teret enged a kezdeményezésnek és az alkalmazkoddsnak;

e Kommunikdlhatd, azaz 5 perc alatt minden érintett szdmara érthet6vé tehetd.
A megfelel6en meghatdrozott jovékép mérészamokat és hatdridét is tartalmaz ahhoz, hogy
szamonkérhetd legyen, illetve a megvaldsitas érdekében tett er6feszitések hatdsa mérhetévé
valjon.
A vallalati szervezeten belll széleskord az igény egy jol megfogalmazott, mindenki szdmara
vilagos jov6kép irant, kiilondsen akkor, ha példaul a ,Dontsik le az egyes teriiletek kozotti
akadalyokat” jelmondatot, vagy ehhez hasonlatos elképzelést is megfogalmaz a vezetés.
Amennyiben megfelel6en megfogalmazott jov6képpel és stratégiaval rendelkezik egy vallalat,
ugy elkerilhet6 az un. véllalati Brown mozgas okozta egyhelyben topogas az egyes osztalyok
eltéré célfiiggvényei miatt, illetve a folyamatfejleszt6i, valamint az innovacidban érintett
er6forrasok pazarlo felhasznalasa.

3. dbra Egymast kioltd részcélok okozta vallalati Brown-mozgds vs. egyetértés a célokrol

szinergikus hatasokkal [8]
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1.2. Uzleti kulcsfolyamatok fejlesztése
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4. 3bra Vallalati ,,k|h|'vésok" szintje [10]

A probléma ellentéte a kihivas, s cégkulturatdl flgg, hogy a dolgozék mit latnak meg a kett6
kozul. Mérettdl fliggetlenlil barmely cégnél végtelen szamu problémaval, azaz kihivassal
taldlkozhat On, mint folyamatfejleszt6 személy. Ezeket a kihivdsokat nagyon egyszeriien
harom kategéridba csoportosithatjuk: nagy, kozepes és kicsi.

A legtobb cégnél sajnos nem létezik procedura arra vonatkozdéan miként birkézhatnanak meg
mindhdarom kategdridval egyszerre, s nagyon gyakran csak a nagy, illetve a kozepes
méretliekre koncentrdlva teljes mértékben hanyagoljdk a legkisebb kategdridba tartozék
megoldasat a koltség-haszon elvre hivatkozva. Raadasul az els§ két kategoriaba tartozo
kihivasokat sem sikeriil dltaldban teljes mértékben megérteni és megszlintetni a
rendelkezésre allo korlatos er6forrasok, valamint a Lean Six Sigma problémamegoldd
képességek hidanya miatt, igy id6nként téves, vagy nem fenntarthaté fejlesztések keletkeznek.
A feladatok mérete miatt a cégvezet6k tradicionalisan azt képzelik, hogy folyamatfejlesztésre,
valamint problémamegoldasra csakis a mérnokok, illetve a technikusok képesek, s a ,normal”
dolgozdkra mint , biorobotokra” tekintenek, igy az egyéni, vagy alulrél jové megoldasok nem
tdmogatottak. [1]

A folyamatfejlesztést magas szinten m(ivel6 vallalatok, mint példdul a Toyota felismerték
azonban, hogy a vallalati szervezet kilénb6z6 szintjein taldlhatd dolgozdk eltéré mddon
jarulnak hozza az értékteremtés folyamatahoz. A vezetés teendGje az érték beépitése a
tervezésbe, valamint olyan nyitott munkahelyi kérnyezet megteremtése, mely batoritja a
kisérletezést és az azzal jard hibakbadl vald tanuldst. A kozéps6 szint feladata a folyamatokban
megrejl6 3 ,MU”, azaz az ingadozds (MURA), a tulterhelés (MURI), valamint a f6
veszteségforrdsok (MUDA) megsziintetése. A legalsd szinten |év6 tobbségének pedig
els6dleges feladata a standardok kialakitasa és betartasa, valamint a veszteségforrasok
kikliszobolése.
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Menedzsment

Kozépvezetdk

Dolgozdk

Standard munkavégzés

5. dbra Dolgozdi szerepek a folyamatfejlesztésben [7]

A 3 ,MU” japan szavakbdl ered és ezek egylittese egyfajta rendszert alkot. A legtdbb cégnél
ezek kozil a legkdnnyebben azonosithatdkra, a veszteségforrdsok (Muda) kikiszobolésére
koncentrdlnak, azonban egy rapszodikusan ingadozé gyartasi folyamatban, amely nem kellGen
kiegyensulyozott és megbizhatd ez sziikséges, de nem elégséges a vevli igények hatasos,
valamint hatékony kielégitésére.
Tekintslik 4t a 3 ,,MU”-t részletesebben [7]:
e MURA, avagy ingadozas

Leggyakoribb oka a vevéi igény megvaltozasa, mely hat 3 masik ,M”-re, mint

1.
2.
3.

Emberi er6forrasok (Man)
Gépek kihaszndltsaga (Machine)
Anyagok elérhetGsége (Material)

A fentiekben bekovetkezé valtozasok idénként tulterhelést, vagy kihaszndlatlan
er6forrasokat okozhatnak, illetve aldassdk a veszteségforrasok megszlintetésére tett
er6feszitéseinket.
Tehat el6sz6r mindig az ingadozas gydkérokanak megszlintetésére kell térekedni!
e MURI, avagy tulterhelés
Megjelenhet, minden terileten:

1.
2.
3.

Gép (pl. el nem végzett preventiv karbantartas)
Ember (pl. tuléra)
Anyag (pl. specifikaciot meghaladé igénybevétel — torés, deformalédas)

e MUDA, avagy a 7 veszteségforras

1.

No Uk wd

Tultermelés

Varakozasi veszteségek

Szallitasi, mozgatasi tevékenységek
Tulmunkalasbél kovetkez6
Készletezésbél adddéd

Sziikségtelen mozdulatok

Hiba, illetve selejt okozta.
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Az igazi ellenség a folyamatokban megrejl6 ingadozas. Meg kell sziintetni vagy legalabbis
minimalizalni kell annak valddi okat, ha stabil, fenntarthaté Gzleti kulcsfolyamatokat kivan
megvaldsitani vallalatandl, amik igy egyszer(ibben, hatékonyabban fejleszthet6ek valamely
strukturdlt folyamatjavité maddszerrel.

A Lean Six Sigma moddszer segitségével az atfutdsi id6, valamint a mindség tekintetében is
sziikséges folyamatfejleszté tevékenységet végezni, mert csak ezaltal tudja a vdllalat
megdrizni jelenlegi piaci pozicidjat, hiszen a versenytarsak is hasonldéan cselekednek.

A Lean Six Sigma tevékenység igazi kimenete a m(kodési stabilitas biztositdsa megbizhatd
mérési modszerekkel, a veszteségforrasok és a készletszintek minimalizalasaval, a csokkend
ingadozas okozta magasabb profitabilitassal. A Lean Six Sigma folyamatfejleszt6 tevékenység
tovabbi, nem lebecsiilend6 elénye egy olyan vallalati kultira megteremtése, amelyben a
dolgozdk elkotelezettek a folyamatos fejlesztés és tanulds mellett [14].

Melyik folyamatfejlesztési médszert érdemes valasztani? [3]
e A Six Sigma mddszer a folyamatokban megrejl6 ingadozas csokkentésére koncentral,
hogy standard kimenetek keletkezzenek.
e Alean mddszer a veszteségforrasok megsziintetését, majd az dramlds megteremtését
helyezi a k6zéppontba.
o Aszlk keresztmetszet elmélet pedig a rendszer korlatainak fejlesztését tlzi zaszlajara.

Megkozelités Six Sigma Lean szemlélet Szlik keresztmetszet elmélet
; e 3 3 Veszteségforrasok 3 3 o 3
Elméleti hattér Ingadozas csokkentése "g ) Korlatos tényezdk fejlesztése
megszlintetése
s ., o Sz(k keresztmetszet
Definialas Erték azonositasa o
azonositasa
Mérés Ertékaramlas feltérképezése | Sziik keresztmetszet kiaknazasa
Megvalositas
lépései Analizis Aramlads megteremtése Aldrendelt folyamatok
Fejlesztés Hazoérendszer kialakitasa Korlatos tényez6 fejlesztése
Kontroll Tokéletesités Folyamat megismétlése
Fokusz Problémaorientalt Aramlésorientalt Rendszerkorlatok

6. dbra A Lean, a Six Sigma valamint a szlk keresztmetszet elméletek 6sszehasonlitasa
Forras: How To Compare Six Sigma, Lean and the Theory of Constraints [12]
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1.3. Azinnovdcio szerepe

Az innovdacidra jénéhany vallalatvezetd ugy tekint, mint a divatra az 6ltézkédésben: amikor
diborog a szekér, akkor koltenek ra, a gazdasdg lassuldsa esetén pedig gyakran er6forrasokat
vonnak el e terllettél. A globalizacioval, valamint a kommunikacids korlatok lebomlasaval a
nemzetkozi vallalatok szamara rendkiviili lehetGségek keletkeztek innovacids kapacitasok
megszerzésére és alkalmazdasara. Tradicionalisan a klasszikus innovacids ciklus felgyorsult és
az un. capauszony hatdsdra uj technolégidk keletkeznek, melyek alapjaiban valtoztatjdk meg
azipart és azon keresztll nemcsak az életiinket, hanem emberi kapcsolatainkat is. Méretében,
mélységében, valamint komplexitasaban akkora mérték(i a 4. ipari forradalom okozta
atalakulds, amelyet még nem tapasztalt az emberiség, és bizony nem is igazan sejtjik a
végkimenetelét. Az azonban biztos, hogy ez az atalakulas nemcsak a gazdasagi szerepl6ket,
hanem azon belil a folyamatfejleszt6 tevékenység mddszereit is nagymértékben érinteni
fogja [2].

Magasabbra...

Gyorsabban...

Innovacio
korabban...

El6zetes jelek...

=

Innovatorok Korai adoptaldk Koraitébbség Késditobbség Lemaraddk

7. dbra Capauszony hatas a 4. ipari forradalom okozta innovacié soran [11]

Az innovacio kapcsan sem kell azonban mindig nagy dolgokra gondolni, hiszen Karren Gadd,
az Oxford Creativity TRIZ tanacsaddja szerint annak is legalabb 5 szintje |étezik [5]:

Szint \ Megnevezés %
1. »J0zan paraszti ész” megoldasok 32%
2. Kisebb fejlesztések 45%
3. Jelent@s innovacio 18%
4. Uj koncepcié 4%
5. Felfedezés 1%

5. tablazat A kreativitas 5 szintje
Forras: (Gadd, 2011)
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Mint lathato, a problémak 77%-a nem igényel jelentGsebb mérnoki tudast, sét, a kihivast,
amivel jelenleg kiizd egy adott vallalat, lehet, hogy egy masik ipardgban mdar korabban
megoldottak, igy forradalmi fejlesztés helyett ,,csak” egyszer( adaptaciéra lenne szikség.
Tudta, hogy el6bb lépett az ember a Holdra, minthogy kereket szerelt volna a b6éréndjére
megkonnyitendd a cipekedés faradalmait az utazasai soran? Természetesen a Holdraszallas
rendkivil csodalatos tett, azonban dltalaban azok a pofonegyszer( fejlesztések a leginkabb
lenyligb6z6k, amelyek a bérondre szerelt kerék megolddsra hasonlitanak.

Innovaciod nélkil, melyet a Design for Six Sigma, valamint a TRIZ mddszer képvisel, nem lehet
organikus névekedésrél beszélni. Es ezzel a miikddési kivaldsag modelljét leird kor bezarult,
hiszen a kreativ rombolds okozta Uj technolégiak hatasara a vallalatoknak folyamatosan ujra
kell gondolniuk Uzleti stratégidjukat a fennmaradas, valamint a fejl6dés érdekében.

2. Avezetés és a mikodési kivalosag modelljének kapcsolata

Az innovacid kulcsfontossdgl a mai tudasalapu vildgban és gazdasagban — 0Osztonzi a
novekedést, Uj termékek és szolgaltatasok kifejlesztését. Az XBInsight szervezet dltal végzett
5000 vallalati vezet6t megszdlaltaté felmérés arra volt kivancsi, hogy melyek azok a vezetdi
kompetencidk, amelyek az innovativ vezet6ket jellemzik beleértve a viselkedésformakat is.

What Innovative Leaders Do Better Than Noninnovative Ones

And an area where they fall short, based on surveys
of nearly 5,000 leaders across a wide range of industries.

AVERAGE PERCENTILE RANK Innovative
. . 0% leaders 100%
Manage risk @

Demonstrate curiosity @

Lead courageously O

Seize opportunities O

Maintain strategic [ )
business perspective
Maintain order Qo

and accuracy

SOURCE XBINSIGHT © HBR.ORG
8. dbra Innovativ vs. nem innovativ vezet6k [6]

Az XBlnsight szervezet munkatdrsainak észrevételei sorban a tanulmanyt 6sszefoglalé HBR
cikk alapjan [6]:

2.1. Kockazatkezelés
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Az XBlInsight kutatasbdl kiderilt, hogy az igazdn innovativ vezet6k bar magasabb
kockazatvisel6 hajlanddsaggal birnak, azonban mindig rendelkeznek ,,B”, sét ,C” tervvel is arra
az esetre, ha valami nem a tervezett szerint sil ki az eredeti elképzelés végrehajtasa soran.
A kutatas szerint ahhoz, hogy valaki innovativabb vezet6veé véljon
o legaldbb 8 oGtletet kell kigondolnia adott feladat végrehajtasaval kapcsolatosan — ez
nagyban hasonlit a Lean Six Sigma mddszer altal alkalmazott ,, 7 ways” analizishez;
e folyamatosan végezzen benchmark méréseket Osszehasonlitva vallalata
teljesitményét a legjobb versenytdrséval, illetve a jov6képben felvazolt céllal;
e azonositsa, dokumentalja a kockazatokat és kezdeményezzen azokra valaszlépéseket
— folyamattérkép, értékaramlas térkép (VSM); ok-okozat elemzések, FMEA;
e ne essen az analizis-paralizis csapdaba! Hatdrozzon meg hatarid6t az elemzés
végrehajtasara
o egy-egy dontésnek ne a negativ kovetkezményeire gondoljon allandéan! Ha azzal
egyutt tud élni, akkor tegye meg a sziikséges dontést!

2.2. Tuddsszomj, érdeklédés

Kevésbé innovativ tarsaikhoz képest e vezet6k érdekl6d6bbek, nyitottabbak. Képességeik és
tudasuk folyamatosan naprakészen tartdsa pedig versenyel6nyt biztosit szdmukra.
Tanacsok a tudasszomj és az érdeklédés ndvelésére a tanulmanybdl:
o folyamatosan elemezze és értékelje kordbbi dontéseit, s ne szégyelljen tanulni az
elkovetett hibakbol — ,Lessons learnt” analizis;
e szenteljen fix id6t minden nap a tanuldsnak — ,,daily kaizen” megkdozelités;
o folyamatosan mérje és értékelje kollégdi, valamint a sajat tuddsat, képességeit!

2.3. Vezetés

Az innovativ vezet6k proaktivak, batran és hitelesen vezetik vallalatukat, kollégdikat. A nehéz
helyzetekbdl kivalé lehet6ségeket teremtenek, s nem félnek felvallalni az egészséges
konfliktust sem nézetkilonbségek esetén.

Aki fejleszteni szeretné ezen képességeit az aldbbiakra koncentraljon:

e nehéz dontések meghozatala el6tt mindig alternativdkban gondolkodjon azonositva és
értékelve az azokban megrejlé kockazatokat. Mindig alljon készen kollégai ezen
dontéseire torténd reakcidjanak kezelésére;

e Legyen székimondd de ne valjon agresszivvé;

e Ismerje fel a kollégakban lapulé vezetdi képességeket is!

2.4. Lehetéségek megragaddsa

Ragadja meg a kinalkozé lehet6ségeket, mikdzben szamol a varhatd akadalyokkal, de
mindekozben kerili a tulzott elemzést. Legyen képes akar hosszabb ideig is 6nalléan dolgozni
minimalis tdmogatassal, s legyen rugalmas, ha irdanyvaltas jelét tapasztalja!l

Tandcsok vezet6knek, akik ezen képességeiket kivanjak fejleszteni:
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o értékelje azokat a korabbi lehet6ségeket, amelyeket visszautasitott. Felfedez
valamilyen kdzo6s tulajdonsagot ezekben?

e Elemezze miért nem tud csapatdval gyorsabban el6nyt kovacsolni a jelendllapot
kihivasaibol!

2.5. Vdllalati stratégia szem elétt tartdsa

Azok a vezet6k, akik a kutatdsban magas pontszamot értek el, amikor az iparaguk
Osszefliggéseit, trendjeit kellett megérteni, ismerik a piacot, a vevéik igényeit, aktiv részesei
annak a kornyezetnek, amely vallalatukra hatassal van.
Tanacsok a stratégiai perspektiva fejlesztésére:
e Mindig keresztfunkcionalis csapattal vegye koriil magat elemzéskor és a dontéshozatal
soran
e Alkalmazzon példaul SWOT elemzést 6sszehasonlitva sajat vallalati szervezete tudasat
a versenytdrsakéval, valamint a vevd altal megkovetelt szinttel!
e Ragadjon meg minden lehet&séget a vallalati szint( tanuldsra minden olyan teriileten,
amely versenyel6nyt jelenthet vallalata szamara.

3. Osszefoglalas

Olyan id&szakban éliink, amikor a rombold technolégiak évtizedek, vagy akar évszazadok 6ta
meglévé technoldgidkat, vagy akar teljes ipardgakat veszélyeztetnek megjelenésiikkel attdl
fliggetlendl, hogy azok milyen jdl teljesitenek jelenleg.
Bar 2018-ban mar luxusnak szamit a lovaskocsikdzas Budapesten, 150 évvel ezel6tt még ez
volt a kozlekedés daltalanos maddja. A bérkocsidllomasokon egyfogatu konflisok, kétfogatu,
gumiradlis fidkerek vartak a kozonséget. A taxaméter még ismeretlen volt ekkor. A dijszabas
bonyolult, dllanddsult vitak targyat képezte. A bérkocsisok ,,zsarolasai” a napilapok hétkéznapi
rémtorténetei kdzott szerepelnek.
Az 1887-t6l egyre jobban fejl6dé villamoshaldzat fokozatosan kiszoritotta a I6vasutat. 1900-
ban Budapesten mar csak a Jozsef f6herceg tulajdondban 3llé6 margitszigeti lovasut
kozlekedett. [4].
Az 1880-as években hidba novekedett évrél évre a lovaskdzlekedés Budapesten, az azt kévetd
alig 15 év alatt azok, akik lovaskocsizassal foglalkoztak elvesztették forgalmuknak tébb, mint
a felét.
Barkit érhetnek hasonlé meglepetések, amennyiben nem szdmol az iparagat befolyasold
rombolé technolégiakkal. Nem is kell nagyon korilnézni a vildgban ahhoz, hogy ma is hasonld
mértékd valtozasokat lassunk:
e az Uber, a vilag egyik legnagyobb taxisvallalata, amely egyetlen gépkocsival sem
rendelkezik;
e a Facebook, mint a jelenleg legnépszeriibb médiaszolgaltaté semmiféle tartalmat nem
allit elo;
e az Alibaba, mint a vilag egyik legértékesebb kiskereskeddje nulla készletet birtokol és
végiil
e az Airbnb egyetlen ingatlannal sem rendelkezik, pedig a vilag egyik legnagyobb
széllasadodja.
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Nassim Taleb, a Fekete hattyu cim{ konyv szerz6je egy pulyka torténetét meséli el, amelyet
1000 napon keresztil taplal a farmer. A pulykdban nap nap utan erésodik a gazda iranti
bizalom a tapasztalatai alapjan és arra szamit, hogy jobbnal jobb falatokkal latja el minden
egyes taldlkozasukkor. Minél inkabb kozeledett a halaadas napja, annal veszélytelenebbnek
[atta az életét. Pont akkor érezte magat a legnagyobb biztonsagban, amikor a levagdsara sor
kerilt. [15]

Mit tanulhatunk a pulykatél?

Taldn akkor érzi magat biztonsagban minden vallalati vezetd, amikor jol mennek a dolgok és
minden rdzsds. Egészen addig, amig valami varatlanul meg nem valtozik a vallalat
kornyezetében és jelentés moédositast igényel a jelenlegi stratégiaban.

A latvanyos valsagok rendkiviili médon el6segithetik a dolgozdk figyelmének a felkeltését és
az érzékelt veszély szintjének novelését, amivel cselekvésre lehet ket 6sztondzni. Azonban,
ha nincs krizis, akkor egy j6 vezet6nek generdlnia kell mesterségesen, hogy a szervezet
megdrizhesse rugalmassagat a valaszlépések gyors végrehajtdsdban!

Peter Drucker szerint egyszerlien fogalmazva a vezet6t az kiilonbozteti meg a menedzsertdl,
hogy O azon gondolkozik, vajon JO-t, vagy ROSSZAT tesz vallalata a stratégidjanak
megvaldsitasaval. Ezzel szemben a menedzser feladata, hogy ezt JOL és ne ROSSZUL végezze.
Alkalmazza aktivan a valtozdsmenedzsment eszkoztdrdt a mdlkodési kivaldsag
megvaldsitasara, s ekdzben kerilje el a John P. Kotter 4ltal leirt 8 sulyos hibat [9]:

e az Onelégiltség tultengése;

o egy kell6 hatalommal rendelkezé irdnyitd csapat létrehozasanak elmulasztasa;
e avallalati jov6kép erejének aldbecsiilése;

e avizidnak a sziikségesnél sokkal gyengébb kommunikalasa;

o beletorédés az uj jovGkép leblokkoldsaba;

e arovidtavu eredmények realizdlasanak elszalasztasa;

e agylzelem tul korai kihirdetése;

e avaltozdsok be nem épitése a vallalati kulturaba.

Vezet6ként, kérem torekedjen azon kordbban felsorolt személyes tulajdonsagok fejlesztésére,
amellyel innovativabbd tudja tenni Onmagat, s munkatarsai szdmara pedig tegye lehet6vé,
hogy példaul a péntek délutanjukat szabadda tegyék, amikor szabadon foglalkozhatnak a sajat
dédelgetett projektjeikkel, hatha a kovetkezd technoldgiai szempontbdl rombolé hatasu
fejlesztés ezek kozul kerdl ki Uj lendiletet adva vallalatanak, ipardaganak!

Tobb, mint 13 év folyamatfejleszt6i tapasztalata alapjan, amelyet tobbek kozott az
elektronikai, az auto, a textil, nyomda, valamint élelmiszeripar teriiletén szereztem kihivast
jelent a vdllalatvezet6k szamara olyan lzletmenet kialakitdsa, amelynek soran a m{kodési
kivalésag modelljében bemutatott teriletek mindegyike szerepet kap. Tébb, mint 500
végrehajtott, illetve tdmogatott projekt tapasztalata alapjan 3-bél atlagosan 1 ér el egyételmd
fenntarthat¢ sikert, a masodik megitélése nem egyértelmd, vagy nem sikeril a vallalati kultira
részévé tenni, s a harmadik sajnos kudarcot vall.

Ezért kérem folyamatosan értékelje szervezetét mindhdrom teriileten és hatarozzon meg
kollégaival olyan kihivast jelentd feladatokat, amelyek segitségével javithatd a fenti sikerességi
ratal
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Nagyné Hatasz zsuzsannat | 11 SZaKmak és kompetenciak
Gubdn Mikdos a fels6oktatas szemsz6gébdl

LOGISZTIKA — INFORMATIKA — MENEDZSMENT
volume 3 @ number 1 @ marcius 2018 e pp: 102-115
DOI: 10.29177/LIM.2018.1.102

Osszefoglalé

A vallalkozasoknak IT szakemberekre van sziikséglik az informacidés rendszerik fejlesztéséhez
és mukodtetéséhez. De milyen szakemberekre? Ugyanigy kérdés, az igényelt kompetencia-
kor. Az IT szakemberek képzése tobb szinten torténik. Kutatasunk a fels6oktatdsra, azon belil
is az alap- és mesterképzés altal kibocsatott szakemberekre, és a vallalatok oldalarol
jelentkez6 kompetencia-igényre terjed ki. A fels6oktatds szdmara miniszteri rendelet irja el
a képzési és kimeneti kovetelményeket (KKK), amely tartalmazza informatikus-képzésben
indithatd szakokat, és elGirja a kimeneti kompetencidkat. A kovetelmények meghatarozasanal
figyelembe vették az EU keretrendszereinek ajanlasait. A vdllalkozdsok az IT munkaeré-
igényeiket jellemzéen munkakoérok alapjan hatdrozzak meg, amelyhez ugyancsak
kompetencia-igényeket csatolnak. A kettd kapcsolatara fékuszalva, irodalomkutatas és online
felmérés részeredményei jelennek meg ebben a miben.

Kulcsszavak: Informatikus-képzés, IT- szakmak, kompetenciak

Abstract

Businesses require IT experts for the development and operation of their information systems.
But what types of professionals are really wanted? And another question: what is the scope
of competencies required from them? IT professionals are trained on several levels. Our
research covers the higher education and more specifically the professionals graduating from
Bachelor’s and Master’s programmes as well as the competencies demanded from such
professionals by businesses. Training and outcome requirements for tertiary education are set
out in a ministerial order. This order defines the outcome competencies and the
specialisations that can be started within the training programmes for IT professionals. When
defining the requirements the recommendations of the EU qualification framework were also
taken into consideration. Businesses typically define their demand for IT professionals by
position and specify the competences required from candidates. Focusing on the relationship
between the two, the partial results of literature research and an online survey are presented
in this paper.

Keywords: IT training, IT professions, competence

1 f8iskolai adjunktus, Budapesti Gazdasagi Egyetem Gazdélkoddasi Kar Zalaegerszeg
2 PhD, dékén, f6iskolai tandr, Budapesti Gazdasagi Egyetem Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg
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Bevezetés?

A vallalatok IT szakember-igényliket a kozép- és fels6oktatasi képzés altal kibocsatott
végzettekbdl meritve tudjak kielégiteni. Kérdés azonban, hogy a friss diplomdasok megfelelnek-
e az adott munkakor betdltésére. Ebben a tanulmanyban a fels6oktatasra fokuszalva vizsgaljuk
a kimeneti kompetenciak és az IT-szakmak kozotti 6sszefliggést.

A fels6oktatas szabalyozasa Magyarorszagon és az EU keretrendszerei

A fels6oktatas Uj (Bologna rendszer) szemléletl szabalyozasa a 2005. évi CXXXIX. torvény —
torvény a fels6oktatasrdl keretében valdsult meg. Még ebben az évben megsziiletett a
289/2005. (XIl. 22.) Korm. rendelet, mely az alap- és mesterképzés részletes leirasat, az
indithaté szakokat, az elérend6 kredit szamokat és a szakinditdsra engedélyt kapd
fels6oktatdsi intézményeket tartalmazta. Kialakult az informatikus képzés szerkezete, mely 3
szakon torténik: gazdasaginformatikus, mérnokinformatikus, és programtervezé informatikus
szakon. A kovetkezdé évben megjelent a 15/2006. (IV. 3.) OM rendelet az alap- és
mesterképzési szakok képzési és kimeneti kovetelményeirdl (roviden: KKK), mely egységes
szerkezetben szabadlyozta valamennyi szakon — igy az informatikus képzésben is — az
elsajatitandd altaldnos és szakmai kompetenciaigényt. A kompetencia fogalmat a
Fels6oktatasi Tv.(2005) értelmezése szerint alkalmazza: az ismereteknek, jartassagoknak,
készségeknek és képességeknek az dsszessége. De ezen tulmutatva, a KKK-ban megjelennek
,Szakmai attitlidok és magatartas”a kompetencidk kozott, igaz csak szlk korben a
mesterképzés vonatkozasaban. Meégis el6remutatd, mivel a kompetencia-fogalom tagabb
értelmezésének csirait tartalmazza, mely szerint, a kompetencia az ismeretek alkalmazasanak
képessége, az ismeret, a képesség- és készség, valamint az attitlid harmasanak szerves
egysége [Nagy, 2010, p 7]. A 15/2006. (IV. 3.) OM (KKK) rendelet a szakmai kompetenciak
vonatkozasaban igyekezett érzékeltetni az alap- és mesterképzés kozotti hierarchiaszintbeli
eltérést is. Mig a kompetencia értelmezésében alapképzésnél ismeretek és képességek
jelennek meg, addig a mesterképzésnél ismeretek és készségek. A rendelet ugyanakkor
megtartotta kordbbi folyamatszabdlyozd szemléletét is, hiszen a képzési kreditértékek
megosztasa mellett részletekbe mendéen leirta az egyes szakokon elsajatitandé targykoroket
[Laszld, 2010, pp 204-208]. Bar a KKK a kimeneti kovetelményeket a kévetkezd képzési szint,
és a munkaerdépiac oldalardl prébdlja megfogalmazni, torekvései csak az els6, akadémiai
orientaltsag esetében jarnak sikerrel. A munkaaddk kompetencia-igénye a konzultacidk,
egyeztetések elmaradasa miatt nem tud érvényesiilni. A jogszabdlyban rogzitett leirds
vertikalis iranyban hidnyos, mert nem tartalmazza az FSZ, PhD képzést.

A KKK kritikai elemzésével tébb tanulmany is foglalkozott [LaszI6, 2010, p 205], melyek
szerepet jatszhattak a rendelet médosuldasaban. Ezen kiviil az EU hatdsa is megjelenik. Hiszen
a magyar képzési rendszer része az eurdpai régidnak. A munkaer§-mobilitds novelése
érdekében is szikségessé valt a képzettségek Osszemérhet6ségének biztositdsa. Az
egységesitési torekvés tikrozdédik az Eurdpai Képesitési Keretrendszer (European
Qualifications Framework — roviden EQF) kidolgozasdval, mely 32 orszag oktatasi
minisztereinek 2004-es kezdeményezése alapjan jott Iétre. 2008-ban fogadta el az Eurdpai
Parlament és a Tandacs. Az EQF célja az, hogy egy egységes atvaltasi rendszert hozzon létre,

3 Késziilt EFOP-3.6.1-16-2016-00012 sz. Innovativ megoldasokkal Zala megye K+F+l tevékenysége
hatékonysaganak noveléséért cim(i projekt tdmogatdsaval.
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mellyel 6sszemérhetGk az egyes orszagok nemzeti képesitései, diplomadi. A keretrendszert
lehet egységesitési kényszerként is felfogni [Dobay, 2011, p 132], de mindenképp elényeként
kell emliteni, a kompetencia alapu szemléletet, és az egész életen at tartd tanulds
koncepcidjat.

Az eurdpai keretrendszer 8 képzési un. referencia szintet hataroz meg az alapképzéstél a
doktori képzésig. A szintek hierarchikusan egymasra éplilnek. Minden szint feltételezi a
megel6z8 szint kompetencidival valé rendelkezést. Igy adott szint outputja a kdvetkezd szint
inputjaként szolgal. Minden szinten megfogalmazasra keriilnek a kimeneti kompetencia
kovetelmények. Az elsé 3 szinten a szakmat nem add képzések helyezkednek el. A 4-5. szint a
kozépfoku és fels6foku szakképzés szintje. A 6. a BSC, a 7. az MSC szintje. A 8. szint a Phd
képzést foglalja magaba. Vizsgalatunk témaja az IT szakemberek kompetenciai képzési
kimenet és munkaer§-piaci igény oldalarél megragadva. Bar az informatikus képzés része a
fels6foku szakképzés, mégis inkabb az alap- és mesterképzés teriiletével foglalkoznék. Az EQF
keretrendszer a tanulasi eredményeket a tudds, készségek és kompetencidk harmasanak
egylittesével irja le. Tudas (knowledge): az informacid asszimilacidja a tanulason keresztil. A
képesitési keretrendszer értelmezésében tudas alatt elméleti és / vagy szakmai (gyakorlati)
ismereteket értlink. Készségek (skills): a tudas alkalmazasanak képessége, az, hogy fel tudja
haszndlni a feladatok elvégzése és a problémak megoldasa soran. Az EQF értelmezésében
kognitiv jellegliek (logikai, intuitiv és kreativ gondolkodds bevondsaval) és gyakorlati jellegliek
(kézligyességet, moddszerek, anyagok, eszkdzok hasznalatdnak ismerete). Kompetencia
(competence): a munka vagy tanulmanyi ismeretek, készségek és képességek felhasznalasa a
szakmdban, vagy a magdnéletben. Az EQF kontextusdban a kompetenciat a felel6sség és az
autondmia szempontjabdl irja le.

Az EQF 6-7. szint kompetencia-igényét a kovetkez6 tablazat szemlélteti:

1. tdblazat
Tudas Készségek FelelGsség és autondmia
A szakterllet munka vagy innovativitas, komplex komplex mdszaki vagy szakmai
tanulmanyi ismereteinek problémamegoldas tevékenységek vagy projektek
fejlett, készség szinti készsége irdnyitasa felel6sséggel,
alkalmazasa, bonyolult elére nem lathaté helyzetekben
mUszaki vagy szakmai felels dontések hozatala
tevékenység végzése,
komplex problémdak o6nallé
megoldasa, komplex
dontések hozatala felelGsség-
vallalassal, projektek
irdnyitasa.
Magasan specializalt tudas, a specialis a szakmai ismeretekhez,
munka vagy a tanulmanyi problémamegoldas gyakorlathoz felel6s hozzaallas,
terilet magas szint(i készsége irdnyitja, atalakitja a munkahelyi
ismerete, a tudas innovativ készség vagy tanulasi kornyezetet,
integralasanak  képessége, felllvizsgalja a stratégiat
kritikus szemlélet, specialis
problémak megoldasa,

innovacido Uj ismeretek és
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eljarasok kifejlesztése,
projekt stratégia kialakitdsa.

Az alap- és mesterképzési szakok képzési és kimeneti kdvetelményeirél (réviden: KKK) szélo
15/2006. (IV. 3.) OM rendelet elemzése soran megallapithatd, hogy tébb szempontbdl sem
felelt meg az EU keretrendszer (EQF) ajanldsainak.

A KKK (2006) hidnyossagai az EQF keretrendszer szempontjabél:
nem tartalmazta az FSZ és Phd-s képzést;
— akompetenciak értelmezésében is elavult, mert csak a tudds, képességek és készségek
egyltteseként értelmezte;
— a kompetenciak elemzése soran megallapithatd, hogy az alap- és mesterképzés sem
esik egybe tartalmaban az EQF 5-6-0s szintjével.

A 2006-os KKK rendelet hidnyossagait feltdré tanulmanyok és EU keretrendszer
kovetelményei eredményeként megvaldsuld tovabbfejlesztés vezetett a 18/2016. (VIII. 5.)
EMMI rendelet (a fels6oktatdsi szakképzések, az alap- és mesterképzések képzési és kimeneti
kovetelményeirdl) megsziletéséhez. Az Uj KKK mdr tartalmazza a felsGoktatas részeként a
fels6oktatdsi szakképzésre vonatkozd kovetelményeket is. Beépitésre keriiltek munkaeré-
piaci kompetencia-igények, melyek felmérésére dllamilag tamogatott kutatdsok valdsultak
meg. llyen példaul a Nemzeti Hirkozlési és Informatikai Tandcs kutatdsa (2015): Versenyképes
oktatds, versenyképes munkaerdpiac. — Javaslatok az informatika helyzetének javitdsa
érdekében. Vagy a BellResearch kutatdsa (2015): A hazai informatikus- és IT-mérnok képzés
helyzetének, problémainak, gatld tényezbinek vizsgalata.
A 18/2016. (V. 5.) EMMI rendelet egységes szerkezetben szabdlyozza a felsGoktatdsi
szakképzésre, a fels6oktatasi alapképzési szakokra és mesterképzési szakokra vonatkozé
kovetelményeket. A kimeneti kompetencidkat globdlis értelmezésben hatdrozza meg,
amelyben a tudas, képesség, attit(id, illetve autondmia és felelésség elemek egységben
jelennek meg.
A KKK (2016) mellékletekben hatdrozza meg (tobbek kdzott):
— afels6oktatasi szintek szerint az altaldnos jellemzéket, elsajatitandé kompetenciakat;
— afels6oktatdsi szakképzés k6zos moduljanak és a képzési teriileteinek, az alapképzés-
és mesterképzés szakjainak képzési és kimeneti kovetelményeit.
Az alap- és mesterképzés altalanos kompetencidi tartalmazzak azokat a tanulasi eredmény-
igényeket, amelyek lehetévé teszik az EU keretrendszer szintjeihez tartozé kompetencia-
igényekkel vald 6sszevetést.

Az alapképzésben szerezhetd végzettségi szint kompetencia-jellemzéi:
a) tuddsa
— Atfogdan ismeri szakteriilete fogalomrendszerét, legfontosabb 0Osszefiiggéseit,
alapvet6 tényeit, iranyait, jogi szabdlyozasat, etikai normait, ismeretszerzési és
probléma-megoldasi mddszereit.
— Birtokdaban van azon ismeretek korének, amelyek sziikségesek az adott és mas képzési
terlileten folyd mesterképzésbe vald belépéshez.
b) képességei
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Ellatja a szakképzettségének megfelel6 munkakort, alkalmazza szakterilete
eljarasrendjét, legfontosabb elméleteit, ismeretrendszerét, melyeket analizal, értékel.
Megért, illetve értelmez szovegeket, tablazatokat, adatsorokat, vizudlis szovegeket
mozgo- alloképeket, térképeket, diagramokat.

Rutin szakmai problémdkat azonosit, feltarja azok megoldasahoz sziikséges
feltételeket, eljarasokat, és szakmai tuddsat és munkahelye eréforrasait gazdasagosan
felhasznalva megoldja azokat.

Megtervezi és megszervezi sajat 6nallo tanulasat, hasznalja a szakteriletének jellemzé
online és nyomtatott szakirodalmat magyar és idegen nyelven.

c) attitldje

Nyitott a szakmai, technoldgiai fejlesztés és innovacié megismerésére, elfogaddsara,
az onképzésre.

Komplex problémak lehetSleg masokkal egyittmiikédésben térténé megoldasakor, és
varatlan dontési helyzetekben is a jogszabdlyok és etikai normak figyelembevételével
hozza meg dontéseit.

d) autondmiaja és felelGssége

Szakmai forrdsok alapjan atfogd és specidlis szakmai kérdéseket gondol at és dolgozza
ki 6ndlléan, felelsséggel, szakmai nézeteit kialakitja, indokolja.

Ondlléan, megfeleld 6nkritikaval és 6nkorrekcidval végzi tevékenységét.

Ondllé tovabbtanuldssal vagy szervezett tovabbképzéseken fejleszti kompetencidit,
illetve Ujakat sajatit el.

Az alapképzés kompetencidit attekintve megallapithatd, hogy megfelel tartalmaban az EQF
altal meghatarozott 6. szintnek — ,Komplex tevékenységet végez, problémdt old meg
onalléan, felel6sen dont.”

Mesterképzésben szerezhet§ végzettségi szint kompetencia-jellemzéi:
a) tudasa

Ismeri szakterlilete altalanos és specifikus jellemzit, Osszefliggéseit, elméleteit,
hatdrait, legfontosabb fejl6dési irdnyait, kapcsolddasat mas szakteriletekhez.

Ismeri a szakterlletére jellemz6 kutatdsi (ismeretszerzési és probléma-megoldasi)
modszereket, absztrakcios technikdit, az elvi kérdések gyakorlati vonatkozasainak
kidolgozasi médjait, kapcsolddd jogi szabdlyozasat, etikai normait.

J6l ismeri szakterilete székincsét, nyelvi sajatossagait, anyanyelvén és legalabb egy
idegen nyelven kommunikal.

Birtokdban van azon ismereteknek, amelyek sziikségesek a doktori képzésbe vald belépéshez.
b) képességei

Elvégzi az adott szakteriilet ismeretrendszerének részletes analizisét, majd
Osszefliggéseket feltarva és szintetizalva értékelést végez.

Specidlis szakmai problémdkat azonosit és sokoldald, interdiszciplinaris
megkozelitéssel feltdrja a megolddsahoz sziikséges elméleti és gyakorlati hatteret.

A szakterilet elméleti ismereteit innovativ modon alkalmazza a problémak megoldasa
soran.

Feladatai ellatasa sordn egyuttmdkodik mas szakemberekkel.

Informdacidkutatasi, feldolgozasi ismereteit magas szinten haszndlja szakteriletének
magyar és idegen nyelv( publikacids forrasai feldolgozasa sordn.

Onallé, szaktudomdnyos formaju sszefoglaldkat, elemzéseket készit.

c) attitldje
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— Uj, komplex megkozelitést kivand, illetve varatlan dontési helyzetekben is a
jogszabalyok és etikai normak figyelembevételével hozza meg dontését.

— Fejlett szakmai identitassal, hivatastudattal rendelkezik, amelyet a szakmai és
szélesebb tarsadalmi kozosség felé is vallal és kozvetit.

— Torekszik arra, hogy szakterilete legujabb eredményeit sajat fejlédése és a kdozosség
szolgalataba allitsa.

d) autondmiaja és felelGssége
— Ondlléan végzi szakmai kérdések végiggondolasat és adott forrasok alapjan torténé
kidolgozasat, moddszerek és technikdk széles korét alkalmazva tevékenységét
megtervezi és megvaldsitja.
— Kialakitott szakmai véleményét a dontési helyzetekben onalléan képviseli, és azokért
felelGsséget vallal.
— Bekapcsolddik kutatdsi és fejlesztési projektekbe, ahol a csoport tobbi tagjaval
egyuttmikodve mozgodsitja elméleti és gyakorlati tuddsat, képességeit.
A mesterképzés kompetenciait attekintve megallapithaté, hogy megfelel tartalmaban az EQF
altal meghatarozott 7. szintnek — ,Magasan képzett tudassal, kritikus szemlélettel Uj
megoldasokat talal, stratégiat alakit ki.”

Informatikus-képzések Magyarorszagon

Informatikus-képzés a felsGoktatasban alap- és mester szinten Programtervezé informatikus,
Mérnok informatikus és Gazdasaginformatikus szakon folyik. Ez a képzési forma véltotta fel a
mult szdzad végéig jellemz6 képzettségeket: a rendszerszervezG-rendszerelemzd,
rendszertervezd, rendszerprogramozd és programozd. Ebben a feldllasban a
rendszerszervezG-elemz§ atlatta az egész vallalati rendszer mikodését, a szervezeten beliili
folyamatokat, a hozza kapcsolddé hatdskoroket, kapcsolati, valamint informacids rendszert.
O rendelkezett a legszélesebb latokorrel, mig a rendszertervezé mar csak informéacios rendszer
felépitésével, architektura tervezéssel, hardver-szoftver feltételek meghatarozasaval
foglalkozott. A rendszerprogramozd a szoftver algoritmus tervezését, a fejleszt6i kornyezet
meghatdrozasat, a projekt tervezését és a csapat iranyitasat végezte. A programozok az
algoritmus ismeretében elvégezték a kédolast, és a tesztelést [Dobay, 2011, p 131].

A 2000-es években kialakult az informatikus-képzés 3 szakra, és 3 felsGoktatasi szintre
vonatkozdéan. A fels6oktatasi szakképzés tovabbra sem képezi vizsgalatunk targyat. A
kovetkez6kben bemutatom, hogy a fels6oktatasi intézményekben a 3 szakon belll milyen
szakiranyok valaszthatok, illetve keriiltek akkreditalasra a fels6oktatasi intézményekben. Az
adatokat azon képz6helyek honlapjain bongészve kerestem ki, amelyek az adott szakokat
inditjak. A Felvi.hu portalon ugyanakkor megtaldlhatd az egyes szakokhoz kapcsoldddan egy
szakmatérkép is, amely azt prébalja 6sszefoglalni, hogy az adott szakon végzettek varhatéan
milyen munkakorokben helyezkedhetnek el a vallalatoknal.

Alap- és mesterszint{ informatikus-képzés (BSC, MSC) és az IT szakmak

Programtervez( informatikus szak
Szakiranyok:
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modellez6 informatikus

szoftverfejleszt6 informatikus
szoftveralkalmazé informatikus
térinformatikus

adatmodellezés és informdciobiztonsag
komputer grafika és képfeldolgozas

adatbazis rendszerek lizemeltetése, fejlesztése

Szakmatérkép:

szoftverfejleszt6, programozd, alkalmazasfejleszté (Webfejlesztd, Java fejleszts, 10S
Developer, ABAP és mobilfejlesztd, C# programozo, Software specifikator);
szoftverteszteld, tesztelG6-mérnok;

szoftvermérnok (System engineer);

programtervezd informatikus;

szamitastechnikai rendszerszervez6;

adatbazis-fejleszt6, elemzd (Analytics)

IT rendszeriizemeltetd, rendszergazda

IT Architect.

Mérnokinformatikus szak
Szakirdnyok:

infokommunikacids haldzatok;

mérés és folyamatiranyitas;

mdszaki alkalmazasok;

vallalati informacids rendszerek;
intelligens rendszerek;
alkalmazasfejlesztd, szoftverfejleszts;
rendszermérnok;

képfeldolgozas;

ipari informatika;

beagyazott rendszerek;

Ambiens rendszerek;

informatikai és automatizalt rendszerek;
informatikai biztonsag;

informatikai szolgaltatds-menedzsment;
mobil informatika;

robottechnika;

Szoftvertechnoldgia;

Web-es fejleszt6.

Szakmatérkép:

szoftverfejleszt6, programozd, alkalmazasfejleszté (Webfejlesztd, Java fejleszts, 10S
Developer, ABAP és mobilfejleszts, C# programozd, Software specifikator, Beagyazott
rendszerfejlesztd, CAD mérnok);
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— szoftverteszteld, tesztel6-mérndk (Test lead);
— szoftvermérnok (System engineer);

— rendszertervezd, rendszerintegrator;

— biztonsagtechnikai vezetd, biztonsagi auditor;
— haélézattervez6, haldzati mérnok;

— szdmitdstechnikai rendszerszervezs;

— adatbazis-fejleszts, elemzé (Analytics);

— IT rendszerlizemeltet6, rendszergazda.

Gazdasaginformatikus szak
Szakiranyok:
— vallalatiranyitasi;
— E-gazdasagi, e-business;
— Uzleti informatika,
— (mesterképzésen: Kozszolgdlati, Modellezési informatika);
— logisztikai informatikus,
— pénzintézeti informatikus;
— lzleti adatelemzd;
— gazdasagi és informatikai alkalmazasok;
— szoftverfejlesztés

Szakmatérkép:
— szoftverfejleszt6-tervezd (C++ fejlesztd, Java fejlesztd, Web-fejleszt6, 10S Developer);
— informatikai szakért6, tanacsadod, IT koordinator; IT-stratégia tamogatd, SAP/CRM
tanacsado;
— tesztelQ, szoftverteszteld;
— halézati mérnok;
— adatbanyasz elemzd, szakértd, business & reporting analyst;
— rendszergazda, service delivery manager specialist;
— Produkt Manager, Projektmenedzser;

BProf (Bachelor of Profession) szak — Uj alapképzési szak 2018 szeptemberétdl
— Uzemmérnok-informatikus  (gyakorlatorientdltabb - 6 félévb6l utolsé 2
vallalkozdsokndl szakmai gyakorlaton)

IT szakmak és IT kompetenciak EU kitekintéssel

Az ICT szektorra vonatkozd egységes ndmenklaturat 2012-2013-ban alakitottak ki, ami az
Eurdpai Bizottsag és 120 stakeholders altal elfogadasra keriilt. Ez az ,European e-Competence
Framework 3.0” (roviden: e-CF 3.0) keretrendszer.

Az e-CF rendszer alapjan kialakult egy 23 munkakort felolel6 IKT profil rendszer, amely fa
szerkezetben 6 csoportba (csaladba) sorolva tartalmazza a profilokat.
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EUROPEAN ICT PROFILE FAMILY TREE

Generation 1: SIX FAMILIES

BUSINESS

g e P SERVICE &
T
MANAGEMENT DEVELOPMEN

MANAGEMENT OPERATION

Generation 2: 23 EUROPEAN ICT PROFILES

Quality Assurance
Manager

SUPPORT

Business
Informarion

Business Analyst
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Cief Information
Officer

ICT Security
Manager

Systems Analyst

Enterprise

Architect Test Specialist

Project Manager

b=
a
g
&
=3
5

— Systems Architect T“h:;:: 1CT Consultant
Service Dosk
Agent

9. dbra Eurdpai ICT profil csaladfa. Forras: e-CF 3.0

Az e-CF keretrendszer az ICT profilban megjelen6 szakmakat sorolja be 5 kompetenciakorbe.
PLAN — Tervezés, stratégia

BUILD — Rendszerépités, rendszerfejlesztés

RUN — Futtatas, rendszerlizemeltetés

ENABLE — Szakteruleti munkavégzés tamogatdsa IT eszkdzokkel

MANAGE - Informaciéo menedzsment ({izleti és technikai)

moow>»

Business Management Technical Management

Service &
Operation

Development

ENABLE

10. abra ICT szakemberek az e-CF rendszerében (D1). Forras: eCF 3.0
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Az dbrabdl lathatd, hogy vannak szakteriiletek, amelyek nem sorolhatdk be egy meghatarozott
kompetenciakdrbe. Ezeknél mindkét teriiletre vonatkoz6 kompetenciahalmazt figyelembe kell
vennl.

Az e-CF keretrendszer az ICT teriiletét 4 dimenziodban irja le. Az 1. dimenzidban (D)
kompetenciateriileteket hatdroz meg az iizleti folyamatokat lefedé ICT rendszerében.

A masodik dimenzioban (D2) az egyes teriiletekre vonatkozé referencia e-kompetencia halmazt
dolgoztak ki, amelyek segitséget nyljtanak a vallalatok szdmara a munkakdri leirdsok
elkészitéséhez. Az ICT teriiletére Osszesen 40 kompetenciat hataroztak meg.

A harmadik dimenzidban (D3) az e-kompetencia teriiletekhez hozzarendelik a megfelelé EQF
képzési szintet (3-8 szint). Valdjaban a szakmat nem ado képzések (1-3. szint) nem jelennek
meg az e-CF-ben. Igy az EQF 4-8. szint jelenik meg az e-CF 1-5 képzési szintjeként.

A negyedik dimenzidban (D4) a tudés ¢s készség elemeket (a D2-ben leirtak) magyarazatokkal
latjak el.

Nézziink egy konkrét példat: BUSINESS INFORMATION MANAGER

Az elébbi abrabol leolvashato, hogy a szakmaprofil a vezetés és tervezés (MANAGE&PLAN)
kompetenciateriilethez tartozik. A kompetencia teriiletekhez hozzéarendeljik a megfeleld
kompetencidkat és képzési szinteket, melyek kapcsolatit az adott szakmai profilhoz
kapcsolodoan a kdvetkezd abraban szemléltetem.

Dimension 1 Dimension 2 Dimension 3

5 e-CF areas 40 e-Competences identified e-Competence proficiency levels

(A-E) e-1 to e-5, related to EQF levels 3-8
A.2. Service Level Management

===

[ES|

A.3. Business Plan Development i
A.4. Product/Service Planning ---

A. PLAN A.1. IS and Business Strategy Alignment

A.5. Architecture Design ---

A.6. Application Design | |

A.7. Technology Trend Monitoring [

A.8. Sustainable Development E—

A.9. Innovating _-
E. MANAGE E.1. Forecast Development [

E.2. Project and Portfolio Management I

E.3. Risk Management S | | —

E.4. Relationship Management | —

E.5. Process Improvement [ —

E.6. ICT Quality Management I | | |

E.7. Business Change Management | )| —1

E.8. Information Security Management T

E.9. IS Governance |

11. abra D1-D3 6sszefliggés a Business Information Manager szakmaprofilhoz. Forras: Sajat
szerkesztés e-CF alapjan

Az abrabdl leolvashato, hogy Business Information Manager szakmdhoz kapcsolodo
kompetencidk dontéen a felsGoktatdsban, azon beliil leginkabb a BSC, MSC képzésben (e-3, e-

4 szint) sajatithatok el.

Az e-CF alapjan részletes szakmai profilok (kvazi munkakori leirdsok) készitheték, amihez EU
keretrendszereket, megallapodasokat tudunk igénybe venni. llyen a 2012-ben kialakitott CEN
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WORKSHOP AGREEMENT (CWA 16458) keretrendszer. Nézziink meg a Business Information
Manager munkakdrre vonatkozdan példankat:

A profil 6sszegzése: Megtervezi adott Uizleti terlileten az informdacids rendszer funkcionalis és
technikai feltételeit. A bevezetés, miikddés és karbantartas folyamatait iranyitja.

Misszid: Biztositja a szolgdltatds mindségét és a belsé felhasznaldi elégedettséget az
igényekkel, koltségekkel és tervekkel 6sszhangban.

Felel6ssége: felel6s a projektportfolid megvaldsulasdért, a megoldas specifikdcidinak
elkészitéséért, és hozzdajarul az lizleti terv megvaldsitdsahoz.

F6 feladatai:
— lIranyitja az lzleti tertleten megvaldsuld informacidtechnoldgiai fejlesztést.
— Vizsgdlja az informacios rendszer valtozdsanak hatasat az Uzleti teriiletre, és forditva.
— lIranyitja az informaciés rendszer-konfiguracié kialakitdsanak, megszilarditasanak
folyamatat.
— Aszervezet informdcids rendszerének megértéséhez tudasbazis hoz létre.
—  Ertékeli az informacids rendszerek fontossagat.

e-kompetenciak (e-CF szempontbdl):
— A.1. IR és Uizleti stratégia 6sszehangoldsa (e-CF 4. szint)
— A.3. Uzleti terv készitése (e-CF 4. szint)
— E.2. Projekt és portfélio iranyitdsa (e-CF 4. szint)
— E.7. (Uzleti) Valtozadsmenedzsment (e-CF 4. szint)
D.10. Informacid és tudasmenedzsment (e-CF 5. szint)

IT kompetenciak Magyarorszagon

A fels6oktatdasban megvaldsuld informatikus-képzések mar a korabbi fejezetekben kifejtésre
keriltek. Megismerkedhettiink a képzések kimeneti kovetelményeit, output kompetenciait
szabdlyoz6 18/2016. (VIIl. 5.) EMMI rendelettel, roviden KKK-val is. Bemutatasra keriltek a
valamennyi felsGoktatdsi képzésre vonatkozdé altalanos kimeneti koévetelmények. Az
informatikus szakokra vonatkozéan megjelennek:

a mindharom szakra vonatkozé szakteriileti kévetelmények;

és az egyes szakokra vonatkozd un. szakspecifikus kévetelmények.

Természetesen itt is érvényesiil az egységes szerkezet, azaz a kompetencidk leirasanal a tudas,
képesség, attitlid, illetve autondmia és felel6sség elemek jelennek meg.

Maradva az EU keretrendszereiben megjelen6 kompetencia-igényeket elemz6 példanal, most
is a Business Information Manager munkakoérre vonatkozdan végezziik az 6sszehasonlitast.

A keretrendszerekben az adott munkakorhoz kapcsolddé kompetenciak elsajatitdsa az EQF
szerinti 7-8. szinthez (e-CF 4-5. szint) kapcsolédik, ami atforditva a magyar szabdlyozasra,
megfelel a mester és doktori szintnek. A KKK a doktori képzésre nem vonatkozik, igy a
mesterképzésre vonatkozd kompetencidkat tudjuk 6sszehasonlitani.

A gazdasaginformatikus mesterképzés kimeneti kompetencidit a kovetkezé tablazat
szemlélteti:
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2. tablazat
Gazdasaginformatikus
TUDAS
Vallalati funkcidk (szamvitel, pi, HEM, stb.), folyamat-rendszer, értéklanc, értéktermelg,
vezetdi, stratégiaalkotdsi folyamatok ismerete.
Informdciés és izleti rendszer architektira ismerete. Uzleti igényekbdl informatikai
kovetelmények leképezésére képes.
Informatikai alkalmazasok (Tranzakciofeldolgozd, dontéstamogogato, stb.) jellemzGinek,
informacid, adatarchitektura fejlesztési mddszerek ismerete.
IT rendszerrel kapcsolatos menedzsment, IT audit, projektmenedzsment,
valtoztatdsmenedzsment, kockazatmenedzsment folyamatainak ismerete.
Informacids tarsadalom szabdlyozasara vonatkozé ismeretek.

KEPESSEG

Informatikai alkalmazdsok fejlesztési folyamatanak megtervezése, irdnyitdsa. Projekt
irdnyitdsa.

Képes az IT-alkalmazdasok bevezetéséhez sziikséges szervezeti valtoztatdsok
kezdeményezésére, a bevezetési és mikodési kockazatok felmérésére.

Képes az Uzleti folyamatok, stratégia megismerésére, elemzésére és a végrehajtast segitd
szoftveralkalmazdasok kivdlasztasara, stratégia kidolgozdsara.

A tablazatban szerepl6 kompetencidkat Osszevetve a Business Information Manager
munkakorre vonatkozé e-CF kompetencidkkal megdllapithatd, hogy a tudasmenedzsment és
az Uzleti terv készitése nem szerepel a gazdasaginformatikus tuddsa és képessége kozott
mester szakon. Természetesen az el6bbi O0sszehasonlitds valamennyi szakra és szakmara
megvaldsithaté.

Osszefoglalas

A cikk témadja az IT szakmak és kompetencidk elemzése. Bemutattuk a jelenlegi informatikus-
képzés magyarorszagi szabalyozasanak (KKK) kialakulasat, feltdrva a korabbi szabalyozas
hidnyossagait a felsGoktatdsra fokuszalva. Ezutan az EU keretrendszerének (EQF) ajanlasait
Osszevetettiik a KKK rendszerével, mely soran megallapitottuk a két rendszer kompatibilitasat.
Tehat a fels6oktatas teriiletén kialakitott szinteken a kimeneti kompetencia-kovetelmények
megfelelnek az Eurdpai Unié 4altal javasoltnak. Ugyanakkor a kompetencia-igények a
munkaeré-piacon az IT szakemberekkel szemben meriilnek fel. gy vizsgalni kell az IT
munkakoroket, és a hozza kapcsolédd szakmaprofilokat. Az elemzést az e-Competence
Framework keretrendszer segitségével végeztiik. A Business Information Manager
munkakorhoz kapcsoléddan egy példan keresztiil feltartuk a képzési szintek, kompetenciak és
szakmaprofilok kapcsolatat. Utdna a magyarorszagi képzési és szabalyozé rendszer keretében
is megallapitottuk az 6sszefliggéseket.
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