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ELOS20
Az OMFB Rendszerelemzési Iroda a Chinoin, a Medicor és a Taurus
megbizasabdl akcidkutatast végez
"A felsG- és kozépvezetdi dontéshozatal segitésére alkalmas
modszerek, technoldgiak alkalmazasi feltételeinek
vizsgalata"

cimmel.

A harom vallalat felsdszintu vezetdi felismerték, hogy a dontési
problémak megoldasahoz a korabban megszokott gyakorlatot kie-
gészitd, modositéd, esetenként felvaltd modszerekre is szukség
lehet. Ugy érezték, meg kell ismerni és fokozatosan ki kell
hasznalni a dontéstamogatd mddszerekben és a személyi szamitdgé-

pek felhasznalasaban rejld lehetdségeket.

A vallalatok és az allamigazgatds szamos dontési helyzetében sok
célt, érdeket, megoldasi lehetdséget és ezeket befolyasold -
részben eldre nem lathatd - korulményt kell mérlegelni. Gyakran
nehéz az eligazodas. Egy holland mondas szerint "ami nem jut az
eszﬁn;be. azt nem tudjuk megcsindlni." A dontéstamogatas a donté-
si helyzet végiggondolasahoz nyuijt segitséget. Persze gyakorlott
vezetdk joggal A&llithatjak, hogy 6k eddig is dontottek és az
esetek tobbségében nem is rosszul. Tapasztalataikat, megérzései-
ket, itéletalkotasukat déreség lenne figyelmen kivul hagyni. A
dontéstamogatas nem is teszi ezt, csak kiegészitésul felvonultat-
ja a rendszerezést, a gyors informaciofeldolgozast megkonnyitd
eszkozoket, eljarasokat, a kollektiv gondolkodasban rejlé lehe-

tdsegeket.



A bonyolult dontési problémak megoldasara nem lehet kész receptet
adni. Nincsenek egyértelmuen jo vagy eéppen hasznalhatatlan
modszerek. Tobb modszer és kozelitésmod kozul lehet kivdlasztani
az adott helyzetnek leginkabb megfelelét. Az alkalmazasi tapasz-—
talatokbél tanulva lehet tovabblépni: béviteni vagy szlkiteni az
eszkoztart. Ezt a tanulasi folyamatot kivanija eldsegiteni ez a

dontésmodszertani fuzetsorozat.

A sorozat szerkezete lehetdséget kinal az Olvasdnak, hogy kiva-
lassza az eérdeklédését felkeltd fuzeteket. A valasztast meg-

konnyitendd roviden ismertetjluk az egyes fuzetek tartalmat.

Az 1. - 2. fuzet els8sorban olyan vezetdk szamara irodott, akik a
dontéshozatal hatékonyabbd tételének, a dontéstamogatd modszerek
gyakorlati alkalmazasanak lehetdségei és feltételei irant érdek-
18dnek. A fiizet 1. fejezetében /BEVEZETES A_DONTESELEMZESBE/ azt
feszeget juk, milyen ut vezet a szervezetek vilagadban a dontes-
tamogatashoz, hogyan segitheték a vezetdk bonyolult helyzetekben
dontéselemzéssel kombinalt csoportos dontéshozatallal, hogy
megvalésithatd és eredményt hozd dontések szilessenek. A 11.
fejezetben  (DONTESELEMZES A GYAKORLATEAN/ a  dontéstimogats
modszerek hazai alkalmazasaibdl adunk izelitét, bemutatva, milyen
segitséget nyujtott a dontéselemzés a stratégia-tervezési, szer-
vezetfejlesztési, beruhazaspolitikai, gyartmanyfejlesztési, téma-
vélasztasi, uj vallalat alapitasi, kozponti miszaki fejlesztési

palyazat értékeleési dontésekben.

A 3. +flizetben /A_DONTESTAMOGATAS ELVEI, CELJAI, ESZKOZEI/ a
dontésel bkészitési - dontési - megvaldsitasi folyamat f6bb fazi-
sait, ezek jellegzetességeit, tamogatast igényldéd miveleteit

ismertetjuk. Itt kalon kitérdink a tobb szerepld részvetelét
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igényldé dontések sajatos kérdéseire. Ezt a fuzetet elsésorban
azoknak ajanljuk, akik a dontéstamogatas elméleti hatterével

kivannak megismerkedni.

A

RALASABAN/ a dontéshozatal talan legfontosabb fazisat: a prob-
léma megfogalmazasat segitd modelleket targyal ja. A kovetkezte-
tés— és az érveléselemzés modszerei segitenek a stratégiai donté-
sekben a kulonbozd érdekcsoportok eltérd felfogasainak szemlé-—
letes érzékeltetésére és ezaltal a megoldas lehetséges kereteinek
ki jelolésére. pl. egy kutatdintézet stratégiajanak meghataro-
zasaban, illetve egy kornyezetvédelmi probléma jobb megértésében.
A strukturalt problémameqhatérozést‘a Komplex Vallalatmegismereéesi

Tesztrendszer segiti eld a szervezetfejlesztési dontésekben.

Az 5. fizet /DONTESTAMOGATAS_A_MEGVALOSITHATO_ALTERNATIVAK_MEGHA-

lyekkel csokkenteni vagy legalabbis explicit médon modellezni
lehet a varatlan korulmények kockazatat. A dontési fa modszere
felkésziti a felhasznalot a jovébeli akciok és események végig—
gondoldasara pl. uj termékek piaci bevezetésénél. A SAST el jaras a
dontések megvaldsithatdsagahoz, a kritikus elemek feltérképezése-
hez nyujt segitséget. E mddszerek alkalmazasat egy technoldgia

valtashoz kapcsolddd dontés peéldajan keresztul mutatjuk be.

A 6. fizet (DONTESTAMOGATAS AZ_ALTERNATIVAK ERTEKELESEBEN/ az
alternativak értékelését segitd modelleket és el jarasokat mutatja
be. Az itt ismertetett modszerek segitenek példaul a stratégiak
kozotti valasztasban, a termékszerkezet komplex felllvizsgala-

taban, a kutatasi-fejlesztési témak kivalasztasaban, palyazatok

értékel ésében stb.



A 7.fuzet (ESETFELDAK A DONTESTAMOGATASRA/ néhény tanulséagul
szolgald dontéstamogatast felhasznald dontés részletes ismerteté-
sét tartalmazza. Itt arra torekedtunk, hogy a potencialis fel-
hasznalék szaméra bemutassuk egy-egy elemz& modszer, ill. szami-
togépes dontéstamogatd program alkalmazasanak modjat, eredményeit
és esetleges buktatdit. Tajékoztatunk egy uj vallalat ala-
pitasarol, egy kutatasi-fejlesztési témavalasztas folyamatarol és

egy uj fejlesztés inditasarél.

Remél juk, a fuzetek hasznos segitséget nyujtanak a tajékozddashoz
és a bemutatott modszerek gyakorlati alkalmazasahoz, amelyhez
tovabbra is szivesen nyujt tamogatast az OMFE Rendszerelemzési

Iroda

Kiss Istvan

igazgato



-G -

1.ESETTANULMANY: ALAPITSUNK UJ VALLALATOT?

A_probléma_felismerése

Egy ruhaipari szovetkezet reégi vezetdi és a fiatalabb vezetdk kozott
kiélezddtek az ellentétek. A fiatalok mar nem lattak lehetségesnek
azt, hogy itt hatékonyan dolgozhassanak tovabb. Felvetddott a gondo-
lat, hogy egyutt elhagyjak a szovetkezetet és egy uj vallalatot alapi-
tanak. Korulbelul ugyanebben az idészakban a sportegyesuletek finan-
szirozdsi feltételeiben is jelentds valtozasok kovetkeztek be: az
egyesuletek pénziqyi forrdsai beszikultek. A valtozasok az egyesiletek
kozldl kulonosen azokat érintették érzékenyen, akik mogott nem 4&llt
olyan nagy bazis vallalat, mint példaul a Videoton vagy a RABA. Nem
véletlen tehat, hogy a nagy bazis vallalattal nem rendelkezd sport-
egyesulet megoldast keresd vezetdiben érlelddott meg az elhatarozas az
orszagban eldszor, hogy a sportegyesulet keretein beldl onalld gazda-
sagi vallalkozdsok inditasaval lehet és kell enyhiteni a gondokon.
Ilyen felismerések utan talalt egymasra a sportegyesulet elnoke és a

ruhaipari szovetekezet fiatal vezetd gardaja /Kolman 1986/.

A vallalkozok vezetdje meggydzte kozvetlen munkatarsait és az egyesu-
let elnokét arrol, hogy a vallalkozas eldkeészitési fazisaban célszeru
dontéselemzeési tandcsadok segitséget kérni. A dontéselemzési projekt
haromszor egy napaos dontési konferenciat, a konferenciak kozott infor-

maciogyujtést és folyamatos konzultacidt igényelt.

Az elsd konferencian, amelyen az egyesulet elnoke, a vallalkozdk és a
dontéselemzdk vettek reészt, a probléema megfogalmazasara, az alternativ

stratégidk korvonalazasara valamint a megvaldsithatésag vizsgalat
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elékészitésére kerult sor. A masodik talalkozason a megvalésithatd
stratégiakat hataroztak meg a vallalkozok. A harmadik oOsszejovetelen
valasztottak ki az altaluk legjobbnak értékelt alternativat és kije-

lolték a legfontosabb tennivaldkat.

A_probléma_meafogalmazésa
A dontésben kozvetlenul érdekeltek szamara rendkivil fontos volt tisz-
tézni, kimondani azokat a motivumokat, megfontolasokat, elvarasokat,
amelyek arra inditottak éket, hogy kozos megoldast keressenek. Ez
elsbsorban abbdl a -zcmpontbél volt fontos, hogy a résztvevék szindé-
kai nem zar jak-e ki egymast, illetve a természetesen meglévé érdekel-

lentétek ellenére van—e remény a kozOs megegyezésre.

A "miért kell donteni?" kérdésre adott valaszaikkal a résztvevdk,
mégha elnagyoltan is, de {6 vonalaiban meghatdroztak azt a mozgasi
terepet, amelyen a tovabbi vizsgalodasok soran illik mindenkinek belul
maradni. Ez azutan a tovabbiakra nézve azzal az elénnyel is jart, hogy
elkerulhették a kozosen kialakitott "jatéktér" elhagyasaval jelentkezd

felesleges id6- és energia pocsékolast.

A valaszok soran markansan rajzolddott ki a két érdekpdlus: az egye-
suleti elnok és a dontési helyzetig kozos utat megtevd vallalkozok

elkepzelései kozott.

Az egyesuleti elnok kivansagait hat pontban foglalta ossze:

1.Novekedjenek a sportcélu felhasznalasra fordithatd bevételi forrasok

2.A vallalkozasban résztvevdék szamidt ne a szovetkezetet elhagydk
szama, hanem szigoruan a gazdasagossag hatarozza meg.

3.Az egyesulet korul kialakult kedvezd tarsadalmi-politikai léghkor

stabilitdsat a vallalkozas ne veszélyeztesse.
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4.Amennyiben a szlukséges tdke biztositott, ne legyen tul nagy kocka-
zata a megvaldsitasnak.

S5.Az ellentabor mozgodsitotta erdk ne tudjak megakadalyozni a vallal-
kozas sikerét.

46.A vallalkozas nyoman érezhetden novekedijen az egyesulet sport-

szakmai dontési szabadsagfoka.

A vallalkozok igényeiket masként fogalmaztdk meg:

1.Kedvez6bb szakmai perspektiva, az el&z& munkahelynél

2.Jelentdsen jobb anyagi korulmények megteremtése

3.Alkotd, emberi egyuttmikodés vezetdk és beosztottak kozott

4.A szovetkezetbdl kivalt ujat keresd mag maradjon egyutt

5.0ndlldsag és feleldsség a munkaban

b6.Az uj helyzetben kindlkozd alternativak /menekulési utvonalak/
kozott ez a legjobbak kozott legyen

7.Megszerezhetd legyen a vallalkozas sikeréhez siﬁkgéges jé minbségu

munkaerd.

A felsorolasbol kitunik, hogy az eltérd szandékok komoly érdekellen—
tétek forrasaiva valhatnak. A részletes elemzés kimutathatna, hogy a
kézenfekvd érdekellentéteken tulmenden milyen sok kozvetett érdekkon-

fliktus lehetdség lappang a mélyben.

Erre csak egy pelda: A jo szakemberek megszerzése latszdlag ugyano-
lyan jol felfogott érdeke az egyesuletnek, mint a vallalkozdknak. A
helyzet nem ilyen egyszeru. A jél dolgozok elcsabitasa a konkurrens
szovetkezeti szférabdl adott esetben varosi-politikai lggyé valhat és
ez megzavarhatja az egyesulet korul kialakult tarsadalmi-politikai
légkor stabilitasat. Ez pedig az egyesulet vezetdinek érdekeivel mar

ellentétes, mig a vallalkozok sajat érdekszempontjaikat kovetve radi-
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si nagysagrendek meghatérozasa volt. A megbeszéleés soran nyil-
vanvaléva valt, hogy ezek a dontések egymastdl nem fluggetlenek. Vannak
példaul olyan termékek, amelyeket csak kis szériaban, masokat viszont
csak nagy széridban /szalagon/ célszerlu termelni. Megfogalmazddott az
is, hogy a termelési tevékenységet szeretnék kiegésziteni szolgalta-
tasokkal is /pl. szaktanacsadassal, modellezéssel, hianytermeltetés-
sel/. A résztvevik azt is felismerték, hogy a szervezeti formanak a
profilhoz és a termelési volumenhez kell igazodnia,' a kissgériés
termelést és a szolgaltatast kisvallalkozasként, a szalagtermelést

viszont kisvallalatként célszeru végezni.

A kovetkezd fazisban a ceélok és a tevékenységtipusok kozotti
osszefuggéseket keresték a resztvevok. A 7.1. abra azokat az
osszefluggéseket mutatja, amelyeket e fazisban ismert fel a csoport.
Vilagossa valt, hogy a megcélzott jovedelmezéség és nyereségtomeg csak
szalagtermeléssel érhetd el. Masrészrdl az is felszinre kerult, hogy a
dolgozék megfeleld szintu jovedelme csak VGMK-ban torténd kisszérias
termeléssel biztosithatd. Az egyik legfontosabb felismerés az elemzés
folyaman az volt, hogy a kisszérias termelés nemcsak a dolgozok
jovedelemkiegészitd foérisa, hanem kitund lehetdség kisérleti profil
kiprobalasara, amelyet sikeres fogadtatas esetén érdemes szalagon,
nagy szériaban el6allitani. Ez lehet tehat az alapvetd feltétele a
tovabbi fejlédésnek is. Ami a kivanatos vezetdi jovedelmeket illeti,
ezek elérésének feltétele a vezetdk — ugyancsak VGBMK-ban torténd
onallé szolgaltatasi tevékenysége, s ugyancsak ez az egyik alapija a

vezetbk szakmai sikerélményeének.

Nyilvdnvaldova valt tehdt, hogy mindhdrom_ tevékenységtipusra szukség

van, mivel ezek egymasnak fontos kiegészitdi. Kivanataos, hogy a tevé-

kenység dontd részét kitevé alapprofilhoz kisérleti profil kapcso-



Dolgozéi
jovede lmek

Fejlddés

Elenjard szakmai

szinvonal

és szervezettségi

Nyereségtimeg

J&vedelmezdség

IS

Vezetdi
jovedelmek

Sikerélmény

Osszetartas

7.1. &bra

L
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Kis szérias
termelés

Kisérleti piac-
feltaras

Nagyszérias
termelés

Szakmai
referencia

Tanacsadas

A célok és a tevékenységtipusok Osszefliggése
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lé6djon, mely megalapozza a jovd vezetd profil jat. A kisérleti profil-
hoz kisszérias termelésnek kell kapcsoldédnia, hogy a piacképesség
vizsgalatandl a kockazatot minimalisra szoritsak. Igy a kisérleti

profil kozvetit a fejlesztés és a nagybani termelés kozott.

Masrészrél szolgaltatasokhoz a termelés nyujt referencia hatteret, mig
a szolgaltatd tevékenység soran szerzett tudéds jol hasznosithato a
fejlesztés soran.

Mindezek utan kerult sor az alternativ profiiok. i{letve
profilkombinacidk meghatarozésara.

Alternativ profilok:

- bérmunka sportruhazatra

- 0nalld modellezésu nadrég

- sport, szabadidd termékek onallo tervezése, gyartasa

- versenysporthoz sportruhazat

- férfi alsonemu

- gyermek konfekcid

- finom konfekcid

- modellezés, mint szolgaltatas

- szaktanacsadas /gépi, piaci, technolégiai/

- hianytermelés szervezése /termeltetés/

A fenti profilok szem eldtt tartdsaval a csoport S5 profilkombinaciot
alakitott |ki:
1. Szalagtermelés: pantallé
Kisszérias finomkonfekcid /kisérleti profil/
Szaktanacsadas /kiegészitd profil/
11.Szalagtermelés: alsonemu /férfi és gyermek/
Kisszériadban sportruhazat /kisérleti profil/

Szaktanacsadas /kiegészitd profil/



- 17 =

lII.Szalagtermelés: Finomkonfekcid
Hianytermelés
Hianytermeltetés

IV.Szalagtermelés: gyermekruha
Kisszérias finomkonfekcid /kisérleti profil/
Hianytermeltetés és/vagy szaktanacsadas

V. Szalagtermeleées versenysport-ruhazat
Kisszériaban alsdnemu /kisérleti profil/

Szaktanacsadas

Megvalgdsithatd alternativék meghatdrozisa

Az elemzésnek ebben a szakaszaban arra a kérdésre kellett valaszt
adni, hogy milyen realis esély van az egyes alternativ profilkombi-

naciokkal mukodé szervezet létrehozasara.

A feltett kérdés mogott az a felismerés huzddik meg, hogy barmely
cselekvési alternativa megvaldsulasa konkrét kornyezeti feltételrend-
szerhez van kotve. Minthogy e feltételrendszer igen asszetett, sok
klilsd szervezet tevékenységét érinti, célszerunek lattuk a SAST
el jards /stratégiai alapfeltevések szambavétele és tesztelése/ alkal-

mazdsat. /A modszer leirasat az S. fuzet tartalmazza./

A csoport mindenekeldtt a dontésnek azon érintettjeit kereste, amelyek

reagal dsatdl fugghet a megvaldsulas sikere.

A brainstorming dlésen listazott 31 érintett kozul a megbeszélések
soran a kovetkezdk bizonyultak lényegesnek a rajuk vonatkozd

feltételezésekkel egyltt /az alahuzdas az érintetteket emeli ki/:
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1. A_Partszervek elvi tamogatast adnak

2. Az _OTFP a szukséges hitelt adja

3. A_Sportegyesulet induld tékét biztosit

4. A_telepitési _szakhatdsdgok kiadjdk a szlikséges engedél yeket

S. A_Ruhaipari_SzOvetkezet nem tud gdtolni

6. A nagykereskedelmi felvevd vdllalatok felveszik a kapacités nagy
részét

7. A_konkurrens_gydrtok nem jobbak

8. Az_alapanyagaydrtok biztositjdk a jo mindséglu alapanyagot

9. A_nagykereskedelmi elldté véllalat tud j6 mindségi anyagot adni

10.A_gépek_szallitdi: téluk a szlkséges gépek beszerezhetdk

11.A_munkaerd_piacrdl a kivant mennyiségben, mindségben biztosithatd
a munkaerd

12.A_munkaerd képes az elképzelt termékek eldillitaséra.

A kovetkez&kben mind az ot résztvevd egy-egy alternativ profilkombi-
nacid megvaldsulasi feltételeinek vizsgalatat kapta feladatul. A
dontési konferenciat kovetden hozzalattak a feltételezések elemzésé-
hez, amelynek soran az érintettek varhatd viselkedésérdl, illetve a

vérhaté ellendlldsi pontokrél kellett informaciét gyGiteni.

A kovetkez& dontési konferencidra elkészultek az értékelések. Minden
feltételezést két dimenzidban vizsgaltak
a/ Mennyire fontos az adott feltétel a megvaldsitds szempontjabdl?

b/ Mennyire biztos az adott feltétel tel jesulése?

Mindkét dimenzidban 0-100 skalan értékelték az adott felteételezeést.
/ Nem fontos: 0; elengedhetetlenul fontos : 100; tel jes biztonsaggal

tel jesul: 100; minden bizonnyal nem tel jesul: 0O/
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A 7.1.tablazat az alternativ profilkombindcidk értékelését mutatja. Az
egyes feltételezések mellett az értékelést az alabbi formaban tuntet-

tuk fel:

feltétel: X/Y
ahol X: a feltétel fontossagat,
Y: a feltétel megvaldsulasanak bizonyossagat

jelzik.

A csoport tagjai mevitattdk egymds feltételezéseit és azok értékelé-
seit. A leginkabb kétségbevont allitasok a kovetkezdk voltak:
- Az egyesllet biztositja az induldshoz szikséges tdkét

- A nagykereskedelmi vallalatok felveszik a kapacitas nagy részét

A konkurrens gyartok nem jobbak
- Az alapanyaggyartok és nagykereskedelmi vallalatok biztositjak a jo

min&ségu alapanyagot.

A vita soran kiderilt, hogy a feltételezések megkérddjelezése nem
jogosulatlan, de valdsdghl megitélésikhoz tovabbra is hianyoznak a
szukséges informacicok. Nagy tanulsdg volt a csoport szamara, hogy a
megvaloésitas szempoﬁtjébél rendkivul fontos feltételezések mogott is
milyen hidnyos informacids bazis all. A hianyzd informacidk jelentds
része szisztematikus gylujtd munkaval hozzaférhetdvé tehetd, csak elére

nem gondoltak ezek megszerzésére.

A résztvevdk ugyancsak megvitattak a varhatd f6bb ellenallasi pontokat
és a lehetséges ellenakcidkat. Megallapitottak peldaul, hogy az eldzé
munkahelyuk exportjat veszélyezteti, ha munkaersét yveszit, ezért a
partszerveket felhaszndlhatja a munkaerdpiac korlatozasara. Ezt mega-
kadalyozandd célszeru a partszervek szamara "municidt" adni, azaz

példaul a nyereséggel, az ellatds javitasaval érvelni.



Feltételezeseh

1.Fart tamogat
2.07TF hitelt ad
J.ESE ind.téke

4.Telep.Szakh.
nem akadalyo:z

S.ERISZ nem gatol
&.nagyker felv.

7.Konkurrens nem
Jobb

B.Alapanyag bizt.

?.Nagyker alap-
anyauot ad

10.Gepek haphatdl

11.Munkaerd bizt,

12.Munkaerd §6
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A vitat kovetden a csoport elsd kozelitésként elfogadta a tablazatban
szerepld becsléseket, majd a fontossag és bizonyossag eértékek

megfeleld kombindl asaval eldallitotta az egyes alternativak

megval ésulasi valdszinuségenek becsult értékeit.

I. Nadrag, finomkonfekcid, szaktanacsadas &2%
II. Alsénemu, sportruhazat, szaktanacsadas 458%
III.Finomkonfekcida, hianytermelés,hianytermelteteés, S4%
IV. Gyermekruha, finomkonfekcid, szaktanacsadas S58%4
V. Versenysportruhazat, alsdnemu, szaktanacsadas 45%

Lathaté, hogy az alternativak megvaldsitasanak esélyei nem tértek el
jelentdsen egymastol. Keérdéses volt, - hogy ezek utdn melyiket érdemes

valasztani. Erre a kovetkezd dontési konferencia adott valaszt.

Az _alternatividk értékelése

Az alternativak értékeléséhez mindenekeldtt a dontési modell

kivalasztasara volt szikség. Az elsd dontési konferencian a résztvevik
meghataroztak a célokat és az alternativakat, mig a masodi k
konferencian a megvaldsitasi esélyeket. A tobb cél egyideju figyelembe
vételére a tobbtényezds hasznossagelemzd modell, a valdszinliségek
felhaszndlasdra a varhatd hasznossag szamitasa latszott kézenfekvének.
1gy a vallalkozdk a DONTERT szamitdgépes program segitségével

értékelték az alternativakat /Szenteleki és tarsai 19846/.

El&szor a célokbdl Osszeallitottak az alternativak értékelésére
alkalmas hierarchikus kritériumrendszert. A nyolc célt négy kritérium
csoportba soroltak /gazdasagossag, szervezeti klima, kereseti

lehetdsegek, piaci helyzet/ és minden csoportba két-két értékelési
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kritérium kerult.

A masodik lépésben sulyoztak a kritériumokat. A sulyozas intervallum
skalan készult, olymédon, hogy a f6 kritériumok kozott 100 pontot
kellett szétosztani, mig ugyancsak 100 pont elosztasaval kellett a
foékritériumokon belul az alkritériumok fontossagit értékelni. A 7.2.
tablazatboél 1lathato példaul, hogy a vallalkozdk a legfontosabbnak a
kereseti lehetdséget tartottak, mig a dolgozdi és vezetdi jovedelmek

azonos sullyal szerepeltek.

Z.2_téblazat

Az értékelési szempontok és sulyozasuk

1. Bazdasagossag 15 pont
1.1 Nyereségtomeg 40 pont
1.2 Arbevetel tomeg &0 pont

2. Szervezeti klima 20 pont
2.1 Dnmegvalodsitas 30 pont
2.2 Osszetartozas 70 pont

3. Keresetek 35 pont
3.1 Dolgozdi kereset 50 pont
3.2 Vezetdi kereset S50 pont

4. Piac 30 pont
4.1 Szakmai szinvonal 40 pont

4.2 Szellemi hanyad &0 pont

A harmadi k lépéshen a korabban oOsszedllitott ot alternativat

rogzitette a szamitdgépes program.

A negyedik lépésben a résztvevbk kozosen értékelték az alternativakat
minden egyes alkritérium szerint. A hasznossagokat 0-100 skalan

értékelték. A 100 pont jelentését a célokndl rogzitett kovetelmények
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adtak meg. Az az alternativa kapta a 100 pontot, amelyik a legjobban
kozelitette a kivant allapotot, mig O pontot az kapott, amelyik a
legkeveésbé elégitette ki a célkovetelményt. A 7.3 tablazat az alterna-
tivak hasznossagait foglal ja O0ssze. Lathatd, hogy az elsd alternativa
/a nadrag, finomkonfekcid, szaktanacsadas kombinacid/ szinte minden
szempontbdl a legjobbnak mindsult. A harmadik alternativa /a nagyszé-
rias finomkonfekcid, a hianytermelés és hianytermeltetés/ viszont
szinte minden kritériumnal O értéket kapott. Ez viszont nem azt jelen—
ti, hogy ez az alternativa teljesen rossz. Csak a tobbiekhez

viszonyitva tekinthetd ez a legrosszabbnak.

Az otodik lépésben a résztvevok megadtdk az egyes alternativak
megvalosulasi valdszinuségeit, amit a SAST el jaras soran hataroztak

meg.

A hatodik lépésben a program kiszamitotta az alternativak varhatd
hasznossagat és ezek rangsorat. A varhatd hasznossagot a program a
sulyozott hasznossagok és a valoszinlségek szorzataként allitja eld. A
7.4. tablazat a végsd eredményt mutatja be. Lathatd, hogy az elsd
helyre a nadrag, a finomkonfekcid és a szaktanacsadds, mig a masodik

helyre az alsonemu, sportruhdzatgyartas, szaktandcsadas kerult.

A DONTERT program elsd futtatdsa utan az elemzés az érzékenyseég-
vizsgalattal folytatddott. Az eredmények attanulmanyozdsa alapjan a
résztvevék azt vizsgaltak, miért alakult ki ez a sorrend? Itt fogal-
mazodott meg az egyik legérdekesebb uj felismerés. Nem az értékelések
rosszak, hanem az alternativak kore nem tel jes' Az elsd és a masodik
alternativakbdl egy hatasosabb kombinaciot is eld lehet allitani. A
nadraggyartas nagyszériaban, a sportruhdzatgyartas kisérleti széria-
ként szaktanacsadassal kombinalva halmozottan kihasznalta az eldnyo-

kat.
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A hasznossageérteékel éseket kiegészitették az uj alternativa
értékelésével ugy, hogy a korabban legjobbnak tartott alternativa
értékeléseit egy kicsit lerontottak /7.5.tablazat/. Az uj alternativa
megvalosulasi valdszinuségeit is értekelték. Ugy gondoltak, hogy itt
nagyobb megvaldsulasi eséllyel lehet szamolni, hiszen a kisérleti

széria vonzobb lehet az elfogadtatasnal.

Az ismetelt futtatasndl a sorrend természetesen megvaltozott, amint az

a 7.6. tablazatban lathato.

A kovetkezd érzéekenységvizsgalat soran a kritériumok sulyozasat val-
toztattak meg, ugy, hogy a gazdasagossagnak 25, mig a szervezeti
klimanak 10 pontot adtak a masik ket fékritérium sulyat nem valtoztat-
va. Kiderult, hogy a végsd sorrend nem valtozott meg. Amikor megnézték
a hasznossagértékeléseket a két kritériumcsoportndl, megdllapitottdk,
hogy ott is azonos sorrendet fejezett ki az értékelésuk, igy a su-

lyozas nem befolyasolta a végsd eredményt.

Az_akcidk _meghatirozisa

Az értékelést és a hatasvizsgalatot kovetden a résztvevdk eldontotték,

hogy

- a sportegyesulet keretében inditjak vallalkozasukat,

- alapprofil juk a nagyszérias nadraggyartas, kisérleti profil juk kis
srériaban a sportruhazatgyartas, kiegészitd profil juk a szaktanacs-

adas lesz.

Tovahbi teenddik osszefoglalasara akcidtervet készitettek a

vallalkozas inditasdig tervezett & honapra:.
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A valasztott profilkombindcidhoz a hidnyzdé informacidk begyljtése.
/1tt elsésorban azt szerették volna megtudni, hogy milyen médon

bérelhetnek gépeket, ha az induld tékét nem tudjak megszerezni/.

Akcidterv a bizonytalansagok csokkentésére. /1tt olyan aktiv
befolyasolasi akcidkat terveztek meg, amelyek elbkészitik a terepet
a vallalkozas szamara. Példaul az engedélyezdk meggydzése,
kapcsolatfelvetel, eldszerzddés a felvevd nagykereskedelmi

vallalatokkal, targyalas a hitelintézményekkel stb./.

Végleges stratégia elkészitése és eldzetes terv a kovetkezd két
évre.

Akcioterv a beruhazasra. /1tt az Uzem létrehozasahoz szukséges
intézkedéseket kellett meghatarozniuk a résztvevéknek, beleértve a
hatosagi engedélyeztetés lépéseit, a kivitelezés megszervezését, az

emberek felvetelét stb./

A szervezet mukodésének, felépitésének megtervezeése.

Piaci stratégia kialakitasa a termékek piaci bevezetésére.
Tartalékstratégia kialakitdsa és megvaldsithatdsidg elemzés az
inditast kovetd elsd felev utan, az esetleges palyakorrekciodk

meghatarozasara.

hatariddkkel ellatott akcidterv vezérfonalként szolgalt a

vallalkozas tovabbi szisztematikus eldkészitésehez.
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Ertékelés

A dontéselemzés itt lezdrult. Az elemzdk csak tavolrdl kovették a
tovabbi eseményeket. Beszamolonk megirasakor /1986 majus/ az AGRIKON

Konfekcidlzem az elsd negyedéves mukodését zarta sikerrel.

Kérdés azonban, sikeres volt-e a dontéstamogatas? A valasz tobb

szempont szerint adhatd meg.

El8szor nézzik meg, Jjo volt-e a dontés. Szerintunk a j6 dontés az,
amivel az érintettek elégedettek, amit megvaldsitanak, ami hozza a
kivant eredményeket. Az elsd két kritérium szerint az ABGRIKON-t ala-
pité vallalkozok jo dontést hoztak. Az eredmények ellendrzésére még

nem jott el az idé.

Kellett-e a dontéshez az elemz8k kozremikodésével dontéstamogatas?
Dontéselemzés mindenképpen, hiszen a megbizok érzékelték
bizonytalansagukat. Tudtak, hogy valtoztatni akarnak, voltak
elképzeléseik, hogy merre szeretnének menni, de nem volt egyértelmi,
melyik a helyes palya. Kezdetben a céljaik sem voltak egyértelmiek,
késébb a realizalhatd profilkombinacidk kialakitksa, majd a legjobb
valtozat kivalasztasaban volt érezheté, hogy a "legjobb" megoldas nem
kézenfekvé. Tobbszor el&fordult, hogy a legjobbnak latszd megoldas nem
aratott osztatlan sikert. A vitak soran az uj felismerések
megvaltoztattak a korabban kialakult véleményeket. A dontéselemzés
segitett a bizonytalansagok feloldasaban és uj felismerések
létrehozasaban. A vallalkozék azzal az érzéssel inditottdk az uj uzem
megalapitdsat, hogy minden altaluk lényegesnek tartott kordlményt
figyelembe vettek. Talan erre a kovetkeztetésre jutnak akkor is, ha

nem vesznek igénybe elemzési technikakat, csak logikusan végiggon-—
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dol jak elképzeléseiket és ezek varhaté hatasait. Az viszont szinte
bizonyosra vehetd, hogy uj felismerésekhez, a helyzetuk, szandékaik
mélyebb megértéséhez dontéselemzés nélkul nem jutottak volna. Az, ami
utdlag, egyszerunek és logikusnak tunt, korabban fel sem merult a
résztvevdk gondolataiban. /Pl. utdlag vilagos, hogy a kisszérias ter-—
melés nemcsak a dolgozdk jovedelemkiegészitését szolgdl ja, hanem al-
kalmat teremt egy kisérleti profil piaci megmérettetésére is. Amikor a
masodik dontési konferencidra érkeztek, csak a VGMK lebegett a vallal-

kozdk szeme eldtt./

Miért kellett ehhez dontéselemzési tanacsadd? Azért, mert ezeket a
modszereket a vallalkozok még nem ismerték, de mar szlkségesnek
tartottak, hogy sorsukat megal apozottan hatarozzak meg. A
tanacsadoktol nem megoldasokat, hanem gondol kodasukat segitd

modszereket vartak.

Szerencsés talalkozas volt, hiszen a probléma gazdai egyben
dontéshozdok is voltak, az elemzésre 6k adtdk a megbizdast. Aktivan
részt kivantak venni a folyamatban. Vallaltak munkajukért, dontésukért
a feleldsséget, hiszen dontésik kovetkezményei fokozottan terhelték
dket. A tanacsaddk szamara oromot jelentett, hogy igy aktiv
partnerekre talaltak, akik tényleg donteni akartak és ehhez a javasolt

modszereket alkalmasnak talaltak.
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2. ESETTANULMANY: MIT ERDEMES FEJLESZTENI?

Brojekt kivdlasztds dontési_fa_alkalmazdsdvals

A MUSZER Fejleszté Vallalatnal négy fejlesztési irany alakult ki. Ezek
kozdil az egyik a mérdberendezések fejlesztése volt. A fejlesztési
program vezetdjének el kellett dontenie, hogy szuk erdforrasaival a
harom lehetséges fejlesztési projekt kozul melyiket tamogassa.
Erdemes—-e adaptalni a Huston Instruments HI 700 tipusjelu
nagyberendezését? Vasarol janak-e készen mikroprocesszort es erre
tervezzenek-e egy sajat berendezést? Honositsdk-e a kissé egyszeribb,
de korszeru HI 400-as tipust vagy annak egy altaluk tovabbfejlesztett

valtozatat a HI 450-et?

A programvezetd a vallalatnal végzett dontéselemzés soran talalkozott
dontésmodszertani szakértdkkel és €lni kivant a kinalkozd szamitodgépes
dontéstamogatasi lehet&séggel. Dontési problémajanak elemzésére a
dontési fat és a tobbtényezds hasznossag értékeléest kombinald OFCOM
dontéstamogatd programot alkalmazta. A dontési fa a dontéseket a
korulményektol fuggd eseményeket és ezek bekovetkezési
valdszinuségeit, a kovetkezményeket azaz a donteési helyzet
bizonytalansagait és a lehetséges reagalasokat volt hivatva kezelni. A
kovetkezmények tobbszempontu elemzése, a valészinuségek egyideju
figyelembevétele pedig a varhato hasznossagok szamszerusiteésében

nyujtott segitseéget. A programvezetd eldszor egyénileg maid

# Az esettanulmanyt Vecsenyi Janos és Paprika Zita készitette.
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vezetdtarsai bevondsaval elemezte az alternativakat. Veégul arra az
elhatarozasra jutott, hogy a harmadik valtozatot tamogatja azaz a HI
400-as tipus honositasdra iranyitja a fejlesztdk tulnyomd tobbségét és
ez a projekt fogja kapni a legnagyobb pénzigyi és infrastrukturalis
tamogatast is. A masodik alternativat tel jesen elvetette. A HI 700
honositasat sem tartotta elfogadhatd megoldasnak, de tovabbra is
megbizott egy kis csoportot, hogy folytassak a mar megkezdett munkat
és tanulasi céllal reprodukdl janak két példanyt majd az igy nyert

tapasztalatokat adjak at a HI 400 fejlesztdinek.

Az elemzéstdl a programvezetd azt varta, hogy alapos végiggondolas
alapjan donthet arrdl, miképpen ossza szét a program rendelkezésére
alleé szakembereket, pénzt és az infrastrukturat a lehetséges
fejlesztési projektek kozott. Ittt tehat a programvezetd ugy érezte,
hogy dontéshozdi hataskorrel rendelkezik. Meg kell azonban jegyezni,
hogy nem érzett feszitd kényszert a dontésre. éokkal inkabb igazolni
kivanta korabbi dontése helyességét, bar ténylegesen kivancsi volt
arra, hogy milyen varhatd kovetkezményei lennének egy ujonnan
megfogalmazddott projekt javaslatnak /kész mikroprocesszor aAtvétele és
raépitett sajat miuszer/. A modszer alkalmazasat az uj kozelitésmdod
ezen belul a szamitdgép nyujtotta lehetSség kiprobalasanak szandéka is
motivalta. Az elemzést egyedil oOhajtotta elvégezni és csak a
modszertani szakértdk kozremukodését igényelte. Munkatarsait nem
kivanta bevonni, vezetdtarsait elsdsorban tajékoztatni kivanta, béar
vart télik kiegészitd informacidkat, hogy becsléseit és értékeléseit
mas neézdpontbdl pontositsak.

Az elemzést a programvezetd sikeresnek tartotta, me;t /1/ a kapott
eredmény igazolta korabbi megeérzeését, ami a harmadik valtozat mellett
sz01t, /2/ a dontési fa elkészitése, a szamitdgépes program nyujtotta

érzékenység vizsgalati lehetdseg a program szisztematikus
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végiggondol asara Osztonozte és megértését segitette eléd. Némi
csalddassal vette tudomasul viszont azt, hogy azonos vagy magasabb
szinta vezetd tarsai nem kivantak elmélyedni az é dontési
problémajaban, igy nem kaphatott téluk elég segitséget uj

megfontol dsok, szempontok beépitésével.

A_dontéshozatali folyamat

A dontéshozatalhoz kapecsol 6do dontéselemzési folyamat a
donteésel készitest és a valasztast is érintette a dontéshozo
programvezetd szemszogébdl nézve. A folyamat f6bb lépései a kovetkezdk

voltak:

1. A probléma megfogalmazasa

2. Az elemzési modszer kivalasztasa

3. A dontési fa elkészitése

4. Az értékelési szempontok meghatarozasa

S. A szempontok sulyozasa

6. A kovetkezmények értékelése

7. A kovetkezmeények hﬁgznosségénak neghatirozisa.
B. A valdszinuségek becslése

9. A varhato hasznossag kiszamitasa

10. Erzékenységvizsgalat

11. Donteés

1. A _probléma megfogalmazdsa.
A mar ismertetett eldzmények utan a programvezetd megfogalmazta azt a

harom projektet, amelyek kozott eréforrasokat kivant elosztani.



a/ A HI 700 berendezés adaptacidja. Ezt a munkat mar elkezdte egy kis
csoport. Az igen aprdlékos munkat és id6t igényld projekt a HI
hagyomanyok folytatdsat jelentette a MUSZER-nél, és az igazat
megvallva nem sokkal tobbet jelentett a masolasnal fejlesztési
szempontbol.

b/ A mikroprocesszor /MP/ megvétele és erre egy sajat muszer
kifejlesztése. Ez a variacid uj otletként fogalmazddott meg. Igy el
lehetett kerulni a hosszadalmas processzorfejlesztés buktatdit, az
erifeszitéseket a rendszerbe épitésre lehetett forditani. A
bizonytalansagot az jelentette, hogy nem lehetett elére 1latni,
mikor lesz sorozatban beszerezhetd - még ha kemény valutaért is -
az igen korszerd és a jové technikajat megtestesitd
mikroprocesszor. A blzonytalanséd masik forrasat a tapasztalat
hianya jelentette, hiszen korabban nem végeztek ilyen tipusu
rafejlesztest.

c/ A HI 400 adaptacidja. Ez a HI 700-nal kn;ésbé bonyolult tipus
fejlesztésére iranyuld projekt vonzdbbnak tint. Itt két valtozat is
szdba johetett. Az "A" valtozat az eredeti tipusnal valamivel
nagyobb HI 450, a "B" valtozat valamivel kisebb tel jesitményt HI
350 ceélzott meg, mint az eredeti. Mindkettd lényeges kutatasi
fejlesztési tevékenységet igényelt és ez novelte az eredmény

elérésének bizonytalansagat.

A harom projekt, ha nem is egyforma hattérrel, de redlis alternativat

jelentett a mérdberendezések fejlesztéséért felelds vezetd szamara.

2. Az elemzési_modszer kivdlasztdsa.

A programvezetd korabban mar alkalmazta a MAUD tobbtényezds hasznossag
elemzést segitd szamitogépes programot. Adott dontési helyzetében
viszont ugy érezte, hogy a dontéselemzdk altal ismertetett dontési fa

a varhatd bizonytalansagok attekintését megkonnyiti és a modellhez
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kapcsolédd tobbtényez8s hasznossag elemzés hasonld eredményt hoz, mint
a MAUD. 1Igy tehat két legyet Ut egy csapasra a varhatd hasznossagok
kiszamitasaval. Kalon orult annak, hogy a modszer alkalmazasat szami-
toégépes dontéstamogatd program, az OPCOM segiti. Ugy érezte, megfeleld
szakmai informacidkkal rendelkezik a dontéshez, modszertani tanacso-
kért pedig nyugodtan fordulhat az elemz&khoz, akikkel kolcsonos szim-—

patian alapuléd jé kapcsolatot alakitott ki.

3. A _dontési _fa elkészitése.’

A dontéselemz&kkel folytatott alapos konzultacidé utan a programvezetd
vallalkozott arra, hogy elkésziti az elemzés alapjaul szolgdld dontési
fat. Ehhez az elemz6ktdl kapott modszertani utmutatdt, amely egy
egyszerl példan keresztil mutatta be az alkalmazandd modell logikajat,

a modellépités— és elemzés lépeseit.

A programvezetd a 7.2 abran lathatd dontési fa segitségével irta le

dontési problémajat.

Ha 1igaz a keleti bolcs mondasa, hogy "egy abra felér ezer szoval",
akkor ennek az abranak a leirasahoz is legaldbb ennyire lenne sziukség.

Ehelyett csak a f6bb Osszeflggések magyarazatara szoritkozunk.

Az abraban a negyszogek a dontési pontokat jelolik. Az ebbdl elagazo
vonalak /a fa agai/ a dontéshozotdl fuggd cselekvési lehetdségeket.
jelentik. A korok az eseménypontokat jelolik. Az innen kiinduld agak a
dontéshozotol fuggetlen, altala nem vagy alig befolyasolhato
eseményeket jelentik. Az események bekovetkezési valodszinuségeit O - 1
kozotti valdszinluségi értékekkel lehet jellemezni ugy, hogy az egy
eseménypontbol kiinduld eseményagak valodszinusegi értékeinek oOsszege

1. Az agak vegein megielend korok a kovetkezménypontok, amelyek azt a
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folyamatot tukrozik, ahogy az inditd dontési ponttdl az események és
tevékenyseégek lancolatain keresztul haladva el jutunk az egyes

végpontokba.

Az abran lathatéd, hogy az elsd dontési pontban megijelenik a harom
lehetséges projekt, amelyek kozott valasztani kell, ill.amelyek kozott
az er&forrasokat el kell osztani a varhatoé hasznossaguk
fiqyelenb;vételével. A felsd /1 jelii/ aga a HI 700 fejlesztési
projektet, a kozépsd /2 jell/ ag az MF projektet, mig az alsd /3'jelﬁl
4g a HI 400 projektet jelenti. Ebb&l a dontési pontbol kiindulva
térképezi fel az elemzést készitdé, hogy milyen eseményekkel kell
szamolnia a jovében és hogy erre varhatdan milyen dontéssel lehet
reagalni.

Az elsd projektet elemezve az abran lathaté, hogy a programvezetd két
bizonytalan pontot jelolt meg. Az egyik arra vontkozik, hogy
egyaltalan sikerul-e az adaptalas /AA eseménypont/. A masik
bizonytalansagot tukrozé korulmény, hogy sikeres adaptalas utan annak
alapjan, hogy elhatarozzak a sorozatgyartast /112 jelu ag/ sikerul-e a
sorozatgyartas azaz megteremthetdk-e a muszaki , gazdasagi és
szervezeti feltételek /AB eseménypont/. Az A kovetkezménypont azt
jelenti, hogy a HI 700 projektet valasztjak, az adaptalas 2 éven
belul sikerul, de -a sorozatgyartas helyett csak 1-2 mintapéldanyt
készitenek el elsdsorban tanulasi céllal. A:r F kovetkezmény azt a
folyamatot tukrozi, hogy az adaptalas varhatoan nem fejezddik be két
even belul és ezek utan ugy dontenek, hogy inkabb a vasarolt

mikroprocesszorra épitett fejlesztésre térnek at.

A masodik f6 agon, a vasarolt mikroprocesszorra épitett fejlesztesnél,
elsdsorban az jelent bizonytalansagot, hogy ex a termék kulfoldon 1s

ritkasagszamba megy, 1gy kérdeses, 2,5 éven belul beszerezheto-e /BA
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eseménypont/ s ha igen, sorozatban kaphatd lesz-e /BB/. Az is
bizonytalan, sikerul-e a kozponti egységre egy uj berendezést
konstrualni. Lathaté, hogy a 2. f6ag lényegében két alagra bomlik,
amelyek ugyanazt a folyamatot irjak le, de eltérd idbhorizonttal
szamolva. Donteni mindkét esetben arrol kell, hogy csak néehany darab
mikroprocesszort vasarolva eépitsenek fel néhdny kisérleti példanyt,
vagy készdljenek a sorozatgyartasra, esetleg alljanak le errdl a
projektrél. Itt a G kovetkezmény arra a feltételezére épitve jonne
létre, hogy a kész kozponti egyseégre alapozott fejlesztés mellett
dontenek, a keész mikroprocesszorok 2,5 éven belul megvasarolhatdk,
mégpedig sorozatban, erre sikerul egy sajat konstrukcidt létrehozni és
ezt az uj tipust sorozatban fogjak gyartani. Az O kovetkezmény ugy jon
létre, hogy a kész kozponti egységre alapozott fejlesztés mellett
dontenek, de azok csak 2,5 év mulva vasarolhatok meg, de akkor ugy
fognak donteni, hogy mégis érdemes a konstrukcids rafejlesztést
elkezdeni, viszont az uj tipus kifejlesztése nem sikerul és ezert 3-4

év mulva majd ugy fognak donteni, hogy abbahagyjak a fejlesztest.

A harmadik f& agon megfigyelhetd, hogy a legfébb bizonytalansagot az
jelenti, hogy sikerul-e a fejlesztés 2,5 éven belul. Siker esetén
viszont az a kérdés, hogy a fejlesztés milyen eredmény hoz: elérik-e
az eredetinél nagyobb tel jesitményld A valtozatot, a HI 450-et, vagy
csak a B-t, a HI 400-at. Az id&tényezdn tul itt is bizonytalan a
sorozatgyartas feltéeteleinek a megteremthetdsége. Donteni a
sorozatgyartasra vald felkészilésrdl, illetve az atallas modjardl
kell. A P kovetkezmény akkor jon létre, ha a HI 400;projnkt mellett
dontenek és a fejlesztés 2,5 éven belul sikerdl, sét sikerul az
eredetinél nagyobb tel jesitményt is elérni, valamint a 4. évben mar
sikerul sorozatban gyartani ezt a tipust. A Z kovetkezménnyel pedig

akkor kell szamolni, ha a fejlesztés 2,5 éven tul sikerdl csak, de ugy
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dontenek, hogy még nem késtek el és érdemes a sorozatgyartasra
felkészulni, viszont a sorozatgyartast nem sikerul létrehozni és az

elkészUlt kisérleti példanyokat fogjak csak értékesiteni.

Eszrevehetd, hogy a harom ag jol elklléndl egymastdl. A lehetséges
attéreéseket az egyik projektbdl a masikba a programvezetd csak igen
nagyvonaluan jelezte. Ezzel viszont lényegesen leegyszerusitette a
modellt, amely még igy is 10 eseménypontot, 14 dontési pontot,

valamint 25 kovetkezménypontot tartalmazott.

4. Az _értékelési_szempontok meghatirozisa.

A kovetkezmények oOsszehasonlitasa érdekében a programvezetdnek meg
kellett hataroznia, hogy miben kivanja mérni az egyes
kovetkezményeket. Nyilvanvald volt, hogy az egyik projekt
perspektivikusnak tant, mig a masik jobban illeszkedett a MUSZER
korabbi hagyomanyaihoz, a HI adaptalasi tapasztalatokhoz; az egyik
kovetkezmény eldallitasa kisebb szellemi és anyagi aldozatot igényel,
de varhatdan kevesebb arbevételhez 1is juttatja a céget. A
programvezetd tudta, hogy ha atfogd értékelés alapjan akar donteni,

meg kell hataroznia az értékelési szempontokat.

A hozamok értékelésére ot szempontot hatarozott meg:
1. a muszaki-tudomanyos érteék

2. a perspektivikussag

3. az illeszkedés a hagyomanyokhoz

4. a népgazdasagi szintud elény

S. az arbevétel noveld képesseég.

A raforditasok értékeléséhez 2 tovabbi szempontot kivant figyelembe
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4. a hasznos szellemi raforditas

7. a hasznos anyagi raforditas.

A szempontok azonban nem voltak a programvezetd szamara egyforman

fontosak.

S._A_szempontok_sulyozisa.

Erre tobb lehetéseg is kinalkozott volna, de itt az elemz&k tanacsara
egy igen egyszeru modszert valasztott. 100 pontot osztott szét a hozam
és ugyanennyit a raforditas tipusu szempontok kozott. A hozam és a
raforditas szempontok egyuttes figyelembe vételére ugyancsak 100

pontot osztott szét a sulyozashoz.

A hozam tipusu szempontok kozul a legfontosabbnak tartotta a HI
hagyomanyokhoz illeszkedést /25 pont/, mert ugy gondolta, hogy tul

nagy kockazatot jelentene egy uj vonal kovetése. A perspektivikussagra

adott 23 és az arbevétel noveld_képességre osztott 22 pont a szakmai
és gazdasagi eldnyok fontossagat fejezte ki. Kevésbé tartotta
lényegesnek a projektek muszaki-tudomanyos_értékét /15 pont/ és a

varhatd népgazdasagi_eldnyoket /15 pont/.

A raforditasok kozul egyértelmien az anyagiakat tartotta szuk
keresztmetszetnek, hiszen erre 73, mig a szellemi raforditasokra csak

27 pontot adott.

A hozam és raforditasok egyuttes figyelembevételére § sulyszamok alig

modosul tak:
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Sul yszamok

1. Miszaki-tudomanyos érteék 15
2. Perspektivikussag 23
3. Illeszkedés a hagyomanyokhoz 25
4. Népgazdasagi szintu elényok p b 14
S. Arbevétel noveld képesség 22
&. Hasznos szellemi raforditas 27 N
7. Hasznos anyagi raforditas 73 10

Az elsd oszlopban a sulyszamokat a hozam ill. a raforditasok szerint
kdlon-kulon, mig a masodik oszlopban a szempontok egyuttesen

szerepelnek.

6. _A_kovetekezmények értékelése

Az értékelési szempontok meghatarozasa utan a programvezetbre igen
nehéz feladat harult. Minden kovetkezményt értékelni kellett minden
egyes értékelési szempont szerint, azaz a 25 kovetkezményt 7 szempont

szerint, tehat osszesen 175 alkalommal.

Az értékeleseket a programvezetd a kovetkezd médon készitette el.
Minden szemponthoz egy—-egy skalat rendelt. Mindegyik skala 0-tol 100-
ig terjedt. A lcgrosézabb kovetkezmény az adott skalan a 0 értéket
kapta, mig a legjobb a 100-as eértéket. Az Osszes tobbi kovetkezményt
ezen a skalan kellett elhelyeznie. Ezek a skalak a kovetkezmények
hasznossagat, €s nem magat a kovetkezményt jelentették, hanem azt,
hogy a programvezetd az adott kovetkezményt mennyire tekintette a maga
szamara kivanatosnak vagyis hasznosnak. Ezek a skalak nagyon
hasonlitanak a héméré skalajahoz. Mint ahogy a 0'C nem a hé hianyat
jeloli, a nulla érték a hasznossagi skalan sem a hasznossag hianyat

jelzi. A © és a 100-as vegpontok tehat viszonyitasi pontokként
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3. projekt P 90 95 95 90 80 75 85
] 80 S5 &0 30 10 25 20
R 5 0 0 0 0 o o
s s 15 10 5 0 o o
sz 3 35 30 35 s 20 15
T 50 50 40 65 &0 65 S5
Ty 5 o 15 10 0 o o
u 15 30 20 25 5 15 10
v 35 75 25 35 as as 35
z 20 20 s 20 5 10 S

Az elsd szempont a muszaki-tudomanyos_értek szerint a 0O értéket az

jelentette, ha a fejlesztés csak reprodukcidot tesz lehetdvé, mig a
100-as érték a jelentds uj muszaki-tudomanyos eredményeket igérd ko-
vetkezményeknek jart. Az igen alacsony értékeléseket /C, D, E, I, kK,
L, 0, R, S, Ty/ azok az agak kaptak, amelyek egy elinditott fejlesztés
ledllitasahoz és egy uj iranyra attéréshez vezettek. Az S5-10 pontok
azt jelzik, hogy a programvezetdé a kudarcban még talalt szakmai tanu-
lasi eredményt. Kiemelkedd miszaki sikernek csak a javitott kiadasu HI

450 tipus sorozatgyartasat tartotta /P kévetkezméﬁy, Q0-es eértek/.

A perspektivikussag szerint 100-as értéket az a kovetkezmeny kaphatott
a programvezetd szerint, amely korszeru, hosszu tavon is eredményesen
muvelheté iranyt jelentett, mig a O értéket a zsdkutca jelentette. Itt
a kész kozponti egysegre épitett uj tipus sorozatgyartasa /G/ vagy a
tovabbfejlesztett HI 450 sorozatgyartasa /F/ volt a legjobb

kovetekzménynek tekinthetd.
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A hagyomanyokhoz illeszkedés szerint csak a HI 450 fejlesztést /P/

értékelte magasra a programvezetd és O-ra értékelte azt az esetet,

amikor a HI kovetésrdl tel jesen lemondanak /R/.

jelentds népgazdasagi haszon pl. a gazdasdgos import helyettesiteés, az
alkatrészgyartasra 1ill. az alkalmazokra gyakorolt pozitiv hatasok.
Ilyennek mindsult a HI 700 és a tovabbfejlesztett HI 450
sorozatgyartasa /B ill. P/ mig a HI 350 gyengébb kivitell sorozatgyar-
tasa /T/ csak AS-6s volt a hasznossagi skalan. O értéket kapott az a
kovetkezmény, amikor tobb mint 2 éves fejlesztésrdl at kell &allni a HI
400 fejlesztésre /E/ vagy 2,5 éves fejlesztés utan csak alacsonyabb
tel jesitményu HI 350 jonlétre és ezutan ugy dontenek, hogy tel jesen

abbahagyijak a HI kovetd fejlesztéseket /R/.

Az adrbevetel noveld képességet a programvezetd ugy hatarozta meg, hogy

kiszamitotta mekkora Aarbevételt kell a programnak létrehoznia a
dontéstdl szamitott harmadik évben. Ezt az értéket tekintette 100-nak,
mig a O értéket az jelentette, ha az adott fejlesztés nem eredményez
tobblet Arbevételt. Nyilvan minden menet kozbeni ledllas 0O értéket
kapott. Megitélése szerint a HI 450 sorozatgyartas sem tudta a kivant
arbeveételt biztositani /P pont, B80-as érték/, a kész mikroprocesszorra
épitett fejlesztés szerinte csak SO%-ban fedezte volna az arbevételt,
mig a HI 700 fejlesztés sikere esetén is csak 70%-a tel jesil az arbe-

veteli tervnek.

A raforditds tipusu skadliknil a programvezetd nem szamitdsok, hanem
megérzeése alapjan itelte meg a kulonbozd kovetkezmények esetén

jelentkezd szellemi és anyagi raforditasok relativ kivanatossagat.



- 44 -

A hasznos szellemi cédforditdsokat elemezve ugy taldlta, hogy a
legkevesebb szellemi raforditast a kész mikroprocesszor rafejlesztés
/6 kovetkezményi &g/ igényli, tehat ezt értékelte a legmagasabbra
/95/. 0O értéket kapott minden olyan tevékenység-esemeény lancolat,

amely a szellemi raforditasok ellenére kudarccal vegzédott.

A hasznos_anyagi _rédforditds esetében hasonld gondolatmenetet kovetve a
programvezetd egyforman magasra /85 értékelte a kész kozponti egyseg
ill. a HI 450 sorozatgyartast /6 ill. P végpontok/, mert az elsd
esetben kevesebb anyagi raforditassal a tervezett arbevétel kb S0%-at
lehet teljesiteni, mig a masik esetben valamivel nagyobb raforditassal
az arbevétel kb 90%-at lehet elérni. O értéket kaptak a raforditasokat

felemésztd eredményeket nem hozod agak.

Z._A_kovetkezmenyek hasznossédgdnak _meghatdrozdsa.

Az értékelések alapjan most mar nem jelenthetett nehézséget, hogy
minden egyes kovetkezményhez a programvezeté kiszamol jon egy olyan
szamot, amely az adott kovetkezmény viszonylagos hasznossagat takrozi
a legjobb és a legrosszabb kovetkezményekhez képest. Ezek a szamitasok
matematikailag rendkivul egyszeruek, de csak akkor igazolhatok, ha
bizonyos feltetelek tel jesulnek. Nevezetesen az, hogy az adott skala
legyen fuggetlen. /Egy skala akkor fuggetlen a tobbi skalatol, ha a
kovetkezmény elhelyezkedése az adott skalan nem fugg attél, hogy a
tobbi skalan hol helyezkedett el./ A programvezetd az
érzekenysegvizsgalatnal felismerte, hogy ezt a feltetelt az

ertéekelesnél nem tel jesitette.

A szamitas egyszeruseget az alabbi kis pelda szemlélteti.
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Félda Az A kovetkezménynél a 7 skaldn kapott értékeket megszorozzuk a

szempontoknak adott sulyokkal és a szorzatokat osszeadjuk:

Szempont Skdlaertek x A_szempont = Szorzat
sulya

1.Muszaki- 20 0.15 3.0
tudomanyos !
érték

2.Perspekti- 15 0.23 3.45
vikussag

3.1lleszkedés 20 0.25 S.0
a hagyoma-
nyokhoz

4.Nepgazdasagi 30 0.15 4.5
szintu elény

5.Arbevétel 15 0.22 T
noveld
képesseég

Az A hasznossaga a = 19.25

hozamok alapjan

A szamitds minden egyes kovetkezményre igy elkészithetd és ezt az
OPCOM szamitdgépes dontéstamogatd program meg is tette volna, de a

programvezetd nem erre az eredmenyre volt valdjdban kivancsi.

8._A_valdsziniségek becslése.

A programvezetd az elemzék segitségével becsléssel meghatarozta, haogy
az egyes esemény pontokndl mekkora valdszinuséggel szamit az egyes
elagazasok bekovetkezésére. Becsléseit a 7.8 tablazat foglal ja ossze,

de érdemes a 7.3 abran az eseménypontok helyét azonositani.
-~
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7.8 _tablézat
A valoszinuségek becslése

Eseménypontok, elagazasok Valdszinuségek
AA 1 HI 700 adaptalas sikerul .9

2 HI 700 adaptalas nem sikerul i
AB 1 HI 700 sorozatban sikerul 2

2 HI 700 sorozatban nem sikerul .8
BA 1 MP 2.5 éven belul vehetd 3

2 MP 2.5 éven tul vehetd o
BB 1 MP sorozatban vehetd .3

2 MP sorozatban nem vehetd .7
BC 1 MP-ral sajat tipus fejleszthetd .35

2 MP-ral sajat tipus nem fejleszthetd .45
BD 1 MP-ral sajat tipus 2.5 éven tul lesz 35

2 MP-ral sajat tipus 2.5 éven tul sem lesz .65
CA 1 HI 400 fejlesztés 2.5 éven belul sikerul e ]

2 HI 400 fejlesztés 2.5 éven tul sikerul .25
CB 1 HI 450 szinvonalat éerik el R 4

2 HI 350 szinvonalat érik el B |
CC 1 HI 450 sorozatban megy .8

2 HI 450 sorozatban nem megy 2
CD 1 HI 400 scrozatban megy 2.5 éven tul 73

2 HI 400 nem megy sorozatban 2.5 éven tul sem 29
A valodszinusegi becslések indoklasaként a program vezetd elmondta.
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peldaul, hogy

a/

A HI 700 adaptalasnak abban az esetben,ha csak egy-ket mintadarab
készul, 1gen nagy az eselye, hiszen ilyen tipusu munkat korabbi HI
~

tipusok esetéen is végeztek és ezt a munkat mar kulonben is

megkezdték sot a munka felét mar el is végezték.
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b/ A HI1 700 sorozatgyartasara viszont kis eseélyt adott a

munkaigényesség es fileg a magas importanyaghanyad miatt.

c/ A készen vasarolhatdo mikroprocesszor beszerezhetdségi eselyeit
azert eértékelte S50-50 %Z-ra, mert még nem dontotték el, hogy mely

cégtbl fognak vasarolni.

d/ Igencsak kételkedett abban, hogy sorozatban vasarolhaté lesz

mikroprocesszor.

e/ A HI 400 sorozatgyartasanak sikereét azert becsulte nagy
val dszinuségunek, mert szerinte ez nem igényel uj gvartasi:
kulturat.

A valodszinuségek meghatarozasaval a programvezetd elékészitd munkaja

befejezédott.

9._A_vérhatd hasznpsség kiszémitdsa.

A hasznossagok es a valdszinuségek értékelése utan az OFCOM
szamitogépes dontéstamogatd program segitett a munkaban. Az  elemzék
betaplaltak az adatokat és azx OFCOM a varhaté hasznossag elv

alkalmazasaval elvégezte a szamitasokat.

Ez az elv azt mutatj)a meg, hogy hogyan kell a kozvetlen valasztas:
alternativak hasznossagait kiszamitani. Mas szavakkal: & dontés:
pontokban a lehetséges valasztasokat a kovetkezmények hasznossaganak
kifejezésére hasznalt 0-100 skalan helyezi el. A modell a legnagyobb

hasznossaggal biro valasztast javasol ja a donteshozodnak. A valaszthato

alternativa varhato hasznossaga tehat nem mas, mint azon
kovetkezmények hasznossagainak sulyozott atlaga, amelyel az adott
valasztast kovethetik. A sulyobat mindazon valoszinusegel szorcats

adia meg , amel yel azoen ez uton merultel fel , amel ves
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kovetkezményekhez jutottunk.

A varhato hasznossagot harom kulonbozd esetre is kiszamitottak az

elemziék a program segitsegevel a programvezetd szamara:

a/ csak a hozam tipusu szempontok,
b/ csak a raforditas tipusu szempontok,
c/ a hozam @s a raforditas tipusu szempontok egyuttes figyelembeve-

telével.

Az egyes projektekre /fBagakra/ kiszamitott végeredményt a 7.9

tablazat foglal ja ossze.

7.9 _tabldzat
A projektek varhato hasznossaga
Hozam Raforditas Hozam Raforditas
/1/HI 700 adaptalas 18 11 18
/2/MP rafejlesztés 19 38 25
/3/HI 400 adaptalas &8 59 &7

A 7.9 tablazat azt mutatja, hogy mindhdrom értékelés mellett a HI 400
fejlesztas bizonyult a legjobbnak. Ez kesdbb érdekes kovetkeztetések

levonasat tette lehetdve.

A hozam tipusu szempontok szerinti varhatd hasznossagertekeket a 7.3

abra tunteti fel.
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A 7.3 abra szemlélteti a varhatd hasznossagi elv alkalmazdsat. Lathatd
példaul, hogy a HI 700 hasznossaga a B kovetkezménypontban, azaz,
amikor a programvezetd a HI 700-rél feltételezte, hogy 1987-re
gyarthato lesz S1, mig ha nem sikerul és &atall a HI 400-ra a
hasznossag a C pontban &, a MFP-re attérésnél ugyancsak &. Becslése
szerint az Si-nek 0.2 a é-nak 0.8 volt a valdszinusége. Ebbél
szamithatd ki a varhatdé hasznossag, amely nem lehet nagyobb mint S1 és
kisebb mint é. A valészinluségekkel sulyozott hasznossag tehat
matematikailag azonos azzal, hogy az Sl-et 0.2-vel, a é-ot O:B—Cal
szorozzuk meg, majd a két szorzatot osszeadjuk és igy kapjuk meg a 15-
os értéket. Ez a szam ugyanazon a skalan mért eérték, mint a
kovetkezmények hasznossaga. Ez az érték reprezentdlta azt a dontési
pontbdl leagazd dontési alternativat, mely szerint sorozatban kivanjak
a HI 700-at gyartani, mig a masik alternativa a tanuldsi célra
eldallitott 1-2 darab hasznossaga 19 volt. Mivel a dontési pontokra
nincsen valoszinuségi értékelés, ceélszerunek tunt egyszeriuen azt a
cselekvést valasztani, amelyikhez magasabb hasznossagi érték tartozik.
Tehat itt a programvezetd a nagyobb hasznossagot igeérd tanulast /19/
valasztana a sorozatgyartassal szemben. Az abran ez a 19-es értek
szerepel kovetkezményként az AA eseménypontbdl eredd felsd agon, mig
az alsdé agon a b6-os hasznossagérték szerepelt. Mivel a felsd &g
valdszinuseége 0.9 az a{sé 0.1 volt, a varhatd hasznossag 18 lett és ez
egyben a HI 700 fejlesztési projekt varhatd hasznossaga a hozampk és

raforditasok egyuttes figyelembevetele alapjan.

A 7.3 abra és a 7.9 tablazat alapjan kézenfekvdnek latszott, hogy a
programvezetdnek a HI 400 projektet kell valasztania ill. erre kell az
eréforrasokat koncentralnia, mivel ez a dontés konzisztens mindazokkal
a preferencia es valoszinusegi iteéeletekkel, amelyeket a: elemzés

folyaman tett.



Az nem lepte meg a programvezetdt, hogy a HI 400 projekt bizonyult a
legjobbnak, de az igen, hogy a HI 700 fejlesztési projekt hasznossaga
/18/ kevesebb, mint a harmada a HI 400 hasznossdganak, valamint hogy a
HI 700 és a MP kozott nincs lényeges eltérés. Ugy gondolta,
tulsagosan elfogultan értékelte a HI 400-at. Ez némiképpen érthetd is
volt, hiszen nemcsak a programért, de a HI 400 projektért is & volt
feleldés. Az eredmény birtokdban elhatdrozta, hogy kihasznalja a
szamitogép adta lehetdséget és megvizsgdal ja valtoztatasainak hatasat,

mar csak azert is, hogy realisabb értékeléshez jusson.

Eldszor felulvizsgalta értékeléseit. Tobb helyen megvaltoztatta az
ertekeleseket kulonasen a HI 700 projekt kovetkezmenyeineél. Az uj
adatokkal futtatott program nem hozott lényeges valtozast a varhato

hasznossagokban a f& agakon.

Ezutan elmerengett az értékelési szempontokon. Feltlnt neki és az
elemzoknek, hogy kudlon a hozam és a raforditasok valamint ezek
egyuttesével hasonlo eredményeket kaptak. Ra kellett jonnidk, hogy a
raforditds tipusu értékelések nem voltak flggetlenek a hozam tipusu
értékelésektdl, hiszen a raforditasok hasznossagat az arbevétel noveld
képességgel hozta Osszeflggésbe. zért ujra értelmezte a raforditasi
szempontokat ugy, hogy 100-as érteéeket adott annak a kovetkezménynek,
amely a legkisebb raforditassal sorozatgyartast tesz lehetdvé. O
értéket pedig a legnagyobb raforditast igényld, de sikertelen,mas
projektre atillast jelentd fejlesztési valtozat. De amikor hozzafogott
az ujra értelmezett szempontok szerinti értékelésekhez, réjétt, hogy
artékelesei nem igen térnek el a mas ertelmezeés szerinti

eredmenyektdl.



Ekkor tert at a valdszinusegek felulvizsgéalatara. Itt eldszor az AFE
esemény ponton megengedte maganak azt a feltetelezest, hogy a HI 700
tipust nem 20, hanem éppen ellenkezdleg, B0%-s valoszinuséggel sikerul
sorozatban gyartani. Ennek hatasara a HI 700 projekt hasznossaga

jelentdsen javult 18-rol 39-es ertekre, de még igy sem kozelitette meg

a HI 400-at, ami maradt &47.

Ezt kévetéen kétkedéssel kezelte a HI 400 projektet is..Heqvéltoztatta
a CA és a CC eseménypontokon a varhaté valdszinuségeket a CA esetében
1. HI 400 fejlesztés 2.5 éven belul sikerul 0.75 volt, 0.6 lett

2. HI 400 fejlesztes 2.5 éven tul sikerul 0.25 volt, 0.4 lett

mig a CC ponton:

1. A Hl 450 sorozatgyartasa sikerul 0.8 volt, 0.5 lett

2. A Hl 450 sorozatgyartas nem sikerul 0.2 volt, 0.5 lett.

Igy a Hl 400 projekt értéke 47-rol S5-re csokkent, de meg igy ies jobb

volt, mint a Hl 700 39-es varhato hasznossagerteke.

Ezutan a programvezetd & kész mikroprocesszorra epitett fejlesztes
eselyeit igyekezett rozsaszinubb szemuveagen &t nezni. 70%-s eselyt
adott a korabbi 50%-kal szemben annal, hogy készlkdzpontx egysegeket
2.5 eéven belul lehet sorozatban vasarolni a BA, mig 4S%—-s eselyt a
35%—-kal szemben, hogy sikerul sajat tipust bifejleszteni a BC pontban.
Ez azonban csak art eredményezte, hogy a korabbi I25-r&l 26-ra valto-
zott e projekt hasznossaga.

A programvezetd a valoszinusegek mepvaltoztatésaval redlisabh hepet
alabitott ki. De azt 1is felismerte, hogy megtalalta 2 Julcsotl

belyzet megertésehez. Az alternatival kozotti vélesctés legaiochiban



esemenyek bekovetkezéserdol pontosabbak legyenek /pl.helyszini
tajékozodas a lehetseges kozponti egyseg gyartokkal/. Ugyanezert
felterkepezheti, hogy milyen tényezoktdl fugghet egy olyan, a varhatd
hasznossagot jelentdsen befolyasolo esemény, mint a sorozatgyartas
sikere /pl. gyartdépartnerkent szobajohetd cégekkel eldzetes
megallapodas, a technoldgia kidolgozasa, amely igazodik a gyarto fel

kulturajahoz stb./, hogy a siker esélyeit javitsa.

Miutan elemzéset elkeszitette a programvezetd ismertette a kapott
eredmeényei t vezetotarsaival és kerte dket, tegyenek tovabbi
javaslatokat az érzékenyseg vizsgalatra, bhogy megalapozottabb dontest
tudjon hozni. Félt ugyanis attol, hogy tulsagosan elfogult sajat
projektiet illetSen. Ez a dontés azonban nem izgatta kulonosebben a
felsd vezetoket, es a tobbi programvezetdt, es csak egyetlen
valtoztatasi javaslatot tettek, amit mar a programvezetd is megnézett.
Nevezetesen megvizsgaltak, mi a hatasa a HI 700 sorozatgyartasanal a

nagyobb valadszinusegnek.

11. Donteés

Az egyeéni s a kollektiv érzekenysegvizsgalat utan a programvezetd a
HI 300 projektet valasztaotta, de lehetdvé tette, hogy a HI 700 projekt
az eddigi szuk letszammal és a minimalis raforditassal az 1-2 darab

eldallitasaig folytatodijon.

Az elemzest a programvezetd hasznosnak tartotta. Ugy erezte, hogy a
modszer alkalmazasa dontési helyzetének alaposabb atgondol asat
segitette eld. Az OFCOM szamitogeépes dontéstamogato program

lzhetdsaget adott arra, hogy tobb valtozatot 1is kiprdbaljon. Az
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érzékenyseégvizsgalat eredményeként felismerte a bizonytalansagok
kezelésében rejlé lehetdsegeket. Ugy gondolta, hogy ez tovabbi
munkajahoz is tampontul szolgalhat., Az érzékeny pentekra tebintettel
ugyanis elhatarozta kiegészitéd informacid begyujtését és néhany
szervezési erdforras atcsoportositasi lépést is elhatarozott a siker

esélyeinek javitasara.

A médszer?el kapcsolatban vilagossa valt, hogy a dontési fa nem alkal-
mas az erdéforrasok elosztéséfa. Elésegiti viszont a projektek kézbtti
valasztast nem tul nagy szamu alternativa esetén.Kulonosen akkor, ha a
projektek megvaldsitasanak eselyei meglehetdsen bizonytalanok. A
modszert jol lehet alkalmazni, mint a bemutatott esetben is egy pro-
jekt /program/ inditasakor, amikor is el kell donteni, hogy érdemes—e
inditani és ha igen, milyen iranyban. Felhasznalhatd a dontési fa uj
termékek piaci bevezetésének tervezésénél, a marketing stratégia kia-

lakitasanal. / A modszer leirasat az S. fuzet tartalmazza./
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3. ESETTANULMANY: VESZELYES HULLADEK EGETOMU TELEPITESE

A_donteési _helyzet kialakuldsa

Esettanulmanyunk a dorogi veszélyes hulladékégetd telepitésével kap-
csolatos és azt illusztrdalja, hogy a vitakbol, valamint az érintettek-
kel folytatott mélyinter jukbol, a sajtoban megielent cikkekbdl argu-
mentacidelemzés segitségevel hogyan bonthatdk ki egy nagy hordereiju
tarsadalmi dontésben érdekeltek problémafelfogasai, a kézéttﬁk 1évd
atfedések és a kulonbozdségek.

A Minisztertanacs hatarozatot fogadott el, amelynek értelmében Magyar-—
orszagon 1988-ig a veszélyes hulladékok artalmatlanitasara egy két
égettbdl és ot lerakobdl allo halozatot kell létrehozni. Ennek a
halozatnak a felépitésére elegendd kozponti tamogatas nem all rendel-
kezésre, ezért az iranyelvek szerint a veszélyes hulladékokat termeld
vallalatoknak is részt kellene vallalniuk a fejlesztéesbdl. Minthogy az
orszaghan a legtobb égetendd veszéelyes hulladék a gyogyszeriparban
keletkezik, harom gyogyszeripari vallalat - a Kébanyai Gyogyszeraru-
gyar, a CHINDIN és az EGIS - megallapodott, hogy a veszélyes hulladek
égetésére kozos leanyvallalatot alapit. Az égetdt s Kdbanyai Gyogy-
szergyar dorogi telepére készultek telepiteni, kb 700 méterre a lakott
terulettél, s a tervek szerint az égetd kb. felerészben a dorog:

gyaregyseég, felerészben pedig a budapesti gyarak hulladekat egetne.

Amikor & telepités hire kiszivargott, az amugyis igen szennyezett
levegbiv varos lakossaga tiltakozni kezdett. A lakossag egy 2000
alairassal megerbsitett tiltakozdé levelet juttatott el a: akkori or-

szaggyulés: kepviselbhoz, amely felsorolta azr aggodalmakat & lakott



teruleten felépitendd égetdmu miatt. Az aggodalmak foképpen a tovabbi
levegdszennyezés kovetkezményeivel voltak kapcsolatosak. A helyiek
egyrészrdl az orszagos atlagnal eddig is joval magasabb léguti megbe-—
tegedési, szuletési rendellenességi arany tovabbi novekedesetdl tar-
tottak. Masreészrdl féltek az uzemzavaroktdl és a szallitdsi balese-

tektdl, illetve ezek kovetkezmenyeitdl.

A tiltakozas kovetkeztében kirobbant vitaban a gydgyszergyari telep:-
tést vedelmeébe vette az Orszagos Kornyezet és Természetvédelmi Hiva-—
tal, a megyei tanacs, az Ipari Minisztérium s az Egészségugyi Mi-
nisztérium. A védelmezdk azzal éerveltek, hogy a javasolt megoldas nem
veszeélyezteti a kornyezetet, sdt az egetdmu a dorogi veszélyes hulla-—

dék megsemmisitesevel javitani fogia a levegd tisztasagat.

Kinek van hat igaza? A javaslat megvalodsitasa mellett @rveld allami-
gazgatasi szerveknek es vallalatoknak, vagy az ellenvéleményeket fel-
sorakoztatd lakossagnak? Haogyan lehet egyaltalan eligazodni a nem is
egymasnak feleld valaszok kozott? Nem volt konnyu helyzetben a donté-
sert felelds kormanybizottsag. Egyik munkatarsuk ezért elemzékhoz

fordult, hogy segitsenek attekinthetdbbe tenni a dontési helyzetet.

Az elterd problemamegfaogalmazasok elemzese

A tanacsadok a probléma kulonbozd érintettjeinek, - vallalati vezetdk
és 4llamigazgatasi tisztseégviseldk, tandcsi &s tomegszerveza2ti ve-
zatdk, szakértdk eés laikusok, = a sajtdoban megjelent hozzaszolasai,
tilet e 2gy veluk folytatott mélyinter jusorozat alapjan kiséreltek megq
bepet baprni o a Lonfliltus gyokereirdl. Az =lemzések feltartak, hogy a
dartes  bolanfala érintettieinek  felfogasaban  jelentds kulonbségek
r2anaie U1/ a megoldando problemat, /ii/ a celokat, /iii/ a kornyezet

~ibagtel:  es jossbali allapokak, valamint /iv/ az alternativ megol-



dasokat és ezek kovetkezmenyeit illetoen.

A kovetkezokben a sajtobol, illetve a melyinter jukbol argumentacicdele-
mzéssel /lasd részletesen a 4. fuzetben/ kibontott karakterisztikus
gondol atmeneteket mutatjuk be.* A 7.10, 7.11 és a 7.12 abrakon lathato
kovetkezrtetés: diagramok a problema kulonbozo megfogalmazasait repre-
zental jak az erintett allamigazgatasi és gyari vezetdk, 1lletve a

lakossag szempont jabol.

Az allamigazgatas oldalarol /lasd 7.10 abra/ surgetd a ves:zelyes
hulladékkezelési probléma orszagos szintlu megoldasa. Az évek ota
huzodo egetomutelepiteési problemara megoldast kinalna a harom gyogy-—
szergyar ajanlata. A szallitasi koltségek minimalizalasa, illetve a
beruha-asi keret szukossége kovetkezteben a legkézenfekvobb megoldas a
KOGYO dorogi telepén torténd telepités lenne, azonban a lakossag
tiltakozik a telepités ellen. A kerdes tehat ugy merul fel, hogy

miképpen lehetne a lakossaq tiltakozasat megszuntetni.

A KOGYD dorogi gyara szamara /lasd 7.11 abra/ a hulladék nagymeérteékdi
felhalmozddasa a 6 problema. Szamubra eqy korszeru, gyartelepen belu-
11 eégetdmu jelentené a megcldast. Gazdasagossagi megfontol asokbol egy
nagylapacitasu egetdt kell épiteni, amely a budapesti gyaral hulla-
délat 1 égetné, ehhe:x azonban teruletet kell tisaijatitani. A tanacs
a lalossag tiltalozasa miatt vonakodil kiadn: a teruletfelhasznalas)
engedelyt, a kerdés tehat az, hogy hogyan lehetne ezt mégis megszerez-
ni.

*Ax elemzes alapiat lépezd cikkek: HVG i1nterju: Ki lat scivesen egy
1lyen uzemet s bozelében? HVG 1985. marc. 14. Roman Mariann: Vihar =
dorogi szemetegetd kordl. Népszabadsag 198S. aprilis 23, Acs Zoltan:
Dorogi indulatol. Legszomi:Magyar Ifjusag, 1985. junius 9. Az elemzés

elsh eredményet targyalia borabban megielent cilkunb: Vari A.-Vecsenvi
J.~Faprita 7 A felreertésel ertelmezése a donteseldhkesritéesben,

Tareadalombutatas, 19846, Z. s-am.
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7.10.8bra a probléra megfocalmazisa az Sllamigazgatds oldaliarél

Cél: Orszdgos program alapjén létre kell hozni
a veszélyes hulladéxokat drtalmaclanitd
halézatot

xu:ss dllapot: A kdzépmagyarorszdgi

3ban varhatdéan nagy mennyiségi
éqer.hcts veszélyes hulladék kelet-
kezik

Akcif:A hulladékot irtalmatlanitani kell

Kilsd 611.\2%&: Az drtalmatlanitds
egcelszery modja az elégetés

Akcib: A kdzépmagyarorszdgi récibban egy nagy-
kapacitdsu égetdt kell létrehozni

'Th

Akcidk: KUldnbszd helyek /pl. V&c, Budapest/
vetddtek fel a telepitésre

Kilsd illaFt: Pénzeszk&z8k hidnydban,
illetve a hatdsdgok ellendllisa miatt
eddig nem sikerilt mecoldani a prob- H
lérat

KU1sd dllapot: Hirom gySgyszergydr
jelentkezett, hogy - kdzponti ta-
mogatds fejében - az égetdre kdzds
lednyvallalatot alapit

\
-

Akcid: El kell fogadni a jelentkezd gydrak
ajAnlatée

KUlsd allapot: A gydgyszergyari
hulladék fele Dorogon keletkezik

Cél: Arra a terilletre xell telepi-

teni az égetdt, ahol a hulladék zdme \
celetkezik \

~

inci6: Az égetdt Uorogra rell telepiteni

”

) s
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vagy

akecib: A KOGYO telepére /belterilletre/ Akcid: Elvileg lehetne "z81émezBre”
lehet telepiteni telepiteni

\
\

Kilsd &llapot: A "281dme23s" beruhizés \
2z infrastruktura kiépitését igényli

KG1ls® 8llspot: A “"z8ldmez8s” beruhizés

+5 malliard Ft-tal tlbbe kerill

RUls® allapot: A beruh&izisi kdltség .
mnimhzzggsiu kell torekedni. .
A z0lamez8s telepitésre nincs pénz,

Akcid: Az écgetdt a gyirtelepre

kell telepiteni

KUlsB & ot: A lakossdg tilta-
kozik a b Eterulcts telepités
ellen

Akcid: Hogyan szintessik neg a
lakossdg tiltakozdsét?

7.10. abra folytatasa
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7.11. abraa probléma megfogalmazisa a KUGYO dorogi ovira szempontjabél

KUls3 Sllapot:A KUGYO dorogi
gyardzan a hulladék - az ége-
tési elBirdsok szigoritdsa k8-

vetke:tében nagymértékben fel-
halmozddott

l

Kdls3 illapot: A halmozédd Cél: A Dorogon felbalmozédd hulladékot
hulladdk potencillis veszélyt™ —— drtalmatlanitani kell
jelert

Kulsd 4&ll t: A legkorszeriibb Akcid: A hulladékot égetni kell
és Io:joSﬁ grnm:lmuln 2

eljiris az égetés

az & & Amed Akcid: A dorogi telepen egy nacykapa-
citdsu égetSt kell létreh
amely a budapesti gyéagy:
hulladékit is égeti

| |

Cél:
Ea—konccnt:nun téreénik

KulsZ sllapot:A lakossdg til- Akcid: Ehhez teriletet kell kisajdtitani,
taiozik a telepités ellen igy chhez tandcsi engedély szikséges
Kils3 sllapot: A tandcs vona- Akcib: Hogyan szerezzilk meg a terdletfelhasz-
kodik rcqﬁi a teriletfel- > ndlasi engedélyt?

haszrildsi engedélyt



7.12.

Eredrény 8llapot:Az égetd
mikocésével veszélyes szer-
ves arvagok kerllnek a le-
vegbbe

Eredrény &llapot: N8ni fog
a szuietési rendellenessé-
gek és léguti megbetegedése
szdma

Erecdrény esemiény: Fenn&ll
gy pc-encialis Uzemzavar
lehetTsége

v g
leten Se tthuntlnn kbvet-
kezmérn kel jérhat

Eredmény esemény: A hulladé-
Toknax ras telepllésekrdl
vald reszillitésa sordn is
tortérret baleset

A z61cmez8s
bb, mint a

s8 éllapot:
telepizés ura

iakott

sen cs

71 van sd
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abrahA probléma megfocalmazésa a lakossdc szerpontidbél

é1:

Mi dorogiak szeretnénk egészségesen élni
és egészséges gyerekeket felnevelni

KilsS allapot: Belteriileti telepi-
tis escteén uralkodd szélirany
niatt ezek lakott terllet f&lé ke~
rélnek

\\
Er-dnéniv allapot: A belterileti
telepitési varidns jelentds ecész-

ségl kockazatnak teszi ki a viros
lakéit

Y

Akci6: A belterileti telepitési varidnst nem

szabadé megvalésitani

lak rileti, de lényege-
enti ar egészségl
#eckdzatot -

|
B |

~
\\_
..\\
—— .
Axcio: “eiorczls teleyisdss hell roo

alesitan:




A lakossig aggodalmait a 7.12 abra tukrozi. Félelmuk legfdbb oka az,
hogy a kedvezétlen telepulésstruktura kovetkeztében az uralkodo szeéli-
rany az égetdémibdl kiaramld gazokat éppen a varos folé sodorja, ami a
levegd tovabbi romlasidhoz és a kulonféle megbetegedések szamanak
novekedéséhez vezethet. Ezen tulmenden félnek az uzemzavaroktol, 1il-
letve a szallitasi balesetektdl is, amelyek lakott teruleten nagy

kockazatot jelenthetnek.

A lakossdg nem kérddjelezi meg az eégetému létrehozasanak indo-
koltsagat, még azt sem, hogy Dorogra kerul, csak az ellenbtiltaknzlk,
hogy a surin lakott terilethez kozel és a szélirany szempontjabdl
kedvezdtlen helyre telepitsék. Javaslatuk egy zoldmezds alternativa,
Dorogtdl nem messze /Lednyvar hataraban/, amely szerintik mar nem

jelent szamottevd kockazatot.

A 7.10 tablazatban és a 7.13 a fenti harom problémamegfogalmazast
hasonlitottuk ossze. Lathatd, hogy jelentds kulonbségek vannak a praob-

léma strukturajat, illetve a megvalaszolandd kérdest illetden.

Ami a ceélokat illeti, az égetdml telepitésében elkotelezett allamigaz-
gatasi és vallalati vezetdket szamara /a tovabbiakban: telepitdk/
elsdsorban a hulladék artalmatlanitasa é&s a gazdasagossagi szempontok,
- ezen belul is a beruhdzasi és a szallitasi koltségek minimalizalasa
-lényegesek. A lakossagot viszont a rovid- és hosszutavon egészséges
kornyezet megteremtése motival ja. Az alternativ megoldasok korét min-
den fél erdsen behatarolja, - lényegében a dorogi zoldmezds, illetve
gyartelepi variansra szukiti, - pontosabban a zoldmezds alternativa
csak a lakossagi nyomas hatdsara vetddik fel egyaltaldn. Ami a dontés
kovetkezményeit illeti, ezen a téren a telepitdket csak a lakossag

illetve a tanacs ellenallasa erdekli, mig a lakossag szamos kulonfele
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Allamigazgatds

Dorogi KOGYO

Lakossag

Célok
Veszélyes hulladékartalmatla-
nitd halézat létrehozasa

SzAallitasi koéltség minimali-
zdlasa
Beruhazasi kéltség minimali-
zalasa

Alter-

nativ
akcidk

Nagykapacitasu égetdmii tele-
pitése
- a kézépmagyarorszagi
éban /Dorogon kiwviil
- Dorogon
- 281dmezdn
- a KOGYO telepén

régi-

Kdvet-
kez-
mények
A lakossag tiltakozasa

Kérdés

Hogyan sziintessiik meg
a lakossag tiltakozasat?

A Dorogon felhal-
moz6ddé hulladék
adrtalmatlanitasa

Gazcdaségos lize-
meltetés
Beruhdzasi kdltség
minimalizalasa

Nagykapacitasu
éaetdmi telepitése
Dorcgon a KOBGYO
telepén

A lakossagc til-
takozésa

A teriiletfelhasz-
nalasi engedély
megszerzésének
nehézségei

Hogyan szerezziik
meg a teriiletfel-
hasznalasi enge-
délyt?

7.10. tablazat A probléma megfogalmazasa
hérom kdzelitésméd szerint

Egészséges kdr-
nyezet rdévid-
és hosszutavon

Egetdni tele-

pitésének elfo-

gadasa Dorogon

- z8ldmezdn

- a KOGYO te-
lepén

Levegdszennye-

zés

- sziiletési rend-
ellenessécek

- léguti megbe-
tegedése

izemzavar
Szallitasi
baleset

Hogyan érjik el,
hogy az égetdt a
z61dmezdre
telepitsék?



Akcié: Egetdt kell épiteni

{ g
K(1ls3 4dllapot: |
Dorogon kivdl mis viros —— M l
nem fogadta el az égetdt \"\)
Akcid: Az égetdt Dorogra kell
telepiteni
F F
Akcié: Lehet Dorog
Akcid: Lehet Dorog yoay sRerss
Belteruletén tele- tg::y‘t::l/'“d’“ﬁ"’
pitent P
o

Eredmény esemény: Uzemzavar : Eredmény eserény: Uzemzavar
vetkeztében lecsSkkenhet vetkezt n lecstkkenhet

a hdmérséklet a hdmérséklet

Erec-ény esemény: Dioxin Eredmény esemény: Dioxin
ers t a levegdbe er et a levegobe
i i
l: ) I E
Erecmény &llapot: Sulyocs Eredmény allapot: Nincs
Tovid és/vagy hosszutdwvu szamottevo quu:&ql kockazat

egészségl kockdzat alakul-
hat ki

XU1s8 &llapot:
A 2 220s telepités s
1,5 Mrd Ft-tal tdbbe —a Akcib: Hova keriljdn

xerilne, mint a bel- ax. Sguts?
terilleti

7.13.8bra Kevert szcendrié kdvetkeztetési diagramja
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kockazatot, baleseti helyzetet tart elképzelhetének az eégetému mu-

kodése eseteén.

A_vélemények utkoztetése

A vita kibontakozasa soran a telepitdk elsdsorban a lakossag megnyug-—
tatasara torekedtek. A lakossag szamara forumokat rendeztek, amelyek
keretében igyekeztek érvelni a tervezett technoldgia korlzerﬁsége. az
egészsegi kockazat elhanyagolhatbésaga mellett. Miniszteri biztos,
illetve tarsadalmi bizottsag kinevezésével kiséreltek meg garanciat
nyujtani a biztonsagos mukodéesre. Masrészrdl a tanacsot probaltak
megnyerni olymodon, hogy kompenzacioként jelentfs osszeget ajanlottak
fel telepulésfejlesztési célokra, megigérték a vezetéekes gaz bevezeté-
sét, illetve kotelezték a levegdt leginkabb szennyezd vallalatokat a
szukséges kornyezetvédelmi beruhazasok veégrehajtasara. Mindezek ered-
ményeképpen - bar a lakossagot korantsem sikeriult megnyugtatni, - a
teruletfelhasznalasi engedeélyt megkaptdk, igy a beruhazast meg tudtak

kezdeni.

Ami a lakossagot illeti, szakértdik megprobalkoztak olyan alternativak
kidolgozasaval, amelyek figyelembe veszik a gazdasagossagi szemponto-
kat is. Az egyik javaslat az volt, hogy a lakott teruletektdl tavol
épitsenek egy nagy kapacitasu égetdt, amely a dorogi és a budapesti
hulladék mellett egy nagyobb reégid hulladékat is el tudna égetni, s
igy Jelentds mennyiségu villamosenergia eldallitasara lenne alkalmas.
Ilymédon a beruhazasi koltsegtobblet viszonylag rovid idé alatt megteé-
rulne. A masik javaslat egy uj technologiai eljarasra az un. csapdaba
zarasra vonatkozott, amelynek lényege, hogy a Dorogon keletkezd

szennyviziszapot a szenbanya meddojével kozombositenék. A telepitdk
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egyik javaslattal sem foglalkoztak érdemben, erdfeszitéseiket a sajat

variansuk veédelmére Osszpontositottak.

A vita tehat végulis a "biztonsagos—-e vagy veszélyes-e a belteruleti
telepités?" kérdés korul csucsosodott ki. Az ellentétek gyokereire az
egymassal Utkozd érvek és ellenérvek elemzése vilagithat ra. Neézzink

néhany példat /az érvelés elemzés modszerét részletesen targyalja a 4.

fuzet/:

Lakossdg:

adat: Az égetd veszeélyes EZERT... kovetkeztetés: Az

szerves anyagokat » egetd muko-
éget el désével veszé-
A lyes szerves
| anyagok kerul-
nek a levegdbe
MERT... 1
|
jogositd: Veszélyes inputbdl veszélyes
output szarmazik
~
MIVEL: cn s
hattér: Az anyagmegmaradas torvenye
ezt tamasztja ala

Telepitdk:

a: Az égetd veszélyes EZERT.vuunn k: A levegdbe keru-—
szerves anyagokat A —— ¥ 16 veszeélyes
eget el anyag mennyisege

MERT.... T elhanyagolhato

j: Egetéssel a veszélyes anyagok ve-—
szélytelenekké alakithatok at

MIVEL... T

h: Kémiai atalakulasokkal kapcsolatos
ismeretek szerint ez igy igaz
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Lathaté, hogy a fenti ellentét hatterében a laikusok és a szakértdk
ismeretei kozotti kulonbség huzddik meg. Ennek athidalasa csak mod-
szertanilag _megalapozott kommunikacid réven keépzelhetd el /Fischhoff,

Svenson 1982/.

Egy masik példa:

Telepitdk:
a: A telepitendd technold- EZERT cumaiaas k: Az Uzemzavar
gia ma a legkorszerubb kockazata

7

a vilagon minimalis

HERT...I.

j: A korszeru technologia
biztonsagos

MIVEL.:c:so
h: Technologiai ismeretek,

valdszinuségi megfonto-
lasok ezt igazol jak

Lakossaa:

a: A telepitendd technoldgia EZERT: s k: Fennall egy
ma a legkorszerubb a . WS potencialis
vilagon uzemzavar

~ lehetbseége
MERTJ...

j: A technologia korszeru-
sége nem garancia

MIVEL ¢ onins T
h: Indiaban, Dlaszorszagban is

korszeru technologie mellett
kovetkezett be a katasztrofa

A Lét érvelést osszevetve léthato, hogy bar a lakossag elfogadja azt
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az allitast, hogy a telepitendd technoldgia élenjaro, ezt nem tekinti
a kockazat ellenérvének. Ennek f6 oka abban keresendd, haogy mig a
szakemberek kockazat eldrejelzése alapvetden technoldgiai ismereteken,
illetve veldszinuségi megfontolasokon alapul, addig a laikusok itéle-
tét egy-egy katasztrofa hire nagymértékben befolyasol ja /Wagenaar,

Keren, 1985/.

Tovabbi_példak:

Telepitdk:

a: A hatastanulmanyok, EZERT v aoivem k: Az égetd veszély-
modellek cafol jak az e telen

égetd veszélyeit

MERT.....

j: Az alkalmazott modszerek
megfeleldek, a vizsgalatok
korul tekintdek

Lakossag:

a: A hatastanulmanyok, EZERT e eass k:1Az égetd nem
modellek cafol jak az " veszelytelen
égetd veszelyeit

MERT....

j: A tanulmanyokat készitd
szakemberek reészrehajlodak,
a vizsgalatok nem objektivek

Telepitdk:

a: A szallitasnal be- EZERT..... K: A szallitdsi
tartandd biztonsagi o > baleset koc-
eldirasok szigoruak kazata mini-

malis
MERT....

j: Az eldirasok garantal jak
a biztonsagot
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Lakossag:

a: A Févarosi Tanacs a  EZERT.... k: A szallitas
veszélyes hulladékot _ > kockazata nem
nem engedi belteruleten elhanyagolhatd
keresztul szallitani,

Dorogon viszont lehet... 0

MERT.....

j: Az eldirasok nem garantal jak
a biztonsagot

Ezek a példak a lakossag nagyfoku bizalmatlansagara utalnak a telepi-
tékkel szemben. A lakossag megkérdéjelezi egyreészrdl az égetdt tervezd
szakemberek elfogulatlansagat es az altaluk alkalmazott modszerek

objektivitasat, masrészrél a biztonsagi eldirasokat jovahagyé ha-

tosagok johiszemiségeét.

A kolcsonos bizalmatlansag tukrozddik a telepités fejében felkinalt
kompenzacioval, valamint a lakossag tajékoztatasaval kapcsolatos véle-

ményekben is.

Lakossdg:

a: Megigerteék, hogy ha el- EZERTssaniini k: A ket ugy
fogadjuk a telepitést, a S~ osszekapcso-
levegbtisztasag érdekeben lasa zsarolas
beruhazasokat fognak veg-
rehajtani

MERT...} .

j: Jogunk van a tiszta levegdbhoz:
ezeket a beruhazasokat mar regen
meg kellett volna csinalni
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Telepitdk:

a: A tanacs a telepiteés EZERT... k: A kompenzacia
fejében kompenzaciot ——————— kérése zsarolas
kér §

MERT

j: A telepités népgazdasagi
érdeket szolgal, tehat
mindenképpen jogos

A fenti érvelések érdekessége, hogy a felek - egyarant etikai megfon-

tolasokra hivatkozva - egymast kolcsonosen zsarolassal vadol jak.

Lakossag:

a: A lakossagi forumokon EZERT...... k: A lakossag ve-
utdlag tajékoztattak —_—_— s leményét a don-
bennunket a telepités tés eldtt kel-
kordlmenyeirdl lett volna meg-

kérdezni
MERT....
j: Az utdlagos tajékoztatas puszta
formalitas

Telepitdk:

a: Az egetot minden— EZERT.cvavan k: Ebben a kér-
képpen telepiteni > désben nem
kell lehetett

népszavazast
tartani

MERT....

j: Ha népszavazast tartanank, soha
nem lehetne az egetdt telepiteni

Végsd soron a kovetkezd érvelések alltak szemben egymassal:
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Telepitdk:

a: Az égetd veszélytelen EZERT . vvsies k: Az égetdt a gyar-
A zoldmezbs telepiteés > telepre kell
1 Mrd Ft-tal dragabb, telepiteni

mint a belteruleti
MERT.co o)«
Jj: A beruhazasi koltseég a
legfontosabb kritérium
MIVEL....

h: A népgazdasag nehéz
helyzetben van

Lakossag:

a: Az égetd veszélyes EZERT.... k: A zOldmezds
A zOldmezbés telepités — o telepitést
1 Mrd Ft-tal dragabb, kell valasz-

N\

mint a belteruleti tani

MERT...
j: A biztonsag az elsddleges

kritérium

MIVEL...

h: 10 000 ember egészsegérdl van sz

Az ellentétes konkluzidk - a veszeéllyel kapcsolatos kulonbozé allas-
pontokon tul - alapvetden az grtékrendek utkozesére vezethetdk vissza:
a telepiték szamara a gazdasagi kritériumok, a lakossag reészére vi-
szont & biztonsag az elsbdleges. Lehetne az értékitéleteket ala-
tamaszté érveket tovabb keresni, nem valdszinu azonban, hogy ez az
ellentmondas ervekkel eés meggydzéssel feloldhatd lenne. Olyan meg-
oldast kellett volna keresni, amelyik mind gazdasagi, mind egészsegi

szempontbol mindkét fel szamara el fogadhato.
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Kovetkeztetések

Végulis nem sikerult az allaspontokat egymashoz kozeliteni. Ennek az a
legfdbb oka, hogy nem sikerult a probléma megfogalmazasaban konszen-—
zusra jutni: nem lehetett elérni, hogy a felek azonosul janak egymas
cel jaival, hogy kozosen probal janak meg a célok elérésére alkalmas
megoldasokat keresni. Ehelyett a vita leszukult a biztonsagossag kér-—
désére, amelyben — a hattérismeretek kilonbségei, a tudomanyos-muszaki
kozelitésmddokkal 1ill. a szakemberekkel kapcsolatos attitudok ku-
lonbségei, valamint a kolcsonos bizalmatlansag kizartak, hogy olyan
megoldas szulessen, amely valamennyi fél szamara el fogadhatd., Az a
helyzet allt eld, amelyet Fischhoff és Svenson /1982/ igy jellemez:
“bar val amennyi fél johiszemuen formal vélemenyt, ellentétes
kovetkeztetésekre jutnak, egyszeruen azért, mert kilonbozé problémakat

oldnak meg."
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4, ESETTANULMANY: MIT KUTASSUNK?#*

Ez az esettanulmany az eldzdekben ismertetettekdl eltérden nem—
csak egy dontéstamogatd médszer alkalmazasat mutatja be, hanem
maganak a megfeleld modszer kivalasztasanak olykor rogos utjat is

szemlélteti.

A dontési probléma keletkezése

A CHEMI Finomvegyszergyar Kutatési Igazgatdsagan mar reégebben
megfogalmazodott az igéeny a dontéshozatali munkdk fejlesztéseére
és a dontéshozatal segitésére alkalmas modszerek alkalmazasi
feltételeinek vizsgalatara. Igy egy felsd- és kozeépvezetdi don-
téshozatalt elbsegitsd, dontéstamogatd modszereket ismertetd kép-
zés zarasaként merult fel az egyuttmukodd felekben egy un. "éles-
alkalmazas" igénye, vagyis egy valodi dontési probléma korszeru

dontéshozatali el jarasokkal torténd megoldasanak szUkségessege.

A megoldandd probléma a kutatas rendelkezésére alld erdforrasok
és a folyd kutatasi témak szamanak Osszehangolasa, ami a kutatasi
reszleg, s6t ezen tulmenden a:z egeész vallalat jovéjét, életképes-—

seget meghatarozo kérdeés.
Eppen ezért valt szukségessé a legkritikusabb eréforras, a pénz-

keretek racionalisabb elosztésa.

¥ Ar espttanulmanyt Matolcsi 11diko keszitette Faprilas Zita, Vari
Anna es Vecsenyi Janos hozremukodésevel.



A dontési probléma jellemzése

A vallalat vezetdi az innovacids lanc egyik kritikus pontjaként
hatdroztak meg a kutatds szétaprozottsagat, vagyis, hogy a kuta-
tasi témak szamahoz nem elegendd a kutatasi létszam és a kutatasi
infrastruktura. Kulonosen a pénzugyi forrdsok szlkossége okoz
nagy gondot, mert az utdbbi 10 évben nagymértékben nétt a nemzet-—
k6zi verseny és ezzel egyidejuleg a kutatas koltségigénye is. A
CHEMI KF alapja nem teszi lehetdvé, hogy a kutatasi témak el jus—
sanak a nemzetkozi piacra lépéshez szukséges fejlettségi szintre.
Ez a kritikus pont jelenti a kutatas alapprobléemajat. Megoldasi
alternativakent az alabbiak johetnek szamitasba /figyelembe véve,

hogy a KF alap ugrasszeru novekedése nem varhato/:
1. A kutatasi témak szamanak radikalis csokkentése

2. Kiemelt témak meghatarozasa, ezek preferalasa az erdforrasok

elosztasaban és a kutatas iranyitasban

3. Az innavacids folyamat befejezése nemzetkozi kooperacioval.

Vilagosan kell latni, hogy, a kutatas alapproblémaja és a dontése-

lemz8k elé tart dontési szituacid nem volt azonos.

A kutatasi igazgatd a kiemelt témak meghatarozasahoz kert
segitseget kulsd dontési tanacsadoktdol. A megoldandd donteési
problémat tehat leszukitve a kutatiasi temak értéekelésében és
kiemelésében jelolte meg. Az adott dontési szituaciodhoz
illeszkedd modszer kivdlasztasat nehezitette a megoldandd
probléma komplexitasa. Tul sok befolydsold tényezd hat a,
kivalasztasnal, eés ezek szambavetele soran eldéterbe kerul a

kockazat, a bizonytalansag és az informacidhiiny:



1. Kulsb_tényezdk:
- népgazdasagi érdekek, célok alakul asa /import
korlatozas, szabalyozd rendszer valtozasa/
- a kulpiac alakulasa, valtozékonysaga, a konkurrens témak
varhaté megjelenése

- a tudomdnyos ismeretek valtozasa.

2. Belsd_tényezdk:

- a hierarchiaban betoltott pozicid és a képviselt szakmak
altal indukalt vélemények, nézetek /pl. egy kereskedd és egy
kutatd mas-mas kritériumok alapjan tart jonak egy kutatasi
témat/

- az erbforrasok rendelkezésre allé mennyisége

- érdekek és motivaciodk utkozése.

A kiemelt témak meghatarozasahoz alkalmazando modszer
kivalasztasa nem tartozott az egyszeru feladatok kozé. Ezt az is
jol mutatja, hogy a dontéesi helyzethez jol illeszkedd
dontéstamogatd el jarés alkalmazasat megelbzte a megrendeld és a
dontéselemz6k elképzeléseit egymashoz kozelitd két fazis, igy az

egyuttmukodés harom f6 szakaszra bonthatd:

1. a fustbe ment terv 1.

2. a fustbe ment terv 2.

3. a csoportositd el jaras alkalmazasa.

A tovabbiakban az elst két fazis elemzésén keresztul mutatjuk be
8 dontéstamogatd modszer kivalasztasanak folyamatat, ami adalekot

szolgéaltat ar el jardsob adaptacidjaho:z.
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Edstbe ment terv 1.

Az elsd megbeszélésen a megrendeld és a madszertani tanacsadok
részerdl igen ellentmondd elképzelések hangzottak el a
kivitelezésre vonatkozdan. A dontéstamagatas kozosen
megallapitott céljanak a megeldzd /dontSen intuicidra épuléd/
gyakorlattdél eltérd objektiv értékelési el jaras megismertetéset
és elfogadtatasat tekintették. A modszer alkalmazasanak eredmé-
nyeként pedig 18-20 kiemelt fontossagu kutatasi téma megha-
tadrozasat vartak. A vallalat kepviseldje azt javasolta, hogy a
kiemelésre érdemes témak listdjat a Kutatasi Tanacsdlésen /a
Kutatasi Tandcsulés kb. egyhetes kotott programu megbeszelés
sorozat, a Kutatasi részleg csoportos dontéseldkészitesi formaja/
elhangzd témaismertetések alapjan a dontéselemzdk allitsak ossze.
A szukséges plusz informaciok megszerzéséhez a kutatasi igazgatd
nyujt segitséget. Az OMFB REI tanacsaddi részérdl elhangzott
javaslatban egy tobbkritériumos értékelés szerepelt, amely a
csoportos dontéshozatal elényeinek kihasznalasaval eés a CHEMI
dontéshozatali hagyomanyaival Osszekapcsolva egy kétnapos donteési
konferencia keretében valdsult volna meg. A megoldandd lépések a

kovetkezok lettek volna:

1. A vallalati szakemberek a tanacsaddok médszertani tamogatasaval
osszeallitjak az értékeleéshez szikséges szempont-listat, az
értékelési kritériumok pontos értelmezésével és egy-egy 10

fokozatu skala jellemzd ertékeinek definialasaval.

2. A kutatasi témak értékelése a vallalat szakembereivel
3. Az eredmények szamitdgépes feldolgozdsa a' tanacsadokkal

4. Az eredmények kollektiv megvitatasa a vallalati szakemberekkel



-

A megbeszélésen mindkét javaslatot elvetették.

- A vallalat részerdl abban lattak a kivitelezhetdseg nehézséget,
hogy nem tudnak az értékelési szempontok Osszegyljtésére és a
kritériumrendszer meghatarozéasara a kutatas teriletérdl
embereket elvonni.

- A dontéselemzd csoport pedig a kutatasi témak értékelése
eldl zarkozott el, hiszen nem rendel keztek a kelld
finomvegyészeti, kémiai ismeretekkel.

Mélyebben vizsgalva az okokat megallapithatd, hogy

- a vallalat képviseldi nem dontéstamogatd modszerre ké;t;k
javaslatot, hanem kulsé elfogulatlan szakértdi véleményt
vartak a kutatasi temakrol.

- A vallalaton belul még nem széleskoru az igény a
dontéstamogatd modszerek alkalmazasara, azt varjak ugyanis,
hogy a megszokott KF folyamatokban és a dontéseldkészitésben
az uj el jaras ne okozzon jelentds valtoztatast.

- Az uj el jarasok alkalmazhatdsagat korlatozza a szakember, az

idé és az informacid hiany.

- A konkrét javaslattételt megelézden mindkét részrdl alaposabban
fel kellett volna tarni az alkalmazas feltételeit, az
érintettek érdekeit és motivacidit.

Végulis a fogadokészséeg /és azon belulis a szervezettségi és

informacids hatter/ hianyossagai juttattak zatonyra a

dontéstamogatast, de sem a megrendeld, sem a dontési tanacsadd

nem fogtak fel kudarcként ezt a munkaszakaszt. Ugy vélték, hogy a

donteési helyzet jobb megismerese elvezet maid egy, a
feltételeknek /fogadokészségnek, erdekeknek/ megfeleld
dontéstamogatd modszer kivalasztasahoz. Ebben a szellemben

szuletett meg az ujabb elgondoléas.
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Edstbe ment_terv 2.

Az egyuttmikodésnek ebben a fazisaban az eldzd javaslatokat
figyelembe véve a tanacsadok egy uj tervvel alltak eld, amely a
kutatdsi témak objektiv kritériumok szerinti rangsorolasara

épult. A tevékenység lépései a kovetkezdk voltak:

1. A szempontlista osszeallitasa, ami alapjan majdan értékelni
lehet a kutatasi témakat. A szempontokat, a jellemzd értékek
hozzarendeléseit a dontési tandcsadok készitik el a vallalati
szakemberekkel folytatott interjuk alapjan.

2. A kritériumlista oOsszeallitasa skalakkal, ha szlkséges
potldolagos informacid gyujtés.

3. A tanacsaddk osszeallitjak az értékeld keérddivet.

4. A keérddivek szétosztasa a Kutatasi Tanacsiulésen résztvevdknek.

S. A kitoltott keéerddivek alapjén klilsd és belsd szakemberek érteée-—
kelik a témakat.

6. ElGzetes szamitogépes értekeles.

7. A Kutatasi Tanacsulés utolsd napjan a végleges rangsor ismer-—

tetése.

Mint léthaté; a tervezett megoldas nagyrészt megegyezik a
modszertani tandcsadok eldzd javaslataval, de annyiban modasult
is, hogy az értékelési rendszer kialakitdsaban a dontéselemzdk
tobbet vallaltak magukra. A munka ebben a szellemben kezdddott

el.

A kutatisi, a fejleszteési, az értékesitési és az iparjogi
wvsztalyokon keszult inter juk alapjan oOsszeallt 31 elemu
szempontlista, amelyet hét jol elkulonithetd csoportba lzhetett

sorolniz:
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1. Kutatasi érték, kutatasi eredmény
2. A termék minésége

3. Raforditas igényesség

4. Piacképesség

S. Perspektivikussag

6. A gyartasi folyamat bonyolultsaga

7. Gazdasagossag.

A kutatasi igazgatd azonban nem fogadta el az eértékelési
szempontokat és a javasolt értékelési skalakat. Ugy gondolta,
hogy a témak értékeléséhez nem az egész innovaciods rendszert kell
vizsgalni. A kritériumrendszer a kutatasi fazisra vonatkozzon,
mert csak ezekre tud a kutatasi reészleg eérdemben megfeleld

értékelést adni.

A munka ebben a fazisban megszakadt, de nem fejezédott be. A ket
kisérletet a dontéstamogatd mddszer kivalasztasanak folyamatakent
kell értelmezni, amely soran mindkét fél a javasolt modszerek
alkalmazhatosagat és adaptalhatdosagat mérlegelte. A javaslatok és
a megoldandd probléma fokozatos kozelitését eredményezte a
dontési helyzetet leird informaciok felszinre hozatala.
Ennek soran a felek egyre vilagosabban 1lattak a dontési
szituaciot - a célokat, motivaciokat, érdekeket és a megvalodsitas
feltetelrendszeréet. A megbeszélések soran a megrendeld szaméara is
vilagossa valt, hogy a dontési tanacsadok csak az alkalmazhato
modszerre tehetnek javaslatot, ill. segithetnek az eljarésok
lefolytatasaban. A tanadcsadok pedig felismertek, hogy nagyobb

srerepet kell valallniuk a dontéseldkészitésben.



A ket kudarccal zarult kisérletet egyuttesen vizsgalva
megdllapithaté, hogy a javasolt modszerek egyik esetben sem
igazodtak kelldképpen az alkalmazdk szerepeibdl kovetkezd érdek-—
és befolyasi viszonyokhoz, valamint a felhasznal ok

gondol kodasmod jahoz .

Felmerulhet az olvasdban, hogy miért nem szakadt meg az
egyuttmukodés az immar masodik félresiklott kisérlet utan. Erre a
megrendeld és a donteési tanacsadok részerdl egyarant
megnyilvanuld, a mindkét félnek elfogadhatd megoldas keresési
szandék ad magyarazatot. A kutatasi igazgatd részérdl talan a
kisérletezd, kutatdi attitliddel magyarazhato az, hogy a kudarc
nem vette el a kedvet a folytatdstol. Az egyuttmiukodést kutatasi
és tanulasi folyamatnak felfogva torekedett az uj dontéstamogato
modszer alkalmazasara. A dontési tanacsadok részérdl 8
"hajtderdkeént” a bizonyitasi szandeékot lehet kiemelni.
Bizonyitani szerették volna, hogy lehet olyan modszert talalni,

amely megfelel a dontési problémanak.

Tobblépcsds_témavalasztds

Az egyuttmukodés harmadik szakaszaban kivalasztottadk a dontesi
helyzethez ill. a megrendeld igényeihez jabban igazodé
modszersket. A tervben egy tobblépcsds témavalasztasi eljaras
szerepelt, figyelembe véve a Kutatasi Tanacsulés - mint csoportos

dontéseldkeszitasi forma - altal kinalt eldnyoket.

I. fazis: Eldszures a 0OS/NI madszerrel a 84 kutatasi téma értéke-
lésere 2s a legjobb Z0-25 téma meghatdrozasara.

T1.fazis: A kivdlasztott 20-25 téma soroldsa tobbkritériumos
hasznossag ertékeléssel és a 10-12 kiemelt /zaldutas/

projekt kivalasctasa.
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I11I. fazis: Erbforras allokalas.

A modszerek kivadlasztasakor iranyadd volt, hogy a Kutatasi
Tanacsulés a nyilt, kozvetlen informacibécsere biztositasara
létrehozott foérum, ami lehetdvé teszi az értékelési eredmények
csoportos megvitatasat. A csoportositd médszer /1asd
részletesebben a &. fuzetben/ melletti dontésben kozrejatszott a
modszer egyszerusége és kis iddigénye is. A megbizd ugy érezte,
hogy megszokott munkamédszeruktdl nem tér el jelentdsen, és plusz

lehetéséget ad a szisztematikus kozelitésmod alkalmazdsara.

A dontési szitudcidhoz kivaldan illeszkedd csoportositéd el jaras
kivalasztasa utan a veégleges forgatokonyv kidolgozasara kerult
sor. Az immar veégleges munkaterv a kovetkezd volt:
1. fazis: Eldszireés

1. szakasz:

A kutatasi témak értékelése, a csoportositd modszer elsd

nominalis szakasza. Menete:

- minden egyes résztvevlnek az Osszes egyedi témaszamot
kapott kutatdsi témat /84 darab/ tartalmazd kartyacso-
mag kiosztasa,

- a kutatasi témédk besoroldsa a jo és gyenge kategoriakba

- besorolds a jo, kozepes és gyenge kategdriakba

- a nagyon jo, Jjo, kozepes, gyenge és rossz csoportok
képzeése,

- & csoportositds helyességének ellendrzése

- a szavazas szamitogépes ellendrzése és a: osszefoglalo

tablazatok készitese.
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2/a. szakasz:

- az LY témacsoport elsd szavazasi eredményenek
megvitatidsa és a masodik csoportositasi forduld,

- az osszefoglald tablazat megvitatasa utan az elsd sza-—
kasznal ismertetett lépésekben a masodik szavazas lebo-
nyolitdsa csak az "A" profilu témakra.

2/b. szakasz:

- a masodik szavazati eredmények ismertetése, csoportvita
majd az osszes kutatdsi téma kozil a legjobb 20-25 téma

meghatarozasa /a kivalo eés jo kategoriak

figyelembevételével /.

11, fazis: Az elsd fazisban kivalasztott 20-25 téma rangsorolasa
- az értékelési kritériumok és sulyaik meghatarozasa
- a témak értékelése
- eérzékenysegvizsgalat
- az eredd rangsor osszeallitasa

- a 10-12 preferalt téma kivalasztasa.

I111. fazis: Erdforras allokalas, meégpedig olyan aranyban, hogy az
elsd 20-25 téma az éves kutatasi pénzkeret 70-75%-at kapja.
A 10-12 kiemelt kutatasi projektnek az innovacids folyamat
soran akar a tobbi témat hattérbe szoritva is z0ld utat

kell adni.

Az elsd fazis a Kutatasi Tanacsulés altal nyujtott lehetdségre
séervezédétt, mig a masodik és harmadik fazis végrehajtasat egy

késdbbi idSpontra tervezték.
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Az _elfszirés_folyamata

A ket kutatasi profil oOsszevethetdségének nehézsége miatt
kutatasi témakat két kulonbozé csoportba kellett szétosztani. Igy
a Kutatasi Tanacsulésen az elsd® nap 4altaléanos vitaindité
megbeszélése utan az "A" és “"B" profilu projekteket még egyltt

kezelve értékelték a témaban illetékes résztveviék. A csoportosito

el jaras alkalmazasanal kiindulo feltéetelezeés volt, hogy
mindenkinek rendel kezésére all  az értékel éshez szukséges
informaciomennyiseég, vagy ha helyenként hianyosak is az

1smeretek, akkor azok menet kozben - a késtbbi megbeszélések és a

csoportvita soran - megszerezheték.

Az el jaras nominalis reszében az alaplépésekben /lasd a é.
fuzetben a csoportositd modszer ismertetésénél/ nem tortént

valtozas és ennek megfeleléen értékeltek a résztvevik.

Az els6 nomindlis Forduld céljanak - ahogy azt a kutatasi
igargatd tomoren és helyesen megfogalmazta - a kiemelt témék
meghatarozésa felé orientalo gondolatok és kérdések felveteset
tekintették. A szamitogepes feldolgozast kovetden elkészult az a
két tablazat, amelyebk az "A" és & "B" profilu /56 ill. 28 darab/

témék szavarati megeoszlasat mutattak.

A megbeszéléssorozat 4. napian a: "A" témacsoport ‘blutatdei
hel yretenat 1emertetojot az eled ceoportositasi forduld
eredményénel. visszacsatolasa es & csoportvita kovette. Ar elso

csscefoglale  tablarata a 7,11 Léblaratharn l1&thatd. A

Erovaras eredmenye a hovetierdheprpen foglalhato oseze:
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7.11.sz.tablazat

Az "A" profilu témdk elsd csoportositadsinak eredménye
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Az "A" profilu témakat 45 f6 értékelte. A témak kozul 27 esetben
/48,2% / tendencia volt a megegyezésre. Az 56 téma kozul csak
ketté kerult egyéertelmien a nagyon Jo csoportba. Tovabba
képezheté egy 12 elemu halmaz, amelynek jellemzéje, hogy a
szavazatok a nagyon jo, J6 és kozepes kategoriakba esnek, nyitva
hagyva az utat a tovabbi pontositasoknak, viszont egyértelmuen
jelezve, hogy az adott téma nem a gyengeék kozé tartozik. Hasonléd
logikaval leétrehozhatd a kozepes, gyenge és rossz mindseégi savok
kozott megoszld - 7 témat magaba foglald - csoport, amely a
vélemények hatarozottan negativabb jellegerdl tanuskodik. A
maradék 35 téme esetében a szavazatok szama lényegesen magasabb a
kozepes kategbriaban. Ez azzal magyarazhatd, hogy azokat a
témakat, amel yeket kevésbé ismertek, a kozepes /semleges/

csoportba soroltak.

E halmaz elemei kozott is talalhatd még & olyan projekt, amely
kozelit a megallapitott szignifikancia szinthez, de ezek
eérvenyessége megkérddjelezhetd a kozepes kategoria fent emlitett

szerepe miatt,

Az i1smertetés utan elhangzott véleményekbdl kiszurhetd volt, hogy
a kialakult altalanos kepnek jelentdsen ellentmondé eredmenyek
nem szulettek, és azt is elismerték, hogy a kozepes kategoriaba

est szavazatol nem fogadhatok el egyértelmu mindsitéesként.

A maésodik sravazasi fordulotol azonban mar egyeértelmuen azt
vartal, hogy 2 megszerzett vjabb informaciok alapian & velemenyet

aobbarn polar:zalodianab.
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A "B" profilu témak elsd értékelési eredményei a b % - 8
tablazatbdl 1leolvashatdk. A 28 értékelt témabdl 22-nél /78,6% /
tendencia volt a megegyezésre. Aranyaban itt nagyobb az
egyetértés, de a kozepes kategoria semlegesitd hatdsat figyelembe
veéve a konzisztencia valdodisaga megkérddjelezhetd. Ebben a
vizsgalati csoportban egyeértelmu mindsités nem talalhato, de
hasonld médon kialakult a két sav — nagyon jo, jbé, kozepes /7
darab/ és a kozepes, gyenge, rossz /4 darab/ - amelyek a kozeép-
kategoriatdl pozitiv vagy negativ eltérést jeleznek. A maradék 15
készitmény eseteben a szavazatok a kozepes osztalyozas kozelében

surusodtek.

Az értékelés soran elhangzott hozzaszdlasok az "A" profilu
témaknal elmondottakkal osszecsengtek. Ezt kovetden a jovd évtél
varhatdan a kutatasi tervben szerepld ket uj témaval bovitve az
értékelenddk sorat, lezajlott a csoportositas masodik forduldja.

A masodik fordulot kovetden a kutatasi igazgatd - az elézo
csoportositasi forduldk eredményeit osszevetve a megbeszélések
soran  kialakult csoportvéleménnyel - osszefoglald artékelest
adott a kutatasi témakrol, és ismertette a kiemelésre érdemesnek
tartott témakat. Az é@rtékeldk és a modszertani tandacsadok
alégedettek voltak a csopartositd madszerrel elért eredmény és a

szobeli csoportvelemény nagy hasonldsagat latvan.

A nasodik czopartaositasi fordulodk osszefoglald tablai a 7.13  és
7.14. sz. tablizaktakban talalhatok. Ezek alapjan elmondhatd, hogy
3z tan témacsoport esetén T0 46 értékelt S4 témat. Megegyezes 22
esathen volt, scemben a: e1sd forduloval, ahal 28 témanal ugyan,

3= T 3ubk tendancidjdban la2hetett megegyezasril baszalni.



S7
S8
S9
60
61
62
&3
64
&S
-1}
67
48
&9
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
>

84

* Kk %k ¥ Kk % ¥k & & &

* ko Xk x %

* * * ¥

nagyon jé

- 87 -

7.12.82.

A "B" profilu témadk elsd csoportositasanak eredménye
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Az "A" profilu témdk masodik csoportositdsdnak eredménye
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A "B" profilu témak masodik csoportosité&sanak eredménye
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Megegyezés alakult ki abban, hogy 9 téma nagyon jé, 1 a jo, 1 a

kozepes, 1 a gyenge és 10 a rossz mindsitést kapja.

" Az a két téma, amelyik az elsd forduldban megegyezéssel a nagyon
j6 mindsitést kapta, az most is 90 ill. 100%-os szavazati
arannyal ebbe a csoportba kerult.

A forduld eredményeként egyértelmuen elkonyvelheté a témak
polarizalddasa. A harom kategdrian Aathuzddd projektek szama
csokkent. Csak 3 olyan esetben /11, 23, 45/ nem tortént valtozas
az eldzd fordulodhoz keépest, amikor a nagyon jo, jo, kozepes
osztalyozasra is kozel azonos szavazat jutott. A 40. téma
esetében viszont az egyetértés csaknem a nullara csokkent. E néegy

temat a megbeszélés soran ujra kellett értékelni.

A 9 nagyon jo mindsitést kapott téma egyértelmien a kiemeltek
kozé kerult, és ezen kivil a megbeszélendd negy téma kozul még
kettdt /11. és 23./ szintén ide soroltak. A gyengeének és rossznak
mindsitett projektek kozil tiz esetében a kutatas

szlneteltetésére vagy torlésére hoztak hatarozatot.

A "B" témacsoport masodik értékelése soran a 30 témat 3I0 {6
értékelte. Ez a forduld 10 megegyezést /S nagyon jo, 2 jo és 3
rossz/ és 7 tendenciajdban megegyezd témaértékelést hozott. Ittt
is elmondhatd, hogy a pozitiv vagy negativ iranyba elmozduld

besorolasok tisztazddtak, egy-egy konkrét értéket vettek fel.

A tobbszori sziurés eredményekeént kialakult a kutatasi témak
élmezdnye. Tizenhiarom téma kapott nagyon jo mindsitést, nyolc
pedig a jo kategoriaba kerult, igy 21 témat soroltak a kizmelten

fejlesztenddk kozé. A teéemavalasztas tovabbi két fazisara nem
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kerult sor, mert mint utdbb kiderult, a 21 kutatasi projekt
koltségigénye az oOsszraforditasok 50%-at sem koti le. De hozza
kell tenni, hogy a kol tségek elosztasat nagymértékben
befolyasolta a korabban kialakult tervezési gyakorlat is, ami
alapjan a kutatasi részlegek az Osszes kutatasi témat egyenléd
sulyozassal kezelték. Igy "minden teémara egy kicsit" alapon

készitették el a jovo évi koltségtervet.

Az egyuttmukodés harom fazisa igen fontos felismeréshez vezetett

a megrendel 6k szamara. Mint ahogy azt egy résztvevé

megfogalmazta: "Az alkalmazas nem volt tokéletes, de mindenképpen

hasznosnak mondhato." Ezen az alabbiakat értette:

- A csoportositas eredménye igazolta, hogy a kiemelésre érdemes
témak megitélésében konszenzus van.

- Felszinre kerultek az informacids rendszer hianyossagai, amely
miatt nem lehet a tényekre alapozott témaértéekelést

megvaldsitani.

A dontestamogatd modszerek létjogosultsagat elismerték, de az
utolagos vélemenyek szerint jobb eldkeészitéssel csokkenthetd lett
volna a sravarasok soran erosen érvényesuld csoportdinamikai
hatas. /Jobb elékészitésen a tervtargyaldson résztvevék infor-
macios bazisanalk pontositasat, kiegészitését értettél, pl. elére

kiadott egy-két oldalas témaismertetdlhel./

Az alkalmazas sikeresseget befolyasolo téenyezdket figyelembe veve

a kovetbkezolk mondhatel el:
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- A modszer illeszkedett a dontési probléma természetéhez. A
csoportositd eljarast sikerult jol osszehangolni a 8 napos
osszejovetel programjaval. Tényleges tamogatasrol lehet
beszélni, mert
- a dontési tanacsadok hattérben maradtak,

- flexibilis megoldas szuletett /egy madszerkivalasztasi folya-
mat eredményeképpen/
- a megrendeld igényeinek megfelelden a hagyomanyos donteési

rendszerukhoz jol igazodott a kivalasztott modszer.

Tehat ebben az esetben nem a problémat kellett modszerhez
igazitani, hanem a modszer illeszkedett az adott feltételekhez.
/Példaul nemcsak a szavazati eredmények visszacsatolasat kovette

interaktiv fazis, hanem egy 8 napos folyamatos ertékeld

tevékenységgel parhuzamosan torteént az el jaras alkalmazasa.

- Az adott modszer segitett a vélemények eldhivasaban, és az
el fogadhato megoldas keresésében. Az atfogo konzisztens
valasztast nem szolgalta tokéletesen, mert az utolagos interjuk
alapjan kiderult, hogy a Kutatasi Tanacsulésen résztvevik

tdbbsége csak egy-egy specidlis részteruletet ismer alaposan.

Az eredmény miért lett mégis mindenki szamara elfogadhato? Azert,
mert olyan esetekben, amikor konkret informacidk /gazdasagossag,
raforditasigény, tudomanyos érték stb./ alapjan nem tudtak a
témakat értékelni, ott a koztudatban kialakult mindsités alapjan

szavaztak.

2 Az alkalmazott moédszer csak hozzavetdlegesen tett eleget a,
felhasznaldk gondolkodasmodjdhoz, kommunikacios seémaihoz ill.,

a szerepekhez és érdekekhez i1llesztés szabalyanak.
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A megrendeld objektiv modszerrel torténd témavalasztasi igényét
kielégitette, és a résztvevdk is ugy eérezték, hogy konszenzus

van a kutatas teruletén.

- Elmondhato, hogy kolcsonos elégedettseget kivalto dontés
szuletett, /a csoportosités eredménye megegyezett az elvart -
koztudatban lévd - kiemeléssel/, de a kiemelt témak
rangsorol asanak és az erbforrasok preferalt elosztasanak

hi&nyaban a kutatés alapprobleémédjdnak megoldasat

Az operacid sikerult, a beteg mégis meghalt. A kivalasztott témak
szelektiv kezelése elmaradt. Vegul senki nem vallalta a kutatas
megszuntetésével, a tamogatas csokkentésével egyuttjaré dontés
felelbssegét. Maradt minden a régiben. Most a kutatasi részleg
atszervezesetdl varjak a gyogyirt a folhalmozott problémal

orvosl édsara.
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