Vilsdg, kildbalds, fenntarthatdsdg pp. 71-87
A tokéletes mindség és a vilsdgok

Osszefiiggésrendszere

CsorBa LAszLO
Eszterhdzy Karoly Katolikus Egyetem
Gazdasdg- és Tarsadalomtudomdnyi Kar
Villalkozds-gazdasdgtan Tanszék
Egészséghdz u. 4., Eger 3300
csorba. laszlo @uni-eszterhazy. hu

A tanulmdny a tokéletes mindség modellezését, illetve a modell és a vilsigok Gssze-
fiiggésrendszerének vizsgilatdt tiizte ki céljul. A tokéletes mindség — amely bar

ritka, de nem csak elméletben létezik — megteremtésének elsd 1épése valamennyi

érintetti kovetelmény feltdrisa. Ezt kovetGen a térben és idGben egymadssal ellentétes

kovetelményeket egymadssal 6sszhangba sziikséges hozni. Végiil a teljes kovetelmény-
rendszernek valé teljes megfelelést sziikséges biztositani. Mindez ,,békeidében” is

igen komplex és nehéz feladat. A vélsigok az érintetti kovetelményeket bizonytala-
nabbd, viltozékonyabb3, ellentmonddsosabbd teszik, ami megneheziti a tékéletes

mindség elérését, melyet a forrisok csokkenése is hitraltat. Ugyanakkor a vilsig
egyben lehet8ség is innovicidk altali ,,ugrasok” végrehajtisira, azok érintettekkel

val6 elfogadtatdsira, mind a kovetelményrendszer 6sszhangjinak, mind a teljes

megfelelés elérésének céljabol.
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1. Bevezetés

Mindig is sziikséges volt alkalmazkodni a valtozé kériilményekhez a gazddlkodds sordn,
azonban az alkalmazkoddsi kényszer nem minden idészakban volt, illetve lesz azonos.
Egyes iddszakok — példdul természeti katasztr6fikbol, jarvanyokbdl vagy hdborikbdl
addddan — lényegesen tobb erdfeszitést kovetelnek meg az alkalmazkodds terén a gaz-
dasdgi szereplékedl, mint médsok. ,A jét kénnyd megszokni” — tartja a mondis, és
val6ban, a koriilmények kedvezd valtozdsahoz az alkalmazkodds lényegesen egyszer(ibb.
Ugyanakkor a stabilitds is Iényeges szempont. Az alkalmazkodds nem csak anyagi jellegli
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raforditdsokat kovetel meg a gazdasdgi szerepl6tdl, annak megvan a maga id8igénye is.
Nehezebb koriilményekhez is — j6 esetben — lehetséges alkalmazkodni, azonban kérdés,
hogy az anyagi jellegli tartalékok vagy a fenyegetd veszteség mennyi idSteret enged.

Nem biztos, hogy a vélsdggal, a valsdg dltal vdlnak lényegesen kedvezdtlenebbé a koriil-
mények, de ez a valtozds a vélsdggal vilik nyilvanvalévd a gazdasdgi szereplSk szimdra. Sok
esetben az elhiz6dé vilsdg tovabb stlyosbithatja a kériilmények kedvezdtlen alakuldsat.
Akdrhogy is, a vélsdg fokozott alkalmazkod6képességet kovetel meg. Ez megnyilvdnulhat
fokozott anyagi jellegli raforditdsigény, illetve fokozott tuddsigény formdjéban is, ugyan-
akkor az alkalmazkoddsra fordithat6 id6tartam drasztikusan lecsokken.

A viélsagok kapesdn felértékelédik az, hogy a gazdasdgi szereplé mennyire pontosan,
illetve dtfogdan képes beazonositani, megismerni, érzékelni, meghatdrozni a vele, tevé-
kenységével kapcsolatos kovetelményeket, nyomon kovetni, esetleg el6re jelezni azok
véltozésait. A gazdasigban az alkalmazkodds ugyanis tdlnyomérészt nem véletlenszerti
mutdcidkkal térténik, mint a természetben, hanem tudatosan. A tudatos alkalmazkodds-
hoz pedig elengedhetetlen a relevéns kdvetelmények nagy pontossigg, dtfogé ismerete.

A modern piacgazdasigban nem igazdn lehetséges az, hogy a gazdasdgi szerepld
mdsoktdl izoldltan tevékenykedhessen. Tevékenységét ugy kell kifejtenie, hogy arra
az érintettek — melyek kore sokkal kiterjedtebb, mint az a kordbbi korokban volt —
befolyast gyakorolhatnak, kivéltképp a vevik, akik dltal a szerepld képes lehet realizdlni
erbfeszitései ellenértékét, j6 esetben némi tobblettel. Az a tokéletes mindségli eléalli-
tott termék vagy szolgdltatds, amely maximdlis mértékben képes egyszerre kielégiteni
valamennyi vele szemben tdmasztott érintetti kovetelményt. A gond jellemzden az,
hogy a kovetelmények gyakran egymdsnak is ellentmondanak, igy az egyiittes és teljes
méreékd megfelelés nem lehetséges. Ebben a megszokott esetben a gazdasagi szerepld —
az érintettek befolydsoldsaval, oktatdsival — megkisérelheti az ellenmonddsokat feloldani
egyes kovetelmények megviltoztatdsival. Ilyen tevékenység hidnydban vagy annak
kudarca esetén a gazdasdgi szereplének dontenie kell, mely kovetelményeket kivinja
kielégiteni fokozott mértékben tigy, hogy ezaltal mds — ellentétes — kovetelményeknek
csak csokkend mértékben lesz képes megfelelni.

A tokéletes mindséget nem kdnnyt elérni, valtozé kériilmények, kovetelmények
kozepette nem koénnyt fenntartani. A vélsdg a megszokott alkalmazkoddshoz képest is
lényeges tobblet-eréfeszitést kovetel meg a tokéletes mindség fenntartdsa tekintetében,
mér amennyiben az [étezett a vélsigot megel6z6en. Amennyiben nem létezett, még-
hozzd a kovetelmények ellentmonddsossiga okdn, gy a vélsdg — taldn — valés lehetéséget
kinal ahhoz, hogy az ellentmondé kévetelményrendszer elemei 6sszhangba kertiljenek
egymidssal. Abban az esetben, ha kordbban azért nem létezett tokéletes mindség, mert
bar az 6sszhang megvolt a kovetelmények kozott, de az azoknak valé megfelelés nem
volt teljes, gy a vilsdg révén — taldn — valds lehetdség nyilik az innovéciéra annak
érdekében, hogy az alulteljesités kikiiszobdlésre keriilhessen.
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A tanulmdny elséként a mindségiigy kapcsolédé elméleti hdtterét kivinja megvi-
ldgitani, kiilonos tekintettel a valsdgokra. Ezt kovetden a tokéletes mindség formalizalt
modellje keriil bemutatdsra. Végiil a modell alkalmazdsi lehet8ségeirdl esik sz6 a vél-

sagokkal dsszefiiggésben.

2. A stakeholderszemlélet térnyerése a mingségiigyben

A mindség meghatdrozdsinak tobbféle véltozata inkdbb kiegésziti egymadst, mintsem
ellentmondana a mdsiknak. Az eltéré hangstlyok oka az eltérd alkalmazdsi feltéte-
lekben keresendd. Mint majd ldtni fogjuk, az Gn. tokéletes mindség az, ami bdrmely
mindségfogalom-meghatdrozds szerinti dsszevetésben magasabb mindséget képvisel.
A mindség eltérd fogalmaiban a kozos tartalom az, hogy az elédllitott jészdgnak a vele
szemben tdmasztott kdvetelményeket meghatdrozott magas szinten kell tudnia kielégiteni.
Az eltérések abbol adédnak, hogy amennyiben a kovetelmények kozote ellentmondds
all fenn, vagy nincs meg a sziikséges er6forrds és idé valamennyi kévetelmény egytittes
kielégitésére, donteni kell, melyik kovetelmény élvezzen elsébbséget a kielégités vonat-
kozasaban (Seawright, Young, 1996). A leggyakrabban haszndlt min8ségmeghatdrozds —
transzcendens — szerint, ha a jészdg egy tulajdonsdgban képes el6relépni tigy, hogy ekozben
a tobbiben nem [ép vissza, iigy magasabb mindséget sikeriil elérni. Ez viszonylag konnyen
mérhetd, egyértelmlien megitélhetd helyzet. A termék-, gydrts- vagy vev8kozponti
meghatdrozds mdr bizonyos kovetelménykombindcié szintjén vdrja el az elérelépést gy,
hogy egyes kovetelmények magasabb szinten, mdsok alacsonyabb szinten keriilhetnek
kielégitésre. Az egyes irdnyzatok kozotti kiilonbség abbdl adddik, hogy melyik tertilet élvez
prioritést a kdvetelmények kielégitése terén. Ezeknél az irdnyzatoknal az a Iényeges, hogy
avéltozdsok ereddje, egyenlege legyen pozitiv. Ennek a megitélése mar nem olyan egyszert,
hiszen a kdvetelmények, illetve azok kielégitésének hasznai nehezen 6sszemérhetdek.
A mindennapi életben nagyon ritka az, hogy egy jészdggal szemben timasztott
kovetelményrendszer elemei valamennyi érintettet tekintve is teljes dsszhangban dlljanak
egymidssal. Amennyiben mégis létezik, az megfeleld alapot kindl ahhoz, hogy idé- és
koltséghatékony médon megvalésulhasson a tokéletes mindség, vagyis valamennyi
kovetelménynek valé teljes és egylittes megfelelés. Mindazondltal a tokéletes mindség
nem csak egy elméleti konstrukeid, jé példa rd a japan wagyu marhahds mint termék. Ez
egy kiilondsen drdga marhahds, ugyanakkor a vele szemben tdmasztott kovetelmények
— igy a vevéi és a termeldi is — teljes mértékben fedik egymdst, mikozben valamennyi
kovetelmény teljes mértékben kielégitést is nyer (Motoyama, Sasaki, Watanebe, 2016).
Edward Freeman a ,stakeholderek” szerepét minden véllalati dontés vonatkozdsiban
meghatdrozénak tartja (Freeman 1984). Mitchell és szerzdtdrsai (1997) szerint ahhoz,
hogy valaki stakeholder legyen, hdrom feltételnek kell egyiittesen megfelelnie. Legyen
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a véllalat makodése dleal érintett, ez az érintettség legyen valamilyen szempontbdl
fontos szdmdra, és legyen valamilyen hatalma a véllalat mikodésére hatdst gyakorolni.
Donaldson é Preston (1995) rdmutattak arra, hogy a stakeholderek révén hatdrozédik
meg a véllalat kéltségszintje csakigy, mint bevételei, azaz profitabilitdsa. A stakeholderek
dltal befolydsolt médon jon létre tehdt dltaldban a vdllalat, illetve az 4ltala elddllitote ter-
mékek, szolgdltatdsok konkrét konfiguricidja. Az olyan orszdgokban, ahol a véllalatok
jobban tigyelnek stakeholdereik érdekeire, a veliik valé egytittmikodésre, a vallalatok
értéke is szignifikdnsan magasabb (Allen et al. 2008).

Feigenbaum (1983) a Total Quality Control elméletében rdmutat arra, hogy a véllalat
minden tagjdnak tennie kell a magasabb min6ség elérése érdekében. A belsé érinettek
teljes mozgdsitdsa szempontjdbdl fontos, hogy nemcsak a vevék, hanem az § termék mind-
ségével kapcsolatos kiovetelményeik is feltdrdsra keriiljenek, s amennyire lehet, a termék
mindsége ezekkel is dsszhangban dlljon (Zariszka, 2017). A Total Quality Management
irdnyzat (Charantimath 2017) nagy hangsilyt helyez a tuddsmenedzsmentre, akdr a vél-
lalati dolgozokrdl, vezetdkrél, akdr a beszallitékrél, vagy éppen a vevékrdl legyen sz6.
Ez részben a kiils§ és belsé érintettek dltal rendelkezésre dllé tudds megszerzését, azaz
osszegytjését és feldolgozdsit jelenti (Kozdk 2019). Ugyanakkor az is fontos feladat, hogy
az érintettek mindazon pétldlagos tudds birtokdba is jussanak, amely ahhoz sziikséges,
hogy megfelel6 médon tudjak tdmogatni a villalatnak a lehetd legmagasabb mindség
létrehozdsara irdnyuld tevékenységét. Chen és Su (2006) rdmutatnak arra, hogy nagyon
lényeges a vevdi megelégedettség szempontjabol, hogy a vevdk a véllalat dltal megfeleld
informéciékhoz jussanak, azaz a véllalat megfelelén képezze is a sajit vevdit.

A stakeholder mindségiigyi szemlélettel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy bdr
a természeti kornyezet lényeges és alapvetd befolydssal bir kdzvetleniil és kdzvetve
minden tevékenységre, azonban érintettként sajdt kovetelményeit nem nevesiti, azokat
mds érintettek kozvetithetik, illetve probélhatjdk meg érvényesiteni sajdt kovetelményeik
részeként. Igy példdul a vevSk vagy a torvényalkoté. Ugyanakkor szdmos természeti
kornyezeti kovetelmény kiilon nevesités nélkiil is megtapasztalhat6 — példdul csapadék-
mennyiség —, mds esetekben viszont a tapasztalati tények értelmezése sziikséges, lasd
globilis felmelegedés koriili vita. Az érintettek kozti kommunikacié jelentds részben
informdlis médon is megval6sulhat (7ariszka, 2016).

A tdrsadalmi felel8sségvillaldsra vonatkozé mindségirdnyitdsi rendszerszabvény,
az I1SO 26000:2018 verziéjanak 2.20 pontja a stakeholder fogalmdt gy hatdrozza
meg, hogy 8k azok az egyének vagy csoportok, amelyek érdekeltek egy szervezet bar-
mely dontése, illetve bdrmely tevékenysége vonatkozdsiban. Ebbdl a meghatdrozdsbél
azonban kimaradt az, hogy a stakeholderek az érdekeltségiikon il valamilyen méreéki
hatédst is képesek — kozvetve vagy kdzvetlenill — gyakorolni a véllalat mikodésére.
A szamitastechnikai rendszerek és szoftverek mindségi kévetelményeire, illetve azok
értékelésére vonatkozé mindségiigyi keretrendszerre vonatkozé 1SO 25030:2019
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szabvdny kifejezetten a stakeholderek dltal timasztott kovetelmények megismerésére,
illetve az azoknak valé megfelelésre 6sszpontosit. Nagy elérelépés, hogy ez a szabvany
miér a kdvetelmények termékfejlesztést megel6zéen valé megismerését, majd a ter-
mékfejlesztési eljdrds kozbeni, illetve utdni aktualizaldsdt kivanja meg az alkalmazéedl.

Végiil ldssuk, hogy mindezekhez képest hogyan sz4l az ISO 9001:2015 mindsé-
girdnyitdsi rendszer szabvénydhoz kapcsol6dé mindségmeghatdrozds. Eszerint — 3.6.2
pont — a mindség annak a mértéke, hogy a jészdg természetébdl adédé jellemzbinek
halmaza egészében mennyire felel meg a vele szemben tdmasztott kovetelményeknek.
Megjegyzendd, hogy kordbban — az ISO 8402:1994 szabvdnnyal bezdrélag — nem
a kovetelmények és az azoknak valé megfelelés szerepelt a meghatdrozdsban, hanem
a kifejezett és ldtens igények és azok kielégitése. Sokak szdmdra tdlsdgosan dltaldnosnak
tlinhet az ISO 9001:2015 mindségmeghatdrozdsa, azonban a kordbban ismertetett
mindségfogalmak fényében nagyon is sokatmondé. Ugyanis annak ellenére, hogy
a mindségirdnyitdsra vonatkozd ISO-szabvinyok a kezdetektdl a vev8kozpontisdgot
kovetelik meg, azonban a mindség vonatkozdsiban timasztott kovetelmények esetében
nem nevesitik sem a vevéket, sem mds olyan csoportokat, melyek a termék mindségi
jellemzdi tekintetében érdekeltek lennének. Pontosan a mindségirdnyitdsi rendszer
szabvanydt alkalmazé véllalatnak kell meghatdroznia — a termék természetébdl adodé
jellemzdinek kategéridjan tdl — azt, hogy melyik érdekeltcsoport milyen kovetelmé-
nyeinek és milyen mértékben valé megfelelés a cél.

A mindségiigy érintetti megkdzelitésének egy lényeges hdtranya van a sok nyilvdnval6
elény mellett. Nevezetesen az, hogy a természeti kornyezet allapotdhoz, fenntarthats-
sdgihoz kapcsolédd kovetelmények nem biztos, hogy relevansak lehetnek. Ugyanis
a természeti kdrnyezet amennyiben annak nincs tulajdonosa, hasznéléja, 5nmagdban nem
rendelkezik , képviseleti joggal”, hiszen érintett csak ember, illetve emberek csoportja lehet.
Természetesen kozvetett médon felvillalhatjdk a képviseletet és kovetelmények megfogal-
mazdsit emberek, illetve csoportok, igy példdul a vevék is, hiszen bérki érezheti magdt
érintve a természeti kdrnyezet dllapotihoz kapcsoldddan, és megkisérelheti kovetelmények
megfogalmazdsdt, illetve érvényesitését. Az dllam vagy édllamok mint jogalkotdk, illetve
végrehajtdk is dtvehetik a természeti kornyezeti kdvetelmények képviseletét, mint azt
az 6zonréteg védelmében sziiletett Montredli jegyz6konyv, majd annak nyomédn a széles
kort nemzetkozi beavatkozds megmutatta (Barnes et al., 2021).

3. A vélsag szerepe a mindségiigyben
A vilsdg gorog eredet(i sz6, eredeti jelentése elhatdrol, elhatdroz, kiilonbséget tesz, illetve

fordulépont (Diamond, 2020). A vélsdg annak nyilvinval6évd véldsa, hogy a kordbban
megszokott médszerek nem mikodSképesek, Gj mddszerekre van sziikség (Diamond,
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2020). Nem mikod6képesek abban az értelemben, hogy a koribban nyujtott teljesit-
mény leaddsdra mar nem képesek, ami jelentés hdtrinyt eredményez az Sket alkalmazé
gazdasdgi szerepld szimdra. Lényeges az is, hogy a vélsdg sordn az alulteljesités id6ben nem
pontszeriien jelentkezik — mint egy dramkimaradds —, hanem elnyujtva, igy a hdtrdnyok
idébeni halmozdddsa miatt a gazdasdgi szerepld dllapota egészen addig bizonyos iitemben
romlik, mig Gj médszerek megtalaldsa révén nem taldl kiutat a valsdgb6l (Diamond, 2020).
A vilsg azt jelenti, hogy a gazdasdgi szereplé nem vagy csak részben, vagy lényegesen
nagyobb édldozatok révén, vagy jelentdsen nagyobb kockdzatvillalds mellett képes céljait
megvalésitani. A vélsdgbdl valé kildbalds, illetve a vélsdgok megelézése megkoveteli azt,
hogy 4j tudds épiiljon ki, 0j megkozelitések sziilessenek, 4j technikak és technolégidk
jojjenek létre (Fonio, Widera, Zveglinski, 2023). A valsdgot kdvetden nem lehet a valsigot
megel6z6 dllapotra mintegy visszaugrani, s onnan folytatni (Gyurkd, 2022a). Lényeges,
hogy megkiilonboztetésre keriiljon az a helyzet, amikor a gazdasdgi szerepld a versenyben
alulmarad a t6bbi, relevins kévetelményt magasabb szinten kielégit§ versenytdrsdval
szemben — azaz vélsdgosra fordul a helyzete —, mdsrészt az, amikor a versenytdrsak egytitt
kertilnek vélsdgba a szimukra hdtrdnyosra fordul6 koriilmények okdn.

A gazdasdgi szerepld dltal dcélni kényszeriile vélsdg a mindségligy szemiivegén
keresztiil a mindség vélsdga (Juran, De Feo, 2010), mivel az csak abbdl adédhat, hogy
a mindségiigyi eréfeszitések nem voltak kelléen eredményesek. A vélsdgra tehdt elsdd-
legesen a mindségiigynek kell megfeleld vilaszt adnia ahhoz, hogy lényegesen és elvart
mértékben novekedjen a gazdasdgi szerepld tevékenységének megfelelése a problema-
tikus kovetelmények tekintetében. Ugyanakkor a mindség Gjratervezése, a magasabb
mindség létrehozdsa sordn fokozott figyelmet szitkséges arra forditani, hogy a megtjulds
sordn elhatdroldsra keriiljon egy kell6en tokéletesitett, kelléen eredményes, megdrzendd
stabil mag, és ezt kiegészitend§ keriiljon sor a megujuldsra. A tdl nagy méreékd véltozds
tul sok bizonytalansdgot és megoldandé tovabbi problémdt sziil. Ugyanakkor minél
erésebb és tartésabb a vilsdg, anndl nagyobb ardnyt és mértékd megutjuldsra van
sziikség (Juran, De Feo, 2010).

Kérdéses ugyanakkor, hogy a vélsdgra azért kertilt sor, mert a koriilmények hirtelen
jelentdsen kedvezétlenebbre fordultak, vagy azért, mert erre mdr kordbban sor kertilt —
esetleg fokozatos mértékben —, de a szervezet a vélsdgos dllapot létrejottéig még tartalékait
felélve fedezte a hdtrdnyos gazdasigi kovetkezményeket. Utébbi esetben a gazdasdgi
szerepld iddt és egyéb anyagi javakat veszitett csak azért, mert elmaradt a fokozatos alkal-
mazkodds, mar amennyiben erre volt lehetdsége. Egy fejlett minSségiranyitasi rendszerrel
rendelkezd szervezet sem képes biztosan és hatékonyan, eredményesen alkalmazkodni
minden valtoz6 kériilményhez, azonban ennek ebben az esetben legaldbb lényegesen
magasabb a valdszintisége (Juran, De Feo, 2010). Ez ilyen mi(ik6d6 rendszer lényeges
vondsa, hogy nemcsak hogy folyamatosan igyekszik beazonositani a valtozé kévetelmé-
nyeket, de a szervezet egészét dthaté médon igyekszik az alkalmazkoddst is el6segiteni.
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A vilsdgok egyik fontos jellemzdje, hogy mikézben a normdlis eloszlds szerint
a haranggorbe szélein elhelyezkedd rendkiviil ritka stlyos helyzetek, kovetkezmények
nagyon ritkdn kovetkeznek be, ezek gyakorisdga jelentsen megnd, ami lényeges vélto-
zést gyakorol a gazdasdgi szereplé miikddési kornyezetére (Diamond, 2020). Az ilyen
gyakorisdgok jelentékeny novekedése nem tekinthetd dtmeneti nehézségnek, nem
tekinthetd a kordbban esetleges tartalékokbdl fedezendd, dtvészelendd iddszaknak,
anndl inkdbb egy 4j valésignak, amely alkalmazkoddst kovetel meg (Diamond, 2020).

Az id8beni alkalmazkodds azért marad sok gazdasdgi szereplénél, mert egykor olyan
magas szinten elégitették ki a veliik szemben tdmasztott kovetelményeket, hogy hosszi
idén keresztiil egyszer(ien nem volt olyan gazdasigi kényszer, amely mindségfejlesztésre
sarkalja 8ket (Harford, 2011). Miutdn ezeknek a szerepléknek a mindségiranyitasi
rendszere — ha volt is — formdlisan mikédott, nem tdmogatta kell6en a folyamatos
mindségfejlesztést, a mindség megujitdst, igy ezek a kapacitdsok, ez a tudds egyszeriien
leépiilt ezeknél a szervezeteknél. Késébb pedig, amikor a kordbbi mindségelényiik
apranként elenyészett, s hdtranyba fordulva vélsdgos helyzetet eredményezett, mdr nem
volt meg a reakcié- és alkalmazkoddképesség. A mdsik lényeges ok, amiért sok gazdasdgi
szerepld jelentds mértékben onmaga is felelds azért, hogy valsdgba keriil a mikodése,
egy még veszélyesebb elkényelmesiilési tipus, nevezetesen a tdl ersnek tling biztonsigi
véd6hdlé (Harford, 2011). Ebben az esetben a gazdasigi szerepld olyan biztositdsi
konstrukcidkat alkalmaz, melyek révén a kockdzatait mds gazdasdgi szereplékre képes
dthdritani. Folyik mindségfejlesztés, djra és ujra zajlik a mindségtervezés, figyelembe
veszik a valtozé kovetelményeket, torekszenek a magasabb szintl megfelelésre, azonban
tilzott kockdzatot véllalnak az elddllitott javakkal, tevékenységiikkel. Majd amikor
a kockdzatdthdrité, -megoszté mechanizmus kudarcot vall, foldcsuszamldsszertien
vélsdghelyzetben taldlja magdt a szervezet. Ez szdmos esetben olyan gazdasigi szerep-
18knél fordul el8, akik kifejezetten fékuszdlnak a kockdzatkezelésre — ldsd bankok —,
azonban a véddéhaloikba vetett bizalom végsd soron tilzott kockdzati kitettséget s
vélsdgos helyzetet eredményezhet.

Sokan csak iires vagy legfeljebb kedves, vigasztalé frazisként tekintenek arra
a kozkeletli monddsra, hogy ,a vélsdg egyben lehetdség is”. Vagy ,ha egy ajtd bezdrul,
egy miésik kinyilik”. A vélsignak lesznek — ha mds nem, relativ — vesztesei és nyer-
tesei is (Gyurkd, 2022b). A vélsdg sordn olyan mértékd az alkalmazkoddsi kényszer,
olyan nagy a rés a kdvetelményeknek valé megfelelés terén, hogy az lehetdévé teszi
a kordbbi megszokott status québél valé kilépést, 4j nézépontok, megkozelitések
alkalmazdsdt, a mindségfejlesziési potencidl megerdsitését és kiakndzasdt (Woollisteroft,
2020). Az innovdcidk tekintetében egy rendkiviil lényeges tényezd a sikeres innova-
cids tapasztalatok fényében az, hogy a fejlesztés sordn a kordbban megszokottakhoz
képest markdnsan eltéré megkozelitések kertiltek alkalmazdsra, ezek tették lehetévé
a nagyobb mindségi ugrdsokat egy magasabb mindség elérése irdnydba (Harford, 2011).
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A vilsdgok olyan er6teljes jelzéseket adnak, olyan hatdsos impulzusokat nytjtanak
a komolyabb mindségfejlesztési potencidllal rendelkezd gazdasdgi szerepl8knek, ami
erdteljes és kiterjedt innovaciés teljesitményben 6lt testet (OECD, 2021). A vélsdgok
sokszor egyértelmiivé, megismerhetévé és mérhet6vé teszik a mindséggel szembeni
kovetelményeket, mikdzben erdteljes a gazdasdgi kényszer a minél gyorsabb és ered-
ményesebb megfelelés irdnt (Bujdosd, Gyurkd, Benkd, 2019). Mindez egyformdn
kedvezhet a push és pull tipust innovécidk létrejottének is, a kovetelményrendszer
jellegéedl fiiggéen (OECD, 2021).

Nem szabad azonban arrél sem megfeledkezniink, hogy az erdteljes és eredményes
innovécids tevékenység a vilsigok szempontjdbdl lehet hdtrdnyos is. Az innovécidk
idélegesen olyan el8nyoket biztosithatnak a gazdasdgi szerepld szdmdra, melyek kom-
penzdljik azt, hogy bizonyos kdvetelményeknek egyre kevésbé képes megfelelni. Ebben
az esetben a szerepld az innovdcidk dltal mintegy eléremenckiil, de kérdéses, ez a stra-
tégia meddig lehet sikeres. Ezt mutatja a t6kehal folyamatos talhaldszdsa a labradori
és tjfundlandi vizekbdl (Rose, 2008).

4. A tokéletes mindség és modellje

A tokéletes mindség — mint azt majd ldtni fogjuk — tdbbnyire egy gyakorlatban megva-
16sithatatlan, elméleti konstrukcié. Elsésorban nem is abbél az okbél, hogy mindig lehet
a kordbbinil fokozottabb kovetelményekkel fellépni, hanem a probléma komplexitdsa
miatt. Lényegében Zaguchi (1993) mar definidlta a legmagasabb mindséget, amely —
a természeti kornyezeten tilmenden — egy olyan személynek sem okoz veszteséget, akit
a termék, szolgdltatds eldallitdsa, felhaszndldsa érint. A veszteség alatt Zaguchi (1993)
a feldldozott hasznot is értette, ilyen médon tehdt lényegében kozvetve a tokéletes
mindséget hatdrozta meg.

A projektek — igy egyebek mellett a termékfejlesztési céltak — esetében, ameny-
nyiben nem sikeriil az eltérd stakeholderi relevdns sziikségleteket, igényeket és kdve-
telményeket 8sszhangba hozni valamennyi stakeholder tekintetében, tgy a projekt
tdmogatottsdga és ezdltal sikerességének valdszintsége csokken (Venkataraman, Pinto,
2023). A projekt tervezett eredménye tehdt abban az esetben tokéletes mindségd,
ha valamennyi stakeholder relevéns sziikséglete, igénye és kovetelménye teljes ossz-
hangban 4ll egymadssal.

Természetesen, a termék, illetve szolgaltatds mibenlététdl fugg az, hogy melyik
csoport milyen mddon és méreékben érintett. Ettdl azonban eltéré mdédon hatdrozodik
meg az, hogy melyik érintett csoportnak milyen lehet8ségei vannak az érdekérvénye-
sitése vonatkozdsiban.
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Mivel a stakeholderek érintve érzik magukat a véllalat mikodése révén, igy kove-
telményekkel is rendelkeznek — ha nem is mindannyian teljeskortien — a vallalat ltal
eléallitott termékek vagy nyujtott szolgdltatdsok vonatkozdsiban.

Adott tehdt egy X termék, illetve szolgdltatds. Az X terméknek s szim stakeholderje
(ST) van. Stakeholder alatt nem a stakeholderek egy-egy tipusdt, hanem kiilonall6
személyeket vagy egységesen fellépd csoportokat értjiik.

ST = [st; ...stg]s>1 1)

Az X terméknek n szimi mérhetd tulajdonsiga (CH) van, amely részben az elé-
dllitd termékspecifikdcidja alapjan — azon tilmenden pedig részben a stakeholderek
ondlléan létrehozott kdvetelménykategoridin keresztiil — hatdrozédik meg. A termék
dra is egy terméktulajdonsdg. Az 7 szdmu tulajdonsdgkategéridhoz t szimu névleges
teljesitményértéket tudunk hozzdrendelni a szerz8déskdtés — kiinduldsinak tekintett —
idépontjdban. Amennyiben a termék-elé4llité nem alkalmaz a terméktulajdonsigok
tekintetében senkivel szemben sem diszkrimindciét, gy minden stakeholder azonos
névleges teljesitményi termék dltal vélik érintetté.

chaaay = Chagy
CHiiinauiasi = | - P nst>1 2)

Ch(n,1,1) Ch(n,s,t)

Az n szdm( mérhetd tulajdonsdg kozott ugyanaz az fszdmu f# fliggvényszer(i
kapcsolat 4ll fenn mind révid, mind hosszd tivon. Az egyes f# fiiggvények az 7 szimu
terméktulajdonsdg Gsszes nem ismétl6d6 kombindcidja kozottr dllapithatnak meg
fuggvényszer(i kapcsolatot. Az f# figgvények maximilis szdima az f; a binomidlis tétel
alapjdn adddik, feltételezve, hogy egy fliiggvény minimum két terméktulajdonsig
kozotti kapcesolatot irhat le.

ftay = ftap
: - : 1<f< (2"—n) (3)

FTiiinauissi = : .
ftay - ftap

Az egyes terméktulajdonsdgok Osszefiiggésrendszerére az idé muldsa véltozast
gyakorolhat. Megvaltozhat az egymadssal osszefliggd termékeulajdonsdgok tulajdon-
sdg-Osszetétele, mdsrészt — amennyiben nem valtozik az egymdssal dsszefiiggésben 1évé
terméktulajdonsigok kore — megvéltozhat maga a kapesolat. A kiinduldsi FT fuggvény-
kombindcié tehdt id6szakrol id8szakra dralakulhat, ami hatdst gyakorol az aktudlisan
fennall6 CH termékjellemzé-kombindcidra is.
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ftarny = ftasn
FT,=| : =~ : |1<f<@ -n) (4)
ftmiy = ftogrs

Az s szam stakeholder mindegyikének kiilon-kiilon n szdma kovetelménye (RQ)
van, minden egyes terméktulajdonsdg-kategéridra és — elvileg — minden t id6tdvra
vonatkozéan. Minden egyes kévetelmény egy nemnegativ szdimérték vagy egy egyen-
18tlenség, attdl fiiggben, hogy az értékkdvetelmény maga a kovetelmény, vagy anndl

kisebb érték, vagy anndl nagyobb érték.

91,11  Tqas1)
RQ, = : : rq = 0; n,s,t > 1 (5)
9m11) = VTqmst)

Kovetelménykategéridnként a névleges teljesitményéreékkel keriil(nek) osszemé-
résre a stakeholderek kdvetelményértékei. Nincs tehdt szerepe annak, hogy a névleges
teljesitményt miként érzékelik a stakeholderek. A kovetelmények nem idedlis esetre,
hanem a megfelelénél jobb, azaz a kival esetre vonatkoznak.

Tokéletes mindségli a termék akkor, ha az 5nmagéban ellentmonddsmentes stake-
holderi kévetelményrendszer nincs ellentmonddsban a terméktulajdonsdgok kozdte
érvényesiild fiiggvényszerd kapcsolatokkal sem, és a t idépontban a termék névleges
teljesitménye minden tulajdonsdg esetében teljes mértékben kielégiti a vele szemben

tdmasztott dsszes stakeholderi kovetelményt.

Ch(1,1,1) Ch(1,s,1) 4,11 0 Tq@sn
CH, —RQ, =0 - : - : - : =0 (6)
Chinay = Chasn]| Mdmain - Tasy

A kovetelményrendszer ellentmonddsossdgdnak okai és a sziikséges dsszhang rovid
tavon (1-3):

1/a Egy adott stakeholder kovetelményeinek nmagukkal valé belsd ellentmonddsa,
mely arra vezethetd vissza, hogy nem tartja tiszteletben a terméktulajdonsdgok logikai
osszefliggésrendszerét.

1/b Fuggvényszerl termékjellemzd érvényesiilése a stakeholder kdvetelményrend-
szerein beliil akkor valésul meg az adott fiiggvény véltozodira vonatkozé kévetelmények
esetében, ha a kovetelmények nomindlis értékei vagy értékintervallumai kozotti kap-
csolat leirhaté az adott fliggvény dltal is. Amennyiben a stakeholder adott fiiggvény
dltal érintett kovetelményei kozote van értékintervallum médjira meghatdrozott is, tigy
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a kovetelmények kozotti dsszhang abban az esetben biztositott, ha a terméktulajdon-
sag-fiiggvény fiiggetlen vdltoz6(i)hoz kapcsol6dd kovetelmény(ek) dltal meghatdrozott
értelmezési tartomdnya mellett van a fiiggvény fiiggd véltoz6(i)hoz kapesolédé kive-
telmény(ek) altal meghatdrozott értékkészlethalmazbdl megolddsa.

Tqns) = ft (., ..),aholn € {1,..n}; s € {1,..s}; i,j,.. € ({1,..n} — {n}) (7)

2/a Két kiilonboz6 stakeholder kévetelményeinek egymadssal vald, kiilsé ellent-
monddsa, mivel egy-egy adott termékjellemz6 esetében t idépontban egymdséval nem
osszeegyeztethetd a kovetelményiik.

2/b Két stakeholder adott termékjellemzd szerinti kovetelményei kozote t idépont-
ban akkor van 8sszhang, ha az egyik legaldbb értékintervallum-meghatdrozottsigu, és
van ko6zos értékeleme a mésikkal, vagy ha mind a ketté nomindlis értékmeghatarozott-
sdgl, és az éreékek egybeesnek.

Tqniy = Tqn,j) @hol i,j € {1,..5}; ésTqen s, Tq(n,j) € R* (8)
[rq(n’i),rqmax] <> [rq(n,j),rqmax]ahol L,j € {L,..5}58sTqmi) T9mj) € RT
Tqni) € [rq(n_j),rqmax]ahol i,j€ {1,..s}és Tqniy T9n,j) € R*
[rqmin, rq(n'i)] <> [rqmin,rq(n_j)]ahol i,j € {1,..s5}és Tqeniy T9(n,j) € R*
Tqniy € [rqmm, rq(n_j)]ahol i,j€{1,..5};és Tqmiy T9m,jy € R*

Osszefoglalva:

Tq; = {Tq(n,l} n {TQ(n,z)} n---nN {Tq(n,s—l} n {Tq(n,s)} ahol Tq(n,s) ER* (9)

3/a Amennyiben egyes stakeholderek hidnyos kovetelményrendszereinek belsd
osszhangja ugyan kiilon-kiilon a terméktulajdonsigi fiiggvények tiszteletben tartdsdval
biztositott, mikdzben az 6sszes stakeholder kovetelményeinek dsszhangja is valamennyi
termékjellemzd esetében fenndll, ugyanakkor az igy 1étrejott osszhang — csak sziikséges,
de nem elégséges feltételként — lehetséges, hogy egy-egy adott termékjellemzd par
esetében nem tartja tiszteletben a terméktulajdonsigok logikai dsszefiiggésrendszerét.

3/b Egy adott terméktulajdonsagi fiiggvényhez kapcsoldé kovetelmények esetében
amennyiben kovetelményenként kiilon-kiilon a 2/b pont szerint biztosithaté az dssz-
hang az 6sszes stakeholder tekintetében, tgy ezen feliil ezen kapcsol6dé kovetelmények
kozott érvényesiilnie kell az 1/b pont szerint az értelmezési tartomdny és éreékkészlet
kozotti megfelelésnek is.
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rqy = ftn(Q,j, ..),aholn € {1,..n}; s € {1,..s}; i,j,... € {1,..n} — {n}) (10)

A kovetelményrendszer ellentmonddsossdganak okai és a sziikséges 6sszhang dina-
mikus szemléletben (4-5):

4/a Egy-egy terméktulajdonsdg kozott ellentmondds van attdl fliggéen, hogy rovid
tévra vagy hosszu tdvra, késébbi id8szakra vonatkoznak. Az ellentmondds abbél adédik,
hogy az egyes, késébbi t idépontokban majdan fennallé termékjellemzékre vonatkozéan
a szerz8déskotés — kiinduldsi — idépontjidban meghatdrozédott értékek nem teljesiil-
tek a t id8pontban, mivel az aktudlis termékjellemz8ket meghatirozé fliggvényszert
kapcsolatok eredményeképpen eltérd értékek hatdrozédrak meg.

Chkiindulési(n,s,t) * ft(1—>f,n,t) (Ch(n,s,t) (11)

4/b Az el8zetesen a szerz8désben meghatdrozott éreék akkor vélik az adott t id6-
pontban tényleges termékjellemz6 értékké, ha a tervekhez képest nem torzulnak el
a t idépontban fenndll figgvényszerli kapcsolatok, azaz betartdsra keriil az eredeti
szerz8dés, az nem keriil e vonatkozdsban sem mdédositdsra, sem megsértésre.

Chiiinauissi(ns,t) *= ftaspne) (Chast) (12)

5/a Egy adott stakeholdernek a rovid vagy hossza tdvon 6nmagiban belsé ellent-
monddsmentes kovetelményrendszereinek egy-egy adott termékjellemzdre vonatkozd
kovetelményei a kiilonboz8 idétévokat tekintve dllnak egymadssal ellentmonddsban.
Ebben az esetben a kiilonbozd t idépontokra vonatkozé kovetelmények Ssszessége
tekintetében nincs egymds kozotti dfedés.

{TQ(n,1} n {TQ(n,z)} n--nN {Tq(n,t—l} n {TQ(n,t)} = 0 ahol rqen ) € R* (13)

5/b Elfogadhatd, hogy egy adott stakeholder egy adott termékjellemzd tekintetében
kiilonb6z6 t idépontokban egymistdl eltérd kovetelményt fogalmaz meg. Azonban ezek
legaldbb annyiban legyenek 6sszhangban egymadssal, hogy legaldbb egy érték barmely
t id8pont kovetelményébe beilleszthetd legyen. Amennyiben a kovetelmények egy
adott érték megaddsa dltal hatdrozédnak meg, Ugy az dsszhang csak gy biztosithatd,
ha minden szdmérték azonos, iddszakedl figgetleniil. Amennyiben intervallum meg-
addsdval — is — hatdrozédnak meg egyes t idépontok kdvetelményei, gy a kiilonbozé
intervallumoknak kell legaldbb egy azonos értékelemének lennie az 8sszhang biztositdsa

érdekében.
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{TQ(n,1} N {TQ(n,z)} Nn--nN {TQ(n,t—1} N {rq(n,t)} :> 0 ahol rq, ) € RT (14)

A tokéletes mindség létrehozdsa tehdt egy nagyon komplex feladat. A megvaldsitds
igen nagy mértékben azon mulik, hogy a stakeholderek kévetelményrendszere egyrészt
mennyiben van 8sszhangban a termékjellemzdk 6sszeftiggésrendszerével, masrészt sajét
magdval. Ameddig ezeket az 8sszehangoltsdgi problémdkat nem sikertil kikiiszobolni,
addig lehetetlen megfelelni az ellentmonddsokkal terhes kévetelményrendszer egészének.
Misrészt természetesen a termékjellemzdk, a kozottiik fenndllé sszefiiggésrendszer
sincsen kébe vésve. Ebbdl adéddan johet létre az alkalmazkodds a kovetelményekhez,
de a termékjellemzdk véltoztatdsdval is csokkenthetdk a kvetelményrendszer fentebb
emlitett ellentmondadsai.

5. Kovetkeztetések

A vildg a valsigok nélkiil is sok nehézséget tartogat a céljaikat eredményesen megvaldsitani
kivané gazdasdgi szereplSk szimdra. A mindségirdnyitdsi rendszerek mitkodésének célja
alapvetden az, hogy ,,békeidében” megfelel eredményességli legyen a szerepl6i célmegva-
16sitds. Azonban ahogy a mondds is tartja: ,Reméld a legjobbat, de késziilj a legrosszabbra!”
A mindségligynek mdr megeldz6 jelleggel munkalkodnia sziikséges annak érdekében, hogy
egyrészt a gazdasdgi szerepld a versenyben alulmaradva ne keriiljon személyes vélsigos
helyzetbe, mésrészt ha az egész ipardg vagy az egész gazdasdg valsigba is kertil, azt relative
a lehetd legjobb dllapotban vészelje dt. Egy megfeleléen miikodd mindségiigyi rendszer
magas szintli kdvetelménymegfelelést tesz lehetévé a jelenben és a jovben egyarint.

A kiils8 kortilmények gyors és tartos jellegli romldsa alél nem vonhatja ki magdt
a szerepld akkor sem, ha a versenyben megfelelden teljesitett, ha megfelel8en alkal-
mazkodott, ha megfeleld tartalékokat képzett anyagi és nem anyagi szempontbél, ha
megfeleld kapacitdsokat épitett ki ugyancsak anyagi és nem anyagi szempontokbél egy
majdani vélsdg megkovetelte ugrdsszer(i alkalmazkodds megvalésitdsa céljabol.

A tokéletes mindség koncepcidjdban valé mindségiigyi gondolkodds drnyalja, dtraj-
zolja a mindségligy mikodését. Abban még nem, hogy a tokéletes mindség elérése
érdekében sziikséges, de nem elégséges feltétel valamennyi érintett relevans kovetelmé-
nyének teljes és pontos ismerete. Ez a fejlett mindségiigy esetében alapszinti elvérds.
Abban viszont mér van eltérés, hogy a kovetelmények kozott rendszerint és sokrétlien
fennall$ ellentmonddsokat — ugyancsak sziikséges, de elégséges feltételként — fel kell
oldani, koztiik teljes 6sszhangot kell teremteni. Ehhez a gazdasigi szereplének — 6nma-
gét is beleértve — tdjékoztatni, oktatni, befolydsolni sziikséges valamennyi érintettet.
Az érintetti kdvetelmények mogott meghtiz6dé6 célrendszereket médositani sziikséges.
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Egyes célokat el kell engedni, mdsokat leszallitani, felemelni, eltériteni. Ilyen médon
a célmegvaldsitdsi kovetelményrendszer is dtrajzolddik, jo esetben teljes dsszhangba
keriilnek egymdssal az érintetti kdvetelmények. A harmadik 1épés, a teljes és egyiittes
megfelelés az immidr teljes dsszhangban 1évé kévetelményrendszernek mar nemcsak
sziikséges, de nyilvdnvaléan elégséges feltétele is a tokéletes mindség létrejottének.

A tokéletes mindség harmadik [épése taldn a legnehezebb, a legtobb kockézattal, illetve
bizonytalansiggal terhes. Megvaldsitdsdnak eredményessége kérdéses, mert meghatdrozé
mértékben ki van szolgdltatva az innovacids teljesitménynek a teljes és egytittes megfelelés
tekintetében, mdrpedig a taldlmanyok, innoviciok nem sziiletnek parancsszora vagy csak
rdjuk irdnyuld erdfeszitések mértéke, josdga szerint. Az els6 és mésodik 1épés azonban
lényegében elkotelezettségen és szdndékon alapszik.

A tokéletes mindség modelljének specifikuma a mdr megismert kdvetelmények
teljes 6sszhangba hozdsa. Mindez — kiilondsen dsszetettebb jészdgok, szélesebb érintetti
bazis esetén — kiilonosen nagy feladatot jelenthet. Mind felhaszndlandé tudds, mind
anyagi javak, mind id§ tekintetében. Vélsdg esetében természetesen mindegyikbdl kevés
van. Ezért sem a vilsdg a f6 alkalmazdsi teriilete ennek. Ugyanakkor a sok befektetett
id6 és munka a valsigok vonatkozdsdban szdmos el8nyt biztosithat a gazdasdgi szerepld
szdmdra. Egyrészt a ,személyes” vélsdghelyzetek valészintisége és esetleges megval6-
suldsuk esetén intenzitdsa, idétartama lényegesen csokken. Mdsrészt az ,altaldnos”
vélsdghelyzeteket gyorsabban és/vagy kisebb hdtrdnyok elszenvedése révén élheti til
a szerepld, mint mds versenytdrsak.

A vilsdgok hatdsa a tokéletes mindség megvaldsitdsa szempontjdbél sokarci. A val-
sagok kozben az érintettek céljai, kovetelményei szimultdn médon véltozékonyabba
valnak, mint azt megel8z8en voltak, a vélsdgra valé eltérd reagildsok okdn. Ez rossz hir
mind a kévetelmények pontos megismerhetdsége, mind a koztiik esetlegesen fennall6
ellentmonddsok felolddsa szempontjdbdl, hiszen egy kordbbinal sokkal dinamikusabb
rendszert kellene egyfajta egyenstlyi dllapotba hozni. Ugyanakkor az 4ltalinos vélsdgok
kovetkezménye lehet a nagyobb egyiittm{ikodési készség is az érintettek részérdl, ami
a kovetelmények 6sszehangoldsdt segitheti. Egy-egy valsdg alatt a kordbbi status quo
lényegesen megvaltozhat, a dinamikus, sokirdnyt mozgdsban 1év6 cél- és kovetelmény-
rendszereket az 4j status quo rogziilését megelézéen sok esetben kénnyebben lehet
befolydsolni. Mdsrészt a vélsdgok intenzivebbé teszik az innovicids erdfeszitéseket,
aminek révén bdrmilyen ellentmonddsokkal is marad esetlegesen terhes az érintetti
kovetelményrendszer, méd nyilhat nagyobb mértékd megfelelésekre.

A vélsdgok jelentds részénél a természeti kornyezet Iényeges dllapotromlésa a kivéled
ok. Vagyis az ember, a gazdasdgi szereplék nem vették kell6 médon figyelembe azokat
a — sokszor elemi — kéovetelményeket, melyek a fenntarthatésighoz kapcsolédnak.
Ennek a hdtterében az dll, hogy ezeknek a kovetelményeknek a nevesitése, érvé-
nyesitése nincs kellden képviselve az érintettek kozotr. Igy amennyiben az érintetti
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kovetelményrendszerben ellentmonddsok vannak a természeti kornyezeti kévetelmé-
nyekkel kapcsolatban, feloldds helyett kdltség- és id6hatékonyabb eljdrds ezen a kovetel-
mények érvényesiilésének rovisdra torekedni a tobbi kévetelmény minél magasabb szintl
kielégitésére. A tokéletes minéség modellje viszont valamennyi relevdns kévetelmény
osszhangba hozdsdn alapul, igy miutdn a természeti kornyezeti kvetelmények esetében
nem tdjékoztatds, befolydsolds, oktatds kérdése azok milyensége, igy az dsszhang csak
gy hozhaté létre, ha a tobbi kovetelmény idomul, azaz az érintett gazdasdgi szereplSk
modositjak céljaikat, és azokon keresztill kovetelményeiket. A természeti kornyezeti
kovetelmények képviseleti problémdik ellenére — melyek az ellenkezd ldtszatot keltik
— valéjdban kemény korldtot képeznek az 6sszhang megteremtése vonatkozdséban.

Amennyiben mdr megteremt8dott az osszhang a kovetelményrendszeren beliil —
beleértve a természeti kornyezeti kovetelményeket is —, a kovetelményeknek valé teljes
és egylittes megfelelés hidnydban is relative kedvezébb helyzetbe keriil a természeti kor-
nyezeti kovetelmények érvényesiilése. Hiszen vele nem 6sszhangban levd kovetelmény
hidnydban mds kovetelmények magas szint(i kielégitése nem jarhat egyiitt a természeti
kornyezeti kovetelmények megsértésével. Ha téle fiiggetlen kovetelmények a preferaltak,
akkor azért, ha vele 6sszefliggd, de dsszhangban 1év8k preferaltak, akkor azért.

Hivatkozisok

ALLEN, F — CARLETTL, E. — MARQUEZ, R. (2008): Stakeholder Capitalism, Corporate
Governance and Firm Value; EUI Working Papers ECO 2009/10, Firenze, European
University Institute, Department of Economics, 39. p.

Barnes, W. B. ET AL. (2021): The success of the Montreal Protocol in mitigating interac-
tive effects of stratospheric ozone depletion and climate change on the environment;
Global Change Biology, 22(22) pp. 5681-5683. https://doi.org/10.1111/gcb.15841

Bujposé ZorriN — GYURKS ApAM — BENKGS BEra (2019): Tourism development in
Hungary on the example of the Northern Hungary region. Folia Geographica, 61
(2) pp. 86-103.

CHARANTIMATH, P. M. (2017): Total Quality Management. Pearson, London

CHEN, Y. H. - Su, C. T. (2006): A Kano-CKM model for customer knowledge discovery;
Total Quality Management & Business Excellence, 17 (5), pp. 589-608. https://doi.
org/10.1080/14783360600588158

DiamoND, J. (2020): Ziirzavar — Hogyan kezelik a nemzetek a vdlsdgot és a vdltozdst.
Akkord Kiad6, Budapest.

Donarpson, T. Preston, L. (1995): The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and implications; Academy of Management Review, 20. (1)

65-91. p. https://doi.org/10.5465/amr.1995.9503271992



86 Csorba Ldszlé

Dooren, W. Thijs, N. Bouckaert, G. (2018): Quality Management and Management
of Quality in European Public Administration. In: Loffler E. Vintar M. (eds.):
Improving the Quality of East and West European Public Services. Routledge, London,
pp. 91-106.

Fe1GENBAUM, A. V. (1983): Total Quality Control. McGraw — Hill, New York

Fonrto, C. — WiDERA, A. — ZVEGLINSKI, T. (2023): Introduction. In: Fonio, C. Widera,
A. Zveglinski, T. (eds.) Innovation in Crisis Management; Routledge, London

FreemaN, R. E. (1984): Strategic Management — A Stakeholder Approach. London,
Pitman Books

Gyurkd ApAMm (2022a): Magyarorszig vendégforgalmanak teljesitményértékelése teriileti
és keresleti szempontbdl 2019 és 2022 kozote, kiilonds tekintettel Eger vdrosdnak
turisztikai teljesit6képességére; TVT Turisztikai és Vidékfejlesztési Tanulmdnyok 2022
VIL éufolyam 4. szdm pp. 20-32. DOL:10.15170/TVT.2022.07.04.02

GyURkS ADAM (2022b): Magyarorszig vendégforgalmanak teriileti dtrendezédése 2020
utdn; In: Bujdosé, Zoltdn (ed.): A ,zold megillapodds”™ — kibivdsok és lehetdségek,
MATE, Gyo6ngyos, pp. 259-265.

Harrorp, T. (2011): Az alkalmazkodds logikdja — Miért kezdddik a siker mindig
kudarccal? HVG Konyvkiad6, Budapest

Juran, J. M. — DE Fo, J. A. (2010): Jurans Quality Handbook; McGraw-Hill, New York

KozAk Anrta (2020): Célzott motivicié a magasabb munkavéllaléi elkdtelezettségére;
Studia Mundi — Economica; 7 (3) pp. 15-26.

MitcHELL, R. K. ET AL. (1997): Toward a Theory of Stakeholder Identification
and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts; 7he
Academy of Management Review, 22. pp. 853—886. https://doi.org/10.5465/
amr.1997.9711022105

Motovama, M. — Sasakt, K. — WATANEBE, A. (2016): Wagyu and the factors contributing
to its beef quality: A Japanese industry overview; Meat Science, 120. pp. 10-18. heep://
dx.doi.org/10.1016/j.meatsci.2016.04.026

OECD (2021): OECD Science, Technology and Innovation Outlook 2021: Times of Crisis
and Opportunity. OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/75£79015-en

Rosk, A. (2008): Who Killed the Grand Banks? The Untold Story Behind the Decimation
of the One of the Worlds Greatest Natural Resources. John Wiley and Sons Canada,
Ontario

SeawrIGHT, K. S. — Young, S.C. (1996): A Quality Definition Continuum; INFORMS
Journal on Applied Analytics 26(3):107-113. https://doi.org/10.1287/inte.26.3.107

TacucHr, G. (1993): Taguchi on Robust Technology Development — Bringing Quality
Engineering Upstream. ASME Press, New York

Tarrszka Eva (2016): Az informdlis kommunikéci6 jelenléte a szervezetben. TAYLOR 8
(1):110-18. hteps://www.iskolakultura.hu/index.php/taylor/article/view/12989.



A tokéletes mindség és a vilsdgok isszefiiggésrendszere 87

Tariszka Eva (2017): A szervezeti kultira vizsgalata. TAYLOR 9 (2):75-81. https://
www.analecta.hu/index.php/taylor/article/view/13102.

VENKATARAMAN. R. R. — PinTo0, J. K. (2023): Cost and Value Management is Projects.

Wiley, New York.
WoOLLISCROFT, ]. O. (2020): Innovation in Response to the COVID-19 Pandemic Crisis;
Acad Med. 2020 Aug; 95(8):1140—-1142. doi: 10.1097/ACM.0000000000003402.

PMID: 32282372; PMCID: PMC7188042





