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A pénziigyi turnaround controlling rendszer alkalmazasa a
hazai vallalati életszakaszokban

Katits Etelka! — Magyari Katinka? — Varga Zsuzsanna®
— Palanyi Ildiké*

ABSZTRAKT: A mogottiink allo idészak miatt is ez a munka felhivja a figyel-
met a valtoz(tat)as- és fordulatkezelésre, az eltérd vallalati életszakaszoknak
megfeleld pénziigyi kontrolling kialakitasara és alkalmazéasara, mint a vallalati
pénziigy-kutatdsok targyara és onallo helyére. Szamos pénziigyi kontrolling
rendszer 1étezik, egyik része a turnaround controlling, amit nem kizarolag a
valsagszakaszban alkalmazunk. Miért sziikséges és hogyan lehet kiilonbséget
tenni vallalati életciklus és -szakasz k6zott? Ansoff, Argenti és Krystek szerzok
megallapitasaibol kiindulva miért sziikséges kialakitani és miikodtetni a valla-
lati életszakaszokban a pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat? Hogyan
segiti a pénziigyi turnaround controlling alkalmazésa a vallalati életszakaszok-
ban a fordulatkezelés sikeres megvalositasat? A kérdések megvalaszolaséhoz
olyan alkalmazast mutatunk be, ami egy hosszl kutatasi-tesztelési munka ered-
ménye. Modszertan: a pénziigyi és a vezetdi szamvitel informacidibol elemzés,
diagnozis és értékelés készitése. A 20072020 kozotti idészak magyar vallalati
adatbazis elemzések kutatasi eredményeibdl és a magyar tanacsadoi vilagbol
vett eset- és szituacioelemzésekbol konkluziok levonasa torténik szintetizalas
céljabol. Alkalmazott technika: sajat fejlesztésit FINel pénziigyi szakértoi
rendszer. A kutatasi kérdések megvalaszolasaval korvonalazodik a modern
vallalati pénziigyek két teriilete: a vallalati életciklus- és a turnaround pénz-
iigyek tartalma, modszertana, amely hasznos kapaszkodot nyujt a pénziigyek-
kel és szamvitellel foglalkoz6 szakemberek és dontéshozdk szamara is.

KULCSSZAVAK: vallalati életciklus és turnaround pénziigyek, pénziigyi tur-
naround kontrolling
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Bevezetés és célok

A roml6 gazdasagi feltételek és a bizonytalan kilatasok novelik a pénz-
ligyi gazdalkodasra nehezedd nyomadst és a magas pénziigyi teljesitmény
felmutatasanak, de kontrollalasanak a sziikségességét is. A pénziigyi tel-
jesitmény ¢€s kontrollalasdnak szempontjai (pl. realizalt bevétel és jovede-
lemtermelés, fizetoképesség, eladosodas, hatékonysag €s finanszirozas) a
vallalat ¢életciklusa soran valtoznak. Elengedhetetleniil fontos ezeket a té-
nyezoket vagy kolcsonhatasaikat vizsgalni. Itt arra is tekintettel kell len-
niink, hogy a cégek kiilonbozo stratégiakkal, struktardkkal és dontéshoza-
tali folyamatokkal rendelkeznek a vallalati €letciklus minden szakasza-
ban. A novekedési szakaszban 1€vo cégek etikus hirnevet és pénziigyi tel-
jesitményt egyarant szeretnének elérni. A névekvé cégeknek bizalmat kell
kiépiteniiik a kiils6 érdekelt felek irdnyaban. Mindenesetre egy cég tul-
¢lése €s miikodési folytonossaga az érdekelt csoportok (pl. befektetok,
bels6 alkalmazottak, fogyasztok és kormanyzati szabalyozok) elégedett-
ségétdl fiigg (Lins et al., 2017) a pénziigyi teljesitmény célirdnyos elérése
mellett.

Ez a munka azt vizsgélja, hogy a magyar kkv-szektorbol és tanécs-
adasi vilagbol véletlenszerlien valasztott, s eltéro életszakaszban levo val-
lalkozasok hogyan ismerik fel és néznek szembe a felmeriilé problémak-
kal és ezekre milyen fordulatkezelési technikat valasztanak. A valsag okai
befolyésoljak a vallalatok valasztasat a lehetséges fordulatkezelési, mint
menedzselési stratégidk kozott. Ha azt vessziik szemiigyre, hogy a valla-
latok milyen pénziigyi nehézségekkel és problémakkal szembesiilnek, ak-
kor azt is megfontolhatjuk, hogy vajon a stratégiaik befolyasoljak-e a si-
keres fordulatkezelés és fellendiilés bekovetkezési valoszintiségét. Ugy
véljiik, hogy a megfeleld szerkezetatalakitasi technika a vallalkozéasok fel-
lendiilésével jar és/vagy nem jutnak a kifejlett valsag szakaszaba. Ezzel
szemben all az adossag fokozasa.

A kovetkez0 kutatdsi kérdésekre keresiink véalaszokat: Miért sziiksé-
ges ¢s hogyan lehet kiilonbséget tenni vallalati életciklus és -szakasz ko-
zo6tt? Ansoff, Argenti és Krystek szerzOk megallapitasaibol kiindulva mi-
ért sziikséges kialakitani és miikddtetni a vallalati életszakaszokban a
pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat? Hogyan segiti a pénziigyi
turnaround controlling alkalmazasa a vallalati életszakaszokban a fordu-
latkezelés sikeres megvaldsitasat? Vajon talalunk-e bizonyitékot arra,
hogy a latens valsag és a fordulatkezelési technika megvalasztasa dssze-
fligg-e a gyogyuldssal? Vajon a problémaékkal vald szembenézés soran a
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fordulatkezelésnek, mint folyamatnak léteznek-e meghataroz6 dontési
pontjai, azonosithato szakaszai? Vajon tudunk-e azonositani olyan szer-
kezetatalakitasi technikdkat, amelyek az adott életszakasz problémait
megoldja adott tevékenységi kdrben?

A vezetdk szdmara elengedhetetlen az, hogy megfeleld tipusu meg-
el6zd intézkedéseket hozzanak, amikor felismerik azt, hogy a cégiik baj-
ban van. Ezeknek a fordulatkezelési vagy atstrukturalasi stratégiaknak
megfeleldnek és hatékonynak kell lenniiik a véllalat életciklusdnak min-
den olyan szakaszaban, amit6l a véllalati vezetd szoronghat, Gjabb vagy
lehetséges veszElyt lat, vagy éppen a nehézségektdl kimeriilt, faradt szer-
vezetet iranyit®. A dontéshozok szamara fennall annak a veszélye, hogy a
bajba jutott cégek vezetdi helytelen és az adott életciklusnak ellentmondo
szerkezetatalakitasi dontéseket hoznak. Ezek karosak lehetnek mind a
makro-, mind pedig a mikro-gazdasag pénziigyi stabilitasara. A szerke-
zetatalakitasi stratégiak fontossaga ezért kiemelkedik a vallalatnak a
gyengiilésbdl vald kilabalasaban, mint a turnaround sikerben, a noveke-
dési palyara allitasaban. Erre is figyelmet forditunk ebben a munkaban.

Az ,, A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatdsa, érte-
kelése” cimil fejezetben targyaljuk a jelzés- és okkutatas fontossagat az
¢letszakasz azonositasaban, valamint a vallalati fordulatkezelési eszkoz-
tarat a szakirodalom tiikkrében. Az ,, Anyag és modszer” cimi fejezetben
bemutatjuk a vizsgalatunk modszertanat és a valasztott minta jellemzoit
az életszakaszok ismeretében. Az ,, 4 téma targyaldsa/Kutatdsi eredmé-
nyek” cimi fejezet tartalmazza a kutatasi eredményeket é¢s megallapitasa-
inkat. A ,, Kovetkeztetések és dsszefoglalas” cimii fejezetben 6sszegziink,
kovetkeztetéseket vonunk le és javaslatokat tesziink.

5 Ttt kiemeljiik a valsdgmenedzselés preventiv tipusanak és eszkdzeinek, valamint a pro-
aktiv cselekvési modok alkalmazasat.
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A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatasa,
értékelése

A vizsgalatunk fokuszaban a vallalati életciklusok® alapveté szakaszai
(novekedés, stabilitds, valsag) ¢és az azokban eléforduld problémak felis-
merése, megoldasa all a FINel pénziigyi szakért6i rendszer moduljainak
alkalmazasaval.

A vallalati életciklusok az empirikus kutatdsok szakirodalmaban

A vallalati ¢életciklusokkal kapcsolatos szakirodalom nagyon gazdag. Az
egyes modellek kiilonboznek egymastdl megkozelitésiikben, a szakaszo-
las alapjat jelentd tényezdkben, a szakaszok szdmaban és azok részlete-
zettségében’.

Az a természetes, hogy minden vallalat élete egyedi, mas-mas a sza-
kaszok hossza, €s egyes vallalatok bizonyos szakaszokat el sem érnek. A
szakirodalmi életciklus-felfogasok hatranya az, hogy nem alkalmasak a
vallalat és a kornyezet kozott fenndllo kapcsolat elemzésére. Ezt a hia-
nyossagot azért hangsulyozzuk, mert a kdrnyezeti valtozasokhoz val6 al-
kalmazkodo-képesség nagyban meghatarozza a vallalati életat hosszat és
mindségét. Rugalmatlanok a modellek abban a tekintetben is, hogy nem
alkalmasak a visszacsatolasok, a potencialis visszafejlodések szemlélteté-
sére. Az életciklus modellek eltekintenek a vallalati miikodés turnaround
lehetdségétdl, de a masodviragzas esetétdl is. Egy 0j otlet, egy 1j iizleti
lehetdség és/vagy kedvezd piaci, kornyezeti hatas kovetkeztében a vallal-
kozas 0jabb tevékenységbe kezdhet, mely fellenditheti a motivaciot, kre-
ativitast az alkalmazottakban, felkeltheti a piac érdeklddését, ami poziti-
van hat a bevételekre is. A ndvekedés, de az €rettség szakaszaban is a sta-
tus quo fenntartdsahoz rengeteg energiara, eréfeszitésre és odafigyelésre
van sziikség. Ha egy vallalkozas ebben a helyzetben elkényelmesedik, ak-
kor konnyen elveszithet mindent, mert olyan valtozasok és fordulatok me-
hetnek végbe, amelyek nagymértékben befolyasoljak a vallalkozas termé-
kei/szolgaltatasai irant a keresletet. Ebben a munkénkban ezért is hangsu-
lyozzuk a fordulatkezelés fontossagat az €életszakaszokban. Akar a valsag,

6 Gross—Haire (1960) szerzéparos az elsék, akik felfedezték: hasonld jellemzék vannak
a vallalkozasok és az él6lények kozott, €s javasoltak a vallalati életciklus kifejezést.
" Részletesen Katits—Pogatsa—Zsupanekné (2018).
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akar az ebbdl torténd sikeres fordulatok a vallalatok életciklusanak alap-
vetd, természetes és velesziiletett allomasai (Adizes, 2014; Katits, 2002,
2010, 2017ab, 2021; Wruck, 1990).

Koh és szerzétarsai (2015) vizsgaljak azt, hogy a cégek milyen stra-
tégidkat valasztanak, amikor pénziigyi nehézségekkel szembesiilnek, és
azt bizonyitjak, hogy ezeket a dontéseket a vallalati életciklus befolya-
solja. Azt is vizsgaljak, hogy a cégek pénziigyi nehézségekkel 6sszefiiggd
menedzselés mddozata vajon befolyasolja-e a fellendiilés bekovetkezésé-
nek valoszinliségét. Azt bizonyitjak, hogy a befektetések €s az osztalékok
csOkkentése minden cégnél egyiitt jar a fellendiiléssel, de az életciklusnak
ebben mérsékelt a befolyasa.

Faff és szerzotarsai (2016) a vallalati befektetési, finanszirozasi €s
készpénzes politikdk kdlcsonds Osszefliggéseit kutattak és keresték a va-
laszt arra, hogy milyen kiszdmithaté mintat kdvetnek a véllalat életciklu-
sanak megfelelden. Azt tapasztaltdk, hogy a befektetések és a részvényki-
bocsatas a cég ¢letciklusanak késobbi szakaszaban csokken, mig a hitel-
viszonyt megtestesitd kdtvénykibocsatas €és a készpénzallomany novek-
szik a bevezetési és novekedési szakaszban, addig a vallalat életciklusa-
nak érettségi és hanyatlasi szakaszaban csokken. Arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a vallalati politikak a cég életciklusat kovetik.

Zhou és szerzotarsai (2016) elséként probalkoznak a belsé kontroll és
a vallalati teljesitmény kozotti kapesolat vizsgalatara a vallalati életciklu-
sok kiilonboz6 szakaszaiban Kina feltorekvo piacain. Azt allitottak és iga-
zoltak, hogy egyrészt a belsé kontroll javitja a vallalati teljesitményt, mas-
részt pedig a belso kontroll vallalati teljesitményre gyakorolt hatasa eltérd
az ¢letszakaszokban. A bels6 kontroll vallalati teljesitményre gyakorolt
pozitiv hatasa jelentGsebb az érettségi és a hanyatlasi szakaszban a tobbi
szakaszhoz képest.

Durana és szerzétarsai (2021) foglalkoznak a vallalatok viselkedésé-
nek leirasaval a vallalati életciklusokban olyan mintan, amely tobb mint
33 000 kozép-europai vallalat pénziigyi mutatéit fedi le 2015-2019 ko-
zo6tt. Megallapitottak azt, hogy a hozammenedzselés és a csddkockéazat U-
alakt, ami azt jelzi, hogy a pénziigyi nehézségekkel kiizdo cégek csok-
kentik a szamviteli nyereséget az indulds, a hanyatlas és kisebb mértékben
a novekedés szakaszaban.

Anthony és Ramesh (1992) a szamviteli informaciok életciklusra ki-
terjedd kiilonbozo aspektusait vizsgaljak. Megallapitjak, hogy a noveke-
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dési szakaszban fontos tényezo az arbevétel és a beruhazasi raforditas no-
vekedése, amely ugyan pozitiv kapcsolatot mutat a piaci hozamokkal, de
a hanyatlas szakaszaban csokken. Black (1998) 6sszehasonlitja a szamvi-
teli bevételek és a cash flow hasznossagat a cég értékének felmérésében
az egyes ¢letciklus-szakaszokban. Megallapitja azt, hogy a novekedési és
érettségi szakaszban a szamviteli bevételek értékrelevansabbak, mint a
cash flow, mig a hanyatlas szakaszdban a cash flow értékrelevansabb a
szamviteli bevételeknél.

Habib és Hasan (2019) szerint a vallalati életciklus jelentOs hatassal
van a szamvitelre, a pénziigypolitikara, a menedzsmentre és az iizleti stra-
tégiara, ezért az ¢€letciklus szakaszai a szervezeti versenyképesség kulcs-
fontossagu meghatarozoi. A vallalati életciklus emlitett teriiletein sziiletett
tanulmanyok koziil azonban joval tobb inkabb a fogalmi, mintsem az em-
pirikus. A szamviteli és pénziigyi tanulmanyok athidaljak ezt a korlatot
azaltal, hogy szamviteli alapti mérészamokat és modszereket dolgoznak
ki az életciklus-szakaszok kategorizalasara, ¢és feltarjak a cégek életciklus-
szakaszok kozotti atmenetének elézményeit €s kovetkezményeit.

Osszegezve az eddigi gondolatokat: a kiterjedt szakirodalmi kutata-
sok eredményei azt mutatjak, hogy azok a pénziigy-gazdasagi korilmé-
nyek, amelyekkel egy vallalat életciklusanak egyes szakaszaiban szembe-
siil, eltéréek. Ez azt jelenti, hogy a felmeriild problémakat megoldd for-
dulatkezelési stratégiak, valamint a stratégidk realizalasanak érdekében
torténd erdfeszitések és befektetések inditékai szintén szisztematikusan
eltéréek lehetnek az egyes szakaszokban. Eppen ezért ez a munka kiemeli,
de igazolja is az ¢életszakaszokban rejlo fordulatok felismerését és kezelé-
sének hazai megoldasait.

A villalati valsdg és fordulatkezelés felismerésének szakirodalmi
hattere

Gazdasagunkban az egyre novekvo vallalati nehézségekre — még sikeres
¢letpalyan is — a kényszertorlésekre, a cégfluktuaciora és a kifejlett val-
sadgban levd helyzetekre tekintettel, igény van empirikus, szilard elméleti,
modellezési és empirikus kutatasi er6feszitésekre a turnaround-kezeléssel
Osszefliggésében.

A valsagok mar nem ritka, véletlenszerti vagy periférids jellemzoi a
mai tarsadalomnak. Ezek beépiilnek a modern tarsadalmak szévetébe és
szalaba. A valsag okai Osszefiiggenek a szervezetek nem megfeleld ma-
gatartdsaval vagy az lizleti kornyezet elére nem lathato valtozasaval
(Hutzschenreuter, 2006; Argenti, 2015).
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Egy vallalatrol akkor mondhatjuk, hogy gazdasagilag stabil, ha kii-
16nb6z6 pontokon egyensulyi helyzetben van, és ezeket a pontokat érintd
kiilsd és belsé kornyezeti valtozasokra oly mddon reagal, hogy nem
egyensulyvesztést szenved el, hanem a korabbi egyensuly helyett egy di-
namikus valtozas révén tjra egyensulyi helyzetbe keriil. Ezeken a ponto-
kon elszenvedett egyensulyvesztés és az arra valo helytelen vagy kései
reagalas vezethet valsdghoz (Noszkay, 2018).

Ansoff (1984) és Krystek (2007) felfogasmodja segiti a valsagszaka-
szok felismerését €s azonositasat. A koncepcidjuk szerint a kdrnyezeti fel-
tételek valtozasa hatdssal van a vallalatra. Mivel az ilyen kornyezeti val-
tozasok hatasat nehéz felismerni, és ez csak a késobbiekben fordul el a
vallalatoknal. Ansoff (1984) szerint a ,,gyenge” jelek rosszul strukturalt
informaciok, amelynek tobb interpretacids lehetdsége van. Ezek maguk-
ban foglalnak olyan bizonytalansagokat, amelyek felismerése stratégiai
jelentdseégli, igy ezeket az informaciokat megfelelden kell értékelni és fel-
dolgozni. Az ,erés” jelzéseknek konkrét informacios tartalmuk van,
amely kockéazatnal gyakran jelentkezik. Minél korabban felismerik a val-
sag szimptomait, annal tobb lehetdség van a hibas vallalati fejlodés korri-
galasara. Krystek (2007) informaciofeldolgozasi eljarasként fogja fel a 1a-
tens valsag idoben torténd meghatarozasat az aktiv és reaktiv cselekvések
sz€les tarhaza mellett.

A kiils6 és a belso kornyezet szisztematikus megfigyelésével a valsag
korai szakaszaban nyeriink olyan informacidkat, amelyek jovébeni meg-
¢lhetési nehézségeket és potencialis egzisztencialis valsagokat valthatnak
ki. Ez vonatkozik az egyébként alig észrevehetd események informacios
fokara is (Argenti, 2015).

Az iizleti gyakorlatban minden egyes szitudcid mas-mas tiineteket
mutathat, amelyek megjelenhetnek a vallalat vagy az ellatasi lanc funkci-
ondlis teriiletein: az értékesités és a marketing teriiletén (arbevétel stagna-
lasa és csokkenése, a megrendelések csokkenése a kovetkezd iizleti id6-
szakban, készletnovekedés, megnovekedett vasarldi panaszok aranya, ter-
meékvisszahivasok stb.), a pénziigy és szamvitel teriiletén (a miikodési és
az adozott jovedelem romlasa, kreativ konyvelés a kedvezobb eredmé-
nyek felmutatdsa érdekében, megndvekedett jogi eljarasok szama stb.), a
fejlesztés és gyartas teriiletén (termelékenység csokkenése, termelési hi-
bak, selejtszazalék novekedése, elhalasztott fejlesztési projektek, atfutasi
1d6 novekedése stb.), human eréforras (legjobb dolgozok tavozasa, elége-
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detlenség, megvaltozott vezetdi magatartas, egészségtelen vallalati kul-
tura terjedése stb.), szervezési €s informacids teriileten (korlatozott kom-
munikacid, informalis parhuzamos szervezés, elavult szervezési eljarasok
stb.), valamint a kiils6/makrogazdasagi kornyezet (banki hitelkeretek tor-
l1ése, a médiaban megjelend negativ megjegyzések, az lizleti partnerek to-
vabbi garancidkat igényelnek stb.).

A valsag okait meg kell kiillonboztetni a tiineteitdl (Katits, 2010,
2017ab, 2019), amelyek a valsag kezdetét jelzik, de nem okozzak annak
kialakulasat (Lymbersky, 2014).

A valsag tlineteit még nehezebb meghatarozni akkor, ha gazdasagi
fellendiilés van, mivel az altalanos keresletndvekedés egy vallalat szamos
gyengeségét elfedi. A recesszioban azonban a helyzet megfordul: minden
olyan probléma, amelyet korabban észre sem vettek, vagy a szOnyeg ala
sOportek, napvilagra keriil.

Azokhoz a tiinetekhez képest, amelyek egyszeriien valsaghelyzetet
(elore) jeleznek, az okok a valodi feleldsei a kialakult helyzetnek. A val-
sagmegoldas megvitatasakor az okokat kell elemezni €s felszdmolni, nem
szabad a hangsulyt a tlinetekre helyezni. Annak ellenére, hogy a szakiro-
dalomban a valsagok okainak szdmos osztalyozasa létezik, ezeknek az
okoknak a definicidi meglehetdsen hasonldéak egymashoz, csak termino-
l6giajukban, keletkezésiik korszakaban, helyében és jellemzdiben kiilon-
boznek egymastol.

A valsagok kialakulasanak okait két csoportba soroljuk Cuny és Tal-
mor (2007) és Katits (2017b) altal igazoltan: pénziigyi okok, valamint hi-
anyos vezetési és ellendrzési eszkdzok, menedzsment hibak (emberi té-
nyezdk), vagyis endogén okokat sorolnak fel. Nem térnek ki az exogén,
példaul a globalis és/vagy a makrogazdasagi valsagbol eredd okokra, mert
azokat vallalati szinten nem lehet kezelni vagy megoldani.

Az ok-hierarchia azonositasa elvezethet az un. gyokér-okhoz, vagyis
talalunk olyan kozvetett okokat, amelyek nem kdzvetleniil érintik a valsa-
gokat, hanem mas (kozvetett) okokat erdsitenek, €s igy kozelebb jutunk
az adott vallalkozas valsaga problémainak feltarasahoz és megértéséhez.
A piaci konjunktira csdkkenése lehet kozvetlen vagy gyokér oka a val-
sadgnak, de mas, kozvetett okok (pl. mindségi problémak, karbantartés el-
maradasa) mintegy lancreakcidban is jelentkezhetnek. A vallalati valsag
okhierarchiajat azonositani azonban csak mélyrehat6 €s alapos elemzéssel
tudjuk.

A vallalati fordulatkezelés empirikus kutatdsa azon alapul, hogy a
vallalati turnaround menedzselés sikerét milyen ismérvek mentén tudjuk
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mérni aszerint, hogy figyelembe vessziik a cég mikodési fazisat, tevé-
kenységeinek aspektusait, problémait. Kdvetkezésképpen a vizsgélati ke-
retrendszer jelentésen meghaladja az ,,operativ” és a ,,stratégiai” dimen-
zidkat, amelyeket altalaban hasznalnak a turnaround tevékenységek osz-
talyozasara.

Az operativ — vagyis iizleti éven beliil végrehajthato — leggyakrabban
alkalmazott turnaround tevékenységek a kovetkezok: vagyonértékesités;
a szervezet ,karcsusitasa”; a veszteséges tevékenységek, termékek, szol-
galtatasok felszamolasa; a létszamcsokkentés; a telephelyek, lizletagak
megsziintetése, vagyis a racionalizalds, mint a legtagabb értelemben vett
turnaround tevékenység®.

A stratégiai — vagyis az lizleti évet meghalado — leggyakrabban alkal-
mazott turnaround tevékenységek a kdvetkezok: a szervezeti folyamatok
egyszerlsitése, a decentralizacidja, a marketing javitasa, a menedzsment
atszervezése, logisztikai €s disztribucids folyamatok megszervezése, stb.
erés ellendrzés mellett torténd megvalodsitasa, vagyis kihagyhatatlan a
kontrolling rendszeren alapuld korai figyelmeztetd rendszerek fokozatai-
nak a kiépitése®.

Ez a munka az emlitett operativ és stratégiai felosztas mellett tovabbi
kategoriakat és kiegészitéseket azonosit a magyar gazdasagban, amely a
., A pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa a vallalati mintan latens
valsagszakaszban” cimii alfejezetben olvashato.

Mig gazdasdgunkban a fejlédd valsagok okait (problémait) €s jelzé-
seit (tiineteit) mar bizonyos mértékig megvizsgaltak (Noszkay, 2018; Ka-
tits, 2010, 2017ab, 2021; Magyari 2021), rendkiviil hianyoznak az empi-
rikusan tesztelt turnaround modellek, amelyek iranymutatasként szolgal-
hatnak a turnaround helyzetek kezelésében.

Anyag és modszer
A munkédnk empirikus részében 67 problémas helyzetben 1évé magyar

vallalkozast tartalmaz6 mintan vizsgaltuk a gyenge ¢€s erds jelzéseket, va-
lamint az okokat. A feltart okokra adott valaszokat, mint fordulatkezelési

8 Ezek a tevékenységek a reaktiv turnaround menedzselés és a kriziskezelé valsagme-
nedzselés tevékenységei koz¢é is tartoznak (Katits, 2017b).

® Ezek a tevékenységek a reorganizacios turnaround menedzseléshez tartoznak (Katits,
2017b).
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stratégiakat, amelyeket 4 — pénziigyi, dontéshozoi, operativ és portfolid —
szerkezetatalakitd programként azonositunk ¢s kozliink a ,, 4 pénziigyi
turnaround controlling alkalmazasa a vallalati mintan latens valsagsza-
kaszban ” cimii fejezetben.

Az e-beszamold.hu, a céginfo.hu oldalairol letoltott kimutatasokkal
¢s a cégek honlapjan olvashatd, valamint tandcsadas keretében szerzett
informaciokkal is dolgoztunk.

A 2007-2020 kozotti idészakban készitett sajat szerkesztésli magyar
KKV-adatbazisbdl €s a tanacsadoi vilagbol vett eset- és szituacio elemze-
sekbdl konkluziok levonasa torténik szintetizalas céljabol. A vizsgalt so-
kasag 50 Gyér-Moson-Sopron (GYMS) megyei, mikro- és kézepes hazai
tulajdonban levé és 17 budapesti székhelyen bejegyzett véllalkozas. Igy a
vizsgalatunk nem reprezentativ, de utat mutathat akar régiora, akar a nem-
zetgazdasdg egészére készitett fordulatkezelési portfoliokat életszaka-
szokban, kiilonos tekintettel az elmult id6szak tapasztalatainak gazdagi-
tasa érdekében.

A vizsgalt sokasag két eltérd ismérvvel rendelkezik. Az egyik ismérv
a kontrolling — akar operativ, akar stratégiai — eszkzeinek alkalmazasa,
vagyis a mikro-vallalkozasok alkalmazzak az alapvetd operativ kontroll-
ing eszkozoket, mig a kdozepes vallalkozasok az operativ kontrolling mel-
lett a stratégiai kontrolling eszkozeit is alkalmazzak. A masik ismérv az
tigyvezetdk hozzaallasa, kezelése az adott szituacionak, ami turnaround
helyzet. Itt megjegyezziik azt, hogy a vizsgalt iddszakban a vizsgalt min-
taban levo vallalkozési formak nem valtoztak. A vallalkozasok tevékeny-
ség, méret' és vallalkozasi forma szerint torténd dsszetételét az 1. tabld-
zat tartalmazza.

10 A magyar vallalati méretkategoriak 2021-ben érvényes kritériumait az alabbi tdblazat
szemlélteti.

Megnevezés MIKRO vallalkozas KIS vallalkozas KOZEPES
vallalkozas
Osszes fog}alkoztatott 10 £6 50 5 250 £5
szama
ES
Maxm,lalls e,v es netto 2 milli6 eurd 10 milli6 eurd 50 milli6 eur6
arbevétel
VAGY
Maximlis 2 millié eur6 10 millié eur6 43 milli6 eurd
mérlegf6osszeg

A konszolidalt éves beszamold szerint is teljesiteni kell a kkv kritéri-
Fiiggetlenség umokat. Nem lehet sem nagyvallalatnak, sem allamnak, dnkormanyzat-
nak 25%-nal nagyobb részesedése a tarsasagban.

Forras: https://ado.hu/ado/kkv-fogalom-meghatarozas-most-meg-barki-hozzaszolhat/
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1. tablazat: A vizsgalt vallalkozasok szama tevékenység, méret és
vallalkozasi forma szerint

GYMS megye
. (db) .
Agazatok . . . - . | Osszesen
Mikro vallalkozas Ko6zepes vallalkozas (db)
(Bt.) (Kft.)
Mez6gazdasag
(erd6gazd., halaszat, 5 5 10
névénytermesztés)

Feldolgozéipar
(gépgyartas, gépjarmuigyartas- 5 5 10
beszallito, fémfeldolgozas)

EpitGipar

(tervezés és kivitelezés) 5 5 10
Kereskedelem

(nagy- és kiskereskedelem) 5 5 10
Szolgaltatasok

(mszaki és Uzletviteli tandcsadas, 5 5 10

ingatlaniigyletek)
GYMS megye dsszesen 25 25 50

Budapesti székhely( cég

Feldolgozdipar

(élelmiszer) 2 2
EpitSipar
(tervezés és kivitelezés) 3 3

Kereskedelem
(gépjarmd) 2 2
Szolgaltatasok
(energia, egészséglgy, 3 7 10
vendéglatas, IT, reklam,
szépségapolas)

Budapesti székhelyii cég 6sszesen 3 14 17

Mindosszesen 28 39 67

Forras: Sajat szerkesztés

Az alkalmazott pénziigyi modszertant befolyasolja az, hogy a vizsgalt
vallalkozas milyen életszakaszban van. Eltérd pénziigyi elemzési eszkoz-
tarat kell alkalmaznunk a vallalatok miitkodésének kezdetén, a novekedés
idején, a szinten tartd gazdalkodashoz, a valsag megeldzéséhez, a cséd
kezeléséhez, valamint a turnaround-dontéshez.
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Ebben a munkaban olyan alkalmazast mutatunk be, ami egy hosszu
kutatéasi-tesztelési munka eredménye. Az alkalmazott sajat fejlesztésii
FINel pénziigyi szakértéi rendszer alapjat a mono- €s multikauzalis ok-
okozati Osszefiiggések feltarasa jelenti, amely atgondolt elemzési logikai
vaz mentén torténik. Ezekbol itt céliranyosan valasztunk. A sajat fejlesztésii
FINel diagnosztikai és értékalkotd szakértdi rendszer tartalmat az /. dbra
szemlélteti.

Eletciklus | Operativ | Stratégiai | Benchmark  Turnaround = EWS- Erték-
zanTn95|tlas kontrolling = kontrolling controlling | keészités | +aramték
elzeés- e,s SV-szamitas
okkutatas
3 3 N A A 2 2

Pénzligyi elemzd és diagndziskészité alapmodul

,,Ugy legyen jévedelmezd a vallalkozasunk, hogy kézben fizetéképes, nem eladésodott, pers-
pektivikus a mlkoédése, valamint hatékony eszkdz- és vagyongazdalkodast folytat.”

1. abra: A FINel pénziigyi szakértéi rendszer moduljai
Forras: Sajat szerkesztés

A FINel alkalmas a vallalati miikodés — az originalis €s derivativ ala-
pitas, a noveked¢s, az érettség és valsag — fazisaihoz igazitott elemzést
végezni az életszakaszok logikaja mentén, de a modulokat 6nalloan is le-
het alkalmazni. Ebben a munkaban a FINel két moduljat — életciklus azo-
nositas és a jelzés- és okkutatast modszertanat, valamint a turnaround
controlling rendszert — fogjuk alkalmazni a pénziigyi €s a vezet6i szamvi-
tel informacioinak bevonasaval. 4 pénziigyi szamvitelbdl szarmazo informa-
ciok kozvetleniil, a belsé és a kiilsé érintettek, piaci szereplok szamara elérhe-
toek. Ellenben a vezetdi szamvitelbdl szarmazo informdciokat kozvetett modon,
a vallalkozasi formara, életszakaszra, tevékenységi korre, piaci helyzetre igazi-
tottan, megfelelé modszertan keretében szarmaztathatjuk.

A FINel pénziigyi szakértdi rendszer altal torténd mindsitési katego-
riakat a 2. tabldzat mutatja.
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2. tablazat: A FINel pénziigyi szakért6i rendszerben az értékelésnél
alkalmazott szinskala és jelolések

. 2 s 4 5 6 1
kritikus rossz kedvezdt- elfogald- kedvezd jo kivalé
len haté
N2 N2 N > T ™~ NN 4
erételje- nagvon erételje-
sen csok- = nagyon | csokkend stabil novekvé N i , | senno- hektikus
« . P novekvd Y
kené csokkend vekvé

Forrés: Sajat szerkesztés Katits 2019:25 alapjan

A valasztott id6szakra vonatkoz6 szamitasokkal kapott eredményeket
1-t6l 7-ig terjedd skalan értékeljiik, és a szemléltetés kedvéért eltérd szi-
nekkel jeldltiik: a harom fekete szin arnyalata kiilonbozd kedvezdtlen, a
sarga elfogadhatd, mig a zold, kék és piros kedvezdé mindsitéseket jelenti
a kivalo értékkel bezarolag. Azt is jeloljiik, hogy a vizsgalt iddszak alatt
milyen volt a kapott érték tendencidja, vagyis csokkend, stagnald, no-
vekvd, esetleg hektikus. A ndvekedés és a csokkenés erdsségének 3 szint-
jét kiilonboztetjiik meg, amit a nyilak novekvd szama jelez. Igy 6sszesen
8 lehetséges tendenciat lehet megkiilonboztetni, felvazolni. Mindezzel
felismerni és szemléltetni lehet nemcsak a gazdalkodas erds és gyenge
pontjait, hanem az adott miikddési fazis azonositasat €s a fejlodd valsag
korai figyelmeztetd jelzéseit, valamint a sikeres fordulat érdekében tor-
ténd dontések hatasat is.

A téma targyalasa/Kutatasi eredmények

Ebben a részben valaszolunk a munkank elején emlitett 3 kutatasi kér-

désre:

— Miért sziikséges €s hogyan lehet kiilonbséget tenni vallalati életciklus
¢s -szakasz kozott?

— Ansoff (1984), Argenti (2015) és Krystek (2007) szerz6k megallapita-
saibdl kiindulva miért sziikséges kialakitani és miikodtetni a véllalati
¢letszakaszokban a pénziigyi jelzés- és okkutatds modszertanat?

— Hogyan segiti a pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa a valla-
lati életszakaszokban a fordulatkezelés sikeres megvaldsitasat?
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A vallalati életciklus és -szakasz meghatdarozas

A Horvath és Papp (2015), Kuzmin (2017), Mosca és szerzotarsai (2021),
Magyari (2021), Katits és szerzétarsai (2021) tigy vélik, hogy napjainkban
még mindig az Adizes-modell képes leginkabb gyakorlati segitséget is
nyUjtani a vallalatok életpalya analiziséhez.

Az Adizes Institute Worldwide weboldalan talalhato ,,Adizes életcik-
lus felmérés” (The Adizes Lifecycle Assement Survey, 2021) 6 kivalaszta-
sos €s 30 eldontendd kérdést tartalmaz. A vizsgalt vallalati mintaban levo
egyik tarsasagra kitoltottiik a kérddivet. Ezt kdvetden e-mailben abrazo-
last kaptunk az ¢€letgdrbén vald elhelyezkedésérdl, és a tarsasag férfi’
¢letkort besorolasardl néhany mondatban. Kétségteleniil hasznos ez a
kérdbiv akkor, ha célirdnyosan elemziink, azonban egy vallalat miikodé-
sére nem kizéarolagosan csak egy életszakasz a jellemz6. Ennek oka a fo-
lyamatos — de részteriiletenként akar eltérd — fejloddés és az atmeneti id6-
szakok. E mellett, ez a modszer nem emeli ki azokat a jellemzdoket, ame-
lyek nem erre a f6 életszakaszra vonatkozo hianyossagokat mutatna be,
azaz a lényeget, hogy mi az, amelyen és amiben valtoztatni sziikséges.

A masik lehetéséghez az Ambrus és Lengyel (2010) szerzOparos
konyve vezetett, amelyben 84 pontban rogzitették az egyes €letszakaszok
leirasara hasznalt tulajdonsagokat. A tarsasag miikkodésében a ’férfi’-kor
jellemz6i dontd tobbségében érvényesiilnek (89%), e mellett 7%-ban a
*gyeriink-gyeriink’ és 2%-ban a ’serdiilokori’ jellegzetességek. Ebben a
modszerben hidnyossagként azt tapasztaltuk, hogy az Adizes altal leirt
adott szakasz lényeges jellemzdit nem teljes korben tiintették fel, és né-
mely esetben nem eléggé egyértelmil ezek meghatarozasa. Ennek kikiisz-
obolésére késziilt egy sajat kérddiv, egy Adizes checklist'!, amelyben dsz-
szességében 127 jellegzetes pont szerepel.

Megallapitottuk azt, hogy a cégnél sokkal kisebb mértékii az eltérés
az Oregedés irdnyaba, azaz a vallalkozas innovativ, valtoztatasi képesség-
ében rugalmas (2. dbra).

11 Részletesen Magyari (2021).
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6%

76%

M Férfikor el6tti novekedési szakasz o Férfikor u Oregedés szakasza

2. abra: A ’férfikor elétti novekedés’, a *férfikor’ és az *oregedés’
szakaszainak %-os megoszlasa
Forras: Magyari 2021:35

Mindezeket osszefoglalva: a vizsgalt cég a *férfikorban’ van, e mel-
lett kis mértékben a ’gyerilink-gyeriink’ korszak jellemzdit is hordozza,
illetve néhany jellemzdje a ’férfikort’ kozvetleniil megel6z6 és kovetd
¢letszakaszokbdl is megtalalhatd. Ez kiemelt jelentdségli abban a tekin-
tetben, hogy a cég képes a valtoztatasra, hiszen az adott életszakasztol el-
tér6 sajatossagokat menedzselni sziikséges. Tehat az Adizes-féle ’férfi-
kor’ ciklusban a véllalat 4télhet akar tobb fordulatot is, vagyis keriilhet
valsaghelyzetbe, de novekedési palyara is?.

A vallalati jelzés- és okkutatdas modszertana — célszeriiség, fontossdg és
sziikségszeriiség

A pénziigyi—gazdasagi nehézségek, a problémak mértéke, azok megoldasa-
nak modozata a cégek gyenge €s erds jelzései altal meghatarozott valsag-
szakasztol fligg. Minél kevesebb a cég gazdalkodasanak gyenge jelzése, az
azt sugallja, hogy a cég a kifejlett valsadg szakaszatol tavol van, de a latens
valsag szakaszaban el6forduld hibak vagy problémak felismerése és meg-
feleld kezelése ekkor mar segiti ujabb gyenge, de legféképpen erds jelzések
keletkezésének elkeriilését. Minél tobb a gyenge €s erds jelzés, annal na-
gyobb a kifejlett valsag bekovetkezésének valdsziniisége. A 3. tablazat mu-
tatja az azonositott valsagszakaszt az erds €s gyenge jelzésekkel.

12 A7 ,, A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa férfi’ korban a ldtens valsag tii-
neteivel” cimi fejezetben ezt a céget tovabb elemezziik.
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3. tablazat: Az azonositott vallalati turnaround jelzéstipologiak

Fejl6do, latens valsag — gyenge jelzések
Altaldnos vallalati teriileten

— Alultékésités = Tulajdonosi ardny

— Csekély véllalati hozamer6 = Jévedelemtermels képesség

— Hianyzik a pénzugyi kontroll, a tevékenységre, a folyamatra fokuszal, inkabb technikai/admi-
nisztrativ elemzés és értékelés, a mérnoki szemlélet a karakteres.

Termelés/Kereskedelem/Szolgaltatas teriiletén

— Beruhdazéas a termelés/értékesités/szolgéltatasnyujtas novekedése nélkil. = Eszkézhaté-
konysdg; Arbevétel névekedési rdtdja

— A technoldgia elavuldsabdl eredd energiapazarlds, a teljesitményhez képest magas munka-
bérkoltségek, magas kozvetett koltségek a gyartasban. = Kéltségszint aranyok

— Kapacitas kihasznalatlansag. = Kapacitds és a piaci kereslet k6z6tt eltérés

— Az értékesités mennyisége stagnal vagy ingadozik/valtozékony = Fedezeti drbevétel; Arbe-
vétel névekedési ratdja; Készletlekotési ids; Vevdi kvetelések behajtdsi ideje

— A vdllalati szintl fedezet csokkenése, fix koltségek emelkednek = Fedezeti drbevétel; Kolt-
ségszint ardanyok

— A szallitasi hatarid6k emelkedése a forgalom novekedése nélkiil. = Szdllitéi tartozdsok ren-
dezésének ideje

Beszerzés és értékesités teriiletén

— Erdltetett értékesités, amelynek finanszirozdsat mar nem képesek megoldani az egészséges
t6kestruktura fenntartdsaval. Az Un. tulterjeszkedés és a feszitett tempd miatt a hatékonysag
romlik, a vezetGk a profitorientacid helyett a nagysag blivoletébe esnek, nem forditanak kell§
figyelmet arra, hogy az eszkdzok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a kotelezettségek leja-
rata. = Torz mérleg szerkezet = Novekedési valsag

— Gyakori leértékelés, kidrusitds, elhanyagolt vev6szolgalat, agressziv rekldmozas

— Onkéltség alatt térténd értékesités = Fedezeti drbevétel

Fizetési teriileten

— Tul magas/draga hitel © Pénziigyi miiveletek rdforditdsai; Kamatfedezeti rdta értékei

— Emelked§ vagy hirtelen megugré kamatfizetés és adossagtorlesztés = Addssdgtirlesztési
rdta

— Valtozasok a fizetési mddban, a hitelek atitemezése, idonként negativ a pénzforgalmi egyen-
leg.

COVID19, mint hirtelen bekévetkez6 kiils6 valsag — erds jelzések
Pénziigyi szamvitel, konyvelés

— A cég a folyd tartozasainak nem tud eleget tenni sem hataridében, sem 6sszegben. = Likvi-
ditdsi fokozatok

— Az addssagallomany meghaladja a cég vagyonat. = Addssdgardny, tékeszerkezet

— Gyakran el6forduld negativ pénzforgalmi egyenleg, cs6dkézeli allapot.

— Egyre tobb az olyan vallalati eszk6z, amely a nyujtott hitelek és kdlcsonok fedezet biztositékai.

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf.hu alapjan
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Azt a véllalatot, amelynek mitkodésében jelentds a gyenge €s erds jel,
majd kezd csokkenni, s eltlinni, felépiild, sikeres fordulatkezelésen atesett
cégnek lehet tekinteni. Tehat a jelzéstipologia felismerhetdvé €s azonosit-
hatova teszi azt a turnaround helyzetet, s igy azt a valsagszakaszt, amely-
ben meg kell allitani a tovabbi hanyatlast. A hanyatlo vallalati szakasz
azonositasakor két meghatarozo jellemzot ki kell emelniink. Nevezetesen,
a hatarid6t, amikor a vezetonek fel kell dolgoznia bizonyos informéciokat
a hanyatlonak tekintett miikodésre/folyamatra vonatkozdan, és a tudast/is-
meretet, hogy ezt az informaciot felhasznélja a vallalat teljesitményének
olyan jelzésére, hogy a vallalat hanyatlést tapasztal.

A 4. tablazat tartalmazza a vizsgalt adatbazisban levo cégek esetében
a valsaghoz vezetd okokat. Itt nyilvanvaldan az latszik, hogy a valsag
okait két alapvetd csoportba sorolhatjuk: pénziigyi és emberi tényezok.

4. tablazat: A valsag okai a pénziigyi és vezetdi szamvitelbdl a
vizsgalt mintaban

Pénziigyi szamvitel VezetGi szamvitel
Fizet6képességhdl eredd — Pénziigyi

Vevdi fizetési moral rosszabbodasa, hitel prolongécid és a limit korlatozasa; Kévetelések behaj-
tasa nem id6ben torténik.

Koltségemelkedésbdl ered6 — Pénziigyi

Tulméretezett vagy éppen csekély készlettar- Beruhazdsok hidnyos tervezése; A beszerzési

tas. arak emelkedése; Nem megfelel6 a mikodési
és a pénzlgyi koltségek felosztasanak maod-
szertana, igy elmarad a szamviteli és a controll-
ing rendszer aktualizalasa, testre szabasa.

A novekedési valsag okai: nem a piaci keresletre alapozott (‘tuldimenzionaltan’ bévitett) ter-
melési kapacitasok megléte, a raktaron levé (tul magas) készletek, tul széles termékvalaszték,
amelynek kdvetkezménye a magas miikodési és finanszirozasi koltség, valamint a lekotott téke

Arbevétel csokkenésébél vagy valtozékonysaghdl ered6 — Pénziigyi

Helytelen vallalati arképzés és onkoltségszami- | Téves piacfelmérés; Az export és a belféldi ke-

tas. reslet csokkenése; A termeldi, a beszerzési és az
eladasi ar valtozasai; A kizarolag éves és féléves
pénziigyi teljesitmény-mutatok rendszeres
(napi, heti, havi) felulvizsgalatanak és/vagy pon-
tos értelmezésének hidnya.
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Pénziigyi szamvitel Vezetdi szamvitel
Hianyos vezetési és ellendrzési eszk6zok — Emberi

Hidnyos pénzligyi tervezés és koltségkalkuld- A vezetSi hozzdértés hianya és dontésképte-

cio. lenség; Helytelen célmeghatarozas; Elhibazott
beruhazasok; A nem megfelelen kialakitott
kontrolling; Hianyzik a profilra, életszakaszrail-
lesztett kontrolling rendszer; A korai figyel-
meztet6 rendszer kiépitésének alacsony szint-
je vagy hianya; Ragaszkodas az elavult profil-
hoz és vezetési stilushoz; A vezetdi lojalitas hi-
anya (Uzletidegen viselkedés, spekulacid, be-
csapas/atverés).

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf.hu alapjan

A pénziigyi turnaround controlling alkalmazadsa a vallalati mintdn
latens valsagszakaszban

Az 5. tablazat kizérolag a vizsgalt mintabol kivett mezdgazdasagi cégek
turnaround controlling eredménytablajat mutatja. Itt a kdvetkez6 3 meg-
jegyzést tesszik:

— Az adott évben az el6z6 évi irdnyok megvaltozasanak szama (noveke-
désbol csokkenés vagy éppen forditva) egyértelmiien utal az iranyval-
tas elotti €s utani idészak fekete szinli negativ €s piros szinli pozitiv
valtozasaira.

— Az iranyvaltas sikerét igazolja a tobbségben piros szinnel jeldlt pozitiv
iranyban torténd valtozas. Az iranyvaltas kudarcat jelenti a tobbségben
fekete szinnel jelolt negativ irdnyban torténd valtozas.

— Még idejében jelzésértékként felhivja a figyelmet a gyenge pontokra a
latens valsag elkeriilése/felmertilése érdekében.

Az 5. tablazat a fordulat el6tt kedvezdtlen képet mutat: a 13 negativ
valtozassal szemben csupan 2 pozitiv valtozast latunk, rdadéasul az arbe-
vétel novekedési rataja és a ROI (Return on Investment) rata hektikus val-
tozésa noveli a cégkockazatot. A legtobb kedvezdtlen mindsités éppen az
alapvetd gazdalkodasi teriileten, a jovedelemtermelésben és a return on...
tipusu hatékonysagi ratdkkal torténd mindsitéskor jelentkezik. A vagyon-
szerkezet mindsitése viszont éppen a mezégazdasagban a legkedvezébb2,

13 A masik 4 — ipar, épitSipar, kereskedelem, szolgaltatds — szektor vizsgélatdnak ered-
ményeit Katits (2021) munkéjaban kozli.
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5. tablazat: A vizsgalt vallalati minta turnaround controlling
eredménytablaja (részlet)

FORDULAT ELOTT UTAN
MEZOGAZDASAG
Megnevezés Latens @ Valtozds = Latens | Valtozas
valsag iranya valsag iranya

Arbevétel névekedési rataja 3 V4
2 [
BTN

MUkodési profithanyad

Nettd profithanyad
Arbevétel ardnyos 6sszkoltség

Nyereség aranyos 6sszkoltség

Jovedelemtermel6
képesség

Fedezeti arbeétel profit alapon
Fedezeti arbevétel cash alapon
Forgotdke

Likviditas I.

Likviditas Il.

Likviditas I1I.

Tulajdonosi arany

Eladdsodasi arany
Eszkozhatékonysag
Lekotott téke hatékonysaga
Készletlekotési idd

Vevéi kovetelés behajtasi ideje

Pénziigyi folyamatok

Szallitoi tartozas fizetési ideje
IdStartam mutatd

ROA

ROE

ROI

Tékemultiplikator

Banki aranyszabaly

Vagyon-
szerk

IIIwwwwmmmmepIhAmwmhhwbh

Finanszirozasi aranyszabaly

Forras: Katits 2021, részlet és modositva.

A 6. tablazatban kapott eredmények szerint nagyon jelentds valtoza-
sok kovetkeztek be. A tablazatban azt latjuk, hogy a pozitiv valtozas az
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uralkodo, és fekete hatterti negativ valtozasokat csak a mezogazdasagi cé-
geknél latunk. Ez a biztonsagos gazdalkodast igazolja.

6. tablazat: A FINel pénziigyi elemz6 modulbdl vett szamitasok
eredményeinek mindsitése és szama — a fordulat elétt és
utan

MEZOGAZ- IPAR EPITOIPAR KERSKE- SZOLGAL-

Megnevezés DASAG DELEM TATAS

el6tt  utan el6tt utan el6tt  utan | el6tt  utan  el6tt  utan

coutwoaonss |80 1481 80 ] [ o [ s [
B o o B o B o B o

Negativ valtozas

Valtozatlan 8 9 7 11 5 5 6 4 4 5
Hektikus

—-- -- -- -- --
J6 minGsités 7 4

Kedvezd minGsités 3 6 5 12 4 8 2 6 4 2
Elfogadhaté mindsités 4 7 5 4 10 3 12 1 9 0
Kedvez&tlen minGsités 9 4 6 0 1 0 2 0 3 0

Forrés: Sajat szerkesztés

A 6. tabldzat szinte 6nmagaban szemlélteti a fordulatkezelés sikerét!
Negativ valtozas nem tortént, vagyis a FINel pénziigyi szoftver alapvetd
elemzési logikaja szerint miikodtek a cégek 4 szektorban, ellenben az 5.
nemzetgazdasagi agban, a mezdgazdasagban az adozas utani nyereségha-
nyad és a return on... tipusu ratdkkal mért mindsités kedvezdtlen maradt.
Kiilonben pedig jovedelmezd, fizet6képes, nem eladdsodott, hatékony
eszkoz- és vagyongazdalkodast folytattak a cégek a vizsgalt mintdban a
fordulat utan.

Ezutan elemeztiik a fordulat sordn végrehajtott kiilonb6z6 stratégia-
kat és tevékenységeket. A 7. tablazat részletezi a TARTALOM alatt a
valtozas targyat (MIT?).
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7. tablazat: A fordulatkezelés szakaszai és sikere a magyar vallalati
minta szerint: az oki terapia®

Megnevezés 1. 2. 3. 4.
Turnaround Megszoritas/ Helyreallitas/ Névekedési
helyzet Tulélés Stabilizalas palyara allitas

JELZES-kutatds |+ Altaldnos val-
lalati terilet;

* Beszerzési, ér-
tékesitési teri-
let;

* Term./Ker./
Szolg. terilet;

* Fizetési terllet;

* Pénzigy és
konyvelés

(3. tablazat)

OK-kutatds * Fizet6képes- * Arbevétel csok- * Koltség-emel-
séghdl eredd kenésébdl kedésbél eredd
* Hidnyos veze- eredé (4. tablazat)

tési eszkdzok | (4. tablazat)
(4. tablazat)

Tartalom Pénzigyi MUkodési Portfolid
(Mit?) ® Addssag prolon- | ® Szervezetifolya- | ® Kivonds, meg-
gacio, szubsztitu- matok; szlintetés és bé-
cio, transzformd- o Ertékesités és vités
cio; termék/szolgal-
® Likviditas javitasa; tatds;
® Racionalizalas * HR;
Dontéshozoi * CAPEX;

® CégvezetS-valtds; | * Forgdtéke
* Taggy(ilés b6vu-
lése

Forras: Sajat szerkesztés

A TARTALOM taxonémidja az ,, A téma felvezetése, a vonatkozo
szakirodalom bemutatadsa, értékelése” cimii fejezetben mar kozolt valla-
lati operativ és stratégiai szerkezetatalakitast tovabb részletezve figye-
lembe veszi az intézkedések eltérd természetét. A vizsgalt mintdban a
szerkezetatalakitasi osztalyozasokat megkiilonboztettiik a ,,mikodés”, a
,,vezetdi/menedzser/dontéshozoi”, a ,,portfolio” és a ,,pénziigy” szerint.

14 Részletesen Katits (2021) és Katits et al. (2022).
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A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa ’férfi’ korban a latens
valsag tiineteivel

Ebben a részben egy reklamfilmek gyartasaval foglalkozo sikeres kft. ese-
tében mutatjuk be a turnaround controlling alkalmazasat. Miért? A cég
kreativ, innovativ, a valtoz(tat)asokhoz rugalmasan alkalmazkodik, egy-
ben igényli a valtoz(tat)ast. Ennek hatasara a kft. folyamatosan fejlodott,
fejlédik és fejlédésre is képes. frasban rogzitett kiildetéssel, vizidval, ope-
rativ és stratégiai tervekkel rendelkezik, melyeket rendszeresen korszerti-
sit és ellendriz.

A Kft. az Adizes-féle életciklus modell *férfikor’ szakaszdban van
(Adizes, 2014; Katits et al., 2021; Magyari, 2021 alapjan), amelyet az ,,A
vallalati életciklus és -szakasz meghatdarozas” cimt fejezetben mutattunk
be. A tarsasag mar induldsatol kezdve ndovekedésben van, megélte az Adi-
zes-féle *gyeriink-gyeriink’ ¢€s ’serdiilokor’ életszakaszt, de a ’férfikor-
ban’ is kész a ndvekedésre.

A 8. tablazat segitette a 9. tablazat 6sszeéllitasat.

8. tablazat: A vizsgalt Kft. turnaround controlling eredménytablaja

(részlet)
FORDULAT ELOTT UTAN
Vizsgalt cég

Megnevezés Latens Valtozas Latens Valtozas
valsag iranya valsag iranya

© Arbevétel névekedési ratéja 3 4

o PR _

Mkoed fith d

g " (ikbdési profithanya - 3

£ ﬁ Netté profithdnyad - 3

% 2 Arbevétel aranyos 6sszkoltség 3 4

T =X

% Nyereség aranyos 0sszkoltség 3 4

- Fedezeti arbevétel profit alapon 3 5
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FORDULAT ELOTT UTAN
Vizsgdlt cég
Megnevezés Ldtens Vdltozds Ldtens Vdltozds
vdlsdg irdnya vdlsdg irénya
ForgdtSke 3 - 5 o
Likvidits I. s 1l - >
Likviditas I. - e
Likvidits Il s 1l -

. Tulajdonosi ardny 3 - 3 ->

% Eladdsodasi ardny NO! -> NO! -

g Eszkozhatékonysag 3 - 5 -

:._i.’ Lekotott téke hatékonysaga 4 - 5 -

B Keszletlekotesi ids s I - ”

.nq_‘:, Vevéi kovetelés behajtasi ideje 4 - 5 -
Szallitdi tartozas fizetési ideje 5 - 6 -
Id6tartam mutaté 6 ™ 5 -
T
T
T

Sx Tékemultiplikator 3 - 4 -
& © Bankiaranyszabaly - > - >
> 3 Finanszirozasi aranyszabaly _ -> _ ->

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt cégnél dontéshozoi és operativ szerkezetatalakitasi straté-
gia hatasara tobb jelentds pozitiv valtozas tortént, nem csak a miikodési
folyamatok lettek optimalisabbak, hanem a vallalat szervezete is pozitiv
valtozason esett at.

9. tablazat: A vizsgalt Kft. jelzései és okai

Gyenge Jelzés/Tiinet Ok/Probléma

Arbevétel csokkenés, alacsony miikodési és Lassan fizet6 vevai kor.
nettd profithdnyad, igy alacsony hozamerd.

Alacsony sajat tékeerd. A rovid lejaratu hitelekbdl finansziroztak a be-
ruhdzasokat.
Gyenge eszkozhatékonysag. Kuls6 ok: COVID-19 és élesedd verseny.

Forras: Sajat szerkesztés
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A szoban forgd tarsasag a jelentds arbevétel csokkenés hatasara turn-
around helyzetben volt. A fordulatot hozo radikalis — dontéshoz6i és mii-
kodési folyamatok — ujjaalakitasa hatasara arbevételét jelentdsen novelte,
jovedelmezdségét megtartotta, de tékeerdssége romlott. A cég mitkodés-
¢ben egy 1) tevékenységi kor bevezetéséhez kapcsolodod dontés a fordu-
latkezelést kivaltotta. A vezetdség a kezdddo valsagra utalo jeleket felis-
merte, vezetdi rendszer- és operativ szerkezet-atalakitasi stratégiaval (7.
tablazat) a hanyatlo helyzetet megallitotta, ennek hatasara a cég visszatért
korabbi mitkddési szintjére. A valtoztatdsoknak kedvezd hatdsa van a cég
jelenlegi miikddésére, azonban tovabbi pénziigyi szerkezetatalakitasi stra-
tégiai 1épésekre van sziikség a fizetoképesség javitasa, a rugalmas finan-
szirozas és a tulajdonosi érték ndvelése szempontjabodl az optimalis toke-
szerkezet kialakitasa és fenntartasa érdekében. A vallalkozasnak potenci-
alis novekedési lehetdségei vannak kvalitativ és kvantitativ szempontbol
is. A bevételek tovabbi ndveléséhez a cég versenyképessége adott, ugyan-
akkor a jovedelemtermeld képesség, a tOkeerd €s a hatékonysag emelésére
kiemelt figyelmet kell forditania.

A cég innovacios tevékenysége eddig is kimagaslé volt, melyet nem
csak a miikodési kore kivan meg, hanem a valtozo kornyezethez valé ru-
galmas hozzaallasa is: 0j fejlesztésekkel, 0 tevékenységekkel, 0j szolgal-
tatasokkal és szolgaltatascsomagokkal, 0j trendek bevonésaval, 4j techno-
l6giak hazai szintli meghonositasaval is.

A pénziigyi turnaround controlling alkalmazasa ’serdiilokorban’
Kifejlett valsagban

Ez a rész bemutatja egy olyan IT-csaladi vallalkozas esetét, amelynek tulaj-
donosai kozel 4 évtizedes vallalkozoi tapasztalattal rendelkezo testvérpar.

A cég profilja: az infokommunikacids haldzatok épitése és lizemelte-
tése. A Kft. kozel 60 f6t foglalkoztat alvallalkozoi kor bevonasaval. A
halozatok egy évtizedes épitési hulldma utan egyre ndvekvd piaci igény
mutatkozott a felépiilt infrastruktira tizemeltetésére is. A 2008. évi globa-
lis pénziigyi—gazdasagi valsag és a COVID-19 utan a profil, a miikodési
madd és a méret jelentésen nem valtozott, de az ligyfélszolgalat és az in-
novativ megoldasok alkalmazasa, kiilondsen a COVID-19 idején, végig a
fokuszban volt. A cég telephelyei és fioktelepei az egyik megyeszékhe-
lyen és kornyékén, valamint az orszag tobb nagyobb varosiban taldlha-
toak. Jelenleg a megrendeléi korbe két szolgaltatod tartozik (arbevétel
60%-40% megoszlasban, féleg az lizemeltetési tevékenységgel). A valla-
lat éves értékesitési nettd arbevétele 150-250 millio6 HUF koriil alakult.
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A cég fejlodését a kovetkezo kiilso koriilmények befolyasoltak: tech-
nologiai fejlddés (internetszolgaltatas a kabeltelevizios halozatokon; az 1j
technologia potlolagos bevételi lehetdségeket is teremtett); versenyhely-
zet az lizemeltetd cégek kozott; versenyhelyzet a szolgaltatok kézott; ki-
szervezeés; valtozasok a szabalyozasokban (a technologiai valtozasok, a
munkavédelmi eldirdsok és szabalyozasok szigorodéasa, s mindennek szig-
nifikans mitkddési koltségndveld hatdsa volt); a 2008. és 2019. évi valsag
¢és szektoralis kiilonadok. A vallalkozas az emlitett kihivasokra megfele-
16en reagalt: képzett hibaelharité technikus csapatokat hozott 1étre, akik
rendszeresen kaptak feladatot és (1j kommunikacids feladatokat is ellattak.

A cég fejlodesét a kovetkezo belso koriilmények befolyasoltak: stabil
dolgozoi, eszkdz- és megrendelés allomany; képzett, lojalis szakember al-
lomany; kapacitaskorlat; nagy elény a rugalmassag €s gyors alkalmazko-
doképesség, az innovativ szemlélet és alkalmazas.

A Kft. az Adizes-féle életciklus modell ’serdiild’ szakaszaban van
(Adizes, 2014; Katits et al., 2021; Magyari, 2021 alapjan).

A kritikus gazdalkodési adatokat és szamitasokat a FINel pénziigyi
szakértdi rendszer szlikitett tartalmu elemz6 moduljaval végeztiik. A 10.
tablazat fekete hattérrel jelolt sorai a Kft. mikodésének gyenge pontjait,
a valsag erds €s gyenge jelzéseit mutatjak. A t+1, vagyis a 2020. évben a
fehér alapon levd szamok jelzik a gazdalkodas javuldsat, mint a sikeres
fordulatkezelés eredményeit/mércéit.

10. tablazat: A vizsgalt kft-re vonatkozé alapvetoé szamitasok
eredményei a FINel pénziigyi szakértoi rendszer elemzo
modulja szerint

41 A valto-
Megnevezés t-2 t-1 zas ira-
nya
Arbevétel névekedési rataja 4% -12% 3% 0
10
g M(ikodési profithanyad 11% 5% 16% -
8 %” Netté profithanyad 5% 2% 11% >
E g’_ Arbevétel ardnyos 6sszkoltség 89% 95% 84% >
o o .t s
§ * | Nyereségaranyos 6sszkoltség 8 - 5 ™~
] . . )
© Fedezeti arbevétel profit alapon 29012 24975 53542 ol

(ezer HUF)
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. A vdlto-
Megnevezés t-2 t-1 t+1 zds ird-
nya
Forgotéke (ezer HUF) 24749 -47193 [HEH0SHI PG R
Likviditas I. foka 0,048 0,003 |[OI0EN >
Likviditds Il. foka 0573 0503 [IGOEN oy
Likvidits I11. foka 0573 0503 |OIGGEN R
Tulajdonosi arany 30% 25% - ™
Hitelarany 65%  74% |G V)
Eladdsodasi arany 1,3 1,1 ---
Eocrinyos orgaon 2 [ .
Leko6tott téke hatékonysaga 4,4 5,2 - -
Készletlekotési idd (nap) 0 0 -- -
;E zlneaVSi kévetelés behajtési ideje 2 49 -- ol
?_% (Srfj:;i)téi tartozas rendezési ideje 73 32 - 67 ol
:§,>° Finanszirozasi id6 (nap) -50 -33 - 32 -
5 Kamatfedezeti rata 0,6 0,3 - 1,6 -
ROA 6% 3% I 15% >
RO 2% 9% [NSSO 0% >
ROE 19% 8% |G 52% @ -
Bels§ novekedési rita 6% 2% [0 19% -
Fenntarthaté névekedési rata 24% 9% - 108% >
Cash-flow szamitas
MGkdési cash flow (ezer HUF) | 25010 35685 |NHGRMMN 16258
Dinamikus eladésodasi fok 043 o3 [ o1
Novekedési lehetéség 18%  19% (IR % @ ™
Addssagtorlesztési képesség 0,28 0,26 - 0,14 T~
CROA (Cash Return On Assets) 18% | 19% [N 9% A
-g o T()’kernultiplikétolr (Assets/Equity) 3,1 3 - 3,4 -
§ § Banki aranyszabaly 1,0 1,0 - 1,0 -
> Finanszirozasi aranyszabaly 2,2 3,0 -- J

Forras: Sajat szerkesztés
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A Kft. a cs6dot elkeriilte, miikodését stabilizalta, de ndvekedési pa-

lyara nem sikeriilt allnia. Miért? Ezt mutatjak a /1. tabldzatban kozolt
okok.

11. tablazat: A vizsgalt Kft. jelzései és okai

Jelzés/Tiinet Ok/Probléma

Rendkiviil alacsony miikodési és netté jovedel-  Evrdl-évre csokkentek a szolgaltatasi dijak az
mezGségi rata (gyenge jelzés). emelkedd mikodési koltségek mellett.

A likviditasi fokozatok értékei gyengék (erds A rovid lejaratu hitelekbdl finansziroztdk a be-
jelzés). ruhazasokat.

Gyenge eszkdzhatékonysag és alacsony sajat A pénzigyi kontrolling hianya.
t6keerd (gyenge jelzés).

Forras: Sajat szerkesztés

A pénziigyi diagndzis a kdvetkezd: A valsagot veszteségekkel tulélt,
serdiilékoru csalddi vallalkozas, stabil dolgozdi, eszkdz- ¢s megrendelés
allomannyal, kialakult miikddéssel. Gazdalkodasat rendkiviil alacsony
profitabilitas, gyenge eszkozhatékonysag, alacsony tOkeerd és likvidités
jellemzi. Uzleti kérnyezetét tekintve viszont kiaknazatlan és a jovében to-
vabb nyilo lehetdségekkel bir. Fejleszteni kell az értékesitési €s tigyfél-
kapcsolati képességeket, a megrendeldi kapcsolatokat, az értékesitési
kompetencidkat €s a termékfejlesztés teriileteit, a cégvezetés pénziigyi,
HR, kontrolling ismereteit és tizleti tervezési kompetenciait is. Ennek ér-
dekében pénziigyi szerkezetatalakitast végeztiink.

A pénziigyi szerkezetatalakitas célkitlizései koz¢ tartoznak a likvidi-
tas javitasa és/vagy az adossag atstrukturalasa, igy magaban foglalja a cég
forrasszerkezetének és finanszirozasi magatartdsdnak a megvaltoztatasat.
A kedvez6 likviditas visszaszerzése ugyanolyan fontos, mint az adossag-
csokkentés és -atalakitas a turnaround érdekében. Az adossagatalakitas
magaban foglalta az addssagok strukturalis valtozasait (prolongécio,
szubsztitacio és transzformacio). Itt megjegyezziik azt, hogy a forgdtoke
menedzselése nem foglalta magdban a szolgéltatasi/tevékenységi folya-
matok atalakitasat, amely itt a mikodési szerkezetatalakitas részét ké-
pezte. Ennélfogva az ilyen tipusu pénziigyi szerkezetatalakitas elsddleges
eszkoze a vallalati nehézségekkel osszefliggésben csak azokra a valtoza-
sokra — a készletgazdalkodasra, a rovid lejarata kotelezettségek pro-

crer

kenység/szolgaltatas folyamatat nem érintette.
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Az operativ finanszirozast atalakitottuk, vagyis a rovid lejarata hite-
lekbdl finanszirozott beruhazasok hitelezését atalakitottuk alacsony ka-
matozasu, hosszu lejaratu hitelforrasokra. A kinnlevdségek finansziroza-
sdra kedvezd faktoring-szerzddést kotottiink. Ennek kovetkeztében a
pénziigyi miiveletek raforditasai 4 milli6 forinttal csokkentek. A finanszi-
rozasi 1d6t csokkentettiik a vevoi fizetési hataridok (a szerzédéses hatér-
1dok ujra targyaldsaval 20 nap ald) csokkentésével €s a készletek feliil-
vizsgalataval. Ennek hatdsaként a forgotdke igény 3 milli6 forinttal csok-
kent (az arbevételre gyakorolt pozitiv hatassal).

A megrendeldk helyzetének stabilizdlodéasa €s a versenytarsi arszin-
tek megengedték a szolgaltatasi dijak piaci viszonyokhoz alakitasat a szer-
z6dések Ujratargyaldsaval. A munkavallalok megtartasahoz sziikséges
volt a munkabérek piaci valtozasdhoz alkalmazkodni. E miatt az alvallal-
kozok és szallitok koltségei is novekedtek, ami novelte az anyagjellegii
raforditasokat. Osszességében az adozas el6tti eredmény 28 millié forint-
tal novekedett.

A stabilizalt és profitabilis miikddés megnyitotta a lehetoségeket a
tovabbi novekedési modok eldbtt.

1. Novekedés belsd finanszirozasbol, amit a projektfeladatok megnye-
résével lehet biztositani. A becsiilt arbevétel novekedésbodl eredden a
bels6 ndvekedési rata a 10%-ot is meghaladja az utébbi években elért
néhany %-os novekedéshez képest.

2. Novekedés kiilsé finanszirozasbol, mert a csaladi vallalkozas nem
rendelkezik elegendé sajat forrassal, igy hosszu lejaratt alacsony ka-
matozasu novekedési hitelbdl €s/vagy eszkozracionalizalassal, a kis
kihasznaltsagl raktar értékesitésébdl biztosithato a sziikséges forras.
A mukodési raforditasok novekedése az aranyos anyagjellegli rafor-
ditasok novekedésbdl és a szereldi 1étszamndvekedésbdl eredd sze-
mélyi jellegli raforditasok novekedésébol all.

Ha a csaladon beliili atorokités nem lehetséges, akkor marad a cégér-
tékesités. Az tény, hogy a pénziigyi szerkezetatalakitas soran a hitelkere-
tek gjratargyalasa dontd meghatdrozoja volt a fordulat sikerének, kiilono-
sen azért, mert a gazdasagunk jelenleg is problémakkal terhelt.
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Kovetkeztetések és osszefoglalas

Az ,, A vallalati életciklus és -szakasz meghatarozas”, az ,, A vallalati jel-
zés- és okkutatas modszertana — célszeriiség, fontossag és sziikségszertii-
ség”, illetve az ,, A pénziigyi turnaround controlling alkalmazdsa a valla-
lati mintan latens valsagszakaszban” ciml fejezetek bizonyitottak azt,
hogy a problémakkal valdé szembenézés soran a fordulatkezelésnek mint
folyamatnak legaldbb négy dontési pontja van, és igy 4 fordulatkezelési
szakasz azonosithaté (a zardjelben kozolt modszerekkel és tartalommal):

1. A turnaround helyzet (a valtozas/hanyatlas erds és gyenge jeleivel —
kiemelten a fejlodo és latens valsag szakaszanak azonositasaval — va-
lamint okaival, de legf6képpen a végso, a ,,gyokér” ok azonositasa-
val).

2. A megszoritas—tulélés (szigoru pénziigyi kontroll kialakitasa/beveze-
tése a pénzeszkozok elapadasanak azonnali megallitasa érdekében,
amelyhez a megfeleld pénziigyi vezetd kivalasztasa, érdekeltségének
megteremtése, felelésségtudatanak kialakitasa sziikséges).

3. A helyreallitas—stabilizalas (a legfontosabb veszteségforrasok felsza-
molésa utan az 0j stratégia alapjainak megteremtését szolgalo atstruk-
turalas a reorganizacios projekt kivalasztasaval és realizalasaval).

4. A turnaround siker (a vallalati aktivitas folyamatos novelése, az 1j
sikerpotencidlok kiépitése, ami mar az atrendez6dés €s a novekedési
palyara allitas szakaszat jelenti).

Azonositottunk olyan szerkezetatalakitési technikakat, amelyek az el-
téro életszakasz problémait megoldotta az adott tevékenységi korben: pénz-
iigyi, dontéshozodi, operativ és portfolio strukturadtalakitasok. Vizsgala-
tunkban a fizetOképességbdl €s a hidnyos vezetdi eszkdzokbol eredd okokat
a pénziigyi és dontéshozoi szerkezetatalakitasokkal sikeriilt megoldani a
tulélés/megszoritas szakaszdban. Az arbevétel csokkenésébdl eredd okokat
sikeres miikodési szerkezetatalakitasokkal megoldottak a helyreallitas/sta-
bilizalas szakaszaban. A koltségemelkedésbdl eredd okok kezelése a port-
folid struktaravaltassal tortént a ndvekedési palyara allitds szakaszéban,
vagyis a sikeres fordulatkezelés igazolasaként (Katits et al, 2022). Ez utobbi
a vizsgalt mezdgazdasagi vallalkozasoknal és az IT-csaladi vallalkozasnal
nem teljes mértékben valosult meg (5., 6. és 10. tdblazat).

Osszefiiggést taldltunk a valsdgszakasz és a gyogyulds valoszinfisége
kozott, mert bizonyitékot leltiink arra, hogy a latens valsag és a stratégia
megvalasztisa 6sszefliggott a gydgyulassal (7. tablazat). A mezdgazdasagi
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cégek esetében a termék portfolié atalakitasaval jar6 fordulatkezelés utan
maradtak gyenge jelekre utalo értékek (nettd profithdnyad és ROA, ROA,
ROI ratak). Az IT-csaladi vallalkozas esetében a mérleg szerinti, vagyis a
statikus likviditas II. és III. fokozatai kedvez6tlenek maradtak, de a ndve-
kedési palyara allitas pénziigyi kovetelménye, a belsd forrasteremtést biz-
tositdé miikddési pénzaramlas olyan kedvezd tendenciat mutat, hogy a dina-
mikus likvidités és a pénzforgalom kedvezd alakuldsat biztositja.

A véllalati életciklus pénziigyek, mint szakteriilet és kutatasi irany
6nallo teriilete a turnaround pénziigyek, amely napjainkban minden eddi-
ginél aktualisabb — foként a jarvanyhelyzet miatt. A vallalati turnaround
pénziigyek alapjanak tekintjiikk az életciklus azonositasat a turnaround
helyzet felismerése érdekében, a pénziigyi jelzés- és okkutatast, mint di-
agnozis felallitas és problémafeltiras modszertanat. igy a vallalati veze-
tok, de a szervezetfejlesztok, a valsdgmenedzserek is felismerhetik és azo-
nosithatjak a vallalati ¢letszakaszt, s igy a valsagtipust is. Meg tudjak fo-
galmazni azokat az elvi és gyakorlati feltételeket, amelyek ismeretében a
vallalati turnaround helyzetet még joval korabban felismerhetik és azo-
nosithatjak, mint a csOdhelyzetet. Meg tudjak azt allapitani, hogy melyik
vallalati valsagmenedzselési tipust és modszert alkalmazzak. Ezekhez ha-
tékony eszk6z a pénziigyi turnaround controlling, amelyet ebben a mun-
kaban is alkalmaztunk.

A vezetéknek még idejében fel kell késziilnilik és/vagy menedzsel-
nitik kell a kritikus tulélési id6szakot, amelyhez hatékony eszkoz a tur-
naround controlling. Mindez sziikségessé teszi a proaktiv és a preventiv
turnaround menedzselési szemlélet beépiilését, ismeretét, tartalmat és an-
nak alkalmazasat a vezet6éi munkaba, de akar professzionalis szakemberek
képzését is. A menedzselési eszkozok — a jelzés- és okkutatas, a cégkoc-
kazatok feltardsa és azonositasa, az életszakaszokra igazitott kontrolling-
rendszerek, a turnaround controlling és a korai figyelmeztetd-felismerd-
elérejelzd rendszerek — 1éteznek, funkcidva valasuk hatékonysaga a veze-
tok, a kutatok és az oktatok tapasztalatan, tudasan, kreativitasan is mulik.

Napjainkban a fordulat sikere mogott allé tényezdket, folyamatot,
dontést kivaltd szakaszokat kelloképpen még nem hataroztak meg. Ez a
munka Utmutatas az ilyen kutatdsok Osztonzésére és helyzetkép a tur-
naround menedzsment kutatasi teriiletével kapcsolatos jelenlegi technika
allasarol. Ezen talmenden, a pénziigyi turnaround controlling a vallalat
¢letciklusanak kiilonb6zo szakaszaiban torténd alkalmazasa segitené a ve-
zetOket abban, hogy nagyobb figyelmet forditsanak a monitoringra, a ka-
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pott eredmények értelmezésére az azonositott életciklusban és ne eléged-
jenek meg a miikodés stabilizalasaval, hanem képezzenek, vigyenek és
alakitsanak ki olyan 6sztonzé erdket, amelyek a céget nemcsak noveke-
dési palyara allitjak, hanem azon is tartjak.

Ebben a munkéaban igazoltuk azt, hogy nem kizéarolag a valsagban,
hanem a vallalati életciklus tobb pontjan is felmeriil a fordulatkezelés,
amelynek 4 szakaszat kiilonboztettilk meg. Vizsgalatainkbdl kidertilt az,
hogy a jelzéskutatas segiti a turnaround helyzet felismerését és azonosi-
tasat, s igy a mieldbbi beavatkozas megtorténhet a nagyobb problémak
elkeriilése érdekében.

Mivel a vallalati életciklus jelentds hatassal van a cégek pénziigyi be-
szamolasara, a vallalati befektetésekre, finanszirozasi és osztalékfizetési
dontésekre, a vallalatiranyitasra, igy magatol értetddd az életciklusokra
igazitott pénziigyi kontrolling rendszer kialakitasa és alkalmazédsa. Ennek
egyik része a turnaround controlling, amelynek alkalmazasaval itt igazol-
tuk célszertiségét mind az empirikus kutatdsok, mind pedig a tanacsadoi
szféra szamara.

A vallalatok eltérd életciklusabol addédoan jelentds eltérések mutat-
koznak a vallalati méretben, novekedésben, finanszirozasi korlatokban,
finanszirozasi csatornakban, ndvekedésben, befektetési lehetdségekben,
versenykornyezetben, valamint a miikodési €és pénziigyi kockazatok-
ban. A viselkedés/magatartas, a pénziigyi és a vezet6i szamvitel, valamint
a tokepiacok teriiletén dolgozé kutatok és szakemberek dinamikusan val-
tozo perspektivat kinalnak. Kiilondsen fontos: az adott cég egyaltalan fel-
mérje azt, hogy melyik életciklusaban, s melyik szakaszdban van. Vajon
helyesen azonositotta-e azt, hogy az ¢életciklusanak melyik szakaszaban
van, s abban az azonositott problémat vajon megfelelden kezelte-e? Mun-
kankban ezt részleteztiilk magyar céges mintakon. Irdnyado jelentdséget
tulajdonitunk a pénziigyi és a vezetdi szamvitelen alapuldé magyar fordu-
latkezelési kutatasok szamara, amelyhez alkalmas a sajat fejlesztésii
FINel pénziigyi szakértdi rendszer életciklus azonositas, jelzés- és okku-
tatas, valamint turnaround controlling modulja.



36 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2021/2.

Irodalomjegyzék

Adizes, I. (2014): Managing Corporate Lifecycles. How Organizations Grow, Age, and
Die. Mumbai: Embassy Books, 460 p. ISBN: 9789381860540.

Ambrus, T. — Lengyel, L. (2010): Human controlling eszk6zok a gyakorlatban. Buda-
pest: Wolters Kluwer Hungary Kft., 324 p. ISBN: 9789632951447,

Anthony, J. H. — Ramesh, K. (1992): Association between Accounting Performance
Measures and Stock Prices: A Test of the Life Cycle Hypothesis. Journal of Ac-
counting and Economics, 15(2-3), pp. 203-227.

DOI: https://doi.org/10.1016/0165-4101(92)90018-W

Argenti, P. A. (2015): Corporate Responsibility. London: SAGE Publications, 408 p.
ISBN: 9781483383095.

Black, E. (1998): Life-Cycle Impacts on the Incremental VValue-Relevance of Earnings
and Cash Flow Measures. Journal Finance Statement Analysis, 4, pp. 40-56.

Cuny, C. — Talmor, E. (2007): A Theory of Private Equity Turnarounds. Journal of
Corporate Finance, 13(4), pp. 629-646.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2007.04.006

Durana, P. — Michalkova, L. — Piivara, A. — Tumpach, M. (2021): Does the Life Cycle
Affect Earnings Management and Bankruptcy? Oeconomia Copernicana 12(2),
pp. 425-461. DOI: https://doi.org/10.24136/0c.2021.015

Faff, R. — Kwok, W. C. — Podolski, E. J. — Wong, G. (2016): Do Corporate Policies
Follow a Life-cycle? Journal of Banking and Finance , 69(8), pp. 95-107.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2016.04.009

Gross, E. — Haire, M. (1960): Modern Organization Theory: A Symposium of the
Foundation for Research on Human Behavior. Industrial and Labor Relations Re-
view, 13(4), pp. 663-665. DOI: https://doi.org/10.2307/2520235

Habib, A. — Hasan, M. M. (2019): Corporate Life Cycle Research in an Accounting, Fi-
nance and Ccorporate Governance: A Survey, and Directions for Future Research.
International Review of Financial Analysis, 61(1), pp. 188-201.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.irfa.2018.12.004

Horvath, A. — Papp, 1. (2015): Léteznek jovibeli sikerességét meghatarozo tényezok a
kkv szektorban? Journal of Central European Green Innovation, 3(2), pp. 47-58.
DOI: https://doi.org/10.22004/ag.econ.206661

Hutzschenreuter, T. (2006): Unternehmenskrisen als Teil der Unternehmensentwicklung.
In: Hutzschenreuter, T. — Griess-Nega, T. (Eds.), Krisenmanagement. Grundlagen,
Strategien, Instrumente (pp. 3-18). Wiesbaden: Verlag Dr. Th. Gabler.

Katits, E. — Magyari, K. — Varga, Zs. — Beranek, L. (2021): Egy magyarorszagi magan-
egészségiigyi szolgaltatd vallalat fenntarthatd gazdasagi miikodésének pénziigyi
vizsgalata 1. Tér-Gazdasag-Ember, 9(1), pp. 9-33.

Katits, E. — Magyari, K. — Varga, Zs. (2022): A sikeres fordulatkezelés zaloga — a pénz-
iigyi turnaround controlling rendszer alkalmazasa a magyar cégvilagban. In: Oba-
dovics, Cs. — Resperger, R. — Széles, Zs. (2022): Pandémia — fenntarthat6 gazdal-


https://www.libri.hu/talalati_lista/?reszletes=1&kiado=157050&s_det=1
https://doi.org/10.1016/0165-4101(92)90018-W
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2007.04.006
https://econpapers.repec.org/article/pesieroec/
https://doi.org/10.24136/oc.2021.015
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2016.04.009
https://doi.org/10.2307/2520235
https://scholar.google.hu/citations?user=yGAh8zcAAAAJ&hl=hu&oi=sra
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057521918306367
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057521918306367
https://www.sciencedirect.com/journal/international-review-of-financial-analysis/vol/61/suppl/C
https://doi.org/10.1016/j.irfa.2018.12.004
https://doi.org/10.22004/ag.econ.206661

Katits et al.: 4 pénziigyi turnaround controlling rendszer alkalmazdsa... 37

kodas — kornyezet-tudatossag. Nemzetkozi tudomanyos konferencia a Magyar Tu-
doméany Unnepe alkalmabol, konferenciakétet. Sopron: Soproni Egyetem Kiado,
485 p. pp. 379-394. ISBN: 9789633344118.
DOI: https://doi.org/10.35511/978-963-334-411-8 s7_Katits_et_al

Katits, E. — Pogatsa, Z. — Zsupanekné Palanyi, 1. (2018): A nemzetgazdasagi konjunk-
taraciklusok és vallalati életciklusok — Modellek €s biralatok (bdvitett valtozat).
Budapest: Akadémiai Kiado, 371 p. ISBN: 9789634541547,

Katits, E. (2002): Pénziigyi dontések a vallalat életciklusaiban. Budapest: KJK-Kerszov
Kiado, 456 p. ISBN: 9632246756.

Katits, E. (2010): A vallalati valsag pénziigyi menedzselése (tedria és praxis). Buda-
pest: Saldo Kiado, 507 p. ISBN: 9789636383466.

Katits, E. (2017a): A vallalati (életciklus) pénziigyek — Fogalomtar €s alapveté mod-
szertan. Sopron: Soproni Egyetem Kiado, 348 p. ISBN: 9789633342534.

Katits, E. (2017b): Halad6 vallalati (életciklus) pénziigyek — Pénziigyek valtoz(tat)asok
idején. Sopron: Soproni Egyetem Kiado, 486 p. ISBN: 978963334306.

Katits, E. (2019): A jelzés- és okkutatas valsagban, avagy a pénziigyi turnaround cont-
rolling alkalmazasa. CONTROLLER INFO, 7(4), pp. 23-28.
DOI: https://doi.org/10.24387/CI1.2019.4.4

Katits, E. (2021): Fordulatkezelés a gyér-moson-sopron megyei KKV mintaban, avagy
a turnaround pénziigyek aktualitasa. In: Farkas Szilveszter (szerk.): Vallalkoza-
sok, kockazatok. Osszegytijtott dolgozatok. Gyér: PMS 2000 Mérndki Tarsasag,
158 p. ISBN: 9786150116303.

Koh, S. K. — Durand, R. B. — Dai, L. — Chang, M. (2015): Financial Distress: Lifecycle
and Corporate Restructuring. Journal of Corporate Finance, 33(8), pp. 19-33.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2015.04.004

Krystek, U. (2007): Strategische Fritherkennung. Controlling&Management, Sonder-
heft, 51(2), pp. 50-58. DOI: https://doi.org/10.1365/512176-012-0165-4

Kuzmin, E. A. (2017): Risk and Uncertainty in Concept of Corporate Lifecycle.
Problems and Perspectives in Management, 15(1), pp. 107-114.
DOI: https://doi.org/10.21511/ppm.15(1).2017.11

Lins, K. V. — Servaes, H. — Tamayo, A. (2017): Social Capital, Trust, and Firm Perfor-
mance: The Value of Corporate Social Responsibility during the Financial Crisis.
Journal of Finance, 72(4), pp. 1785-1824. DOI: https://doi.org/10.1111/jofi.12505

Lymbersky, C. (2014): The International Turnaround Management Standard. Version
1.5. Hamburg: Turnaround Management Society.

Magyari, K. (2021): Sikeresen szembenézni a kihivasokkal — Egy hazai kisvallalkozas
turnaround esetelemzése. Budapest: Budapesti Metropolitan Egyetem, szakdolgo-
zat, 82 p.

Miller, D. — Friesen, P. (1984): A Longitudinal Study of the Corporate Life Cycle. Ma-
nagement Science, 30(10), pp. 1161-1183.
DOI: https://doi.org/10.1287/mnsc.30.10.1161


https://doi.org/10.35511/978-963-334-411-8_s7_Katits_et_al
http://www.isbnsearch.org/isbn/9789634541547
http://www.isbnsearch.org/isbn/9632246756
http://www.isbnsearch.org/isbn/9789636383466
https://doi.org/10.24387/CI.2019.4.4
https://www.worldcat.org/search?q=isbn%3A9786150116303
https://scholar.google.hu/citations?user=D3pyDy4AAAAJ&hl=hu&oi=sra
https://scholar.google.hu/citations?user=atxs58cAAAAJ&hl=hu&oi=sra
https://scholar.google.hu/citations?user=N-h77t8AAAAJ&hl=hu&oi=sra
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2015.04.004
https://doi.org/10.1365/s12176-012-0165-4
https://doi.org/10.21511/ppm.15(1).2017.11
https://doi.org/10.1111/jofi.12505
https://doi.org/10.1287/mnsc.30.10.1161

38 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2021/2.

Mosca, L. — Gianecchini, M. — Campagnolo, D. (2021): Organizational Life Cycle Mo-
dels: a Design Perspective. Journal of Organization Design, 10(1), pp. 3-18.
DOI: https://doi.org/10.1186/s41469-021-00090-7

Noszkay, E. (2018): Valtozas- és valsagmenedzsment az alapoktol. Budapest: Akadé-
miai Kiadd, digitalis kiadas. ISBN: 9789634542209.

Zhou, H.— Chen, H. — Cheng, Z. (2016): Internal Control, Ccorporate Life Ccycle, and
Firm Performance. In: Choi, J. — Powers, M. R. — Zhang, X. T. (ed.): The Political
Economy of Chinese Finance (International Finance Review, 17(9), Bingley:
Emerald Group Publishing Limited, pp. 189-209.

DOI: https://doi.org/10.1108/S1569-376720160000017013

Elektronikus:

Katits, E.: A pénziigyi szamvitel és a vezetdi szamvitel a valsag okainak feltarasdhoz.
https://kenf.hu/2020/09/18/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szam-
vitel-a-valsag-okainak-feltarasahoz/

(A letoltés ideje: 2022. februar 15.).

Katits, E.: A pénziigyi szamvitel és a vezetdi szamvitel a valsagtiinetek felismeréséhez.
https://kenf.hu/2020/08/05/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szam-
vitel-a-valsagtunetek-felismeresehez-financial-accounting-and-management-ac-
counting-for-recognizing-the-symptoms-of-a-crisis/

(A letoltés ideje: 2022. februar 15.)

Katits, E.: https://kenf.hu/2021/07/08/katits-etelka-a-leggyakrabban-es-a-legszelesebb-
korben-alkalmazott-turnaround-menedzselesi-modszer-esetek-a-magyar-kkv-
szektorban-iii-fokuszban-a-csaladi-vallalkozas-es-a-sikeres-fordula/

(A letoltés ideje: 2022. februar 20.)

The Adizes Lifecycle Assement Survey. Forras: Adizes Institute Worldwide:
https://lifecycle.adizes.com/ (A letoltés ideje: 2021. marcius 21.)

www.ebeszamolo.hu (A letoltés ideje: 2021. januar 10.)


https://link.springer.com/journal/41469
https://doi.org/10.1186/s41469-021-00090-7
https://m2.mtmt.hu/api/publication/27346505
https://www.emerald.com/insight/search?q=Haiyan%20Zhou
https://www.emerald.com/insight/search?q=Hanwen%20Chen
https://www.emerald.com/insight/search?q=Zhirong%20Cheng
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/S1569-376720160000017013/full/html?utm_source=TrendMD&utm_medium=cpc&utm_campaign=International_Finance_Review_TrendMD_1
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/S1569-376720160000017013/full/html?utm_source=TrendMD&utm_medium=cpc&utm_campaign=International_Finance_Review_TrendMD_1
https://doi.org/10.1108/S1569-376720160000017013
https://kenf.hu/2020/09/18/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsag-okainak-feltarasahoz/
https://kenf.hu/2020/09/18/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsag-okainak-feltarasahoz/
https://kenf.hu/2020/08/05/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsagtunetek-felismeresehez-financial-accounting-and-management-accounting-for-recognizing-the-symptoms-of-a-crisis/
https://kenf.hu/2020/08/05/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsagtunetek-felismeresehez-financial-accounting-and-management-accounting-for-recognizing-the-symptoms-of-a-crisis/
https://kenf.hu/2020/08/05/katits-etelka-a-penzugyi-szamvitel-es-a-vezetoi-szamvitel-a-valsagtunetek-felismeresehez-financial-accounting-and-management-accounting-for-recognizing-the-symptoms-of-a-crisis/
https://kenf.hu/2021/07/08/katits-etelka-a-leggyakrabban-es-a-legszelesebb-korben-alkalmazott-turnaround-menedzselesi-modszer-esetek-a-magyar-kkv-szektorban-iii-fokuszban-a-csaladi-vallalkozas-es-a-sikeres-fordula/
https://kenf.hu/2021/07/08/katits-etelka-a-leggyakrabban-es-a-legszelesebb-korben-alkalmazott-turnaround-menedzselesi-modszer-esetek-a-magyar-kkv-szektorban-iii-fokuszban-a-csaladi-vallalkozas-es-a-sikeres-fordula/
https://kenf.hu/2021/07/08/katits-etelka-a-leggyakrabban-es-a-legszelesebb-korben-alkalmazott-turnaround-menedzselesi-modszer-esetek-a-magyar-kkv-szektorban-iii-fokuszban-a-csaladi-vallalkozas-es-a-sikeres-fordula/
https://lifecycle.adizes.com/
http://www.ebeszamolo.hu/

https://doi.org/10.21637/GT.2021.2.02

A turizmus munkaero-helyzete a pandémia utan

Jandala Csilla! — Gal Pdl Zoltin? — Bérocz Lajos®
— Dardzs Fanni’

ABSZTRAKT: A turizmus a vilaggazdasag egyik legjelentésebb szektora. A
foglalkoztatottak koziil minden 11. ember itt talal munkat. A Covid-19 oriasi
karokat okozott a szektornak, sok milli6 munkavallal6 elhagyta az agazatot. Ma-
gyarorszagon is kulcskérdés a munkaer6-hiany. Vajon meg lehet-e oldani ezeket
a problémakat, és van-e esély a szektor vonzerejének visszaallitasara.

Az EU részbeni finanszirozasdban megvaldsuld Next Tourism Generation pro-
jekt esélyt jelenthet a probléma megoldasara.

KULCSSZAVAK: turizmus, fenntarthatosag, munkaerd, készségek és képzés
JEL-kodok: L83, Q56, J21, 129

Bevezetés®

A turizmus az elmult évtizedekben tapasztalt rohamos fejlodése kovetkez-
tében az 1980-as évek végére, az 1990-es évek elejére a vilaggazdasag
egyik vezetd szektorava valt. A UNWTO® valamint a WTTC’ jelentései
szerint 2019-ig, a pandémiat megel6zden a nemzetkozi turizmus osszfor-
galmara az alabbi adatok voltak jellemzok:
- Eves 6sszforgalma az dsszesitett GDP kb. 9%-aval volt egyenld.
« Hozzéaadott értéke a teljes forgalom kb. 50%-at jelentette.
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« A vilagon minden 11. ember a turizmusban talalt munkahelyet,
egyre tobb orszdgban a legfontosabb munkahelyteremtd tényezdvé
valt.

+ A nemzetk6zi turizmusban évente tobb mint 1,3 milliard turistat
regisztraltak. A belfoldi turizmusban kb. 5-6 milliard érkezéssel
szamoltak a vilag orszagai.

+ A nemzetkozi turizmusbdl szarmazd éves bevételek meghaladtak az
1,5 billio USD 6sszeget, ez a vildg nemzetkozi druforgalmanak 7%-
at, a nemzetkozi aru- €s szolgaltatdsexportnak 30%-at jelentette.

A turizmus kétségkiviil a vilaggazdasag egyik legdinamikusabban
novekvd szektora, azonban semmiképpen sem tekinthetdé csodaszernek:
nem varhatd, hogy dnmagaban megsziinteti a gazdasagi problémakat.
Ugyanakkor igaz, hogy képes azok enyhitésére. Amennyiben fejlesztése
a fenntarthatdsag elveinek megfelelden, tervezetten és kontrollaltan torté-
nik, a turizmus képes a gazdasagra, tarsadalomra, a kornyezetre hosszu
tavon pozitiv hatast gyakorolni.

A turizmus szektor helyzete a pandémia utan

A vilagturizmus forgalmanak valtozdsa

A vildggazdasag agazatai kozil az egyik legnagyobb csapast a turizmus
szenvedte/szenvedi el a Covid-19 megjelenésével. Becslések szerint® tobb
mint 4 billié USD a vilag GDP vesztesége, amibdl a legpesszimistabb becs-
1ések szerint 2,4 billio USD (60%) a nemzetkdzi és a belfoldi turizmus 6ri-
asi visszaesésébol fakad. A nemzetkozi turistaérkezések szama 2021-ben
januér és junius kozott 2019 hasonlo idszakahoz képest az Azsia és Csen-
des-Oceania régidban 95%-kal, Eurépaban 85%-kal, a Kozel-Keleten 83%-
kal, Afrikaban 81%-kal, Amerikaban 72%-kal csokkent.

Az Osszes régioban egyidejlileg megnovekedett a belfoldi turizmus:
az emberek biztonsagosabb uticélokat kerestek, igy a motivaciok kozott a
VFR (rokonlatogatas) és a ,,csendesebb” desztinacidkban valo tidiilés, ak-
tiv turizmus dominalt. Egyértelmiien megéllapithato, hogy az utazasi ta-
volsag csokken és erdsodik a természet-kozelség igénye, a tematikus utak
kereslete.

8 www.unwto.org
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A pandémia gazdasagi hatdsai a turizmus szektorban

A turizmus szektorban mitkodd vallalkozasok szdmara is rendkiviili volt
ez az idOszak. A vallalkozasok egy része nem ,,€lte tul” a kiszdmithatatlan
le-, illetve bezarasokat. Az egyes orszagok kiilonb6z6 formaban és mér-
tékben igyekeztek segiteni a helyzeten annak érdekében, hogy a szakkép-
zett munkaerdt meg lehessen tartani a nyitas utani idokre. Ez a torekvés
nem jart mindenhol sikerrel, mivel a munkavallalok egy része teljesen és
-ugy tlnik- végleg elhagyta a szektort. Mas teriileten (épitdipar, kereske-
delem) talaltak munkat, ahol kiszamithat6 és csalad-barat a munkaid6-be-
osztas és magasabb, rdadasul stabil a jovedelem. Kovetkezésképpen a nyi-
tast kdvetden szamos fogado teriileten jelentett/jelent gondot a munkaerd-
hiany.

A WTTC elemzése szerint 2019-ben az utazas és turizmus volt az
egyik legmeghatarozobb agazat vildgszerte: minden 10. munkahely, 2015
¢és 2019 kozott pedig minden 4. ij munkahely ebben a szektorban jott 16t-
re. 2011 és 2019 kdzott az utazas és turizmus gyorsabban novekedett, mint
a vilaggazdasag, és az eldrejelzések szerint a kovetkezd évtizedben 100
millié 4j munkahelyet teremtett volna.

A koronavirus-jarvany megjelenésével azonban az agazat az Gssze-
omlas hatarara sodrodott, vilagszerte tomegek hagytak el a turizmust a le-
zéarasok, kijarasi tilalmak ¢€s utazasi korlatozasok miatt. Csak a 2020-as
¢vben 62 millié munkahely sziint meg a szektorban, ami 18,5 szdzalékos
csokkenést jelent. 2021-ben azonban — a néhany orszagban tapasztalhato
proaktiv fellépésnek koszonhetéen — az dgazatban munkahelyek millioit
¢s az ott dolgozok veszélyeztetett megélhetését mentették meg a kiilon-
b6z6 tamogatasi programok révén.

A WTTC 2021. oktdberi gazdasagi elemzése® szerint az 4gazatban a
foglalkoztatottsag 2021-ben 0,7 szazalékkal nétt, ami 2 milli6 0j allashe-
lyet jelent. Az elérejelzések alapjan 2022-ben 18 szazalékos novekedést
varnak, vagyis az agazat ujra 324 millio f6t foglalkoztathat, ami mindosz-
sze 10 millioval lesz a 2019-es szint alatt. Ennek eléréséhez azonban meg-
feleld szamu elérheté munkaerdre lesz sziikség. Mivel a jarvany alatt so-
kan elhagytak a szektort, ezért az utazasi és idegenforgalmi agazatban je-
lenleg tapasztalhatdo munkaeréhiany problémajanak proaktiv kezelése el-
engedhetetlen a cél eléréséhez, kiillondsen a fejlett orszagokban.

® https://wttc.org/Portals/0/Documents/Reports/2021/WTTC-Staff-Shortages.pdf
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A Medallia®® 4ltal kézzétett 1j kutatasbol kideriil, hogy a vendégla-
tasban dolgozok 38%-a fontolgatja, vagy mar tervezi, hogy a kovetkezd
két honapban elhagyja munkahelyét. A jelentéshez a Medallia tobb mint
1250 utazasi és vendéglatdipari dolgozot kérdezett meg az Egyesiilt Alla-
mokbol, az Egyesiilt Kiralysagbol, Franciaorszagbol, Spanyolorszagbol
¢s Németorszagbol. Az eredmények a vendéglatdipart napjainkban érintd
fobb kihivasokra vildgitanak ra, tobbek kozott arra, hogy az utazashoz
valo visszatérés hogyan befolyasolja a munkavallalok munkahelyi elége-
dettségét, a munkavallaléi €lményt és a vendégekkel vald kapcsolatukat.
A jelentésbdl kideriil, hogy a vendéglatasban dolgozok kozel 2/5-e ter-
vezi, hogy az év végéig elhagyja munkahelyét — és hogy a szervezetek
59%-a kevesebb alkalmazottal dolgozik, mint a vilagjarvany el6tt —, ami
arra utal, hogy a markak szamara vilagszerte kihivasokkal teli tinnepi sze-
zon all el6ttiikk. A tanulmany szerint ugyanis, bar a munkavallalok 67%-a
arrdl szamolt be, hogy a szervezetiiknél megnovekedett vendégforgalom
tapasztalhatd az utazdsok visszatérése Ota, a munkavallalok kozel fele
(48%) szerint a munkaltatojuk ,,csak rendben” kezelte ezt a helyzetet.

A jelentés tovabbi kiemelt pontjai a kovetkezok:

« Az amerikai vendéglatasban dolgozok 68%-a allitja, hogy a szer-
vezetiik most kevesebb munkaerdvel dolgozik, mint a vilagjarvany
elétt. A harom legfontosabb ok globdlisan: ,,egészségiigyi ¢és biz-
tonsagi aggalyok”, ,,a munkahelyek biztonsaganak hianya”, vala-
mint ,,a dolgozok a leallas alatt 0j allast kaptak™.

+ A vendéglatasban dolgozok 61%-a vilagszerte azt allitja, hogy a vi-
lagjarvany kitorése ota nehezebb és kevésbé kifizetddo a munkajuk.

+ A munkavallalok negyede (24%) szerint a dolgozoéi €élményiik
rosszabb lett, és kevésbé érzik magukat elkotelezettnek. Emellett
27% szerint az altaluk nytjtott tigyfélélmény is rosszabb lett a vi-
lagjarvany kezdete ota.

- Tovabbra is gondok vannak a munkaeré-felvétellel: A vendégla-
tasban dolgozok tobb mint fele (52%) vilagszerte azt allitja, hogy
a j6 munkatarsak felvétele problémat jelentett a szervezetiik sza-
mara. A harom legfontosabb ok: ,,nincs elég képzett jelentkezd”,
,hem all rendelkezésre elegendd forras versenyképes fizetést vagy
juttatasokat kinalni”, és ,,a rugalmassag hianya”.

0 VIMOSZ Hirlevél, 2021. december 03. 17. évfolyam 41. szdm
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Az USA 4gazati munkaerd-helyzete! némileg javult. A hivatalos
amerikai munkaiigyi statisztika szerint a szakértok altal vart 400 ezerrel
szemben 678 ezerrel nétt februarban a foglalkoztatottak szama, igy a mun-
kanélkiiliség 3,8%-ra csokkent. Ezzel a 2019. februarihoz képest mar csak
2,1 millioval marad el a foglalkoztatottak szdma. (Az elmult egy €v soran
5,1%-kal novekedtek az drabérek is.) A novekedésbdl a leginkabb a turiz-
mus-vendéglatas vette ki a részét, dsszesen 303 ezer 0j allas sziiletett a
turizmus-vendéglatas agazatban. Az elveszett munkahelyek 73%-a szar-
mazik a turizmusvendéglatasbol, mig az USA munkanélkiilisége mind-
Ossze 1,4%-kal van a 2019-es szint alatt, az agazat munkanélkiilisége
aranytalanul magas, 9%-os elmaraddsban van. Az elmaradas oka, hogy
nincsenek nemzetko6zi utazok, nagy mértékben lecsdkkent az tizleti utaza-
sok és a szakmai rendezvények szdma, igy ezek jovedelme csokkenti a
lehetdségeket, ugyanakkor hidny tapasztalhat6 a rendelkezésre 4ll6 mun-
kaer6allomany tekintetében is, ami szintén gatolja a felvételeket. A forga-
lomnovekedéshez kérik a kiilfoldiek kotelezo tesztjének eltorlését és az
USA turizmus marketingjének megerdsitését.

A német munkaiigyi hivatal legfrissebb adatai szerint'? a munkanél-
kiiliek szama 2 millio 428 ezerre, 5,3%-ra csokkent. Ez 1%-kal alacso-
nyabb, mint 2021 februarjaban, és egyértelmli helyzetjavulast mutat.
Megjegyezték azonban, hogy a helyzetfelvételkor az ukrajnai haborti még
nem volt a képben. A pandémia 2 éve erdsen megviselte a német munka-
eré-piacot, megemelkedett a munkanélkiiliség, és millioknak kellett
igénybe vennie a Kurzarbeit lehetdséget. A jelenlegi szamok azonban a
munkaerdpiac egyértelmii helyreallasat mutatjak. A VIMOSZ német tar-
szovetsége, a DEHOGA, marcius elején 4105 cég részvételével végezte
aktualis konjunktira felmérését. A valaszado cégek 70,6%- a pozitivan
értékelte a korabbi 2G és 2G+ szabalyok eltorlését, minddssze 6% taldlta
ezt csak negativnak. Az dgazat kezd visszatérni a normalitashoz, orszago-
san a 3G szabalyozas van érvényben, és a szallodak és vendéglatohelyek
utan nyithatnak a klubok és diszkok is, bar ez utobbiak még némileg szi-
gorubb szabalyokkal. Januar-februarban a 2019 elsd két honapjahoz ké-
pest 44,6% volt még a forgalomvesztés, és a cégek 48,1%-a véli, hogy
talélése még kérdéses (az el6zé honapban ez még 58,6% volt). Az idi-
lésre szakosodott szallodak marciusi foglaldsait 58,8% tartja rossznak,

1 https://www.ustravel.org/research/key-findings-state-workforce-and-its-impact-travel
12yVIMOSZ Hirlevél, 2022. marcius 10. 18. évfolyam 7. szdm
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vagy nagyon rossznak, mig az aprilisit 44,2%. A véarosi és rendezvény-
szallodék esetében a helyzet sokkal rosszabb, marciusra 71,1%, aprilisra
60,1% talalja helyzetét rossznak, vagy nagyon rossznak. E megitélés
szempontjabol is pozitivnak talaljak, hogy a kormanyzat meghosszabbi-
totta az athidalo segélyek és a Kurzarbeit pénzek hataridejét junius 30-ig.
Erre anndl is inkabb sziikség van, mert a 9 honap teljes leallas, majd a
szigorl belépési szabalyok extrém modon terhelték az agazatot, és ezt fe-
jelik meg most a felrobbandban levé energiadrak. A megkérdezettek
90,6%-a panaszolta rendkiviil er6s leterhelésként az aremeléseket.

A magyarorszagi helyzet

A KSH adatai szerint™® belfldi vendégek 4ltal a kereskedelmi szallashe-
lyeken (szallodakban, panzidkban, kempingekben, iidiilhaztelepeken,
valamint koz0sségi szallashelyeken) eltoltott ¢jszakak szama 2021 okto-
berében 2020 azonos honapjahoz viszonyitva 20%-kal nétt, azonban
10%-kal elmaradt a Covid19-jarvany kitorése eldtti, 2019. oktoberi érték-
tol. A kiilfoldi vendégek altal eltoltott ¢jszakak szdma — elsdsorban a jar-
vanyligyi korlatozasok bevezetése miatti alacsony bazis kovetkeztében —
tobb mint hat és félszeresére emelkedett, de még igy is 48%-kal kevesebb
volt a 2019 azonos iddszakinal.

1. tablazat: Kereskedelmi szallashelyek vendégforgalma —
Osszefoglalé adatok 2021. oktober

2021. Valtozas (%) Valtozas (%)

januar—oktdber 2021. 2021.

(ezer) januar—oktéber/ = januar—oktdber/
2020. 2019.

januar—oktéber | januar-oktober/
Belféldi vendégéjszakdk szama 9241 -3,3 -10,4
Kiilféldi vendégéjszakdk szama 3561 -2,4 -48,3
Osszes vendégéjszaka 12 802 -3,1 -30,8

Forras: KSH (9)

A koronavirus-jarvany negativ hatdsaként 2020 végén a vendéglato-
helyek szdma 2019-hez képest tobb mint 1100 egységgel lett kevesebb
(6sszesen 50 ezer lizlet, 44 ezer kereskedelmi és 6 ezer munkahelyi), don-

13 https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/gyor/ksz/ksz2110.html
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toen az itallizletek és a zenés szorakozohelyek szama csokkent. A vendég-
lato tizletek forgalma (1062 milliard Ft) folyo aron tobb mint 27%-kal,
valtozatlan aron pedig 32%-kal csokkent az el6z0 évhez viszonyitva. A
kiilfoldi turistadk hianya miatt Budapesten a forgalom visszaesése a legsu-
lyosabban a turisztikailag frekventalt belvarost érintette.

A turizmus-vendéglatas szektorban foglalkoztatottak szama a pandé-
miat megeldzden meghaladta a 400 ezer f6t. Ebbdl a szallashely-szolgal-
tatas vendéglatas teriiletén 2019-ben 193,4 ezer, 2020-ban 177 ezer, 2021-
ben 169,4 ezer fot foglalkoztattak. Az adatokbol megallapithato, hogy az
ires allashelyek ardnya a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas dgazatban
tovabbra is jelentds, azaz a pandémia utani Gjranyitast kovetden is mun-
kaer6hiannyal kell szdmolni az dgazatban.

A nyari csucsidében a fébb turisztikai célpontok kornyékén tele vol-
tak meghirdetett allasokkal a toborzoportalok, a legtobb munkaltato — le-
gyen az szallodas vagy vendéglatds — arra panaszkodott, hogy alig talal
embert, mig a vendéglatisban megmaradt dolgozok a hosszii miiszakok
miatt emeltek szot.

A Magyar Vendéglatok Ipartestiilete szerint'* mintegy 40-50 ezer
ember hianyzik a vendéglatasbol, a kiesett munkaerd nagyrésze palyael-
hagyo. A legtobben a kereskedelem és az épitbipar felé 1éptek tovabb, de
jellemzden eléfordul az is, hogy informatikus palyéra valtottak a korabbi
vendéglatosok.

A helyzetet tovabb neheziti az a tény, hogy a vendéglatas teriiletén
teljes munkaidében alkalmazéasban allok havi bruttd atlagkeresete 233
ezer Ft (netto 155 ezer Ft) volt 2020-ban, ami 6,3%-kal n6tt az el6z6 évhez
képest. Ugyanakkor a vendéglatasban dolgozok atlagkeresete tovabbra is
az egyik legalacsonyabb, nem éri el a nemzetgazdasagi atlag 60%-at.

A kutatas

A kutatas elozményei

A Turisztikai és Vendéglato Munkaadok Orszagos Szovetsége (VIMOSZ)
az MGYOSZ®-on keresztiil csatlakozik a bértargyalasokhoz, amelyek a
kormannyal és munkavallaléi képviselékkel zajlanak a VKF!-ben. A

14 Napi.hu, 2021.10.29.
' Munkaadok és Gyariparosok Orszagos Szovetsége
16 A Versenyszféra és a Kormany Allandé Konzultacios Foruma
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VIMOSZ szeptemberben egy kérdéives megkérdezést kezdeményezett
annak érdekében, hogy vallalkozdsokhoz, hogy a korméannyal folytatandé
konzultaciokhoz Gsszegylijtse az agazat érveit.

A szovetség a kérddiv kiértékeléséhez eldzetes kutatast végzett a mi-
nimalbér havi 0sszegének valtozasarol (1992-2022), az éves atlagos ¢és
kumulalt inflacid alakulasarol (1991-2020), a minimalbér alakulasarol a
brutto atlagkereset szazalékaban (1992-2021), valamint a garantalt bér-
minimum &sszegének véltozasarol (2006-2021). Osszehasonlitotta a ku-
mulalt inflacio, minimalbér és garantalt bérminimum valtozésait 1991-tdl
kezdve 2022-ig.

Azobta koztudott, hogy a korményzat szeptemberi javaslata szerint
2022. januar 1-t8l a minimalbér dsszege havi brutté 200 000 forintra, a
garantalt bérminimum 6sszege pedig havi brutté 260 000 forintra emelke-
dik. Ez a tény meglehetdsen nagy terhet jelent a turizmus szektorban,
azonban is a vendéglatasban, mivel ebben az alszektorban a legmagasabb
a minimalbéren vagy bérminimumon foglalkoztatottak ardanya. Az /. abra
szerint Magyarorszagon a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas agazatban
ez a foglalkoztatottak 65%-at jelenti.

(%)

1. abra: A minimalbéren vagy bérminimumon foglalkoztatottak
aranya agazatonként
Forras: Portfolio (7)
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A szekunder kutatdsok alapjan kimutathat6, hogy a minimalbér il-
letve a bérminimum 2022. januar 1-i emelése milyen terheket r6 az dgazat
munkaltatoira. (2. tablazat)

Jol lathatd, hogy eldrelathatoan

+ a minimalbér koltségei 13,4%-kal;

« a garantalt bérminimum koltségei 12,8%-kal,

« az agazati atlagbér koltségei 6,7%-kal;

- az atlagbér koltségei 6,7%-kal fognak novekedni, mig

« ezzel szemben példaul a pénziigyi szektor atlagbér koltségei még

valtozatlanul maradasuk esetén is 3,4%-kal fognak csokkeni a
JOVO6 évben.

2. tablazat: A turizmus-vendéglatas agazat munkaltatoi
osszkoltségének alakulasa 2021-2022-ben

Brutté 6sszeg = Jarulék (17%) | A munkaltaté

(Ft) (Ft) Osszkoltsége
(Ft)

2021. 167 400 28 458 195 858
Minimalbér

2022. 200 000 26 000 226 000
Garantalt 2021. 219 000 37230 256 230
bérminimum 2022. 260 000 33800 293 800
i 2021. janudar-julius 258 000 43 860 301 860
Agazati atlagbér

2022. 286 380 37229 323 609
i 2021. julius 433 700 73729 507 429
Atlagbér

2022. 481 407 62 583 543 990
Pénziigyi szektor 2021. jilius 792 500 134 725 927225
atlagbér 2022. 795 500 103 025 895 525

Forras: KSH adatok alapjan VIMOSZ szerkesztés

fgy a jov6é évi minimalbér és garantalt bérminimum megnovekedett
Osszege csak lIényeges jarulékcsokkentés mellett teremthetd el a vallal-
kozasok szamara. E megallapitds alatdmasztdsa céljabol is késziilt a
VIMOSZ kérddive.
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A kutatdas modszertana

A VIMOSZ 2021 szeptemberében tehat a szakmai szervezetek kozremii-
kodését kérte, hogy megismerhesse, a felmérésben részt vevd vallalkoza-
sanal milyen feltételek kozott valosithatok meg a minimalbér, illetve a
bérminimum emelésével kapcsolatos célkitiizések.

A VIMOSZ kérddivét 6sszesen 221 vallalkozas toltotte ki.

A kitoltok fétevékenység szerinti megoszlasa az alabbi modon alakult:

+ legmagasabb aranyban a kitoltok 70,59%-a (159 valaszado) szal-

lodai szolgaltatas, egyéb szallashely-szolgaltatast;

+ utazasszervezes €s utazaskozvetitést 12,67% (28 valaszado);

+ kereskedelmi vendéglatast 9,5% (21 valaszado);

« rendezvényszervezést 5,4% (12 valaszado);

«  kozétkeztetést 1,8% (4 valaszado) végez.

A cégek székhelye szerinti arany a kitoltések alapjan:

« kozponti régid, Budapest (93 valasz);

+ egyéb kiemelt turisztikai térség (69 valasz);

+ tovabbi régid (66 valasz).

A kutatds eredményei

A felmérés kulcskérdését — miszerint a vallalkozéasok ki tudjak-e gazdal-
kodni jovore a minimalbér (200 000 Ft) és a garantalt bérminimum
(260 000 Ft) 6sszegét — harom szempont szerint vizsgaltak.

a) A tevékenység helyszine szerint a kdzponti régids székhelyl val-
lalkozasok 69,9%-a, az egyéb kiemelt turisztikai térségben elhe-
lyezkeddk 55,1%-a, és a tovabbi régidokban tevékenykedd vallal-
kozéasok 40,9%-a lesz képes eldteremteni a magasabb munkabért.

b) A fétevékenység szerinti lebontasban az igennel valaszolok ara-
nya:

62,2%: szallodai szolgaltatas, egyéb szallashely-szolgaltatas
« 58,3%: rendezvényszervezés

50%: kozétkeztetés
« 47,6%: kereskedelmi vendéglatas

42,9%: utazasszervezés és utazaskozvetités

c) Avdallalkozas tipusa szerint a mikrovallalkozasok 42,4%-a, a Kis-
vallalkozasok 55,7%-a, a kozépvallalkozasok 74,5%-a, a nagyval-
lalatok 80%-a tekint e kérdésre pozitivan.

A vallalkozasok vezetdinek 71%-a véli ugy, hogy az 1j, kotelezo leg-
kisebb munkabérek kigazdalkoddsa csak megfeleld jarulékcsokkentés
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mellett tiinik elképzelhetének, csaknem 20% viszont e mellett sem tartja
elképzelhetdnek. Csupan 9%-uk szamara nem fog nehézséget okozni az
emelés (2. dbra).

(valaszaddk szama, f6)

20

# Nem fog nehézséget okozni

H Megfelel§ szint(i jarulékcsokkentés (SZOCHO) mellett elképzelhetének
tartjuk
2. abra: Gondot fog-e okozni a kitelezé emelés?
Forras: VIMOSZ szerkesztés

A valaszadok 44,34%-a szerint 10% feletti SZOCHO-csokkentés
szlikséges ahhoz, hogy a 200 000 forintos minimalbér kigazdalkodhato
legyen cége szamara. A kitoltok 31,22%-a adta valaszul, hogy minimum
8-10%-o0s, mig 15,38% szerint 5-7% adocsdkkentés kellene. Csak 9,05%
szerint lenne elég maximum 1-4% ko6zotti szocialis hozzajarulas adocsok-
kentés (3. abra).
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(valaszaddk szama, f6)
20

69

H1-4% W5-7% wm8-10% W 10% feletti csokkenés

3. abra: A SZOCHO (szocialis hozzajarulas) adé milyen mértéki
csokkenése ellensiilyozna a terheket?
Forras: VIMOSZ szerkesztés

Kovetkeztetések

Osszességében megallapithatd, hogy a felmérés idején még csak tervezett
emelések kiillonbozo reakcidkat valtottak ki a megkérdezett vallalkoza-
soknal. A véleményeket jelentOsen, alapvetéen befolydsolta a vallalkozas
mérete €és elhelyezkedése, azaz, hogy turisztikai szempontbdl kiemelt
vagy nem kiemelt desztindcioban miikodik-e.

A valaszadok 50,2%-ndl volt minimalbérre bejelentett alkalmazott, és
49,5% vélte ugy, hogy nem tudja kigazdalkodni a minimalbér és a garan-
talt bérminimum 0sszegét.

A legnagyobb nehézséggel a nem kiemelt turisztikai 6vezetben dol-
goz6 vallalkozasok szdmolhatnak, 60%-uk nem latja a megoldast és a
mikrovallalkozasok 58%-a éli meg negativan a helyzetet.

A 221 kitoltd egyéni javaslatokat is megfogalmazott. A leggyakoribb
valaszok a kovetkezdk voltak:

« Specialis bértdmogatdsra van sziikség az agazati szempontok fi-

gyelembevételével (pl. dgazati minimalbér).

« Magasabb SZOCHO kedvezmény, bér- ¢és jarulékkedvezmény

sziikséges.
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« A bérstruktarat at kell alakitani, azaz a megfelel6 béraranyok el-
éréséhez a minimalbérnél magasabb bérkategdridkban is emelni
kell.

« Fel kell fliiggeszteni a turizmusfejlesztési hozzajarulast.

« Kedvezményes kozétkeztetési afa bevezetésére van sziikseég.

« A szervizdijat adomentessé kell tenni.

« Megfontoland6 az SZJA-mentesség, vagy a csokkentés.

- Elviteles étel/ital AFA-jat vissza kell csokkenteni a korabbi szintre.

« A sziirkén vagy feketén foglalkoztato vallalkozasokat szigoribban
kell ellendrizni (pl. bérfizetések kapcsan).

A Next Tourism Generation Alliance (NTG) projekt valaszai
a pandémias helyzetre

A Next Tourism Generation (NTG) projekt egy négyéves kutatds, mely az
EU részbeni finanszirozdsaban valosul meg 14 partner részvételével. A
partnerek kozott vannak nemzetkozi és nemzeti szakmai szovetségek, ka-
marak, oktatési, szakképzési €s felndttképzeési intézmények. A projekt ve-
zetdje az olasz Federturismo, a partnerek kozott van brit, ir, francia, né-
met, holland, spanyol, bolgar. Magyarorszagot a Soproni Egyetem ¢s a
VIMOSZ (Turisztikai és Vendéglatdé Munkaadok Szovetsége) képviseli.

Az 2018-ban indult projekt célja, hogy elsé 1épésként feltérképezze a
turizmus szakma munkavallalokkal szembeni jelenlegi elvarasait, majd
felvazolja a turisztikai keresleti-kinalati trendeket figyelembe vevd jovo-
beni kdvetelményeit. A vizsgalandd ismeretek-készségek kozott kiemel-
ten kezeli a digitélis, a ,,z01d” €s a szocialis-kulturalis ismereteket-készsé-
geket. A projekt végso célja egy Uj, a varhato elvarasoknak megfeleld ké-
pességeket és készségeket tamogato, 0sztonzd képzési modszer kidolgo-
zasa, tesztelése, bevezetése. A projekt befejezése a COVID-19 miatt mo-
dosult, 2022-ben zarul.

Az elmult évek kutatisainak eredményeként kidolgozasra keriiltek a
turizmus-vendéglatas 6t alszektorara (szallodak, utazasszervezok és uta-
zasi irodak, vendéglatés, attrakciok, desztinacié management szerveze-
tek) vonatkozoan az Un. készségmatrixok. Ezek 1ényege, hogy az adott
alszektor kiillonbozd méretli vallalkozasainal eléfordulé munkakorokhoz
-és azok kiilonb6zd szintjeihez — kapcsolodo elvarhatd készségeket és
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azok fontossagat tiinteti fel digitalis, ,,z01d” s szocialis készségek csopor-
tositasban.

A készségmatrixok jelentds segitséget nyudjthatnak munkaltatok és
munkavallalok szamdra egyarant. A leendé munkavallalé megtudhatja, a
vagyott pozicié megszerzéséhez milyen készségekkel kell rendelkeznie.

A munkaltatok szamara azért fontos a matrix hasznalata, mert, ami-
kor egy adott poziciora a legmegfelel0bb munkatarsat szeretnék kivalasz-
tani, a matrix konkrétan megmutatja, milyen készségek sziikségesek az
adott munkakdr betoltéséhez. Abban is segit a matrix alkalmazésa, hogy
meg lehessen hatarozni az adott munkakort jelenleg betoltok készség-hi-
anyossagait, és ezek potlasara megfeleld képzési programot lehessen in-
ditani.

Eppen ezért az NTG projektben a métrixok kidolgozasan tiil az ezekre
épiil6 képzési programok kidolgozasa jelentette a kvetkezd nagy 1épést.
Tobb mint 60 képzési program késziilt el a hozzajuk tartoz6 segédletek-
kel, utmutatokkal (4. dbra).

Green (G)

G2 Reducing Plastic Waste

G5 L5 Communicating Sustainability
G6 L5 Climate Change

G6 L7 Climate Change

G8 L3 Food Waste

G8 Ls Food Waste

G9 L5 Sustainable Tourism

4. abra: Az NTG altal kidolgozott ,,z6ld” képzési programok
Forras: https://nexttourismgeneration.eu

Noha a projekt eredeti célja is az volt, hogy a jov6 generacidi jobban
felkésziilhessenek a turizmus-vendéglatas szektorban valdo munkéra, hogy
olyan készségekkel rendelkezzenek, melyek megfelelnek a keresleti-kina-
lati trendeknek, elvarasoknak, a pandémia ezeket a célkitlizéseket még in-
kabb megerdsitette. A turisztikai—vendéglato vallalkozasok szamtalan
problémaval szembesiiltek: kényszerii leallasok, bezarasok, a forgalom
visszaesése, a munkaerd megtartasanak mikéntje, a vallalkozas folytata-
sdnak kérdése.


https://nexttourismgeneration.eu/tourism-sector-and-skills-toolkit/
https://nexttourismgeneration.eu/tourism-sector-and-skills-toolkit/
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Ebben az id6szakban az is nyilvanvalova valt, hogy a képzés—atkép-
z¢és—tovabbképzés 1étfontossagiva valik.

A projekt kovetkezd feladata a Nemzeti Készségcsoportok 1étreho-
zasa a projektben részt vevd orszagokban. A Készségcsoport egy, az EU
keészségfejlesztési modelljének részeként létrehozott egyiittmiikodési
struktira. Mar tobb agazat 1étrehozta erre vonatkozé megoldasat (Pact for
Skills, PfS), és el6késziiletben 4ll a turizmus-vendéglatas agazatban is. igy
aki csatlakozik, Uttord szerepet tolthet be az dgazat EU-s fejlesztésében.
Magyarorszagon 16 taggal — koztiik szakmai szovetségekkel, egyetemek-
kel — mar megalakult, aktiv miikodését 2022-ben kezdi meg.

Osszegzés

A pandémia vilagszerte 6riasi karokat okozott / okoz a turizmusban. El-
sOsorban a nemzetkdzi turizmus csokkenését eredményezte, de negativ
hatassal volt a belfoldi forgalomra is. Szamos turisztikai termék — példaul
a fesztivalturizmus, kongresszusi turizmus — gyakorlatilag eltiint.

Az egyes vilagturisztikai régiokban nem jott 1étre egységes szabalyo-
zas a pandémids helyzet gazdasagi—tarsadalmi jelenségeinek enyhitésére,
igy Eurépaban sem.

Magyarorszagon a munkavallalok tamogatdsa nem kozvetleniil tor-
tént, mint az orszagok tobbségében, hanem a vallalkozasok tdmogatasan
keresztiil, de erre tobb honap késéssel keriilt csak sor. 2020 nyaran, az elsé
lezaras utani nyitaskor nyilvanvalova valt, hogy a turisztikai vallalkoza-
sok jelentds része komoly, olykor megoldhatatlannak latszo problémaval
talalta szemben magat. Budapesten, ahol a forgalom dont6 része a beutazo
turizmusbol szarmazik, gyakorlatilag megszlint a turizmus, a véllalkoza-
sok egy része nem ,.¢lte tal” ezt az iddszakot. Vidéken pedig, elsdsorban
a Balaton régioban, a hidnyz6 munkaerd nehezitette a szolgaltatdsok mi-
kodtetését. Ezek a jelenségek 2021-ben is fennallnak.

A turizmus-vendéglatasban a munkaerd-hiany a fenntarthatosagot ve-
sz¢lyezteti. A pandémia alatt mas szektorokban munkat talalt dolgozok
nagy része a nyitasok utan sem tért vissza eredeti szakmajaba. Ebben a
dontésben egyrészt szerepet jatszott az a tény, hogy mas orszagokhoz ké-
pest a kényszeriien kiesett — megsziint — jovedelmet jelentds késéssel és
csak kis mértékben potolta az allam a vallalkozasokon keresztiil, masrészt
az is, hogy sokaig teljes bizonytalansagban ¢éltek a dolgozok, nem lehetett
tudni, kapnak-e egyaltalan valamilyen kompenzaciot.
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A legsiirgetébb agazati probléma a hazai munkaerd-helyzettel kap-
csolatban, hogy tobb tizezer kékgalléros munkavallalé hianyzik, de ezres
nagysagrendii a kozép- és felsévezetdk hianya is. A turisztikai felsGokta-
tasban jelentkezettek szama a 2019. évi 12 307 f6rdl 2021-ben 7960 fére
csokkent, ami 35%-o0s visszaesést jelent.

Ahhoz, hogy az agazat a GDP-hez val6 kozvetlen és kdzvetett hozza-
jarulasa 2030-ra elérje a Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégiaban meg-
fogalmazott 30 szdzalékot, 600 ezer munkavallalora lenne sziikség, mi-
kozben a munkaeréhidnyt jelenleg csak dtmeneti tényezOk enyhitik. A
munkavallalok id6s6d6 korfaja, a munkaerdhiany, az elszallo alapanyag-
¢s energiaarak miatt sz€élsOséges esetben még akar az is eléfordulhat, hogy
a belfoldi nyaralas luxussa valik egyes hazai desztinaciokban. A VIMOSZ
szerint a helyzet megoldasédban a hozzaadott ért€k ndvelése, az 11j techno-
l6giak bevezetése, a képzésre helyezett hangstly ndvelése éppugy segit-
het, mint a csapat megtartasa €s a szakemberek visszacsabitasa.

A turizmus-vendéglatas szektor évtizedek ota tapasztalt jellemzdje a
mas szektorokhoz képest rendkiviil alacsony atlagbér (amiben sok té-
nyez0 jatszik szerepet, koztiikk a nagy aranyban foglalkoztatott nok, rész-
munkaiddsok, didkok, szezonalis dolgozok), valamint a minimalbéren il-
letve bérminimumon foglalkoztatottak 65%-0s aranya, ami a legmaga-
sabb arany a hazai gazdaséagi szektorokban. Kovetkezésképpen az ala-
csony bérek sem teszik vonzéva a turizmus-vendéglatas agazatot.

Ebben a helyzetben két lehetséges megoldas kinalkozik. Egyrészt
mindenképpen novelni kell a béreket, ennek elsé 1épése volt a bérmini-
mum ¢és minimalbér 2020.janudr 1-i emelése. Nyilvanvald, hogy egyuttal
sziikség lenne az dgazati bérstruktira rendezésére is.

Masrészt a képzés atalakitasa, 11j tipust képzések bevezetése segithet
a munkaerdé-hiany mérséklésében. Olyan képzési -atképzési-tovabbkép-
z¢si programokra van sziikség, melyek megfelelnek a 21. szdzad kihiva-
sainak, fejlesztik a digitalis, ,,z61d” és szocialis készségeket, rovid ciklu-
suak, rugalmasan alakithatok, modulrendszerben végezhetdk, lehetové
téve munkaltatd €s dolgoz6 szdmara a tananyag legoptimalisabb modon
valo elsajatitasat.

Erre tesz javaslatot a tanulmanyban bemutatott Next Tourism Gene-
ration projekt.
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Lakossagi attitiid vizsgalat Gyoér-Moson-Sopron megyében
— kozéppontban a szelektiv hulladékgytjtés és
a hulladék Gjrahasznositasa’

Németh Nikoletta? — Mészdros Katalin®

ABSZTAKT: A hulladék a fogyasztéi tarsadalom ,terméke”. A kommunalis
hulladék a teljes hulladék (ami EU-s szinten évente 2,5 milliard tonna) 8,2%-at
teszi ki (europarl.europa.eu). A hulladék mennyiségének novekedése veszélyez-
teti nemcsak a természeti, de a tarsadalmi kdrnyezetet, valamint a fenntarthato-
sagot is, igy torekedni kell a hulladék mennyiségének csokkentésére. A lakossag
korében ennek alapja a szelektiv hulladékgytijtés, ami a hulladék Gjrahasznosi-
tasaval csokkenti a pazarld anyag- és energiafelhasznalést, hozzajarul a kérnye-
zetvédelemhez és a korkoros gazdasag kialakulasahoz.

Kutatasunk célja, hogy feltérképezziik Gyér-Moson-Sopron megyében a lakos-
sag szelektiv hulladékgytijtéssel kapcsolatos attitiidjét, a meghatarozo tényezo-
ket, a szelektiven gy(ijtott hulladékok fajtait, kiilon vizsgalva az egyes hulladék-
tipusok lakossagi gytijtési technikait, valamint a lakossag ujrahasznositasi haj-
landosagat.

KULCSSZAVAK: ujrahasznositas, szelektiv hulladékgytijtés, hulladék, haztar-
tasok, Gyoér-Moson-Sopron megye

JEL-kodok: E21, Q50, Q53, Q56

Bevezetés

A rovid élettartamra tervezett eszk6zok és berendezések, a fogyasztoi igé-
nyek novekedése, a marketing sugallta fogyasztasi kényszer nem csak a
kereslet novekedését, a vasarlas ,,divatossa valasat”, de azzal egytitt a hul-
ladék mennyiségének novekedését is indukalta.

1 Az Innovécios és Technolégiai Minisztérium UNKP21-4-11 kodszamu Uj Nemzeti Ki-
valdsag Programjanak a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids Alapbol finanszi-
rozott szakmai tamogatasaval késziilt.

2 Dr. Németh Nikoletta PhD adjunktus, Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Kézgaz-

dasagtudomanyi Kar
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A hulladékok széles skalaja ismert, vannak koztiik gyorsan €s nehe-
zen lebomlé hulladékok egyaradnt. A szelektiv hulladékgytijtés révén a
hulladék mennyisége csokkenthetd, ami 1ényeges és egyben az ujrahasz-
nositas és ujrahasznalat alapjat is jelenti. A szelektiv hulladékgytjtés kul-
turaja terjedében van.

Jelen tanulmény vizsgalja a befolydsolo és motivacids tényezdket, il-
letve a széles korben szelektiven gytijtott hulladék tovabbi sorsat, a gylij-
tést befolyasolo pozitiv és negativ hatasokat, a nem szelektiven gy(ijtok
indokait €s ujrahasznositas, illetve Gjrahasznalat esetén a ,,bevalt gyakor-
latokat”.

Szakirodalmi attekintés

A 2012. évi CLXXXV. torvény szerint ,,hulladéknak tekintheté minden
anyag vagy targy, amelytdl a tulajdonosa megvalik, megvalni szdndéko-
zik, vagy megvalni koteles”.

Az Eurostat adatai alapjan az EU 27 tagallamaban az egy fore eso
hulladék mennyisége 2018-ban 5190 kg/f6 volt, mig Magyarorszagon ez
az érték 1879 kg/f6 beleértve nemcsak az ipari és lakosséagi, de a veszélyes
¢s nem veszélyes hulladékot is. A haztartasi hulladék ebben az évben az
Osszes hulladék 5,78%-a volt (495 kg/f6/év) az EU 27 étlagaban, mig
14,72% hazai viszonylatban. Bar Magyarorszagon a héaztartasi hulladék
aranya az 6sszes hulladékon beliil magasabb az EU 27 atlaganal, azonban
az egy fore jutd érték alacsonyabb (381 kg/f6/év).

A Magyarorszagon kozszolgaltatas keretében elszallitott telepiilési
hulladék kezelés modja szerinti ardnyat mutatja az /. abra.

Az é4bra jol mutatja a lerakott telepiilési hulladék csokkenését (86,8%-
10l 56,4%-ra) a vizsgalt idészakban, amivel egyidOben az anyagaban hasz-
nositott, azaz Gjrahasznositott mennyiség folyamatosan novekedett (4,9%-
rol 28,0%-ra). Az elérhetd adatokbol még az energetikailag hasznositott
hulladékok ardnyanak 2015-ig tartd6 emelkedése (8,3%-rdl 15,2%), majd
ennek az ardnynak atmeneti visszaesés utani 15,0% koriili allandosulésa fi-
gyelhetd meg. Az energiahasznositas nélkiili égetés nem jellemzd, a tonna-
ban mért értékek alacsony volta miatt, ezek 0,0% kortiliek.
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
W Lerakott telepiilési hulladék 86,8%83,5%82,1%81,8%80,4%78,7%78,7%86,0%71,7%64,5%61,4%59,7%61,7%57,3%56,4%

W Energiahasznositds nélkiili égetéssel

. . " 0,0% 0,3% 0,2% 0,1% 0,1% 0,3% 0,2% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
4rtalmatlanitott hulladék

W Energetikailag hasznositott hulladék 8,3% 9,4% 10,4%10,8%11,4%12,0%11,3% 0,6% 12,4%15,2%15,5%15,6%14,6%13,3%15,6%
¥ Anyagéban hasznositott hulladék  4,9% 6,9% 7,3% 7,2% 8,1% 9,0% 9,8% 13,3%15,9%20,3%23,0%24,6%23,8%29,4%28,0%
1. abra: Kozszolgaltatas keretében elszallitott telepiilési hulladék
kezelés modja szerinti aranya, 2006-2020
Forras: Sajat szerkesztés KSH 2021c és KSH 2021d alapjan

Osszehasonlitasképp az Eurdpai Parlament (2018) elemzése alapjan,
az EU28 atlagdban Ujrahasznositott vagy komposztalt hulladék aranya
2017-ben a kommunalis hulladék 46,0%-a volt, mig Magyarorszdgon
35,0% ugyanebben az évben. Kiemelked6 Németorszag (68,0%), Auszt-
ria (58,0%) és Szlovénia (58,0%), mig a legalacsonyabb értéket Maltara
(6,0%), Romanidara (14,0%) és Ciprusra (16,0%) szamoltak. A célkitiizés
2025-re a haztartasi hulladékok minimum 55,0%-anak, 2030-a 60,0%-
anak, majd 2035-re 65,0%-anak jrahasznositasa, amivel egyiddben a te-
lepiilési hulladék lerakéasat 10,0%-ban maximalizaltdk (Eurdpai Parla-
ment, 2018; EC, 2011).

Hazankban a hasznositott telepiilési hulladék alakulasat 2010 és 2019
kozott az 1. tabldzat mutatja.
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1. tablazat: A hasznositott telepiilési hulladékfajtak mennyiségének
alakulasa Magyarorszagon

2010 | 2011 | 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Megnevezés
(ezer tonna)

Anyagdban

, 789 837 | 1015 987 1159 | 1194 1292 1319 1394 @ 1358
hasznositott

Energetikailag

, 406 408 364 336 373 525 554 608 501 515
hasznositott

Lerakdssal

, 2838 | 2563 | 2608 @ 2415 2181 1991 1888 @ 1825 1851 1919
hasznositott

Egyéb mddon
kezelt

Osszesen 4033 3809 3987 | 3738 3712 | 3710 | 3734 3752 3746 | 3791
Forras: KSH 2021a

A tablazat adatai a valamilyen modon hasznositott hulladékok meny-
nyiségének csokkenése utan 2015-t61 folyamatos emelkedést mutatnak. A
folyamat tehat elindult, de a keletkezett hulladék mennyisége még mindig
magas. Elsddleges cél a keletkezd mennyiség csokkentése, azaz a preven-
tiv megoldasok elterjedésének segitése a szelektiven gylijtott mennyiség
novelése mellett. Fontos, hogy a hulladékok mennyiségének csokkentése
beépiiljon az emberek hétkdznapjaiba akar a szelektiv hulladékgytjtés,
akar a tudatos fogyasztdi magatartds révén, segitve ezzel a fenntarthatosag
¢s a korforgdsos gazdasag iranyaba torténd elmozdulast. A fenntarthato-
sdg, a fenntarthato fejlodés széles korben elfogadott meghatarozasa a
Burndtland-jelentésben (,,K6z6s jovonk™) 1987-ben megfogalmazott de-
finici6, miszerint a fenntarthat6 fejlodés ugy biztositja a jelen sziikségle-
teinek kielégitését, hogy kdzben a jovo generacid igénykielégitési lehetd-
sége nem sériil (Burndtland, 1987).

A fenntarthat6 fejlodést, valamint ezen beliil a kornyezet védelmét is
szolgélja a termelés sordn a ,,bolcs6tdl bolesdig” elv betartdsa (Csutora—
Kerekes, 2004), ami a korforgasos gazdasag kialakitasaval valosul meg.
Alaptorekvése, hogy a termékek élettartamat a lehetd leginkabb hosszab-
bitsak meg (Pomazi—Szabd, 2019). Meg lehet javitani, at lehet alakitani
vagy tovabb lehet adni a termékeket a kidobas helyett, illetve, ha a termék
elérte az életciklusa végét, akkor alapanyagként ujrahasznositani. Igy ér-
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vényesiil a korforgasos gazdasag harmas keretrendszere: reduce (mérsé-
kelni), reuse (Gjrafelhaszndlni) és recycle (ijrahasznositani) (Morseletto,
2020).

Ez nemcsak a hulladékmennyiség csokkenését, de 1) érték keletkezé-
sét is jelenti (europarl.europa.eu).

A folyamat hatékonysaga a szelektiv hulladékgytijtéssel javithato,
ami nem mas, mint a ,,hulladékgytijtés rendszerén beliil a hulladékban
vagy a szemétben 1évd és masodnyersanyagként kozvetlentil felhasznal-
hato vagy értékesithetd anyagok elkiilonitett gytijtése megfeleld tarolo-
eszkozokben” (Boza—Misik, 2010:29). Célja az Gjrahasznositas, azaz ,,0j
funkci6 és/vagy 0j tulajdonos keresése egy olyan termék vagy anyag sza-
mara, amely elvesztette eredeti tulajdonosanal eredeti funkciojat” (Pie-
ters, 1991). Az ezzel kapcsolatos fogyasztoi feladatok pedig a kovetkezok:
szétvalogatas, tarolas és szallitds, illetve szallitasra torténd eldkészités.
Fontos a szelektiven gytijthetd hulladék (fém, {iveg, papir és miianyag)
elvalasztasa a bioldgiailag lebomlé hulladéktol (Jigani et al., 2020).

Az elkiilonitetten gy(jtott hulladékok mennyiségének alakulasat
Gy6r-Moson-Sopron megyében a 2. dbra mutatja.
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2. abra: A telepiilési hulladék mennyiségének és ebbdl az
elkiilonitetten gytijtott hulladék mennyiségének alakulasa
Gyor-Moson-Sopron megyében
Forras: KSH 2021b
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A vizsgalt megyére vonatkozva megallapithato, hogy bar a teleptilési
hulladék mennyisége 2010 és 2013 kozott csokkent, utana folyamatos no-
vekedésnek indult, mig a szelektiven gyijtott hulladékok mennyisége
2013-t61 kezdve nétt. Kiemelhetd a 2017-es év, amikor a korabbi évhez
képest az Osszes hulladékmennyiségen beliil 11,6% volt a szelektiven
gyljtott hulladékok aranya, ez az érték 2017-re 16,7%-ra emelkedett,
majd 18,6%-ra valtozott 2019-ben.

A szelektiv hulladékgylijtési magatartast tobb tényezd is befolyasolja,
melyek kozott vannak demografiai, pszichologiai és magatartasi tényezok is.

A szelektiv hulladékgytijtéssel kapcsolatos lakossagi attitlidot poziti-
van befolyasolja az altalanos 6koldgiai tajékozottsag, a felelosségérzet, a
gazdasagi elonyok elérése vagy hatranyok elkeriilésének tudata, a megfe-
lel6 infrastruktira megléte, illetve a baratok és csaladok szintén pozitiv
hozzaallasa. Negativan hatnak példaul a kényelmi feltételek (ha nincs ele-
gendd hely a szelektiv hulladéktarolo edények elhelyezésére a lakasban,
ha nem hisz a szelektiv gylijtés hatékonysagaban, vagy ha a szamitasai
szerint neki ez nem éri meg) (Pieters, 1991; Cheung et al., 1999; Domina—
Koch, 2002; Valle et al., 2004). A szakirodalom alapjan, a szelektiven
gytjtott hulladékok kozott mennyiség szerint elsé helyen a konyhai hul-
ladék, masodik helyen a papir, majd a miianyag és ezt kovetden a kerti
hulladék all (Misik—Karasz, 2006).

Jigani és szerz6tarsai (2020) megallapitotta, hogy a szelektiv hulla-
dékgyujtésre és ujrahasznositasra vonatkozo fogyasztdi magatartast a tar-
sadalmi normakon, a kozosségi médian tul az 0j viselkedésformakkal
szemben tanusitott attitid, a viselkedés elsajatitasanak bonyolultsaga, az
indittatas, a kényelem, a kormanyzati célok, a figyelmesség, a felelosség-
tudat, a személyes elvarasok, a bizalom, a kornyezettel kapcsolatos isme-
retek széleskorlisége €s a gyljtési infrastruktara megléte befolyasolja.

Hosszl tavon fontos a hulladékképzodés megeldzése, de ha erre nincs
lehetdség, akkor az ujrafelhasznalas, Gjrafeldolgozas vagy ujrahasznositas
jelentik a fenntarthatosag irdnyaba torténd elmozdulast.

Modszertan
Kérddives vizsgalat modszerét alkalmazva 189 {6 megkérdezése tortént

Gyo6r-Moson-Sopron megyében 2020 oktoberében. A kérddivek kitoltése
személyes €s on-line formaban tortént. A kutatas tovabb folytatodik, jelen
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tanulmanyban az els6 részeredmények ismertetése torténik. A teljes kuta-
tas célkitlizése felhivni a lakossag figyelmét a szelektiv hulladékgytijtés
¢s az ujrahasznalat kinalta lehetéségekre, valamint az illetékes vallalatok,
vezetdk korében tudatositani az esetleges hianyossagokat €s javaslatot fo-
galmazni meg a hatékonysag javitasara. Ennek igazolasara Gyor-Moson-
Sopron megyén kiviil a teljes kutatasban Zala és Vas megyében is kérd6-
ives lekérdezést végeztiink a haztartasok korében, mely eredmények ko-
zlil Gyér-Moson-Sopronban kitoltott kérddivek valaszait dolgoztuk fel a
jelen tanulmanyban. A kérddives adatfelvétel soran egyarant alkalmaz-
tunk nyitott és zart kérdéseket is.

A kérddiv elején a hagyomanyos kemény valtozok szerepeltek, mint
amilyen a lakohely, nem, kor, iskolai végzettség és lakohelyre vonatkozo
adatok. Ezt a szelektiv hulladékgyiijtéssel kapcsolatos altalanos, majd hul-
ladékcsoportonként szétvalasztott szakmai kérdések kovették. Az adatok
kiértékelése SPSS 28.0 szamitdgépes statisztikai program segitségével
tortént, illetve az Gijrahasznositas kérdéskorében az informaciok manudlis
kigyQjtésével.

Célunk az volt, hogy megye szintjén atfogo képet kapjunk a lakossag
szelektiv hulladékgytijtéshez vald viszonyarol, a szelektiven gytijtott hul-
ladékok korérdl és a hulladékok tovabbi sorsardl, illetve kiemelt esetek-
ben az Gjrahasznélat és ujrahasznositas lehetdségeirdl.

Kutatasunk kezdetén az alabbi négy hipotézist allitottuk fel a szakiro-
dalmi ismeretekre alapozva:

H1: A szelektiv hulladékgytijtéssel kapcsolatosan Gyo6r-Moson-Sopron
megyei haztartasok rendelkezésére allo informacidk kore hianyos.

H2: A sziikséges infrastruktira hidnya negativan befolyasolja a szelektiv
hulladékgytijtési hajlandosagot Gyér-Moson-Sopron megyében.

H3: Az Gjrahasznositas és Ujrahasznélat a haztartdsokban megvaldsithato
lehetdségeinek kore nem kiaknazott.

H4: A szelektiven gy(ijtott hulladékok kozott mennyiség alapjén elsd he-
lyen a konyhai hulladék, méasodik helyen a papir, majd a miianyag és
ezt kovetden a kerti hulladék all.

Eredmények

A kovetkezokben a szelektiv hulladékgytijtés hulladék fajtankénti bemu-
tatdsa és a szelektiven gytijtott hulladékok tovabbi sorsanak ismertetése
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kovetkezik a primer kutatds eredményeinek bemutatasan keresztiil Gyor-
Moson-Sopron megyében.

A valaszadok 56,1%-a nd, 43,9%-a férfi. Eletkor alapjan a megkér-
dezettek 13,8%-a 15-19, 25,4%-a 20-25, 27,5%-a 26-40 és 33,3%-a 41-
65 éves korosztalyba tartozik. Fontosnak tartottuk a lakohely ¢€s lakastipus
vizsgalatat is a megkérdezettek korében a szelektiv hulladékgytijtéssel és
a hulladékok Gjrahasznositasaval kapcsolatban. A valaszadok 28,6%-a fa-
luban, 22,8%-a varosi agglomeracioban és 48,7%-a varoskdzpontban él.
A megkérdezettek tobb mint fele (58,2%) olyan csalddi hazban él, mely-
hez 6nallo kert is tartozik. A lakas, illetve haz jellege alapjan a mintaba
keriil6 személyek 16,9%-a tégla épitésii tarsashazban, 12,7%-a panella-
kasban, 6,3%-a kert nélkiili csaladi hazban és 4,8%-a sorhazban lakik. A
megkérdezett személyek tobb mint felének nincs gyermeke (60,2%). A
keletkezett hulladék mennyisége szempontjabol arra is rakérdeztiink,
hogy egy hdztartdsban mennyien €lnek. A megkérdezettek 27,0%-a harom
f6s, 21,7%-a négy f0s, 18,0%-a két f6s haztartdsban ¢l. A valaszadok
61,4%-a atlagosnak, 26,5%-a az atlagnal kicsit magasabbnak itéli meg a
csalad életszinvonalat mas magyar csalddokéhoz viszonyitva.

A kérdoiviinkben elészor altalanossagban mértiik fel a megkérdezet-
tek szelektiv hulladékgytijtéssel kapcsolatos informacidit. A valaszadok
véleménye alapjan évente egy atlag magyar ember 201-300 kg (30,7%),
101-200 kg (23,3%), 51-100 kg (16,4%), 301-400 kg (14,8%), 400 kg fo-
16tti (13,2%) haztartasi hulladékot termel. Az Eurostat statisztikaja alap-
jan 2019-ben 387 kg hulladékot termelt egy atlag magyar ember. Ezek
alapjan elmondhat6, hogy a Gydr-Moson-Sopron megyében megkérde-
zett személyeknek csak a negyede tudta ténylegesen megbecsiilni a kelet-
kezett haztartasi hulladék mennyiségét.

156 f6 gytjti szelektiven (a megkérdezettek 82,5%-a) és 33 f6 nem
gyljti szelektiven (17,5%) haztartasaban a hulladékot.

A n6k 57,0%-a, a férfiak 43,0%-a gylijti szelektiven a hulladékot. A
nem szelektiven gylijtok (33 f6) kdzott kdzel azonos aranyban szerepel-
nek a nék (48,5%) és a férfiak (51,5%). A 156 f6bdl, akik szelektiven
gyljtik a hulladékot a legtobben a 41-56 éves (37,2%) korosztalyba tar-
toznak. Ezt a korosztalyt koveti a 26-40 évesek (28,8%), a 20-25 évesek
(21,8%) és a 15-19 évesek (12,2%). A szelektiv hulladékgytijtés iranti el-
kotelezettséget a csaladméret, illetve a gyermekek szdma szignifikdnsan
nem befolyésolja.
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Az otthon jellege és a szelektiv hulladékgytjtés alkalmazasa a min-
dennapi ¢letben azoknal a csaladoknal mutat kiugré értéket, akik csaladi
hazban ¢lnek (86,9%), de 81,3% az arany a téglaépitésii tarsashazban la-
koknal is (2. tabldzat).

2. tablazat: Szelektiv hulladékgyiijtés és a megkérdezett lakhelye
kozotti osszefiiggés
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13,1 0,0 0,0 33,3 33,3 18,8 17,5

Osszesen (f6) 110 1 1 24 9 32 189

Forras: Kérddives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

A hulladéktipusok alapjan elmondhatd, hogy a haztartasi hulladékot
hetente egyszer szallitjak el, mely a megkérdezettek lakhelyével, lakohe-
lyével van Osszefiiggésbe. A papir, miianyag és a zold hulladék elszalli-
tasa a legtobb esetben havonta egyszer torténik meg, amely a haztartasok-
ban kihelyezett gylijtéedények vagy gylijtézsdkok Gsszegyljtésével kap-
csolhato Ossze (3. tdbldzat).

3. tablazat: Milyen gyakran szallitjak el lakohelye kozelébél az
alabbi hulladékokat?

Gyakorisag Haztartasi Papir Miianyag | Zold hulladék
hulladék

Havonta egyszer 10 77 91 65

Havonta kétszer 3 12 13 8

Hetente egyszer 145 57 57 43

Hetente kétszer 27 14 16 4

Egyéb 4 29 12 69

Forras: Kérddives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés
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A kérdéivben tobb valaszlehetdséget is megadtunk arra vonatkozodan,
hogy akik nem gytijtik szelektiven a haztartasi hulladékot (33 £6), mi ennek
a legfébb oka. A legtobb emlitést a ,,nem hiszek benne, mert ugyis 0ssze-
ontik” (12 emlités), ,,nincs elég hely kiilon taroléedénynek a lakasban” (11
emlités), ,,nincsenek meg a kdzszolgaltatd részeérdl a feltételek™ (10 emlités)
¢s ,,messze van a szelektiv sziget” (9 emlités) valaszok érkeztek.

A héztartasokban keletkez6 hulladékokat csoportositottuk és az egyes
csoportoknal megvizsgaltuk, hogy a valaszadok szelektiven gytijtik-e hul-
ladékokat, és ha igen, akkor ezt milyen modon gytjtik, illetve azt is fel-
meértiik nyitott kérdés formajaban, hogy az egyes szelektiven gytijtott hul-
ladéktipusokat hogyan, milyen modon hasznositjak gjra.

Négy csoportot alakitottunk ki a hulladékok gytijtési modjai alapjan:

« miuanyag, papir, iiveg, fém,;

« konyhai és kerti hulladék;

« textil és fa alapanyagt hulladék;

« veszélyes hulladék: elem, gyogyszer, olaj és zsiradékok, festékes

doboz.

Az elsd csoportban a 156 szelektiven gytijtd megkérdezett 98,7%-a a
mianyagot, 92,9%-a a papirt, 88,5%-a az iiveget és 69,2%-a a fémet is
szelektiven gytijti. A miianyag hulladékot legtobben erre a célra megfeleld
edénybe vagy zsakba gyljtik ossze (64,7%). A papir gyiijtése esetén azo-
nos az arany az edényben, zsdkban vald gyljtés (39,1%) és a gylijtdszi-
getre vald elvitel (38,5%) kozott. Az iiveg (57,1%) és a fém (41,0%) hul-
ladékokat a megkérdezettek gytjtészigetekre szallitjak el (4. tabldzat).

4. tablazat: Mi torténik az On 4ltal szelektiven gyiijtott
hulladékokkal? (miianyag, papir, iiveg, fém)

Lehet6ségek Miianyag Papir Uveg Fém
Gylijtéedénybe, zsdkokba teszem 101 61 35 22
Gyljtdszigetre viszem 50 60 89 64
Nem gylijtém szelektiven 2 11 18 48
Ujrahasznositom 2 10 10 3
Egyéb 1 14 4 19
Osszesen 156 156 156 156

Forras: Kérddives kutatds eredményei alapjan sajat szerkesztés
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A masodik csoportba keriiltek a konyhai és kerti hulladékok. A va-
laszadok 28,8%-a konyhai hulladékot, 14,1%-a a Kerti hulladékot nem
gyljti szelektiven. A konyhai hulladékot a megkérdezettek 37,8%-a gytij-
tédedénybe helyezi, 24,4%-a pedig komposztalja. A konyhai hulladéknal
elmondhatd, hogy a kereszttablas vizsgalat alapjan a kiilonboz6 lakasti-
pusok (csaladi haz kert nélkiil vagy 6nallo kerttel, panellakas, sorhaz, tar-
sashaz) esetén a megkérdezettek negyede az erre kijeldlt gylijtéedényben
tarolja a hulladékot. A kerti hulladékot a valaszadok 53,2%-a komposz-
talja és 22,4%-a pedig az erre kijelolt edényben gytijti. A kerti hulladék
gyljtésénél meg kell emliteni, hogy az Osszes valaszado (189 {6) koziil
110 f6 lakik kertes csaladi hazban, ahol értelmezheté a kerti hulladék
gyljtése (5. tablazat).

S. tablazat: Mi torténik a szelektiven gyujtott hulladékokkal?
(konyhai és kerti hulladékok)

LehetGségek Konyhai hulladék Kerti hulladék
Elégetem 1 3
Komposztdlom 38 83
Megfelelé gyljtéedénybe teszem 59 35
Nem gylijtém szelektiven 45 22
Ujrahasznositom 3 1
Egyéb 10 12
Osszesen 156 156

Forras: Kérdoives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

A textil alapanyagu hulladékot a megkérdezettek 41,6%-a elajandé-
kozza, 37,8%-a pedig gyljtészigetekben helyezi el. A fa alapanyagt hul-
ladékot a valaszadok 28,8%-a elégeti, 19,2%-a gyiijtészigeteken helyezi
el, 17,9%-a elajandékozza és 14,7%-a értékesiti (6. tablazat).
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6. tablazat: Hogyan gyiijti a kovetkezo hulladékokat?
(textil hulladék, fa alapanyagu hulladékok)

LehetGségek Textil hulladék Fa alapanyagu hulladék
Eladom 8 23
Elajandékozom 65 28
Elégetem 1 45
Gylijtdszigetekre viszem 59 30
Ujrahasznositom 7 9
Egyéb 16 21
Osszesen 156 156

Forras: Kérddives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

A veszélyes hulladékok alkotjak a 4. csoportot. A megkérdezettek hul-
ladékgytijtési tudatossagat szemlélteti, hogy a veszélyes hulladékokat sze-
lektiven gytijtik és nem keriil a haztartasi hulladékok kozé. A vélaszadok
91,7%-a az elemeket, 61,5%-a a gyogyszereket, illetve az olajat és a zsira-
dékokat, 56,4%-a a festékes dobozokat gyijti szelektiven (7. tablazat).

7. tablazat: Hogyan gyiijti a veszélyes hulladékot és az hova keriil?

g , Ola;j, Festékes
Lehetdség Elem Gyogyszer ssiradékok doboz
Nem gylijtém szelektiven, a hdztartdsi
hulladék kézé keriil 8 42 32 39
Szeillfelitlven gylijtém és a megfeleld 143 96 96 88
gylijtékbe teszem
Egyéb 5 18 28 29
Osszesen 156 156 156 156

Forras: Kérdbives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

Sajnos kérddives lekérdezésiink kevés feldolgozhato eredményt szol-
galtatott arra vonatkozoan, hogy az egyes hulladékokat hogyan, mire
hasznositjak ujra a megkérdezettek. A megkérdezettek nagyon kis arany-
ban hasznositjak tjra a héaztartasokban keletkezd hulladékokat. Nyitott
kérdésekre adott valaszok soran kideriil, hogy az ujrahaszndlat és jra-
hasznositas fogalmak nem egyértelmiien elhataroltak a kdztudatban.



68 Gazdasdag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2021/2.

Az livegeket, a papirt, a fa alapanyagu hulladékokat ¢s a textilt hasz-
nositjak inkébb a héaztartasi hulladékok koziil. Az tivegeket leginkabb be-
fozésre, tarolasra hasznaljak a késdbbiekben. A papirt csomagoldanyag-
nak, kreativ projektekhez hasznaljak fel, valamint 6sszegytijtik a gyere-
keknek papirgyiijtésre. Fabol butorokat készitenek, illetve ezeket is fel-
hasznaljak kreativ, kézmiives feladatokhoz. A textilbdl ) ruhdkat készi-
tenek vagy a megunt, elnyiitt ruhadarabokat takaritashoz hasznaljak a
megkérdezettek.

A 156 megkérdezett leggyakrabban ismerdsoktdl (60,3%), a hulla-
dékkezelé cég honlapjardl (53,8%), a Facebook kozdsségi oldalrol
(50,0%) és szorolapokbdl (47,3%) szokott informaciot gytijteni a szelek-
tiv hulladékgytijtéssel kapcsolatban (3. abra).

(n=156)
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3. abra: Honnan szokott informaciot szerezni a szelektiv
hulladékgyiijtéssel kapcsolatban?

Forrés: Kérdbives kutatds eredményei alapjan sajat szerkesztés

A lakossag szamara fontos, hogy a hulladékgazdalkodéssal kapcsola-
tos aktudlis informéciok a kiilonb6z6 kommunikacids csatorndkon keresz-
til eljussanak a lakossaghoz (4. abra). A megkérdezettek leginkabb a
lomtalanitasi id6pontokrol (73,0%), a hulladékudvarra vihetd hulladékok
tipusardl (72,5%), a szelektiven gylijthetd hulladékok feldolgozasarol
(71,4%) szeretnének informaciot kapni.
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(n=189)
Milyen hulladékot vihet a hulladékudvarra? 137 45
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Hogyan tudok otthon komposztalni? 67 107 15

Hogyan hasznosithatom Ujra a hulladékot? m13

Mi torténik a szelektiven gyijtott

hulladékkal? 15 46 L
Mit, milyen szelektiv hulladékgyjtGbe
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4. abra: A hulladékgazdalkodassal kapcsolatban mire szeretne tobb
informacidot kapni?
Forras: Kérddives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

A szelektiv hulladékgytijtéssel és a hulladékok wjrahasznositdséval
kapcsolatban megkérdeztiik a valaszadokat, hogy mennyire tartjak magu-
kat altalanossdgban kdrnyezettudatosnak. A 189 fobdl 33 f6 nem gytjti
szelektiven a hulladékot és nem is hasznositja Gjra a kiilonb6z6 hulladék
fajtakat. Azonban altalanossagban a 33 f6bdl 4 f6 véleménye szerint kor-
nyezettudatos, de még szeretne fejlédni, illetve 7 {6 inkabb kornyezettu-
datosnak vallja magat. A 156 f6bol 79 f6 még szeretne fejlédni kornye-
zettudatossag szempontjabol, 12 {6 teljes mértékben kdrnyezettudatosnak
érzi magat, mert mindent megtesz a kornyezet védelme érdekében és 39
f6 inkdbb kornyezettudatosnak vallja magat. Osszességben megallapit-
hatd, hogy a megkérdezettek 74,6%-a inkdbb kdrnyezettudatosnak vallja
magat (5. dbra).
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5. abra: Osszességében kornyezettudatosnak tartja magat?
Forras: Kérddives kutatas eredményei alapjan sajat szerkesztés

Kovetkeztetések

A kovetkeztetéseket a tanulmany elején felvetett hipotézisekhez kapcsol-
tan a kovetkezoképpen lehet megfogalmazni.

Bér a szelektiven gytijtott hulladék aranya folyamatosan nd, a szelek-
tiv hulladékgytijtéssel kapcsolatos informaciok kore hidnyos, ami a kor-
nyezettudatossagra is negativan hat (Monostori—Hdrich, 2008). Ezt egy-
részt a 2. abrdval, mésrészt a szelektiven nem gyUjtok attitlidjére adott
valaszaival is ald lehet tdmasztani. A kommunikaciés csatornak tekintet-
¢ben a hulladékkezeld vallalatoknak a honlapon, kozdsségi oldalon és
nyomtatott formaban is sziikséges tajékoztatni az igénybe vevoket, hiszen
ezeket a kommunikacios csatorndkat jelolték meg a megkérdezettek. A
kérdések alapjan megallapithatd, hogy a valaszadok szelektiv hulladék-
gytjtéssel kapcsolatos informécidi hianyosak, a tudatos hulladékkezelés
eléréséhez még tobb informaciokra van sziikségiik kiillonb6zé kommuni-
kaci0s csatornakon keresztiil még akar olyan alapinforméciok vonatkoza-
saban is, hogy melyik szinli gyiijté melyik szelektiven gytijthetd hulladék
elhelyezésére szolgal. Még a leginkabb kozismert és elterjedtebb gytijto-
ket is csak a valaszadok 70-80%-a ismeri pontosan (sarga — milanyag —



Németh—Mészaros: Lakossdgi attitiid vizsgalat Gyér-Moson-Sopron megyében... 11

77,2%; sziirtke — fém — 72,0%; kék — papir — 70,4%). Az els6 hipotézist
tehat elfogadtuk.

A masodik hipotézis a szelektiven nem gyljtés mogotti okokra he-
lyezte a hangsulyt. A bizonytalansdg (Monostori—Hérich, 2008) és a sziik-
séges infrastruktira hidnya (Misik—Karasz, 2006) negativan befolyasolja
a szelektiv hulladékgytijtési hajlandosagot. Ez a bizonytalansag legtobb-
szoOr a szelektiven gytijtott hulladékok tovabbi sorsaval kapcsolatos. A va-
laszadok még a lakéason beliili helyhianyt, az elégedetlen infrastrukturat, s
a szelektiv szigetek lakhelytdl valo tavolsagot emlitették leggyakrabban,
igy a masodik hipotézis is elfogadhato.

Az Gjrahasznositas és Gjrahaszndlat haztartasokban torténd megva-
l6sitasa kapcsan megallapithato, hogy a 156 szelektiven gylijtébdl 10-10
6 hasznositja Gjra az tiveg és papir hulladékot, 9-en a fa, illetve fa alap-
anyagu hulladékot és 7-en a textil eredetii hulladékot. A tobbi hulladékti-
pus esetén az Gjrahasznositas nem, inkabb a gytijtéedényekbe, gyiijtdszi-
getre torténd elhelyezés a jellemzo. Tehat a harmadik hipotézis is elfogad-
hato.

A Gyo6r-Moson-Sopron megyében végzett kutatasunkban résztvevo
156 szelektiven gytijt6 valaszado koziil (5., 6., 7., 8. tabldzat) legtobben a
milanyagot (98,7%), a veszélyes hulladéknak szamito elemet (94,8%), a
papirt (92,9%) és az tiveget (88,5%) gyijtik elkiilonitetten. Ezeket a fa- és
textilhulladék, a kerti hulladék, az egyéb veszélyes hulladékok, a konyhai
hulladék és a fém szelektiven torténd gytijtése koveti. igy a Misik-Karasz
(2006) alapjan megfogalmazott negyedik hipotézis elvetésre keriilt.

A kiterjesztett kutatasban hasonld elemzéseket készitlink Vas és Zala
megyékre, illetve részletesen vizsgaljuk a Nyugat-Dunéantil haztartasai-
nak jrahasznositasi gyakorlatat.
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Artificial intelligence — the Gamechanger
in the automotive industry to counteract material shortage
in a crisis

Thomas Solderits*

ABSTRACT: This paper researches the hypothesis: Artificial intelligence can
counteract material shortage, caused by a crisis in the automotive industry.
The methodology of the article is a literature review of the state of the art of
artificial intelligence and the possible impact of artificial intelligence in a cri-
sis as well as interviews with experts and executives from the automotive in-
dustry. The research results show that with the help of artificial intelligence,
a crisis can be detected at a very early stage and serve as the basis for early
warning systems to counteract the crisis and its consequences.

KEYWORDS: leadership, artificial intelligence (Al), corona crisis, automo-
tive industry
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Introduction

Intel, the American chip-maker, has outlined plans to spend US$20 billion
to build new plants in Arizona. But that is less than the US$26 billion that
Intel spent on share buybacks in 2018 and 2019, money the company
could have used to expand capacity — titled the New York Times (Good-
man—Chokshi, 2021).

The Journal Automotive Logistics featured the headline “Material
shortages are forcing a supply chain rethink in automotive”. Governments
are increasing scrutiny across the supply chain and adopted a draft Supply
Chain Act to ensure that companies are compliant with ethical legislation,
including human rights across global supply chains (Chow, 2021).

The crisis has been going on for 2 years now and material shortages
of electronic components as a consequence of the COVID-19 crisis are
still causing a serious problem in the automotive industry in many current
supply chains. Manufacturers are working on minimizing the risks and

1 DI(FH) Thomas Solderits MBA PhD-student at the University of Sopron
(thomas.solderits@gmx.at and b8z3cf@uni-sopron.hu)


https://doi.org/10.21637/GT.2021.2.05

76 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2021/2.

expanding production to multiple lines and countries. Another conse-
quence of counteracting the shortage of materials on the customer side are
larger inventories and multiple source supply. But can suppliers and cus-
tomers afford this in the long term, or is the cost pressure so high so that
once the crisis has subsided, cost savings are the top priority, ahead of risk
minimization?

Artificial intelligence (Al) has already arrived in the industry and the
possible applications are almost limitless. The automotive industry, its
managers and leaders have long understood that Al can not only make
decisions accurately and sustainably, but also that "big data" and very fast
calculations would not even be possible without Al. But can Al also coun-
teract a crisis and its consequences or are the expectations of this new
technology too high?

The methodology of the article is a literature review of the state of the
art of artificial intelligence and the possible impact of artificial intelli-
gence in a crisis, as well as interviews with experts and executives from
the top ten companies in the automotive industry (Kords, 2022). In the
research for this paper it was discovered that making fast and reliable de-
cisions is actually the supreme discipline of Al and there are already nu-
merous existing applications.

The result of this scientific research is unequivocal and the hypothesis
is supported: Artificial intelligence can detect a crisis at an early stage and
counteract the crisis as well as its consequences like the material shortage
in the automotive industry.

Artificial intelligence, current state of the art

Al has been around for less than a century as a technology. In spite of this,
it has made significant progress. The quick advancements in this sector
have piqued the interest of many technologists throughout the world, and
many firms from many industries, as well the automotive industry, are
eager to learn more about its possibilities. For a science that has accom-
plished so much in such a short period of time, it is critical that persons
interested in working in Artificial Intelligence examine the field's roots,
current breakthroughs, and future growth potential to obtain a better un-
derstanding of the area.
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Prasad and Choudhary (2021) summarize in their research the signif-
icant developments achieved in Artificial Intelligence in numerous disci-
plines, from its conception to its current condition and future prospects. It
includes topics such as the turing machine, the turing test, historical break-
throughs in Al, expert systems, big data, robots, current developments in
Al across numerous domains, and future research potential.

Until a few years ago executives and managers in the automotive in-
dustry were convinced that the experience and judgment of an expert
could not be replaced by any machine in this world, however large, com-
plicated and expensive, but the question “Can a machine judge?” is prob-
ably the wrong question.

At the IEDC conference, Daniel Susskind (2018) spoke about “Arti-
ficial Intelligence and its impact on leadership” and explained this ques-
tion by asking two counterquestions. “What do people expect from ex-
perts?”” When facts are unclear because the available information is insuf-
ficient or inaccurate, people do not know what to do and trustingly turn to
experts. The experts then judge on the basis of experience in their respec-
tive fields. The second question is not whether machines are capable of
judging, but whether they can deal with these uncertain facts better than
an expert. In most cases, this question is answered with a clear “yes”, be-
cause that is the strength of the Al, the handling of large amounts of data
in a very short time.

Based on a dermatological example, the researcher explained how a
computer can assess a photo of a freckle with even better accuracy as re-
nowned doctors. Because the machine does not know anything about med-
icine, the process underlying this system does not designed to mimic a
human doctor’s choice. Instead, it employs a pattern recognition algorithm
to explore a library of thousands of photographs for correlations between
the images and the target image. This is a thorough examination of much
more instances than any human doctor could reasonably deal with in a
lifetime. It does not matter if a human doctor is unable to articulate how a
patient is diagnosed; a computer can do it in a different way (Susskind,
2018).

The report “Artificial intelligence for decision making in the era of
Big Data — evolution, challenges and research agenda” identifies the is-
sues related to the usage and effect of reinvigorated Al-based decision-
making systems, as well as a series of research recommendations. It co-
vers Al for the so important area in the automotive industry, the decision-
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making in general, as well as the specific concerns surrounding the inter-
action and integration of Al to help or replace human decision-makers.
The study proposes twelve research suggestions in terms of conceptual
and theoretical development, Al-technology-human interaction, and Al
implementation in order to promote research on the use of Al for decision-
making in the age of big data. The article in the International Journal of
Information Management, confirmed the great advantage of Al in the de-
cision making process, especial in the area of big data analysis as in the
automotive industry (Duan—-Edwards—Dwivedi, 2019).

The effect of COVID-19 on the automotive industry

Without the many Chinese manufacturers of components and semicon-
ductors, the global automotive industry would simply be unthinkable. The
Corona crisis not only had an enormous impact on the automotive sector,
but on all sectors of the economy — worldwide. Securing a high level of
supply chain performance is a demanding endeavor — even in a perfect
environment. Balancing competing interests, coordinating raw material
supply and information flow, collaborating with partners, and forging and
sustaining a trusting relationship are difficult to do in order to satisfy client
requirements.

The latest outbreak of COVID-19 permanently changed the entire
supply chain and the value added activities of supply chains are becoming
increasingly more important. In a situation like this, the inventory and or-
ganizational method is crucial to preventing a production stop at the end
of the supply chain at the customer.

The reaction to the crisis

The first logical reaction to the impending crisis in the automotive sector
were additional orders to secure inventories and avoid material shortages,
as the experts expected the crisis to end quickly and believed that the prob-
lems were only short-term. However, since many companies tried to se-
cure production by ordering additional material, the manufacturers very
quickly reached their capacity limits. In addition to these challenges in
production, there was the problem of logistics, as flights were cancelled
to counteract the spread of the virus and the materials could not be deliv-
ered to the customers, even if the problem of multiple orders could be
solved by sophisticated risk systems.
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The changes in Asian transportation cost and transportation time in-
crease are listed as follow (Pato—Herczeg, 2020):

+ Road freight — cost increase 50% to 300% — transport time depend

on infected area.

Rail freight — cost increase 20% to 100% — transport time increase
50% to 150%.

Sea freight — cost increase 0% to 50% — transport time increase 0%
to 50%.

Air freight — cost increase 100% to 500% — transport time increase
100% to 600%.

In the future, it will be necessary to review the status of suppliers and
consumers, as well as the flexibility of the organization's long-term strat-
egy, in relation to the economic outlook. Precautions must be taken to
select optimal stock levels to respond to major fluctuations. Based on past
experience, it is difficult to prepare for such large economic shocks. In
order to maintain production processes while keeping stock levels as low
as possible, proactive planning is required. It is important to build flexible
organizational structures in order to be able to react very fast to changes
(Pato—Herczeg, 2020).

Wu et al. (2021) publication conducted an empirical analysis of the
structure of the global electronic components market and examined sup-
ply and demand in the market. The analysis showed that:

- Anti-pandemic measures and reallocation of market resources are

the short-term variables unbalancing supply and demand.

- The global shortage of electronic components is expected to con-
tinue, which increases the risk of a break in the industrial chain,
because it is a long industrial chain that depends on effective cross-
border cooperation, but there is no international prevention and
control system.

Both publications, the article by Pato and Herczeg (2020) and by Wu
et al. (2021) expressly point out that future effects of crises, especially
those of material shortages for electronic components in the automotive
industry, can only be dealt with by very close cooperation between cus-
tomers and suppliers — a fast and efficient reaction from the whole supply
chain is essential.

Interview about the impact and the reaction in the crisis

In addition to the literature research on the current state of Al and the
problems in material logistics caused by the COVID-19 crisis, interviews
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with specialists and managers from the affected area in the automotive
industry are an essential part of the methodology of this work. In this way,
what is “read” in the literature can be confirmed by the “affected” experts
and the problems can be described in more detail from them.

The interviews were done from the author, who is working in a man-
ager position in the automotive industry, conducted with executives and
managers, affected by the material shortage in this industry branch. Since
the crisis was not predictable by anyone (and is still ongoing), several
strategies were developed and implemented in the automotive industry. In
order to show this process, the interviews are presented in chronological
order. The partially contradictory strategies correspond to the crisis and
the constantly changing circumstances — this is intentional and should re-
flect the many changes of directions and updates in the strategies to fight
material shortage. The following interviews were done in one of the top 6
companies globally (Kords, 2021) with managers and leaders with at least
the responsibility of an area (EU, ASIA or NAFTA). In order to better
illustrate the extreme scope of this impact, the original text from the inter-
view was transcribed word for word as far as possible — presented in italics
—and only small summaries were transcribed in a compressed form by the
author — in standard font.

January 2020

Interview with the Head of purchasing Europe: “We are aware of the

crisis in China and have already counteracted this with increased

call-off numbers for electrical components. Furthermore, we have se-
cured contracts with the suppliers that guarantee us the ability to de-
liver”. At that time, the suppliers still confirmed the requested quan-
tities of the call-offs.

March 2020

Interview with the Head of Hardware Europe: “The strategic pur-

chasing department contacted us that they shift to second source in

Europe and NAFTA as some components from China are not availa-

ble. We have a sustainable second source strategy, which means, dur-

ing the development process we already validate critical components
from several suppliers for of the product. So now we have the ability
to change the supplier in short notice to keep the production run-
ning”’.

April 2020

Interview with the Head of purchasing Europe: “We have problems

to get to the second source because the majority of the production of
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electronic components in China is affected by the crisis and other
companies in the automotive sector are also increasing call-offs. On
top of this problem, many flights are blocked and urgent deliveries
will soon no longer be able to meet the orders”.

October 2020
Interview with the Head of Hardware Europe: “We have already had
line stop in the production and nearly all customers needed to ramp-
down their call-offs. In our department, we start the first re-designs
of our products (mainly high runners) in order to release suppliers
for new components, which are available on the market. This process
is very time consuming and financially expensive”. The situation was
no longer sustainable and the entire industry sector had to adapt. This
means that some products with electronic components were produced
with the second source parts, but for some products it was even nec-
essary to choose new manufacturers and suppliers, re-design the hard-
ware, adapt the software (especial for micro controllers and other
semiconductor elements) and to validate the products with these com-
ponents.

February 2022
Interview with the Head of Equipment and Manufacturing global:
“We are still in a very turbulent time,; Nothing is as certain as uncer-
tainty! We have already had to postpone ongoing development pro-
jects to respond to the shortage of materials to re-design current
products to get deliveries to the automobile manufacturers back in to
bring the agreed call numbers. New developments such as high per-
formance computers, where the autonomous driving logarithm is cal-
culated, are affected and will be delayed”.
Interview with a global acting Project Director: “We calculate per
product with costs in the range of up to € 300,000 for standard com-
ponents and up to € 600,000 for the re-design of micro controllers.”

As noted prior to the interviews, the survey was conducted in one of
the largest global suppliers in the automotive industry, which means that
the cuts in small companies are even greater and some companies already
are, or will go bankrupt.
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Crisis management using artificial intelligence

The German Federal Ministry of the Interior defines a crisis: “In the public
perception, the concept of crisis is closely linked to the concept of catas-
trophe. According to the relevant laws of the federal states, a catastrophe
is usually defined using two conceptual elements: First, there is an event
that endangers or damages the life or health of numerous people or ani-
mals, the environment, significant property or the vital supplies of the
population. Secondly, the defence against and combating this event re-
quires uniform management by the competent (disaster control) authority.
Catastrophes and major damage events are therefore also crises in the
sense of the guideline” (German Federal Ministry of the Interior defines,
2014).

The following two subchapters are divided into how artificial intelli-
gence can already support before a crisis — in the sense of situational
awareness — as well as possible crisis management when the crisis has
already arrived.

The possibility of Al-support in pre-crisis

“Situational awareness” is a critical disaster response process that gives
tactical information to first responders during and after disasters. Tech-
nology may assist in obtaining the essential situational awareness, which
can then be utilized to make practical, life-saving decisions in the event
of a catastrophe. Following an earthquake or flood, for example, these
considerations can involve evacuating the most dangerous areas or as-
sessing tactical options for deploying crucial resources like medication,
food, water and another necessary expedients. Scientists are concentrating
their efforts on enhancing how computers can assist and optimize situation
awareness systems utilizing artificial intelligence, which can also support
in case of material shortage in the automotive industry by early warning.

Mayank Kejriwal (2019) is a major researcher of the University of
Southern California on the project THOR (Text-enabled Humanitarian
Operations in Real-time) project. The LORELEI (Low Resource Lan-
guages for Emergent Incidents) aims to build capabilities for low resource
languages that are less generally spoken; human language technology is
often built for widely spoken languages like English.

The situation awareness system THOR is based on open-source tech-
nology. During a crisis, Twitter, Facebook and other text messengers pro-
vide a fast source of data, and multidisciplinary Al research is developing
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a platform for information, which can be adapted to different areas — also
for the automotive industry — to identify and address critical situations
utilizing this data. Due to the availability of public data and its real-time
use, that data serves as a significant avenue for crisis informatics, in the
private sector, as well it is possible to adapt in all areas of industry branch.
Many people with phones may send messages about their present situation
during a humanitarian crisis, reporting on topics that are of urgent rele-
vance to their well-being. Even if they carry a relevant hashtag (a keyword
or topic label), some messages may be useless because the body of the
message lacks data directly related to the event; other tweets may be per-
tinent but have strange spellings or utilize idioms. The quick deployment
of assistance necessitates the identification and sorting of the ‘corpus' or
body of data in real-time. Clearly, humans would be unable to do this ac-
tivity without major assistance, and here is where Al-technology advance-
ments come in. Algorithms extract key signals or data pertaining to places
and person names, which may subsequently be used to route resources to
victims and rescuers. The method guarantees that limited cognitive and
physical resources on the ground are used to their full potential to control
risk and hazard. Importantly, these communications may be categorized
by urgency, allowing assistance to be directed to the places that are most
in need (Kejriwal, 2019).

The THOR Al can support natural disasters such as floods, fires,
storms, but also mass shootings and major accidents, with the use of time-
sensitive social media data and can support crisis management by helping
victims and signaling the presence of risks. After further development, the
THOR system is also able to detect abnormalities in long-term changes,
such as the beginning of possible epidemics like COVID-19 crisis and can
support in that way to find strategies to counteract material shortage in the
automotive industry. With that system there would be a early warning sys-
tem, not only for the automotive industry, but for all areas affected by the
crisis — in the private, as well the working world.

Crisis management in the crisis

Smart cities support the integration of traditional urban infrastructure with
information technology to improve the city’s quality of life and provide
long-term urban services. It requires collaboration between the public and
commercial sectors, as well as collecting and analyzing large amounts of
data — the perfect job for the Al. In addition, smart cities (also based on
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artificial intelligence) need systems to manage crisis scenarios in health-
care. Authorities need to pay better attention to individuals in times of
health crises in order to provide competent services. On social networks,
sentiment analysis can provide useful information about public opinion
about government actions. Against this background, this study by Hilal et
al. (2021) present a novel Al-based tool for crisis management in health-
care in smart cities. This research has created a novel approach to identi-
fying people's emotions during healthcare crises. Pre-processing, feature
extraction and classification are part of this approach. The methods used
to pre-process the Twitter data are noise removal, tokenization, normali-
zation and stemming. After pre-processing, the input tweets are fed into
the model for feature extraction and using Twitter data to validate the rel-
evant sentiment class labels and score the results against a variety of met-
rics. The experimental results showed that this approach outperformed
current state-of-the-art techniques and can be further improved in the fu-
ture by integrating feature selection and outlier detection approaches (Hi-
lal et al., 2021).

Just with simple and small adaptions, this system could support also
the automotive supplier industry during a crisis by using the same model.
In general, this example in healthcare shows that Al can be used to con-
nect the information from different network together — even it seems there
is no value add in the first view, like the health care sector and the auto-
motive sector.

Result and Interpretation

With the work of Kejriwal (2019) and his THOR project, it is possible to
recognize a crisis at very early stage, to counteract material shortage in
the automotive industry. The interviews from the affected automotive in-
dustry in chapter 4.2. once again confirm how important a quick response
and sophisticated logistics strategy is.

With the approach of Hilal et al. (2021), authorities can use sentiment
analysis to better care for individuals in times of health crises in order to
be able to provide competent services and thus get the crisis under control
or end it as quickly as possible. This further supports the scientific results
of Pato and Herczeg (2020) to counteract the effect of the delay in delivery
and the increase in material prices in the automotive industry in the
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COVID-19 pandemic, as well as the work of Wu et al. (2021) to minimize
the risk of disruption in the automotive supply chain.

With these references, the hypothesis is supported: Artificial intelli-
gence can counteract material shortage, caused by a crisis in the automo-
tive industry.

Conclusion

Artificial intelligence can counteract material shortages caused by a crisis,
in two areas:

- to recognize a crisis at an early stage in order not to let it arise in
the first place or to keep the effects of a crisis in the automotive
industry to a minimum;

- inacrisis, to provide people with better and competent services in
the automotive industry and thus get the crisis under control and
end it as quickly as possible.

The Al algorithm from the early warning system THOR has been op-
timized for natural disasters (e.g. earthquakes, floods or fires). The re-
searchers can also optimize the system for epidemics such as the corona
crisis in a very short time to recognizes Corona clusters in the early stages
and show ways of counteracting them to support material shortage in the
automotive industry.

There is such a complex world that future crises and their effects can-
not be foreseen at this time. Who would have thought that a speculatively
bloated real estate market (real estate bubble) in the USA would result in
a global economic crisis? Also nobody could foresee the consequences of
a virus that broke out in Wuhan in 2019 and shook the whole world in
terms of health and economy ... and is still ongoing with consequences
that will last for years.

The advantages of Al is exactly this adaptability and big data han-
dling in real time, so researchers all over the world are confident to coun-
teract future crises with this technology. It is up to governments to unlock
the enormous potential of artificial intelligence and adapt data protection
regulations so that this enormously important data can also be used for
such systems.
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A PhD-fokozat értéke a gazdalkodas-
és szervezéstudomanyok teriiletén
— 30 éves szubjektiv visszatekintés

Székely Csaba'

ABSZTRAKT: 1993-ban, a felsGoktatasrol szolo torvény kihirdetésével indul-
hatott el hivatalosan a PhD tudomanyos fokozattal kapcsolatos képzés a magyar-
orszagi egyetemeken. Csakhamar megjelentek a gazdalkodas- és szervezéstudo-
manyi terilileten képzésre jogosult, akkreditalt doktori programok (késobb dok-
tori iskolak). Ezek irant (csakugy, mint a miiszaki teriiletek irant) a palyafutasu-
kat nem csak a kutatasi vagy felsooktatasi teriileten elképzeld jeloltek, hanem a
gyakorlatot, a kiilonb6z6 intézmények és vallalkozasok allasait valasztok is ér-
deklédeést mutattak. A doktorképzésre jelentkezOk akkor még csak reményked-
hettek abban, hogy dontésiik pozitiv irdnyba fogja befolyasolni palyajukat, azaz
szamukra értékes lesz a tudoményos fokozat megszerzése.

A tanulmany 30 éves témavezetdi visszatekintés alapjan, 33 PhD-fokozatot szer-
zett, és azota kiilonbozo szakteriileteken tevékenykedo egykori hallgatd megkeér-
dezésével kisérelt meg valaszt talalni azokra a kérdésekre, amelyek ma is foglal-
koztathatjak a tudomanyos kozvéleményt, de féleg a PhD-képzést valasztani
szandékozo egyetemi hallgatokat. Ha a fels6oktatasban képzelik el palyafutasu-
kat, van-e esélyiik a PhD-képzés miel6bbi eredményes abszolvalasara, és a disz-
szertdcido megvédésére? Megéri-e a tobb éves tovabbtanulds azoknak is, akik
nem kifejezetten oktatdi vagy kutatoi palyat valasztanak? Hogy vélekednek a
doktori képzéssel kapcsolatos kiilonb6z6 akadalyokrol a mar tudomanyos foko-
zatot szerzettek?

A tanulmany részben a szakirodalom, részben a sajat felmérés alapjan kivan va-
laszt adni a felvetett kérdésekre. A valaszok tobbsége pozitiv és tamogatd, de
nyilvanval6 eltérések is vannak a kiilonb6z6 szakteriiletek képvisel6i, vagy az
eltérod élethelyzetek esetén.

KULCSSZAVAK: PhD-képzés, a tudomanyos fokozat értéke, gazdalkodas- és
szervezéstudomanyok

JEL-kodok: All, A29, 121, M20
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Bevezetés

A felsOoktatasrol szolo LXXX. torvény ismerte el az egyetemek jogat
doktori (PhD) képzésre és oklevelek kiaddsara 1993-ban. A toérvény 91. §
(1) bekezdése szerint az egyetem doktori képzésre és doktori fokozat oda-
itélésére azon a tudomdanyteriileten, illetdleg tudomanyagban jogosult,
amelyben arra valo alkalmassagat a MAB? allasfoglalasaban elismerte. A
torvény érvénybe 1épése utdn hamarosan megindult a doktori programok
alapitasa és MAB altali akkreditalasa, tobbek kozott a gazdalkodas- és
szervezéstudomanyok teriiletén. Magyaroroszagon az 1992. évi ideigle-
nes, majd az 1994. évi végleges akkreditacid keretében jogositottak fel
egyetemeket a doktori képzésre (Rona-Tas, 2003).

A tudomanyos kozélet kezdettdl fogva fokozott figyelemmel kisérte a
doktori programok ¢és iskolak miikddését. Tobb kutatasi program és tudo-
manyos kozlemény vizsgalta a doktorképzés eredményességét, €s probalt
valaszokat adni az eredményes vagy kevésbé eredményes miikodés okaira,
a fejlesztés lehetdségeire. A tanulmany egyrészt attekinti a kozgazdasagtani
¢s a gazdalkodastudomanyi doktorképzésrdl az utdbbi idében sziiletett leg-
fontosabb kozleményeket, masrészt feltarja a PhD-fokozat megszerzésére
torekvok céljait, indokait. A szakirodalmi elemzés elsddleges célja infor-
maciok gylijtése a tanulmany cimében megfogalmazott {6 kérdés megvala-
szolasahoz: mit érhet a PhD cim a gazdalkodas és szervezéstudomanyok
teriiletén? Nyilvanvalo, hogy a piacon nehezen mérhet6 a megszerzett dok-
tori fokozat értéke, és erre a kérdésre a tudomany sem tud egyértelmi va-
laszt adni, ezért a szakirodalom értékelése mellett a konkrét kérdésre ira-
nyul6 elemzésekre is tdmaszkodni kell. A tanulmany sajatos modszert al-
kalmaz: a szerz6 témavezetésével PhD-fokozatot szerzett 33 egykori hall-
gatd megkérdezésével, 30 év tapasztalatait felhasznalva vonja le a kovet-
keztetéseket az itt feltett fontosabb kérdésekre.

A PhD-képzés helyzetének attekintése a gazdasagtudomanyok
teriiletén

Papanek és munkatarsai (2011) az MTA IX. Osztaly Ipar- és Vallalatgaz-
dasagi Bizottsaga altal gytijtott informacidk alapjan azt vizsgaltak, hogy

2 Magyar Fels6oktatasi Akkreditacios Bizottsag
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mely egyetemek, milyen szakmai programokkal vallalnak szerepet a gaz-
dalkodas- és szervezéstudomanyok PhD-képzésében. A képzések fobb
jellemzdinek megismerése céljabol tizenkét doktori iskola vezetdinek kér-
déivet kiildtek ki, amelybdl tiz visszaérkezett valaszt tudtak értékelni. A
valaszadok szerint az értekezésekben feldolgozando témakra 4ltalaban a
doktori tanacsok, illetve a témavezetdk tesznek javaslatot. Feltlind volt,
hogy a doktori iskolak nem torekedtek arra, hogy a vallalatok altal felve-
tett témakat dolgozzanak fel a doktorjeloltek. A vizsgalt PhD-értekezések
témai — az egyes iskolak jelentds specializacioja mellett — 0sszességiikben
csaknem teljesen lefedték a gazdalkodas- és szervezéstudomanyok teriile-
tét. A felmérési eredmények szerint a doktori iskoldk elsdsorban harom
nagy kérdéskort tekintenek f6 témajuknak: a vallalati versenyképesség, a
kis- és kozepes vallalatok gazdalkodasa, és a K+F és innovacioé kérdéseit.
A témavalaszték bOvitését azonban a legtobb egyetemen iddszeriinek itél-
ték. A legtobb doktori iskola a témavezetdkre bizta az értekezés vazlata-
nak kialakitasaval kapcsolatos egyeztetéseket. Az értekezések értékelését
opponensek végzik, és ,,munkahelyi” vitdkon értékelik a disszertaciok
elso tervezetét. Egyes egyetemek kiilfoldi opponensek felkérésére is tore-
kedtek. A felmérésben a PhD-képzés fels6oktatasban, illetve a kutatdin-
tézetekben betoltott szerepe mellett a szakember utanpotlas helyzetére vo-
natkozoan is kérdéseket tettek fel. Megallapitottak, hogy a PhD-fokozat
presztizse a hazai gazdasagi gyakorlat szdmos tovabbi szférajaban, min-
denekeldtt a vallalatok korében Iényegesen kisebb, mint a fejlett orsza-
gokban. Még a vallalati kutatohelyek tobbsége is ritkan keresi a fokozattal
rendelkezdket. A helyzet megvaltoztatasa nem csekély erdfeszitéseket ko-
vetelne mindenekeldtt abban, hogy a doktori iskoldk fokozottabban ve-
gyék figyelembe a gyakorlat igényeit.

M. Fried és Horvath (2012) a tudoményos fokozattal rendelkezdok
¢letpalyait vizsgalta, elsdsorban a mobilitds kdzéppontba allitasaval.
Nemzetkdzi egylittmitkddés keretében, 2010-ben késziilt a felmérés a tu-
domanyos fokozattal rendelkezdk elémenetelérdl. A fokuszba allitott mo-
bilitasi témakor a szerzok szerint az Eurdpai Kutatasi Térség koncepcio-
janak egyik leglényegesebb eleme, ezért tartottak fontosnak annak kimu-
tatasat, hogy a hazai tudomanyos intézmények mellett a vallalkozasok is
aktivan hozzajarulnak a tudas szabad dramlasahoz. A vallalkozési szektor
tudomanyos fokozattal rendelkezd munkavallaléi ugyanolyan aranyban
toltottek legalabb hat honapot kiilfoldon a vizsgalt idészakban, mint a fel-
sOoktatasban dolgozok. A felmérést a témaban késziilt interjuk elemzésével
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is kiegészitve megerésitették, hogy a fiatal kutatok nemzetkozi és/vagy ha-
zai munkahelyek kozotti mozgasa Magyarorszagon is természetes része
lett a kutatdi életpalyanak. Kiilfoldre tobbnyire a palyakezddk mennek,
elsdsorban szakmai okokbol, a késébbi karrier megalapozasa érdekében.

Gyorfty (2013) a magyaroroszagi gazdasagtudomanyi doktori iskolak
néhany jellemzdjét mutatta be egy kérddives felmérés alapjan. 18 kozgaz-
dasag-, illetve gazdalkodas- és szervezéstudomanyi doktori iskola koziil 13
iskola vett részt a felmérésben. A fokozatot szerzett hallgatok valaszai alap-
jan megallapithato volt, hogy altalanos az 6t éven tali fokozatszerzési 1do.
Nyolc doktori iskolaban a hallgatok 70 szazaléka 6t évnél hosszabb id6 alatt
szerezte meg fokozatat. Jellemzd volt a nagymértékii lemorzsolodas, igy a
beiratkozott hallgatoknak csak 27 szdzaléka szerzett tudomanyos fokozatot.
A fokozathoz kapcsolodo publikaciok szama atlagosan 6t, egyediil a Sze-
gedi Tudomanyegyetemrdl jeleztek 8-12 publikaciot.

Michalkoé ¢és Zsoka (2016) ,,Quo vadis Gazdasagtani Doktori Iskola”
cimmel a Budapesti Corvinus Egyetemen vizsgalta az egyik legnagyobb
hallgatoi 1étszammal rendelkez6 miihelyét. A doktori iskola vezetése
2015 oktoberében online kérddives felmérést végzett oktatdi és hallgatodi
korében a fejlesztendd teriiletek feltarasa céljabol. A kérddivet 113 £6 tol-
totte ki. A vizsgalatok alapjan megallapitottdk, hogy BCE Gazdalkodas-
tani Doktori Iskola a hazai gazdalkodas- és szervezéstudomanyi képzés-
ben résztvevokkel, illetve az egyetemen miikodo tarsintézményekkel valo
Osszehasonlitasban is eredményesen mitkddik. A sikerek ellenére az okta-
tok €s a hallgatok elismerik a reformok sziikségességét. A megkérdezettek
egyetértettek abban, hogy az eddigiekhez képest sokkal nagyobb hang-
sulyt kell helyezni a kutatasra. Torekedni kell a nemzetkdzi projektekhez
vald csatlakozasra, és fokozni kell a nemzetkozi konferenciakon vald sze-
replés intenzitasat. Kiemelték, hogy nagyobb hangsulyt kell helyezni a
hazai és nemzetkozi (lehetdleg iparagi) kutatdsokban valo részvételre.

Féabri (2018) egy 2001 ota, harom adatfelvételi ciklusban (2002,
2006-2007, 2014) lezajlott kutatasi program alapjan 0sszegezi a doktoral-
tak véleményét arrol a kérdésrdl, hogy mire és mennyire jo a PhD-fokozat.
A kutatas alapfeltételezése az volt, hogy a PhD-képzés és fokozat egyre
inkabb nem kizarélag a tudomanyos palya kezdetét jelenti, hanem olyan
legfelsébb szintli fels6foku képzés, ami a gazdasagban és a tarsadalom
kiilonboz6 teriiletein is egyre nagyobb mértékben hasznosul. A vizsgala-
tok eredményei szerint a doktoraltak altalanosan elégedettek a szakmai
¢letlikkel, azonban az anyagi helyzetiikrdl, szakmai palyafutasukrol tobb-
nyire negativan nyilatkoztak. A tanulmdnyaikat és az egyetemen toltott
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iddt hasznosnak tartottak, és szerintiik a PhD tanulmanyok alatt kialakult
kapcsolataik segitették karrierjiiket. Azt is megallapitotta, hogy a PhD-
fokozatot szerzettek magas szintli szakmai tudassal, de nem til fejlett 6n-
menedzselési képességekkel 1épnek be a munka vilagaba.

Michalko et al. (2021) szerint a doktori képzés magyarorszagi rend-
szerében 2016-ban bekdvetkezett valtozasok alapvetden modositottak az
addigi paradigmat. Az idokényszer bevezetése, a képzési idészak elso fe-
1ét lezaré komplex vizsga sziird, kizaro jellegének erdsitése, és az 0szton-
dijas helyek szaméanak emelése a nemzetk6zi versenyképesség erdsitését
kivanta elérni. Nyilvanvalo, hogy az intézkedések elsd eredményei csak
két-harom éven beliil latnak majd napvildgot, de mar az 0j tipusu doktori
képzés elsd négy éve értékes tapasztalatokkal szolgalt a hallgatdi, oktatoi
értékelések vizsgalatdhoz. A tanulmany a lebonyolitott kérddives vizsga-
lat alapjan arra a kérdésre is valaszt keresett, hogy az érintett csoportok a
megreformalt tudoméanyos utanpdétlas-nevelés mely tényezdiben latjadk a
mindség garanciajat.

Erdemes megfigyelni a kiilfoldi tapasztalatokat is a gazdalkodas-tu-
domanyi doktori fokozattal kapcsolatos reformkezdeményezések tertile-
tén. Nyugat-Eurdpaban és az Amerikai Egyesiilt Allamokban egyre no-
vekszik a nem kifejezetten felsdoktatasi, vagy kutatési karriercéllal meg-
szerzett PhD-fokozatok szama. Ezt a célt is szem el6tt tartd képzési for-
makat, szervezeteket is 1étrehoztak. Ambrasat és Tesch (2017) az ugyne-
vezett strukturalt doktori programok mellett tor 1andzsat. Ehhez az Euro-
pai Bizottsag azon kiegészitd reformjaira hivatkoznak, amelyek célja a
doktori fokozattal rendelkez6k foglalkoztathatosaganak novelése annak
érdekében, hogy megfeleljenek az europai tudastarsadalom nem akadé-
miai munkaerdpiaci igényeinek. Megallapitottak, hogy az Eurdpai Unid
dokumentumai a strukturalt doktori programokat javasoltak a reform el-
varasainak megfeleld eszkozként, tovabba azt, hogy a strukturalt doktori
programok szama szinte minden europai orszagban névekszik. Az e prog-
ramokhoz kapcsolodo 6 cél a doktori képzés intézményi szintii atalaki-
tasa a doktori képzés mindségének és hatékonysaganak javitasa, valamint
a doktori képzés konvergencidjanak kezdeményezése Eurdpa-szerte.
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A PhD-fokozat megszerzésének indokai a szakirodalom
alapjan

Tapasztalatok szerint a PhD-fokozat megszerzése intellektualis kihivast

jelent, faraszto, €s érzelmileg megterheld. Raadasul anyagi aldozatokkal

is jar, kiilonosen, ha valaki a koltségtéritéses format valasztja. Lekoti a

szellemi kapacitast, és elvonja az id6t pénzkereseti lehetdségektdol. Miért

kellene barkinek is vallalni ezeket a terheket? Ezekre a kérdésekre tobb-

féle valasz is talalhat6 a szakirodalomban.

— Felsboktatdsi és kutatdsi karriercélok
Azok szamara, akik a tudoményos életben szeretnének tevékenykedni,
a PhD megszerzése elengedhetetlen alapkovetelmény, amely lehetéve
teszi egyrészrdl a kutatdomunka professzionalis végzését, masrészt az
egyetemi/fOiskolai hallgatok oktatasat. Az alapértelmezés szerint a
doktori fokozatok valdjaban az akadémiai palyara torekvok képzési
programjai. Hozzavet6legesen 6t évet kell tolteni annak elsajatitasaval,
hogy miként valhat valaki alkalmas kutatova akadémiai teriiletén, mi-
elott jelentkezne posztdoktori, vagy esetleg adjunktusi allasokra (Ri-
chard, 2018).

— Intellektualis kivancsisag
Az is elofordul, hogy valakinek annyira megtetszik valamely meghir-
detett doktori program témakore, hogy hajland6 6t-hat évet raszanni az
¢életébdl. Az ilyen érdekldddk altalaban kevés figyelmet forditanak a
konkrét palyavalasztasra. Richard (2018) megvizsgalta, hogy milyen
indokokat hoznak fel ezek az érdekl6ddk a doktori programokhoz vald
csatlakozast illetden. A megkérdezettek valaszai: ,,Nem volt vilagos
tervem azzal kapcsolatban, hogy mit szeretnék csinalni a diploma meg-
Szerzése utan, de azt hittem, hogy azok a munkak, amelyeket a legfel-
sobb foku végzettséggel végezhetnek, sokkal érdekesebbek, mint a
szimpla diplomds allasok”. ,,Ugy érzem, hogy a PhD-fokozatommal
nemcsak a technikai eszkézoket kaptam meg, hanem kello onbizalmat
is ahhoz, hogy napi munkam soran elemezzem a problémdkat, és meg-
birkozzak az ismeretlennel.”
A PhD ,,védjegy” elvalasztja a jo tudosokat a tudomanyos-fantasztikus
hivoktdl. Nemcsak azt bizonyitja, hogy az egyén képes fliggetlen ku-
tatast végezni, hanem egy adott témakorben mélyrehatd ismereteket
igazol. A tudomanyos vilagban ez elengedhetetlen (Postgraduate se-
arch, 2021).
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— Csatlakozas a tudasalapu tarsadalomhoz
A doktori fokozatok a tudas alapu gazdasag épitékovei. A doktori fo-
kozat megszerzése tudas 1étrehozasardl, j dolgok felfedezésérdl és 1j
készségek fejlesztésérdl szol. (Topuniversities, 2021).
Ez a diploma azoknak valo, akik mélyebb tudasra vagynak egy adott
teriileten. A PhD-fokozattal ,,vdaltozhat az ember” — mondja a Hong-
kongi Egyetem rektorhelyettese €s kutatasi alelndke. ,,4 PhD arrol
5201, hogy tudasra torekedjiink a tudds megszerzésének szenvedélyéért.
Ha valakinek szerencséje van, felfedezése/taldlmanya akar megvaltoz-
tathatja a tarsadalmat” — teszi hozza.

— Megbecstilés és tisztelet iranti igény
A kiils6 szemlélok nem els@sorban a tiirelmes ¢€s kitartd munkat 14tjak
a doktori diploma héatterében, hanem a mindséget és a felkésziiltséget.
Ezért altaladban megbecsiilik és tisztelik azokat, akik megszerzik a tu-
domanyos fokozatot. Ezt ugy is lehet értelmezni, hogy a PhD-fokozat
megerdsiti az emberek tarsadalmi helyzetét. Azonban ez egy olyan
végzettség, amelyet csak azok szerezhetnek, akik valoban készek va-
lami eredetire, 0j tudasbazis létrehozasara és felkésziiltek az ismeretlen
felfedezésére (Topuniversities, 2021).

— Nem akadémiai karrier
Egyre tobben valljak azt, hogy a PhD-fokozat nemcsak a tudomanyos
¢letben készit fel a sikeres palyara. A doktori kutatasok segithetnek egy
szakteriileten vald elmélytilésben, 0 eljardsok kidolgozasaban, vagy
kiilonboz6 szakteriiletek Osszekapcsoldsaban (a multidiszciplinaris
megkozelitésben). Sokan azért valasztjak a PhD-képzést, hogy az ipar-
ban, a gazdasagban dolgozhassanak. Egyes orszagokban a PhD-foko-
zat segiti a ranglétran valo gyorsabb eldrehaladast a gazdasag €s a po-
litika tertiletén, de ennek ellenkez6jét is lehet tapasztalni: a ,,talképzett-
ség” a felettesek szamara fenyeget6 lehet (Richard, 2021).

— Transzferalhato tudas, atviheto kompetencidak
A PhD-fokozat segit olyan értékes és tovabb adhato készségek kialaki-
tasaban, amelyeket a munkaadok nagyra tartanak. A PhD diploma jel-
legébdl adodoan arra tanitja a jeldlteket, hogy az elemz6 gondolkoda-
son és a kitartason kiviil legyenek csapatjatékosok, problémamegol-
dok, rendelkezzenek kivalo prezentacios és kommunikacios készsé-
gekkel. Emellett a doktori fokozat megszerzésének folyamatat gyakran
a kreativitas, a kritikai vizsgalat, a targyalasi készség, a professziona-
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lizmus és a magabiztossag képzéseként ismerik el, ezért a doktori fo-
kozatot kivald eszkoznek tekintik az altalanos elméleti és gyakorlati
készségek megszerzéséhez (Topuniversities, 2021).
— Egyetlen valasztasi lehetoség

Az mesterfokozat megszerzése utan eléfordulhat, hogy a diplomas
hallgat6 1d6t akar nyerni. Lehet, hogy az egyetemi képzés soran nem
vizsgalta meg alaposan a kiilonb6zd karrierlehetdségeket, vagy éppen
meggondolta magat a kordbban kivalasztott szakmat illeten. Esetleg
nem ¢érez arra késztetést, hogy csatlakozzon a munka vildgdhoz. Latha-
tott jo példakat is, amelyeket kovetni kivan. Ilyen esetekben egyetlen
kézenfekvd lehetéség lehet a doktori képzés valasztidsa. Ez a 1€pés
ugyanakkor kockézatos, ha a diplomas hallgaté nem rendelkezik olyan
erényekkel (kitartdé munka. elmélyiilési képesség, targyi tudas stb.),
amelyek sziikségesek a doktorképzés kiizdelmes utja soran. Természe-
tesen ez a valasztas végiil szerencsés is lehet, ha a ,.tiirelmi 1d6” alatt
megtalalja a jelolt a szamara kedvezd palyat (Richard, 2018).

A felsorolasbol érzékelhet6, hogy mindenkinek meg lehet a maga
személyes oka a doktori fokozat megszerzésére, tovabba egyedi elvarasa
a program altal nyujtott lehetoségekkel kapcsolatosan. Ez utan méar csak
az a jelolt dolga, hogy meggydzze a felvételi bizottsagot arrél, hogy alkal-
mas PhD-jelolt, és meggy6zni magat arrol, hogy a doktori képzés valasz-
tasa megfelel szakmai, szellemi és személyes céljainak.

Sikeres felevétel esetén is felmeriilhet az a kétely, hogy a valasztott
ut esetleg idépocsékolas. Elégedetlenség alakulhat ki, st olyanok is le-
hetnek, akik munkajukat ,rabszolgamunkanak” tartjak. El6fordulhat a
hétnapos hét, a tizérds munkanap, az alacsony fizetés és a bizonytalan ki-
latasok. Kiilondsen az lehet elkeseritd, ha a doktorjeldlt felismeri, vagy
csak azt véli, hogy a végso cél elérhetetlenné valt. A PhD-hallgatok ,,pa-
naszkodéasa” nem egyedi jelenség, de azt is meg lehet allapitani, hogy va-
16di problémak is eléfordulhatnak a doktori fokozatot kiad6 intézmények-
nél, kiilondsen az olyan gyakorlati, vagy ,,professzionalis doktori fokoza-
tok” teriiletén, mint a jog, az lizleti élet és az orvostudomany, ahol a PhD-
fokozat nyilvanvalo értékkel bir. Tulkinalat is lehet a PhD-fokozatot szer-
zettekbOl. Noha a doktori fokozatot akadémiai allasokra torténd képzés-
nek tervezték, a meghirdetett doktori allasok szdma nincs mindig 0ssze-
fiiggésben a fokozatot szerzettek szdmaval. Ekozben az iizleti élet mene-
dzserei a magas szintli készségek hianyara panaszkodnak, és véleményiik
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szerint a doktori iskolak nem a megfeleld képzést folytatjak. (The Econo-
mist, 2016).

A szakirodalmi attekintésbdl tobb olyan kovetkeztetést is le lehet
vonni, amelyek alapjan céliranyosan dsszeallithatd egy a PhD-fokozat ér-
tékével, valamint a gazdasag- €s szervezéstudomanyi teriilet sajatossaga-
ival kapcsolatos felmérés és értékelés. Egyrészrdl figyelembe kell venni a
megkérdezettek eredeti célkitlizéseit, masrészt a fokozatszerzés utani el-
helyezkedésiiket, az azota létrehozott (tudomanyos) eredményeiket, vala-
mint a palyafutasuk alatt kialakult, a PhD-fokozat hasznossagaval kapcso-
latos szubjektiv megitélésiiket is. A kovetkezd fejezetekben bemutatott
felmérés és annak értékelése a szakirodalmi elemzésbdl szarmazo6 szem-
pontok alapjan késziilt el.

Felmérés 30 éves visszatekintéssel

A PhD-képzés valos helyzetének feltarasa és a sziikséges korrekciok meg-
tétele elsdsorban a tudoméanyos kézosség feladata. Azoknak, akik évek,
vagy évtizedek ota rész vettek a tudomanyos képzésben, kiilondsen fontos
annak megerdsitése is, hogy az e teriileten végzett munkajuk nem veszett
karba, €s hasznosan tevékenykedtek a jovo nemzedék oktatdinak és kuta-
toinak képzésében, a kiillonbozd szakteriiletek vezetdinek kinevelésében.
A tanulmany ezért a PhD-fokozat értékére vonatkozo elemzést a témave-
zetd, illetéleg az 4ltala iranyitott hallgatok szemszogébdl vizsgalja.

A tanulmany szerzdje megkozelitden 30 éves témavezetdi tapasztala-
tokkal rendelkezik, és a témavezetésével tudomanyos fokozatot szerzett
tobb, mint 30 tanitvanya korében végzett felméréssel kivan tdmpontokat
keresni a feltett kérdésre. Ez a vizsgalat abban a tekintetben nem tekint-
hetd tudomanyosan megalapozottnak, hogy a megbizhat6 statisztikai
elemzésekhez sziikséges mintaszamot ezen a mdédon meg sem lehet koze-
liteni. Ettdl fiiggetleniil a 30 évet attekintd, empirikus elemekkel kiegészi-
tett vizsgalat kovetkeztetései hasznosan jarulhatnak hozza a megfogalma-
zott kérdés vizsgalatahoz.

A felmérések két egyetem (Magyar Agréar- és Elettudomanyi Egye-
tem3 és a Soproni Egyetem*) gazdasag- és szervezéstudomanyi doktori
iskolaiban tudomanyos fokozatot szerzett végzettek korében torténtek.

3 Jogelddok: Godolldi Agrartudomanyi Egyetem, illetdleg Szent Istvan Egyetem
# Jogel8d: Nyugat-magyaroroszagi Egyetem
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G06dollon, a gazdasdgtudomanyok teriiletén Agrardkonomia és menedzs-
ment programmal indult el PhD-képzés 1992-ben, amely 2002-t61 Gaz-
dalkodas- ¢s szervezéstudomanyi Doktori iskola néven mikodik tovabb
(Lehota, 2018). A Soproni Egyetem K6zgazdasagtudomanyi Karan 2002-
ben hozték létre a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskolat,
amely 2007-t61 Széchenyi Istvan nevét viseli.

A kérddiv 8 kérdést tartalmazott, amelyek egyrészt a felmérési 1d6-
szak alatt PhD-fokozatot szerzett hallgatok egykori célkitiizéseit, a foko-
zatszerzés utdni elhelyezkedésiiket €s oktato-kutatoi tevékenységiiket
mérték fel, masrészt a PhD-fokozat hasznossagat igyekeztek felmérni.

A doktori iskolakba val6 jelentkezést tobbféle torekvés indokolhatta,
amelyeket a szakirodalmi elemzés bévebben kifejtett. Kérddiv a kovet-
kez6 opciokat ajanlotta fel:

— az oktato1 vagy kutatoi palyafutas alapfeltételének teljesitése;

— a gyorsabb szakmai—vezet6i elérehaladas lehetéségének biztosi-

tasa (hosszu tavu karrier célok);

— meglévo kutatdsi eredményeinek dsszefoglalasa;

— az Onallé tudomanyos kutatasra valo alkalmassag bizonyitasa on-

maga szamara (passziobol);

— az intellektualis kivancsisag, vagy a tudas demonstralasa.

A felsoroltak koziil akar tobbféle szand¢€k is inspirdlhatta a jelolteket.

A fokozatot szerzett PhD hallgatok szamara elsdsorban az oktatoi és
a kutatoi palya lehetett az elsddleges cél, de a szakirodalmi felmérés alap-
jan mas vonzo6 elhelyezkedési lehetdségeket is talalhattak. Sot, palyafuta-
suk alatt akar ujabb €s ujabb lehetdségek is nyitottak voltak szamukra. A
kérddiv a kovetkezd allasehetdségek kozotti valasztast tett lehetdvé (tobb
valasz is lehetséges volt):

— oktatasi intézmény,

— kutatasi intézmény,

— allamigazgatas vagy/és politika,

— vallalati-vallalkozoi szféra,

— egy¢eb (mulvészeti, sport-, privat stb.) teriilet.

A kérddiv rakérdezett a fokozatszerzés ideje utani idészak fobb tudo-
manyos ¢és egy¢éb eredményeire: a megjelentetett tudomanyos publikaciok
szdmara, az eddigi munkassag alatt elért legmagasabb pozicidra, tudoma-
nyos cimre, magasszinti kitiintetésre stb.
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A felmérés legfontosabb része annak megitélése volt, hogy a megkér-
dezettek hogyan itélik meg a PhD-fokozat hasznossagat sajat maguk sza-
mara egy 5 fokozati skalan, amelynek két szélsé értéke: ,,nagyon hasz-
nos” ¢és ,teljesen felesleges” volt. Ezt a kérdést kiegészitett egy hasonlo,
de masokra vonatkoztatott véleménynyilvanitasi lehetdség: milyen mér-
tékben javasolna fiatal rokonainak, vagy ismerdseinek a PhD doktori fo-
kozat megszerzését. A valaszt 6tfokozatu skalan mérve, amelynek a két
sz¢€Is6 értéke: ,,mindenképpen” €s ,,semmiképpen.

A zart kérdések mellett rovid megjegyzéseket is lehetett tenni a kér-
doéivvel, és altalaban a PhD-képzés tanulsagaival kapcsolatosan.

A vizsgalatok eredményei

A kérddives vizsgalatban 33 egykori PhD hallgato vehetett részt, ebbdl
két volt hallgato kiilfoldi e-mail cimét nem lehetett felderiteni. A megkér-
dezettek valamennyien névvel vallaltak a valaszaikat. Az 1. abra halmo-
zottan, ¢és a kiilfoldi hallgatok elkiilonitésével mutatja be a vizsgalatban
részt vevoket 1999 és 2021 kozott.
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Az egykori hallgatok Magyarorszag mellett Németorszagbol (5 £6),
Ausztriabol (3 16), Romaniabol, Hollandiabol, és Indonéziabol (1-1 £6)
¢rkeztek, az értekezés nyelve a 23 magyar mellett 7 esetben német és 4
esetben angol volt. A kiilfoldi hallgatok elsdsorban a Soproni Egyetem
Széchenyi Istvan doktori iskolajaba jelentkeztek, ahol 2014-t61 egy joint
cross-border PhD programban is részt lehetett venni.

A jeloltek kiilonbozo torekvésekkel, célokkal kezdtek el a doktorkép-
zést. A 2. abran lathatd eredmények tobbféle cél megjeldlésével sziilettek,
ezért 31-nél tobb valasz kiértékelését tartalmazzak.

Oktatoi-kutatéi palya
Szakmai-vezetGi karrier

Kutatdsi eredmények 6sszefoglalasa

Célok

Kutatasra vald alkalmassag bizonyitdsa

Intellektudlis kivancsisag

o
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fé
2. abra: Az egykori jeloltek céljai a PhD-fokozat megszerzésével
Forras: Sajat vizsgalatok

Legtobb valaszado érthetd okokbol az oktatdi-kutatdi palyat jeldlte
meg (15 £6). Emellett a szakmai—vezetdi karrier lehetdsége is vonzo volt
(12 £8). Olyanok is voltak, akik még nem dontottek egyértelmiien a ké-
sObbi palyafutasukrol (az elsé két valaszlehetdséget csak 27-en valasztot-
tak), inkabb a kutatasra valo alkalmassagukat szerették volna bizonyitani,
vagy egyszeriien az intellektualis kivancsisag hajtotta dket. [lyen indokok
az elsd két konkrét célkitlizést megjeldlteknél is eléfordulhattak. Egy 6
koranal fogva (60 év feletti) a kutatasi eredményei Osszefoglalasara tore-
kedett.

A PhD-fokozat megszerzése utan az elhelyezkedési lehetdségek szé-
les kore nyilt meg a megkérdezettek szdmara. A célkitlizéseknek megfe-
lelden legtobben az oktatas-kutatas, és a gazdasagi szféra valamely tertii-
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letén helyezkedtek el, s6t egymassal parhuzamosan, vagy egymast kove-
tden tobbféle feladatot is ellathattak. A 3. dbra a tobb vélaszlehetdségnek
megfeleléen mutatja be a megkérdezettek munkahelyeit.

Oktatas
Kutatds

Allamigazgatas

Munkahelyek

Vallalati szféra

Egyéb terllet

0 5 10 15 20
fé
3. abra: Munkahelyek a PhD-fokozat megszerzése utan
Forras: Sajat vizsgalatok

Legtobben a felsGoktatast és a vallalati szférat jelolték meg munka-
helyként (18-18 6, ami atfedéseket is jelent), néhanyan az allamigazga-
tasban és/vagy a politikdban (3 £0), illetdleg a kutatas teriiletén (2 f6) he-
lyezkedtek el. A magyar végzettek koziil ugyanannyian érdekeltek a fel-
sOoktatdsban ¢és a gazdasagi szféra tevékenységeiben (10-10 f6), mig a
kiilfoldieknél kétszer annyi az oktatok, mint a gazdasagi vezetok vagy me-
nedzserek szama (8 és 4).

A felsOoktatasban dolgozok koziil hatan egyetemi vagy foiskolai ta-
narként, hatan egyetemi docensként tevékenykednek, egy személy ad-
junktus. A vallalati szféraban szintén jelentds el6rehaladast értek el a
PhD-fokozatot szerzettek, mivel tizenegy a felsd vezetdk, hét a felelds
menedzserek szama. A fokozatszerzés ota kozolt publikaciok szaméaban
azonban nagy kiilonbség mutatkozik a két foglalkozasi ag kozott: a felso-
oktatasban €s kutatasban dolgozok atlagosan 90, a vallalati szféraban dol-
gozok 14 tudomanyos kozlemény megjelentetését tiintették fel a kérdo-
iven. Ez a tudomanyos teljesitmény figyelemre méltd, mivel ebben az at-
lagban a 20 évvel ezel6tt és a 2021-ben doktoraltak egyarant szerepelnek.
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A munkaban toltott id6, a palyafutds, a munka jellege és az ezekkel
Osszefliggd sikerek vagy kudarcok a felmérésben részt vevok szempont-
jabol kiilonbozéek. Ettdl fliggden minden valaszado eltéré véleményt fo-
galmazhat meg arrdl, hogy mit jelentett szamara a PhD-fokozat megszer-
zése. Pénzben (nyereségben vagy veszteségben) ezt nem lehet meghata-
rozni, ezért a dontéselméletbdl ismert hasznossag fogalmat célszert alkal-
mazni e szubjektiv érték meghatarozasanal. Kis mérlegelés utan a vélasz-
adokban kialakulhat az a meggy6z6dés, hogy egy adott skalan (jelen eset-
ben egy 5 fokozatu skalan) milyen hasznossagot rendel a PhD-fokozata
megszerzéséhez. A 4. abra a ,,nagyon hasznos” és a ,teljesen felesleges”
értékelések kozotti skalan mutatja be a 31 valaszado véleményét errdl a
kérdésral.
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4. abra: A PhD-fokozat szubjektiv értékelése a megkérdezettek
szemszogébol
Forras: Sajat vizsgalatok

A megkérdezettek koziil 20 6 (64,5%) nagyon hasznosnak 8 f6
(25,8%) hasznosnak értékelte a tudoméanyos fokozat megszerzését (ez
egylittesen 90,3%). Két f6 kdzepesen hasznosnak latta a fokozatot, egy 6
pedig ,,még elfogadhatd” mértékii hasznossagot érzékelt. (Erdekes, hogy
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az utobbindl olyan egyetemi oktatorol van szo, aki az egyetemi palyafu-
tasa mellett jelentds sikereket ért el a gazdasagi €let teriiletén is, sOt egy
felsGoktatasi intézmény résztulajdonosava is valt).

A magyar ¢és a kiilfoldi valaszadok véleményeinek 6sszehasonlitdsa-
bol az olvashato ki, hogy a kiilfoldiek jobban megbecsiilik a tudoményos
fokozatot. Az atlagos hasznossagi érték itt 1,3 volt, mig a magyar valasz-
adoknal 1,57 (megjegyzés: nagyobb hasznossagot jelent az 1-hez koze-
lebb 1év6 érték). Figyelemremélto az is, hogy a korabban (2012-ig) foko-
zatot szerzettek kevésbé itélik hasznosnak a PhD-t, mint az utobbi évek-
ben végzettek (1,92 és 1,21). Ennek tobb oka is lehet: egyrészt a palya
kezdeti szakaszan fontosabb lehet a végzettség, masrészt esetleg a korab-
ban szerzett tudomanyos fokozat mellett az egyéb eréfeszitések (pl. a fel-
sOoktatas terliletén a habilitacid) valhatnak hasznosabba. Arra is kitért az
elemzés, hogy mely foglalkozasi ag képviseldi tartjadk hasznosabbnak a
PhD végzettséget. Az 0sszevetés szerint a felsdoktatasi palyafutas képvi-
seloi atlagosan 1,33-ra, mig a vallalati szféraban tevékenykeddk 1,69-re
becsiilték a hasznossagi értéket, ami a tudomanyos fokozat eredeti céljat
illetden realis értékelésnek tekinthetd.

A tudomanyos fokozat tényleges értékének becsléséhez az is hozza-
jarulhat, hogy a mar fokozatot szerzettek milyen mértékben és milyen ko-
rilmények kozott javasoljak masoknak a nagy erdfeszitéssel és lemondas-
sal is jaro fokozatszerzési folyamatot. A kérdoiv erre vonatkozdan is tar-
talmazott kérdést, amely szintén Gtfokozati skalan mérte fel az erre vo-
natkozd ajanlés erdsségét. A két szEélséérték itt a ,,mindenképpen” (1), il-
let6leg a ,,semmiképpen” (5) volt.

Az 5. dbra ennek a felmérésnek az eredményeit mutatja be, mégpedig
a kétféle felmérés eredményeinek dsszevetésével.
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5. abra: A PhD-fokozatot szerzettek sajat értékelése és javaslatai

masok szamara
Forras: Sajat vizsgalatok

Egyértelmiien 1athatd, hogy a megkérdezettek dvatosabbak a fokozat-
szerzésre vonatkozo ajanlas megtételénél a sajat értékeléshez képest. A
»~mindenképpen” javaslatot 16 {6 (51,6%) valasztotta, és a kovetkezd fo-
kozatra is kevesebben szavaztak (7 {6, 22,6%). Két érték egyiittesen csak
74,2 sz4zalék a sajat hasznossag megallapitasara vonatkozo el6zo értéke-
1€s 90,3 szazalékahoz képest. Az eltérést a valaszadok altal megfogalma-
zott szobeli indoklasok is magyarazzak, amelyeket a kovetkeztetések fe-
jezetben tiintettem fel.

Kovetkeztetések

A felmérésbdl €s a vizsgalatokbdl levonhato kovetkeztetéseket néhany, a
valaszadok ,,Egyéb rovid megjegyzések” rovatdban megfogalmazott gon-
dolataval tdmasztom ala. Ezek a vélemények természetesen eltérhetnek
egymastol, mivel magat a doktori képzést, a tudomanyos fokozat meg-
szerzésének hasznossagat a sajatos egyéni nézopontokbdl értékelték.
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Annak ellenére, hogy csak azok szdmara elengedhetetlen alapkove-
telmény a PhD-fokozat megszerzése, akik a tudomanyos életben szeret-
nék elképzelni palyafutasukat, sokan és kiilonb6z6 okokbol vagnak neki
a doktori értekezés megirdsanak. A szakirodalmi felmérés feltarta mind-
azon okokat, amelyek ezt a dontést eredményezhetik. Ehhez az els6 elha-
tarozés, azaz a PhD-képzésre vald jelentkezés a legnagyobb jelentdségii.
A felmérésben részt vevok is megfogalmaztak véleményeiket errdl. Irany-
mutatast is adtak: ,,Tandcs doktorandusz-jelolteknek: kristalytisztan meg-
fogalmazott cél és ok, tenyleges ,, hasznositasi“ terv nélkiil a tudomanyos
fokozat megszerzése értelmetlen idéveszteség, amely sem elégedettséget,
sem pénzt nem hoz.” Olyanok is voltak, akik sokaig hezitaltak: ,,4 jovendo
palyammal kapcsolatos kérdéseket nagyon késon sikeriilt végre tisztdz-
nom magamban, de ennek eredményképpen a fokozat megszerzése utian
2,5 évvel egy nap alatt tobbet kerestem, mint amennyi az egy havi fizete-
sem volt az egyetemen. A PhD nélkiil ez nem jétt volna ossze, de a PhD-t
sem tudtam volna befejezni, ha nem latom tisztan a célt és nincs tervem a
., PhD utani idokre.”

A sikeres felvételi utan a képzési folyamat és a fokozatszerzési ido-
szak egyarant megprobaltatasokkal jarhat. Szerencsés, aki kezdett6l fogva
tisztaban van a doktorképzés Iényegével, a kutatdmunka fontossagaval:
wzakmai szempontbol szamomra a doktori fokozat megszerzése sordan a
kutatasi munka elvégzése volt kiemelt jelentoségii. A tudomanyos kutatd-
sokat nagyon pontos modszertani kévetelmények alapjan kell végezni, ami
kiindulasi alapot, mindségi mércét ad barmilyen késobbi szakmai teve-
kenység soran, annak objektiv és professzionalis megkozelitése szempont-
jabol”” A kutatomunka egyiittmiikodésrdl is szol, ami ebben a fazisban
elsdsorban a PhD hallgat6 és a témavezetd tobb éves kdzos munkajat je-
lenti, mint ahogy a kdvetkezd vélemény megfogalmazza: ,,4 tanulma-
nyaim, a kutatasi feladataim és az értekezésem megirdasa kézben szemle-
letem és tuddsom fejlodott a témavezetommel torténd konzultaciok révén.
A témavezeto személyét kulcsfontossagunak tartom az egyéni sikeresség-
hez, hiszen szakmai iranymutatast ad a munkahoz, sziikség esetén tovabb
lendit az elakaddsoknal, valamint segit a motivacio fenntartasaban, hi-
szen tobb éves egyiittmiikédésrol van szo.” Ennek soran nem csak korszer(i
kutatdsi modszerekrdl és publikacios technikakrol folynak megbeszélé-
sek, hanem ¢élettapasztalatok 4tadasa is megvalosulhat: ,,4 ram forditott
ido egészen biztosan hasznos volt, de ezt nem feltétleniil a publikacioim
szama vagy a betoltott tisztségeim mutatjak, hanem az a személyiség- és
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intellektudalis fejlodés, amit a kozos munka, a PhD elkészitése eredménye-
zett.” Ez nem mindig torténik zokkendmentesen, mert a kitartds csokken-
het és az elhatarozas idokdzben megvaltozhat: ,,Sok kolléga kezdte el és
hagyta abba a doktori tanulmanyait. Nem azért, mert nem lettek volna
képesek végigesinalni a folyamatot, vagy megirni egy dolgozatot, sokkal
inkabb azert, mert nem akarjak kitenni magukat annak a torturanak, mely
a fokozat megszerzéséig elottiik all. Aki mégis marad, daltalaban megtorve,
de megerdsodve keriil ki a folyamatbol. Nem lesz a fokozattol tudomdanyo-
sabb, de erosebb lesz, mert barmilyen akadalyokat is gorditettek az ut-
jaba, nem adta fel és elég erds volt ahhoz, hogy kitartson.”

A PhD-fokozat megszerzésének hasznossagat a felmérés egyértel-
miien bizonyitotta. A kiilonbségek is nyilvanvalova valtak, mivel a kiilon-
bo6z6 ¢€letpalyak és élethelyzetek szempontjabdl eltérd lehet a megitélés.
Elgondolkodtat6 az a vélemény, amely szerint ,,A PhD-képzés és fokozat
nem egy univerzalis valasz minden kérdésre, ,,csak” nagyon jo és hate-
kony valasz sok kérdesre. Ettol fiiggetleniil eddig barki kérdezte télem, a
PhD-képzést daltalaban maximdlisan ajanlottam.” Emellett a vallalati
szféraban tevékenykedoket is kozelebb viheti a felséoktatdshoz a meg-
szerzett doktori fokozat: ,,Sokat tanultam ez idészak alatt, a felelossé-
gemre bizott foiskolasok és egyetemistak munkdjat azota is tamogatom.
Szakdolgozatokat birdlok, valamint rendszeresen mélyinterjukkal segitek
nekik abban, hogy a tanulmanyaikban az elmélet és a gyakorlat 6ssz-
hangja teljes lehessen.”

De nem minden esetben jelent elonyt a tudomanyos fokozat megszer-
z€se, vagy akar az arra iranyulo torekvés az lizleti életben. Extrém esetek
is el6fordultak: ,,70bb munkahelyemen is el6fordult, hogy bar nem beszél-
tem rola, de amint kideriilt, hogy doktori tanulmanyokat folytatok, rovid
idon beliil kirugtak.” Nem véletlen, hogy az a vélemény is kialakult, hogy
bizonyos helyzetekben felesleges a PhD-fokozat: ,,Magyarorszagon a
PhD-fokozat megléte az iizleti életben, illetve allami hivatalokban nem
elony, sok esetben az dllasinterjuk soran a ,,tulképzett” mindsitést ered-
ményezi.” Szerencsére ezzel a tapasztalattal nem mindenki ,,gazdagodott”,
¢s gyakoribb a pozitiv vélemény, amit egy banki kozépvezetdként dol-
goz6 megkérdezett is megfogalmazott: ,, 4 doktori cim megszerzése sok
hasznos tudassal jar az adott témaban. Ha valaki a doktori cim megszer-
zése utan azon a teriileten helyezkedik el, amirdl az értekezését irta (mint
ahogy én is), mindenképpen elony a kutatas sordan a témaban valo elmé-
lyiilés. Annak ellenére, hogy az esetemben nem jart kiilonosebb elismereés-
sel, munkatarsként relevans tudassal rendelkezem az adott szegmensben,
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mely egyrészt a doktori iskolaban szerzett tapasztalatoknak koszonhetek. ™
Egy a vallalati szféraban tevékenykedd foglalta dssze legfrappansabban
véleményét: ,, Tapasztalatom szerint, a vallalati szféraban csak és kizaro-
lag a kutatasi teriileten tevékenykedé munkatarsak esetében van értelme
PhD-fokozatot szerezni. Ha egy vdllalat nem végez kutato tevékenységet,
akkor ott tapasztalatom szerint semmi elénnyel nem jar a PhD-fokozat.
Ahogy egyszer egy kordbbi felettesem megfogalmazta: doktor csak az tigy-
védem és az orvosom legyen. Ettdl fiiggetleniil a doktori megszerzéséhez
sziikséges onallo munka és kutatdsi tevékenység hasznomra valt, mert
megtanitott arra, hogy minden apro részletnek kitartoan utana kell jarni,
és a problémakat szélesebb kontextusban kell szemlélni és elemezni.”

Az eltér6 helyzetek és tapasztalatok miatt némileg eltéré valaszok
sziilettek azzal a kérdéssel kapcsolatban, hogy javasolna-e rokonainak és
ismerdseinek (nem az ellenségeinek!) a PhD tudoményos fokozat meg-
szerzéseét. Mint ahogy a pontozas értéket is eltértek, a szobeli vélemények
is kiilonbozoek voltak, de nagyrész megindokoltdk a kevésbé pozitiv al-
laspontokat: ,,4 valasz attol fiigghet, hogy a szoban forgo ismerdsnek,
vagy rokonnak milyen szakmai célkitiizései vannak. Akkor javasolnam
mindenképpen, ha valaki oktatasi vagy kutatasi intézmeénynél képzeli el a
jovojét. Egyeb esetben is hasznosnak gondolom — hasonléan a sajat pél-
damhoz —, mert a fokozat megszerzéséhez vezeto uton fejlesztett képesseé-
gek, mint a latokor szélesités, elméleti tudas elmélyités, elemzoképesség,
fogalmazasi képesség, lényegre dsszpontosito meghatdrozadsok, érvelés,
stb., barkinek elonyére valhatnak a késobbi munkaik soran.” Masok még
ezen is tulmentek, és lelkesitették a bizonytalankodokat: ,,Nem csak fiata-
loknak javasolnam. Sot, szakmai tapasztalat megszerzése utan a tudomd-
nyos hatter és elmélyiilés kifejezetten értékes parost alkot.” Olyan valasz-
ado is volt, aki kész tényként kezelte fia dontését: ,,4A nagyfiam idén végez
kbzgazdaszkeént az IBS-en és célja a mesterképzés utan, hogy Sopronban
jelentkezzen a doktori iskolaba.” EQy, a PhD-fokozat értékére vonatkozo
kérdésre feltehetéen nem a “nagyon hasznos” valaszt add részvevd meg-
jegyzése foglalja Ossze legkifejezobben a vizsgalatok eredményének 1¢-
nyegét: ,,A skdlan bejelolt viszonylag alacsony érték ellenére én a mai
eszemmel is belevagnék ismét...!”

A felérés eredményei alapjan Osszeségében megallapithato, hogy a
gazdalkodas- és szervezéstudomanyok teriiletén szerzett tudomanyos fo-
kozat jelentds értéket képvisel a felmérésben résztvevok szamara. Az el-
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téro €lethelyzetek €s a kiilonbdzo palyak mas-mas kovetkeztetésekhez ve-
zetnek, de egyértelmii a doktori képzés pozitiv szerepe a valaszadok kor-
¢ben. Még a kritikusabb véleményeket hangoztatok szerint is hasznos ta-
pasztalatokat lehetett szerezni a doktori képzés, illetleg a fokozat meg-
szerzéséért kifejtett mutatomunka soran. Ebbdl kdvetkezéen a doktort 1s-
koldknak érdemes tovabb faradozni a képzés fenntartdsan és tovabbi fej-
lesztésén. Ezt az egyetemek stratégiai céljainak teljesitése is megkoveteli.
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ABSTRACT: Especially nowdays situation underline the importance of
change and turnaround management, the application of financial controlling in
different corporate lifecycles and its independent place in corporate financial
researches.There are plenty of financial controlling systems, one of them is
turnaround controlling, which is not only used in crisis. Based on the findings
of Ansoff, Argenti and Krystek why it is necessary to develop and use the
methodology of financial signaling and reason research in corporate life
stages? How does the application of financial turnaround controlling help the
successful implementation of turnaround management in corporate life cycles?
We show an application which is the result of a long research work, implemen-
tation of turnaround management in corporate life stages. Conclusions are
drawn from the research results of Hungarian corporate database analysis of
the period 2007-2020, and case analysis taken from the consulting world. The
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applied technique is the self-development FINel financial expert system. By
answering the research questions, two areas of modern corporate finance are
taking shape: the content and methodology of corporate lifecycle and turna-
round finance, which also provides useful helping hand for finance and ac-
counting professionals and decision makers.

KEYWORDS: corporate lifecycle and turnaround finance, financial turnaround
controlling
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ABSTRACT: Tourism is one of the most important sectors of the world econ-
omy. Every 11th person employed finds a job here. With Covid-19 causing huge
damage to the sector, many millions of employees have left the industry. In Hun-
gary, the labor shortage is a key issue. Whether these problems can be solved
and whether there is a chance to restore the sector’s attractiveness.

The Next Tourism Generation project, co-funded by the EU, could be a chance
to solve the problem.

KEYWORDS: tourism, sustainability, labor force, skills and training
JEL Codes: L83, Q56, J21, 129
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Population Attitude Survey in Gyor-Moson-Sopron
County — Focusing on Selective Waste Collection and
Waste Recycling®
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ABSTRACT: Waste is inherent in the consumer society. Municipal waste ac-
counts for 8.2% of total waste (2.5 billion tonnes per year at EU level) (euro-
parl.europa.eu). The increasing amount of waste endangers not only the natural
but also the social environment, as well as sustainability, so efforts are required
to reduce its amount. Widely known possibility for population is the selective
collection and recycling of waste, which reduces the unnecessary use of materi-
als and energy, contributes to the protection of the environment and the devel-
opment of a circular economy.

The aim of our research is to map the attitude of the population related to selec-
tive waste collection in Gy6r-Moson-Sopron county, the determining factors, the
types of selectively collected waste, examining separately the ways of collection
of each type of waste and the population's willingness to recycle.

KEYWORDS: recycling, reusing, waste, households, selective waste collection
JEL Codes: E21, Q50, Q53, Q56
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crisis
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ABSTRACT: This paper researches the hypothesis: Artificial intelligence can
counteract material shortage, caused by a crisis in the automotive industry.
The methodology of the article is a literature review of the state of the art of
artificial intelligence and the possible impact of artificial intelligence in a cri-
sis as well as interviews with experts and executives from the automotive in-
dustry. The research results show that with the help of artificial intelligence,
a crisis can be detected at a very early stage and serve as the basis for early
warning systems to counteract the crisis and its consequences.

KEYWORDS: leadership, artificial intelligence (Al), corona crisis, automo-
tive industry
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Value of PhD in Business Economics and Management
Sciences — a subjective assessment of the last 30 years

Csaba SZEKELY
University of Sopron Sandor Lamfalussy Faculty of Economics

ABSTRACT: In 1993, with the promulgation of the Act on Higher Education,
education related to the PhD academic degree was officially launched at Hun-
garian universities. Accredited doctoral programs (later doctoral schools) enti-
tled to study in the field of business economics and management sciences soon
appeared. These (as well as the technical fields) were of interest not only to those
who envisioned their careers in the field of research or higher education, but also
to those who chose internships and positions in various institutions and enter-
prises. At that time, applicants for doctoral training could only hope that their
decision would have a positive effect on their career, is it would be valuable for
them to obtain an academic degree.

Based on 30 years of supervisor review, the study sought to answer questions
that could still engage the academic public today, but especially university stu-
dents who want to choose a PhD, by interviewing 33 former PhD students. If
they envisage a career in higher education, do they have a chance to complete
their PhD successfully as soon as possible and to defend their dissertation? Is
multi-year continuing education worthwhile for those who do not explicitly
choose a teaching or research career? What do those who have already obtained
an academic degree think about the various obstacles to doctoral education?
The study aims to answer the questions raised partly based on the literature and
partly based on our own survey. Most of the answers are supportive, but there
are also obvious differences between different disciplines or different life situa-
tions.

KEYWORDS: PhD education, value of academic degree, economics and man-
agement sciences

JEL Codes: All, A29, 121, M20
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