LUBLOY Agnes

MAGYARORSZAGI BANKFUZIOK
ES A BANKSZEKTOR JOVOJE

A szerz§ tanulméanyaban a magyarorszagi bankflziokkal, a bankflzidk okaval és a varhato jov6beli
bankpiaci folyamatok elemzésével foglalkozik. E folyamatok nyoman kialakult versenyhelyzetnek igazi
nyertesei a banki Ugyfelek lehetnek, hisz mindinkabb hasonld infrastrukt(raju bankok versengenek a
kegyeikért. A méretstruktira kiegyenlitettebbe valasahoz minden bizonnyal a jelenlévd piaci szereplok
fuzioi és felvasarlasai is hozzajarulnak. A szerz6 egyfajta vizidként egy ketts struktlUraju magyar
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bankszektort valdszindsit, ahol mintegy tiz nagybank mellett szamos, sz(ik piaci szegmensre szakosodott

pénziigyi intézmény lesz majd megtalalhato.

A 90-es években a nyugati-eurdpai bankrendszerek-
ben fazios és felvasarlasi hulldm indult el. Ez a ma-
gyarorszagi bankpiacot kétféleképpen érintette. Egy-
részt a kilfoldi faziok hazai lecsapddasakor a magyar-
orszagi leanyvallalatok is 6sszeolvadtak. Itt legjobb
példaként a Bank Austria Creditanstalt Hungary és a
Hypo Vereinsbank Hungaria 2001-ben realizal6do fa-
zi6jat emlithetjik, ami tulajdonképpen a két anyabank
flzidjanak a kovetkezménye. A 2000-es év mérleg-
f60sszege alapjan a 14. helyen 1év6 Hypo Vereinsbank
és a 11 helyen lév6 Bank Austria Creditanstalt dssze-
olvadéasa révén kozel 540 milliard forint mérlegf66sz-
szeggel az Gj HVB Bank 2001-ben mar az o6tddik
helyet foglalja el a bankrangsorban (Bankok és szako-
sitott..., 2000; 2001). 2003 végére a fuzionalt bankok
mérlegf6dsszege 734 milliard forintra n6tt, ami a mér-
legfédsszeg alapjan szamitott bankrangsorban a hato-
dik helyet jelentette (Bankok, rekorderek..., 2004). A
masik oldalrol ugyanakkor a nyugat-europai fizids
hulldm hatdsara az er6forrasok és a befektetések jelen-
t6s része az Eurdpai Unio piacara terel6dott vissza,
aminek kdvetkeztében a felvasarld bank a felvasarolt
bank tulajdondban 1évé magyarorszagi bank eladasa-
rol dontott. igy kerilt sor példaul 1997-ben az Eurdpai
Kereskedelmi Bank Citibanknak torténd eladasara, ami-
kor is az EKB f6 tulajdonosa, a Bank Austria a Credit-
anstalt tulajdonosava valt (B.Varga, 2001a).

A magyarorszagi bankfuzidk egyik specialis esetét
jelenti az, amikor a profitrés szlkulésével a bankok fu -
zio révén igyekeznek hatékonyabbak lenni. Hatékony-
sagnovekedési célok vezérelték a Kereskedelmi és Hi-
Az ABN Amro Bank magyarorszagi lednyvallalatanak
a multbdl oroklott problémakkal - kétes kihelyezések
utdn képzett tartalékok, hatékonysagi problémék - kel-
lett szembenéznie, ami jelent6s pénzdsszegeket emész-
tett fel. Emellett a banknak meglehetésen koltséges -
informatikai, infrastrukturalis - fejlesztéseket is meg
kellett megvalositania. A mérlegf66sszeg nagysaga sze-
rinti negyedik és o6todik helyen szerepl§ K&H és az
ABN Amro 2001-ben fuzionaltak, aminek kdvetkezté-
ben 1100 milliard forintot meghaladé mérlegfédsszegé-
vel, 220 fidkkal, 650 ezer lakossagi és 60 ezer vallalati
lgyféllel Magyarorszag méasodik legnagyobb bankjava
valtak. A vallalati Gzletdgban a f0zié a piacvezetd
pozicid megszerzését jelentette, mig a lakossagi piacon
a masodik helyet (Ahogy a Moody’s..., 2000). A két
bank fazidja azért kiilondsen érdekes, mert a belga
KBC Bank tdbbségi tulajdonaban l1év6 Kereskedelmi és
Hitelbank, valamint a holland t6bbségi tulajdonban Ié-
v6 ABN Amro Bank gy fuzionéltak, hogy az anyaban-
kok megérizték 6nalldsagukat.

Szintén hatékonysagnovekedési célok vezeérelték a
lakés-takarékpénztarak piacan végbemend folyamato-
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kat. 2002. szeptember 1-jén a Lakéaskassza atvette az
Otthon Lakas-takarékpénztar Rt. szerz6dés- és ugyfél-
allomanyat, és ezzel a hazai lakas-takarékpénztari piac
30 szazalékat tudhatta magaénak mind a szerzddések
darabszamat, mind értékét tekintve. Ezt kovetGen
2003. julius 1-jével a Fundamenta Rt. és a Lakéas-
menta-Lakaskassza Rt. Ahogy a Fundamenta-Lakas-
kassza Lakas-takarékpénztar Rt. kildetésébdl kideril,
a fuzié legfontosabb célja a két nemzetkdzi hattérrel
rendelkezd pénztar még erdteljesebb részt vallalasa a
magyarorszagi piaci tendenciak alakitdsaban, valamint
az lgyfélkdzpontlisag tovabbi fejlesztése. Méretéhol
adoddan az (j lakéas-takarékpénztar jobban tudja majd
ugyfelei érdekeit képviselni. A gazdasagos mérethdl és
koltsegmegtakaritashol szarmaz6 toébbletet pedig az
ugyfelek szdmara fontos terilletek tovabbi fejlesztésére
lehet kélteni (A Fundamenta-Lakaskassza..., 2004).
A magyarorszagi bankfuziok jelent6s része az
allami privatizacio kovetkeztében valdsult meg. A
Merkantil Bank 1996-0s privatizaciojakor az OTP
Bank Rt. 100%-0s tulajdonaba kerilt. A Merkantil Bank
kezdetben az Orszagos Kereskedelmi és Hitelbank
lednybankjaként valtoleszdmitolassal, faktoringgal és
lizinggel foglalkozott, azéta f6 tevékenysége a gépjar-
md-finanszirozas, a véllalkozasok eszkozbeszerzésé-
hez nyujtott pénzigyi segitség és az ingatlanfinanszi-
rozés (Merkantil Bank, 2004). A volt allami tulajdonu
bank maéra egy jol koérilhatarolt réspiacra szakosodott
bank lett. A Postabank jovéje 2003 oktoberében délt
el, amikor az Allami Privatizacios és Vagyonkezel§
Részvénytarsasag az Erste Bankot nevezte meg a Pos-
tabank és Takarékpénztéar Rt. privatizacidjara kiirt ten-
der gydzteseként. Az Erste Bank 101,3 milliard forin-
tot, kozel 400 millio eur6t ajanlott a részvények 99,97
szdzalékaért. 2003 végén a kozel 1000 milliard forin-
tos meérlegfédsszegli j Erste B#nk az otddik leg-
nagyobb magyar bankka avanzsalt el6, a lakossagi pia-
con a tranzakciét kovetéen pedig a masodik leg-
nagyobb bank lett (Zéld utat..., 2003). Az 1987-ben
alapitott, 1995 Ota a Magyar Fejlesztési Bank cso-
porthoz tartoz6 kis- és kdzépvallalkozasok finansziro-
zasban aktiv Konzumbankot a Magyar Kiilkereskedel-
mi Bank szerezte meg. Az MKB az APV Rt. nyilvanos
egyfordulds palyazatanak keretében 10,8 milliard fo-
rintért vasarolta meg a Konzumbank Rt. 99,6%-0s
tulajdoni hanyadat megtestesit§ részvénycsomagot és
az altala székhazként hasznalt ingatlant (MKB,
Bemutatkozunk..., 2004). Ahogy a Merkantil Bank, a
Postabank és a Konzumbank esete is mutatja, a bank-
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privatizaci6 utolsé fazisaban Uj piaci szerepld belépése
nem volt prognosztizalhatd, j6 esély volt arra, hogy a
privatizacidéra kiirt bankokat egy mar jelenlévé sze-
repl6 vasarolja meg és integralja sajat szervezetébe.

A bankfUziok oka

A bankfuziékat vizsgalva altalanossagban elmond-
haté, hogy a koncentraciés folyamat kilonbozik a
gazdasag tobbi szegmensének koncentracios folya-
matatol. A bankszektorban a fuzi6 elsédlegesen nem-
zeti keretek kozott torténik, a ndvekedés leginkabb a
banki és pénziigyi szolgaltatd szféra nemzeti szerep-
I6inek 0Osszeolvadasat, orszagokon belili koncent-
racidjat eredményezi (Tompa et al., 2001).

A fiziok féként a piaci verseny er@sddésére vezet-
hetdk vissza. A piaci verseny fokozodasa kikényszeriti
a méret- es tevékenységgazdasagossag (economies of
scale and scope) hiztositotta el6nyok kiaknazasat. Mé-
retgazdasagossagnak nevezziik a nagybani termeléssel
jaro el6nyoket, azokat a megtakaritasokat, amelyek a
raforditdsok mennyiségének novelésével érhetbk el. A
rovid, illetve hosszu tava atlagos és hatarkoltség-fiigg-
vények alapjan a méretgazdasagossag azt jelenti, hogy
egy termék termelésének atlagkoéltsége hosszi tavon
ceteris paribus cstkken, ahogy a kibocsatas né. Azaz
méretgazdasagossag vagy novekvd hozadék akkor je-
lentkezik, ha az 6sszes input x szazalékkal torténd
névelésevel egyidejlileg az output tobb mint x szaza-
lékkal novelhet6 (Kopanyi, 1999). A méretgazdasa-
gossag elényei azonban csak a termelés bizonyos
nagysagrendjéig érezhet6k. A szervezetek novekedé-
sének bizonyos szintje utan a méretgazdasagtalansag
(diseconomy of scale) kezd érvényesiilni, a szervezet
veszit hatékonysagabol, a mikddtetés dragul, n6 az at-
lagkdltség. A méretgazdasagossagon belil megkilén-
boztethetjik a belsd, illetve a kiils6 méretgazdasagos-
sagot. Bels6 méretgazdasagossagrol akkor beszéliink,
amikor a vallalat maga névekszik, mig a kiils6 méret-
gazdasdgossdg az adott ipardg ndvekedését jelenti
(Economies of scale..., 2002). A bankrendszer vizs-
galata esetében igazabol az elébbinek van értelme,
hisz az utobbi elméletileg ugyandgy érinti az 6sszes
szerepl6t. Az mar egy masik kérdés, hogy melyik piaci
szerepl6 mekkora hanyadot tud a ndvekedés révén
létrejott Uj piacbol megszerezni.

Tevékenységgazdasagossagnak nevezzilk a tébb
terméktipus egyittes termelésébdl szarmazé el6nyo-
ket, azokat a megtakaritasokat, amelyek a termékpa-
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letta bdvitésével érhet6k el. A tevékenységgazda-
s&gossag tehat azt jelenti, hogy megtakaritas érhet6 el
abban ez esetben, ha egy vallalat egyszerre tébb ter-
méket termel, vagy szolgaltatast nyujt, ahhoz az eset-
hez képest, ha ezen tevékenységet tébb kiilénallo szer-
vezetben fejtenék ki.

A méret- és tevékenységgazdasagossagnak a ban-
kok esetében szamtalan forrasa lehet (Mouyneux -
Altunbas - Gardener, 1997). Egyrészt egy magasabb
kibocsatasi szint realizaldsa nem feltétlenil jelenti az
alléeszkdz-allomanyok, illetve a folyd koltségek ara-
nyos novekedését, azaz a nagyobb mérettel jaro
nagyobb termelési volumen mellett az egységnyi ter-
meékre jutd fix koltségek jobban szétterithet6k, az atla-
gos kdltségek csdkkennek. Masrészt a nagyobb méret
az er6forrasok megosztasat és igy hatékonyabb fel-
hasznélasat teszi lehet6vé. Kisbankok esetében a
specializacié nem igazan lehetséges, egy alkalmazott-
nak szdmos, olykor igen eltér§ feladatot kell ellatnia.
Nagybankok esetében ugyanakkor a munkamegosztas
j6l megval6sithatd, aminek kovetkeztében emelkedik a
termelékenység. FUzi6 esetén az eréforrasok megosz-
tdsa a racionalizalashan, az atfedések megszin-
tetésében és bizonyos eszkdzok kdzds hasznalatdban
olt testet. Harmadrészt bizonyos kdltséges innovaciok
bevezetése, miikddési, fejlesztési know-how atvétele -
példaul egy Uj szamitdégépes szoftver - a nagyban-
kokndl gazdasagosabb. Negyedrészt a nagybankoknak
kisebb ardnyban kell készpénzt tartaniuk, mint a Kis-
bankoknak. A pénztartas koltsége miatt a nagybankok
igy koltségmegtakaritast érhetnek el. Otodrészt
megtakaritas érhet6 el amiatt is, hogy a nagybankok
esetében gyakorlatilag ugyanaz a menedzseri és ad-
minisztracidés személyzet sokszor elégségesnek bizo-
nyul a megndvekedett feladatmennyiségek ellatasara,
azaz a menedzseri és az adminisztracios feladatokat
ellatd alkalmazottak szama relative alacsonyabb.
Fuzié esetén egy maésik vaéllalattol atvett 0j vezetési,
iranyitasi modszerek kovetkeztében javulhat a cég tel-
jesitménye és eredményessége, kdszonhetéen a szer-
vezeti kultdraban, a vezetési stilusban, a munkacso-
port hatékonysagaban és a munkatarsak motivaltsaga-
ban bekdvetkezett valtozasoknak. Hatodrészt jobban
megoszlanak a beszerzési és a marketingkdltségek.
Hetedrészt tobb tekintetben is koltségmegtakaritas
érhet6 el ott, ahol egy szervezeten belll szamos ter-
méket gyartanak, illetve szolgéltatast nydjtanak: ez
ugyanis lehet8séget biztosit az arukapcsolasra, illetve
arra, hogy a kilénboz6 részlegek egyarant hasznaljak
ugyanazt az informéaciét. Az arukapcsolas egydttal

jelenti a fix koltségek jobb teritését, a kockazat mér-
séklését, illetve a vevd tranzakcids koltségeinek csok-
kenését. Végil egy nagybank a kliensek szemében biz-
tonségosabbnak tlinhet, ez a tény méar magaban is tébb
tgyfelet garantal.

A méret- és tevékenységgazdasadgossadg nyujtotta
fenti elénydk mellett a fzi6 magyarazatahoz tartozik
az is, hogy igy lehetéség nyilik Uj piacok megszerzé-
sére. Ez jelent6sen megndvelheti a bank piaci erejét,
illetve hozzéhérulhat a versenytarsakkal val6 sikere-
sebb rivalizalashoz. Mésrészt a bank tokéletesitheti ad-
digi termékportfoliojat is.

A piaci verseny fokozddasa a bankokat a forgalom
novelésére és a nagyobb (zemméret, a tevékenység-
gazdasagossag nyujtotta elénydk kihasznalasara és igy
felvasarlasra és dsszeolvadasra készteti, kényszeriti.
E stratégiai dontés kovetkeztében ugyanis né a bank
piaci részesedése, szélesedik a tevékenységi kore, a
végrehajtott racionalizalas kovetkeztében csokkennek
a koltségei, illetve adott esetben addmegtakaritasa ke-
letkezik, valamint fokozodik a ndvekedési iiteme, azaz
az élesedd versenyben egyre ink&bb képes megallni a
helyét. Felmerilhet a kérdés, hogy vajon a piaci ver-
seny fokozodasa készteti-e a bankokat a méret- és te-
vékenységgazdasagossag nyujtotta elénydk kihaszna-
lasara, és igy a fuzidra, avagy a méret- és a tevékeny-
séggazdasagossag kihasznalasanak célja valtja ki az
Osszeolvadast, ami pedig erdsiti a piaci versenyt. Vé-
leményem szerint az elébbi a helyzet, énmagéaban a
méret- és tevékenységgazdasagossagi cél nem véltana
ki az 6sszeolvadast, felvasarlast. Kell egy kilsé kény-
szer, hatés is. Rdadasul az dsszeolvadas nem erdsiti,
hanem gyengiti a versenyt, hisz csokken a piaci sze-
repl6k szama. Eltekintve természetesen az olyan para-
dox helyzett6l, mint ami Magyarorszagon fennall. Ha-
zankban ugyanis az 0Osszeolvadas kiegyenlitettebbé
teszi a struktlrat, ami er8siti a versenyt, és igy Gjabb
Osszeolvadasra késztet.

A bankszféraban kialakultflzios hullam a méret- és
tevékenységgazdasagossagi magyardzat mellett meg
sz&mos mas okra is visszavezethetd. Egyrészt az orsza-
gok kozotti és a vallalati szinten jellemz8 integracios
torekvések osztonzik a bankf(ziét. A létrejott nagy
piacok ugyanis - EU, NAFTA - még tovabb erdsitik a
mar amugy is adaz versenyt, és ezaltal kikényszeritik a
méret novelését. Masrészt a verseny fokozddasa, a
bankok kozti rivalizalas a nagy ugyfélkorrel és ha-
l6zattal rendelkez6, széles tevékenységl bankok hely-
zetét szilarditja meg, ami a kisebb bankokat és pénz-
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intézeteket flzidra vagy Osszeolvadasra készteti, f6-
ként, hogy a verseny a nem banki pénziigyi szolgal-
tatok - biztosito tarsasagok, nyugdijalapok, kilénféle
pénzigyi vallalkozasok - kozott is er6sodik.2 Har-
madrészt gazdasagi recesszidban &sszességében is
tobb banki fuzidra szdmithatunk, mivel toébb kisebb
bank cs6dkozeli helyzetbe keriilhet. A sorozatos bank-
cs6dok elkertlése érdekében a korméany legtobbszor
konszolidaciét hajt végre, majd a kisbankokat fuziora
0sztbnzi, hisz a méret bizonyos garancidkat nyujthat
biztonsagos m(ikddésukhoz. Negyedrészt az egyre
gyorsuld technologiai valtozasok és belsd banki té-
nyez6k a nagyobb méretre és tobb tevékenységre ki-
terjedd egységes technikai rendszerek kialakitasat 6sz-
tonzik, ami csokkenti a fajlagos koltségeket. Kiilsd
hatasként pedig az egyedil tal nagy kockazatot jelent§
hiteligény, a dezintermediaciés folyamat és a gyor-
sabb, korszer(ibb kiszolgalasi szinvonal kdvetelménye
kényszeriti ki a bankok méretének novelését (Tompa et
al., 2001). A fazi6s hulldm eredményeképp az Eurdpai
Unidban a hitelintézetek szdma az 1994-es 9938-r6l
1999-re 8330-ra, azaz kozel 20%-kal csokkent. A leg-
jelent6sebb csokkenéssel Portugdlia (-27,5%), Bel-
gium (-27%), Spanyolorszag (-24,1%), valamint Fran-
ciaorszag és Németorszag (mindkett6 -18,2%) szem-
besilt (Special Features..., 2001).

Val6szinGsithet6 jovobeli hazai folyamatok

A magyar bankrendszer strukturaja a kozép- és ke-
let-eurdpai orszdgok bankrendszeréhez képes is elap-
rozédott. Meglehet6sen kevés a nemzetkdzi verseny-
ben és a piac teljes kiszolgéalasaban egyarant hatékony
bank. A hazai bankok nagy része sem méretében, sem
tevékenységi korében nem elégiti ki az univerzalitas
elvén szervezett, tobb funkcioj, banki, befektetési és
biztositasi terlleten egyarant tevékenykedd verseny-
képes méret(i bankok kritériumait. Az OTP-t példaul
szamos lengyel és cseh pénzintézet megel6zi, a 25 leg-
nagyobb kdzép- és kelet-eurdpai bank koziil csak négy
magyar3 (Novak - Wisniewski, 1999). Ugyanakkor a
nemzetkozi trendek alapjan, az Eurdpai Unidba vald
csatlakozasunkat kdvet6en elengedhetetlen az alkal-
mazkodas, a versenyképesebb struktdra biztositasa. Az
EU-konformitas mindenképpen a nemzetkdzi szem-
pontbdl is tékeerds, nagy forgalml pénzigyi intéz-
mények létrejottét indokolja, olykor a fajlagos jévedel-
mez&ség mértékétdl fliggetlendl.

Magyarorszagon az Eurdpai Unio teljes jogu tagga
valasat kovetden tobb mint 50, eddig még jelen nem
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lév6 szerepld nyujt hataron atnyulé szolgaltatast (Piaci
szerepl6k..., 2004). A csatlakozés pillanatatol ugyanis
barmely uniés tagallamban bejegyzett hitelintézet
szabadon alapithat fiokot, illetve nyujthat hataron at-
nyulé szolgaltatast, mégpedig az eddigi el&irt kiilon t6-
kekovetelmény, a dotacios t6ke nélkil. A fioktelep
kockazatvallalasat pedig nem a fiok, hanem az anya-
bank t6keereje hatarozza meg. A fioktelepek tdmeges
megjelenését azonban nem tartom val6szinlinek. Egy-
részt, aki jelen szeretne lenni, az mar eddig is jelen volt
a piacon, masrészt a verseny mar igy is elég erés, ami
a profitmarzsok altalanos szlkulésével jar. Harmad-
részt pedig egy-egy bankfidk nyitdsa nem elégséges a
Kis- és kozépvallalatok és a lakossag altal igényelt,
személyes kapcsolatot feltételez6 massziv piaci
jelenléthez. Ahhoz ugyanis egy egész fiokhaldzatra, a
helyi viszonyok alapos ismeretére van sziikség, egy
adott Ugyfélkdr megszerzése pedig meglehetsen
koltséges, féleg amikor tobb bank is mar er6sebb ver-
senyhelyzettel szembesiilt, mint amit korabban feltéte-
lezett, a terjeszkedés koltségesebbnek és iddigénye-
sebbnek bizonyult a korabbi varakozasoknal. Ennek
eminens példaja a kordbban kilén emlitett ABN Amro
Bank esete. Ha lesznek is Uj belép6k, ahogy 2004-ben
az ELLA Els6 Lakéshitel Kereskedelmi Bank Rt.,
2003-ban pedig a Sopron Bank, illetve a Bank of
China volt, az érdemben nem befolyésolja a piacot.4
Az (j piaci szerepl6k ugyanis altalaban sz(k piaci rés-
re szakosodnak.

Magyarorszagon tovabbi fuziék nemcsak azért va-
I6szindsithetdk,5 mert a bankok versenyképességét
tekintve az ,,alulbankosodas” jellemz6, tehat hianyoz-
nak a nemzetkdzi o6sszehasonlitasban Ut6képes ban-
kok, hanem azért is, mert a bankok szamat tekintve a
»ulbankosodas” figyelhet§ meg6 (Tompa et al., 2001:
7. 0.). A hazai bankok gyenge koltséghatékonysaga
nagymertékben az alacsony tgyfélszambdl ered, ami
egy er6sodé versenyben komoly versenyhatranyt
jelent. Lathattuk, hogy flziokra a multhan is b6ven
volt példa, és varhatéan ajovében is lesznek fuzionald
bankok. A kereskedelmi bankok korében a jovébeni
fuzidékat tobb csoportra bontanam. A faziok egyik
csoportja a nemzetkdzi tendencidk begy(rlizéséhez
kapcsolhat6. A magyarorszagi bankokat miikddtet6
kilfoldi bankok egyesiléseivel egyesiinek a hazai
lednyvallalatok is. A flzidk masik csoportjaba azokat
az eseteket sorolndm, amikor egy kilféldi tulajdonban
lévé hazai bank egy masik - val6szinGsithet6en szin-
tén kilfoldi tulajdonban 1év6 - magyarorszagi bankkal
egyestl, mégpedig Ugy, hogy az anyabankok nem
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fuzionalnak. E flzids torekvéseket korlatozza azonban
az a tény, hogy a hazai bankok tébbségének jé nevdi
kilfoldi tulajdonosa van, akik ahelyett, hogy elismer-
nék a magyarorszagi vereséguket, és fuzio réven igye-
keznének a tékekovetelményeknek megfelelni, vala-
mint a hatékonysagi problémakkal szembenézni, in-
kdbb tdkejuttatds keretében tovabb finanszirozzak
lednyvallalataikat. Azonban csak id6 kérdése, hogy
mikor mondanak nemet a tovabbi finanszirozasra, és
igent egy flzidra. igy tette ezt a korabban szintén
onallo hidféallas kiépitésén faradozé ABN Amro,
elismerve, hogy alulmaradt elsdsorban a lakossagi
szektorért folytatott versenyben. Kudarcait maga
mogott hagyva visszavonult. Az ABN Amro esete
azonban nem szamit kivételnek. A 90-es évek elején
belépd 0j kilfdldi bankok meglehet6sen nagy ver-
senyel6nyt élveztek, ami elkényelmesitette 6ket. Nem
volt céljuk a kevéshé jovedelmez6 lakossagi szektor
felé nyitni, amikor azonban a verseny erésodése ki-
kényszeritette ezt, addigra mar késd volt. Az OTP ré-
sen volt, és sikeres piaci és fejlesztési stratégidja révén
megdrizte elsd helyét a lakossagi piacon, és Ugyfeleket
szerzett a vallalati szféraban is.

Az utébbi években a bankszektoron beliil a sz(ik
piaci résre szakosodott bankok sulya dinamikusan no-
vekedett. Ez tulajdonképpen egy olyan masodvonal-
beli csoport, amelyek tevékenysége a gazdasagban
nélkiilozhetetlen. Szlik piaci résre szakosodva alapvetd
fontossagu feladatot latnak el, ugyanakkor kérdéses,
hogy nem lehetne-e azt - jogi formajukat akér meg-
tartva - egy pénzlgyi konglomeratumba integralodva
hatékonyabban és koltségtakarékosabban ellatni. Véle-
ményem szerint igen. EI§ példaként az OTP csoport
100%-o0s tulajdonaban lév6 Merkantil Bankot, a BNP
75%-0s tulajdonaban lévé Magyar Cetelemet vagy a
HVB Jelzélogbankot emlithetnénk. A szerepl6k masik
korénél ilyen egyértelmi hozzéarendelés nem figyelhe-
t0 meg. Kérdéses, hogy a ,stratégiai partnerrel” nem
rendelkezd szerepl6k kore kit és mikor taldl meg ma-
ganak, ha egyaltalan megtalal.

A bankszektor tovabbi koncentracidjahoz a flziok
mellett bizonyos szerepl6k kivonulasa is hozzajarul. A
szereplék tébbsége a piacrél nem tavozik, hanem egy
sz(ik tevékenységi kdrre szakosodik. Ahogy tette ezt
példaul a Nomura, a Kvantum Investment Bank, a Ra-
bobank vagy a Societé Générale.7 Persze az sem Ki-
zart, hogy id6ével ezen intézmények is valamely nagy-
bankba olvadnak be. A fuzios hullam ugyanis nemcsak
a bankok kozétt jelentkezik, hanem a pénziigyi szektor

més szereplSinek vonatkozasaban is. Ugy tlinik a két,
egymassal elvileg ellentétes nézet - az univerzalis,
illetve a funkcionalis - kozul az elsd, az univerzalités
elvén felépiil6 bankok arattak diadalt. Szamos fizi6 a
kilénbdz6 tipusu pénziigyi szolgaltatasokat is végzé,
kordbban nem is feltétleniil banki funkciokhoz sorolt
pénziigyi intézmények ésszeolvadasat jelenti, ezt aje-
lenséget ,allfinance”-nak nevezzik. Teljes kord
pénziigyi szolgaltatast végzé pénzigyi konglomeratu-
mok jonnek létre, mint példaul az ING, amelyek mind-
harom pénziigyi teriileten - a banki, a biztositasi és a
befektetési - integralt fiokhalozattal, integralt szolgal-
tatdsokkal, egy adott Ggyfélkorre integralt piacon
tevékenykednek. Ez pedig kdltseghatékonyabb, méret-
és tevékenységgazdasdgosabh, azaz versenyképesebb
mkddést jelent.8

Egy lehetséges jovébeli helyzetkép

Orszaghatarainkon tul tekintve, a kisebb eurdpai
orszagokat figyelembe véve a magyar bankszektor
OTP-nek, amely mérlegf6osszege 2003 végén 2,4-
szerese az 6t kovet6 Kereskedelmi és Hitelbanknak, a
piaci részesedése 20% koriili. A harom legnagyobb
bank egyiittes piaci részesedése 40% korili, a négy
leghagyobb bank a bankrendszer eszkdzallomanyéanak
47%-4t tudhatja magéénak (Bankok, Rekorderek...,
2004). Osszehasonlitasképp, 2002 végén Belgiumban
példaul 65 bankbol a négy legnagyobb bank a bank-
rendszer eszkdzallomanyanak 85%-aval rendelkezett
(Degryse - Nguyen, 2004).

Hazankban a GDP noévekedésével parhuzamosan
emelkedik a kereslet az egyes banki szolgéltatdsok
irant. Ezzel kapcsolatosan nemzetkdzi 6sszehasonli-
tasban két mutatot érdemes megvizsgalni. Egyrészt a
bankszektor GDP-hez val6 hozzajarulasat, masrészt az
Ugynevezett transzmisszidés hanyadot. Spanyolorszag-
ban 5,7%, Portugaliaban 5,45%, mig a Luxemburgban
13,2% a bankszektor GDP-hez valé hozzajarulasa.
Magyarorszagon a teljes pénziigyi szektor - tehat nem
csak a bankszektor - 4,5%-kal jarul hozz4 a GDP-hez.
A pénziigyi szolgaltatdsok teljes korének GDP-hez
mért ardnya Nyugat-Eurépéaban 8-12% koril ingado-
zik (Liptak, 2001). A masik fontos mutaté a transz-
misszios hanyad, ami a magyar bankrendszer altal le-
bonyolitott pénzigyi kdzvetités salyat jelenti. A bank-
szektor mérlegféosszegének és a GDP-nek a hanyado-
sa az elmult 6t évben 60-70% koril ingadozott, ami a
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bankrendszer csekélységére utal. Ez az arany a gazda-
sdgilag legfejlettebb orszagokban 200-250% kordili
(B. Varga, 2001/a).

A bankok kozvetit6 szerepe ugyanakkor a hitel-
allomany alapjan szamitva folyamatosan né, a hitel/
GDP mutatdé az 1998-as 25,8%-r6l 2002 végére
38,5%-ra, 2003 végére pedig mar 43,7%-ra emel-
kedett. A tendencia ugyan pozitiv, de az ardny nem-
zetkdzi 6sszehasonlitdsban még mindig alacsony, az
Unié tagallamaiban a fenti arany 100% korili (Eves
Jelentés..., 2004). Az elmaradottsagot kiléndsen jol
mutatja a lakossagi eladdsodottsdg szamos mutatd-
szama. Példaul a jelzalogkolcsdnokkel egyltt szami-
tott lakossagi hitelezés Magyarorszagon 2003 végén a
GDP korilbelil 10%-a, szemben az unids 50%-kal
(Nagy, 2003). Hasonléan ehhez még mindig alacsony
Magyarorszagon a lakashitelek banki "eszkdzokben
mért ardnya is. Az Eurdpai Unio bankrendszerében a
lakéshitelek ardnya a banki eszkozokben atlagosan
15%-ot tesz ki, ez Magyarorszagon 2003 végeére bar
jelent6sen megugrott, de még mindig csak 10% kordili
(Eves Jelentés..., 2004). A novekvd bérkiaramlassal
egyltt jaré lakossagi hitelallomany novekedése -
fogyasztasi és autdvasarlashoz igénybe vett hitelek,
lakéshitelek - mindenesetre a jév6ben is valoszindsit-
het§. Ehhez hasonldan prognosztizalhaté a kis- és ko-
zépvallalkozasok hitelezésének felfutdsa is. Nemzet-
kézi dsszehasonlitdsban nagyon alacsony a vallalati
hitelek alloméanya is mind a véllalatok forrasai kdzott,
mind a banki mérlegszerkezeten belil. Alacsony az
éven tali kihelyezések aranya is, az Unio bankjainak
eszkdzszerkezetében ez dont6en kétharmados tobbsé-
get jelent, Magyarorszagon pedig alig haladja meg az
50%-ot (Liptak, 2001). A szamok tukrében megalla-
pithat6, van még hova fejlédnie a bankszektornak. Ezt
jelzi a bankszamlak alacsony egy f&re juté allomanya
- a magyar lakossag kozel felének van bankszamlaja,
szemben a nyugat-eurdpai fejenkénti két bankszam-
laval.

Bar elméletileg a bankszféra barmely szerepl6je si-
keresen megallhatja a helyét a versenyben, valészi-
nlleg a nagybankoknak tdbb tartalékuk, és igy tobb
esélyik van ra. A kisbankok egy sz(ik piaci szegmens-
ben, adott esetben valamely pénziigyi konglomera-
tumhoz csatlakozva lehetnek ink&bb sikeresek. A
kdzépbankok alapvet8en stratégiai valaszut el6tt all-
nak. Vagy sikeresen felkiizdik magukat agressziv
piacszerzési politikajuk,9 vagy potencialis felvasarla-
sok és flziok révén a nagybankok soraba, vagy
lecsiisznak a kisbankok korébe, ahol vagy nyereségik
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megdrzése érdekében szakosodnak egy adott piaci
résre, ha még talalnak maguknak ilyet, vagy felvasar-
las targyava valnak.10

Az emlitett, feltehet6en igen lassi koncentracids
folyamatok eredményeképp a bankszektor kettds
struktraja valoszindisithetd. Egyrészt lesznek a tevé-
kenységlikben mind a nemzetkdzi, mind a hazai pia-
con eredményesen jelenlévd nagybankok, mint ami-
lyennek most a Kereskedelmi és Hitelbank, a Magyar
Kilkereskedelmi Bank, a CIB Bank vagy a kdzép-
kelet-eurdpai régioban sikeresen tevékenykedd OTP
tekinthet6.11 Hosszd tadvon a korabbiakban elemzett
fzios lépéseknek és a kivonulasoknak kdszénhetben
korilbelll tiz altalanos szolgaltatdsokat nyQjtd
nagybank talpon maradasa prognosztizalhato. A hazai
bankok vezetd munkatarsainak kérében gyakorlatilag
mar 1999-ben teljesen elfogadott volt az a nézet, hogy
a piacot kis szamd, teljes szolgéltatast nyUjtd nagy-
bank fogja uralni (Szabadhegy et al., 2000). A masik
oldalon, a nagybankok mellett fontos szerepet fognak
jatszani a hazai piacra szakosodott, kozvetlenil az
adott régiora koncentrald, specidlis hitelintézetek,
amelyek mindenképp jelen lesznek, akar a jelenlegi
jogi forméaban, akar egy pénziigyi konglomeratum
részekent.
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Labjegyzetek

1EIméletileg itt szamos bank esetét meg lehetne megemliteni.
Vegytk el6szor az IBUSZ Bankot. A bank a vilagutlevél beve-
zetésekor a devizaszamla-vezetés piacan jelentds sikereket ért
el, és megvetette a labat a lakossagi piac egyéb teriletein is.
Vélhet6en az 1991-ben alapitott bank vagy egyszer(ien nem
volt képes kiaknazni lehetéségeit, vagy az adottsagai eleve nem
tették lehet6vé a gazdasdgos Uzemmeéret kialakitasat, igy a
pénzintézetet 1999-ben magaba olvasztotta a Kereskedelmi és
Hitelbank (B. Varga Judit, 2001/b). De a fuzi6 fenti kateg6-
riajdba sorolhatnank a t6keerds, de ugyfélszegény Pénzintézeti
Kézpont Banknak és a t6kehianyos, de Ugyfelekben bévelkedd
Polgéari Banknak - az allami vagyonkezel§ segitségével meg-
valésul6 - Polgéari Kereskedelmi Bankka torténd integralasat,
majd a Polgéari Kereskedelmi Bank Postabanknak torténd
eladasat, mely eredményeképp a kezdeti harom bankbol egy
bank lett. Végiul a bukott Agrobank 1996-os Mez8bankba
torténd beolvasztasat és a Corvinbank 1998-as Konzumbankba
torténd integralasat érdemes megemliteni. Valamennyi fenti
ligylet mogott azonban az érdekek bonyolult haléja és a politika
hizédik meg. A fenti, sokszor kényszer sziilte fGzidk hiteles
leirasat és a hozzé kapcsol6dd magyarorszagi bankprivatizacio
korantsem zokkenémentes folyamatarél bdvebben lasd Var-
hegyi Eva: Bankvilag Magyarorszagon cimi konyvét (Var-
hegyi, 2002). Tanulmanyomban az ABN Amro és a Kereske-
delmi és Hitelbank fuzi6jat leszamitva a labjegyzetben emlitett
flziok nem kapnak kiemelt szerepet, ugyanis sokkal inkabb a
mult rendszer érokségének és a politika arméanyainak tudhatok
be, mintsem piaci érdekek altal vezéreltnek.

2 A forrasok megszerzéséért folytatott versenyt j6l mutatja az is,
hogy az USA-ban a bankok részesedése egyre inkabb csokken
a pénziigyi szektor aktivaiban (Gal, 2000).

3 A Banker 100 Kelet-Eurdpa legnagyobb bankjait tartalmazé
rangsoraban az OTP a 15, a K&H a 19., a Magyar Kilkeres-
kedelmi Bank a 22., mig a CIB a 24. (Top 100 Central Euro-
peans..., 2003).

4 A Sopron Bank Részvénytarsasagot a Bank Burgenland alapi-
totta, amely vezet6 regionélis banki szerepet jatszik Burgenland
Szovetségi Tartoméanyban. A Sopron Bank kiilénds hangsulyt
helyez a régié hataron atnyuld véllalkozéasainak testre szabott
finanszirozéasara és az ugyfelek Eurépai Unidn beltli hatarokon
talnydlé gazdasagi mozgésterének bdvitésére, tdmogataséara
(Sopron Bank..., 2004). A Bank of China els6sorban a Magyar-
orszagon él6 mintegy harmincezer kinai allampolgérnak és a
kétezernyi itt bejegyzett kinai vallalkozasnak kivan szolgal-
tatasokat nyUGjtani. A kinai banki érdekeltség célja az intenziv
magyar-kinai kereskedelmi kapcsolatokban a pénziigyi héttér-
intézmény szerepének betdltése, ami egyarant jelenti a kinai
keresked6k eredményesebb (zleti tevékenységének tadmoga-
tasat, és a kinai vallalatok magyarorszagi befektetéseinek el6-
segitését (B. Horvath, 2003).

5 A hitelintézetek egyesulésével kapcsolatosan, a betétesek
védelmének érdekében az 1996. évi CXII. a hitelintézetekr6l és
a pénzigyi vallalkozasokrol sz6l6 térvény is tartalmaz ren-
delkezéseket. A torvény 101 §-aban talalhat6 ide vonatkozo ré-
szeit a 2000. évi CXXIV. torvény 71. § (2)-a allapitotta meg
(1996. évi CXIl..., 1996). J6I mutatja ez is, hogy a torvény-
alkotok is felkésziiltek egy-egy Ujabb fuziéra.
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6 A tllbankosodas persze relativ. Mig a bankok szamat tekintve a
magyar piac tulbankosodottnak tekinthet6, addig a fidkok és a
pénzkiadé automatdk szamét alapul véve nem mondhat6 el
ugyanez.

7 A Nomura Bank 1998-ban befektetési tarsasdgga alakult at
(Nomura Securities..., 2004). A Nomura Bankhoz hasonl6
cip6ben jart a K&H-hoz tartoz6, portfoliotisztitashan, kovete-
lések behajtasaban és értékesitésében, valamint gazdalkodé
szervezetek reorganizaciéjdban jartas Kvantum Investment
Bank, amely 1999 soran pénziigyi vallalkozassa alakult 4t. De
ide sorolhatnank az élelmiszeripar és mezégazdasag finanszi-
rozdsara szakosodott Rabobankot és a hatékony miikddéshez
elégtelen ugyfélszdammal rendelkez6 Société Générale
Hungéria Bankot is. Az el6bbi 2002 majusaban, mig az utobbi
2002 juliusaban ugyanis a Feliigyelettdl megkapta az engedélyt,
hogy pénziigyi vallalkozassa alakuljon &t (1-929/2002. szdmu
hatarozat..., 2002; 1-1867/2002. szdm( hatarozat..., 2002).
Szintén 2002-ben hagyta ott a bankszektort és eleget téve a tor-
vényi el6irasoknak szakositott hitelintézetbdl pénziigyi vallal-
kozéssa alakult & a GMAC nevet visel6, aut6finanszirozasra
szakosodott Opelbank.

8 Amellett, hogy a fuzid jelentGs egyszeri veszteségekkel jar - in-
formatikai rendszerek harmonizalasa, két vallalati kultdra kozotti
Osszhang megteremtése, létszamleépitések miatti végkielégitési
kotelezettségek rendezése, fiokok bezarasra - az integraci6 vég
nélkil nem folytathat6, a bankméret névekedése és a gazdasa-
gossag alakulasa kozotti kapcsolat forditotta valhat. Egy bizo-
nyos méret felett a bankok tovabbi ndvekedése nem feltétlendl
jar globalis koltségel6nyokkel, hatékonysagndvekedéssel és a
fajlagos eredményességet sem javitja, ahogy tortént ez szamos
esetben Ausztridban vagy Németorszagban (Tompa et al., 2001).

9 Ahogy annak idején a Volkshank atkertilt a kisbankok kozil a
kdzépbankok kozé.

10 A sziik piaci résre szakosodott bankok kozil a Porsche Bank, a
Daewoo Bank, illetve a Magyar Cetelem az iparagi atlag felett
tudnak teljesiteni mind a t6kemegtériilés, mind a mérlegfé-
0sszeg novekedésének vonatkozasaban (Papp, 2000).

1 Ertelmetlen lenne gyorsan véltozé vilagunkban jéslatokba
bocsatkozni, hogy mely bankok maradnak talpon, féként, hogy
sok minden nem is az itthoni szinfalak mog6tt dél el, hanem a

nek a lecsap6dasat a magyar bankszektor csupén elszenvedi.

dD "G*m”s.

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar Budapesti Vezet6képz6
Kdézpontjanak havi folyoirata. A lapban a vezetési, és tu-
domanyteriiletekhez kapcsol6dé témakdrék elméleti és
gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgal6 irasok jelennek
meg. A szerkeszt6ség (robert.becsky@ uni-corvinus.hu)
elektronikus forméaban kéri az irasokat. A cikkeket elek-
tronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word fajl
formatumban) lehet a szerkeszt6séghez eljuttatni.

A lap tudoményos folyoirat, ezért szévegkdzi forras-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irasokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudoméanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerz@it6l az alabbi kovetelmények
figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokdasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrékkal és tablazatokkal egyiitt 20—24 oldal, 1,5-es sor-
tdvolsdggal (12-es betliméret, Times New Roman beti-
tipus). A cikkek elsé oldalanak aljan tiintessék fel a szer-
z6 foglalkozédsat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulméany elkészitésével kap-
csolatos informécidkat és az esetleges kdszonetnyivani-
tasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelv( és le-
hetéség szerint egy angol nyelvl roévid &sszefoglalo
(200 szét nem meghalad6 terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakdreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és d6lt betli hasznalhaté, ala-
hGizéds nem. Jegyzeteket lehetfleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlentl sziikségesek, szOvegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tdblazatoknak és abrédknak legyen sorszdma és
cime, valamint —atvett forrds esetén —pontos hivatko-
z4sa. Az abrékat és a tdblazatokat a kézirat végén, kulon
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oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjik csatol-

ni, helyiiket a szévegben egyértelmden jeldlve (pl. ,,Ké-

rem az 1 tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szdvegkozi bibliografiai hivatkozasokat zérojel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjik
jeldlni: pl. (Veress, 1999); szd szerinti, idéz6jeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl.
Prahalad—Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzének tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell megkilon-
béztetni. A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjik, a kdvetkez6 forméaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadéas helye: kiadd, illetve
forrés.

1) példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyodirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-janius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
an. ,Harvard” rendszerér6l (més néven ,szerz§/év”
vagy ,név/datum” hivatkozasi mddszerr6l) részletes
tdjékoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,Vezetéstudomany/SzerzGinknek” menii-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefe-
levonatot nem kild, elfogadas el&tt azonban a szerz6k-
nek egyeztetés céljabol elkildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

A szerkesztdség



GELEI Andrea - NAGY Judit

VERSENYKEPESSEG AZ AUTOIPARI
ELLATASI LANCBAN - A VEVOI ERTEK
ES DIMENZIOI AZ EGYES BESZALLITO
TIPUSOK ESETEBEN

A szerz6k cikkikben a versenyképesség belsd szerkezetének targyalasa alapjan két problémakdort jartak
kérbe mind elméleti, mind - A véllalati stratégia hatasa az ellatasi lanc menedzsmenteszkdzeire cimi
kutatas alapjan - a hazai autdipari ellatasi lanc példaja segitségével gyakorlati szempontbol. A vevéi érték
dimenzidinak értelmezését és jellemzését kovetéen bemutattak, hogy a szakirodalomban targyalt egyes
értékdimenziok kozil melyeket tudtak azonositani a magyarorszagi autdipari beszallito vallalatok esetén.
Ezt kovetben ismertették a vizsgalt vallalati kérnek azokat a szolgaltatascsomagjait, amelyek mentén a
véllalatok alapvet8 képességei is megragadhatok. A vevli érték elemzése, illetve kapcsolasa az alapvetd
képességekhez, reményeik szerint segitséget nydjt mind a jelenlegi, mind a potencialis hazai beszallitok
szamara, hogy helyzetiiket értékeljék, majd feltarjak azokat a fejl6dési, kitérési pontokat, amelyek hossz(

tavu sikeriiket megalapozhatjék.

2003 janiusaban indult a Vallalatgazdasagtan tansze-
ken Demeter Krisztina vezetésével ,,A vallalati straté-
gia hatasa az ellatasi lanc menedzsmenteszkdzeire”
cim{ kutatas. E kutatas célja elsésorban az volt, hogy
feltarja és elemezze a hazai személyautd gyartashan az
ellatasi lanc menedzsmentje soran alkalmazott eszko-
zoket és madszereket, illetve megvizsgalja, hogy van-
e Osszefiiggés - s amennyiben igen, milyen jellegd -
az ellatasi lancban szerepld vallalatok stratégiaja és az
alkalmazott menedzsmenteszkdzok kozott. A kutatas
kdzponti témajahoz kapcsolodott tovabba az a kérdés,
vajon a globalizal6dé autéipari ellatasi lancban a be-
szallitokkal szemben milyen elvarasok fogalmazddnak
meg, masként fogalmazva melyek a beszallitoi ver-
senyképesség legfontosabb tényezi. Tovabbi kérdes
volt, hogy a hazai beszallito vallalatok jelenleg
mennyire képesek megfelelni a nekik sz6lé kihiva-
soknak, és mit kell, kellene tennilik ahhoz, hogy a
jovdben is az autdipari ellatasi lanchoz tartozhassanak.
A kutatas zarétanulmanya (Demeter - Géléi - Jenei,
2003) az autdipari beszallitd vallalatokkal szemben
megfogalmazott vevéi elvarasokkal kapcsolatban is
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tesz megallapitasokat, ezt a kérdéskort azonban e cik-
kiinkben részletesebben is meg kivanjuk vizsgalni.

A globalis aut6gyartas jellemz6i

A személyautd-gyartds az elmult évtizedekben
jelent8s strukturélis véltozasokon ment keresztil. A
menedzsmentirodalomban sokat targyalt koncepcidk -
mint az alapvetd képességre torténd koncentralas, a
kapcsolddd tevékenységek kiszervezése, és ennek ko-
vetkeztében az ellatasi lanc tudatos kezelése - talan
legmarkansabban ebben az iparagban figyelhet6k
meg. E tendencianak megfeleléen az autégyartd val-
lalatok (original equipment manufacturer, OEM)
donté tobbsége ma mar elsésorban a gépkocsi kon-
cepcidjanak, a piaci marka kialakitasanak feladatait
vallalja magéra, a gyartds terén pedig azokat a
részegységeket tartja hazon beldl, amelyek ennek a
piaci markanak a hordozoi lehetnek. E folyamat ered-
ményeképpen 2002-ben a kész személygépkocsiknak
mintegy felét mar nem a nagy autégyarték maguk
gyartottak, hanem beszallitoi hal6zatukon keresztil
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szerezték be. El6rejelzések szerint ez a tendencia csak
tovabb fog er6sddni, és 2015-re a nagy autdgyartd val-
lalatok altal el@allitott érték ardnya az eddigi mintegy
53 szazalékrol el6relathatdan 20 szédzalékra csokken
tovabb (Neuner, 2003). A tevékenységeknek ez az er6-
teljes kiszervezése azt is jelenti, hogy jelent6sen megné
azoknak a beszallit6 vallalatoknak a szama, akik felé az
OEM vallalatoknak hatékonyan kell menedzselniik a
kapcsolatokat. (Meg kell jegyezni, hogy a kiszervezé-
sek er6s0dése mellett a személygépkocsik felszereltsé-
gében megfigyelhetd jelent6s szinvonal-emelkedés is
hasonlé menedzsmentkdvetkezménnyel jar.) Ez a
feladat olyannyira nagy kihivast jelent, hogy ©6nallo
szerepl6ként az autoipari ellatasi lancban megjelentek
az un. integrator vallalatok, amelyek tébbnyire egy-egy
nagyobb, jelentdsebb részegység gyartasanak Ossze-
hangolasat végzik el. Azon tul, hogy sajat hazon beldli
gyartassal is rendelkeznek, feladatuk, hogy kiépitsék,
menedzseljék, illetve fejlesszék az adott modulhoz tar-
toz6 alkatrész-beszallitokat, illetve azok halozatat. Az
autdipari beszalliték dont6é tobbsége ezekhez a szintén
igen erds, tobbnyire multinacionalis véllalatokhoz
kapcsolodva vesz részt az autéipari ellatasi lanc m-
kodésében. Ezeket a beszallitd vallalatokat szoktak
masodik, illetve harmadik szint(i (vagy méasod, illetve
harmadkords) beszallitéknak nevezni (1. bra).

1. abra

Az autoipari ellatasi lanc tipikus felépitése -
az autoipari piramis
(Demeter - Géléi - Jenei, 2003)

Az erbteljes kiszervezés masik mozgatérugdja a
koltségmegtakaritasokb6l adddé lehet6ségek kiakna-
zasa. Ezért szamos, az autoipari ellatasi lancban tevé-
kenyked6 vallalat jelent meg sajat leanyvallalattal,
vagy keresett beszéllitokat az alacsony munkaerdékélt-
séggel rendelkez6 kelet-europai, illetve tavol-keleti ré-
gidkban, ami felgyorsitotta a személygépkocsi-gyartas

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 3. SZAM

globalizalédasi folyamatat. Az el6bbiekben kiemelt
két, az autdiparban altalanos érvény(i tendencia - az
er6teljes kiszervezés, illetve a globalizaci6 - kérilmé-
nyei kozott, a kialakuld autdipari piramison belll kell
a potencialis hazai beszallité véllalatoknak megtalal-
niuk sajat helyuket, szerepliket, lehetdségeiket.

A hazai személygépkocsi-gyartas jellemz6i

A masodik vilaghaboru ellehetetlenitette Europaban
az autégyartast (Jenei, 2003) és ez alél Magyarorszag
sem volt kivétel. 1945 utan személy- és aruszallito jar-
miveket gyartottunk, majd 1955-t6l a magyar kozdti
jarm(igyartas meghatarozé lett a magyar iparban. A szo-
cialista orszagok szakositott rendszerében Magyaror-
szag feladata a buszgyartas lett, a személygépkocsik
gyartasa ugyanakkor megsz(nt. A buszgyartas mellett
jelentds szerepet vallaltunk tehergépkocsik, illetve azok
részegységeinek gyartasaban (Ikarus, Csepel, Raba).

Az 1980-as évek masodik felétél a megvaltozott
gazdasagi és a politikai kornyezet valtozasokat eredmé-
nyezett az iparvéllalatok szdmara is. A szocialista
gazdasag problémai rairanyitottak a figyelmet a nyugati
szemléletd gazdalkodas sajatossagaira, a nyugati
vallalatokkal és piacokkal vald kapcsolat felvételének
szilkségességére. Kooperacios kapcsolatok jottek létre a
magyar és a nyugati vallalatok kozott, amelyek nagy-
mértékben segitették a magyar fél technikai fejl6dését,
valamint a nyugati termelési kultira atvételét. Az ilyen
kapcsolatokkal rendelkezd vallalatok altalaban jobb
eséllyel indultak az &tmenet utan hirtelen kialakult ver-
senyben is. Ebben az id6szakban alakult meg sok ma-
ganvallalkozas is, amelyek a késdbbi kis- és kozepes
vallalatok alapjai voltak.

A szocialista gazdasagok dsszeomlasa egyes valla-
latokat teljesen varatlanul ért, és szinte azonnal elvesz-
tették 6sszes piacukat (a nyugati kompetitiv piacokon
pedig nem tudtak megkapaszkodni), mig masok a
korabbi kooperacios kapcsolatoknak kdszonheten -
habér nehézségek kozepette - képesek voltak atvészel-
ni az atmeneti id6szakot. Az el6élet altaldban nagy-
mértékben meghatarozta a vallalatok kés6bbi sorsat. A
tiinyomorészt allami kézben 1évé vallalatok a privati-
zacio soran keriilhettek magankézbe, hogy - a remé-
nyek szerint - (j tulajdonosaik tovabbi beruhazéasok-
kal talpra allitsk 6ket. Sok esetben azonban sem a pri-
vatizcio lefolyasa, sem a véllalatokat megszerzg tu-
lajdonosok magatartasa nem tette lehetévé a valla-
latok tovabbi eredményes m(ikddését. Ezaltal jelentds
szamu vallalat ment csédbe, vagy keriilt igen nehéz
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helyzetbe (koztik olyan nagyhird véllalatok, mint a
Csepel vagy az lkarusz).

Azoknak a vallalatoknak az esetében, ahol a priva-
tizacio sikeres volt és a szakmai befektet6knek érde-
kében allt a vallalat tovabbi miikddtetése, szintén
jelent6s &talakitasokra volt szikség a versenyképes
mkodés érdekében. Ezek az atalakitdsok rendszerint
jelentds elbocsatasokkal, leépitésekkel, bizonyos tevé-
kenységek kiszervezésével jartak.

Az autdipar (jjaélesztésének kezdeményez6i Ma-
gyarorszagon nem a mdalttal rendelkez6 hazai valla-
latok lettek, hanem a multinacionalis vallalatok, altala-
ban zdéldmez6s beruhazéssal létrehozott leanyvalla-
latai. Kezdeményez8kké azok a fejlett technikai szin-
vonalat képvisel6 gyarak véltak, amelyek jellemz6en
csak igen kevés donteési szabadsaggal rendelkeznek,
gyakorlatilag az anyavallalataik keletre helyezett ter-
mel&egységeiként miikodtek. A beruhazasok mértékét
jellemezhetjik a legnagyobbak szamszerdisitésével
(2001-ig bezéroan): az Audi 2 millidard DEM, az Opel
(GM) 1milliard DEM, mig a Suzuki a szakért6i becs-
lések szerint 350-400 millié USD értékben ruhézott be
Magyarorszagon. Taldlunk példat a K+F részleg
késdbbi attelepitésére is, pl. a Knorr-Bremse vagy az
Audi (2001) esetén (Czako et al., 2003).

Az autdgyartok betelepiilésének okai kodzott szere-
pelnek nemzetkdzi tendencidk is. Jelent6s el6nyt biz-
tositott ugyanakkor az orszag szdmara a kordn megho-
zott dontés a gazdasag nyitottsagarol, a megfeleld jogi
szabalyozas gyors kialakitasa, és altalaban a politikai

atalakulas. Ugyancsak el6nyds az orszag foldrajzi
fekvése, valamint a relativ j6 dthalézat. A mar korab-
ban is miikodé vallalatok kozotti egyuttmikddések
hasonloképpen el6nyds képet alakitottak ki a magyar
vallalatokrél és dolgozékrdl: jél képzett munkaerd,
amely kreativ és megfeleld iranyitds mellett képes a
nyugati szinvonall munkavégzésre. Ezzel egyidejiileg
a munkabérek messze elmaradtak a nyugat-eurdpai
szintt6l. Jelent6sek voltak az &llami tamogatasok is,
mint pl.:
* jelent6s hozzajarulds az infrastruktira fejlesztésé-
hez,
« allami garanciavallalas hitelfelvételhez,
» képzések tAmogatasa stb.

A nagy autogyartok, OEM-ek betelepiilésével
nagyjabol egyidejiileg a legnagyobb nemzetkdzi be-
szallitok is megkezdték beruhazasaikat, igy elmond-
hatd, hogy mara mar a vilag legjelent6sebb elsékoros
autoipari beszallité vallalatainak nagy része jelen van
Magyarorszagon is.

Cikkinkben a kordbban hivatkozott kutatis soran
készitett interjlanyagra tamaszkodunk. A kutatas soran
két jarmdipari multinacionalis vallalat ellatasi lanca-
nak szerepl@it vizsgaltuk. A két ellatasi lanc a hazank-
ban is megjelent két nagy OEM a Magyar Suzuki Rt.
és az Audi Motor Hungaria Kft. mentén szervezddik. A
két ellatasi lanc kiilonb6zd szerepl8inél (OEM, integ-
rator és masodik kords beszallitok) 6sszesen 20 interjd
készilt. A kutatadsban szerepld vallalatokat, illetve a
kozottik 1év kapcsolatokat mutatja a 2. abra.

2. abra

A hazai autdipari ellatasi lancok vizsgalatba vont szerepl8i és kapcsolatrendszeriik
(Demeter - Géléi - Jenei, 2003)
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A versenyképesség fogalma és 0sszetevli

Kutatasunk alapkérdése, hogy hogyan tudnak a
hazai autoipari beszallitdo vallalatok versenyképesen
bekapcsolodni a globalis autdgyartas ellatasi lancaba.
A versenyképesség fogalma a gazdasag tébb szintjén
értelmezhetd. Cikkinkben e szintek kozil a mikro-
szint{i, azaz a versenyképesség vallalati szinten értel-
mezett jelentését hasznaljuk, amely a kdévetkez6kép-
pen hatarozhaté meg: képesség a kornyezeti és a belsé
(vallalaton belili) valtozasok eérzékelésére, és az
ezekhez val6 alkalmazkodasra oly médon, hogy a val-
lalat nyereségfolyama lehetévé tegye a tartds miikddo-
képességet (Chikén, 2001).

E fogalom - mmt az a fenti meghatarozasbdl is
kiderill - a kontingencia-, illetve az evollcids elmélet-
nek megfeleléen a vallalati versenyképességet mint
egyfajta tulélési képességet fogja fel, amely soran a
vallalatok folyamatosan arra térekednek, hogy a kiilsé
és a belsd kornyezet lehetdségeit kihasznalva, 6ssze-
hangolva hosszu tavon biztositsak miikddésiiket. Ez a
talélési képesség a vallalati miikddés egyik legossze-
tettebb jelensége (3. abra).

3. abra

A versenyképesség két dsszetevbje
(Géléi, 2004)

Avallalati versenyképesség alapvetden két tényez6
fuggvénye. Egyrészt meghatdrozza az, hogy hogyan
tudja a vallalat azonositani vevdjének legfontosabb
értékdimenzioit, a beszallité vallalatok teljesitményé-
nek a vevd altal kritikusnak, fontosnak tartott jel-
lemz6it, hiszen csak vevéi értéket teremtve tud Ujabb
és Ujabb megrendeléseket szerezni. Ezek az érték-
dimenziok megmutatjak, hogy hogyan tud a beszallité
megrendel6je szamara értéket teremteni, és ily modon
hozzajarulni annak versenyképességéhez is. Ezek az
értékdimenziok lesznek egyben azok a valasztasi
paraméterek, amelyek mentén a vevé a potencialisan
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szOba johetd beszallitokat értékeli, és kozilik kiva-
lasztja leendd partnereit. A szakirodalom, illetve az
emlitett kutatas interjlanyaga alapjan a versenyképes-
ség forrasanak, a beszallito altal vev6je szamara nyuj-
tott értékdimenzidknak minél szélesebb kdrét kivanjuk
azonositani, és ezért egyarant foglalkozunk a szakiro-
dalomban a direkt és indirekt értékdimenziokkal,
értékelemekkel (Walter et al., 2001).

A versenyképesség sziikséges, de nem elégséges
feltétele a lényeges értéktipusok azonositasa. Arra is
szilkség van, hogy meghatarozzuk az egyes értékdi-
menzidk biztositdsahoz milyen alapvet6 képességek -
ehhez pedig milyen er6forrasok és részképességek -
kiépitése sziikséges. Csak a vevli érték, illetve az an-
nak biztositasdhoz szlikséges alapvet6 képessegek
folyamatos 6sszehangolasa lehet a vallalati versenyké-
pesség alapja.

Vevéi érték, versenyel6ny forrasa
és értekdimenzidk

A véllalat versenyképességét dont6 mertékben
meghatarozza az, hogy képes-e tartdsan vevli szamara
értéket teremteni. Vevdi érték akkor képzédik, ha a
vevd adott tranzakcidbol szarmaz6 haszna meghaladja
a kapott termék és szolgaltatdscsomag tulajdonlasanak
teljes koltségét (Chikan - Demeter, 1999). A vevéi
értéknek ez a fogalma igen atfogo, ennek mentén mind
a végsd fogyasztd szaméra nyljtott érték - tovab-
biakban fogyasztéi érték -, mind az Uzleti partnerek
kozotti értékfogalom - tovabbiakban vevéi érték -
értelmezhet6.

A fogyasztdi, illetve a vevéi érték fogalmat az ér-
tékvezet6k (value drivers) fogalman keresztiil bont-
hatjuk ki. Az értékvezet6k elemeire bontjak a vevéi
értéket, azt mutatjak meg, hogy a kapott termék-, szol-
galtatdascsomagnak melyek azok a fontosabb dimen-
zi6i, amelyek jelentds mértékben hozzajarulnak a
vevdi érték ndvekedéséhez (Walters, 2002). A klasz-
szikus termelésmenedzsment szakirodalom gyakorla-
tilag ezzel a meghatarozassal azonosan hasznélja a
versenyelény-forrdsok fogalmat (Chikan - Demeter,
1999), s tdbbnyire konkrétan felsorolja azokat a
legfontosabb tényez6ket, amelyek révén a fogyasztoi,
vevéi érték megragadhatd, illetve ndvelheté. A ver-
senyelény forrasainak hagyomanyosan a kovetkez6
tényez6k tekinthet6k: ar, mindség (specifikacionak va-
16 megfelelés), rugalmassag, megbizhat6sag és a kdz-
ponti termékhez kapcsoldédd szolgaltatdsok. Az ebben
a felsorolashan szerepl6 tényez6k mindegyike
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egyarant ertelmezhetd a fogyasztoi, illetve a vevéi
érték esetében. Az emlitett klasszikus felsorolashdl
ugyanakkor kimaradnak fontos értékvezérl6k, ame-
lyek az Uzleti kapcsolatok esetében sokszor fontosak
lehetnek.

A beszallito altal megrendeljének nyujtott
értéknek igen sokféle konkrét eleme, megnyilvanulasi
formaja van. Mandjak és Durrieu (2000) az érték-
dimenziokkal kapcsolatos szakirodalom feldolgozasa
és rendszerezése alapjan kiemelik, hogy az egyutt-
m(kodés sordn az egyik fél altal a masik fél szdmaéra
nyujtott értékelemek harom szinten jelenhetnek meg:
csereepizdd, kapcsolat, illetve halozati szinten.

e A csere epizdd szintjén megjelend értékelemek
azok, amelyek egy konkrét csereepiz6dbol, tranz-
akciébol szérmaznak. Ezek az értékdimenziok a
tranzakcioban szereplé termék-, illetve szolglta-
tascsomag jellemzdit élelik fel (Ravald - Gronroos,
1996).

» A kapcsolati szinten megjelend értékdimenzidk
kdzé soroljuk azokat, amelyek a felek hosszabb
tavl egyittm(ikddése, tehat csereepizodok sorozata
soran jonnek létre.

» Ahalozatot Iényegében az adott (zleti kapcsolatban
a két egyiittm(kddd partner kozotti interakcidkat
kozvetetten befolyasol6d tovabbi szerepl6k, illetve
az 6 kapcsolatrendszeriikként értelmezhetjuk
(Mandjék, 2002). igy a halozati szinti értékdimen-
zi6k kozé soroljuk azokat, amelyek létrejottének
forrasa egy adott kapcsolat, az érték realizalasaban,
ugyanakkor az egyuttm{ikédd felek halozati
kapcsolatrendszerének, s ily modon a kapcsolat
szempontjabdl harmadik félnek is szerepe van.

Az (zleti partnerek kozott létrejovd értékdimen-
ziékat mas modon csoportositjak (2001), megkilon-
boztetik a direkt és indirekt értékdimenzidk csoportjat.
A direkt értékdimenziok kore egy lzleti kapcsolatnak
az adott partnerrel valé kapcsolat koéltség-bevétel
hatésait tartalmazza. Az indirekt értékdimenzidk ennek
alapjan azokat az értékelemeket tartalmazzak, melyek
realizlasa az adott (zleti kapcsolaton tulnyllva, mas
Uzleti partnerek részvételét igényli. Az értékdimen-
zibknak ez a csoportja természetesen sokkal nehe-
zebben megragadhat6, mert a hatés az adott beszallito-
megrendelé kapcsolat mas szerepl6khéz val6 viszo-
nyatol is fligg.

Walter és szerzétarsai a beszallité szempontjabol -
tehat azt vizsgalva, hogy a megrendel6, a vev6 milyen
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értékelemekkel rendelkezik beszallitdéja néz6pontjabdl
- a kovetkezd mddon bontottdk ki az Ulzleti kapcso-
latok direkt és indirekt értékdimenzidinak tartalmat.

Direkt értékdimenziok:

» profit dimenzié - az adott fogyasztétol szarmazd
kodzvetlen jovedelmezbségre utal,

e mennyiségi dimenzié - az adott fogyaszt6 Altal
generalt volumen nagysagara utal, amely biztositja,
hogy a beszallit6 a sziikséges fedezeti pontot elérje,

* biztonsdgi dimenzié - arra utal, hogy az adott
egylttmiikodés varhatdan hosszabb tavra is garan-
tdl megrendeléseket, s ennek eredményeképpen
biztos jovedelmet.

Indirekt értékdimenziok:

e innovécids dimenzid - annak lehet6ségére utal,
hogy az adott vevével valé egylittm{ikddésbdl ter-
mék vagy folyamat-innovacio szarmazik,

e piaci dimenzié - annak lehetésége, hogy az adott
egylttmdkodéshél, a referencidk miatt Gj piaci le-
het@ségek, Uj megrendelések szarmaznak,

» felderit6 dimenzi6 - az adott vevével val6 egyutt-
m(kodésh6l szarmazé piaci és mas informéacidk
szarmazhatnak,

» hozzaférési dimenzio6: az adott vevével valo egyditt-
mlkodés soran mas fontos szerepl6khoz is hozza-
férhet a beszallitd.

A szerz6k az innovaciot indirekt értékelemként
definialtak, amelynek létrejottét, realizalasat az egyiitt-
m(kodé ket felen tal més haldzati szerepl6k is befo-
lyasoljak. Mig a stratégiai Ujdonsagok esetében tobb-
nyire valéban ez a helyzet, a kis lépésekben térténd
innovacio értékének realizalasa jellemzéen a konkrét
kapcsolaton belili tevékenységek fliggvénye, annak
[étrejottét mas haldzati szerepl6k nem befolyasoljak.
Cikkiinkben ezért az innovacios értékelemet meg-
bontva kezeljik, s a stratégiai innovéaciét indirekt, mig
az Un. inkrementélis innovéciét direkt értékelemként
kezeljlk.

Méoller és Torronen (2003) az el6bbiekben bemu-
tatott Walter és szerz6tarsai nevével fémjelzett érték-
elemeknek tagitjdk az érvényességi korét. Vélemé-
nylk szerint a bemutatott értékdimenziok nemcsak a
vevd megitélésének lehetséges szempontjai, de egyben
a beszallitd partner potencidlis értékelemeiként is ér-
telmezhet6k. A Walter és szerzG6tarsai csoportositasa-
ban szerepl6 értékdimenzidkat ugyanakkor tovabb
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bontjak, s megkildnboztetik a gazdasidgossagi és a
hatékonysagi értékelemek csoportjat. A Walter és szer-
zOtarsainal a direkt értékdimenziok csoportjaban sze-
repl6 elemeket a gazdasagossagi értékdimenziok cso-
portjaba soroljak, mig az indirekt értékelemeket két
részre bontjdk, a hatékonysagi és a halozati elemek
csoportjara. A hatékonysag azt fejezi ki, hogy kielé-
git6-e, amit tesz a vallalat. A gazdasdgossdg ezzel
szemben azt mutatja meg, hogy megfelelé-e, ahogyan
azt teszi (Chikdn - Demeter (szerk.), 1999). A
beszallitd vallalat gazdasagossagi értékdimenzidinak
csoportja ennek értelmében azokat a megrendeld altal
fontosnak tartott értékelemeket foglalja magéban,
amelyek azt mutatjdk meg, hogy a beszallité a meg-
rendel6 altal meghatarozott termék, illetve szolgalta-
tasnyujtasi feladatnak milyen dimenzidkban tud
megfelelni. A hatékonysagi értékelemek ezzel szem-
ben azt mutatjak meg, hogy a beszallit6 vallalat mi-
képpen tudja a vevd altal elvart termék, illetve
szolgaltatasnyUjtasi feladatot magéat valtoztatni, hogy
igy novelje annak a megrendel altal észlelt értékét. A
4. &bra tartalmazza a beszallité vallalatok Mdoller és
Torronen elébbiekben ismertetett beosztasat.

4. &bra

A beszallit6 altal nyujtott értékelemek
és csoportositasuk
(Méller - Torrénen, 2003)

A fentiekben bemutatott koncepciék mindegyike
egy adott zleti kapcsolatban az egyik fél - és mi most
els@sorban a beszallitokra koncentralunk - altal nydj-
tott értékelemeket kivanja szamba venni. Osszefog-
lal6an a bemutatott koncepcidk a kdvetkezdk voltak:
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1) versenyelény forrdsok (Chikan - Demeter (szerk.),
1999) ,

2) az értékdimenzidk csere, epizdd, kapcsolat és halo-
zati szintl megkilénboztetése (Mandjak - Durrieu,
2000y

3) az értékdimenzidk direkt és indirekt csoportba so-
rolasa (Walter et al., 2001),

4) az értékdimenzidk gazdasagossagi, hatékonysagi és
halézati csoportba soroldsa (Méller - Torrdnen,
2003).

A Kilénbdzd elméletek dsszevetésével, egymashoz
illesztésével a beszallitoi értékelemekre vonatkozoan
az 1 dsszefoglalo tablazatot kapjuk (Lasd a 16. oldalt).

A beszallitok értékdimenzidi
a hazai autéipari ellatasi lancban

E fejezet célja, hogy a hazai autGipar ellatasi lan-
caban a beszallit6 altal a megrendeld - legyen az akar
els6 vonalas beszallitd, tehat integrator, akdr OEM -
szamara nyujtott értékfunkcidkat A vallalati stratégia
hatdsa az ellatdsi lanc menedzsmenteszkozeire cimd
kutatas interjuanyagara tdmaszkodva beazonositsa.

A beszalliték altal nyujtott értékdimenziok konkrét
feltérképezéséhez a korabban ismertetett elméleteket
hasznéljuk fel. Els6ként a hazai autdipari ellatasi
lanchban a beszallitok altal nyujtott értékelemeket
Walter és szerz6tarsai (2001) révén bevezetett, majd
Moller és Torronen (2003) altal a beszallitdkra értel-
mezett direkt és indirekt értékdimenzidk mentén vesz-
szik szamba. Ezt kdvet6en megvizsgaljuk a verseny-
elény forrdsok hagyomanyosnak tekinthetd felosztasa
alapjan (Chikan - Demeter (szerk.), 1999).

(1) A hazai autoipari beszalliték értékdimenzidi -

direkt és indirekt értékdimenzidk szerinti megkoze-

lités

A hazai autoipari beszallitékkal készitett interjuk
alapjan megallapithatjuk, hogy a Walter és szerz&tarsai
altal megéllapitott, majd Maoller és Torronen altal a
beszallitéi oldalra atértelmezett értékelemek kozil ter-
mészetesen minden vizsgalt beszallitonal megtalalhato
aprofit dimenzid, amely arra utal, hogy egy beszallito
egy adott csereepizdd keretében végzett tevékenysége
kdzvetlenul hozzajarul a vevd jovedelmezdségének
biztositaséhoz. Ennek az értékdimenziénak az érvé-
nyesllése természetes is, és a kapcsolat kialakulasa-
nak, illetve fennmaradasanak feltételeként értelmez-
het6. (Széls6séges esetben természetesen elképzelhe-
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1 tablazat

A beszallit6 vallalatok kiilénbozé értékdimenzidi
és azok csoportositasa

Az értékdimenzid
megjelenésének szintje

Akonkrét értékdimenzidk kilonbtzd értelmezései

Az értékdimenziok jellege
(Walter et al., 2001)

A . Chikan - Demeter, ~ Moller - Térronen, Walter et al.,
(Mandjak - Durrieu, 2000) szerk., 1999 2003 2001
Csereepizéd Ar Gazdaségossagi Profit Direkt
Minéség Mennyiségi
(specifikacionak Biztonsagi
val6 megfelelés)
Megbizhatdsag
Kapcsol6do
szolgéltatasok Hatékonységi
Rugalmasséag
Kapcsolat Innovécios
(inkrementalis)1
Halbzat Innovéciés Indirekt
(stratégiai)
Piaci funkcid

t6, hogy a vev6 hajlandé beszallitdja miatt veszteséget
is elszenvedni, ez azonban igen ritka, és mindenkép-
pen csak rovid tavon képzelhetd el.)

A globalizalt autoipari ellatasi lancok esetében fon-
tos értékdimenzidként, tehat a beszallitd kivalasztasa-
nak fontos szempontjaként jelenik meg a mennyiségi
dimenzi6 is. A gyartasi és beszerzési tevékenység glo-
balis elveken torténd megszervezésének alapja a nagy
gyartasi volumenre tervezett, fokuszalt termel6létesit-
mények kialakitasa. Azok a beszalliték, amelyek nem
képesek nagy gyartasi volumenek biztositasara, Kies-
nek a versenybdl, illetve véarhatéan csak az ellétasi
lanc alacsonyabb szintjén képesek megmaradni. A ma-
gyar beszallitd vallalatok is e fent emlitett kibocsatasi
korlattal kiizdenek, ez egyik fontos akadalya a lanchan
valo feljebb lépésiiknek.

Az autoipar vevli (OEM vagy integratorok) sza-
méara a biztonsagi (stabilitasi) dimenzié is fontos
valasztési kritériumkeént jelenik meg, hiszen az egyiitt-
m(kddé partner miikodési stabilitasa (akar a pénziigyi,
akar piaci stabilitasra gondolunk) fontos feltétele sajat
miikodési stabilitisanak. Erdekes modon a vizsgalt
interjukban els6sorban a beszalliték piaci stabilitésa,
tobb labon allasa jelent meg nagy hangsullyal. Az Audi
és a kutatdshan vizsgalt integratori szinten Iév6, mul-
tinacionalis véllalatok elGirjak beszallitoik szadmara,
hogy azok beveételeinek maximum mintegy 30%-a
szarmazhat az adott partner megrendeléseibdl.
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Felderit6 funkcio
Hozzaférés funkcid

Az indirekt értékelemek koziil az innovacios di-
menzié fontos szerepet kap a vizsgalt ipardgban. Az
innovécidval kapcsolatban ugyanakkor tetten érhetd
volt az innovacio kordbban mar emlitett kettévalasz-
tdsa Un. inkrementélis, illetve stratégiai innovaciora..
Az el6bbi, a kis Iépésekben térténd innovéacio, a vevoi
igények jellemz8en kis Iépésenként torténd valtozasa-
hoz valé alkalmazkodas feltétel és elvards minden
olyan beszallitéval szemben, aki hosszabb tavon is
versenyben akar maradni. Méas beszallitok, els6sorban
az integratorok esetében mar szerepet jatszik a stra-
tégiai innovacios dimenzié is. Ezeknek a beszallitdnak
mar nemcsak a vev altal indukalt innovaciora kell
reagalnia, hanem gyakran maga a beszallité lép fel
olyan javaslatokkal, amelyek a vevd szamara is értéket
jelentenek, és amelyek nem ritkan 6t késztetik fejlesz-
tési, alkalmazkodasi Iépésekre. A vizsgalt magyar val-
lalatok kozott, a Suzuki ellatasi lancdban taldltunk
olyan vallalatot, amely egy korabbi termék kapcsan
végzett inkrementalis innovacio révén érte el, hogy ti-
pusvaltaskor ne essék ki a beszallitéi korbél, hanem az
Uj tipus alkatrészét is 6 szallithassa.

Ugy talaltuk, hogy az indirekt értékelemek koziil a
piaci dimenzi6 az autoipari beszallitoknal nem értel-
mezhetd. Természetesen értelmezhetd ugyanakkor a
beszallitok felderitd értékdimenzidja, amennyiben egy
adott beszallitoval val6 egylttm(ikddés sordn a meg-
rendel6 szdmos Uj, a kdzvetlen kapcsolaton kivilinek
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tekinthetd, de szdmara fontos informéaciéhoz juthat.
Els6sorban az integréator altal a megrendel&je részére
ellatott feladat esetében képviseli a felderitd érték-
dimenzidt. Az integrator feladata - tobbek kozott
hogy megtalélja azt az alsébb rendl beszallitét, aki
vevlje szamara a legmegfelel6bb alkatrész beszallita-
sara képes. Az integrator altal végzett felderités révén
a megrendel6 fontos piaci informaciokhoz juthat egy
alkatrész beszerzési piacanak jellemzgir6l.

Beazonosithaté volt az interjik alapjan a beszallitok
bizonyos esetekben az adott beszallitéval valé egyutt-
miikodés sordn a megrendelé éppen az adott beszalli-
toval valo egyiittm(ikddés révén mas, szamara fontos
szerepl6khoz is hozzaférhet. Gondoljunk itt ismét elsé-
sorban az integrator alkalmazasanak alapvetd céljara. E
beszallité tipus éppen azt biztositja vevlje szamara,
hogy a masodvonalas beszallitok meghatarozott korét
menedzseli. Az Audi esetében egyértelm( volt a lefoly-
tatott interju soran, hogy az altaluk kivanatosnak tartott
tendencia az, hogy a kdzpont minél kevesebb beszalli-
toval tartsa a kdzvetlen kapcsolatot.

(2) A hazai autoipari beszallitok értékdimenzioi -

versenyelény forrasok szerinti megkozelités

Adott beszallitd abban az esetben rendelkezik vevé-
je szdméra az el6z6 részben targyalt profit értékelem-
mel, ha a vev@vel folytatott konkrét csereepiz6d
keretében végzett tevékenysége kozvetlenil hozzajarul
a vevl jovedelmez@segehez. Ez a profit funkcio direkt
jellege miatt egyértelmden elkilonithetd az indirekt ér-
tékelemektdl. Ugyanakkor atfogd jellege miatt felmerl
a kérdés, hogy mi kilonbozteti meg a tobbi direkt
értékelemtdl, hiszen pl. a mennyiségi értékdimenzid
vagy a biztonsagi értékdimenzi6 ugyandgy kdzvetlentl
hat a vevd jovedelmez6ségére. Ugy érezziik, hogy Mél-
ler és Torronen felosztasaban szerepld profit di-menzié
atfogd kategodria, amely az értékdimenziok tovabbi ele-
meire bonthatd. Ebben lehet segitségiinkre a verseny-
elény forrdsok koncepcidja, amely éppen arra ad
vélaszt, hogy milyen dimenziék mentén ragadhatjuk
meg azt, hogy egy beszallit6 vallalat hogyan jarul hozza
kdzvetlenil vevéje jovedelmezdségének ndveléséhez. E
dimenzidk kozé tartozik mindenképpen a beszallito al-
tal biztositott &r. A beszallité akkor is hozzajarul vevije
jovedelmez6ségének noveléséhez, ha a minéségi speci-
fikacidknak megfelel§ terméket tud széllitani, hiszen
ezzel csokkenti megrendel6jénél a mindségellendrzési
koltségeket, illetve a beszallitdé mindségi hibaibol néla
esetlegesen keletkez§ javitasi, selejt koltségeket. Szin-
tén kozvetlenll befolyasolja a beszallité vevéjének jo-
vedelmez@ségét kiszolgélasi szinvonaldnak megbizha-
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tosagaval, hiszen amennyiben pontosan teljesit, a vevd
belsé folyamatai is terv szerint haladhatnak, inig abban
az esetben, ha a Kkiszolgalasi szint nem megbizhat6
jelent6s ledllasok, id6beni atlitemezések allhatnak el6,
amelyek ellen csak biztonsagi készlet felhalmozasaval
lehet védekezni. A leéllas, az atlitemezés, a potldlagos
készletek mind-mind csokkentik a vevd tevékenységé-
nek jovedelmezdségét, profittermeld képességét. A be-
kezdésben emlitett értékdimenzidk fontossagat mutatja,
hogy azok szinte kivétel nélkil szerepelnek minden
vizsgalt OEM és integrator formalizalt beszallito-érté-
kelési és kivalasztasi rendszerében.

Az eddigiekben targyalt ar, a specifikacioknak meg-
felel6 minGség és megbizhatdsag a beszallitoi teljesit-
mény gazdasagossagi értékelemeit jelentik, hiszen azt
irjak le, hogy a csereepizod targyat képezd terméket,
illetve szolgaltatdscsomagot a beszallitdé mennyire jol
végzi. A versenyeldny forrasainak masik kore a haté-
konysagi értékelemek csoportjaba tartozik, ami azt ha-
tarozza meg, hogy a beszallit6 mennyire képes azt a
terméket, illetve szolgaltatdst nydjtani, amire a fel-
hasznaldnak ténylegesen sziiksége van. Ebbe a cso-
portba tartozik a korabban mar emlitett inkrementalis
innovécié mellett a kdzponti termékmaghoz kapcsolé-
do szolgaltatasok kore, illetve a beszallité rugalmas-
saganak foka. A kapcsolodé szolgaltatasok kére a
vizsgalt autoipari ellatasi lanc beszallito véllalatainal
sokszor igen nagy szerepet kapott, igy pl. a megren-
del6 napi termelési tervének megfelel6 Utem( és
specifikacidju beszallitas (line sequence), vagy a Just
in Time beszallitdsok a versenyelény fontos forrasai
lehetnek. A beszallitéi rugalmassag szintén jelentds ér-
tékelemkeént jelenik meg, a megrendel6 vallalatok gy
kotnek beszallitoikkal szerz6dést, hogy abban gyakran
el6re rogzitik a tervezett, el6re jelzett mennyiségekhez
képesti - esetenként igen jelentls - eltérés mértékét.
Amennyiben ezt a beszallité nem vallalja, vagy nem
tudja teljesiteni versenyhéatranyt szenvedhet.

A 2. téblazatban 6sszefoglaljuk, hogy a vizsgalt
autoipari beszallitéi kapcsolatok esetében a beszallitok
értékteremtd képességének milyen elemeit tudtuk be-
azonositani. A tablazatban az egyes értékdimenziokat
elhelyeztiik, korabban ismertetett elIméleteknek megfe-
lel6en csoportositottuk is.

Alapvetd képességek az autdipari ellatasi lancban

Az irodalomban az autoipari beszallitok képesség-
alapu tipizalasat kulonféleképpen hataroztdk meg. Si-
mon tipologidja szerint (1989) a beszallitok két cso-
portja a kapacitas (folyamat) alapu, illetve a termék-
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2. tablazat

Ahazai autéipari beszallitok esetében meghatarozott konkrét értékdimenziok és azok csoportositasa

Az értékdimenzio

Z EI1EK 10, Az értékdimenzi6 jellege
realizalasénak szintje

Csereepiz6d szintje Direkt
Kapcsolat szintje
Halobzati szint Indirekt

alapy beszalliték kore. A kapacitasalapu beszallitok
megkilénboztet6 tulajdonsaga, hogy kapacitasat viszi
piacra, a gyartott termék (és gyakran a termelési folya-
mat) specifikaciojat, paramétereit a megrendelé adja
meg. Simon értelmezésében amennyiben egy vallalat -
még ha ugyanazt is allitja el6, mint el6bbi tipusa ver-
senytarsa - sajat fejlesztésl terméket gyart, termék-
alapl beszallitonak tekintjuk. A tipizalas szerinti beso-
rolas els6 latdsra nem mindig kénny(. Lehet, hogy a
megrendel6 a beszallité sajat fejlesztésii termékeinek
gyartasat veszi igénybe, de kisebb moédositasokat kér.
Ett6l még a beszallitét Simon termékalapu beszallitd-
nak tekinti. El6fordulhat az is, hogy a beszallité teljes
egészében a vevli specifikacidk szerint gyartja a ter-
méket, de ad tanacsot is megrendel6jének pl. a termék
gyarthatésagara vonatkozoéan. Ett6l még a beszallité ka-
pacitasalapi beszalliténak tekinthetd. Az is elképzel-
het6, hogy egy vallalat mindkét tipusba besorolhato.

Haffmans és van Weele (2003) elfogadjak Simon
tipologizalasat, de azt egy harmadikkal egészitik ki. Az
Uj tipus kialakulasanak oka a tevékenységek kiszerve-
zésének er6teljes fellendilésével magyarazhatd. A
kordbban méar bemutatott okok miatt n§ a kiszervezés
intenzitasa, és ennek ndvekedésével nd a beszallitok
szama is. A nagyszamu beszallitoval val6 kapcsolattar-
tas egyre nehezebb a megrendelének, ezért egyes be-
sz4llitok beékel6dnek a megrendeld és a hagyomanyos
beszallitéi kor kdzé, az autdgyartdk a beszallitok egy
részével szorosabb kapcsolatot, er6sebb koordinaciot
alakitanak ki. Az ilyen tipusu véllalat a hozza tartozo
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Hatékonysagi

Adirekt értékdimenziok
csoportjai

Konkrét értékdimenziok

Gazdasagossagi Ar

Aspecifikacioknak megfeleld
mindség

Kiszolgalasi szint megbizhatdsaga
Volumen dimenzié

Biztonsagi (stabilitasi) dimenzi6
Kapcsolddo szolgaltatdsok
Rugalmassag

Inkrementalis innovacié dimenzidja
Stratégiai innovacié dimenzidja
Felderitd értékdimenzid

beszallitéi kor 6sszefogasaval csdkkenti az autogyar-
ténal megjelend koordinacids terhet. Ennek a beszal-
litoi tipusnak a lényege, hogy kapcsolatait viszi a piac-
ra, 6ket a szerz6k kapcsolatalapl vagy rendszeralapu
beszallitonak nevezik. Tevékenységik az input, output
folyamatok bonyolitasara fokuszal. Ezek a beszerzés,

a bejovd logisztika és a disztribucids logisztika.
Mauller-Stewens és Gocke (1995) kodnyvében az

elébbiekkel megegyez8, bar sz6hasznéalataban részben

eltér6 csoportositast ad. A szerz6k szerint az autoipari
beszallitok altal birtokolhaté harom alapvetd képesség

a kovetkez6:

1 Gyartési kompetencia: megfelel Simon kapacitas-
alapu vallalatcsoportjanak.

2. Rendszerkompetencia: dsszeszereld, logisztikai, il-
letve az ezekhez kapcsolddé koordinaciés kompe-
tencia. Azokat a - jorészt integratori szerepet
betdltd - vallalati képességeket dleli fel, amelyek a
moduléris gyartas kdvetkeztében az egyes modulok
beszallitdinak részben kivalasztasaval, a beszalli-
tékkal vald kapcsolat tartasaval, a beszallitott rész-
egységek modulla tortén6é Osszeszerelésével, a
megrendel6vel a teljes modulra vonatkozé infor-
macids kapcsolatok kezelésével, s az el6bbieket
tamogatd koordinacids tevékenységgel fliggenek
Ossze. Ez a tipus megfeleltethetd Haffmans és van
Weele kapcsolat- vagy rendszeralapl tipusanak.

3. Fejlesztési kompetencia: termékek kifejlesztésének
képessége. Megfeleltethetd Simon termékalapl be-
szallito tipusanak.
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3. tablazat
Az autdipari beszallitok alapvet6 képességek alapjan torténd tipizalasa (Géléi, 2004)
Szerz6 Tipus 1 Tipus 2 Tipus 3 Tipus 4

Simon, 1989 Kapacitasalapu Termékalapl beszallitok
Haffmans és van Weele  Kapacitasalapl Kapcsolat- vagy Termékalapt beszalliték
(2003) rendszeralapy beszallitd

Miller-Stewens és Gocke Gyartasi kompetencia Rendszerkompetencia Fejlesztési kompetencia
Cikk Kapacitasalapt Rendszerkompetencia Adaptacidalapt Innovéacids kompetencia

4. tablazat
Kapacitasalapu beszallitok alapvetd értékdimenzioi

Adirekt értékdimenziok Konkrét értékdimenziok

csoportjai

Az értek dimenzio, Az értékdimenzio jellege
realizdlasanak szintje

Ar

Aspecifikacioknak megfelel mi-
ndség

Csereepizod szintje Direkt Gazdaségossagi

Kiszolgalasi szint megbizhatdsaga

Volumen dimenzid

Biztonsagi (stabilitasi) dimenzié
Hatékonysagi Kapcsolddo szolgaltatasok

Rugalmassag

5. tblazat
Rendszeralapu beszallitok alapvet6 értékdimenzidi

Az érték dimenzid Konkrét értékdimenzidk

. ET1EK ZI0. Az értékdimenzio jellege
realizalasanak szintje

Adirekt értékdimenzidk
csoportjai

Felderit6 értékdimenzio

Halézati szint Indirekt

6. tablazat
Adaptacidalapl beszallitok alapvetd értékdimenzioi

Az érték dimenzi6 Konkrét értékdimenziok

realizalasanak szintje

Az ertékdimenzié jellege  Adirekt értékdimenziok
csoportjai

Kapcsolat szintje Hatékonysagi Inkrementalis innovécié dimenzidja

7. tablazat
Innovacidalapu beszallitok alapvetd értékdimenzidi

Az eérték dimenzio Az értékdimenzi6 jellege  Adirekt értékdimenzidk Konkrét értékdimenziok
realizalasanak szintje ai

csoportjai
Halbzati szint

Indirekt Stratégiai innovécié dimenzitja

A mar hivatkozott kutatas interjuinak tapasztalatai
alapjan a beszallito vallalatok fent bemutatott tipiza-
lasat tovabb bonthatjuk. A fejlesztési kompetencian
belil megkiilénboztethetd azon vallalatok kore, ame-

VEZETESTUDOMANY
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lyek termékkompetencidval rendelkezve képesek kis
Iépésekben fejleszteni mind a terméket, mind a gyar-
tashoz sziikséges gyartasi folyamatot. Ezeknél az Un.
adaptacios képességekkel rendelkezd vallalatoknal a
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fejlesztés kis Iépések sorozataként értelmezhetd. A fej-
lesztési kompetenciaval rendelkezé cégek kilén cso-
portjat képezik azok az innovativ vallalatok, amelyek-
nél a véllalat belsd innovécids képessége nagy, a
fejlesztés a Kkis lépések helyett nagyobb ugrasokkal
megy végbe, stratégiai Gjdonsagok jonnek létre, me-
lyek a megrendeld vallalat szdméra is nagy Ujdonsag-
értékkel rendelkeznek (Géléi, 2004).

A beszallitéi értékdimenziok hozzarendelése
az alapvet képességekhez

Abeszéllito véllalatok 3. tablazat szerinti tipizalasa
azt mutatja meg, hogy az autoipari ellatasi lancba
bekapcsol6dd véllalatok kalonféle termék-, illetve
szolgaltatdscsomaggal és ehhez szikséges alapvetd
képességekkel versenyezhetnek. A bemutatott termék-
és szolgaltatascsomagok, s a hozzajuk kapcsolodd
alapvet6 képességek egymassal természetesen kom-
bindlhatok. Eddigi tapasztalataink szerint a vizsgalt
hazai kis- és kozépvallalatok dont6 tobbsége a ka-
pacités-, illetve az adaptécidalapu beszallitoi csoportba
tartozik. A nagy multinacionalis integratorok ugyanak-
kor jellemz6en mind a négyféle alapvet6 képességgel
rendelkeznek. Olyan példat is taldltunk ugyanakkor,
ahol a beszallité a rendszeralapl beszallitok csoport-
jdba sorolhaté, mégsem tekinthetd integratornak,
hiszen hianyzik pl. az a jelent6s innovacios kapacitas,
mely az integrétori szerepkdrrel jellemz@en egytt jar.

Ad., 5., 6. és 7. tablazatban 6sszekotjiuk a hazai be-
szallitd vallalatok vizsgalata soran beazonositott érték-
dimenzidkat a beszallité vallalatok egyes alapvet6 tipu-
saival. Ezzel ramutatunk arra, hogy a versenyképesség
altalunk bemutatott két alappillére a vevdi érték és az
alapvet6 képességek hogyan kapcsolddnak 6ssze a ma-
gyarorszagi és - az iparag globalis jellege miatt - va-
I6szinlileg a nemzetkdzi autdipari ellatasi lancban.

Befejezés

Cikkiinkben a versenyképesség bels6 szerkezeté-
nek targyalasa alapjan két problémakdrt jartunk korbe
mind elméleti, mind - A véllalati stratégia hatasa az
ellatési lanc menedzsmenteszkozeire ciml Kkutatéas
alapjan - a hazai autoipari ellatasi lanc példaja se-
gitségével gyakorlati szempontbdl. A vevéi érték di-
menzidinak értelmezését és jellemzését kdvetden
bemutattuk, hogy a szakirodalomban targyalt egyes
értékdimenziok kozul melyeket tudtuk beazonositani a
magyarorszagi autdipari beszallito vallalatok esetén.
Ezt kdvetben ismertettilk a vizsgalt vallalati kdrnek
azokat a termék- és szolgéltatascsomagjait, amelyek
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mentén a vallalatok alapvet§ képességei is megragad-
hatok. Végul kisérletet tettiink arra, hogy 6sszekdssiik
a vevli érték dimenziodit az egyes alapvet§ kepessé-
gekkel. A vevéi érték elemzése, illetve kapcsolasa az
alapvetd képességekhez reményeink szerint segitséget
nyUjt mind a jelenlegi, mind a potencialis hazai be-
szallitok szamara, hogy helyzetiiket értékeljék, majd
feltarjak azokat a fejlédési, kitorési pontokat, amelyek
hosszu tavu sikeriiket megalapozhatjak.
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JENEI Istvan

VERSENYKEPESSEG AZ AUTOIPARI
ELLATASI LANCBAN - ALAPVETO
KEPESSEGEK AZ EGYES BESZALLITO

TIPUSOK ESETEBEN

J.'en tanulmény szorosan kapcsolddik Géléi - Nagy (2004) munkajéhoz , amelyben a hazai autoipari
ellatasi lancok esetén vizsgaljak a beszallité-megrendeld kapcsolatokban jelentkezd vevéi értéket, illetve
annak dsszetevdit. Ebben az irasban aszerz8 arra vallalkozik, hogy a Géléi - Nagy (2004) altal bemutatott
elméleti keretet felhasznalva, valos vallalati példakon keresztil keresse az 0Osszefliggést a vallalatok
alapvetd képessége és a vevlik szdmara nyuljtott értékek kdzott. Ez a munka nem 6ncéld, hiszen a vevék
szdméra teremtett eérték jelentésen meghatarozza a véllalat versenyképessegét, azon keresztul pedig

mikddésének eredményességét.

Jelen tanulmany az autoipari beszallité-vevé kapcso-
latokat vizsgéalja, azt az 0sszefliggést, ahogyan a be-
szallito képességei alkalmazésaval eréforrasai felhasz-
nalasa mellett vev6i szamara értéket teremt, amellyel
onmaga versenyképességét noveli. Az 1. dbra bemu-
tatja a modellben felhasznalt fogalmak kapcsolatat. A
versenyképesség definicio szerint képesség a kornye-
zeti és a belsd (vallalaton belili) véaltozasok
érzékelésére, és az ezekhez valé alkalmazkodasra oly
modon, hogy a vallalat nyereségfolyama lehetévé
tegye a tartos miikod6képességet (Chikan, 2001). Az
alapvet6 (vagy lényegi-) képesség alatt a vallalatok
szdmara fenntarthatd versenyel6nyt biztositdé sajatos
képességeket (Chikan, 2003) értjik. A kutatasi modell
harmadik kulcstényez8je a vevGi érték. Vevli érték
akkor képzddik, ha a vevd adott tranzakciébdl szarma-
z6 haszna meghaladja a kapott termék és a hozza tar-
toz6 szolgéltatascsomag tulajdonlasanak teljes koltsé-
gét (a termék felkutatasa, szerz6déskotés, szallitas,
karbantartasi koltségek stb.) (Chikdn - Demeter
(szerk.), 1999).

Geléi (2004) e harom terlilet 8sszefliggését a kdvet-
kez6képpen adta meg: a vallalati versenyképesség
nagymértékben fligg attol, hogy egy vallalat mennyire
képes azonositani a vevd altal értéknek itélt tényezbket
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1 abra
A versenyképesség két dsszetevije (Géléi, 2004)

(termék- és szolgaltatésjellemzdk, informaciok sth.),
milyen mértékben képes felmérni és sajat nyelvére le-
forditani a vev8k kimondott (vagy ki nem mondott)
igényeit, elvarasait. Barhogyan is siker(l ez a kodolas,
a vallalat szdméra a tovabbiakban a cél ezen elvarasok
minél teljesebb kielégitése lesz (feltételezziik a vallalat
racionalis viselkedését). A vevd részérdl a kapott érték
maximalizalasanak igénye lesz az a kritérium, amely
alapjan beszallitoit kivalasztja. A vallalat szempontja-
bol az értékteremtés eszkozei egyrészt az eréforrasok,
masrészt azok az eljarasok (rutinok), amelyek altal az
eréforrasok megfelel6 kombindlasaval és atalakitasa-
val a vevd szamara fontos érték létrejon. Grant (1991,
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120. 0.) szerint a véllalat képessége nem mas, mint
mindaz, amit eréforrdsai csoportjainak egyttm{ik6dé-
se altal megtenni képes.

Géléi - Nagy (2004) munkéjukban a hazai aut6ipari
ellatasi lancok esetén a beszallito-megrendeld kapcso-
latokban jelentkezd vevdi értéket, illetve annak dsszete-
v0it azonositottak, tipizalasat bemutattak. Jelen irasom-
ban az 6 eredményeikre tdmaszkodva, a versenyképes-
ség masik Osszetev6jének, az alapvetd képességnek
felépulését (részképességekbdl és eréforrasokbol)
vizsgalom konkrét vallalati példak felhasznalaséaval.

Az elméleti keretek rovid bemutatasa

Géléi - Nagy (2004) szerz6paros definialja, illetve

a magyar autéipari beszallitok esetében azonositja is

azokat az értékdimenziokat, amelyeket relevansnak

tart magyarorszégi viszonylatban:

o &,

« aspecifikacionak megfelel6 mindség,

» a kiszolgalasi szint megbizhatdsaga - teljesitések
pontossaga,

e mennyiségi dimenzié - gyartasi volumen biztosi-
tasa,

» biztonsagi dimenzi6é - hosszU tavi mlkodési sta-
bilitas,

» kapcsolodo szolgéaltatasok,

e rugalmassag - vevdi igények rovid tavd valtoza-
sdhoz val6 alkalmazkodas,

e innovécids dimenzié - inkrementalis- és stratégiai
fejlesztések,

« felderit6 dimenzio - Uj informéacidkhoz val6é hoz-
zaférés,

» hozzaférési dimenzié - Uj szereplé6khoz valo hozza-
férés.
Az autdipari ellatasi beszallitokat az alabbi katego-

ridkba csoportositotta alapveté képességeik alapjan:

« kapacitasalapi kompetencia - termel6kapacitasat
ajanlja fel,

e rendszerkompetencia - a vev6 tovabbi beszallitoit
is koordindlja,

e adaptaciés kompetencia - a termék gyartasan tul
kis Iépésekben valo fejlesztésre is képes,

e innovécios kompetencia - jelentds mértékl fej-
lesztések felkinalasa.

A szerzBparos négy tablazatban bemutatja az alap-
vetd képességek és a vevOik szamara teremtett értékek
kapcsolatat is.

Az ismeretek tovabbi 0sszegzését adja Géléi (2004)
azaltal, hogy a négy alapvet6 képességgel bird csoport
6 jellemzdit egy tablazatban foglalja dssze. (1. tabla-
zat).

1. tdblazat
Az egyes beszallito tipusok és jellemzdik (Géléi 2004)
Beszallitdi tipus Kapacitasalapu Rendszerkompeten- Adaptécidalapu Innovativalapt
ciaval rendelkezd
Termékcsomag Kapacitas Kapcsolati halé Termékismeret és Magas innovacios képes-
technoldgia ség
F6bb értékdimenziok Ar Beszallitoi kapcsolatok  Rugalmasséag Innovacié

Alapvetd képesség

Legfontosabb eréforra-
sok1

Legfontosabb részképes-
ségek

Kapcsolattipus

Alkuerd
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Gazdasagos termelési
képesség

Olcsé munkaerd, alkal-
mazott technolégia

Gyartasi folyamat szer-

vezettsége

Rovid tava - piaci
cserekapcsolat

szélessége és kapcsolat-
kezelés

Halozati képesség

Integralt, a partnerekkel
Osszekottetésben 1évé
informéacios rendszer

Hatékony beszallito-érté-
kelés és kivalasztas.

J6 koordinacids, és prob-
lémamegold6 képesség

Kdzéptavl - kooperécio

Inkrementalis innovécios
képesség

Képzett, tapasztalt mun-
kaer6

Avevl igényeinek meg-
értési képessége
Hatékony termelési ké-
pesség

Kozéptavu - kooperacio

No6vekvo

Stratégiai innovacids
képesség

Magasan képzett K+F
alkalmazottak

Legfejlettebb kutatasi
technolégia beszerzése

Technoldgiai és piaci
trendek jo felismerési
képessége

Stratégiai partnerkapcso-
latok kialakitasanak és
hatékonymenedzsmentjé
nek képessége

Hosszl tavu - stratégiai
partnerkapcsolatok
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Az 1. tablazat tartalmazza nemcsak az alapvetd
kompetencidk alapjan kialakitott beszallitdi tipusok-
hoz hozzarendelhetd f6bb értékdimenziokat, de tartal-
mazza a legjellemzébb er6forrasokat és részképessé-
geket is. A tablazatbdl kideril, hogy az egyes beszal-
litd tipusok kapcsolataikban kiilonb6z6 alkuerdvel
birnak. Géléi szerint az a beszallito rendelkezik a leg-
csekélyebb alkuer8vel, aki csupan rendelkezésre allé
kapacitasait ajanlja fel vev8inek, mig az a vallalat,
amely képes jelent6s mérték( fejlesztéseket megvald-
sitani erésebb poziciot foglalhat el a targyalasok soran.

A tovéabbiakban célunk ezen elméleti modellekre
tdmaszkodva megvizsgalni a magyar autéiparban ma-
kddd néhany beszallitd esetén keresztiil a képességek,
az er6forrasok és a vevdi értékek kapcsolatat. A képes-
ségek és az er6forrasok vizsgalatdhoz azonban még
hidnyzik e fogalmak tisztazasa.

Alapvet6 képesség, képességek, eréforrasok

Egy vallalat alapvetd képességeinek feltarasakor lo-
gikus elészor a véllalat rendelkezésre allé er6forrasait
szamba venni. Ezt sugallja a vallalatok értékelésének
klasszikus modja, a kényv szerinti érték meghataroza-
sa is. Ekkor szdmba vessziik mindazokat a javakat és
eszkozoket, amelyek a szdmviteli szabalyoknak megfe-
leléen megjelennek a kimutatdsokban. Ezek lehetnek
gépek, berendezések, penzeszkdzok (targyiasult eszko-
z0K) vagy pl. szabadalmi jogok (immaterialis javak). A
nem targyiasult er6forrasok kozott viszont léteznek
olyanok is, amelyeket a szdmviteli kimutatasok nem
(vagy csak részben) vesznek szadmitasba. llyen lehet pl.

, @ markanév, a hirnév és nem utolsé sorban a dolgozék
szaktudasa, nyelvismerete, sét motivacidi is, azaz a
rendelkezésre allé human er6forrasok. (Az er6forrasok
csoportositasat a 2. tablazat mutatja.)

2. tablazat
Az er6forrasok csoportositasa (Grant, 1991)

Erdforrasok Példak
Targyiasult Pénzugyi Szabad pénzeszkdzok
erbforrasok iy iy Gépek, készletek
Nem Technoldgiai Licencek
g%?%iriglsjcl)tk Hirnév Vi§szatér6 vasarlok
aranya
Kultdra Elfogadott értékek,
tradiciok
Emberi Szaktudas Mérndki ismeretek,
er6forrasok hegeszt6
Kommunikacids készség Nyelvismeret
Motivacio Tudasvagy
VEZETESTUDOMANY
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Ha azonban azt vizsgaljuk, hogy az er&forrasok
tdmegébdl hogyan keletkezik az a képesség, amely
valamilyen szemponth6l a versenytarsak folé emeli a
vallalatot (azaz az alapvet6 képesség), akkor nyilvan-
val6, hogy az er6forrasokon tdl van még valami, ami
az er6forrasok masokétdl eltér6 mddon valé haszno-
sitdsat lehet6vé teszi. Ezeket nevezziik képességeknek.

Hogy mi 6nmagéaban a képesség? Koordinacids
mintak vagy rutinok (Nelson - Winter, 1982), amelyek
segitenek az er6forrdsok hatékony felhasznalasaban.
Olyan ismeret, tudas, amely kijeléli az eréforrasok
egyes csoportjai kozotti interakciokat, azok koordina-
cigjat, egylttmdikodését. Az er6forrasok megléte on-
magaban nem zéloga a sikernek, sziikségesek hozza a
hatékony felhasznalas folyamatat ismer6 rutinok is.

A képességek jelentik tehat az er6forrasok felhasz-
nalasanak mikéntjét, illetve az azok kdzotti valamiféle
kolcsdnhatast. Ennek megfeleléen ez a kdlcsdnhatas
tobb szinten mehet végbe. igy mas jellegli képessé-
gekre lesz szilkseg a termelésben egy mhely szintd
egylttmiikodés soran (ahol a dolgozok azonos szak-
nyelvet hasznalnak, hasonl6 maotivacioval rendelkez-
nek stb.) és egészen mas egy Uj termék fejlesztésénél,
ahol a vevdi igények felmérését6l a technoldgiai jel-
lemz6k figyelembevételéig sok szempont( koordina-
ci6 sziikséges.

Ennek megfelel6en a szervezet miikodésének, s en-
nek soran megvalosuld interakcidinak a kovetkezd
szintjeit hatarozhatjuk meg (Géléi, 2004):

« az adott funkcionalis szervezeten bell (pl. ter-

melésben, marketingben) zajld interakciok,

e az értékteremtés soran a vallalat egyes funkcio-
nalis szervezeti egységei kdzott végbe mend in-
terakciodk,

m ez utobbin belll érdemes megkuldnboztetni az
elsédleges tevékenységek kozott végbe mend,

m valamint az ennél tagabb, a timogat6 funkcid-
kat is magaban foglal6 szervezeti egységek
kozotti interakcidkat (Porter, 1985),

 veégll a szerepl6k kozotti interakcié végbe mehet
a szervezet hatarain tdl is az egyuttm(kddd val-
lalatok kozott.

Példaként emlithetjik a YKK2esetét, ahol a terme-
lési funkcid hatékony megval6sitésa az alapvet6 ké-
pesség, vagy az Amazon.com, amely a disztribdcio és
az ahhoz kapcsolddo szolgéltatasok megvaldsitasaban
szerzett jelentds elényt. Tovabbi példa lehet még a
General Electric a szerteagaz6 uzleti teriiletek sikeres
menedzsmentjében vagy a Nokia a formatervezésben.
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A képességek a funkcionalis teriletekt6l kiindulva
az Osszvallalati (esetleg véllalatok kozétti) egyittmd-
kodés felé haladva egyre dsszetettebbé valnak, egyre
inkdbb szocidlis jelleget oltenek, egyre inkdbb meg-
foghatatlanok. A képességek egymasra épllnek, a ke-
véshe Osszetett részképességek hozzak létre azt az
alapvet6 képességet, amely a vallalatot képes megkii-
I6nboztetni versenytarsaitol, és amely a vallalat ver-
senyképességéhez is vezet (2. abra).

2. dbra
Aképességek egymasra épiilése (Géléi, 2004)

Az elméleti irodalom és a korabbi kutatasok
tapasztalatainak 6sszevetése

A korabban maér emlitett ,,A vallalati stratégia ha-
thsa az ellatdsi lanc menedzsmenteszkdzeire” cimd
kutatds lehet8séget teremtett kiilonbdz8 autdipari be-
szallité vallalatok megismerésére. Az 6 példajuk lehet
az alapja egy elemzésnek, amely alkalmas hipotézisek
el6allitasara, illetve azok els tesztelésére.

A kutatasban3 részt vevd beszallito
vallalatok alapvetd képességei

A kutatas soran interjukat készitettlink kilénbdzd
vallalatok vezetivel, akik jellemz6en fels6 vezetdi,
beszerzési vagy értékesitési vezet6i az adott vallalat-
nak. Az interjik utan ésszegy(jtottik azokat a vallalati
jellemzo6ket, amelyek (a kutatok véleménye szerint) a
vallalat szdmaéra versenyel6ny-forrast jelentettek, azaz
hozzajarultak a vallalat hossz( tavon is eredményes
miikddéséhez. A 3. tblazat tartalmazza (a Bosch kivé-
telével) a kutatdsban szereplé beszallitd vallalatok
kompetenciait (L&sd a 25. oldalt).
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A tablazatban csak a vizsgalt beszallitéi kapcsola-
taikra jellemz6 kompetencidkat emeltik ki (azaz vagy
a Suzuki vagy az Audi ellatasi lancahoz kapcsolddd
tevékenységuket), ami természetesen nem jelenti azt,
hogy a vallalat méas ellatasi lancokhoz kapcsolédva ne
viselkednék (legaldbbis némileg) mas médon. Miller-
Stewens és Gocke szerint vannak vallalatok, amelyek
kizar6lag gyartasi kompetenciajukat ajanljak fel ve-
véiknek.

Esetiinkben a Beszallité B nagyjabol ezt teszi, ha-
bar rendelkezésére all olyan tervez&kapacitas, amelyet
az adott termék fejlesztéséhez fel tudna hasznalni,
tapasztalataink szerint azonban nem teszi meg, igy a
mostani vizsgalatunk szempontjabdl ez a tény elhanya-
golhato.

A kovetkez6 vizsgalt csoport a Rendszerkompeten-
ciaval rendelkez6 vallalatok kére. Ilyennek tekinthetd
Beszallité C, amely fejlesztd tevékenységet nem vé-
gez, azonban mégis tdbb valamivel a kapacitast fel-
kinald tarsanal, hiszen vevdje szamara kiilén szolgalta-
tasként annak masfél tucat beszallitéjat koordinalja. A
Beszallito C kot szerzdést a beszallitokkal, azoktdl a
vev( felé atvallalja a minéségért vald felelGsséget is,
még abban az esetben is, amikor § maga az adott ter-
méken semmiféle beavatkozast/modositast nem végez.

A harmas csoportositas alapjan az dsszes tébbi val-
lalatnak az innovaciés kompetenciaju véallalatok kozé
kellene tartoznia. Nézziikk meg hat, hogy ez val6ban
helytall6-e?

Beszallitd D kizarolagos birtokosa annak a licenc-
nek, amely alapjan termékét gyartja. Ennek ellenére a
terméket magat nem 6 fejlesztette ki. Végez azonban
fejlesztéseket a terméken, mddositva igy az eredeti
konstrukciot, fejlesztésével értéket teremtve vevdje
szaméra.

A Beszallité E esetében szintén egy licenc megvéa-
sarlasaval kezd6dott a jelenlegi termék gyartésa,
amelyet id6kozben tovabbfejlesztettek. A Beszallito E
terméke (amelyet a Suzukinak szallit) egy viszonylag
komplex termék, amelynek el&allitdsakor felhasznal-
nak sajat beszallitdik altal gyartott alkatrészeket.

Hasonld mondhato el a Beszallito H és a Beszallito
I esetében is, azzal a kiilonbséggel, hogy 6k sajat fej-
lesztés(i, komplett terméket kinalnak vevéiknek. Ez
azt jelenti, hogy maguk hordozzak a termékfejlesztés-
hez sziikséges kompetenciat, menedzselik a beszalli-
téik korét. Ami mégis megkulonbozteti 6ket a klasz-
szikus autdipari els6 vonalas rendszerintegratoroktol,
hogy az 6 termékeik még mindig nem kdzvetlendl jut-
nak el a végtermék gyartéjahoz, csupan beszallitéi a
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Vallalatok Alapvet6

képességek

Beszallito A Jelentds kapacitasok, ma-

gas technikai szinvonal
Beszallitd B Elégséges kapacitds, meg-
felel6 minéség és ar

Beszéllitd C Megfelel§ kapacitas

Beszallitd D Adaptalt termék szallitoja

Beszllito E Adaptalt termék szallitéja

Beszallitd F Adaptalt termék szallitoja

Beszallito G Adaptalt termék szallitoja

Beszallito H Sajat fejlesztésti termék

beszallitd

Beszallito |  Sajat fejlesztésti termék

beszallitd

Cikkek, tanulmanyok

3. tablazat

Avizsgalt vallalatok alapveté kompetencidi

Erdéforrasok

Magas szinvonall, rugalmas gyartéberendezé-
sek, jol képzett gépkezel6k, olcs6 munkaerd

Elegendd kapacitas, képzett munkaerd

Jelent8s kapacitas, nagy volumen, t6keerds
anyavallalat, sok vevd

Kizérélagos licencbirtokos, specidlis technolé-
gia, jol képzett-, nagy tapasztalattal rendelke-
z6 miszaki vezetd-tulajdonos

Szerszdmtervezés- és gyartasi kapacitas, fej-
leszté kapacitas

Gyartastechnol6gia- és termékfejlesztési kapa-
citas

Tulajdonosi kapcsolatok, tulajdonos-me-
nedzser, olcs6 munkaerd, korszer(i eszkdzok

Felkészult fejlesztégarda, jol képzett dolgozok
a termelésben, dinamikus vezetok

Szerszdmtervezés- és gyartasi kapacitas, fej-
leszté kapacitas, felkésziilt vezet6, jol képzett
dolgozok, béviilé kapacitas

Képességek

Partner a fejlesztésben, min&ségbiztositasi
rendszer

Line Sequence beszallitas, minGsegbiztosi-
tasi rendszer, késztermék szallitd

Alacsony egységkoltség, vevdorientacio,
mindségbiztositasi rendszer

Rugalmas alkalmazkodas a vevdi igények-
hez, termék- és technolégiafejlesztés, mi-
néségbiztositasi rendszer, JIT szallitas

JIT szallitds, minéségbiztositasi rendszer,
diverzifikalt termékszerkezet, késztermék
széllitasa

JIT beszallitas, min6ségbiztositasi rendszer,
diverzifikalt termékszerkezet

Szerszdmtervezés és gyartasi kép., mingség-
biztositasi rendszer, j6 kapcsolat a vevével

Folyamatos termékfejlesztés, komplett
megoldasok szallitasa, J6 kommunikacié a
vevlvel, diverzifikalt termékszerkezet

Gyors atallasok, mindségbiztositasi rend-
szer, késztermékek szallitasa, diverzifikalt
termékszerkezet

még komplexebb modulokat4 létrehoz6 els6 kords be-
szallité gyartdjanak (pl. a Beszallité | esetében, aki a
Bosch-on kersztll szallit az autdgyartéknak).

JO példa az autdipari ellatdsi lanc valtozasara a
Beszallitd H esete, aki szordfej-rendszereket allit el6 és
szallit (jelenleg még kdzvetlendl) az autdgyartonak
(Opel, Suzuki). Azonban az autogyartoknak az a torek-
vése, hogy a kdzvetlen beszallitok szdmat csdkkentsék,
ahhoz vezet, hogy ajovében a Beszallito H nem szallit-
hat csak szorofejeket. Az autdgyartdé elvarja, hogy
egyetlen beszallito legyen képes a teljes mosérendszert
szolgaltatni (tartaly, szivatty(, csovek, szorofejek, kap-
csolok, érzékelbk sth.). Ennek megfelel6en a Beszallitd
H két lehet6ség kozil valaszthat. 1) Megelégszik a
méasodkdros beszallitdi ranggal, és beszallitoja lesz a
magasabb értékd szivatty( beszallitdjanak (aki ezaltal
képes lesz komplett terméket szallitani), vagy 2) on-
maga is versenybe szall egy rendszer-integratori szerep
elnyeréséért, és képessé teszi magat a rendszer tobbi
elemének beszerzésére, a termék Osszeszerelésére. Ez
jelentené a szallitott termék értékének tébbszorozédeé-
sét, valamint a sajat beszallitoi szdméanak jelent6s
ndvekedését (az ehhez kapcsolddd logisztikai problé-
makkal egyitt). Ebb8l a példabdl jol latszik a rend-
szerintegratori szerep tébb szintje. (Komplett szoréfej
vagy komplett mosérendszer?)
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A vélasz egyik esetben sem lenne megnyugtatd, hi-
szen az egyszer(i kapacitas felajanlasanal nyilvanva-
I6an tobbrél van sz6, ugyanakkor ezt a fajta fejlesztési
tevékenységet nem lehet dsszevetni pl. egy gépkocsi
fékrendszerének komplett megtervezésevel.

A Beszallit6 Fjelenleg kabelkotegeket szallit az Au-
dinak, amelyhez gyartétechnoldgiat fejlesztett, hamaro-
san pedig motoralkatrészeket fog széllitani Gy6rbe.

A Beszallité A, szinte semmilyen sajat fejlesztést
nem végez, azonban rendelkezik azokkal a technol6-
gidkkal, amely nélkil a vevéje nem képes (vagy csak
sokkal magasabb koltségekkel) tesztelni fejlesztési
elképzeléseit. A Bosch (adott esetben 6 volt a Beszal-
litd A partnere) tdmaszkodik a Beszallitd A géppark-
jara, szakembereinek tudasara, a Beszallito A mégsem
kezdeményezett semmiféle fejlesztést, csupan vevdje
igényeit elégitette ki, amikor eleget tett a felkérésnek.

A Beszallité G kompetencidja a miiszaki gumiter-
mékek gyartdsa. Sajat termékfejlesztést nem végez, a
vevli altal megadott termékrajzokhoz késziti el a szer-
szémokat, amelyekkel gyart. Habar a termék tervezése
nem a kompetencidja, jellemz6en segiti beszallitojat a
tomités anyagara vonatkozé javaslatokkal, hiszen ezen
a terlileten 6 a jartasabb. Esetenként az 6 javaslatara a
termék anyagat jelentésen megvaltoztatjak.
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A fenti példak alapjan levonhatunk néhany kdvet-
keztetést, ami a beszallitok alapvetd képesség szerinti
tipizalasat illeti:

e az adott mintaban talalhat6 olyan vallalat, amelyik
megfelel a kapacitaskompetencia kritériumainak,

» amintéban talalunk olyan véllalatot, amely bar nem
Ggy viselkedik, mint egy klasszikus rendszer-
integrator, mégis rendelkezik a rendszerkompeten-
cia bizonyos fokaval, amennyiben tébb vallalat be-
szallitéi eréfeszitéseit képes koordinalni,

* a mintaban tdbb olyan vallalatot talaltunk, amely
sajat (komplett, dGnmagéban is egy egységnek tekint-
het6) terméket kinal a vevinek (innovacios kompe-
tencia) és ennek elGallitdsa soran bizonyos foku
rendszerkompetenciardl is tantibizonysagot tesz (sa-
jat beszallitéinak korének menedzselése soran),

» végll tobb olyan vallalattal talalkoztunk, amelyik
nem sajat fejlesztés termékét kinalja, csupan to-
vabbfejlesztette azt, illetve a termék résztulajdonsa-
gaival (anyag) kapcsolatosan aktivan segiti a meg-
rendeld fejleszt6it.

Alljon itt még két kovetkeztetés a csoportok elkiilé-
nithet6ségérdl:

1 Az egyes véllalatok nem sorolhatok be tisztan vala-
mely csoportba, kompetencidik megfelelnek tébb
csoportositasi szempontnak is: pl. mikdzben (termék)
innovéciot végeznek, a termék gyartasdhoz szik-
ségszer(ien a beszalliti halézatot is menedzselik.

2. Azok a vallalatok, amelyeknek nem alapvet6 képes-
sége a fejlesztés, azonban tobbet nyljtanak a kapa-
citasaiknal, nem sorolhatdak be megnyugtatéan a
harmas csoport valamelyikébe.

E kovetkeztetések alapjan most mar valéban logi-
kusnak latszik elkllonitve kezelni azt a beszallitoi cso-
portot, amely a vev6tdl kapott termékspecifikacio
alapjan kezdi meg egy-egy alkatrész gyéartasat, azon-
ban az id6 mulasaval (eleget téve a vevd elvarésai-
nak), ahogyan a tapasztalata né a termék gyartasaban,
a vev§ jovahagyasaval a terméken mddositasokat hajt
végre, a gyartasi koltségek csokkentése vagy a termék
egyéb tulajdonsagainak javitasa érdekében.

A fentiek alapjan tehat a Géléi (2004) altal leirt
négyes osztalyozast fogom a tovabbi vizsgalathoz mo-
dellként hasznalni. Az adott vallalatok esetén az alabbi
csoportositast javaslom (4. tablazat).

A beszallitoi értékdsszetevok vizsgalata
a kutatasi eredmények tiikrében

Ebben a részben célom az értékdimenziok és az
egyes beszallitoi csoportok kordbban bemutatott 6sz-
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4. tablazat

A normativ kutatdsban részt vevg vallalatok
besoroléasa alapvet6 képességeik szerint

Tipus 1 Tipus 2 Tipus 3 Tipus 4
Kapacitas ~ Adaptacios Rendszer Innovécios
képesség képesség képesség képesség
i LM
hivaUdu 1
«l1SB1V
i3S 11
Tk"z4ifud fi
mmm|l

Jelmagyarazat:

Els6dlegesen jellemz& képesség
Maéasodlagosan jellemz6 képesség

szekapcsolasanak vizsgalata. A kérdés, hogy mennyi-
ben képes pontosan leirni a valésagot az elméleti mo-
dell, milyen mértékben rendelhet6k hozza az 1. tabla-
zatban leirt értékdimenzidk a valos vallalatok altal a
vevlik szamara nyujtott értékekhez.

Ennek vizsgalatara az 5. tablazatban 6sszefoglal-
tam, hogy a normativ kutatasban megvizsgalt valla-
latok esetében a konkrét értékdimenzidk kozil melyek
voltak beazonosithatéak. Ebben az esetben is csak az
interjualanyok Altali kozlésekre hagyatkozhattam,
amelyek csak a vizsgélt ellatdsi lancokra vonatkoztak.
Ennek megfelel6en ezek az értékdirnenzidk az adott
vallalatok més vevdi esetén eltérek lehetnek! A tab-
lazatban feltlintettem tovabba a vallalatok el6z8 feje-
zetben bemutatott alapvetd képességek szerinti (4-es)
csoportositasanak eredményét, ezzel teremtve meg az
empirikus kapcsolatot az alapvet6 képességek és az
értékdimenziok kozott.

A tablazathol lathato, hogy az ar mint értékfunkcid
hangsulyozottan csak harom vallalat esetében jelenik
meg (ketténél itt is csak attételesen), ahol is elsésorban
a nyugati bérszinvonalhoz képest alacsonyabb magyar
bérek segitik el6 a kedvezd arak kialakitasat. A tébbi
vallalat esetében az ar kevésbé rendeléselnyerd krité-
rium, inkébb a targyaldsok megkezdéséhez sziikséges
alap, un. képesit6 kritérium. Autdipari jellegzetesség a
végtermékgyartok (OEM-ek) eréfolénye a beszalli-
toikkal szemben, akik ezért kénytelenek a részletes
koltségkalkulacioikat a vevék rendelkezésére bocsa-
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tani egyfajta indoklasként az ajanlati arhoz. A vevék az
iparagban elfogadott jovedelemratat hajlandoak csak a
beszallitoik szdméara az arban megfizetni, ezen foluli
profitot a beszallité csak a koltségadatainak ,,kozme-
tikazasaval” képes elfogadtatni. Amennyiben azonban
a vevl Ugy itéli meg, hogy egy adott kdltség tulzott
mérték(i, azt visszautasithatja és szamolhat az altala
megfelelnek itélt kdltségszinttel. Ebben az esetben a
koltségek elvart szintre vald csokkentése a beszallitd
feladata (problémaja). Mindezek alapjan tehat egy adott
technolégiai szinvonal, valamint termelésmenedzs-
ment-technikdk mellett (amelyek a globalis standard-
ként foghatdk fel) jelent6sen nem térhetnek el a be-
szallitdk arai abban az esetben, amennyiben a felhasz-
nalt er6forrasokhoz azonos aron jutnak hozza (a ma-
gyarorszagi vallalatok esetében ezt feltételezhetjiik).

A specifikacionak megfeleld minéség gyakorlatilag
alapfeltétele az autoipari beszallitasnak, ennek megfe-
lel6en minden véllalat rendelkezik tandsitott mindség-
biztositasi rendszerrel.

A kiszolgalasi szint megbizhatosaga, azaz mennyi-
re képes betartani a szallitd az igéreteit, a legtdbb
vizsgalt vallalat esetén direkt vagy indirekt maédon
megjelenik az interjukban5. A m(ikddd JIT beszallitast,
mint a pontos beszallitast értelmezhetjik, igy azokban
az esetekben, amikor ez fenndll, feltételezem a kiszol-
galasi szint megbizhatdsagat is. Azokban az esetekben,
amikor nincs utalas pl. a szallitasok pontossagara, csak
feltételezésekkel tudunk élni. ValészinGsithet6 pél-
daul, hogy a min6ségbiztositasi rendszer megléte hoz-
zajarul a késesek elkeriiléséhez, azonban semmi esetre
sem tekinthetd egyértelm( biztositéknak.

A volumen dimenzié szerint a vizsgalt vallalatok
mindegyike képes a vev6 igényeit kielégiteni. A leg-
tobb esetben a szallitd a termék kizardlagos szallit6ja.
A volumen tovabbi ndvekedésének sokszor az autd-
gyartok maguk szabnak hatért, csokkenteni igyekez-
vén ily médon a beszallitotdl valé fuggbségiket. En-
nek megfeleléen a megfelel6 mennyiség szallitdsanak
kérdése nem merll fel kdzvetlendl az interjukban,
habar ez nem jelenti a teljes problémamentességet egy
jelent6sebb igényndvekedés esetén. (Beszallitd | és a
Beszallit6 G esetében egyértelm(en kiderilt, hogy
amennyiben tovabbi kapacitasok sziksegesek ezek a
cégek készek Ujabb beruhazasok megvalositasara).

A biztonsagi vagy stabilitasi dimenzid azt az érté-
ket ragadja meg, amelyet a beszallitd mint Uzleti part-
ner hosszu tavd fennmaradasa hordoz magaban. Hogy
mindez hogyan biztosithatd, és féleg jelen pillanatban
hogyan mérhet6, arrdl az egyes vallalatoknak mas és
méas a véleményik. Vannak olyan megrendel6k (pl.
Bosch), akik a partnerik fennmaradasanak zélogat a
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tobb Uzleti partnerrel fenntartott kapcsolatban latjék,
hiszen ha az egyik kapcsolat tonkre is megy, attdl még
a tobbi gylimdlcsézé kapcsolat képes az éppen meg-
romlott altal okozott veszteségek ellensilyozéséra.
Mas megrendel6k az irdntuk vald elkotelezettséget és
a szoros kapcsolattartast (azaz beszallitoik kapacita-
sénak nagy részét lefoglalva) latjak a jovd zaloganak.

A kiilénb6z6 meggy6z6désekhez természetesen
kilonbdzd stratégiak, és kuldnbdzé mérészamok is
tartoznak. Sok esetben nem is vilagos, hogy a vevl
milyen mértékben igyekszik meggy6z6dni partneré-
nek hosszl tavu stabilitasardl. Atablazatban ezért min-
den olyan szempontot feltlintettem, amely meghatéro-
z6 lehet a vallalat jovéjét illetéen. Jelen vallalatok
esetében (vezetbik szerint) a biztonsagot legféképpen
a tébb labon allas (tobb termékkel valé jelenlét, tobb
vevével valo kapcsolat), a jelentds t6keerd és/vagy
anyavallalat, valamint ezek hianyaban a stratégiai
el6relatas jelentheti.

A kapcsolddo szolgéltatasok legféképpen a kimon-
dott vev@orientacio esetén voltak értelmezhetGek.

A vevii igényekre vald gyors reagalasi képességét
(pl. a szerz6dések milyen volumenvéltoztatasi lehet6-
séget engednek meg a vevlnek és/vagy a gyakorlatban
mit tudnak biztositani) - vagyis a rugalmassag
dimenziojat explicit médon két vallalat esetén tudtuk
azonositani, Beszallitd A és Beszallitd | esetében, akik
rugalmas gyartérendszereikkel, illetve a gyors &talla-
sok képességevel igyekeznek alkalmazkodni a valtozo
vevli igényekhez. A tdbbi beszallito esetében csak ko-
vetkeztetink az igények rugalmas kovetésére (pl. Be-
szallito B esetében, aki a vevd telephelye mellett Iéte-
sitett raktarabol kozvetlenil a vevd szerel@sorara szal-
litja killonb6z8 fajtaju termékeit, a vevo altal meghata-
rozott sorrendben.)

A vallalatok t6bbsége végez kis lépésekben megva-
I6sitott (inkrementalis) fejlesztéseket. Az értékdimen-
zidk ebben az esetben dsszecsengenek az alapvetd ké-
pességek csoportositod kritériumaval, azaz, hogy a be-
szallité végez-e sajat fejlesztést, és ha igen, a fejlesztés
0j termék létrehozéséara iranyul-e, vagy a vevé Altal
tervezett termék jobbitasara, esetleg a technolégia ja-
vitaséra. JOl lathatd, hogy a jellemz@en csak kapaci-
tasukat felajanlé vallalatok is altalaban rendelkeznek
szakmai kompetenciaval, ugyanakkor ez a kompeten-
cia vagy nem elegendé a termék (tovabbfejlesztésé-
hez, vagy a véllalat nem érzékeli a fejlesztési kapaci-
tasok kihasznalasat stratégiai lehet6ségnek.

Afelderit6 dimenzié jelenléte explicit modon egyik
véllalat esetében sem deril ki, azonban feltételezhetd,
hogy az e-kommunikéacio lehet6séget teremt tobbletin-
forméciok (esetleg nem ellen6rzott) megszerzeséhez.
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A hozzaférési dimenzio a jelen irdshan bemutatott
mésodik kords beszallité vallalatoknal nem volt jel-
lemz6, mint az értékteremtés egy formaja. Meg kell
azonban jegyezni, hogy az értékteremtés forditott
irAnyban tapasztalhaté volt, azaz a beszallitd vallalat
volt képes a korabbi vevdjén atlépve annak vevdje be-
szallitjava valnia. Az els6 kords beszallitok esetében
maér felfedezhetd volt az értékteremtés e formaja .

A vaéllalatokndl szerzett tapasztalatok ismertetése
utan Ujra lehetdség nyilik a gyakorlatnak az elmélettel
val6 Utkoztetésére. Ebben az esetben az 5. tablazat tar-
talmat kell 6sszevetniink a korabban bemutatott (a be-
sz4llitok alapvetd képességeinek és az altaluk a ve-
vBiknek nyujtott értéket dsszekapcsold) 1. tablazat tar-
talmaval.

Az 5. tablazat felhivja a figyelmet arra, hogy az
egyes csoportok esetében jellemz6 gazdasagossagi ér-
tékosszetevdk atfednek. igy az &, mint a vevnek
teremtett érték egyik dsszetevéje minden beszallité tipus
esetében jellemz8. Ugyanez érvényes a mindségre vagy
az érték mennyiségi dsszetevljére. Feltételezhetben a
kiszolgalasi szint megbizhatdsaga is ugyanigy jellemzd
lehet minden véllalatra, erre azonban nincs explicit bi-
zonyiték. Ebb8l a szemponthdl az egyes csoportok ér-
tékdsszetevOk szerinti megkilénboztetésre nincs szlk-
ség. Ezek szerint elmondhato, hogy az autdiparban a
vevli értékteremtés gazdasdgossagi osszetevli a be-
szallitoké szaméara vilagosak, érthetéek és azokat a
beszallitok (kotelez6en) biztositani is képesek. Ebbdl
tovabba az is kdvetkezik, hogy a vevli érték néveléséhez
(amely hozzajarul a vallalati versenyképesség noveke-
déséhez is) tovabbi értékdsszetevéket kell ndvelni.

Ennek a felismerésnek lehet a kévetkezménye az a
jelenség, amely az inkrementalis innovaciés képessé-
gek megjelenéséhez vezetett, illetve ennek kdszénhet6
az integratori szerepkorok alacsonyabb beszallitdi
szintekre torténd szoritasa. Mindkét jelenség annak a
bizonyitéka, hogy a hagyomanyos értékdsszetevékben
(@, minGség) rejl6 lehet6ségek kimerll6ben vannak,
az értéknovelésnek mas modjat kell kialakitani. Ennek
megfeleléen indokolt a hatékonysagi és az indirekt ér-
tékdsszetevOk kimerit6bb tanulmanyozésa, hiszen
ezekben csirazhat a jovo sikere.

Ezen a ponton célszer(i visszatérnliink Géléi (2004)
tablazatara, ahol az altala kialakitott négy beszallitoi
csoport altalanos jellemzését adja (1. tablazat).

Gyakorlati tapasztalataink alapjan érdemes Kissé
atalakitani a tdblazatot. Az eredeti tablazat oszlopainak
sorrendje egyben a beszallitok alkuerejének alakulasat
is mutatja. Ennek megfelel6en a kapacitasat felajanlo
beszallité rendelkezik a legcsekélyebb alkuerdvel,
majd a rendszer kompetenciaju beszallitd kévetkezik,
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azutan az adaptalni képes beszallito, és végil az innova-
tor. Véleményem szerint az adaptaciés képesség egyre
inkdbb a kapacitas felajanlasanak kiegészitéjévé valik,
igy az ehhez kapcsolédo alkuerd id6vel jelent6sen csok-
keni fog. Ezzel szemben a rendszerek gyartasat me-
nedzselni képes beszallité felértékel6dhet, hiszen 6 va-
lik a vevd (egyre kisebb létszamui) kdzvetlen partneré-
Vé. igy véarhatoan alkuereje ajov6ben néni fog. Ameny-
nyiben feltételezziik azt is, hogy a rendszerek gyartasa
kiegésziil azok fejlesztésével is, akkor a rendszerkom-
petencia az alkuerd legmagasabb szintjét érheti el, maga
mogé utasitva a tisztan fejlesztési kompetencidval ren-
delkezé vallalatokat. Ezt az elméletet tdmasztjak ala
azok a vélemények is, melyek a komplex, nehezen ma-
solhatd, nehezen elcsabithato tudast tartjak a siker for-
rasanak a jov6ben (Grant, 1991; Prahalad - Hamel,
1993; Loasby, 1994). A technolégidkban meglévd elény
a technolégia masolasaval atvihetd, a szakemberek, ku-
tatoék elcsabithatéak. Az atvihetéségnek azok a rend-
szerben meglévé tudasok allnak leginkabb ellent, ame-
lyek komplex kapcsolatok miikddésével jonnek létre,
sok résztvevd jarul hozza a sikeréhez.

Ennek megfelel6en a 1. tdblazat javasolt mddosi-
tasat a 6. tablazat tartalmazza.

Meg kell jegyezni tovabba, hogy a tablazat ilyen
moédon vald felépitése jelenti az egyes tipusok egy-
maésra éplilését. Ajobb oldali oszlopokban szerepl8 be-
szalliték jellemz6en képesek szolgaltatni vevéik sza-
mara a t6liik balra talalhato oszlopban leirt beszallitok
nyUjtotta értékeket is.

Osszefoglalas

Napjainkban egyre tobb sz esik a vallalatok ver-
senyképességérol, annak fokozasarél. Minthogy a ver-
senyképességnek egyik alapvet6 eleme az az érték,
amelyet egy vallalat a vev6i szaméara szolgaltatni tud,
ezeért itt az érték létrehozasahoz szlikséges tényez6t, a
képességeket vizsgaltuk.

Jelen irdsbhan azt mutattam be, hogy a Géléi - Nagy
(2004) szerzOparos altal a hazai autdiparban azono-
sitott, a beszalliték altal a vev8iknek nyujtott értékek
és a Géléi (2004) éaltal adott, a beszallitok alapvetd
képességeit alapul vevé négyes besorolds hogyan kap-
csolédik. Mely értékek mely képességekhez kapcso-
lI6dnak? Lehet-e rangsorolni a beszallitokat képessé-
geik alapjan? Ennek a kapcsolatnak a bemutatasara a
hazai autoipari beszallitok példait hasznaltam fel.

Az elemzés megmutatja hogy az alapvet6 beszal-
litoi képességek és ezen képességek felhasznélasaval a
vevd szamara teremtett értékek osszefliggenek. Az
adott példak alapjan a beszallitok rangsorba allithatok
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6. tablazat

Az egyes beszallité tipusok és jellemz8ik

Beszallitoi tipus

Termék-csomag  Kapacitas Termékismeret és
technolégia
Fébb Ar Rugalmassag

értékdimenziok

Alapvet6 képes-  Gazdasagos termelési

ség képesség cids képesség
Legfontosabb Olcsé munkaerd, alkal- Képzett, tapasztalt mun-
eroforrasokl mazott technolégia kaer

Legfontosabb Gyartasi folyamat A vevd igényeinek
részképességek szervezettsége megértési képessége,

Hatékony termelési

képesség
Kapcsolat tipus ~ Révid tava - piaci
cserekapcsolat

Alkuerd Kicsi

a szerint, hogy milyen alapvet6 képességekkel ren-
delkeznek. A rangsorban a kapacitas képesség all leg-
hatul, az ezzel a képességgel rendelkez§ vallalat képes
avevlje szamara a legkevesebb fajta értéket teremteni.
A kovetkez6 szint az adaptacids képesség, majd a
rendszer és az innovéacids képesség. Véleményem sze-
rint ezek a képességek egymasra éplilnek a magasabb
szintek képesek a sorban el6ttik allo szintek teremtette
értéket is szolgaltatni.

A cikk gyakorlati példakat sorol fel az egyes alap-
vet6 kompetencidkhoz kapcsolédd értékek szemlélte-
tésére. Ez a felsorolas segithet mas vallalatok szamara
is kompetencidik, és az altaluk nyujtott értékek szdm-
bavételéhez, valamint a vallalat fejlédési Utjanak kije-
I61éséhez.
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Labjegyzetek

1 A legfontosabb er&forrasok, illetve részképességek esetében
csak példak szerepelnek, azok teljes korl 0sszegydjtése, struk-
turalasa kés6bbi kutatas feladata.

2 Zipzéarak nagy tdmegben val6 el6allitasara szakosodott véllalat.

3 Demeter, K. - Géléi, A. - Jenei, I. (2004): A vallalati stratégia
hatasa az ellatasi lanc menedzsment eszkozeire; Vezetéstu-
domény, XXXV. Evfolyam, 4. szam, 33-47. o.

4 PI. teljes miszerfal vagy teljes futémd,

A normativ kutatas (Demeter - Géléi - Jenei, 2004) soran 13

vallalat vezetSivel készitettiink interjat. Jelen kutatdshoz fel-

hasznalom ezen interjuk anyagait.

Szeretném Ujra kiemelni, hogy itt évek 6ta teljesité beszallitok-

rél van sz6, nem pedig palyazo beszallitokrol!

A legfontosabb er&forrasok, illetve részképességek esetében

csak példak szerepelnek, azok teljes kor(i 6sszegydijtése, struktu-

ralasa kés6bbi kutatas feladata.

8 Az azonositott vevdi értékdimenzidk: ar, min6ség, mennyiség,
stabilitds, szolgaltatasok, rugalmassag, innovacid, felderités,
hozzéférés.
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KISS KAROLY Miklos

A KAPCSOLATHALO-ELEMZES
SZERVEZETI LEHETOSEGEI

A szerzd dolgozataban a szervezeti kommunikacié hatékonysaganak, illetve milyenségének mérési,
feltérképezési lehet6ségét mutatja be a kapcsolathalo-elemzés segitségével. E mdédszer alkalmazasaval
olyan jellemzd&k feltarasara van lehet6ség, amelyek a szervezeti kultdra kialakitasahoz, javitdsahoz nélki-

16zhetetlenek.

A neves tarsadalomtudds, Polanyi Karoly mar egészen
korén felvetette, hogy a gazdasagi folyamatok mélyen
a tarsadalmi folyamatokba &gyazddnak és ezért nem
vizsgalhatok a tarsadalmi kapcsolatok hattere nélkdl
(Polanyi, 1976). Polanyi a gazdasagot a tarsadalom
szerves részeként tekinti, a tarsadalmi-politikai és kul-
turdlis dsszefliggéseitdl megfosztott 6konomizmus he-
lyett egy Ujfajta ,,gazdaséagi antropolégiat” probalt ki-
dolgozni, amely a személyek tarsadalmi viszonyainak
gazdasagi aspektusat vizsgalja, s amely a termelést, a
gazdasagi tevékenységeket tarsadalmi folyamatként
fogja fel. igy a gazdasagi jelenségeket a tarsadalom
egészének, intézményi és kulturalis rendszerének 6sz-
szefliggéseiben értelmezi.

Ezt a szemléletmddot kés6bb a haldzatelemzes
atyjaként szdmon tartott Mark Granovetter egészitette
ki. Granovetter harom kilénboz6 szinten elemezte a
gazdasagi aspektus altala tarsadalmi beagyazottsagnak
nevezett jellegzetességét: az intézményeken tal a
gazdasagi cselekvések és a gazdasagi eredmények be-
agyazottsagat vizsgalta (Granovetter, 1985; 1996).
,.Beagyazottsagon azt értem, hogy a gazdasagi cselek-
vest, eredményeket és intézményeket befolyasoljak a
cselekvék személyes kapcsolatai és a kapcsolathald
egészének szerkezete. Ezekre a beagyazottsag rela-
ciés, illetve strukturdlis vonatkozasaként utalok.”
(Granovetter, 1996: 65. 0.). A granovetteri szemlélet-
modot és az ebb6l kifejlédd kapcsolathal6-elemzés
eszkoztarat a gazdasadg szamos teriiletének vizsgalata-
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ra hasznéljak, a piaci folyamatok, intézmények elem-
zéset6l az egyes szervezeteken beliili kommunikacios
és egyéb jellegl kapcsolatok vizsgalataig.

A kapcsolathalo-elemzés olyan teriiletek vizsgala-
tat teszi lehet6ve, amelyekrdl e modszer nélkil csak
sejtéseket fogalmazhatnank meg, de amelyek lényeges
jellemz6i egy kozosség miikddésének. A hagyomanyos
adatokkal - az analitikus ismérvekkel, amik a vizsgalat
targyanak mérhetd egyedi jellemz6i és a kontextudlis
ismérvekkel, amelyek a kdrnyezetre vonatkoznak vagy
a kdrnyezettel vald dsszevetésre hasznalhatok - szem-
ben a halozatelemzéskor Uj tipusu, relacios adatokkal
dolgozunk. Eme (j tipusu ismérveket mar a hatvanas
években bevezette Lazarsfeld és Menzel a tudomanyos
gondolkodasba (Lazarsfeld - Menzel, 1961). A rela-
cids ismérvek a szerepl6k kozti kapcsolatra, a kapcso-
latok jellemz@ire vonatkoznak. Példaul, ha egy vezetd
mikddését vizsgalom, akkor analitikus ismérvek a
vezet6re vonatkozd személyes adatok: iskolai végzett-
sége, tudomanyos fokozata, személyiségjellemzdék sth.
Kontextualis ismérvek a kornyezetre vonatkozo
informaciok: milyen szervezeti kultira jellemzi azt a
szervezeti kornyezetet, amiben tevékenykedik, milyen
a szervezet felépitése, hol helyezkedik el a hierar-
chidban a vizsgalt vezetd sth. A relacids adatok pedig
a kilénboz6 szervezeti szereplékkel valé kapcsolatat
jellemzik: kikkel és milyen gyakran érintkezik, kikkel
és milyen informéaciokat oszt meg, milyen a beosz-
tottaival val6 kapcsolat jellege és dominans iranya,
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milyen mérték( presztizst tilkroznek a kapcsolatok,
mennyire van centralis poziciéban a vezetd stb.

Anthony Dekker a kapcsolathal6-elemzés fébb
céljait négy pontban foglalja dssze (Dekker, 2001g;
2001b). A kapcsolathald-elemzés els6 célja, hogy az
emberek és csoportok kozti kommunikaciot és egyéb
kapcsolatokat vizuélisan megjelenitse diagrammok se-
gitségével. A mésodik célja, hogy tanulmanyozza azo-
kat a tényez6ket, amelyek befolyasoljak a kapcsola-
tokat és vizsgalja a kapcsolatok kozti korrelaciokat. A
harmadik cél, hogy Kkivizsgélja a relacios adatokkal
kapcsolatos sejtéseinket (példaul, hol vannak olyan
»Szlikuletek” a kapcsolatrendszerben, ahol az infor-
méacidk és a munkafolyamatok lelassulnak, vagy az
informécidaramlas csatornainak ,térképe” Osszhang-
ban van-e az adott csoport formalis struktdrajaval). Es
végul negyedik célja, hogy ajanlasokat tegyen a
folyamatok javitisdra, megalapozza a szervezetben,
csoportban folyé kommunikécié és munkafolyamatok
hatékonysagéanak fejlesztését.

Haldzatelemzéskor a kapcsolatok jellemzéi két
szinten vizsgalhatok: mikroszinten és makroszinten.
Mikroszinten egy adott szereplé kapcsolathaléjat (ego-
haléjat) vizsgaljuk, makroszinten pedig egy adott cso-
port kapcsolathal6janak szerkezetét (Letenyei, 2000).

Mikroszinten a kovetkez6 kérdéseket tehetjik fel:
,»€gy Vizsgalt pont (cég, telepiilés, személy stb.) egyéni
kapcsolathal6ja mennyire kiterjedt, a halé mintazata
mennyire megfelel6 (azaz eljut-e ugyanazokhoz a koz-
pontokhoz, ahova a sikeresebb szereplék), vagy hogy az
egyén kapcsolatai mennyire rétegzettek” (Letenyei,
2000: 22. 0.), tovabba, hogy az adott szerepl6 mennyi-
re tolt be centralis poziciét, mekkora a csoporton beldli
presztizse?

Makroszinten pedig a kovetkezbket vizsgélhatjuk:
,,Elég slir(-e a hal6zat? Hol vannak s(ir(isédési pontok?
Hogyan definidlhaték az egyes haldzati csoportok?
Mely pontok tdltenek be kdzvetité szerepet? Hany Ié-
pésben lehet elérni egyes csoportokat, tagokat?” (Lete-
nyei, 2000: 22. 0.), tovabba, hogy milyen mintazatokat
vesznek fel a halézatok vagy egyes részeik?

Az el6bbiek tulajdonképpen mar sejtetik a kapcso-
lathal6-elemzés hasznositdsanak legfontosabb szerve-
zeti terepét: a szervezet kommunikéaciés folyamatainak
vizsgalatdhoz jarulhat hozza. A szervezet (vagy cso-
port) kommunikéciés kapcsolatainak feltérképezésére
azutan épllhet a szervezet miikédésének Ujfajta ab-
razoldsa, az organigraf. De a kapcsolathalo-elemzés
eredményei, az interakcios formak feltarasa a szerve-
zeti kultdrarol egyéb kutatassal nyert képet is fino-
mithatjak. A tovabbiakban illusztraciés jelleggel (és
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nem tagadom, népszer(isitd szandékkal) eme harom
teriileten prébalom érzékeltetni a kapcsolathalé-elem-
z6és erényeit.

Kommunikacioés kapcsolatok,
interakcios mintazatok

E mddszerrel olyan (fentebb felsorolt) teriileteket
vizsgalhatunk, amelyek a szervezeti kommunikécid
hatékonysagat alapvet6en befolyésoljak. Az ebben rej-
16 lehetségeket egy felsGoktatési intézményben vég-
zett kutatasbol kiemelt részletekkel illusztrdlom. A pél-
da egy tanszék kapcsolathal6janak néhény jellemzéjét
mutatja be.1

A tanszék kapcsolathaléjanak grafjat mutatja az 1.
abra. Agrafban a pontok az egyes tanszéki dolgozokat
jeldlik (akiket csak kezddbetlkkel jeldltem, kivéve a
tanszékvezet6t és a tanszéki titkarndt), a koztik léve
kapcsolatot pedig nyilak jelzik. A nyilak iranya a kap-
csolatok iranyat tikrozi. A mindkét iranyba mutatd
nyil értelemszer(ien kétiranyl kélcsdénds kapcsolatot
jelol. Egy kapcsolatnak az erfsségét egyrészt a nyil
vastagsaga, masrészt a nyil melléirt érték mutatja.

1. abra
Atanszék kapcsolathaléjanak grafja

Néhéany jellemzd a grafbdl is lathatd. Egyrészt lat-
hatjuk, hogy viszonylag nagy a kapcsolatok szama:
egy héalészer(i mintazatot mutat az abra. Ezt bizonyitja
a kapcsolathalo str(isége (network density) is, aminek
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az értéke 0,409. Tehat a létez6 kapcsolatok a lehet-
séges kapcsolatoknak kozel felét teszik ki, ami elég
magas értéknek szamit. Vannak ugyan centralis pontok
e halézatban, de ha a latszolag er6sebb kozpontot je-
lent6 tanszéki titkarnét kiemelem (az 6 szerepér6l ké-
s6bb irok), akkor az egyes alanyok kapcsol6déasai
Osszességében mégis egy erds, kdzpont nélkili, szabad
halozat képét mutatjak.

A teljes halon belul megfigyelhet6 egy szorosabb
kapcsolatrendszer( csoportosulasaz A-O -P-F-K
személyek kozott, amit az 7. abran be is karikaztam
pirossal. Az emlitett személyek kozott az atlagosnal
joval s(rlbb és er6sebb, szimmetrikus kapcsolatokbol
allo halé . feszil”.

2. dbra

A csoporton beliili kapcsolatok alapjan lehetséges
klikkek vizsgalata

* Subgroup: Clique

* Data File Name: kozgazdasagtan tanszék

* Relational Variable Name: Oktatas

* Analysis Options: Symmetrized HIN, Hin. size of Clique="3"
* # of Modes: 12

* # of Links: 54

* Direction: yes

* Height: yes

* Data Transform. History: kozgazdasagtan tanszék

* # of Cliques: 5
* Members of Cliques:

Kl (F, K, 0, P, Titkarnd)
K2 (K, S, Titkarns)
K3 (Tanszekvezeto, Titkarné, 2)
K4 (GY, Tanszekvezeto, Titkarnd)
K5 (A0, Titkarnd)
* Sub-group Details
Size Density Cohesion
K1 5 3,417
K2 3 2,172
K3 3 2,250
K4 3 2,700
K5 3 1,800

Ezt tlikrozi a lehetséges klikkek (szoros kapcso-
latban all6 személyek Kkisebb csoportjai) vizsgalata is.
A kapcsolatok kdlcsondssége és er6ssége alapjan ot
lehetséges klikk adddik (2. abra). Lathatjuk, hogy az
6t lehetséges csoportosulasbdl a legerésebb klikk a
Kl-es (eme klikk kapcsolatainak a kapcsolatok erds-
ségével is sulyozott slrlisége a legnagyobb: 3,417),
aminek tagjai az F, K, O, P személyek, akik kozti szo-
ros halét bekarikaztam a grafon. A klikkek statisztikai
vizsgalata azonban pontositotta a graf alapjan sziiletett
sejtést, mivel azt mutatta ki, hogy szoros kdlcsonos
kapcsolat az el6bb sorolt F, K, O, P személyek kdzott
van, és a sejtés alapjan hozzajuk sorolt Ajelli szerepld
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csak az O szerepl6vel valé szoros kapcsolata altal kap-
csolodik az el6bbi csoporthoz (ez lathatd a klikkek
kozti atfedés vizsgalatdbdl is). A mésodik leger6sebb
klikk a tanszékvezet6 és a GY szerepld igen szoros
kapcsolata. A tanszéken belili klikkek vizualisan is
megjelenithetdk (3. dbra). A klikkek gréfjan lathatjuk,
hogy mely szerepl6k tartoznak az egyes klikkekhez,
illetve, hogy az egyes klikkek mely szerepl6kon ke-
resztiil kapcsolédnak egymashoz (az abran a zéld cso-
mopontok jelenitik meg az egyes klikkeket).

3. dbra
A csoporton beluli klikkek gréafja

A kapcsolathalo-elemzés segitségével azt is meg-
mutathatjuk, hogy az egyes személyek hany Iépéshél
érhetbk el (kdzeliség - closeness) és hany Utvonalon
érhetdk el (koztesség - betweenness). Bemutat6 példa-
ként azt vizsgaltam, hogy az O személy az S jel(i sze-
mélyt hogyan tudja elérni. Azt az eredményt adta a
vizsgalat, hogy a két személy kozti legrévidebb utak
szama 6t (vagyis Ot relevans csatornan érhetik el egy-
mast), és a legrovidebb Utvonalak kozll a legerdsebb
kapcsolatokat kihasznald elérési Gt a K személyen
keresztilli. Az ilyen hal6zatelemz6 szoftverekkel igen
gyorsan meghatarozhaté a hal6zat egy pontja (jelen
esetben egy adott személy) elérésének hatékony kom-
munikécids Utja (olyan nagyobb sokasagok esetében
is, ahol a kapcsolatok halézata nem eredményez ilyen
szépen attekinthet§ mintazatot).

Ezzel a modszerrel azt is kdnnyen kimutathatjuk,
hogy mely szerepl6k vannak elszigetelt vagy periférias
pozicioban: azok a személyek, akik kevés Utvonalon
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4. dbra
Két szerepld kdzti legrovidebb Gt

és/vagy sok lépéshdl érhetbk el a tbbbség szamara. A
kapcsolatok szdma és erdssége alapjan két ilyen sze-
mély van a tanszéken a B és az E személyek. Kettejik
kozil is kritikus az E személy helyzete, mivel egyetlen
szalon kapcsolodik a haldzatra, a tanszeki titkarn6n
keresztill. llyen kis sokasag esetén e modszer nélkdil
sem nehéz feltarni az elszigetelt pozicidju szerepldket,
de nagyobb sokasdg esetén igen jé szolgalatot nyujt
egy héalézatelemzd program eme szereplék azonosita-
sahoz. Az altalam hasznalt program is kénnyen meg-
hatarozta az egyetlen szalon (bridge) kapcsolédé sze-
mélyt és azt a kritikus pontot, ahol le lehet valasztani a
kommunikacios halozatrdl (cutpoint) (5. abra).

Az is fontos informéacid, hogy mennyire vannak
kdzponti szerepl6k a hdldzatban. Ezt a centralitas vizs-
galatadval elemezhetjik. Miel6tt ennek ismertetésébe
kezdenék, elbtte szeretném a tanszéki titkarné sajatos
pillantva is kit(inik, hogy (latszolag) egyetlen centralis
pont van a halézatban: a tanszéki titkarnd, aki minden-
kivel kapcsolatban &ll. Es valoban, a centralitas muta-
tok egy része is igazolja ezt a sejtést. Azonban az in-
terjuk soran kiderilt, hogy a tanszéki titkarnével val6
kapcsolata a legtdbb tanszéki dolgozénak az admi-
nisztrativ el6irdsok miatti kotelezettségeibél adodik, és
a tartalmi informécidaramlas gyakran mas szalakon
zajlik a tanszéki oktatdk kozott. Ezt alatdmasztja az is,
hogy a tanszéki titkdrnd kapcsolata a tébbi szereplével
altalaban gyenge. A legtobb megkérdezett a tanszéki
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titkarn6 felé vald informéaciés kotelezettségét inkabb
ny(ignek érezte: a tanszéken kialakult részben infor-
maélis kommunikacios héaléra probalnak raer6ltetni egy
formalis, kdzpontositott interakcids mintazatot.

5. dbra
Fiigg6 helyzetben lévd szerepl6

Ha a titkarnd személyét kiveszem az elemzéshdl (és
ki is esik minden olyan szamitasnal, amikor csak az er@s
kapcsolatokra hagyatkozom), akkor a tanszék kapcso-
lathalojaban csak két gyengén centralis szerepl6t tala-
lunk a K jelli személyt és a tanszékvezet6t. Mint a foga-
lomtarban bemutattam, tébb maddja is van a centralitas
vizsgalatanak. A legegyszer(ibb médja, ha 6sszehason-
litom a szerepl6k kapcsolatainak a szamat, vagyis a fo-
kéat (degree). Az elemzett mintdban hasonl6 eredményt
ad a befok (befelé iranyuld kapcsolatok szama) és a
kifok (kifelé iranyuld kapcsolatok szama) alapjan
végzett szamitas. A befok alapjan (az elsé helyen sze-
repld tanszéki titkarnén tdl) a tanszékvezetd, a K, P, 0 és
S személyeknek a legmagasabb a kapcsolataik szama,
de az értékek csak nagyon gyenge centralitast tiikroz-
nek. A kifok alapjan mar egyértelm(ibb képet kapunk: a
K szerepl6 centralitasat tiikrozi. A tanszékvezetd kifelé
iranyuld kapcsolatainak szdma elmarad sok méas tanszeé-
ki dolgozo6étol, vagyis a kifok az esetében egyaltalan
nem tikroz kdzponti poziciét. Viszont mutatja a befok
és kifok eme jelent6s eltérése a tanszékvezetd kiemelt
presztizsét. Ugyanis egy szerepl6 presztizsét mutatja a
befelé és kifelé iranyuld kapcsolatok szdmanak, vagyis a
befoknak és kifoknak a kiilonbsége.
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6. dbra

Centralitas a koztesség (betweenness) alapjan
(csak az er6s kapcsolatokat figyelembe véve)

A centralitast vizsgalhatjuk a koztesség (between-
ness) szamitasaval is, eszerint az van centralis po-
zicidban, akihez a legtébb Uton lehet eljutni, vagy
pontosabban fogalmazva, akihez a tobbi szerepl6t6l
vezetd legrovidebb utak szama atlagosan a legna-
gyobb. Ha ennél a modszernél csak az er8s kapcsola-
tokra alapozom a vizsgalatot, akkor a titkarnd kiszorul
a vizsgalat horizontjarol és a kapott sorrend centralis
poziciét a K személynél mutat, majd masodik a tan-
székvezetd (6. abra).

Ha a kapcsolédé elemek szamat a kapcsolodd
elemek er6sségével és centralitasaval sulyozva veszem
figyelembe, akkor kideriill, hogy az egész halozatra
értelmezve a K személy centrélis pozicidja a titkarn6
helyzetével vetekszik és a tanszékvezet6 csak tobb
tanszéki kolléga utan kovetkezik a sorban (7. abra).
Osszességében tehat, ha a tanszéki titkarn6 specialis
helyzetét kihagyom a vizsgalatbél, akkor csak egy
gyenge-kozepes centralis szerepld, a K személy ado-
dik, rajta kivil még a tanszékvezet6 helyzete mutat
igen gyenge centralitast. Joggal tekinthetem ezért a
tanszék kapcsolathalojat er6sebb kdzpont nélkiili sza-
bad halézatnak.

Mindezen eredmények alapjan ajanlasokat is megfo-
galmazhatunk az adott szervezeti egység kommunika-
cids kapcsolatrendszerének fejlesztéséhez. Kimutathatd
volt példaul, hogy mely szereplék szorulnak ki a
kommunikacios folyamatokbdl, hogy kik azok a sze-
replék, akiknek centralis pozicidjat az informaciok ha-
tékony aramoltatadsahoz ki lehet hasznalni. De az elem-
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7. dbra

Az egész halozatban értelmezett centralitas a
kapcsolodo elemek centralitasaval stlyozva

zéshdl az is lathatd, hogy a halé mely részei lazdbbak a
kelleténél, hol érdemes a kapcsolatokat er@siteni.

Az organigraf

Az organigrafok a szervezetek miikédésének igen
érdekes és hasznos megkdozelitését adjak. Mintzberg és
Heyden (Mintzberg - Heyden, 2000) azt vetették fel,
hogy a hagyomanyos szervezeti abrak nem tdl hasz-
nosak egy szervezet megismeréséhez, miikodésének
megértéséhez, mivel nem adnak véalaszokat azokra az
alapvet6 kérdésekre, amelyeket egy vallalat m(ikodése
kapcsan érdemes feltenni: Milyen folyamatok zajlanak
a szervezetben? Milyen szervezeti részek kapcsoldd-
nak egymashoz a tényleges mikddés soran? Kihez,
milyen informéciok, oOtletek kell, hogy eljussanak és
honnan? Hol vannak konfliktusok a szervezetben?
Milyen er6sségei vannak a szervezetnek? E kérdések
megvalaszolasahoz egy Uj megkozelitési mddot java-
solnak, amit organigrafnak (a szervezeti dbra francia
terminusa alapjan) neveztek el. A hagyomanyos szer-
vezeti abrak a szervezet formadlis hierarchiajat tiik-
rozik: a kis négyszogek elhelyezkedése a hatalmi
viszonyokat, ala-folérendeltségeket, a négyszogeket
0sszekotd vonalak pedig a formalis utasitasi csator-
nékat és ajelentési kotelezettségek utjat irjak le. Ezzel
szemben az organigrafok a folyamatokon alapulnak.
Azt probaljak szemléltetni, hogy hogyan mikodik a
vallalat, bemutatva az emberek, termékek és informa-
cidk kdlcsdnhatasait, fontos kapcsolodasait, dsszefiig-
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geseit. Ennek alapjan olyan kérdésekre kereshetjik a

valaszt, mint:

* Milyen fontosabb folyamatok zajlanak a szervezet-
ben és ezekben mi a feladatuk az egyes szervezeti
egységeknek, egyéneknek? Milyen lancok épllnek
fel az emberek, szervezeti egységek egyuttm(kodé-
sébdl? Ki kivel keriil kapcsolatba a munkaja soran?

e Milyen fontosabb csomépontokat tudunk azonosi-
tani, ahol kilonbdz6 folyamatok 0Osszeérnek,
amelyek 6sszehangoljék az eréforrasokat: embere-
ket, eszkozoket, informéciokat?

» Hol alakulnak ki a résztvevék 6sszetett kapcsolat-
rendszerébdl hal6zatok? Vagy hol kivanna meg a
folyamat hatékonysaga a haldzat kialakulasat?

Az organigrafokban az egyes szervezeti egységek
kapcsolddasanak, 0Osszefiiggésének bemutatasara
Mintzbergék négy alapformat kilénboztetnek meg: a
halmazt, a lancot, a csomépontot és a haldzatot, de
lehetségesnek tartanak mas ,,alakzatokat” is, amelyek
hasznosan érzékeltethetik egy szervezet jellemzéit.

Az organigraf megalkotasahoz pedig hasznos infor-
mécidkkal szolgalhat a kapcsolathal6-elemzés, ami-
nek sordn a kommunikéacids kapcsolatokat, lancokat és
csomopontokat lehet feltérképezni. A korabbi példa
bemutatasanal lathattuk, hogy e mddszerrel feltarhat-
a kommunikacios kapcsolatok lancolatéat, a hal6zatok
Serképét”. Az interakcios kapcsolatok szerkezetérdl
kapott képet aztan Osszevethetjik a szervezet egyéb
folyamatainak és struktdrainak dbrajaval, igy az orga-
nigraf készitése azt is kikényszeriti, hogy vizsgaljuk a
kommunikacios, interakciés mintazatnak és a szerve-
zet egyéb (munka)folyamatainak, valamint felépitésé-
nek illeszkedését.

Kommunikacio és szervezeti kultira

A szervezeti kultarat targyalé szovegekben vagy
el6adasokban rendszerint felbukkan a kommunikécio
témakore, hol Ugy, mint a kultdra egyik jellemzé meg-
nyilvanuldsa (tehat a kultdra egyik jellemz6 terilete),
hol Ggy, mint a kultira m(ikodésének, fenntartasanak és
tovabborokitésének alapvet6 eszkdze. Példaul a nép-
szer(i Handy-féle kultdra tipoldgia egyik alapja az inter-
akciés, kommunikaciés kapcsolatok jellege. Handy
kiilén vizsgalja a szervezetben az interakciok jellemzé
formait, mintazatait, ami alapjan harom morfolégiai
tipust hatdroz meg (Handy, 1999) (8. abra).

Az interakciémintdk a szervezeti egyének kozti
kommunikaciés utak szerkezetét mutatjak: azt, hogy
az informéciok milyen utakon &ramlanak, hogyan kap-
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8. dbra
Acsoportinterakcid alapvet6 formai

Forras: Handy, 1999: 174. o.

csolodnak egymashoz az egyének a kommunikacios
folyamatokban. Handy harom jellemzé szerkezetet kii-
I6nboztet meg: a kerék, ahol az informéacidkat egy
kozponti személy osztja el, a kér, ahol az egyének
meghatarozott sorban kapcsolédnak egyméashoz és a
hal6, ahol a kommunikacidban mindenki kapcsolédik
minden érintetthez, igy az informaciok kozvetlendl és
barmely Gton tovabbitddnak a résztvevok kozott.

A hatalomkultardhoz legjobban a kerék mintaja
interakcios szerkezet illeszkedik. A kdzponti hatalom
biztositasanak egyik pillére az informaciok kozponti
elosztasa, aminek érdekében (legaldbbis a formalis
kommunikacids-csatornakat) a vezet6 tartja kézben.
Az informaciokat tudatosan szlrve és csoportositva
juttatja tovabb az egyes érintettek felé. Ez a szervezet
mikodésmaodjaval és kultarajaval nem all ellentétben,
mivel a kollektiv ddntéshozatal hianyaban nincs
szllkség a szervezeti egyének jolinforméaltsagara. A
kommunikaciot a szébeliseg dominélja, nem jellemz§
az irasos dokumentumok, jelentések gyéartdsa. Ez a
kommunikacids szerkezet igen gyors informéacio-
aramlast tesz lehet6vé, de bonyolult, nehezen atlathaté
és strukturalhato problémaknal a kdzponti eloszté ké-
pességei korlatozhatjak a hatékony interakcidk Kiala-
kuldsat. Masrészt a periférian allok sokszor elszige-
teltnek érezhetik magukat, ami az elégedettséget és
ezzel az elkotelezettséget er6sen csdkkentheti.2

A szerepkultirdban a kommunikaci6t is a szabéa-
lyozottség jellemzi, a forméalis kommunikéacié csator-
nait egyértelmlien meghatarozzak. A rogzitett ,,szolga-
lati at” el6irja az informéacidaramlas lehetséges Utjait:
az informaciok ezen Gtvonalakon jutnak el a felsé ve-
zetést6l a hierarchia kilonbdzd szintjein keresztul a
szervezet legalsébb szintjeire és viszont. A kommuni-
kaciot az irasheliség jellemzi. Jellemzé a szerepkulti-
rara az interakcios mintédk koziil a kor tipusu szerkezet,
ahol az egyének meghatarozott szekvencialis rendben
kapcsolédnak egymashoz. Ebben az esetben talan sze-
rencsésebb lenne egyfajta /dncszerkezetrél beszélni,
mivel a kommunikacios csatornak nem zarulnak korré,
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hanem az informéaciokat két irdanyban aramoltat6
lanccé alnak 6ssze. Handy szerint (Handy, 1999: 175.
0.) ez a kommunikacios szerkezet a leglassabb és
legkevéshé rugalmas. Handy az interakcié ilyen min-
tazatanal a koordinacio hianyat emeli ki, amit azonban
a szerepkultdra szabalyozottsaga (a hataskori és tgy-
viteli el6irasok, a szolgalati Gt, a jelentések, doku-
mentumok elkészitésének szabalyai) pétolhat.

Az ilyen birokratikus szervezetek jellemzésében a
formalis kapcsolatok kapnak hangsulyt. Azonban mint
minden emberi kdzdsségben, a birokratikus szerveze-
tekben is kialakulnak olyan informalis kapcsolatok,
csoportkdzi viszonyok, amelyek arnyaljak a szerep-
kultra mikodésérdl felvazolt képet. Eppen az ilyen
informalis megoldasok biztosithatnak a szerepkultira-
ban bizonyos foku rugalmassagot. Ezeket a belsd in-
formalis kapcsolatokat vizsgalta Blau hires tanulma-
nydban, amelyben egy kormanyzati hivatal napi m-
kodését vizsgalta (Blau, 1963). A hivatalban az eljarasi
szabalyok tiltottdk, hogy az azonos szinten dolgozdk
egymastol kérjenek tanacsot vagy segitséget. llyen
esetekben is a formalis ,szolgalati utat” kellett ko-
vetnilk a tisztvisel6knek, vagyis kizarolag kdzvetlen
fénokikhoz fordulhattak. Azonban Blau azt tapasz-
talta, hogy a hivatalnokok a problémaikkal nem szi-
vesen fordulnak a fénokikhoz, részben azért is, mert a
megitélése romlana igy a felettese részérél, ami az
el6relépési lehet6séget csokkentheti. Ehelyett a szaba-
lyokat megszegve gyakran fordultak egymashoz. Az
azonos szinten dolgozok kozt erés kotédés, szolidari-
tas alakult ki, és Iétrejott egy olyan informalis kom-
munikacios hal6zat, ami megvaltoztatta az interakciok
mintazatat, az informaciéaramlas csatornait, valamint
hozzajarult ahhoz, hogy a szabalyokhoz képest a hiva-
talnokok nagyobb kezdeményez6készséget és felelGs-
ségvallalast mutattak a munkajuk végzése soran.

A feladatkultirahoz pedig a fentebb emlitett
interakcios mintak kozil teljes mértékben illeszkedik a
haloszerkezet. Megfeleld kollektiv szellemben az
informacio minden érintett kozott hatékonyan aramlik,
a szlikséges informaciok mindig eljutnak a megfelel6
pontokra. Handy szerint bonyolult, nyitott problémak-
nal ez a kommunikacios struktira adja a legjobb meg-
oldast, ami kdszonhet6 a rugalmassaganak és annak,
hogy a legtdbb, a szervezetben felhalmozott tudast és
képességet képes bekapcsolni a kommunikécié folya-
mataba. Ez akkor valésulhat meg, ha nem korlatozzak
a kommunikécié rugalmassagat birokratikus szaba-
lyok, és a tagok elkotelezetten részt vesznek a kom-
munikacioban. Ugyanakkor ez a legid6igényesebb
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interakciOs szerkezet. Ha siirget az id6, vagy rivali-
zalas van, akkor a kommunikacios halo vagy szétesik,
vagy kerékké alakul at, mivel, mint méas eréforrasokat,
az informaciokat is megprobaljak kozpontilag elosz-
tani.

Az ilyen interakciés mintazatok feltarasanak egyik
igen hasznos modszere a kapcsolathal6-elemzés, amivel
pontosan olyan jellemzéket vizsgalunk, amikre eme
részben hivatkoztam. Tehat a kommunikacios kapcsola-
toknak a feltardsa a kapcsolathal6-elemzés eszkozeivel
alapjat adhatja a szervezeti kultara olyan jelleg( jellem-
zésének, amit a Handy-féle tipoldgia is mutat.

Fogalomtar3
Graf és szocioméatrix

A Kkapcsolathald-elemzésnél a vizsgalt szerepl6k
(egyének, csoportok, vallalatok sth.) kozti kapcsola-
tokat jelenitjik meg. A kapcsolathalé vizudlis meg-
jelenitésére két modszer terjedt el, a graf és a szocio-
matrix. A grafok esetében a vizsgalat elemeit, a sze-
repl6ket pontok jeldlik és a kdztik 1év6 kapcsolatokat
pedig vonalakkal vagy nyilakkal lehet megjeleniteni.
A nyilak iranyaval lehet jel6Ini a kapcsolat iranyét, a
vastagsagaval pedig az er6sségét. A szociomatrix
esetében pedig a vizsgalt elemeket a matrix sorai és
oszlopi képviselik és a koztiik 1évé kapcsolatok jel-
lemz6it talalhatjuk a tablazat egyes cellaiban.

Sirliség (density)

Atényleges és a lehetséges kapcsolatok aranya. Azt
tiikrozi, hogy az adott sokasagon belul mennyire s(r(
a kapcsolatok szdvedéke.

Mintazat

A kapcsolathald morfoldgiai jellemz6je: milyen
mintazatot mutat a kapcsolatok rendszere (erésen
kozpontositott centralis kapcsolatrendszer, vagy eset-
leg egy slrli halé képe tiikroz6dik), amit lehet a
kapcsolathald egészére, vagy részleteire is vizsgalni. A
mintazat vizsgalatahoz fontos informacidkat adnak a
s(ir(iség és a centralitds mutatdi.

Iranyitottsag

Az elemzésnél az egyik fontos ismérv a kapcsola-
tok irényitottsdga. Keét alany kozti kapcsolat lehet
irdnyitott, ekkor az egyik alanytdl indul a kapcsolat, a
maésik alany pedig a kapcsolat fogaddja. Az iranyitott
kapcsolat lehet egyirany( vagy tobbiranyd. Iranyitat-
lan kapcsolatrol akkor beszéliink, ha a két alany kozti
kapcsolat esetében nem lehet a kapcsolat kildgjérél és
fogaddjardl beszélni. Az irdnyitatlan kapcsolatokat a
graf pontjai kdzt vonalakkal &brazoljuk.
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Fok (degree)

Egy alany kapcsolatainak a szama. Iranyitott kap-
csolatok esetében kiildn vizsgaljuk a befelé iranyul6
kapcsolatok szamat: befok (indegree), és a kifelé ira-
nyuld kapcsolatok szdmaét: kifok (outdegree).
Kozeliség (closeness)

Két alany hany Iépéssel érhet6 el.

Koztesség (betweenness)

Két alany kozti legrévidebb utak szama.
Centralitas - kdzpontisag

A kapcsolatok aranyat mutatja a halo dsszes elemé-
vel. Tébbféleképpen is meghatarozhat6, legegysze-
r(ibb modja egy alany centralitasanak mérésére az, ha
Osszehasonlitjuk az alanyok fokat, vagyis a kapcso-
latok szdméat. Az a szerepld, aki tobb kapcsolattal ren-
delkezik, kozponti helyet foglalhat el a halézatban.
Iranyitott kapcsolatok esetében a kapcsolatok jellege
hatarozza meg, hogy a centralitas méréséhez a ki- vagy
a befokot érdemes-e ink&bb tekintetbe venni. Ez a
modszer azonban csak a kdzvetlen szomszédokra vo-
natkozik, csak a kozvetlen kapcsolatokat veszi figye-
lembe. A centralitast lehet vizsgalni még a koztesség
(eszerint az van centralis poziciéban, akihez a legtobb
Uton lehet eljutni) és a kozeliség (eszerint az van
centralis pozicioban, akit atlagosan kevesebb lépéssel
érhetnek el a tobbiek) mutatéival is. A negyedik médja
a centralitds mérésének pedig az, ha a kapcsolddo ele-
mek centralitdsdval sulyozzuk a kapcsolatok szdmat. A
sulyok révén ez a modszer azt is figyelembe veszi,
hogy az adott alany kdzponti, vagy elszigetelt ele-
mekkel van-e kapcsolatban, igy pontosabb, az egész
halézatra értelmezett helyzetet mutat.

Presztizs

A befelé és kifelé iranyuld kapcsolatok (befok és
kifok) kozti kilonbség tiikrozi az alany presztizsét a
vizsgalt sokasagon belll. Minél magasabb a befok a
ki-fokhoz képest, anndl nagyobb presztizzsel bir az
adott alany.

Felhasznélt irodalom

Blau, P. M. (1963): The Dynamics of Bureaucracy, University of
Chicago Press, Chicago

38

Borgulya Istvanné (2001): Megujulé vallalti kultarak - Atalakuld
véllalati kommunikécid, Vezetéstudomany, 2001. 7-8. szam
33-40.0.

Dekker, A. H. (2001a): A Category - Teoretic Approach to Social
Network Analysis, C3 Research Centre, Canberra, in: Teoret-
hical Computer Science 2001/61. http://www.elsevier.nl/
locate/entcs/volume61.htm, 2002. 05. 10-én

Dekker, A H. (2001b): Visualisation of Social Networks Using
CAVALIER. In Proc. Australian Symposium on Information
Visualisation, Sydney, Australia. Conferences in Research and
Practice in Information Technology, http://cript.com/
confpapers/CRPITV9Dekker.pdf, 2002. 05. 10-én

Faust, K - Wassermann, S. (1994): Social Network Analysis:
Methods and Applications. Cambridge University Press

Granovetter, M. (1985): Economic Action and Social Structure:
The Problem of Embeddednes. American Journal of
Sociology, 91, p. 481-510.

Granovetter, M. (1996): A gazdasdgi intézmények tarsadalmi
megformaldsa: a bedgyazottsag problémaja. In: A gazdasagi
élet szociol6giaja (szerk: Lengyel Gyorgy - Széntd Zoltén),
Aula, Budapest

Handy, B. Charles (1999): Understanding Organizations, Penguin
Books, London

Lazarsfeld, P. M. - Menzel, H. (1961): On the Relation between
Individual and Collective Properties, in: A Social Reader on
Complex Organisations (szerk: Etzioni, A.), London

Letenyei Laszld (1993): A falusi tarsadalom rejtett kapcsolatai,
http://lwww.bke.hu/~socnet/falukut/falunet.htm, 2002. 06. 12-
én

Letenyei LaszI6 (2000): Regionalis tarsadalmi hal6zatok - A kap-
csolathalo elemzés alkalmazésanak lehet6ségei a reginalis fej-
lesztéshen,

Falu - Varos - Régid, 2000/6. 21-25.0.

Mintzberg, Henry - Heyden, Ludo Van Der (2000): Organigrafok -
a véllalatok valédi miikodésének abrazolasa, Harvard Business
Manager, 2000/4. 6-13.0.

Polanyi Kéroly (1976): Az archaikus tarsadalom és a gazdasagi
szemlélet, Gondolat, Budapest

Vedres Balazs (1997): Bank és hatalom - A bankok helye a magyar
nagyvallalatok  kapcsolathaldjaban.  http://www.bke.hu/
-socnet/bankhatm/cegnetsz.html, 2002. 06. 12-én

Labjegyzetek

1Az elemzéshez a Cyram Netminer halézatelemz6 szoftvert hasz-
naltam, aminek egy ingyenes (de csak kisebb sokasagok vizs-
galatara hasznalhat6) valtozata elérhet6 a kovetkezd internet-
eimen: http://www.netminer.com/NetMiner/home_01.jsp

2 Borgulya Istvanné ilyen irdnyu kutatdsaban kiemeli, hogy Ma-
gyarorszagon gyakran lehet taldlkozni a struktlra, kultdra és
kommunikacio ilyen konfiguraciéjaval (Borgulya, 2001)

3 A kapcsolathalé elemzésnél hasznalt alapfogalmakat Katherine
Faust és Stanley Wassermann, valamint Vedres Balazs tanulma-
nyaira alapozva foglaltam 6ssze (Faust - Wassermann, 1994;
Vedres, 1997)
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AZ ARINFORMACIOK KERESESE,
FELDOLGOZASA ES FELHASZNALASA
A VASARLASOK SORAN

A SZAKERTELEM ES AZ ERDEKELTSEG SZEREPE

A cikk az informécidéfeldolgozas modelljét alkalmazza az arinformaciokra. Az arak specialis jellemzéi elté-
ré sémakat eredményeznek, mint a termék mas - marka, csomagolés stb. - tipust informéaci6i. Empiri-
kusan tesztelt kutatasi modelljébe a szerz6 bevont két, a fogyasztéi magatartést erésen befolyasol6 valto-

z0t, a szakértelmet és az érdekeltséget.1

A fogyasztéi magatartas egyik fontos teriilete az in-
formaciokereséssel és feldolgozéssal foglalkoz6 isko-
la, hiszen a dontési folyamatnak kiemelt szakasza az
informéacidkeresés (Hofmeister-T6th, 2003). A vasar-
lashoz kapcsolédéan minden fogyasztdé bizonyos is-
meretek birtokdban van, s attol fuggden, hogy milyen
hasznossagot tulajdonit az adott informacié megszer-
zésének, hajlandd addicionalis informaciokat keresni.

A fogyaszté informaciokeresése tobb format is
olthet, lehetséges, hogy csak az adott vasarlas el6tt ke-
resi az informaciot, de lehet, hogy folyamatosan gydj-
ti, s adott esetben folhasznélja. A fogyaszti magatar-
tas elmélete klasszikusan az el6bbit nevezi informé-
cidkeresésnek, hiszen ebben az esetben ez egy feladat-
orientalt valasz a termék fontossaganak és a szituacios
faktoroknak megfeleléen. Az eredménye aj6 vasarlasi
dontés, illetve az elégedettség (elégedetlenség) a
vaséarlas kimenetével. A méasodik esetben azonban méas
a helyzet. llyenkor a fogyasztot érdekli az adott
termékkategoria, bar lehet, hogy nincs sziliksége abban
a pillanatban az informécidra. EgyeE fogyasztok pél-
daul folyamatosan tajékozodnak a borok feldl, mig
masok a szamitogép-piacot kisérik figyelemmel. Ennél
a tipust keresésnél, amelyet folyamatos keresésnek
neveziink, az informacio keresése 6nmagaban egy cél,
konkrét vasarlasi dontés nélkil (Steenkamp-Baum-
gartner, 1992). Eredménye a megndvekedett piac- és
termékismeret, amely kés6bb hatékonyabb vasarlasi
dontéshez vezethet, illetve a hedonikus sziikséglet
kielégitése: a keresés egyfajta szorakozas, élvezet. Ez
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utobbi esetében feltételezhetd, hogy a fogyaszto érde-
keltsége igen magas, s az folyamatosan fennall.

Nemcsak a fogyasztd elézetes ismerete és szakér-
telme lényeges szempont az informaciofeldolgozasi
folyamatban, hanem a fogyaszt6 érdekeltségi szintje is.
Ezen a teriileten a legismertebb és talan legtdbbet vita-
tott modell az Elaboration Likelhood Model (informa-
ciéfeldolgozas valdszinliség modellje) (Petty-Caciop-
po-Schumann, 1983). A modell Iényege, hogy eltéré
modon kezeli a fogyasztdkat annak megfelel6en, hogy
mennyire érdekeltek, érintettek az adott vasarlasi dén-
tésben. Az alacsony érdekeltségii vasarl6t nem érdemes
informéaciokkal elarasztani, szdmukra az attitlid megval-
toztatasanak periférikus Utjat javasoljak, azaz inkabb az
érzelmekre hatd rekldmozast. Az er6sen érdekelt fo-
gyasztd aktivan keresi az informéaciokat, igy szamukra
érdemes informativ reklamokat késziteni.

Kutatasunkban a fogyaszt6i magatartds e fontos
koncepcio6it az arakkal kapcsolatban vizsgaljuk, s ada-
tainkbdl valaszt kivanunk kapni arra, hogy milyen a
kapcsolat az arinformaciok keresése és ismerete ko-
zott, illetve, hogy ezt a kapcsolatot hogyan befolya-
solja az érdekeltség és a fogyasztoi szakértelem.

Az informaciokeresés folyamata

Az informécidkeresés soran a fogyasztd6 meghata-
rozza azokat az alternativakat, amelyek kielégithetik
szilkségletét, ezekr6l informécidt gydijt, majd a beszer-
zett informaciok alapjan valaszt a lehet6ségek kozil. A
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keresés irodalmanak hagyomanyos vonulata a klasszi-

kus kdzgazdasagtanra épil, s a tokéletesen racionalis

vasarld informaciokeresési folyamatat elemzi. A szto-
chasztikus dontési modellek altalaban erre az elméleti

feltevésre épulnek, feltételezik, hogy dontéseik soran a

vasarlok az 0Osszes vasérlasi alkalommal a vasarolni

kivant termékkategoria dsszes alternativajarol az 6sz-
szes, a déntés meghozataldhoz sziikséges informaciot
ismerik és felhasznaljak. Ezen informéacioikat figye-
lembe véve a fogyasztd sajat hasznossagi fliggvénye
alapjan hozza meg dontését. Hogy csak a téménk ko-
zéppontjaban szerepld éarakra vonatkoztassuk a folya-
matot, a fogyasztonak ismernie kell az dsszes termék

Osszes jelenlegi és mdaltbeli arat, ami kiilondsen a

gyorsan mozg6 fogyasztasi cikkeknél (ahol jelent6sek

a folyamatos akciok) lehetetlen. Mivel a fogyaszto

informaciofeldolgozasi képessége limitalt, mitdbb az

informéaciokhoz val6 hozzéaférése is az. egyes szerz6k

(Mehta - Rajiv - Srinivasan, 2003) a ,,mérlegelt ter-

mékkor” elve alapjan (Howard - Sheth, 1979) az arke-

resési folyamatot is egy szekvencialis folyamatként
irjak le. Ennek megfelel6en két f6 1épéshdl all az arin-
formaciok keresése:

» az els6 lépéshen a fogyasztdé meghatdrozza azon
termékek korét, amelyekrél arinformaciot kivan
gydjteni, majd

* amésodik Iépéshen e markak kozll a haszonmaxi-
malizalas alapjan donti el, hogy melyiket valasztja.

Erdekes eredményekre jutottak a kutatok a mérle-
gelt termékkor nagysagarol:

e a magasabb arérzékenységli vevék mérlegelt ter-
mékkdre nagyobb,

e a gyakrabban akci6zott termékkategéridknal na-
gyobb a mérlegelt termékkor,

» abolton bellli eszkdz6k csdkkentik az adott méarka
keresési koltségét, igy nagyobb eséllyel beleesik a
mérlegelt termékek kozé,

» a nagyobb jovedelmiiek keresési koltsége sokkal
magasabb, igy mérlegelt termékkorik sz(ikebb,

* hétvégeken sokkal inkabb hajlandoak &rkereséssel
foglalkozni a vasarldk, mint hét kézben, nagyobb
lesz tehat mérlegelt termékkaoriik.

Ez a dontési modell mar enged a szigoru feltételek-
b6l (minden informéacié ismerete az 6sszes alternati-
varél), de még mindig a haszonmaximalizalas elvére
és a hasznossagi fuggvény ismeretére épit.

A korlatozott racionalitas elméletéb6l kiindulva
(Simon, 1959) empirikus kutatdsok sok esetben bizo-
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nyitottdk (Miller, 1993), hogy a fogyaszt6 nem feltét-
lenil maximalizal, hanem inkabb egy Kkielégit6
dontésre torekszik. Tovabbi bizonyiték, amely a racio-
nalis dontéshozo feltételét tAmadja, hogy a fogyasztok
dontési kritériumai valtoznak a keresés soran (azaz
hasznossagi fliggvényiik megvaltozik). Ugyanigy
problémét okoz az egyéni tanulasi folyamatok kiilén-
b6z6sége. A tanulasi folyamatot altalaban korlatozza,
hogy a mar meglévé ismereteinket nem szivesen biral-
juk feldl, illetve, hogy elfogaddbbak vagyunk a mar
meglévé informéacidinkkal egyez6 Ujabb informacidk
irant. Ugyanigy befolyasolja az informéci6 feldolgoza-
sat az el6zetes tapasztalat. Ez egyrészt megkonnyitheti
az Uj informaciok megértését, de egyben gatolhatja is
az (j informéacidk keresési hajlandosagat (Fiske et al.,
1994). A keresést ezen kivil szituacios valtozok is be-
folyasoljak. llyenek az id6hidny vagy a fogyasztd
tirelmetlensége.

Az arinformaciok feldolgozésa

A vasarlénak vasarlasai soran szamtalan informa-
ciét kell feldolgoznia, amelyek befolyésoljak dontését.
Cikkiinkben a vasarlasi dontések egyik legfontosabb
dontési kritériumaval, az arinformacidk feldolgoza-
saval foglalkozunk részletesebben. Az éarak tekinthet6k
talan a legobjektivebb kritériumnak a vasarlasi dontés
soran, mégis szamtalan esetben tapasztalhatjuk, hogy
ugyanazt az objektiv, szdmokban megfogalmazott arat
egyes vasarlok eltér6en értékelik, de még ugyanaz a
vasarlo is eltéré helyzetekben masként észleli.

Az el6bbiekben bemutatott kézgazdasagi iskola f6-
ként azt modellezi, hogy bizonyos feltételek mellett
hogyan kellene a fogyaszténak dontést hoznia. Az in-
formacidfeldolgozas magatartasi iskolajanak vonulata
az, amellyel valaszt kaphatunk arra, hogy val6jaban
hogyan is hoz dontést a fogyaszto, mi van a vasarlé ,,fe-
kete dobozéban”. Az Inger-Valasz (Stimulus-Response)
informéacio-feldolgozasi koncepci6 talajardl kiindulva
megfogalmazhat6, hogy a kilsé inger nem direkt mo-
dén hat a valaszaddra, hanem kdzvetett Uton, mivel a
valaszadonak észlelni kell az ingert és értelmeznie azt
E folyamat soran az inger modosul, és ennek megfe-
lel6en véltoztatja meg a viselkedést (valaszt). Ez a

de
j aé

isB

folyamat az arinforméacidkra vonatkozéan az 1. abranmyu

bemutatott sémaval illusztralhaté (Zeithaml, 1984).

A folyamat els6 lépése az ingerrel, azaz az arin- nhj
formécidval vald szembesiilés, amely itt még valés, ~6h
szamszer(i formajaban jelenik meg, ami jelenthet 13"
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egyrészt a termék arat, masrészt a termék egységarat
(ma méar Magyarorszagon is egyre gyakrabban talal-
kozhatunk ennek feltlintetésével is). A fogyaszténak
el6szor is az &rinforméaciot be kell fogadnia, azaz erd-
feszitést kell tennie azért, hogy egyaltalan elkezdéd-
hessen a feldolgozds folyamata. Ez lehet egyfajta
passziv befogadas, ebben az esetben arrdél van sz,
hogy a vésérlé a kereskeddi marketingeszkdzokkel va-
16 taladlkozés sordn nem tudja ,,kikeriilni” az arinfor-
maciokkal valé szembesilést. Masrészt torténhet aktiv
modon is, ilyenkor beszéliink keresési tevékenységrél,
amikor a vasarld6 maga is aktivan részt vesz az arin-
formaciok felkutatdsaban. Ez lesz kutatasunk egyik
kdzponti eleme.

1 abra

Az arinformaciok feldolgozasanak koncepcionalis
folyamata

Inger

) Valos (objektiv) ar
(Stimulus)

(Termék éara, egységar
v

Valos ar befogadasa

Kodolas: értelmezés és
jelentés hozzaadasa

Pszicholdgiai
(szubjektiv) ar

Pszicholdgiai ar
elraktarozasa
(arfelidézés, arismeret)

Vélaszadd
(Organism)

Attit(id kialakitasa a
pszicholdgiai arra
vonatkozo6an

A pszicholégiai ar

integralasa mas
informéciokkal

Vasarlasi/nem vasarlasi
dontés, mas reakciok

Valasz
(Response)

a

A kovetkez6 1épés a kddolas, amikor a vasarl6 sajat
szubjektumanak megfeleléen értelmet tulajdonit az
adott arinformacidnak, feldolgozza azt, amely ered-
ményeként létrejon a szubjektiv vagy pszichologiai é&r.
Ez az ar mar korantsem biztos, hogy megfelel az
objektiv arnak, egyrészt eltérhet nagysagéban, mas-
részt lehetséges, hogy nem is 6lt szamszerl format,
hanem egyszer(ien csak az ,,0lcsé” vagy “draga” min6-
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ségjelzéként tudatosodik a fogyasztoban. A kodolas
utan a szubjektiv arat memorizalja a vasarlé (abban a
formaban, ahogy kédolta maganak), majd kialakit egy-
fajta attit(idot, és megprobalja egyéb informacidival
egyeztetni. Az arinforméacid kdédolaséanak és memori-
zalasanak tobbféle maodja lehetséges.

Arinforméciok kdodolasa

Noha mindezidaig nem kapott figyelmet, nyilvan-
valénak tlinik, hogy az arinforméciokat masképpen
dolgozzuk fel, mint a tobbi, termékhez kapcsol6dd
(markanév, reklam, szlogen) informéaciot. Eltér6 az ar-
informéacidk feldolgozasa a mas, szintén szamokat tar-
talmazo6 informéacidkhoz képest is, hiszen példaul egy
telefonszdm ismerete kdzelit6leg nem tul hasznos, mig
az arak kozel pontos ismerete nagyon is hatékony fel-
dolgozasnak tekinthet6. A szamok értelmezésének mar
meglévd irodalmabol kiindulva haromféle kodolasi
modot kiilonboztetlink meg, annak megfeleléen, hogy
milyen feladatot kell az informacié feldolgozdjanak
elvégeznie (Vanhuele-Laurent-Dreeze-Kenesei,
2003). Ez a harom mdd a kovetkezé:
e alathatd arab kod (ahogy irjuk),
 ahallhaté szébeli kéd (ahogy mondjuk) és

e az analdg terjedelem kod (amekkoranak érzékel-
juk).

A lathato arab kdd jelenti az arab szamokkal leirt
formatumot: ,,35”. Arinformaciok keresése soran ezzel
talalkozunk a leggyakrabban. Korabbi kutatasunkban
igazoltuk, hogy azokat az arakat, amelyek eltérnek a
szokasos lathatd formatumtol (9-es vagy 5-0s végzd-
dés) jobban megjegyzik a vasarlok, mint amelyek nem
(Vanhuele et al., 2003).

A hallhat6, szébeli kéd mutat rd a szam kiejtésére:
Lharmincot”. A vasarlék egy része magaban kimondja
az adott szamot, igy prébalva memorizalni azt. Ez a
fajta feldolgozas eredményezi tobbek kozott azt a je-
lenséget is, hogy a vasarldk a hosszabban kiejthetd
szamokat nehezebben jegyzik meg, igy gyakran folya-
modnak egyszersitéshez (pl. kerekitéshez, rovidités-
hez). Erre vonatkozban egy kordbbi kutatdsunkban
(Vanhuele et ah, 2003) a kévetkezd eredményeket kap-
tuk: mivel a magyar nyelvre altalaban az jellemz§ (az
angoltol és franciatdl eltér6en), hogy minél tdbb betd
van egy szdban, annal hosszabb kiejteni azt, igy egy
egyszer( szamolassal megnéztiik, hogy milyen &ssze-
fliggés van a szamok valésagos betliszama és a felidé-
zett szdmok hosszlsaga (betliszdma) kdzott (angol és
francia kollégdimnak ez nehezebb feladatot jelentett,
ott a kiejtés tényleges hosszlsagat kellett id6ben le-
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mérni). Az eredmények egyértelm(en igazoltak, hogy
a felidézett szdmok (arak) mind a betiik szamat tekint-
ve, mind a szotagok szamat tekintve révidebbek a va-
l6sagos szdmoknal (araknal).

Memoriankban nemcsak roviditink, hanem egy-
szer(sitlink is. Ezt a szdmok kerekitése jelzi, amely fo-
lyamat az arak felidézésében is megfigyelhet. Az 1.
tablazatban foglaltuk 6ssze a magyarorszagi kutatas
eredményeit, amely alapjan levonhatjuk azt a kovet-
keztetést, hogy a vasarlok vagy jol emlékeznek az
utols6 szamjegyre, vagy nullara kerekitik azt.

1. tablazat
Afelidézett és valos ar utolsé szamjegy

A felidézett &r utolsé szamjegye

A 0 5 8 9  Osszesen
val6sagos 2 1 - 1
ar utolsé 5 14 46 1 8 69
szamjegye
19y 9 77 5 3 18 163

Osszesen 91 52 4 86 233

A harmadik tipust feldolgozas az analdg terjedelem
kod arra vonatkozik, hogy a vasarlé el tudja helyezni az
arat egy bizonyos skalan, esetlinkben példaul: ,az ar
Ugy harminc és negyven kézt van”. Ennek a kodolasnak
az az eredménye, hogy a nagyobb kilénbségeket
hamarabb dolgozzuk fel, mint a kisebbeket. Annak a
felismerése, hogy a 7 vagy a 9 nagyobb tovabb tart,
mint annak, hogy a 2 vagy a 9 nagyobb. Ugyanebbél
ered, hogy a kisebb szd&mokat pontosabban megjegyez-
zuk, mint a nagyobb szdmokat. Kutatéasi eredményein-
ket tekintve elmondhatjuk, hogy a margarin &rat a va-
sérlék sokkal pontosabban tudték felidézni, mint a mo-
sopor arat (Kenesei, 2003), melyre tobbek kozott az
analég terjedelemkdédolas adhat magyarazatot.

A pszicholdgiai ar szerepe

A valds, objektiv arat a vasarl6 feldolgozza, ,,lefor-
ditja” magaban és igy kialakul a pszichologiai vagy
szubjektiv . Ez az &r mar korantsem biztos, hogy
egyezik az eredeti arral, sok esetben nem is ,szam-
szer(i” informacioként jelenik meg, hanem egyszer(
jelzéként (olcso, draga). Amidta a gyartok és kereske-
dék felfigyeltek arra, hogy a fogyasztok arészlelését el
lehet tériteni, jelentds iskoldja alakult ki a pszichol6-
giai arképzésnek. Ezek a modszerek teszik lehetévé,
hogy céljainknak megfeleléen befolyasoljuk a vasarloi
arinformacio-feldolgozast. Az &részlelés befolyasola-
sanak klasszikus modszere példaul a 9-es végzddes al-
kalmazasa, illetve a pératlan vagy primszamok alkal-
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mazasa (Monroe, 1973). Ugyanigy befolyasolhatja az
arészlelést a bemutatas sorrendje, vagy a fizetés hely-
szine és mddja (Rekettye, 1999).

Az arinformaciok feldolgozasanak folyamatat to-
vabb vizsgalva (1. abra) lathatd, hogy a pszicholdgiai
arat a fogyaszté memorizalja. Ezt tobbféleképpen lehet
mérni, a legelterjedtebb mddszer (amelyet magunk is
kovettiink empirikus kutatasunkban) a vasarld bolton
beluli megkérdezése a vasarolt termék arara vonatko-
zGan. Az utdébbi évek kutatdsaiban legtobbszér Dick-
son és Sawyer (1990) modszerével taldlkozhatunk,
amely rogton a kivalasztds utan kérdezi meg a vasar-
I6t, igy els6sorban a révid tavi memoriaban tarolt ar-
informaciot vizsgalja. Torténtek kisérletek a hosszu ta-
vl memoridban tarolt informaciok mérésére is (Van-
huele - Dreze, 2003), amelyek azt a rendkivil meg-
lep6 eredményt adtdk, hogy a vasarlok a kijaratnal,
fizetés utdn (hosszU tavu memoria) éppen olyan jol
emlékeztek az arakra, mint kozvetlendl a polcrol levé-
tel utan (rovid tavd memoria). Mivel a pszicholégiai ar
nem feltétlenil sz&m formétumban téarolodik, ezért
Monroe és Lee (1999) azt javasoljak, hogy jobb lenne
a vasarlok arfelismerését mérni, mint &rismeretét.
Modelljik elsGsorban koncepcionalis, igy elméletiik
empirikus igazoldsa még vérat magara.

A pszichologiai &r memorizalasa utan a fogyasztd
kialakit egy attitliddt az arral szemben, amely egyrészt
jelenthet elfogadast vagy elutasitast, masrészt jelenthet
egyfajta értékbecslést. Ez utdbbi mérését jelentheti az
olyan tipusi megkérdezés, amely a fogyasztot a ter-
mék szamara nyujtott ertékér6l kérdezi (pl. milyen a
termék értékéhez viszonyitott ara).

A feldolgozés utols6 1épése, hogy a vasarlé meg-
prébalja dsszeegyeztetni az arinformaciot mas tipusu
informécidival, leggyakrabban a termék min@ségérdl
alkotott informéacidkkal. Kiterjedt irodalma van a
marketingben az ar-minéség kérdeskorének (Gabor -
Granger, 1966). Ezen utolsé szakasz vizsgéalata jelent-
heti egyben azt is, hogy a fogyasztd milyen tipusd in-
formécidinak ad nagyobb fontossagot. Az ar lesz don-
tésének f6 szempontja vagy mas, példaul a markahi-
ség. Ennek megfeleléen ki lehet alakitani fogyasztoi
szegmenseket, amely a marketingakciok célzasat
kénnyitheti meg.

Erdekeltség (involvement)
a fogyasztoi magatartasban

A fogyasztoi érdekeltség szintje fontos koncep-
cidva valt az informéciotfeldolgozas irodalméban.2 A
kutatok méar a hatvanas években felfigyeltek arra a
jelenségre, hogy a fogyasztdk érdekeltségi szintjiktél
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fligg6en masképp dolgozzak fel és masképpen is ke-
resik a termékkel kapcsolatos informéaciokat. Az
érdekeltség koncepcio legelterjedtebb felhasznalasa
Petty, Cacioppo és Schumann (1983) ELM (Informa-
ciofeldolgozasi valdszinliség) modellje, amelynek [é-
nyege. hogy a fogyaszté érdekeltségi szintjét6l fug-
gben centralis vagy periférikus Gton dolgozhatja fel az
informaciokat. Az informacio kozl6jének érdemes
tisztdban lennie azzal, hogy a befogaddk milyen érde-
keltségi szinttel jellemezhet&ek, hiszen ennek megfe-
lelGen kell az lizenetet tervezni.

Kutatasunk szempontjab6l igen fontos szerepet
kaphat az érdekeltség, hiszen az &rinforméaciok feldol-
gozasanak valdszinlségét is ugyanugy befolyasolhat-
ja, mint barmely rekldamiizenet feldolgozasat.

A fogyasztoi érdekeltség mérése hamar a kutatok
érdekl6désének kozéppontjaba kerilt, s révidesen Ki-
deriilt az is, hogy a koncepcié nem egydimenzids,
hanem tébb dimenzidval jellemezhet6. Kiilénb6z6 ku-
tatok eltér6 mddon javasoljak a fogyasztdi érdekeltség
koncepcidjanak megkdzelitését:

e Az elsé jelentds megkiildnboztetés az érdekeltség tar-
tos (enduring) és eseti (situational) jellemz&je, amely
az id6beli tartéssagra utal (Zaichkowsky, 1985).

» Az érdekeltség eltérhet irdnyultsaga szerint is, ezek
lehetnek a termékkategoridra iranyulo, a vésarlasra
iranyuld, a markara iranyuld, illetve akar a reklam-
eszkdzre iranyuld érdekeltségek is.

o A fogyaszté kilonféle személyes érdekeltségeinek
mérése soran ramutattak arra is, hogy a koncepciét
nem lehet csupan egy dimenzioval mérni. Laurent és
Kapferer (1985) 4 faktorba siritette az érdekeltség
mérésére szolgald indikatorvaltozokat, ezek a vasar-
lasi dontéshez kapcsolodo kockazat, a termék fontos-
sdga a vasarlé szamara, a vasarlashoz kapcsolddd
hedonisztikus jellemzdk és a termék jelzésértéke.

Mivel szdmunkra maga a vasarlasi szituaci6 all a
kdzéppontban, ezért kutatdsunkban els6sorban az eh-
hez kapcsolodd érdekeltséggel foglalkozunk. A vasar-
lasra mint aktivitasra vonatkozd érdekeltség kilonb6z6
szintjeinek fogyaszt6i jellemz6khdz kapcsoldsa sordn
Slama és Tashchian (1985) kidolgozott egy 33 tételbdl
allo skalat. Ez a skéla kifejezetten azt méri, hogy alta-
lanossagban a vasarlas mint tevékenység (és nem az
adott termék) mennyire érdekes a fogyasztd szaméra.

Szakértelem
A szakirodalomban hosszu vita folyt arr6l, hogy

mit is jelent a fogyasztd termékismerete. Alba és
Hutchinson (1987) javaslatara elfogadjuk, hogy a kon-
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cepcidnak két dimenzidja van: jartassadg és szakeérte-
lem. Masrészr6l megkilonbdztethetiink objektiv és
szubjektiv tudast. Brucks (1985) bizonyitotta, hogy a
fogyaszté valdsagos termékismerete (objektiv) és az,
hogy mit gondol sajat termékismeretér6l (szubjektiv)
befolyasolja az informéacidkeresési magatartasat.

Noha tébben megprobaltak definialni a fogyaszto
informécidkeresésével és ismeretével kapcsolatos
fogalmakat, mindezidaig nincs egységes allaspont e
koncepcidk kapcsolataban. Fiske (1994) véleménye
szerint a fogyasztd ismerete és a keresés kapcsolatat
befolyasolja a fogyaszté ismeretének tartalma, példaul
az adott termékkategdria attribatumainak ismerete. A
tapasztalat/szakértelem segit abban, hogy kénnyebben
értelmezzék az egyes termékjellemzéket (pl. szamito-
gépnél a processzor jellemz6i), s igy kénnyebben fel-
dolgozz&k az informéciokat, azaz hatékonyabbd te-
gyék a keresési folyamatot.

Azok a fogyasztdk, akik alacsonyabb szint( ter-
mékismerettel rendelkeznek, &ltaldban jobban tdmasz-
kodnak a kiils6dleges informacidkra, mint marka,
csomagolas, mig a szofisztikaltabb, magas szint( ter-
mékismerettel rendelkez6 fogyasztdk sajat, belsé in-
formécidikra tudnak épiteni.

A szakértelemnek egy masik dimenzio6jat probalja
mérhetévé tenni Feick és Price (1987), amikor a ter-
mékismeretek felhasznalasat nem a vasarloi déntések
hatékonysaganak javitasahoz kotik, hanem az informa-
cidk birtoklasanak és masokkal valé megosztasanak
Oroméhez. E koncepcid mérésére szolgal6 indikatorok
arra vonatkoznak, hogy mennyire hasznalja fol az in-
formécié birtokosa informécidit mas vasarlék don-
téseinek befolyasolasara.

Kutatasi modell

Modelliink, amelyb6l kutatasi hipotéziseinket ve-
zetjik le a 2. dbran lathato.

2. abra
Kutatasi modell
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Kutatasunk kozéppontjaban az informaciofeldol-
gozas bemutatott sematikus modelljének (1. abra) elsd
fele all, amennyiben arra vagyunk kivancsiak, hogy
vajon az arinforméciok aktiv keresése mennyiben ve-
zet nagyobb arismerethez. A modellb8l kiindulva azt
feltételezzik, hogy ahhoz, hogy a vevl képes legyen
az arinformaciok feldolgozasara, majd felidézésére,
szllkséges, hogy keresési tevékenységet folytasson,
amellyel az informécié birtokaba jut.

HI: Minél jelent6sebb keresési tevékenységet
folytat a vasarlé bolton belul, annal pontosabban
képes az arakatfelidézni.

Moderal6 tényezdk

Ezt a kapcsolatot szamtalan tényez6 erdsitheti vagy
gyengitheti. Kutatasi modellink két olyan tényez6t
tartalmaz, amely befolyésolhatja a keresés és a felidé-
zés kapcsolatat, s ez a fogyasztd szakértelme és érde-
keltsége.

A fogyaszt6i érdekeltség ELM-modellje alapjan az
arinforméaciokra vonatkozéan is igaznak feltételezzik,
hogy az alacsony érdekeltségli fogyasztd sem nem
képes, sem nem motivalt az informéacié feldolgoza-
séra, igy a keresés eredményeként mutatott arfelidézé-
si képessége kisebb lesz, mint nagyobb érdekeltség(i
tarsai korében. A modell kibévitett formaja a 3. abran
l4thaté mddon &brazolhato.

3. éabra

Erdekeltség szintjeinek hatasa az arinformécio
memorizéalasara

A modell fontos eleme, hogy ez esetben az objektiv
arinformécié memorizalasara voltunk kivancsiak, s
nem arra, hogy vajon milyen minéségjelz6kkel latja el
a vasarlo az arat, illetve milyen attit(idot alakit ki az
arral kapcsolatban. Hipotézisiink ennek megfeleléen:
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H2: Az arinformaciok keresése pontosabb atfe[idé-
zési eredménnyel jar, ha a vasarlé erdsen érdekelt a
vasarlasban.

Ugyanilyen médon azt gondoljuk, hogy a fogyaszto
szakértelme, el6zetes ismeretei pozitivan befolyasol-
hatjak az arinforméacid elraktarozasat. Ilyenkor korabbi
tudasaval, tapasztalataival 0sszhangban vagy annak
modositasaként tudja értelmezni az arat, s nem kell
Ujonnan megtanulnia azt. Ez mas 6sszefiiggésben azt
is jelenti, hogy a vasarlo rendelkezik egyfajta belsé
referenciaarral, amelyhez viszonyitani tudja a vasarlas
pillanatdban kiilsd referencia arként megjelené arat.
Ha abrazolni kivanjuk a kapcsolatot, a 3. abréhoz ha-
sonlé &brat rajzolhatunk, ez esetben az érdekeltség
helyett a szakértelmet értve. Hipotézisiink a kdvetkezd
lesz:

H3: Az &rinformé&ciok keresése pontosabb arfelidé-
zési eredménnyel jar, ha a vasarlo szakért6nek te-
kinti magéat a vasarlasi dontésekben.

Kutatasi modszer

Adatgy(jtés

Hipotéziseink tesztelésére az adatokat a megkérde-
zés és megfigyelés madszereinek 6sszekapcsolasaval
gydjtottik. A moddszer lényegét tekintve kovettik
Dickson és Sawyer (1990) leirdsat, amely el8segiti
eredményeink nemzetk6zi 6sszehasonlithatdsagat.s

Egy budapesti szupermarketlanc és egy diszkont-
lanc két-két lzletében folytattuk le a kutatast, ahol
bolton beliili megfigyelést és megkérdezést hajtottunk
vegre. A modszer Iényege, hogy a véletlenszer(ien ki-
valasztott (minden 10. perchen a gondola elé 1épd) va-
sarlokat el6szor megfigyeltlik (hany percig allt a gon-
dola el6tt, hany terméket nézett meg alaposan, hanyat
vett a kezébe), majd a termék kosarba helyezése utan
megkérdeztiik egyrészt a kivalasztott termék ararol,
masrészt arrol, hogy 6 maga hogyan értékeli sajat ke-
resési tevekenységét (megnézte-e a kivalasztott termék
arat, illetve hany masik terméknek nézte meg az arat).
Ezzel kivantuk erésiteni a keresési aktivitasra vonat-
kozé kiilonféle maédszerrel gydjtétt eredményeink meg-
bizhatdsagat.

Osszesen 512 vasarlotol kaptunk értékelhetd adato-
kat, akik az altalunk el6zetesen kivalasztott négyféle
termékkategdria egyikébdl vasaroltak. A négyféle ter-
mékkategoria (tej, margarin, kavé, mosopor) eltérd
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tipusy termékek arban, arterjedelemben, termékcikk-
elemszamban, igy feltételezhet6en kell§ &ltalanosit-
hatésagot ad az elemzés sordn. Ugyanez volt a célunk
a diszkont és a szupermarket tipusok kivalasztasaval,
ahova feltételezésiink szerint eltér§ arérzékenység(
vasarlék jarnak. A demogréafiai ismérvekben nem tére-
kedtlink a reprezentativitasra, aminek elsésorban az
volt az oka, hogy sem sajat el6z6 kutatasunk (Kenesei,
2003), sem kulféldi kutatasok nem bizonyitottak
egyértelmien, hogy a demogréfiai jellemz6knek hata-
sa van a vasarlok arérzékenységére, artudatossagara,
igy e szempontok kontrollaladsat kutatdsi témank
szempontjabol foloslegesnek tartottuk.s Egyetlen
sz(ir6kritériumunk az volt, hogy lehet6leg fébevasarlo
legyen a megkérdezett, mivel a bolton beliili dontések
nagy részét 6k hozzak (Kenesei, 2002).

Skalak, méréeszkdzok
+ Arismeret

Arismereti véltozonkat a vasarlok éltal becsiilt és a
val6sagos ar kiilonbségeként szdmoltuk ki, s hogy ne
okozzon gondot, hogy folfelé vagy lefelé tért el a fel-
idézett ar a val6sagostdl, abszollt értékekkel dolgoz-
tunk. llyen médon a hibazas nagysagara vonatkozd
szazalékos format hataroztuk meg az arismeret mé-
résére:

S , Valés ar - Felidézett ar
Hibazas nagysaga: o
Valos are

»  Arkeresés

Az arinforméciok keresése tobbféleképpen tortén-
het, lehetséges a bolton kivil (pl.szérolapok segitsé-
gével, memoriankban torténé felidézéssel), masrészt
torténhet bolton beliil. Kutatasunkban a bolton beldili
arkeresésre koncentraltunk, s azt sszesen 6t valtozé-
val mértiik, melyek kozil harom megfigyelt, kett6 pe-
dig megkérdezett volt. Ezen 6t valtozét vontuk 6ssze
egy véltozdba faktoranalizis segitségével.
« Erdekeltség

Amint azt bemutattuk, a vasarlasi érdekeltség mé-
résére nagyon sokszin( kutatasi eredmény sziletett,
igy viszonylag nehéz kivalasztani a szdmunkra adek-
vat mérbeszkdzt. Mivel kutatasi érdeklGdésink a
vasarlasi tevékenységben val6 érdekeltséget helyezi a
kozéppontjaba, ezért a skala kivalasztasanal Slama és
Tashchian (1985) 33 véltozdobol allo skaljat vettik
alapul, de mivel Ggyelniink kellett kérd6iviink hosszu-
s&gara (mddszeriinket figyelembe véve, maga a meg-
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kérdezés nem tarthatott tovabb tiz percnél), ennek egy
leréviditett valtozatat alkalmaztuk Lockshin, Quester
és Spawton (2001) kutatasara tdmaszkodva.

e Szakértelem

A véasarlo szakértelmét szubjektiven értelmezziik,
azaz ebben az esetben arra voltunk kivancsiak, hogy a
vasarlé mennyire tartja magat szakért6nek az arakat
illetéen. Fontos ismét leszdgezni, hogy nem az adott
termékkategoria ismeretét vizsgaltuk, hanem kifejezet-
ten az arakra vonatkoz6 ismeretek meglétét és haszné-
latat. A skéla kialakitasanal figyelembe vettiik az isme-
retek meglétére vonatkozo vasarloi véleményeket (Ur-
bany - Dickson - Kalapurakal, 1996), és az ismeretek
maésokkal valdo megosztisdra vonatkozd allitasokat is
(Feick - Price, 1987).

Eredmények

Els6 hipotézisiink tesztelése érdekében el6szér a
keresésre vonatkoz6 valtozdink (amelyek erésen kor-
relalnak egymassal) informéciétartalméat egy valtoz6-
ba slritettlik, s erre a faktoranalizis modszerét alkal-
maztuk. Az 6t keresési valtozé ilyen médon egy jo
megbizhatésagl faktort alkot (Cronbach alfa =0,7),
amelynek faktorértékei a tovabbiakban alkalmasnak
tlintek az elemzés elvégzésére.

Az arismeret mérésére a mar emlitett hibazas nagy-
sagara valtozot képeztik a fent bemutatott képlet segit-
ségével.

Els6 hipotézisiink tesztelésére az igy képzett valto-
z0k egyszer(i korrelacios egyutthatéjat szamoltuk ki,
hogy milyen dsszefliggés fedezhetd fol a két konstruk-
ci6 kozott.

Az eredmény: r2 =-0,23 (p<0,0001), ami esetiink-
ben azt jelenti, hogy kdzepesen erds, szignifikans kap-
csolat van a két konstrukcio kozott.

Ez alapjan elmondhatjuk, hogy hipotézisiink beiga-
zolddott, valdban hatésa van a keresési aktivitasnak az
arfelidézési képességekre. Mivel felidézési valtozonk
a hibazas nagysagara utal, ezért a kapcsolat negativ
irdny(, azaz minél aktivabb keresési tevékenységrél ad
bizonysagot a vasarlo, annal kisebb hibat vét az arak
becslésekor.

Moderalé valtozok hatasa

Masodik és harmadik hipotézisiink ellen6rzésére
létrehoztunk két latens valtozét, az érdekeltség és a
szakértelem mérésére. A valtozok létrehozasahoz a
faktoranalizis modszerét alkalmaztunk, s hogy bizto-
san lathassuk, faktoraink nem masra vonatkoznak,
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mint eredeti szandékaink, bevontunk még egy valto-
z0t, a vasarlas élvezetét jelzg allitdsokat (discriminant
validity). A 15 valtozdval elvégzett faktoranalizis ered-
ményeként az érdekeltség faktorba 6 valtozo kerillt, s
a megbizhatosagot mérd Cronbach alfa mutato értéke:
0,79. A szakértelmet mér6 faktorba szintén 6 valtozo
keriilt, s a Cronbach alfa értéke 0,78. Mivel mindkét
konstrukcid megfelel6 megbizhatosagi értékekkel ren-
delkezik, a tovabbi elemzés érdekében a faktorértékek-
kel dolgoztunk tovabb. A faktorértékek alapjan létre-
hoztunk mindkét moderal6 valtozéhol egy-egy dum-
my valtozot, amelyeket Ggy képeztiink, hogy az atlag-
érték alatti faktorscore-ral rendelkezd eseteket o, mig
az afolottieket 1 értékkel jeldltik. llyen madon két-két
csoportot képeztiink a megkeérdezettekb6l: alacsony,
illetve magas érdekeltségii és szakértelmii vasarlokat.
Miutan a valaszaddkat két csoportra bontottuk -
elészor szakértelem, majd érdekeltség alapjan - elvé-
geztuk mindegyik csoportra Ujra a korrelacidszamitast.
A szakértelemre vonatkoztatva a keresés és hibazas
valtozoi kozott a kdvetkezd dsszefliggést kaptuk:
Magas szakértelem: r2 = -0,31 (p<0,0001)
Alacsony szakértelem: r2 = -0,10 (n. sz.)

Lathato tehat, hogy a kapcsolat a keresés és a fel-
idézés kozott sokkal erésebb a magas szakértelemr6l
szamot add valaszadokndl, mint az alacsony szakértel-
mieknél, olyannyira, hogy az alacsony szakértelem
esetében el is tlinik a szignifikans 6sszefliggés, és nem
lehet kapcsolatot felfedezni a két valtozd kozott.

Hasonlé eredményt kaptunk az érdekeltségre vonat-
koztatva is:

Magas érdekeltseg: r2 = -0,26 (p<0,0001)

Alacsony érdekeltség: r2 = -0,15 (n. sz.)

Itt mar a kiilonbség nem olyan nagy, de elég nagy
ahhoz, hogy az alacsony érdekeltség(i csoportnal el-
tlinjon a szignifikans kapcsolat, s csak a magas érde-
keltségliekre legyen igaz.

Osszességében hipotéziseinkrél elmondhatjuk, hogy
beigazolodtak, s ha nem is nagyon er6s, de mindenkép-
pen szignifikans a kapcsolat az arkeresés és az arfel-
idézés kozott, amely er6sodik abban az esetben, ha
magas a valaszadd érdekeltsége, illetve szakértelme.

Osszegzés

Cikkiinkben d&sszefoglaltuk az arinformacidk
keresésére és feldolgozasara vonatkozé eddigi ismere-
teinket, s bemutattuk, hogy milyen folyamat soran jut
el a fogyaszté az informaciokkal valo szembesiilést6l
azok vasarlasban val6 felhasznalasig.
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Kutatasi modelliinkben e folyamat els6 felére éssz-
pontositva azt vizsgaltuk, hogy az informécid keresése
és felidézési képességének kapcsolatara hogyan hat a
fogyasztd érdekeltsége és szakértelme. Kutatési mod-
szerlink - a bolton belili fogyasztoi megfigyelés és
megkérdezés - eredményeként kapott adataink elem-
zésevel igazoltunk el6zetes hipotéziseinket, amelyek
szerint mind az er8s érdekeltség, mind a nagy szak-
értelem javitja & keresés hatékonysagat, ebben az eset-
ben az arak felidézési képességét.

Ezzel az eredménnyel megerd@sitést nyert az ELM
modell arakra valé alkalmazasanak kisérlete is, hiszen
elmondhatjuk, hogy abban az esetben, ha a fogyaszto
jelentds vasarlasi érdekeltséggel bir, akkor hatéko-
nyabban dolgozza fol az informéacidkat. A gyakorlati
életben ez azt jelenti, hogy azoknak a fogyaszt6i szeg-
menseknek, amelyek magas vésarlasi érdekeltseggel
jellemezhet6ek, érdemes és kell is arinforméacidkat
kozolni, mig azok felé, akik inkabb érdektelenek, pe-
riférikus arinforméaciokat kell eljuttatni (pl. bolton
beliili eszkdzok, akciods tablak stb.) Erdemes és fontos
is tudni, hogy vasérléink (nyilvanvaléan kiskereske-
delmi egységekre vonatkoztatva) milyen szintl érde-
keltséggel és szakértelemmel rendelkeznek.
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talaltunk a f6 demografiai jellemz6k és az artudatossag, aris-
meret, arkeresés valtozdi kdzott kapcsolatot.

5A Cronbach alfa képlete a kovetkez6:
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HETESI Erzsébet - REKETTYE Gabor

A LOJALITAS DIMENZIOINAK
LONGITUDINALIS MERESE A HAZAI
LAKOSSAGI ENERGIAFOGYASZTOK
KOREBEN FAKTORANALIZIS ALAPJAN

Az utdbbi évtizedekben szamos nemzetkdzi tanulméany figyelmeztetett arra, hogy a jo mindseg és a
fogyasztoi elégedettség nem elég a cégek profitjanak noveléséhez, hanem sokkal inkabb a lojalitast, a
hliséget kell a kozéppontba allitani. Bar a kilencvenes évek végén mar tobb kutatas eredményei
megkérdébjelezték a mindség-elégedettségJojalitas-jévedelmezbség lanc szilard logikajat, a kapcsolatot
leird modelleket és mérési eljarasokat tovabbra is hasznéljak a kutatasokban. A szerzék dolgozatukban
két kutatas eredményei alapjan e témakorrel foglalkoznak.1

A fogyasztoi elégedettség hazai szakirodalma az el-
mualt néhany évben igéretesen bdviilt (Némethné,
2000; Fojtik - Farkas, 2001; Hofmeister et ah, 2003,)
és e kérdésben gyakoriak az empirikus kutatasok is
(Rekettye - Tersztyanszky, 1997; Rekettye et al., 1997;
Széanto, 2003). Ezzel szemben alig talalkozhatunk a
lojalitas kérdéskorét érinté tanulméanyokkal, az empi-
rikus kutatdsok publikalt eredményei pedig e teriileten
szerények (Rekettye - Hetesi, 2001; Hetesi, 2002,
2003; Veres - Hetesi, 2003). A min&ség-elégedettség-
lojalitas-jovedelmez8ség lanc minden elemének dssze-
fliggésére, azaz annak vizsgalatara, hogy a lojalitas
val6ban jovedelmez@séghez vezet-e, nem ismerink
hazai kutatasi jelentéseket, marpedig kivanatos lenne a
szakirodalomban is vitatott dsszefiiggések hazai em-
pirikus vizsgalatokon torténd ellendrzése.
Tanulmanyunkban a hazai lakossagi energiafo-
gyasztok lojalitdsara hatd tényezék longitudinalis
kutatasainak eredményeit foglaljuk 6ssze, és kisérletet
teszlink a mindség-elégedettség-lojalitds kapcsolat
Osszehasonlitd elemzésére. A fenti kapcsolatok kuta-
tsara a kérddives adatfelvételeket 2000-ben ezerfés
regionalis haztartdsi, mig 2002-ben ezerfés orszagos
haztartdsi mintan végeztik a hazai energiaszolgaltatd
szféraban, de sajnos arra nem volt lehetéségink, hogy

1 A tanulmany a Pécsi Tudomanyegyetem Marketing tanszékén
foly6 T37855 szami OTKA kutatés részeként késziilt.
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azt is vizsgéljuk, miként hat a lojalitds a jovedel-
mezG4ségre.

A kutatasok lebonyolitasa

A lakosséagifogyasztok lojalitasanak
regiondlis vizsgalata 2000

Az els6 empirikus kutatdsra 2000-ben kerult sor
egy magyarorszagi (47%-ban kilfoldi szakmai be-
fektetdvel rendelkez6) adramszolgaltaté szervezetnél a
dél-alfoldi régidban. A vizsgalat soran kiindulé prob-
lémanak tekintettiik, hogy a liberalizacio el6tt allo
cegek szdméra a piacok felszabaditasa utan az egyik
legfontosabb kérdés az lesz, hogy miként tudjak meg-
tartani fogyasztdikat, miként tudnak kialakitani egy
lojalis, hlséges fogyasztoi bazist. Reicheid és szerzg-
tarsa kutatdsai bizonyitottdk, hogy az (j fogyaszt6
megszerzése mindig dragabb, mint a meglévd
megtartdsa (Reicheid - Sasser, 1990), és masok is fel-
hivtak a figyelmet a vevmegtartas jovedelmez6sé-
gére, arra, hogy a lojalis vev6kor kialakitasa 1énye-
gesen kevesebb raforditassal jar, mint az akvizicio
(Fomell - Wemerfelt, 1987).

A fenti allitasok mellett megitélésink szerint az
energiaszolgéltatok specialis helyzetben vannak: a
piac tébbnyire telitett, annak bévitésére alig van lehe-
t6ség, az Ujonnan belépd versenytarsak pedig a meg-
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lévd fogyasztok elcsabitasaval juthatnak nagyobb
piaci részesedéshez, azaz a liberalizaciot kovetben
varhatéan éles kiizdelem kezd6dik majd a fogyasz-
tokért. Fontosnak tartottuk tehat annak vizsgalatat,
vajon milyen tényez6k befolydsoljak a lakossagi
fogyasztok lojalitasat, azaz mire kell majd a jovében
nagyobb hangsulyt fektetniik az energiaszolgaltatok-
nak.

A kutatasi modell kialakitasanal elsésorban a szak-
irodalomban mér részben bizonyitott dsszefliggésekre
tdmaszkodtunk (Gallup, 1994; Oliver, 1999; Neal,
1999; Martensen et al, 2000), de a vizsgalt teriilet spe-
cialitasai és a sajatos magyarorszagi kornyezeti fel-
tételek kovetkeztében U0j elemeket is tartalmazott a
vizsgalat. A kutatdsi koncepciét az 1. dbran lathatd
modellben foglaltuk dssze.

1. dbra
A lojalitasra hato tényez6k

Az alkalmazott modellekbél atvettik a fogyasztoi
elégedettség vizsgalati modszereit, és feltételeztik,
hogy a minéséggel vald elégedettség noveli az alta-
lanos elégedettséget, az pedig pozitiv hatassal van a
lojalitasra. Bar a min@ség-elégedettség-lojalitas lanc
kapcsolatot szamtalan elméleti tanulmany és empiri-
kus kutatdés megkérddjelezte (Reicheid, 1996; Oliver,
1999; Neal, 1999; Zeithaml, 2000; Vollmer et al.,
2000), legalabb ennyi cikk sz6l a pozitiv kapcsolatrol
(Jones - Sasser, 1995; Gronholdt et al, 2000; Marten-
sen et al, 2000). Tekintettel a magyarorszagi sajatos
viszonyokra gy gondoltuk, hogy a térségben a min6-
ség-elégedettség-lojalitas lanc logikaja értelmezhetd.

A min@ségen kivil az elégedettséget mérd valto-
zénak tekintettik a fogyasztd és a cég kozotti kap-
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csolatok milyenségét, hazankban ugyanis a fogyasz-
toval val6 bandsmad kiilonos jelentdsséggel bir még a
versenyszféraban is, nem beszélve a monopolhely-
zetben 1évé cégekr6l. Egy néhany éve késziilt hazai
kutatés eredményei is jelzik, hogy bar a magyarorszagi
fogyasztok éreznek bizonyos javulast az tigyfél-orien-
taltsag teriiletén, de tobb esetben tovabbra sem tapasz-
talhat6 pozitiv elmozdulas (Rekettye, 2000).

Az elégedettség méréséhez sziikségesnek tartottuk
a kommunikacié megitélésének mérését is, ugyanis a
kdzlizemi szolgaltaték az elmult években gyakorlati-
lag alig kommunikaltak fogyasztoikkal, és napjaink-
ban is csak korlatozottan jelennek meg az ilyen iranyd
erdfeszitések. A fentiek kdvetkeztében a kommunikéa-
cids eszkdzok alkalmazasa a fogyasztok szamara is
szokatlan jelenség, igy annak vizsgalatat az elégedett-
ség és a lojalitas alakuldsdban fontosnak tartottuk.

Az ismert modellekhez képest Uj elemkeént jelent
meg a 2000. évi kutatasban a fogyasztdi éntudat hata-
sanak mérése a lojalitdsra. A kompetencia, infor-
maltsag, érdekérvényesités kérdésének vizsgalata talan
meglep6 és értelmezhetetlen a mindig is versenypiaci
korulmények kdzott mikodd orszagokban, ahol azon-
ban a fogyasztdknak évtizedekig a valasztasra sem volt
lehet6ségik, ott ezek a kérdések bizony elemi er6vel
merilnek fel a megvaltozott korilmények kozott.
Kétségtelen, hogy az energiaszektorban még ma sincs
meg a szabad vélasztas lehetésége, &m a kordbbiakban
lezajlott (privatizacid, piacok telit6édése, relativ ver-
seny kialakulasa, az arak folyamatos emelkedése) és a
varhat6 valtozasok (piacnyités, versenyhelyzet kiala-
kuldsa) kovetkeztében a fogyasztok egyre tébbet és
tobbet akarnak tudni arrdl, hogy mit is kapnak a
pénziikért, és ahogy az informaciok ndévekednek, Ugy
nd az érdekérvényesiti hajlanddsag és képesség is.

A lojalitas latens valtozd mérésére a legtdbb nem-
zetkdzi kutatds négy elemet tart szilkségesnek (Ujra-
vasarlasi szandék, keresztvasarlasok, arérzékenység,
mésoknak val6 ajanlas) (Neal, 1999; Gronholdt et al,
2000; Zeithalm, 2000; Vollmer et al., 2000), de pl. a
Gallup QSA modellje szerint mas tételekkel mérhet6 a
lojalitds: altalanos elégedettség, Gjravasarlas, masok-
nak vald ajanlas, arérzékenység (Gallup, 1994).

A vizsgalt energiaszolgaltato esetében a modellben
kissé atalakitottuk a mar bevezetett mérési dimenzio-
kat. Egyrészt kihagytuk a keresztvasarlasi tételt
(esetiinkben ugyanis ugyanattél a cégt6l nem vasarol-
hat méas szolgéltatast a fogyasztd), masrészt nem e
valtozé kapcsan vizsgaltuk az elégedettséget, hanem
azt kuldn dimenzidként kezeltlik, harmadrészt a cég
elhagyasanak olyan aspektusait is vizsgaltuk, amelyek
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nem csak az arvaltozassal, hanem egyéb szolgalta-
tasmin@ség valtozasokkal kapcsolatosak (pl. szélesebb
valaszték, jobb tajékoztatas, egyszerlibb tgyintézés).

A 2000. évi regionalis kutatas 1000 f&s reprezen-
tativ lakossagi mintan személyes kérd&ives modszerrel
tértént egy magyarorszagi aramszolgaltaté cég ellatasi
tertiletén. A reprezentativ haztartdsi mintadn végzett
vizsgalat eredményei tobb olyan kérdésre hivtak fel a
figyelmet, amelyek arra 6sztonoztek, hogy a kutatast
megismeételjik, és ellendrizziik az eredmények meg-
bizhatdsagat.

A skalak tesztelése és a faktorelemzések eredmé-
nyei alapjan valdszin(sithet6 volt, hogy a nemzetko-
zileg bevélt technikdk a kdzép-kelet-eurdpai régidban
kell§ korultekintest igényelnek, és a modszerek adap-
talasa soran sziikséges az adott orszag, az adott 4gazat
és az adott kutatasi probléma fliggvényében bizonyos
modositasokkal élni.

A lakossagi fogyaszték lojalitdsanak
orszagos vizsgalata 2002

Masodik vizsgalatunkra két év elmaltaval kerilt
sor, melynek korllményei részben azonosak, részben
eltértek a 2000-es felméréshez képest.

Tartalmi szempontb6l azonossagnak tekinthetd,
hogy mindkét vizsgélatnal ugyanaz volt a probléma-
felvetés és ugyanazt a kiindulé modellt alkalmaztuk,
valamint ugyanazokat a hipotéziseket fogalmaztuk
meg. Feltételeztik, hogy minél elégedettebbek a fo-
gyasztok az energiaszolgaltatas mindsegével, annal erd-
sebb a fogyasztoi lojalitas. Tovabbi hipotézisiink volt,
hogy minél elégedettebbek a fogyaszték az energiaszol-
galtatok szamlazasi és Ugyfélszolgalati tevékenységé-
vel, annal magasabbra értékelik a mindséget és annal
lojalisabbak a szolgaltat6 irant, valamint feltételeztik,
hogy a fogyaszt6i ontudat is befolyasolja a hliséget.

Modszertani szempontbd6l azonos célcsoportban (la-
kossagi fogyasztok), azonos méreti mintan (1000 f6) és
azonos mddszerrel (személyes kérd6ives megkérde-
zés) zajlott az adatfelvétel, am az alkalmazott kérd6iv
tekintetében mar nagyobbak a kiillénbségek. Egyrészt a
2000. évben hasznélt kérddiv egyes kérdesei a Cronbach
alfa értékei miatt kiestek az (j vizsgalatbdl, masrészt az
elégedettségi dimenziot a MEH altal évek 6ta hasznalt
standard kérdGiv elemeivel mértik, amelyek tobb pon-
ton eltérnek a 2000-es kérdésekt6l (Rekettye -
Tersztyanszky, 1997; Orosdy - Rekettye, 2003).

A kutatds megbizhatdséagat tovabb csokkenti, hogy
a két vizsgalat kozott eltelt idészakban jelent6sen
megvaltoztak a piaci koriilmények, a piacnyitas
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kdvetkezményeit mar jobban ismerték a fogyasztok, és
ez befolyasolhatta a valaszokat.

Az érvényessegi kovetelményt sérti, hogy néhany
kérdést mas megfogalmazasban tettlink fel, igy az
azokban hasznalt fogalmak jelentéstartalma is meg-
valtozhatott, és ez is mddosulésokat eredményezhetett
a valaszokban.

A fenti véltoztatasokat is figyelembe véve kuta-
tasunk egyik célja az volt, hogy megnézziik, vajon a
regionalis és orszagos eredmények kozott milyen
azonossagok, illetve hasonlésdgok mutathaték ki, a
faktorelemzések elkilonilései milyen tendencidkat
mutatnak, és a lojalitasra hat6 tényez6k mérésére al-
kalmazott skéaldk valéban hasznalhatdk-e?

Tovabbi célként tlztik ki a modell tényezGinek
regresszid elemzésébél levonhaté kdvetkeztetések
vizsgalatat, valamint a klaszterelemzést. Jelen tanul-
many keretei nem teszik lehetévé, hogy a harmas cél
mindegyikét taglaljuk, igy itt csak a faktoranalizis ér-
dekesebb eredményeit ismertetjik.

A faktoranalizis eredményeinek dsszehasonlitasa

A két vizsgalat eredményeinek Osszevetése soran
igyeksziink csak azokat az adatsorokat kiemelni, ame-
lyek vagy jelentds eltéréseket mutatnak, vagy meger6-
sitik a korabbi tendenciékat.

A lojalitds mérGskalafaktorelemzése

A lojalitasra haté tényez6k faktorelemzése a két vizs-
galatban jelent6s eltéréseket mutat. (1. és 2 . tablazat).

A 2000-es felmérés is jelezte, hogy az elemek a
lojalitds mérésére nem vonhatok dssze, a harom faktort
érdemes kulon kezelni, és a kommunalitasra kapott
adatokbol is lathato volt, hogy ,,az Gjravasarlasi szan-
dék és a masoknak valdé ajanlas” kérdések Kkissé
kilognak a sorbol, azaz a faktorok ezt a két valtozot
nem tudtdk meggy6z6en megjeleniteni.

A két évvel ezel6tti gyanink beigazolédott a kont-
roll kutatés soran. Bar a ,,masoknak val6 ajanlas” kér-
dést atfogalmaztuk, és ez gyengitette mind a megbiz-
hat6séagi, mind a validitasi kdvetelményeket, &m mégis
megfontolandd, hogy a lojalitastényez6k egydttes fak-
torelemzése csak az arérzékenység kapcsan mutat
hasonlésagokat.

A faktoranalizis eredményei a fentiek alapjan
nehezen értelmezhet6k, igy a korabbi kutatasnal
bizonytalan egyik elem elhagyasaval is elvégeztiik az
elemzést (3. tablazat).

A faktoranalizis itt mar csak két faktort jelez, ame-
lyek tartalmilag elkilonithet6k ugyan, de azt minden-
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1. tablazat
A lojalitas valtoz6 faktorelemzése 2000

Faktorok
1 2 3

Kérdés tartalma

Ha az Uj szolgaltato:

m egyszer(ibb Ggyintézést igérne,
6t véalasztanam

m jobb tajékoztatast nyujtana,
6t valasztanam

m szélesebb valasztékot kinalna,
6t valasztandm

m 10%-kal olcsébban kinalna a
szolgéltatast, 6t valasztandm

m 5%-kal olcsobban kinalna a
szolgéltatast, 6t valasztanam

m ugyanolyan feltételekkel kinalna
a szolgaltatast, biztosan maradnék
ajelenlegi szolgéltaténal

Ha tobb mas szolgaltatd lenne a

piacon valtozatlan feltételekkel,

On mekkora valosziniiséggel

ajanlana ajelenlegi szolgaltatot

ismerdseinek, baratainak?

0,94
091
085 0,23
0,91

0,90

0,82

0,79
2. tablazat
Alojalités valtozo faktorelemzése 2002

Faktorok
1 2 3

Kérdés tartalma

Ha az (j szolgaltaté:

m ugyanolyan feltételekkel kinalna
a szolgaltatast, biztosan maradnék
ajelenlegi szolgaltaténal

m jobb tajékoztatast nyujtana,
6t véalasztandm

m egyszer(ibb Ugyintézést igérne,
6t véalasztandm

m 10%-kal olcsébban kinalna a
szolgéltatast, 6t valasztandm

m 5%-kal olcsébban kinélna a
szolgaltatast, 6t valasztanam

m szélesebb valasztékot kinalna,
6t véalasztanam

Ha tdbb mas szolgaltat6 lenne a

piacon valtozatlan feltételekkel,

On mekkora valészintséggel

ajanland a jelenlegi szolgéaltatot for

ismerdseinek, baratainak?

0,82

0,77

0,69
0,93
0,86

051 049

0,90

képpen jelzik, hogy a lojalitdas mérésére - legalabbis az
altalunk vizsgalt szektorban - val6szinUsithetéen mas
elemeket is célszer(i hasznalni.

A min6ség mérdskalafaktorelemzése

Mint azt mar emlitettiik a két kutatds modszertani
kiilonbségeinél, ezt a valtozdt jelentGsen eltérd kér-
désekkel mértiik. A 2000. évben végzett vizsgalatnal a
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3. tablazat
A lojalités véltozo faktorelemzése 2002* .

Kérdés tartalma Faktorok
1 2

Ha az (j szolgéltato:
m 5%-kal olcs6bban kinadlna a szolgaltatast,

6t valasztanam 0,90
m 10%-kal olcsdbban kinalna a szolgaltatast,

6t valasztanam 0,86
m egyszer(ibb gyintézést igérne, 6t valasztanam 0,78
= ha tbb més szolgaltat6 lenne a piacon

véltozatlan feltételekkel, On mekkora

val6sziniiséggel ajanlana a jelenlegi

szolgaltatét ismerGseinek, baratainak? 0,75
m jobb tajékoztatast nylijtana, 6t valasztanam 0,73
m szélesebb valasztékot kinalna, 6t valasztanam 0,68

* Az Gjravalasztasi elem elhagyasaval

gyakran alkalmazott SERVQUAL modszer (mindség
= fontossag *(teljesitmény-elvarasok) helyett (Para-
suraman et al., 1988) a mérésre az egyszerlbb
SERVPERF mddszert valasztottuk, ahol a minéség
egyenld a teljesitménnyel (Cronin - Taylor, 1992) és a
min6ség dimenzidit az energiaszolgaltatok speciali-
tdsai miatt az eredeti 22 elembdl csak 15 elemmel
mértiik. Az 6nall6 valtozoként értelmezett ,,kapcsolat”
valtozoba keriilt 4 néhany hagyomanyos mindség-
mérd elem, és ez a valtozd néhany Uj tétellel bévdilt.
Ezzel szemben a 2002-es felmérés a fontossag-elé-
gedettség mddszert hasznalta, és itt is jelentdsen
atalakultak az elemek. Eppen ezért e dimenzidban
mellézzik az adatok részletes elemzését, és csak a leg-
fontosabb kdvetkeztetéseket emlitjik meg.

A fentiekben elmondottak alapjan 2000-ben a 15
eleml skala az aldbbi tételekbdl allt ossze (4.
tablazat).A faktoranalizis alapjan az elemek két
faktorba kildnithet6k el, mégpedig oly madon, hogy
az els6 faktorba kerilt szinte minden ,tradicionalis”
mindségtényez6 (targyi kornyezet, megbizhatdsag,
bizalom, reagalasi készség), mig a masodikban magas
faktorsullyal az egyéni igények megértése és az
érdekek figyelembevétele szerepel (empétia).

Regionalis kutatasunk faktorelemzésének eredmé-
nyei valoszin(sitették, hogy a szolgéltatdsok minéségi
dimenzidinak vizsgalata nem standardizalhatd, és a
mérések tételeit célszerli az adott gazdasagi kornye-
zethez és az agazati sajatossagokhoz igazitani. A fen-
tiek kovetkeztében 2002-ben az elégedettségi mutatok
k6zott az energiaszolgaltatas specialis mind&ségi
tényez0i szerepeltek, és ezek faktorelemzése mar sok-
kal inkabb tilkrozi az &gazat sajatossagait, mint a 22
dimenziés Parasuraman-modell (Parasuraman et al.,
1985) (5. tablazat).
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4. tablazat
A mindség skala faktorelemzése 2000

Kérdés tartalma Faktorok
1 2

Az alkalmazottak szakmailag felkésziltek 0,78 0,25

A szolgaltaté mindig pontosan teljesiti igéreteit 0,75 0,32

A szolgaltatd miiszaki szinvonala, technikai

felszereltsége megfeleld 075 0,20

A szolgaltatassal kapcsolatos anyagok

(hirlevelek, szérdlapok, Gjsagok)

szépek, esztétikusak 0,75

A szolgaltaté alkalmazottai j6 megjelenésiiek 0,74

A problémak megoldasat illetéen biztonsagban

érezhetem magam 0,74 0,39

A szolgéltatod hibatlanul teljesiti az adott

szolgaltatast 0,73 0,38

A hibaelharitas szakszer(i, megbizhatd 0,73 0,36

Ha hibét jelentek be a szolgaltatassal

kapcsolatban, azonnal kapok valamilyen valaszt 0,70 0,43

A szolgaltaté alkalmazottai figyelmesek,

szolgalatkészek 069 042

A szolgaltaté mindig jelzi, hogy mikor végzi

el a sziikséges munkat 066 0,38

A szolgaltatd munkatarsai azonnal reagalnak

a kérésekre 065 0,48

A szolgéltatassal kapcsolatos anyagok

(hirlevelek, szérélapok, Gjsdgok) mindig

érthetdek 0,55

A szolgaltaté alkalmazottai az egyéni

igényeket is megértik 0,88

A szolgéltaté figyelembe veszi a fogyasztok

érdekeit 0,85

Az elemek elrendez6dése maéas, a két faktor
tartalmilag nehezen magyardzhat6, bar annyi lathatd,
hogy az els6 faktorban dont6en az alkalmazottak fizi-
kai megjelenésével kapcsolatos elemek szerepelnek,
mig a mésodikban a tdjékoztatds jellemzdit talljuk.
Az ébraleolvasés idépontjardl vald tajékoztatas kilég a
sorbol, de a két faktor magyarazo ereje erfs: az elsd
faktor 55%-ban, a méasodik 45%-ban magyarazza a
mindséget.

Az Gzemszer( kapcsolat méréskala faktorelemzése
Kiindul6 modelliink a lojalitasra hat6 6nallé di-
menzidként értelmezi a kapcsolatisagot, amelynek je-
lent6ségét az elkotelezettség kialakitasaban a mar-
keting-szakirodalom nagyon fontosnak tartja. A ,,re-
lationship marketing” képvisel8i szerint a vevk
lojalitasdnak megszerzéséért folytatott harchban azok
fognak versenyel6nydkhoz jutni, akik képesek a
fogyasztokkal hosszl tavu kapcsolatokat kialakitani
(Berry, 1980; Gronroos, 1994; Gumesson, 1994). A
kapcsolati marketing definidlasa sem egyértelm( a
szakirodalomban, de a szerz6k toébbsége a hossz( tavd
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5. tablazat
A mindség skéla faktorelemzése 2002

Mennyire elégedett Faktorok
1 2

Az dramszolgaltato szerel6jének udvariassagaval 1,00

A leolvas6 udvariassagaval, segit6készségével 1,00

A leolvaso szakmai felkésziiltségével 0,98

A leolvas6 azonosithatésagéaval 0,88

Az dramszolgaltaté szerel6jének szakmai

felkésziltségével 0,88

Az dramszolgaltatd szerel6jének megjelenésével 0,88

A leolvas6 megjelenésével 0,88

A szolgaltatas helyreallitasanak gyorsasagaval 0,88

A hiba okairol torténd tajékoztatassal 1,00

A szolgéltatas helyredllitasanak varhato

id6tartamarol szol6 tajékoztatassal 1,00

Az o6raleolvasas pontos id6pontjardél vald

tajékoztatassal -1,00

A hibafelvevé gyors elérhetéségével 0,93

Az elbre tervezett aramsziinetekrdl valé

tajékoztatassal 0,85

Az dramszolgaltatd szerel6jének

azonosithatosagaval 0,74

profit biztositékat a hosszi tavi kapcsolatok kiala-
kitasaban, fenntartasaban és fejlesztésében latja. A va-
sarlé6 hlséges lesz, ha a kapott szolgaltatas értékét
relative tobbnek érzi, mint a versenytarsakét, de a
fogyasztok altalaban személyre szabott és szoros
kapcsolatot igényelnek a szolgaltatéval (Parasuraman
et al, 1991). A szolgéltatd szervezetek szamara sziik-
ségessé valik, hogy ne csak a rovid tavi pénziigyi cé-
lokat hatarozzak meg, hanem egyre fontosabb a hosszl
tavl ,kapcsolati érték” megteremtése. A ,kapcsolati
érték” paradigma (fogyasztd és dolgozo; fogyaszto és
szolgaltato; dolgozo és szolgaltatd stb. kdzott) ma sok-
kal nagyobb jelentéséggel bir, mint valaha (Kandam-
pully, 1998).

Az lizemszer( kapcsolat dimenzid kilén mérésével
a hazai felmérésekben is talalkozhatunk (Rekettye et al.,
1997; Gallup, 2000), melyek kapcsan a vizsgalat targyat
képezik azok a mechanizmusok, amelyek tébbnyire
folyamatosak a fogyasztok szamaéra. llyen pl. a szdm-
lazés, amely olyan tényez6ként jelenik meg az ugyfelek
szamara, amely elkerllhetetlen, az Ugyfélszolgalati
irodak tevékenységével pedig akkor taldlkoznak a
fogyasztok, ha a szolgaltatast igénybe kivanjak venni,
vagy ha azzal kapcsolatban problémaik merilnek fel. A
maér alkalmazott skalak és az elézetes tesztelések alap-
jan az operacionalizalas és az eredmények a 6. és a 7.
tablazatban rogzitettek szerint alakultak.

A faktoranalizis alapjan az lzemszer(i kapcsolat
skalaja nem egydimenziéjl, az elemek harom faktorba
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kiilonilnek el. Az egyes faktorokba kerilt tételek tar-
talmilag jol magyarazhatdk, hiszen az elsd faktorba az
lgyfélszolgalati Uigyintézés minéségének megitélése ke-
riilt, a masodik faktorban az elérhet6ségi elemek szere-
pelnek, mig a szamlazas értékelése kuloén faktort képez.

A kutatds eredményei alapjan az lzemszer( kap-
csolat latens valtozé harom dimenziéra bonthato:

« az lgyfélszolgalati dolgozék munkajanak értékelése,
* aszolgaltato elérhetésége,
* aszamlazési tevékenység.

Az orszagos kutatas eredményei alapjan az lizemsze-
r( kapcsolat latens valtozd négy dimenzidra bonthato:
* az Ugyintézés ideje és modja,
 az ugyfélszolgalati dolgoz6k munkajanak értékelése,
» aszamlazasi tevékenység,
« aszolgaltatd elérhetésége.

6. tablazat
Az lizemszer( kapcsolat dimenzi6 faktorelemzése 2000

Kérdés tartalma Faktorok

1 2 3
Az Ugyintézbk szolgélatkészsége
megfelel§

Az ugyintéz6k udvariassaga, tirelme
megfelel§

Az lgyintézés megbhizhatosaga
Az Ugyintéz6k rugalmassag megfeleld
Az ugyintéz6k felkésziiltsége megfeleld

Az ligyintézés id6tartama, gyorsasaga
megfelel§

Az ugyfélszolgalati irodak megkozelitése
megfelel§

Az iroda nyitva tartdsa megfeleld

A hibabejelentés lehetdségei megfeleléek
A dijfizetés id6pontja megfeleld

A szdmlazas korrekt, érthetd

A szamlazas kellGen részletezett

0,90

0,89
0,88
0,88
0,82

0,68

0,83

0,80

0,70

0,62
0,82
0,78

A magyarazott varianeiak értéke 74%, rendben 25,
21, 15,65 12, % .

A két felmérés faktorelemzése alapjan megallapit-
hatd, hogy az Gizemszer( kapcsolat mérésére hasznélt
dimenziok hasonloak, és jol kifejezik a latens valto-
z6t, hiszen minddssze egy Uj faktort talaltunk, és az
olyan elemeket tartalmaz, amelyek egy része a korabbi
felmérésben nem szerepelt.

Az Osszehasonlitd elemzés e dimenziéban megerd-
siti a mérés megbizhat6sagat, és annak ellenére, hogy
afogyasztok kedvez6bben itélik meg az tizemszer( kap-
csolat elemeit 2002-ben, a faktoranalizis eredményei
meggy6zbek.
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7. tdblazat
Az Gzemszer( kapcsolat dimenzié faktorelemzése 2002

Kérdés tartalma Faktorok

1 2 3 4
Az ugyfélszolgalati irodan a
varakozasi idé
Az lgyfélszolgalati irodan a
varakozas modja
Az ligyfélszolgélati irodan az
ligyintézés gyorsasaga
Az ugyfélszolgalati irodan az
ligyintézés egyszeriisége
Az ugyfélszolgalati iroda
ligyintézéjének udvariassaga
Az ugyfélszolgalati iroda
ligyintéz6jének megjelenése
Az ugyfélszolgalati iroda
Ugyintézéjének felkésziiltsége
Az ugyfélszolgalati iroda
ligyintéz6jének azonosithatésaga
A szémla pontossaga
A szamla érthetdsége

A havonta fizetend6 6sszeg
megfelel6sége a fogyasztasnak

Az ugyfélszolgalati iroda
megkozelithet6sége

Az ugyfélszolgalati iroda nyitva tartasa

0,87

0,87

0,83

0,76
0,78
0,78
0,78

0,73
0,84
0,82

0,62

0,85
0,79

Afogyasztoi dntudat méréskala eredményeltérései,
és alkalmazhatosaganak korlatjai

Miutan ez a dimenzié Gjonnan bevezetett, és a ska-
lak a 2000. évi vizsgalatndl egydimenzidjanak bizo-
nyultak, igy a kontrollkutatasnal a mér6 elemeket alig
valtoztattuk, minddssze azokat a kérdéseket hagytuk
ki, amelyek a korabbi felmérésben nem bizonyultak
relevansnak.

Afogyasztoi tudatossagot harom dimenziéban mér-
tik, és az eredmények Osszehasonlitasat is e harom
tényezd alapjan ismertetjik.

A kompetencia kapcsan azt vizsgaltuk, vajon a fo-
gyasztd mennyire ismeri a szolgaltato, illetve sajat jo-
gait és kotelezettségeit, azaz mennyire jartas az altala
igénybe vett szolgaltatas feltételeiben. (8. tablazat)

A 16 kérdés faktoranalizise négy faktort emel ki a
tudatossdg magyarézatabdl, ahol:
 az els6 faktor a kompetencia,

e amasodik az informaltsag,

» aharmadik az érdekérvényesités megjelenitdje,

 anegyedik faktor tartalmilag nem kapcsolhato a tu-
datossag valtozohoz.

A négy faktor egyittes magyarazoé ereje 67%, rend-
re 23, 21, 15 és 8 %.
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8. tablazat
A tudatossag dimenzi6 faktorelemzése 2000

Faktorok
Kérdés tartalma 1 2 3 4

Tisztaban vagyok azzal, hogy a
szolgaltatonak milyen kotelezettségei
vannak velem szemben

Tisztaban vagyok azzal, hogy a
szolgaltaténak milyen jogai vannak
velem szemben

Tisztaban vagyok azzal, hogy milyen
kotelezettségeim vannak a
szolgaltatoval szemben

Pontosan tudom, hogy milyen jogaim
vannak a szolgaltatéval szemben
Pontosan tudom, hogy ha problémam
van a szolgéltatassal kapcsolatban,
mit kell tennem

Mindig kénnyen megértem az irashan
kikaldott tajékoztatokat
Rendszeresen kdvetem a szolgéltatok
rekldamtevékenységét

Mindig alaposan elolvasom az irasbhan
kikuldott tajékoztatokat

Pontosan ismerem a szolgaltatas
dijtételeit

Pontosan ismerem a szolgaltatasokkal
kapcsolatos dijkedvezményeket
Rendszeresen kdvetem az Ujitasokat

Ha ugy érzem, hogy gondom van a
szamlézassal, azonnal reklamélok
Ha a panaszomra nem kapok
megnyugtaté orvoslast, tovabbi
lépéseket teszek

Ha ugy érzem, hogy gondom van a
szolgaltatas mindségével, azonnal
reklamélok

Rendszeresen ellen6rzém az 6rék,
a fogyasztas allasat

Ha ugy érzem, hogy sok lesz a szamla,
visszafogom a fogyasztast

091
091

0,89

0,80 0,28

0,53 045
0,29 0,76

021 0,73

0,32 0,72
0,65 0,26

063 0,23
0,62 0,20

0,90
0,88

0,23 0,71 0,39
0,40 041 0,27
085

A 2002. évi felmérés elemzése a 9. tablazatban ta-
lalhat6 faktorokat adta:

A hérom faktor egyuttes magyarazo ereje sszesen,
69%, rendre 34, 21 és ,14%.

A tudatossdg dimenzié mérésére hasznalt kérdések
mindkét kutatdsban jonak bizonyultak, a ,,fogyasztas
visszafogasa” kérdés kihagyasaval pedig a harom -
tartalmilag jol értelmezhet§ - faktor magyardzza a
latens valtozot:

» a kompetencia,
 az informaltsag és
* az érdekérvényesitési hajlam.
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9. tablazat
Atudatossag dimenzié faktorelemzése 2002

Kérdés tartalma Faktorok

1 2 3

Tisztdban vagyok azzal, hogy a
szolgéltatdnak milyen kotelezettségei
vannak velem szemben

Pontosan tudom, hogy milyen jogaim
vannak a szolgélfatoval szemben
Tisztadban vagyok azzal, hogy a
szolgéltatonak milyen jogai vannak
velem szemben

Tisztaban vagyok azzal, hogy milyen
kotelezettségeim vannak a szolgaltatoval
szemben

Pontosan ismerem a szolgaltatasokkal
kapcsolatos dijkedvezményeket
Pontosan ismerem a szolgaltatas
dijtételeit

Ha a panaszomra nem kapok megnyug-
taté orvoslast, tovabbi lépéseket teszek
Ha Ggy érzem, hogy gondom van

a szamlazassal, azonnal reklamalok

Ha Ugy érzem, hogy gondom van

a szolgaltatassal, azonnal reklamalok
Rendszeresen kovetem a szolgaltatok
rekldmtevékenységét

Mindig alaposan elolvasom az irashan
kikuldott tajékoztatokat

Rendszeresen ellendrzi a méréora allasat

0,88

0,86
0,86

0,84
0,72
0,70
0,92
0,92
0,85
0,82

0,78
0,60

A kommunikacios mérdskala faktorelemzése

A kommunikaci6 tartalméara vonatkozdan a hazai
fogyasztéi kutatasokat alapul véve fogalmaztunk meg
kérdeseket oly modon, hogy alapul vettiik a mar beve-
zettet skalakat, de azokon maddositottunk. A MEH vizs-
galatban szerepld kérdések (tajékoztatds a dijakrol, a
szolgaltatas-kimaradasokrol, a takarékos késziilékek ki-
vélasztasardl és lizemeltetésérdl) (Rekettye et al., 1997)
mellett a 2000-es vizsgalatban olyan kérdések is sze-
repeltek a kutatdsban, mint pl. a jogokrol, kdtelezettsé-
gekrél és a szamlazasokrél val6 informélas. Miutan a
2000-ben vizsgalt régidban csak a kutatés el6tti 1-2 év-
ben indult kampany a takarékos késziilékekkel kap-
csolatban, és a probakérdezések soran is érezheté volt,
hogy az energiatakarékossag tekintetében még nem iga-
zan tajékozottak a fogyasztok, ezért e kérdéseket mel-
16ztik a felmérésben, ugyanakkor fontosnak tartottuk
néhany helyi er6feszités eredményének mérését. igy ke-
rilt be a tételek k6zé a ,,Mindennap Szolgéaltaték Maga-
zinjanak” olvasottsaga, illetve a szolgaltatorél a helyi
sajtéban megjelend irasok kovetése. (A ,,Mindennap
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Szolgaltaték Magazinja” egy, a kozszolgaltatok altal
kozosen kiadott ingyenes tajékoztatd Ujsag volt.) A
kapcsolattartas formdjanak preferalasat az interjuk
hatasara mértlik, ugyanis a beszélgetésekb6l kidertilt,
hogy a cégek szamara fontos volt annak ismerete, vajon
az lgyfelek a személyes vagy a telefonos kapcsolattar-
tast részesitik-e elényben (10. tablazat).

10. tablazat
A kommunikacios és informalédasi dimenziok
faktorelemzése 2000

Kérdés tartalma Faktorok
Szolgéltat6 informal 1 2 3 4
maz (j szolgaltatasokrol 085
maz ugyfél jogairdl és kotelezettségeirél 0,81 0,21
ma dijkedvezményekrél 080
maz arak valtozéaséarol 0,80
ma szolgaltaté jogairol és
kotelezettségeirdl 0,80 0,21
ma szamlazas kortlményeirdl 0,78 021

ma varhatd szolgéltatas-kimaradasrol 046 0,39 -0,30 0,25

A hirlevelek hasznos informacidkat
tartalmaznak

Az lgyfélszolgalati iroddkban mindig

046 067

tajékoztatnak az aktualis akciokrol 021 0,66

A ,Mindennap” Magazint olvasom 065 -0,44
A szolgéltatorol a helyi sajtéban meg-

jelend cikkeket mindig elolvasom 0,62

A szolgéltat6 altal kibocsatott és a szam-
lakhoz csatolt leveleket mindig elolvasom 0,28 0,60

A rekldm jo eszkoz a fogyasztok

befolyasolasara 0,20 0,82

Ha tehetem, a szolgéltatdval személyesen

tartom a kapcsolatot 0,30 0,80
Ha tehetem, a szolgaltatoval telefonon

tartom a kapcsolatot 0,56 -0.60

A faktorelemzés alapjan a latens valtozot leir6 ele-
mek négy faktorba kilénitheték el, amelyek tartal-
milag is j6l magyarazhaték. Az els6 faktorba keriltek
a kommunikéacids eréfeszitésekkel kapcsolatos tételek,
a masodikba a tajékoztatasi tevékenyseég hatékony-
s&gat mérd elemek, mig a harmadik faktorban egyedul
szerepel a reklam megitélése. A magas faktorsuly arra
utal, hogy a reklameszk6z6k hatassaKvannak a latens
valtozora, de kiilonallé dimenzioként kell kezelni ezt a
tételt (11. tablazat).

A sajatértékek és a magyarazott varianciak alapjan
lathat6, hogy az els6 faktor hatésa erds, hiszen énma-
gaban 30%-ot magyaraz a szorashol, a négy faktor
egyuttesen pedig csaknem 65%-4at jeleniti meg a latens
valtozénak. (12. tablazat)
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A magyarazott varianda 2002-ben 69%. A két
felmérés eredményei az eltérd kérdések miatt nehezen
hasonlithatok dssze, de a faktorok az orszagos felmé-
réshen is jol értelmezhet6k:
 az els6 faktorban a Hirlevéllel kapcsolatos vélemé-

nyek jelennek meg,

» a masodikban a kommunikacios er6feszitések la-
kossagi kovetése,
» a harmadikban pedig az internetes és irasos tajé-
koztatok fontossaga.
11. tablazat
A kommunikaciés és informalédasi dimenzidk
varianciai 2000

Rotacié utani magyarazott variancia

Faktorok Sajat érték Magyarazott Kumulalt
variancia variancia
1 4,54 30,26 30,26
2 2,75 18,35 48,60
3 1,22 8,16 56,77
4 1,18 7,84 64,60
12. tablazat

A kommunikécioés és informalddasi dimenzidk
faktorelemzése 2002

Kérdés tartalma Faktorok
Mennyire elégedett: 1 2 3

A Hirlevél kulalakjaval 0,94

A Hirlevél kuldésének gyakorisagaval 0,94

A Hirlevél tartalmaval 0,93
Mennyire fontos Onnek:

A Hirlevél a sz&mla mellett 0,56
Mennyire igazak Onre az alabbi
allitasok:

Rendszeresen kdveti a szolgaltatd

reklamtevékenységét 0,72

Alaposan elolvassa az irasos
tajékoztatokat 0,71
Rendszeresen ellenérzi a fogyasztasa
(mérdora) allasat

Mennyire fontos Onnek:
Az internetes honlap
A szérélapok, kiadvanyok

0,68

0,86
0,76

Osszegzés

A két felmérés eredmeényei jelzik, hogy a lakossagi
lojalitas vizsgélata az energiaszektorban részben
igazolja az alkalmazott modell dimenzidinak létjogo-
sultsagat, masrészt azonban arra is figyelmeztetnek,
hogy a mérési modellt, az alkalmazott skalakat és a
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mérési modszereket érdemes tovabb finomitani. A
lojalitas dimenzid faktorelemzése ugyan nem egyezik
a két évvel kordbban kapott eredményekkel, az
arérzékenység valtoz6i azonban tovébbra is egy
faktorban jelennek meg. Mindkét kutatds eredmenyei
arra figyelmeztetnek, hogy ebben a szférdban valé-
szinlileg Ujra kellene gondolni a lojalitas definialasat
és annak operacionalizalasat is. Kétségtelen, hogy
miutéan egyeldre csak kényszerh(iségrdl beszélhetink,
a kutatasi eredmények nem tekinthet6k meghbizhatd-
nak, az azonban varhatd, hogy a kozelgd piaci libe-
ralizacié szikségessé teheti a fogyasztok megtarta-
sénak tovabbi vizsgalatait, ez pedig elengedhetetlenné
teszi a lojalitas szolgaltatas-specifikus definialasat és
mérési mddszereinek modellezését. (Bar a két kutatas
csak a lakossagi fogyasztok lojalitdsdnak mérésére
iranyult, megjegyezziik, hogy a B2B kapcsolatokban
valtszindleg eltér6 modelleket célszerl alkalmazni.)
Szinte biztosnak latszik, hogy a lojalitdas mérésére
hasznalt kérdések ebben a szféraban felilvizsgalatra
szorulnak, és az is biztos, hogy a hagyomanyos ming-
ségelemek mellett mas kérdések megfogalmazésa is
szilkséges.

Az 6nall6 vizsgalati dimenzidként kezelt lizemsze-
r(i kapcsolatok (szamlazas és ligyfélszolgalat) longitu-
dinalis kutatas faktorelemzései jelzik, hogy a méré-
skaldk nem egydimenzidjuak, a valtozék azonban ké-
zel azonos elkilonlléseket mutatnak, és ezek a fak-
torok tartalmilag jél leirhatk. Nagyon biztatéak az
eredmények a vizsgalati modellben U(j dimenzioként
bevezetett fogyasztoi ontudattal kapcsolatban. Annak
ellenére, hogy a fogyasztéi kompetencia és az infor-
maltsdg csokkent, nétt az érdekérvényesitési hajlan-
dosag, a faktorelemzések pedig a valtozok azonos
elkiloniléseit jelzik. A kapcsolatisdg és a kommuni-
kaciés dimenziok valtozoira kapott eredmények is
pozitivak.

A longitudinalis kutatas eredményeit 6sszegezve az
alabbi megallapitasokat tehetjik:

Modszertani szempontbdl igazolodott, hogy a
tarsadalomkutatdsoknal sem a megbizhat6sagi, sem a
validitasi kovetelmények nem biztosithatok maradék-
talanul: a kutatds korilményei folyamatosan valtoz-
nak, a kérdések jelentéstartalma fiigg azok megfogal-
mazasatol, sorrendjétl, a kérdezés maodjatol. A
konkrét vizsgalatok ujra felhivtdk a figyelmet arra,
hogy a kilfoldi szakirodalomban és kutatasokban tébb
helyen sikerrel haszndlt lojalitast mér6 elemek nem
biztos, hogy eredményesek a kdziizemi szolgaltatasok
fogyaszt6i hliségének kutatasanal. Ugy tiinik, hogy a
»mit tesz a fogyaszt6” (elpartol, marad, Gjravaséarol
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sth.) kérdések helyett célszer(ibb lenne azt vizsgalni,
hogy miért tesz valamit a fogyasztd, azaz sokkal in-
kabb motivacidkutatasokra, és a kvantitativ felmérések
mellett kvalitativ vizsgalatokra kellene koncentrélni.
Tovabbi médszertani kérdés, hogy a tradicionalisnak
tekinthet6 mindéségi paraméterek elegendéek-e a kdz-
lizemi szolgaltatdsok mindségmerésére. Itt is kétsé-
geink vannak, ugyanis mindkét kutatds eredményei
jelzik, hogy a mindségvaltozok mas faktorokba ki-
I6ndlnek el, mint azt a nemzetkdzi kutatasokbol is-
merjik. Megitélésiink szerint a nemzetkdzileg elfoga-
dott szolgéltatas-mindség méresi modellje és modszer-
tana az altalunk vizsgalt 4gazatban nem hasznalhatd,
azaz a modell nem &ltalanosithato.

Tartalmi szemponth6l fontos eredménynek tartjuk,
hogy a lojalitds mérésére bevezetett Uj dimenziék (fo-
gyaszt6i ontudat, kapcsolatisag) mindkét kutatas ered-
ményei alapjan relevansnak tekintheték.

Az igazi nagy kérd6jel azonban az, hogy val6ban
jovedelmez@séget eredményez-e a lojalitas, hogy a hi-
séges fogyasztdi bazisért tett eréfeszitések megtéril-
nek-e? Ehhez tovéabbi kutatasokra, és a cégek egyutt-
mikodésére van szikség.
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KOWMSWERTETES

lgazsagot
Magyarorszagnak

A trianoni békeszerz6dés
kdvetkezmeényeinek ismertetése
és biralata

A Magyar Killigyi Tarsasag kiadasa,
Budapest, 1928
Hasonmés kiadas, Babits Kiado, 2003

»lgazsadgot Magyarorszagnak”:
kétségbeesett, reménytelen kovete-
Iés. Az utolsd szalmaszal, amikor
mar minden val6di esély szerte-
foszlott arra vonatkozb6an, hogy az
orszag a maga erejébdl, vagy a vi-
lagban meglév6 befolyasa révén
valamit is visszaszerezhessen ab-
bol, amit a gy6ztesek diktatuma
elvett tdle. ,,Igazsagot” - a ciniku-
sok és a nagyon Kiabrandultak
szerint igazsagra az erdés akkor hi-
vatkozik a gyengébbel szemben, ha
annak kontdsével kivanja legiti-
malni az altala a méasikon elkéve-
tett er6szakot, a gyenge viszont ak-
kor, midén semmi erdsebb eszkdze
sincs érdekeinek érvényre juttata-
séra. Amindig oly finoman mérték-
tarté Arany Janos a szokott elegan-
ciajaval, am nagyon is metszd éllel
és érezhet6 keseriiséggel foglalta
Ossze a civilizalt id6k igazsagosz-
tasat: ,,Ezel6tt a habordban / Nem
kovettek semmi elvet, / Az erésebb
a gyengetdl / Amit elvehetett, el-
vett. / Most nem gy van. A vilagot
| Ertekezlet igazgatja: / S az er6-
sebb ha mi csinyt tesz, / Osszeiil és
- helybehagyja.” (Civilizacio)

Magyarorszag és szintlgy a ma-
gyar nemzet néz6pontjabol a tria-
noni dontést teljes joggal mindsit-
hetjik sokkal-sokkal elitél6bben is,
mint pusztan azzal, hogy igazsagta-
lan volt. Nincs oly sulyos jelz6,
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amely ne illene ra. Ekesszdloan di-
cséri Magyarorszag és a magyarsag
lelki és szellemi erejét, hogy képes
volt talélni annak orszag- és nem-
zetront6 csapésait, és el nem
enyészni a kovetkezmények sulya
alatt. Azt viszont érteniink Kkeil,
hogy orszagok kozotti érdekellen-
tétek rendezésében igazsadg, mint
abszolit érvény(i mérce egysze-
rden nem létezik. A terlleti kdve-
telések rendezése mindig zér6osz-
szeg( jatszma: csak azt nyerheti az
egyik, amit a masik elveszit. Ebben
az értelemben nincs igazsag, és
nem is szolgalhat hivatkozasi
alapként. Embertelenné, mocskos-
s& az teheti az ilyen dontést, ha
nem csak természeti vagy éppen
geostratégiai eréforrasok hovatar-
tozasarol szol, hanem emberek sor-
sén tesz er@szakot, amint Trianon
is. lgazsdg - hol az igazsag a le-
gyenglt antilop és a hisevének te-
remtett, éhes oroszlanok kozott?
Aki pedig kicsit is ismeri a geo-
politikat, az jol tudja, hogy abban
igazsagot keresni reménytelen,
esélytelen igyekezet.

Az 1928-ban irt el6sz6 szerint a
Magyar Killgyi Tarsasag, ,,tapasz-
talva egyrészrél azt a meleg érdek-
I6dést, amely iranyad6 kalfoldi
korokben jelenleg fokozottan for-
dul Magyarorszag felé s amely a
trianoni szerz8dés &ltal rank mért
masrészt pedig eleget dhajtva tenni
annak az altalanos kivansagnak,
hogy a mvelt vilag Trianon tartha-
tatlansagarol targyilagos és szak-
szer( felvilagositast kapjon” veze-
t6ségének tobb tagjat, akik e téma-
kor szakért6i, felkérte e probléma-
kornek és kdvetkezményeinek at-
fogd, elemzd és nyilvanvaléan kri-
tikus szemlélet(i bemutatésara. igy
sziletett, ezt tartalmazza e tanul-
manykotet. A tanulmanyok fi-gye-

lemreméltd kérdéseket targyal-nak,
természetesen a Tarsasag nézé-
pontja szerint: Magyarorszagnak és
a rovasara megnagyobbodott élla-
moknak torténelmi hivatdsa / A
trianoni szerzédés diplomaciai tor-
ténete / A trianoni szerzddés igaz-
sagtalansagai / A trianoni szerz6dés
kulturdlis kévetkezményei / A tria-
noni békeparancs hatasa a magyar
k6zgazdasagra / A trianoni szerz6-
dés jogi orvoslasa a Nemzetek Sz6-
vetsége és dontbirdsag Utjan / A
trianoni szerz6dés és a lefegyver-
zés / Az (t az orvoslas felé.

Tudjuk: Magyarorszag panasza
pusztaba kialtott sz6 volt, és a kill-
fold joindulatanak délibabja, ha
volt is - amiben joggal kételked-
hetlink -, hamar szertefoszlott. Az
erds orszagok hatalmi érdekei for-
maltak e térség viszonyait, allitot-
tdk szembe egymaéssal annak né-
peit, tekintet nélkil igazsagra, em-
berségre. E kidltvany-tanulmany-
kotet belféldon, valamint az anya-
orszagtoél elszakitott magyarsag
korében lehetett hatasos, és talan
val6ban segitett is valamelyest a
magyarsadg lelkierejének megdrzé-
sében. Akik pedig végil is jova-
tétellel kecsegtettek, azoknak a
szovetsége csak Ujabb nagy rom-
last hozott az orszagra és népére.
Most egy egészen masfajta remény
ideje jott el: annak reményéé, hogy
egy erds, viragzé integracié oldja
békévé a trianoni hatarok sérel-
meit. Ezt sem kapjuk ajandékként,
kdnnyen sem, amint nem is azért
fogadtak be, hogy ez nekink le-
gyen hasznunkra. Valddi esélye
van viszont annak, hogy elérhetjik,
ha mi is, és a térség mas orszagai is
kell§ er6t, igyekezetei, okos rendet
és bolcsességet talalunk ehhez ma-
gunkban és egymasban.

Osman Péter

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 3. szAM



	VT_2005n3p2.pdf
	VT_2005n3p10
	VT_2005n3p21
	VT_2005n3p31
	VT_2005n3p39
	VT_2005n3p48
	VT_2005n3p58

