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BARAKONYI Karoly

UZLETI MODELLEK

CIKKEK, TANULMANYOK

27 2

A tanulmany az utébbi évtizedben rohamosan terjed6 és gyakran félreértett iizleti modellekkel foglalkozik:
a szerzd célja az iizleti modellekkel kapcsolatos alapvetd fogalmak tisztazasa, a modelleknek a megel6z6
és kovetd fazisokhoz kapcsolasa, a vallalat iranyitasi rendszerébe illesztése, integralasa. A megkozelités uj-
szeriisége abban all, hogy az iizleti modelleket nem 6nmagukban vizsgailja, hanem egyrészt a kreativ iizleti
otlettel hozza osszefiiggésbe, masrészt magat az iizleti modellt a stratégidhoz, a stratégiai menedzsment

rendszeréhez kapcsoltan értelmezi.

Kulcsszavak: modell, iizleti modell, iizleti otlet, stratégia, stratégiai menedzsment

Az ’iizleti modell’ és a ’stratégia’ manapsig az iiz-
leti élet szinte legfeliiletesebben haszndlt kifejezéseivé
valtak. Jelentésiiket gyakran a végletekig kibgvitik, és
mindent értenek rajtuk, mignem végiil oda lyukadunk
ki, hogy semmit sem jelentenek. (...) Mindkett6 olyan
elképzelés, amely Oridsi gyakorlati értékkel rendelke-
zik. Igaz ugyan, hogy az elvont fogalmak konkrét for-
mdba Ontéséhez sziikség van némi onkényességre, de
ha nem vagyunk képesek valahol meghtizni a hatart,
akkor ezek az elképzelések tovabbra is zavarosak és
nehezen hasznalhaték maradnak. A definiciék mindig
érthetGséget teremtenek. Es ha a teljesitmény szem-
pontjabol alapvetS fontossagu elképzelésekrSl van sz6,
egyetlen szervezet sem engedheti meg magédnak, hogy
zavarosan gondolkodjon.” (Magretta, 2003)

Hogyan fiiggenek 0ssze, miként viszonyulnak egy-
madshoz az {izleti szabdly, az lizleti otlet, az iizleti mo-
dell, az iizleti stratégia és a taktika fogalmai? Hogyan
alapozza meg ezek haszndlata az iizleti sikert? Ezeket
a menedzsmenteszkozoket, épit6koveket akkor tudjuk
eredményesen haszndlni, ha jelentésiikkel, szerepiik-
kel, kapcsolédédsaikkal, alkalmazdsi lehetdségeikkel és
korlataikkal, a t&liik varhaté eredményekkel, valamint
modszertanukkal is tisztdban vagyunk. A tovabbiakban
attekintjiik a modell fogalmat, szdmba vessziik az iiz-
leti modellek sajatossdgait, bemutatjuk fontosabb tipu-
sait, majd az iizleti modelleket elhelyezziik a stratégiai
menedzsment rendszerében. Végiil ismertetiink egy el-
jérast, amely a jo és tjszerd iizleti modellhez sziikséges
kreativ iizleti 6tlet megtaldlasat segiti, majd azt az elja-
rést, amellyel az otletre alapozott sikeres iizleti modellt
l1étrehozhatjuk. Az iizleti modellek akkor valthatjak be

a hozzdjuk flzott reményeket, ha a véllalati stratégia
keretébe is bedgyazddnak, ha a véllalati kultdrahoz és a
szervezeti struktirahoz is szerves kapcsolat koti Sket.

A modellekradl

A modell egy rendszer, egy elmélet vagy egy jelenség
sematikus leirdsa, amely az ismert és a kikovetkeztetett
tulajdonsdgokat szemlélteti (pl. az atom modellje, egy
gazdasdgi modell). Az igy kapott modell a jellemz&k
tovabbi tanulméinyozésdra szolgdlhat. Modell esetében
a valds életnek egy olyan absztrakcidjaval dllunk szem-
ben, amely segiti a miikodés megértését, és tobbnyire
tdmogatja a dontéshozatalt. Az utébbi években a model-
lek az iizleti élet kedvenc tervezési eszkozévé viltak.
A modell a komplex, sokszor megismerhetetlen,
részleteiben a teljesség igényével leirhatatlan val6sag
kicsinyitett, egyszerdsitett, dltaldnositott ,,égi mdsa”,
amely elhagyja a véletlen eredetdi vondsokat, valamint
a vizsgélat szempontjabdl érdektelen, zavard részle-
teket. ,,A modell egy bizonyos rendszer helyettesitése
egy olyan madsik rendszerrel, amelyet jobban ismeriink,
amelyben otthonosabban mozgunk, de amelynek m-
kodése feltehetGen analdg a vizsgélt rendszerrel. Ily
médon modellezhetjik a természettudomdnyokban
a hanghullamok terjedését a vizben keltett hullimok-
kal, vagy a gazok viselkedését tartdlyban elhelyezett
bilidrdgolydk, pingponglabdak révén. Mikozben senki
sem vitatja, hogy a modellek hasznos heurisztikus se-
gitséget jelentenek a tudomdny szdmdra, élénk vita fo-
lyik arrél, hogy egy jelenség magyardzatihoz sziikség
van-e egydltaldn modellre, vagy pedig a szabélyoknak,
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torvényeknek egy logikailag jol elrendezett struktirja
is elegend6 a tudomanyos magyardzathoz. A model-
lek mindig egyszer(sitést és idealizalast képviselnek
(idedlis gazokat, surloddsmentes repiilést, tokéletes
rugalmassagu iitkozést tételeziink fel a tudomdnyos
szamitdsokndl). Azt mondhatjuk, hogy kétségteleniil
megtermékenyitd hatdstak és hasznosak, de mégis, a
komplex redlis valésdgnak csupdn a megkozelitését
jelentik.” (Philosophy Dictionary, Oxford) A modellek
jellemz@ik alapjan lehetnek:

* fizikai valéjukban megjelens vagy ikonikus model-
lek (pl. a gyerekjatékok), amelyek a valdsdg kicsi-
nyitett masat mutatjék,

e analég modellek (térkép, terepasztal,
egy vizlépcs6 dramldstani modellje, a
Balanced ScoreCard), amelyek a fonto-
sabb vondsokban hasonldak a valésdghoz,

CIKKEK, TANULMANYOK

¢ (1) a vazak, a statikus struktirak,

* (2) a mechanikus szerkezetek, az egyszerd dinami-
kus szerkezetek (pl. 6ramiivek) szintje,

* (3) a vezérl6 mechanizmusok vagy kibernetikai rend-

szerek (pl. a termosztat) szintje,

(4) a ,,nyilt rendszerek” vagy onfenntart6 struktirak,

pl. az €& sejt,

(5) a genetikai tarsadalom, pl. a novény,

(6) a mozgékony, teleologikus viselkedésti, 6nma-

gukrol tudé (pl. az allati szervezetek) szintje,

(7) a rendszerként felfogott emberi 1ény,

(8) a tarsadalmi szervezet szintje, valamint

(9) egy még nem ismert, transzcendentdlis szint.

mds jellemzGik elnagyoltak, vagy éppen-

séggel mell6zottek,

« grafikus modellek, amelyek a val6sdg abszt-
rahéldsat vonalak, gorbék, szimbolumok, -
diagramok forméjaban tarjdk elénk (pl. fe- \‘\,‘ \ ‘
dezeti diagram, portfolié modellek), \

 val6szinliségi modellek, amelyek figye- \
lembe veszik a bizonytalansagot is (ami W
pl. abbdl eredhet, hogy az emberi visel- \
kedés nem jelezhet§ elére abszolit bizo- \
nyossaggal),

» matematikai modellek, amelyek a mate-
matika tételeit felhaszndlva kisérlik meg
leirni a val6sdgot, az emberi viselkedés
kovetkezményeit: ide tartozik minden
képlet és egyenlet, szimuldcids rendszer,
linedris programozasi modellek, a terme-

l1ési fliggvény, Maxwell villamossagtani

1. dbra
A rendszerek hierarchidja
I vazak ‘
B -
:\T“\.‘ oramiivek ‘ . .
. uzleti
b .
‘ termosztat ‘ modellek Y,
\ '\“ | . ‘
\ sejt
\‘ \ ‘ )
W\ : :
\ ‘ névény ‘
\ \“ L .
W\ I allat ‘ uzleti
LY :
W\ valésag
U
B! L‘. ‘ ember
\_\ I'. . e
\| . :
W ‘ szervezetek ‘
\\\III
\‘I‘ )
transzcendentalis ‘

egyenletei, Schrodinger vildgegyenlete
stb., az iizleti életben tervezési célra, dontés-elGké-
szitésre hasznélatosak, de ismeriink komplex dontési
jatékokat is,

 verbdlis modellek, amelyek szavakkal irnak le egy
rendszert, logikailag rendezik Ossze elemeit, megvi-
lagitjak az elemek kozotti kapcsolatokat, magyardz-
zak a rendszer mikodését.

A modell minden esetben jelentSs egyszertsitéseket
tartalmaz, a val6sagnak egy-egy szdmunkra éppen érde-
kes vagy fontos szeletét emeli ki. Eppen azért van sziik-
ségiink egyszerdsitésre (modellre), mert a bonyolult,
komplex valésdgot nem vagyunk képesek megragadni,
teljességében leirni. Boulding a rendszerek hierarchié-
jéban kilenc szintet ir le (/. dbra). Ezek a legegysze-
ribbt6l a bonyolultabbak felé haladva a kovetkezdk:

VEZETESTUDOMANY

Az 1-2. szinteket matematikai vagy kibernetikai
modellekkel adekvit moédon le tudjuk irni, mivel
ezek viszonylag egyszerli rendszerek, de még ele-
gendd ismerettel rendelkeziink réluk. A 3-4. szintt6l
felfelé azonban a rendszerek megismerése hézagos,
a viselkedésiiket magyardz6, kvantifikalt elméletek
legfeljebb egy-egy részteriiletre 1éteznek. E szintt6l
felfelé egyre inkdbb az alacsonyabb szintekrdl szar-
maz6 modellekkel probéljuk leirni a valésagot — ezek
a modellek tobbnyire az 1-2. (statikus védzak vagy
az Oraszerkezetek) szinteken képezik le a bonyolult
Osszefiiggéseket —, ugyanakkor az dbrazolt valésag,
pl. az iizleti folyamatok esetében, a 8. szintet jelenti.
Oriési tehdt a tdvolsdg (és az egyszerisités) a modell
és a val6sag kozott! Olyan részletek és olyan Ossze-
fliggések hidnyozhatnak modelliinkbdl, amelyek az
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életben alapvetS fontossdguak lehetnek, és mell§zé-
siik katasztréfat, vagy (pl. esetiinkben) iizleti bukdast
okozhat. Innen a magyarazat a modellek gyakori si-
kertelen alkalmazésdra.'

Az tizleti modell fogalma

Az iizleti modell fogalma az 50-es években tiint fel az
tizleti életben, de tudatos és elterjedt hasznalatat a 90-
es évektdl szamitjdk. Az utébbi évtizedben indult meg
az tlizleti modellek mélyebb elméleti megalapozasa,
a kozgazdasdgi véllalkozds elméleteibe (pl. tranzak-
cids tedridba) vald beillesztése. Az ezredfordulén az
internetrobbands az egekbe emelte, divattd tette: sok
cég vélekedett Ugy, hogy elég egy jo iizleti modell,
és tobbé stratégidra, szakértelemre nincs is sziikség.
A boom-ot kovet§ kudarchulldm a jobb sorsra érdemes
tizleti modell fogalmat is lejaratta, sokszor mintegy biin-
baknak megtéve azt. Pedig a hiba nem az iizleti modellben
rejtézott, hanem a modellek szakszer(tlen hasznédlatdban,
a stratégidhoz vald kapcsolds sordn elkovetett hibdkban.

A pontosabb értelmezéshez tekintsiink at néhany
definiciét. Osterwalder (2005) az értéklancra dsszpon-
tositva a kovetkez8 meghatdrozast adja: ,,Az iizleti mo-
dell egy olyan koncepciondlis, szdmos elembdl 4ll6 és
azok kapcsolédasat kifejezd eszkdz, amely a modellt
alkalmazé cég iizleti logikdjat fejezi ki. Leirja az ér-
téket, amelyet a cég a fogyasztok kiillonb6zs csoport-
jainak kinal, a szervezet felépitését, partneri hal6zatat
— leirja ezen érték 1étrehozdsat, marketingsajatossagait,
a fogyasztéhoz valé eljuttatasat, a kapcsolati rendszer
kialakitasat. Célja jovedelmezd, fenntarthaté bevétel-
folyam generadldsa.”>

Magretta (2003) kevésbé tomor megfogalmazdsa
az értékalkotds mellett a torténetjelleget hangstlyoz-
za. Szerinte az lizleti modellek ,,lényegiiket tekintve
torténetek — olyan torténetek, amelyek azt mesélik el,
hogyan mikodik egy véllalkozds. A j6 iizleti modell
védlaszol Peter Drucker réges-régi kérdéseire: 'Ki a
fogyaszt6? Mi az érték a fogyaszt6 szdmara?” Es vé-
laszt ad olyan alapvetd kérdésekre is, amelyeket min-
den menedzsernek fel kell tennie magédnak: "Hogyan
tesziink szert pénzre ebben a véllalkozdsban? Milyen,
a mélyben hizédé gazdasagi logika magyardzza meg,
hogyan éllitsunk el elfogadhaté dron értéket a fo-
gyasztd szamara?’ ... Az lizleti modell kitalaldsa tehat
nagyban hasonlit egy jo torténet megirdsdra. Bizonyos
fokig minden tj torténet a régiek varidcidira épiil, djra
feldolgozva azokat az egyetemes témdkat, amelyek az
emberi tapasztalat mogott rejlenek. Hasonlé médon az
Osszes j lizleti modell a vdllalkozds mélyében megbu-
vo dltaldnos értéklanc varidci6ibol fakad.”

CIKKEK, TANULMANYOK

Az lizleti modell koncepciéjdnak helyes haszndlata
rdirdnyitja a figyelmet a rendszer Osszetevdire, az ele-
meknek a rendszer egészébe val¢ illeszkedésére. A jol
mikodd szervezet mélyén egy logikus iizleti modell
lappang — lathat6 vagy lathatatlan médon ez irdnyitja a
vezetGk tevékenységét: segit harmonikusan egymashoz
illeszteni az tizleti miikodés részleteit.

Miar itt sziikséges hangsulyozni, hogy az iizleti mo-
dell egy alapvetGen fontos kérdéssel nem foglalkozik:
a versennyel, a versenytdrsakkal. Nem ad vélaszt arra
a kérdésre, hogy kik a versenytdrsak, milyen a piac és
a verseny, miként lesziink jobbak versenytarsainknal,
miben kiilonbozziink tdliik, és hogyan nyerjiikk meg a
versenyfutist. Mindez a stratégia feladata lesz. Ver-
senystratégia nélkiil az iizleti modell egy oncéld Lego
jaték marad, amennyiben nem sikeriil raépiteni egy
nyerd stratégiat. A masik oldalr6l nézve: igazan sikeres
stratégidt akkor realizdlhatunk, ha ahhoz egy kreativ
otletet, valamint egy logikus, konzisztens, eredeti, ne-
hezen utdnozhat6 iizleti modellt tudunk hozzarendelni.
A j6 tizleti modell olyan, mint egy korszerd fegyver,
amelynek sikeres haszndlatdhoz még sok mindennek
teljesiilnie kell, amit csak a stratégia biztosithat. Uzle-
ti modell és stratégia egymdst nem helyettesithetik és
nem cserélhetdk fel. Az iizleti modell a sikeres m{iko-
déshez csak egy sziikséges, de nem elégséges feltétel!

Uzleti modellek tipusai

Tartalmuk és jellegiik szerint hdrom nagy csoportot kii-
l6nboztetiink meg: ezek a torténetek, a térképek, vala-
mint a szimuldciés modellek.

* A torténet az lizleti modell legegyszer(ibb tipusa,
amikor egy torténet keretében elmeséljiik, hogyan is
allnak Ossze az iizlet elemei logikai rendszerré, ho-
gyan jut el az 4ru a fogyasztéhoz, hogyan keletkezik
a jovedelem.

* A térkép ennél pontosabb leirds, amikor az iizlet
részelemei kozotti kapcsoldddsokat feltérképezziik,
valamilyen sémdban dbrazoljuk, konkrét paraméte-
reket hatdrozunk meg azok kapcsolédasait is el6irva.
Ilyen térképszeri modell pl. a folyamatdbra, vagy a
Balance ScoreCard néven ismert stratégiai irdnyitasi
modell.

* A szimuldcios modell mélyebb elemzéseket, vizsga-
latokat tesz lehet&vé, amelyek mar szamszer(siteni
is képesek az lizlet elemei, meghatdrozé paraméterei
kozotti osszefiiggéseket (szimuldciés modellek, iiz-
leti jatékok).

A gyakorlati életben a verbdlis modellek a legelter-
jedtebbek. A népszertiség oka, hogy konnyen meg-
érthetSk, el6nyeik és hatranyaik beldthatdk, alkalma-
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zasukhoz kiilondsebb moédszertani felkésziiltség nem

sziikségeltetik. A Wikipedia nagy szdmban ismertet

ilyen torténetalapd modelleket. Ezekbdl a fontosab-
bakat, az érdeklédésre szamot tartOkat az alabbiakban
mutatjuk be.

* Nyitott iizleti modell. Megnyitjuk az iizletet egy
olyan helyen, ahol a potencidlis vasarlék vélhetGen
megfordulnak, és bemutatjuk az drut, a szolgéltatast.
A modell egyid&s az drucsere kialakuldsaval.

* Eldfizetéses modell. Az egyszeri eladast ismételt
széllitdsok kovetik, egyuttal fogyaszt6i lojalitast te-
remtve. A termék (szolgaltatds) egyedi arusitdsa he-
lyett az el6fizetési rendszerrel periodikussa tessziik
az eladast. Ilyen modellt alkalmaznak djsdg-el6fi-
zetés, szinhdz- és egyéb bérletek, kabel-tv, telefon,
internet-el6fizetés, konyvsorozatok, fiiz6lapos szak-
mai kiadvanyok, RCL szdlloda igénybevételi rend-
szer, gépjarmi-felelGsségi és CASCO biztositas,
szervezeti tagsigi dijak, autébuszjegytombok arusi-
tasa stb. esetében. Az elfizetés megijitasa periodi-
kus, de akar automatikus is lehet (az esedékes tételt
szamlarol kozvetleniil lehivjdk). Nagy elénye ennek
a modellnek az eladé szempontjabdl, hogy maér az
aru leszallitdsa vagy a szolgéltatds elvégzése elbtt
megtorténik az ellenérték kifizetése.

* Csali és horog modell. Az arut, az alapmodellt a
gyarté nyomott, alacsony dron — akar veszteséggel
— kindlja (ami a fogyaszté szdmdra alacsony, egy-
szeri raforditast jelent), viszont a haszndlat sordn a
folyamatos raforditdsok 4rszintjét megemeli. Ilyen
modellt alkalmaznak pl. a gépkocsi-értékesités vs.
alkatrész, szervizkoltség, nyomtatd vs. festékpatron,
mobiltelefon-késziilék vs. tarifak stb. esetében. Ide
tartoznak a termékcsalddok is, ahol egy sikeres ter-
mék koré tobbé-kevésbé kival6 kapcsolddé terméket
kapcsolnak. Durvabb esete az explicit drukapcsolds,
amit szdmos orszdgban a torvény is tilt.

* Piramiselvii modell. Ebben a modellben aziltal le-
het pénzhez jutni, hogy a rendszerbe uj szereplSket
vonunk be — ehhez szélsGséges esetben sem termék,
sem szolgaltatds nem sziikséges. Az iizleti modell
nem mindsithetd fenntarthaténak, mivel a szoba
jOhetd populécié véges szamu forduld utin elfogy.
A kezdeti fazisban belépSk nyernek, a késébb csatla-
kozo6k csak egy soha nem realizal6dé var6listara ke-
riilhetnek — koziiliik keriilnek ki az aldozatok, a vesz-
tesek. A legtobb orszagban tiltott az ilyen, csaldson
alapul6 modellek iizleti haszndlata, amelyeknél az
egyén egy igéret fejében egyszeri alkalommal befizet
egy Osszeget, hogy egy id6 utdn masok befizetései-
bdl ennek sokszorosat kapja vissza. A jatéknak nincs
vége: apénz végigfolyik arendszeren az elinditékhoz.

VEZETESTUDOMANY
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A lancba bekapcsoléddkat rendszerint hamis refe-
rencidk és tanusitvanyok, kiszinezett informdacidk
bolonditjak (ld. Tribuszer-iigy, Baumag-eset stb.).
Artatlanabb viltozatként képeslapakciok formajaban
taldlkozhatunk ezzel a modellel.

Multi-level marketing. Ez a modell bar kozel 4ll a
piramisjatékokhoz, bizonyos keretek kozott fenntart-
hat6, torvényes koriilmények kozott is hasznalhatd.
Az iizleti 1épések mogott arumozgds, szolgéltatistel-
jesités is van, bar sziirke €s fehér foltok itt is b&ven
akadnak. Eladdkat toboroznak pl. bizonyos termék,
szolgaltatds értékesitésére, akik tovéabbi jutalékra
szamithatnak, ha tovédbbi iigynokoket szerveznek
be. Ezeket a jutalékokat egy-egy termék, szolgélta-
tas értékesitésekor fizetik a lanc elején alloknak, a
regiondlis vezetSknek. A rétegek szama a fél tucatot
is elérheti

Hdlozati hatdson alapulo modell. Akkor hasznalhato,
ha egy aru vagy szolgaltatds hasznalati értéke fiigg
a fogyasztok szamatdl is. Egy bankkartya pl. akkor
hasznélhatd jol, ha elég stirtin taldlunk ATM-eket, el-
fogadoéhelyeket — ezt viszont csak olyan pénzintéze-
tek képesek nytjtani, amelyeknél az iigyfelek szdma
egy kritikus értéket meghalad. Ez az iizleti modell az
azonos arut vagy szolgéltatist fogyasztdkat egy ha-
l6zatban fogja 6ssze, melynek eredményeként a fo-
gyasztok tobbletértéket élvezhetnek. Minden egyes
4j belépd fogyasztd eldnyossé teszi a tagsdgot a mar
bent 1év6k szdmara is. Egy autéklub taglétszdmanak
novekedése révén tobb és olcsobb szolgaltatast tud
kindlni tagjainak, de ugyanez a helyzet egy uidiil6-
szovetkezettel is. Egy mobiltelefon-tarsasag el&fize-
t61 szamanak novekedése a régebbi tagok szdmara is
kedvezdbb belsd tarifat, fejlettebb szolgaltatast ered-
ményezhet. Mindezek pozitiv visszacsatoldshoz is
vezethetnek, ami a folyamatot tovabb er@sitheti.
Monopdlium. A gérdg mono => egyediili + polo =>
eladds osszetételbdl szarmazik: a piacon a verseny
kizarasaval egy cég kindlja a terméket vagy szol-
galtatdst, amelyet helyettesité termék kindlata sem
veszélyeztet. Legalis a monopdlium, amikor allami
szabdlyozds hozza létre. Mivel egy cég tartja kézben
a kindlatot, dont6 hatast gyakorolhat az 4rra, a mi-
néségre. Allami monop6lium keletkezik, amikor az
dllam magdnak tartja fenn a véllalkoz4st. Ellentétes
fogalom a monopsony, amikor a piacon csak egy va-
sarl6 van jelen.

Kozvetitd kiiktatdsa. Ez a modell (deintermediation)
az ellatasi lancbdl kiiktat egy kozbeesd lancszemet,
ami lehet egy disztributor, nagykereskedd, kiskeres-
kedd, ligynok stb. Rovidre zérja a fogyasztoval vald
kapcsolatot, ezaltal az értékesités a fogyaszté szdmara
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gyorsabbd, olcs6bbd, hatékonyabba valhat. A piac at-
lathat6sdgat az internet hasznélata j6tékonyan javitja:
kozvetlen kapcsolatot tesz lehetévé a vasarlé szama-
ra a gyart6, a szallit6, a nagykereskedd, vagy éppen
kiskereskedd felé. Létezik a modell forditottja is,
amikor a kdzvetlen kapcsolatot megsziintetve a gyar-
t6 kozvetitst iktat be a lancba (reintermediation).

e Aukcios modell. A modell tobb mint kétezer éve is-

mert: az elsd feljegyzések egy i. e. 500-ban tartott
babiloni aukciérdl szélnak. Az aukcién a vasarlast/
eladast licitek (a vevé dltal megajanlott drak) alapjan
bonyolitjdk le: a legjobb ajanlattevd realizélja az iiz-
letet. Haszndlata kiilonosen jelentGs olyan tizleteknél,
ahol az dru vagy szolgaltatds értéke pontosan nem
hatdrozhat6 meg, vagy ugy fogalmazunk, hogy ,.fel-
becsiilhetetlen értéket képviselnek” (mialkotdsok,
régiségek, haszndlt drucikkek, ritkasdgok, kiilonle-
gességek). A legnagyobb iizletet a Pretoridnus Géarda
bonyolitotta le 193-ban, amikor a Rémai Birodalom
csaszari cimét arverezte el a legjobb ajanlatért (6250
drachma iitotte minden katona markat). Az aukcién
tehetnek kikotéseket és feltételeket, meghatdrozhat-
nak egy minimadlis drat. Az aukci6t lebonyolité sze-
mélyt, szervezetet jutalék illeti meg. Beszélhetiink
széllitéi/kindlati aukciérdl (tobb eladd, egy vevd),
vasarl6i/keresleti aukciérdl (egy eladd, tobb vevd)
vagy vegyes aukcidrdl (tobb eladd, tobb vevs).
On-line aukcios modell. Specidlis modellt jelent ezen
a teriileten az on-line aukcids modell: az interneten
keresztiil, gyakran aukciés szoftverek igénybevéte-
1ével zajlik az addsvétel. A licit rendszerint egy ala-
csony kikialtasi 4rral indul, amit az ajanlatok egyre
feljebb és feljebb torndsznak. Elényei a hagyoma-
nyos arveréssel szemben, hogy nincs jelentSs id6-
korlat (rendszerint 1-10 napig mérlegelhetiink és li-
citdlhatunk), az arverés helyére nincs foldrajzi korlat
(barhonnan elérhetd, nem kell odautazni, nem kell
a tételt odaszallitani stb.). Torzskdzonséget alakit
ki, jatékszenvedélyt vélthat ki, ami az eladok és az
ajanlattevék szamat megsokszorozza. Kialakul a mar
emlitett halézati hatds is, ami tovabb gerjeszti a fo-
lyamatot.

»Tégla és kattintds” modell. Olyan iizleti modell,
amely integralja mind a hagyoményos — épiiletben
megszervezett — off-line értékesitési format, mind az
internetes on-line értékesitést. A modellt konnyebb
a meglévs hagyomanyos értékesitési formabdl kiin-
dulva felépiteni. Ilyen konyvarusitdsi tevékenységet
végez pl. az Alexandra kdnyvaruhédz, amely a hagyo-
manyos konyvesboltjan kiviil interneten feladott ren-
deléseket is teljesit. Ide tartozik az az iizlet is, amely
az eladotérben kidllitott termékeken kiviil az elekt-
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ronikus katal6gusaban szerepl§ termékekre is vesz
fel megrendelést. Ma méar szinte minden nagyobb
kereskedelmi cég ilyen vegyes modellben értékesi-
ti kindlatat. Az ilyen tipusud lizleti modell fejlett és
kiterjedt logisztikai hilézatot, ellatdsi lancot kovetel
meg. A sikeres mikddéshez egy vagy tobb alapvetd
képesség, ellatéhaldzat, j61 mikods elosztasi csator-
nak, mar bevezetett markanevek, kialakitott vevSkor
megléte elengedhetetlen. A modell 4j komponense
raépiil a korabbi tanuldsi gorbére.

Hiiség modell. A villalat vezetése a rendelkezésre
all6 erdforrasokat oly médon hasznositja, hogy azok
a fogyaszté és mas stakeholder-ek vallalat iranti lo-
jalitasat erdsitsék, elGsegitve ezzel a véllalati célok
teljesiilését. Ennek egyik eszkoze lehet pl. a mind-
ség, amely elégedetté és ezaltal hiiségessé teszi a fo-
gyasztét, ami viszont javitja a jovedelmezGséget.

* A service quality model a lojalitds modell részle-

tesebben kidolgozott vdltozata: figyelembe veszi
a fogyaszténak a minGséggel kapcsolatos elGzetes
varakozasait, valamint az aktudlisan érzékelt tel-
jesitményt. Ha a tapasztalds feliilmilja az elGzetes
varakozdst, valdszin(ileg magasabb elégedettséget
eredményez. Kozepes mindség is okozhat elége-
dettséget, ha a vdrakozds alacsony volt, vagy az ér
0sszhangban van a kozepes mindséggel. Hasonldan,
a mindség is eredményezhet elégedetlenséget, ha
az 4r tdl magas. Az elégedettséget mindemellett a
fogyaszté kotddése, kapcsolatrendszere is befolya-
solhatja.

Kollektiv iizleti modell. Azonos vagy kozelallo, egy-
mdshoz kapcsolédod teriiletek szerepldit kapcsolja
ossze: eréforrasaik Osszevondsaval, az informaciok
megosztdsdval, vagy mds modon teszi hatékonyabba
miikodésiiket. Illyenek pl. a kereskedelmi tarsasagok,
a kuilonféle szovetkezetek, a franchise-rendszerek, az
izleti szovetségek és haldzatok.

* A szolgdltatds iparszeriivé tétele. Bz a modell a

szervizszolgéltatast az ipari folyamatokndl alkal-
mazott elvek szerint szervezi meg és optimalizdlja,
hasonlé min&ségbiztositd elemeket épit be. A szer-
vizszolgéltatopontok mér nem elszigetelt kézmiives
ezermesterbazisok, hanem tervezett, optimalizilt,
konzisztens, minGségi munkat végzs egységek. Ezen
az elven jott 1étre pl. a McDonald’s tomeges fogyasz-
tdi kiszolgdldsra alkalmas, egyenletes teljesitményt
nyujté, hatékony rendszere. A futészalagrendszerd
atalakitds mindamellett veszélyeket rejt magaban: az
egyéni kezdeményezés hattérbe szoruldsa, a munka-
végzés gépiesedése, a munkatirsak elidegenedése, a
mindség és a mordl romldsa, a fogyaszt6 kiszolgala-
sanak elszemélytelenedése.

VEZETESTUDOMANY
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* A termék szolgdltatdssd alakitdsa modell. Az ipa-
ri termékek egyre nagyobb szolgéltatdstartalommal
keriilnek a piacra, sok koziiliik szolgéltatdssa transz-
formélédik. Gondoljunk egy 5 éves garancidval
arusitott gépkocsira: a vevl legaldbb ennyi idGre a
gyartd hélézatdhoz kotott — a termék-szolgédltatds
dichotémiabél szolgaltatas-termék kontinuum lesz.
Az IBM mir évtizedekkel ezel6tt tgy fogalmazta
meg lizleti filoz6fidjat, hogy a vilag legjobb szolgél-
tat6ja kivan lenni. Ennek kdvetkezetes megvaldsitisa
révén a cég a termék eladdsa utdn is szorosan kot6dik
vevdjéhez, része az iizleti problémdk megolddsanak,
a termék értékesitése utan is tovabbi szerz6désekkel
kapcsolodik be tevékenységiikbe.
csony viteldijakat ajanl a tarsasdg, miutdn szdmos ha-
gyomdnyosan megszokott utazdsi szolgéltatdst meg-
sziintet. A no-frills vagy diszkont tarsasdgok 15 év
alatt szinte az egész vilagon elterjedtek. A versenyt j-
ragondoltdk: nemcsak a hagyom4-
nyosan magas szinvonald szolgél-

2.z

tatast, és ezzel Osszhangban 1év§
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zokkenGmentessé tehet§. Az infrastruktdra ésszerd,
logikus elrendezése sziikséges ahhoz, hogy az iizlet
mind a cég, mind a fogyaszté szdmara kolcsondsen
el6nyos legyen.

* Milyen értéket képes a cég a fogyasztonak ajanlani?

* A modell kdzponti szereplGje a fogyasztd. A modell-
ben vildgossd kell tenni, kik a termék vagy a szol-
galtatds megcélzott fogyaszt6i, de donteni kell az
elosztasi csatornardl is (milyen médon jut el a ter-
mék a fogyasztéhoz), de azt is 4t kell gondolni, hogy
milyen kapcsolatrendszert alakitunk ki a fogyaszt6i
csoporttal.

* Mindezeket a pénziigyi rendszer fogja 6ssze: milyen
koltségstruktirat alkalmazunk, az alkalmazott esz-
kozok milyen pénziigyi kdvetkezményekkel jarnak.
Vizsgdlandé a madsik oldal is: hogyan alakulnak a
modell kapcsan a bevételek, a jovedelmek, miként
biztosithaté a tevékenység rovid és hosszabb tavi
pénziigyi egyensilya.

magas 4rszinvonalat reprezentald
1égitarsasdgokkal szalltak verseny-
be, hanem a vonattal, gépkocsival
utazok szdmdra is redlis alternati-
vat szdndékoznak felmutatni.

o  Freemium” modell. A betliszd
free + premium Osszevondsibol
szarmazik. Ez az iizleti modell az
alapszolgaltatdsokat téritésmente-

2. dbra
Az uizleti modell épitékovei
INFRAS TRUKTURA AJANLAT FOGYASZTO
Partner H_ _|Fogyasztéi |
halézat ‘ _ kapcsolatol
Alapvets | Ll Erek ||| ___I‘CélcsoporlJ
képességek ajaniat | —

. Elosztasi
csatorna

sen kindlja, mig az ezen tilmend
igényeket, a specidlis kdvetelmé-
nyeket mér ellenszolgéltatas fejé-
ben elégiti ki. Ilyen modelleket ta-
lalunk pl. az internetszolgaltatok
gyakorlatiban.

Ksltség Jovedelem
struktura aramlas

PENZUGYEK

Uzleti modellek épitdkockai

Az iizleti modell felépitésénél az iizlet Iényeges elemeit

rendezziik valamilyen logika szerint konzisztens rend-

szerbe. A megvizsgaland6 elemek és azok Osszefiiggé-
sei a 2. dbran lathatok.

* Az lizletépitéshez az infrastruktira meghatarozoé ki-
indulési alap. Az er6forrasok koziil talan a legfon-
tosabbak a képességek, azon beliil is az alapvetd
képességek: ezek teszik alkalmassd a céget, hogy
valami kiemelked6t, nehezen utdnozhatét hozzon
létre, iizleti sikert érjen el. Hasonl6 szerepet jatszhat
a partneri hdl6zat megléte, amellyel a hidnyz6 képes-
ségek potolhatok, a viallalkozds mikodSképessége
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(Forrds: wikipedia.org)

Az otlettdl az iizleti modellig

Az igazan sikeres — de ugy is fogalmazhatunk, hogy
idedlis — lizleti modell innovécién alapul, a v4sarld
szdmadra kiemelkedd hasznossagot jelent, ara vonzo6, a
cég szamadra jelentSs profitot eredményez, mindemel-
lett a megszerzett versenyelény tartésan fenntarthatd,
a modell masok 4ltal nehezen utdnozhat6. Egy ilyen
idedlisnak mondhat¢ iizleti modell megtervezésére re-
cept nem létezik, de az innovacié koriili bizonytalansag
mérséklésére, a kreativ alkotdsi folyamat segitésére né-
hany ,,rasegit6” mddszer mar ismert. Gyakorlati hasz-
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nalhat6sag szempontjabdl a stratégiai menedzsment két
nemzetkozi hirli professzora, W. Chan Kim és Renée
Mauborgne altal kidolgozott és véllalati kbzegben si-
keresen kiprobdlt eljarasa ajanlhat6. Médszeriik harom
kulcseleme a ,,vdsérloi hasznossdgtérkép” (mennyire
vonz6 egy lizlet a vasarlé szdmadra), a ,,tomeg arfo-
lyosdja” (mi legyen az az ar, amely a legtobb vasarlot
vonzza), valamint az iizleti modell elkészitését segitl
ttmutat6.®> Az eljards val6jaban sorvezetSként miko-
dik, amely gondolkodasunkat a kreativ otlet megtala-
lasa felé vezeti, valamint segit az otlet hasznossagdnak
megitélésében. Egy gondolkodasi keretet képez, amely
szisztematikusan vezeti csapongd elképzeléseinket egy
redlis megoldés felé.

Vdsdrloi hasznossdgtérkép

Egy terméknek nem(csak) az alkoté6 mérnokok on-
megvalositidsat kell szolgédlniuk, hanem elsGsorban a
fogyasztoban kell a hasznossag érzetét
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zuk a métrixban, latni fogjuk, melyek az erGsségeink.
Ha mellétessziik a versenytarsak termékeit, vilagossa
valik, hogy a vasarl6i hasznossdg szempontjabol riva-
lisaink hol jobbak vagy gyengébbek a sajat termékiink-
nél. Akovetkez 1épésben végiggondolhatjuk, hogy me-
lyik mez&ben kellene erSsiteni, hogy eldnyre tegyiink
szert: a kreativ Otlet keresése ekkor mar egy sziikebb
teriiletre korlatozddik, a brain storming ez esetben mar
célirdnyosan szervezhetd. Igy pl. ha a termék miiszaki
paramétereivel mar nem tudunk jobb pozicidt elérni,
akkor a hasznélat 6romfunkcidjaval, a szallitas kocka-
zatdnak csokkentésével, az alkatrészellatds javitdsdval
stb. szerezhetiink el6nyt. Hogy mikor melyik mez&ben
sziikséges innovici6, kreativ Otlet megtaldlasa, az a
piac jellegét6l, a versenytdrsak kinalatatol, de féként
a fogyasztdi igényekt6l fligg. A vasarléi hasznossagi
maétrix egy keretet kindl a kreativ 6tlet megtaldldsédhoz,
a felmertilt 6tlet hasznossdganak megitéléséhez.

. . o 3. dbra

kelteni, ott (is) kell hasznot hajtani. L e o

) , A A vevd hasznossagi (utility) matrixa
A vésarl6 a termék megvételétdl az el-
dObéSé’ig’ kiselejteZéSéig hat ciklusban Visdrloi tapasztalati ciklus fazisai
taldlkozik a termékkel (Id. 3. dbra) és
mindegyik fazis alkalmas arra, hogy a N V:siriis | Szallitas [Hasznalat |Alkatrész | Kbt. | Eldobas
vésdrléban valamilyen élményt, a hasz- ¢ T““‘:‘;"‘“Y‘
nossdgnak valamilyen érzését kivéltsa. .
Ezek az élmények a legkiilonbozbbek — n Egyszer(iség
lehetnek. Ilyenek pl. a termelékenység ¢
(az adott fazisban hogyan befolydsolja q Megfeleléség
a vevl id6 és pénzbeli raforditdsait), az = 4
egyszeriség (kivan-e specidlis szaktu- & Kockazat
dast, gyakorlatot), a megfelel6ség (0ssz-  *
hangban van-e a termék 4ltal nydjtott * Orém, imazs
jellemz§ a fogyaszt6 igényeivel), meg-
. . . L, Kérnyezet-
jelenik-e valamilyen kockdzat az adott 5, barat

hasznélati ciklusban (pl. szallitdsnal
sériilés veszélye, haszndlatkor baleset-
veszély, tlizveszély stb.), okoz-e koz-
vetleniil vagy kdzvetve oromet a hasznélat (esztétikai
megjelenés, formatervezés szépsége, szinek harmoni-
dja, kiegészit6 jatékfunkcidk, milvészi élvezet, imazs
stb.). Kornyezettudatos korunkban hasonlé médon a
hasznossdg érzékeléséhez sorolhaték ma mar pl. a ter-
mék kornyezetbarat tulajdonsdgainak érzékelése.

A hasznossagi matrix 36 mez6t tartalmaz. Ez nem
azt jelenti, hogy a hat vasdrl6i tapasztalati ciklus ese-
tén minden egyes hasznossigi szint megjelenik, és
mindegyik mezdben valamilyen kiemelkedSen krea-
tiv otlettel kell elGallnunk. Még a sikeres termékek is
csak néhany mezdben tartalmaznak olyan értékeket,
amelyekkel versenytarsaik folé képesek emelkedni.
Ha a meglévd vagy ) termékek helyét meghatdroz-

(Forrds: Kim, 2000)

Az egyes ciklusokban hasznosak lehetnek az aldbbi
kérdések az innovativ otlet megtaldlasahoz.

e Vdsdrldsndl: Mennyi 1d6t igényel a megvasarolni
ohajtott termék megtaldldsa? Milyen a vdsarlds he-
lye, elérhetGsége, vonzereje? Mennyire biztonsidgos
a kornyezet? Mennyi id6t vesz el a vadsarlds lebonyo-
litdsa? A hosszi pénztari sordllés, a vevik feje folott
imbolyg6 raklapok, a gyands kiiltelki kdrnyezet nem
feltétleniil tartoznak a pozitiv vdsdrldsi élmények
kozé.

o Leszdllitdsndl: Mennyi 1d6t vesz igénybe? Mennyire
bonyolult a kicsomagolds, az Osszedllitds, az iizembe
helyezés? Létezik-e hdzhoz szdllitds, helyszinen val6
Osszeszerelés, ha a vevd ezt igényli? Egy lapra szerelt
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butorcsaldd sajat gépkocsival val6 hazaszéllitasa, és ott-
honi 6sszeszerelése nem minden esetben 6romforras.

* Haszndlat: Egyszerd a hasznélat, vagy szakért6t, be-
tanitast igényel? Mi torténjék a termékkel hasznélat
utdn, hogyan tdrolhat6? Mennyire hatékony a mii-
kodés? Milyen a formatervezés? Milyen kornyezet-
szennyezéssel, zajartalommal jar, mekkora baleset-
veszélyt jelent?

o Alkatrészek, tartozékok: Be kell-e szerezni a haszna-
lathoz még valamilyen mds terméket, vagy igénybe
kell-e venni valamilyen szolgéltatdst? Ezek milyen
koltséggel jarnak? Meghibasodds vagy természetes
elhaszndl6das esetén a sziikséges alkatrész, tartozék
beszerezhet6-e? Egy szamitdégép vasarldsanal pl.
nem kozombos, hogy milyen opericids rendszerrel,
felhasznal6éi programokkal kindljak, az internethez
kozvetleniil csatlakoztathat6-e, a periféridk illesztése
megoldott-e stb.

* Karbantartds: Sziikséges-e? Ha igen, milyen gyako-
risdggal? Mennyire konny{d a karbantartds? Hézilag
elvégezhets, vagy szakembert igényel? Milyen kolt-
séggel jar?

* Kiselejtezés: Mennyi ideig haszndlhaté a termék?
Megsemmisithet§-e az elhasznélt termék? Kornye-
zetbarat-e a haszndlaton kiviilre keriil termék? Van-
nak-e specidlis el6irdsok, korldtozdsok a kiselejte-
z€sre, a tarolasra? A gyart6 vagy a kereskedd nytjt-e
segitséget az elhaszndlt termék kezelésében, vissza-
vételében?

A matrix egyrészt segit felfedez-
ni azokat a mezGket, amelyekben uj
otleteket célszerd keresni, masrészt
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Stratégiai dr meghatdrozdsa

A viasérl6i hasznossdg mellett a mésik fontos kérdés
a vonzé ar megallapitdsa. A hatalmas fejlesztési koltsé-
gek (amelyek ma mar szdmos ipardgban meghaladjdk a
gyartasi koltségeket) miel6bbi megtériilése, a termékek
gyors cserél6dése azt kivanja, hogy mar a piacra 1épés
pillanatdban nagy volumennel jelenjiink meg a piacon,
lehetSleg mar a tomegek szdmadra is megfizethet§ ar-
ral. Mindemellett azt is figyelembe kell venni, hogy a
termék mdsolhat6-e, azaz a cég képes-e megtartani a
vasarlokat (stratégiai arképzés). Ezért a kezdd arnak
is vonzonak, s6t ellendllhatatlannak kell lennie, amely
egyben az utdnzokat is tdvol tartja. Kim és Mauborgne
a kovetkezd 1épést a tomeg arfolyosdja meghatirozas-
nak szenteli (4. dbra).

Az 4r meghatdrozdsidhoz ezért el§szor az innovacié-
hoz legkozelebb 4ll6 piacon 1év6 termékeket kell meg-
hatdrozni, ami kordntsem konny feladat. Az innovacids
termékek jelentds részénél ma mar meglehetSsen nehéz a
potencidlis vasarlok azonositdsa: sokszor az ipardg hata-
rain is tdl kell tekinteni, a hagyoményos konkurencian tudl
4j vevGcsoportokat és eltérd kinézetii termékeket is figye-
lembe kell venni.® Ha a potencidlis vésarlok listdjat, va-
lamint a versenyben szdba johet§ termékek felsorolasat,
arat és volumenét sikeriilt 6sszedllitani, akkor egy grafi-
konban megvizsgaljuk, hol helyezkednek el a potencidlis
vasarlok legnagyobb csoportjai (ez lesz a tomeg arfolyo-
sOja, az ellipszis teriilete pedig a volumenre utal), milyen
aron véasarolnak (fiigg6leges tengelyen dbrdzolt érték).

4. dbra

A tomeg arfolyoséjanak meghatarozasa

a felmeriilt 6tlet megitélésében egy
szisztematikus vizsgélatot tesz lehe-
t6vé, amelynek segitségével az otle-
tet a vasdrl6i hasznossag szempont-
jabol értékelhetjiik, dsszevethetjiik a
versenytars hasonl6 termékével. Az
innovicié bekodvetkezhet az azonos @
szakaszon beliil (pl. a termék hasz-

Azonos
termék

Eltéré
Jforma,
azonos

JSunkcio

Azonos
cél, eltéro
forma és

funkcio

Magas foku jogi védelem,
eroforris védelem:

- o :.{'I.S
i ard nehéz utanozni

nalatat szorakoztatébba tessziik — a p—
mobiltelefon jatékot is tartalmaz),
azonos tényezl fejlesztése egy Uj
szakaszban (a vasarl6 6romszerzését
mar a vasarlds szakaszdban megva-

Felsﬁ gzin

Meérsékelt jogi és eriforrds
vedelem:
//_'_\_H-H‘\ L

( )

QY |

Kozép szinti drazas
T— viszonylag kiinnyil ntdnozni

16sitjuk pl. ajandékokkal, vésarlasi
kedvezményekkel), vagy egy 1j té- €
nyezSt fejlesztiink egy szakaszban '
(elhaszndlt akkumulatorok begyfij-
tése). A hasznossagi térkép felhivja

O
O

Harom terméktipus

Alacsony szinti jogi és
"0\7(1:1- eroforris védelem:

kénnyu utinozni

a figyelmet a tovabbi kihasznalatlan
lehet&ségekre.*
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A vizszintes tengelyen a kiilonbdz6 jellegli termékcso-
portok szerepelnek (az innovativ termékiinkkel azonos

z 2

termék; ugyanazon funkcioéra szolgéld, de eltérd forma-
ja termék; ugyanazt a célt eltérd funkcidval és formaval
teljesitd termék).

A stratégiai arképzés szempontjabol a kozépss, meg-
lehet&sen széles sav johet szamitasba, ahol a példa sze-
rint ez esetben taldlunk azonos terméket, de eltérd funk-
ciojut és formdjit is. Az, hogy ezen a széles savon beliil
a ténylegesen alkalmazott ar hol helyezkedjék, egyrészt
annak a fiiggvénye, hogy az innovativ termékiink, a ben-
ne foglalt innovativ megoldas, konstrukci6, technoldgia
milyen jogi védelmet élvez (pl. levédett szabadalom).
Masrészt attél is fiigg, hogy a sziikséges erGforrdsok
mennyire hozzaférhetSk, az emberi tényezdk, képessé-
gek milyen konnyen reprodukélhatok (a vallalat alap-
vetd képességei, killonleges tuddsi szakembergarddja,
know-how stb.). Amennyiben az innovativ termék és az
elgéllitdsra szolgdld rendszer j6l védett, igy magasabb
arfekvésben allapithatjuk meg a piacra 1épési drat — nem
kell tartani utdnzoktl. Amennyiben a védelem gyen-
ge (az innovacié nem védhetd le, a sziikséges emberi
és materidlis er6forrasok masok altal is hozzaférhet6k),
ugy alacsonyabb stratégiai ar megéllapitdsa javasolt: az
utdnzok szdmdra igy nem lesz olyan vonzd és kifizet6dd
a piacra 1épés. Egy levédett szabadalmat hasznalé inno-
vativ gyégyszer jéval magasabb aron hozhat6 forgalom-
ba (erds jogi védelem), mint az a generikus gyogyszer,
amelynél megsziint a jogi védelem.

Az otlet megtaldldsa, a stratégiai ar meghatéro-
zdsa még nem elegend§ a sikeres innovaciéhoz: a te-
vékenységnek végiil nyereséget is kell hozni. Ehhez
olyan — lehet6leg nehezen utdnozhaté6 — iizleti modellre
lesz sziikségiink, amely az iizleti tevékenység elemeit
valamilyen logika szerint célirdnyosan Osszerendezi.
A Caterpillar a II. vilaghdbort hatalmas katonai épitke-
z€sein fejlesztett ki olyan képességeket, amelyekre bé-
keid6ben egy nehezen utdnozhatd iizleti modellt épitett
fel. A partra szall6 amerikai hadtestek nyomaban meg-
jelend cég a romma 16tt hadszintereken rendkiviil rovid
hidakat, egyéb létesitményeket — szinte a vildg minden
pontjdn. Az egyediildllé sajatossdgot a vildgméretd hi-
l16zat iizemeltetésének képessége jelentette, amit a béke
éveiben is hasznositani tudott: hatalmas teljesitményd
foldmunkagépeit képes barhol iizembe helyezni, szer-
viziiket, alkatrész-utdnpdtlasukat rendkiviil révid id6
alatt biztositani. Esetében nemcsak az alapvetd képes-
ség, de maga az iizleti modell is nehezen utdnozhatd,
ezért tartds stratégiai sikert eredményezett.

A sikeres iizleti modell kidolgozasara is ismeriink
j6l bevalt moédszertani megkozelitéseket. Miutan a stra-
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tégiai arr6l mar rendelkeziink elképzelésekkel, a kovet-
kez6 1épésben a koltségcél meghatarozasa a feladat, de
legaldbb ilyen fontos a lehetséges partnerek, stratégi-
ai szovetségesek megkeresése, a testhezallo drmodell
megtaldldsa. A mar idézett szerzGparos az aldbbi meg-
fontolasok elvégzését javasolja az iizleti modell kriti-
kus Osszetevdivel kapcsolatban.

Milyen koltségszintet tizziink ki az innovativ ot-
letet megval6sité iizleti modell megtervezésénél? Ha
mdr ismert a stratégiai ar, akkor a koltségek diktatd-
rdja helyett ebbdl az arbol célszerd kiindulni: milyen
koltség engedhetd meg? Ez a forditott megkdzelités
rékényszeriti az iizleti modell tervezdjét az alapanya-
gokkal, a tervezéssel, a technolégidval, a gyartdasszer-
vezéssel stb. kordbbi feltevések tjragondoldsara, inno-
vativ megoldasok keresésére ezen a teriileten is. Annak
idején, 1937-ben, a német kormany megbizdsdra a VW
népautdjanak fejlesztését Ferdindnd Porsche mérnok
és csapata azon premissza alapjan kezdte meg, hogy a
sorozatban gyértott gépkocsi nem keriilhet tobbe ezer
birodalmi markéandl. A fejlesztés a hdbort miatt meg-
szakadt: Porschéék ekkor katonai jarmiveket tervez-
tek (koztiik a Tigris tankot), majd kés6bb folytatédott:
eredménye a népszer( ,,Bogar” lett.® A stratégiai arbdl
kiindul6 tervezéssel olyan kérdésekre keressiik a va-
laszt, mint az alabbiak:

* HelyettesithetG-e a nyersanyag egy olcsébb, nem
szokvanyos anyaggal?

» CsokkenthetSk-e az alacsony hozzdadott értéket kép-
visel6 tevékenységek (kiszervezés, karcsusitds, meg-
sziintetés)?

* CsokkenthetSk-e a koltségek folyamatszervezéssel,
lizemszervezéssel, szamitogépes irdnyitdsi rendszerrel?

A modern iizleti életben partnerek nélkiill mar nem
boldogulhatunk. A munkamegosztds mar vilagméret(-
vé valt: kiterjed a kutatdstdl a gyartason at az értékesi-
tésig. Az tizleti modell sikere a partnerek helyes meg-
vélasztdsan is mulik.

* Az innovécié megval6sitdsdhoz milyen alapvet§ és
egyéb képességek hidnyoznak?

» KifejleszthetSk-e a hidnyzé képességek szerves fej-
16dés révén?

* Hol lelhetSk fel ezek a hidnyz6 képességek vallala-
ton kiviil?

» Létrehozhat6-e partneri egyiittm(ikodés a hidnyzo
képességeket birtokl6 cégekkel?

» Stratégiai szovetség, alkalmi egyiittmikodés, felva-
sarlas vagy egyesiilés révén juthatunk hozza a hidny-
70 képességekhez?

* 1d6- és pénziigyi korlatok milyen megoldas felé te-
relnek benniinket?

VEZETESTUDOMANY
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A stratégiai 4r meghatdrozasa, a sziikséges képes-
ségek megszerzési modja kolcsondsen befolydsoljak
egymast, a kett6t 0sszhangba kell hozni. Ezutdn még
egy fontos kérdésben sziikséges donteniink: melyik
drmodell a legalkalmasabb? Arazdsi modellekbdl is
tobbféle johet széba: az {izleti modellek osztdlyozadsa-
ndl mar taldlkoztunk néhany megoldassal (el6fizetés,
belépési kedvezmények), de tovdbbi megolddsok is
1éteznek (iidiilési szovetkezetek idGosztisos modban,
részletekben valo értékesités, ellenérték kifizetése he-
lyett t6kerészesedéshez jutds vagy részesedés az ered-
ménybdl stb.).

* Alkalmazhaté-e az ipardgban szokdsos armodell?

* Melyik alternativ &rmodell kecsegtet nagyobb ha-

szonnal?

A koltségek tisztdzasa, az alapvet6 képességek biz-
tositdsa és az armodell meghatdrozdsa mar megalapoz-
za az iizleti modell sikerét. Az épit6kovekbdl most mér
felépithetd az a logikus modell, amely arra a kérdésre
ad vélaszt, hogy miként bonyolitjuk le az tizletet. Egy
kérdéssel azonban még csak érintSlegesen foglalkoz-
tunk: a piaccal, a versennyel, a versenytarsakkal — ezek
vizsgélatanak mell6zésével még mindig nem szamitha-
tunk sikerre. Ennek a kérdésnek a vizsgilata és meg-
olddsa mar stratégiaalkotds, a stratégiai menedzsment
korébe tartozik, amivel a kovetkez6kben foglalkozunk.
Porter szerint az évtized elején az e-business vallalko-
zasok tomeges bukdsa éppen a stratégiaalkotas klasz-
szikus szabalyainak mell6zése miatt kovetkezett be
(Porter, 2001). Az iizleti modell, legyen az barmilyen
szellemes és kreativ, nem valtja ki a stratégiit.

Az iizleti modelltdl a stratégidig
A stratégiai menedzsment az a legmaga-
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A folyamat részét képezi a helyzetelemzés, az onérté-
kelés, a versenytarselemzés, a megvaldsitas keretrend-
szerének kialakitdsa, a controlling, a monitoring és az
OsztonzOrendszer megtervezése, a szervezeti kultdra
formadlésa, a szervezeti struktira kialakitisa. A helyesen
kialakitott stratégiai menedzsment folyamatrendszere
vélaszt ad a véltozé kornyezet kihivasaira, 0sszhangot
teremt a kornyezet, a vallalati stratégia, a véllalati szer-
vezet, a vallalati kultdra kozott, €s hosszabb tavon is
hatékony, sikeres, versenyképes miikodést biztosit. Az
izleti modelleket is ebben a rendszerben kell elhelyez-
niink: hasznalatuk nem 6ncéld — a véllalat tartds straté-
giai sikerét kell elGsegiteniiik. Tervezésiik, megvaldsi-
tasuk a stratégiai menedzsment rendszerében torténik.

Az iizleti modellek a stratégiai menedzsment
rendszerében

Az 5. dbra a stratégiai menedzsment harom pillérét
dbrazolja — az iizleti modellekkel kapcsolatos kérdések
mindegyikiikben megjelennek.

* Az adminisztrativ modulban tervezziilk meg magat
az iizleti modellt: épit6kovei miként illeszkednek
egymdshoz, hogyan alkotnak 0sszefiiggd logikai
rendszert egymadssal és a vallalat tobbi elemével. Ez
a modul felel6s a megtervezés mellett az alrendszer
megszervezéséért, célirdnyos miikodtetéséért, ellen-
Orzéséért. Ennek a modulnak kell az iizleti modellt
verifikdlni a piaci verseny, a versenytarsak szem-
pontjabdl és beleilleszteni a vallalati, lizletdgi vagy
termékstratégidba, vagy a funkciondlis stratégidba,
vagy éppenséggel forditva: az iizleti modellre épiteni
fel egy 1j stratégiat.

5. dbra
A stratégiai menedzsment rendszere

sabb szint( vezetési tevékenység, illetve fo-
lyamatrendszer, amely a véllalati mikodés
alapvet$ irdnyait, hosszi tavd torekvéseit
meghatdrozza és megvalositja. Ennek kere-

VALLALATI
KULTURA

* covének

tében

— meghatdrozzuk a szervezet céljait, ADMINISTRATIV « vallalat
~ A RENDSZEREK
— kidolgozzuk az ezek elérését célzd * tervezés L N
véllalati politikakat, « szervezes —R
— elkészitjiik a sziikséges stratégiai ter- * controlling |
f 1 P 1. k k ’ k . ,k = iformacios rendszer \\I""
vet, fe yazo Juk a SZU. S€ges akcio at, * kommunikacios r — d *;'"l
— allokéljuk a stratégiai erSforrdsokat, « Bsztonzési rendszer _ '
— iranyitjuk a megval6sitds folyamatat. * motivicios rendszer N )
.. * sth. \"l'_t.,\\ SZERVEZETI
A stratégiai menedzsment sordn megho- — | STRUKTURA

zand6 alapvet§ fontossdgi dontések klasz-
szikus esetben az igazgatStandcs kompe-
tencidjdba tartoznak, mig a végrehajtds a

* csoportok

vezérigazgatd és apparatusa feladatat képezi.
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* A villalati kultira meghatarozé modul az {izleti mo-
dellek esetében is. Hidba lenne iizleti modelliink
kiemelkedSen hasznos a fogyaszté szdmdra, hidba
sikeriilt megtaldlni a legjobb stratégiai 4rat és a kon-
zisztens iizleti modult — el6fordul, hogy mindez nem
mikodik, cs6dot mond. Az emberi tényez&bdl fakado
bizonytalansig és kiszamithatatlansidg keresztiilhiz-
hatja a legjobb elgondoldsokat is. Az inno-
vacié magaban hordozza a véltozast, a vélto-
zasokkal szemben pedig az emberi természet
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meg. Ennek sordn mind a véllalati kultirdra gyakorolt
hatdsokra, mind a tarsadalmi felelGsségre, az etikai kér-
désekre is figyelemmel kell lenniink. Az iizleti modell
épitése tehdt nem elszigetelt miivelet, hanem a vallalati
Osszmikodésbe illesztett célirdnyos tevékenység. Ezen
szempontok mell§zése szamos esetben a kreativ gon-
dolat bukdsahoz vezetett (6. dbra).

6. dbra
Stratégiaalkotas és megvalésitas folyamata

altaldban konzervativ, elutasité médon véde-
kezik. Az ellendlldsi gécot az alkalmazottak
jelentik: a vallalati kultdra eszkozeivel gon-
dot kell forditani megnyerésiikre, az elkép-
zelésekkel valé azonosulds elérésére. Egy
Ujszer iizleti modell bels6 folyamatokat
rendez 4t, emberi viszonyokat és kapcsola-
tokat érint, az értékrend moédosuldsaval jar,
korédbbi érdekeket sért. Ezen konfliktus fel-
ismerése, kezelése a siker elengedhetetlen
komponense. Hasonlé figyelmet érdemel a
partnerek ellenséges érzelmeinek, reakcid-
inak leszerelése, az iizleti modellhez vald
viszonyuk pozitiv befolydsoldsa. Az inno-
vacidval kapcsolatos ellendlldsra szélesebb

]

-

Stratégiai menedzsment

Informacio-
gyljtés
Elemzés
Stratégiai
cselekvési
valtozatok
Stratégiai
dontés

A Uzleti
- otletek )’

Uzleti
\_modellek /

Uzleti
szabalyok

Részletesebb )
tervek, taktikak —

Megvaldsitas
Visszacsatolas

korben is szdmithatunk. Itt necsak a kdzvet-

leniil érintett vevSkre gondoljunk, hanem a tarsada-
lom szélesebb koreiben felmeriils etikai kifogdsokra,
ellenérzésekre, a tarsadalmi felelGsség kérdésére. A
kérdés tehat a vallalati kultdra korein kiviil atnytlik a
véllalatot 6vezs tarsadalmi kornyezetre is (5. dbra).

A szervezeti struktira a stratégiai menedzsment har-
madik pillére. A kornyezeti kihivdsokra, a hosszabb
tavi 6sszhang megteremtésére a cég stratégiat alkot,
amely akkor lehet sikeres, ha azzal 6sszhangba hoz-
za véllalati kultirdjat is, de szervezeti struktirdjat is.
Meg kell taldlni a stratégidval és az adott iizleti mo-
dellel 6sszhangban 1év§ szervezeti modellt is. Ha pl.
a hidnyz6 alapvet6 képességet a cég szerves fejlodés-
sel hozza 1étre, akkor ez megfelelS bels szervezeti
valtozassal is jar. Ha a hidnyz6 képességet, erGforrast
felvasarlassal vagy Osszeolvaddssal szerzi, a szerve-
zeti struktdra valtozdsa még kézenfekvbb.

A rendszerszemléletl megkozelités tehat megkivan-
ja, hogy az tizleti modellek tervezésénél és tesztelésé-
nél ne csak a sziikebben vett szempontokat vegyiik sza-
mitdsba (kreativ Otlet, vasarléi hasznossag, stratégiai
ar, maganak az iizleti modellnek a felépitése), hanem a
piaci viszonyok, a verseny, a versenytarsak szamitdsba
vétele és az lizleti modellnek a stratégidba valé beépi-
tése, vagy a modellre valé stratégiaépités is torténjék

Az iizleti modellek a stratégiaalkotds
folyamatrendszerében

A stratégiai menedzsment folyamat egy masik néz6-
pontbdl stratégiaformélasra és megvaldsitasi szakaszra
bonthat6 fel. Ez ut6bbi mar taktikai és operativ jellegi
feladatokat is tartalmaz.

— Stratégia megformdldsa: Hol vagyunk? Hova sze-

retnénk eljutni? Miként ériink oda?

— Megvaldsitasi feladatok: részletes er&forrds-al-
lokacid, célok és feladatok lebontdsa szervezeti
egységekre, funkcidkra, monitoring: értékels- és
Osztonzdrendszer, szabdlyozadsi mechanizmusok
kidolgozasa.

Az lizleti modellek alkalmazdsdnak leggyakoribb
szintere a stratégiai lizleti egységek (Strategic Business
Unit): egy adott termék stratégidjanak megtervezése
egy adott piacon. Amennyiben a cég csak egy termék-
kel vagy termékcsoporttal 1ép fel egy adott piacon, ez
esetben az iizleti modell egyben a véllalati stratégia
magjit képezi. Ritkdbban iizleti modellek megjelen-
hetnek a funkcidk tervezésénél is: ekkor az iizleti mo-
dellek az adott funkcié stratégidjanak alapjat képezik.
Az irdnyitds visszacsatoldsos rendszerében a vért tel-
jesitmény elmaraddsa esetén sor keriilhet maganak az
izleti modellnek a korrekcidjara, sz€ls6 esetben 1j mo-
dellel valé helyettesitésére is (7. dbra).
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Uzleti modellek
a kiilonboz6 tipusi stratégiak rendszerében
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7.dbra  hidnyossiaga, a motivacio erlsitése vagy
egy kiiszobon 4all6 jelentSs bels§ valto-
zds megkovetelheti ezen szabalyok Osz-

szegy(jtését, irdsban vald rogzitését (a

Funkcionalis
stratégiak

~

Viillalati
stratégia

N\

Teljesitmény

szabalyok adatbazisdnak létrehozdsa) a
folyamatok késGbbi automatikussd, haté-
konyabba tétele érdekében. Amig a stra-
tégia és a taktika inkdbb a bonyolultabb
folyamatokra koncentrdl el6ir6 moédon,
addig az iizleti szabdlyok egy leegyszerd-
sitett, statikus, leiré képet mutatnak — azt

mondja meg, hogy valdjdban hogyan m-

Uzleti
stratégiak

|

t Kiigazitis

kodik a szervezet. Egyszer(, kozérthetd,
természetes megfogalmazasiak. Olyan
megfogalmazas kivanatos, amit mind a
munkatdrsak, mind a partnerek kdnnyen
megértenek (az Allatfarm ,,négy 14b j6,
két 1ab rossz” 0kolszabalydhoz hasonlé-
an). Az lizleti szabdly az iizletre vonat-
kozik, a végrehajtis el6tti iizleti donté-
sekbdl eredeztethets. Nem a végrehajtasi

Az iizleti modellt gyakran Osszekeverik az iizleti
szabdllyal. Az lizleti szabélyok is segitik a szervezetet
céljai elérésében, mégpedig oly mddon, hogy leirjak
azokat a miveleteket, meghatdrozdsokat és korlito-
kat, amelyeket figyelembe kell venni és alkalmazni
sziikséges a végrehajtis sordn. Az iizleti szabdlyok a
a mar meghozott dontésekbdl kovetkeznek, ezért le-
ir6 jellegtiek. ElGsegitik a kérdéses miivelet egységes,
hatékony és jogszerd végrehajtasit, segitik a kommu-
nikdciét a szervezeten beliili szerepl6k, valamint a
szervezet és kiils§ partnerei kozott. Amig a stratégia
arrdl sz6l, hogy miként navigaljuk a szervezetet a si-
ker elérése érdekében a makroszintd iizleti kornye-
zetben (vagyis egy magasabb szinten mutatja meg a
kovetendd irdnyt), addig az iizleti szabdly a stratégia
végrehajtdsat szolgdlja: azt mondja meg, hogy mit
tehetiink a részletesen kidolgozott taktika megval6-
suldsaért. Technikai részleteket tartalmaz, amelyek a
stratégidnak akcidkra vald 4talakitdsat és az akcidk
végrehajtasat szolgéljak. Szamos iizleti szabalyt tala-
lunk szinte valamennyi iizleti funkciondlis teriileten,
igy pl. a marketingstratégia teriiletén, az arképzésnél,
az emberi erGforrassal kapcsolatos dontések végrehaj-
tdsdnadl, a belsd szabdlyozasokban stb.

Az iizleti szabalyok megjelenhetnek irott forma-
ban is (proaktiv megkozelités), de gyakran iratlan
formdban épiilnek be a szervezeti kultdrdba, néha
kovetelmények formdjiaban. Egy Gjonnan felallé szer-

zo 2z

vezeti egység vagy egy meglévl szervezet miikodési
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dontésekbdl ered, nem a technoldégidra
koncentral. (Walker, 2000; Von Halle, 2001; Ross,
2003; Debevoise, 2005)

Konkluzié

Az iizleti modellek sikeres hasznilatdhoz mindenek-
el6tt a fogalom pontos ismerete sziikséges. Sikeres
izleti modellhez egy kreativ iizleti otletre is sziikség
van, aminek megtaldldsa nem konnyd feladat: ennek
moédszertani timogatdsat bemutattuk. Erre az iizleti 6t-
letre épithetd fel az iizleti modell. Mindez azonban még
kevés a sikerhez: az iizleti modellek nem foglalkoznak
a piaccal, a versennyel, a versenytarsakkal, ezért a stra-
tégiai menedzsment kontextusdba kell ezeket bedgyaz-
nunk. Hangsilyozzuk, hogy az iizleti modell csak a
stratégia keretébe agyazva lehet sikeres, ezért azt a
stratégiabdl vezetjiik le. Létezik egy forditott eljaras is,
amikor az iizleti otlet és az iizleti modell jelenti az els6
1épést, akkor arra olyan stratégiat kell épiteni, amely a
piaccal, a versennyel is foglalkozik. Az iizleti modell
stratégia nélkiill onmagaban nem elégséges tényezd a
sikerhez. Tul ezen, az iizleti sikerhez a stratégiai me-
nedzsment mindhdrom alrendszerét is dsszhangba kell
hozni tizleti modelliinkkel. A modellek esetében min-
dig tisztdban kell lenniink azzal, hogy azok a valdsdg
jelentSs leegyszerdsitésével jottek 1étre, amikor sza-
mos tulajdonsdgot mell6zni kényszeriiltiink, ami mar
onmagaban is hibaforras. Az lizleti otlettd] a stratégiai
menedzsmentig terjedd lancolatban elegendd egy hiba
is, hogy az iizleti modell cs6d6t mondjon.
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Labjegyzet

~Amikor emberi személyiségekkel és ember 4ltal alkotott szer-
vezetekkel dolgozunk, az empirikus vildgnak olyan rendszere-
ivel van dolgunk, amelyek messze tdl vannak megformuldzasi
képességiink hatékorén. Ezért nem szabad meglep&dniink, ha az
adott val6sdgndl egyszer(ibb rendszereink, barmily fontosak és
érvényesek legyenek is, olykor-olykor cserbenhagynak minket.”
(Boulding, 1971: 112. old.)

Osterwalder (2005) abbdl az idedlis esetbdl indul ki, amikor az
tizleti modellt a stratégidbdl vezetjiik le: ,,Az iizleti modell annak
a tervrajza, hogy hogyan alakitsuk ki az lizletet. Az iizleti modell
a stratégiai problémdk (stratégiai pozicid, stratégiai cél) lefordi-
tdsa egy koncepciondlis modellbe, amely explicite megmondja,
hogyan miikodik az iizlet. Az iizleti modell kivitelezési tervként
szolgdl, amely lehet6vé teszi annak az iizleti struktirdnak és
rendszernek a megtervezését és létrehozasat, amelyek a vallalat
operativ, fizikai formdjat alkotjdk.” (u.o.) Megjegyezziik, 1étezik
egy forditott 1t is, amikor a kreativ otlet és az iizleti modell szii-
letik meg el6bb, és erre épiil fel a stratégia.

(S}

3 A modellt a Pécsi Tudomdnyegyetem Stratégiai Menedzsment

Tanszékén 2001 6ta haszndljuk az oktatdsban (MBA, magyar és
angol nyelvii MSc gazdélkoddsi szakokon). A hallgatd valaszt
egy altala viszonylag jol ismert véllalatot, annak bemutatdsa,
SWOT-elemzése utdn valamelyik miikodési teriiletén egy termék
viszonylatdban elvégzi az aldbbiakban ismertetett vizsgalatot.
A tobb szdz elkésziilt dolgozat kozott meglepSen sok szelle-
mes, kreativ otlet bukkant fel, ami mdr jelzi a mddszer hasz-
ndlhatésagat.

,»A menedzserek gyakran esnek abba a hibdba, hogy folyamato-
san a vasarl6i élmény egy bizonyos szakaszdra, és azon beliil egy
bizonyos tényezdre helyezik a hangsulyt. Ez a szemlélet hasznos
lehet a sziiletSben 1év§ ipardgakban, ahol a véllalatoknak renge-
teg lehet§ségiik van a hasznossdg fokozdsdra. A mdr 1étezd ipar-
dgak tobbségében azonban ez a megkozelités csekély valdszin(i-
séggel vezet piacformdl6 innovacidhoz.” (Kim, 2002)

5> Egy tenyérszamit6gép (PDA) olyan funkcidkatkindl, amelyek nem
is olyan régen még funkciénként kiilon-kiilon termékeket jelen-
tettek (Windows kompatibilis szdmit6gép, menedzserkalkulator,
naptdr, 6ra, MP3-as és MP4-es szolgaltatdsok, navigdcids rend-
szer, mobiltelefon, internetcsatlakozds, kézirds-felismerés, dikta-
fon, URH rédid, felvevd, fényképez8gép, idegen nyelvi szétdrak
és még ki tudja, mit hoz a jov§...) — a potencidlis vevs azonosita-
sanem konny( feladat! Az innovicié nyoman 1étrejovd termékek
egy kordbbi funkciét dj formdban bocsitanak rendelkezésiinkre
(mechanikus kardra vs. kvarcéra), vagy azonos cél elérésére el-
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tér6 funkcid és formai megjelenés (Gtvonaltervezés PC szoftver

helyett GPS navigécids rendszerrel).
% Hasonlé feltételek kozott sziiletett a mésodik vildghdbord ide-
jén a Dodge cég legendds katonai Jeep modellje is, ahol 6tszaz
dolldros koltséglimittel kellett szembenézni. A katonai funkci6-
nak aldrendelve a tervezést, végletekig leegyszer(sitett modell
sziiletett, amely azonban a célra kivaléan megfelelt (konnyd,
fordulékony, megbizhatd, egyszerd, de szivés konstrukcid).
A tender elbiralasakor, a modell bemutatdsakor a modell felhaj-
tott a washingtoni Capitol 1épcsdin is, kivivva ezzel a birdlébi-

zottsdg osztatlan elismerését.
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DEMETER HKrisztina — LOSONCI David — JENEI Istvan

A BEOSZTAS ES A NEMEK HATASA
A VALTOZASOK ERZEKELESERE

EGY LEAN PROJEKT TAPASZTALATAI
EGY MAGYAR AUTOIPARI BESZALLITONAL

Tanulmanyukban a szerz6k egy magyar tulajdond autéipari beszallité lean (tovabbiakban karcsi) atala-
kulasat vizsgaljuk. Bar az dj rendszer bevezetése alig tobb mint egy éve kezdddott el a vallalatnal, mégis a
rovid id6 ellenére komoly eredményekrdl szimolhatnak be. Kiilonosen latvanyos a pénziigyi mutatok és a
vevdi elégedettség teriiletén elért javulas. Kutatasuk célja kettGs volt: (1) megvizsgalni, hogyan érzékelik a
vezetGk és a beosztottak a valtozasokat, valamint (2) 6sszehasonlitani a vallalat két iizemében dolgoz6 ndk
és férfiak atalakitassal kapcsolatos reakcidit és érzeteit. Az eredmények alapjan elmondhaté, hogy a veze-
t6k és a beosztottak, csakiigy, mint a két nem képvisel6i, nagyon eltéréen gondolkodnak a valtozasokrol és
az atalakitas sikerének hatterérdl. Eredményeik titkrében megallapithatd, hogy a vizsgalt szervezetnél a néi
munkavallal6knal a hit, a férfiaknal az elkotelezettség az a tényezd, amely leginkabb hatassal van a siker-
érzetre. A kutatas tapasztalatait felhasznalva tandcsokat fogalmaznak meg a karcsi menedzsment sikeres

bevezetésével kapcsolatosan.!

Kulcsszavak: karcsusitas, karcsa atalakitas, nemi reakciok, vezetdi attitidok, dolgozéi attittidok

Az autdiparban tapasztalhaté éles versenyhelyzet az
ellatasi lanc szereplSit — minden szinten — hatékony
izleti megolddsok keresésére kényszeriti. Az utébbi
évtizedek ipardgi valtozasai arr6l taniskodnak, hogy
az OEM-ek (original equipment manufacturer) és
besz4llitéik szdmdra a Toyota dltal lefektetett karcsa
,0svény” a kovetendd tt. Ennek taldn egyik legjobb
bizonyitéka, hogy napjainkra az 1990-es évek autdipa-
ri kutatasai sordn fokuszba keriilt karcsi menedzsment
(Womack és tarsai, 1990) az autéiparban tevékeny
véllalatok szdmdra megkeriilhetetlenné valt. Az elmult
évtized fejlédésének eredménye, hogy a gazdasagos és
rugalmas miikodést egyszerre biztosité karcst terme-
1és mdra mar jéval tilmutat eredeti gyokerén, a terme-
Iésen, és a tevékenységmenedzsment legjobb gyakor-
latai (best practices) kozott tartjak szamon.

A karcsi menedzsment el6nyei és eredményei széles
korben ,,0sztonzik” a Toyota termelési rendszerén (To-
yota production system — TPS) alapul6 elvek adap-
talasat és bevezetését. A karcsu rendszer alkalmazasa

VEZETESTUDOMANY

kozvetve vagy kozvetleniil a vallalati élet szinte va-
lamennyi teriiletét érinti, atfogd szervezeti valtoztata-
sokkal jar. A karcsusitds a munkavallal6kat is komoly
kihivasok elé allitja: a vezetSktSl és a beosztottaktol
egyardnt U] képességek sordt koveteli meg. Az el6b-
biek amigy is kdzponti szerepet jatszanak a radikalis,
fentrSl lefelé iranyuld, szervezeti palforduldsként is
aposztrofdlhat6 karcsusité transzformaciéban. Az ok,
hogy az tjitasi kisérletek bukdsa, vagy a varakozasok-
tél elmaradé teljesitményjavulas j6l ismert akadalyai
kozott az elsd helyeken tartjdk nyilvan a vezetdk el-
lenéllasat, elkotelezettségiik, valamint a karcsusitdssal
kapcsolatos gyakorlati ismereteik hidnyat. Nem cso-
da, hogy csupdn néhdny véllalat jelentheti ki magardl,
hogy a karcsu projektektdl elvart eredményeket sikere-
sen elérte (LEI, 2004).

A tovabbiakban megvizsgéljuk egy sikeres, karcsu
atalakitds koriilményeit egy magyar autdipari beszalli-
tonal. A bevezetés utan pontositjuk a kutatdsi fokuszt,
amelyet a karcsu 4talakitds irodalmdnak feldolgozasa
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kovet. Az irodalmi attekintésben az 4talakitasi folya-
mat {6 érintettjeire helyezziik a hangsilyt, és ebben a
részben vizsgaljuk a nemek szerepét is. Ezutdn a vél-
lalat bemutatdsa, majd a kutatdsi moédszertan lefrdsa
kovetkezik. Végiil operacionalizdljuk modelliinket, és
elvégezziik az elemzést. A dolgozatot kdvetkeztetések-
kel fejezziik be.

A kutatas fokusza

A karcsusitds megvaldsitdsa hosszi és gyakorlatilag
soha véget nem ér§ folyamat, melynek sordn a részt-
vevBknek dllandé feladata a véltozasok menedzselése
(Karlsson — Ahlstrom, 1996). A karcsu véltozdsok so-
rozata jelentds, de mértékében eltérS hatdst gyakorol az
érintettekre. Kiilondsen az tizemi dolgozék mindennapi
munkdjat alakitja 4t radikalisan, és hozzajuk képest a
véltozas sokkal kisebb mértékben érezteti hatdsat a ve-
zetSk szintjén. Ennek fényében ugyanakkor taldn meg-
lepd, hogy mindossze két cikket taldltunk, amely a kar-
csu 4talakitast dolgozoi szemszogbdl kozeliti. Mehri
(2006) a karcstsitas hatdsait a human er6forrasra eset-
tanulmanyos kornyezetben vizsgalta, sajt tapasztala-
tain keresztiil. Newsome (2003) pedig az 1) termelési
rendszerek kozott is elemezte, hogyan hat a karcsusitas
a nemekre.

Az irodalom téméban tapasztalhaté hidnyossdga
miatt dontottiink dgy, hogy a dolgozék nézSpontjabol
tanulmédnyozzuk a karcsd 4talakitdst: hogyan gondol-
kodnak a valtozasokrdl, hogyan éreznek, viszonyulnak
azokhoz? A kutatds sordn a karcsusitds bevezetési fo-
lyamatdval kapcsolatos dolgozéi reakcidkkal és érze-
tekkel foglalkoztunk, és ezeket hasonlitottuk a vezet6i
reakciokhoz és érzetekhez.

A kutatdst egy 600 f6t alkalmazd, magyar tulajdo-
nu autdipari beszallitonal végeztiik 2006-ban. A Raba
Jarmtipari Alkatrészgyarté Kft. karcsu kirdnduldsdnak
(lean journey) els6 évét a mori telephely két tizemé-
ben, a varroddban és a hegeszt6ben kovettiik végig. Az
el6bbiben csak ndk, az utébbiban csaknem kizarélag
férfiak dolgoznak. A két helyszinen a karcsu atalakitas
folyamata alapvetSen megegyezett, rdadasul szinte a
kezdetektSl fogva egyazon lean menedzser irdnyitotta
azokat. A nemek fizikai elkiiloniilésének felismeré-
se kivald kutatdsi lehetGséget adott: dsszehasonlitot-
tuk a vallalatnal dolgozé nék és férfiak reakcidit €s
érzékelését. A nemek véllalaton beliili vizsgélatanak
relevancidjat Ely és Padavic (2007) is aldtdmasztja.
Véleményiik szerint a nemek kozotti kiilonbségeket a
vallalati kultdra, az ott él6 szabdlyok és normdk je-
lentGsen befolyasoljak, ezzel azonban eddig a kutatok
nem foglalkoztak.
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Tanulmanyunkban tehat két érdemi témadra koncentralunk:

1. A karcsu atalakitds folyamatdban tapasztalhat6-e
valamilyen eltérés a vezetdk és dolgozok attitlidjei-
ben €s érzeteiben?

2. Van-e kiilonbség a karcstiva valé véllalatndl a ndi és
férfi dolgozok attitidjeiben és érzeteiben?

A cikkben az eltér§ érzetek okait keressiik, és né-
hany tandcsot fogalmazunk meg azzal kapcsolatban,
hogy hol és kire kell(ene) nagyobb figyelmet forditani
abevezetés idGszakaban. Arra is kitériink, hogyan érde-
mes a feltart kiilonboz&ségeket tudatosan menedzselni,
hogy segitségiikkel elényt szerezhessiink, elkeriiljiik a
nehézségeket, vagy rosszabb esetben a felmeriilt prob-
lémakat hatékonyabban orvosolhassuk.

Irodalmi attekintés

A Toyota termelési rendszerébdl eredeztetett karcsd
termelés mint legjobb gyakorlat, termelési stratégia és
mint a ndvekvd versenyképesség igérete hdditott teret
az utébbi évtizedekben (Voss, 2005). A rendszer globé-
lis expanzi6jat leghitelesebben az elmilt 10-15 évben
megsokszorozddott karcsd atalakitdsok bizonyitjik.
A karcsu kirdnduldson részt vevd véllalatok nagy szdma
ellenére csak keveseknek sikeriilt a vart teljesitmény-
javulast elérniiik (Bashin — Burcher, 2006; LEI, 2004).
Ez 6sszhangban van Kotter (1995) eredményeivel, mely
szerint a radikdlis szervezeti és kulturdlis véltozdsokkal
jaré véllalati atalakitasok tobbsége altalaban sikerteleniil
végzddik, vagy kismértékd javuldst eredményez, ami
alol a karcsusitdas sem kivétel (Koenigsaecker, 2005).
Nem csoda, hogy ma a karcsi véltozdsmenedzsment
a tudomdnyos vildg és az lizleti élet érdekl&dését egy-
arant felkelti (Doss — Orr, 2004; Emiliani — Stec, 2005;
Koenigsaecker, 2005). Habar van néhany széles korben
ismert akadalyozé tényezs, amelyek a karcsusitdsi erd-
feszitések kudarcdhoz vezethetnek, pl. a fels6- és kozép-
vezetSk elkotelezettségének hidnya, a vezetés és/vagy
alkalmazottak ellenalldsa, a karcsusitas ismeretének és
know-how-janak hidnya, de egyel6re még rengeteg fon-
tos és megvélaszolatlan kérdés var vdlaszra a teriileten.
A karcsu 4talakitds a radikdlis lizleti Gjraszervezés
egyik lehetséges formdja, igy tehét a sikeréhez sziiksé-
ges kritikus 1épések és elemek 1ényegében nem kiilon-
boznek egy dltaldnos tjraszervezési folyamat siker-
tényez6it6l. Az irodalom feldolgozdsa alapjan Udo és
Ehie (1996) az AMT? bevezetéséhez kapcsolédéan 18
kritikus sikertényez6t gydjtottek 0ssze, és ezeket négy
nagyobb kategdridba csoportositottdk. Azt taldltdk,
hogy az AMT bevezetésére — tobbek kozott — az elko-
telezettségnek, a kommunikacionak és a hitnek van a
legnagyobb hatdsa. Mindezen tényezSk pozitiv irdnyba
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és szignifikdnsan befolyésoltdk a valtozast6l vart meg-
foghat6 és megfoghatatlan elényoket. Linstead és tar-
sai (2005) szerint a mai versenyzd szervezetek egyik
tipikus jellemzGje a vezetSk és beosztottak kozotti
kétirdnyu és lentrdl felfelé irdnyulé kommunikécié. A
szerz0k kutatdsuk sordn arra jutottak, hogy a vezetSk
a beosztottakbdl dgy tudjdk a legtobbet, a legjobb tel-
jesitményt kihozni, ha kommunikélnak veliik, ahelyett,
hogy parancsokat osztogatndnak nekik (Linstead és
tsai, 2005). Kotter (1995) tgy tekint a kommunikaci-
Ora, mint a sikeres szervezeti megujulds egyik elemére.
Az 4ltala megalkotott szervezetdtalakitdsi modellben a
vezetSknek (leader) minden lehetséges eszkozt fel kell
haszndalniuk az 4j vizi6 és stratégia kommunikaldsdra. A
sikeres vezetdi fejlesztési kezdeményezések egy tovabbi
fontos elemének tekinti a felsGvezetSk valtozds melletti
elkotelezettségét. A vezetés elkotelezettségét a refor-
mokban valé személyes részvétellel lehet demonstralni
(Mihm — White, 1999). Fontos még kiemelni, hogy mi-
el6tt barmilyen radikélis valtozas bevezetésére keriilne
sor, a véllalatnak a valtoztatasi folyamatba vetett hiten
és bizalmon keresztiil el kell nyernie az alkalmazottak
elkotelezettségét. Ha az alkalmazottak valtozasba vetett
hite erds, és tigy érzik, hogy annak irdnya egybeesik sa-
jat legjobb érdekiikkel, a lehetséges elényok nagy része
konnyen realizalhatéva valik (Udo — Ehie, 1996).

Az irodalomban a szerz6k éltaldban a vezetdk és ta-
nacsadok nézGpontjabdl vizsgilédnak, kevesebben fog-
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lalkoznak a karcsu rendszert az alsé szinten miikodtetd
dolgozdkkal. Ugyanakkor taldlkozhatunk néhany kivé-
tellel. Mehri (2006) a Toyotdnal dolgozéként gydjtott
tapasztalatai alapjan példdul azt éllitja, hogy ,,a karcsa
munka valédi koltségét az emberek fizetik meg, ... és ez
tobbnyire a kovetkez6 okokra vezethetS vissza: kreati-
vitds és innovaci6 korlatozott lehet&sége, szlik profesz-
sziondlis szakértelem, munkavallalok elszigeteltsége és
zaklatdsa, balesetveszélyes termelési teriilet, balesetek
eltussoldsa, tilzdsba vitt tilordztatds és a dolgozdknak
biztositott gyenge életmindség”. (Mehri, 2006: 21. 0.)

A karcsu 4talakitas sikere nagymértékben fiigg attol,
hogy a dolgozdk hogyan reagdlnak a véaltozdsokra. Véra-
kozdasaik, a valtozasokkal szembeni lehetséges félelmeik,
a bevonhatdsiagra valé hajlandésaguk, egylittmikodési
készségiik mar a kezdetek kezdetétSl hatdssal lehet az
atalakulds elérehaladdsanak sikerességére. A felsorolt té-
nyezSket nem csak altaldban, a dolgozok teljes korén le-
het vizsgélni, azok ugyanis nemenként eltéré jelentSség-
gel birhatnak. A férfias és n&ies értékek kozotti jelentSs
eltéréseket szamos, a ndk és férfiak munkéaval kapcsola-
tos attitlidjeit vizsgald kutatdsban megtaldlhatjuk. Az 1.
tablazatban a fellelt értékek attekintd dsszefoglaldsa sze-
repel. Erdemes megjegyezni, hogy egyes kutatok szerint
(Ely — Padavic, 2007) a n&ies és férfias értékek kozotti
f6 kiilonbségek egyetlen gyokérokra, a hatalomra vezet-
hetGek vissza, minket azonban ez a cikk témdjaban ke-
véssé érint, hiszen mi nem az értékek forrdsat keressiik,

1. tdbldzat

Férfias és ndies értékek osszefoglalasa

Férfias értékek

Noies értékek

* Racionalitas

* Objektivitds

* Magabiztossig

* Logikus, linedris gondolkodas
* Dontésképesség

* Erzelemmentesség
 Kitartds

* Versengés

* Hatérozottsig

¢ Ontudatossig

* Akcidorientaltsag

* Az értelem magasabbra értékelése az érzelemnél

* Védekezés a kihivasokkal szemben
* Foglalkoztatds biztonsdga

¢ Jovedelem

e Agresszivitds

¢ A kvantitativ megoldasok elényben részesitése, tényekre fokuszalas * Oszinteség

* A hierarchidban elfoglalt hely fontossdga, a munka statusa * Altruizmus

¢ J6 személyes kapcsolatok, kozosség
¢ Egyiittmtikodés

* FelelGsség

* Gondoskodds

* Erzelmesség

¢ Jotékonysag, adomdnyozds
¢ Intuicid, érzelemorientaltsag
* Tisztelet

¢ Szeretet, gondossig

* Reciprocités

¢ Onmeghatdrozas

* FErzékenység

¢ Lojalitas

¢ Elkotelezettség
* Megbocsatas

* Az élet minGsége

Forras: Grunig és tsai (2000); Hofstede (1983); Linstead és tsai (2005); Neil — Snizek (1987) alapjan
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hanem azzal foglalkozunk, hogy a mindennapi munka-
helyi gyakorlat milyen érzeteket valt ki a férfiakbdl és a
ndkbdl, hogyan reagdlnak a valtozasokra.

Singh és tsai (2004) tanulmanyaban a nemi attitii-
dokkel kapcsolatos tudomanyos irodalom nagyon jo
Osszefoglalasat olvashatjuk. A szerz6k azt talaltak,
hogy bar a n6k és a férfiak munkéval kapcsolatos at-
titidjei kozotti kiilonbségeket az elmult évtizedekben
a pszicholégiai eltérésektdl a nemi szerepekig szamos
dimenzidban vizsgiltik, a kiillonféle kutatdsok ered-
ményei ellentmonddsosak. A kérdést Ujravizsgélva
megallapitottdk, hogy valdjaban csak egyetlen szignifi-
kans kiilonbség 1étezik: a n6k sokkal elkotelezettebbek
a szervezet irdnt, mint a férfiak. Medgyesi és Rdbert
(1998) magyar ndk és férfiak munkaattitiidjeinek id6-
soros 0sszehasonlité elemzése sordn arra az eredmény-
re jutott, hogy nincs semmilyen kiilonbség a nemek ko-
z0Ott. A szerzGpdaros kutatdsa szerint csak az oktatds és
a beosztds van hatdssal a munkaattittidre. Ugyanakkor
megjegyzik, hogy a médsodik tényez6t nagyrészt az elsd
hatdrozza meg.

A legijabb tanulmanyok mar tillépnek a nemek sta-
tikus felfogdsan, és a nemek vdltozdsi folyamatokban
Jjdtszott fontossdgdt hangsilyozzak. Lintstead és tarsai
(2005) azt taldltdk, hogy a véltozdsmenedzsment veze-
t6i gyakorlatdban a nemek szerepét meglehetGsen mar-
gindlis kérdésként kezelik. Arra jutottak, hogy bar a
maszkulin értékek tovédbbra is tilsilyban vannak, de a
vezetSk korében terjedd ndi értékek az 1980-as évektdl
kezd6dGen ,,feminizaljak™ a vezetést. Konklizi6éjukban
ugyanakkor mégiscsak elismerik a haladds korlatait: ha
egy né sikert szeretne elérni, akkor ma még férfiként
kell viselkednie. (A nGi vezetSkrGl és szervezeti hata-
saikrdl 1d. Nagy Bedta, 2007.)

Néhany szerz6 a nemek szempontjdbol tanulmd-
nyozta az dtfogo szervezeti vdltozdsokkal jdro me-
nedzsmentrendszerek bevezetését. Jackson (2004) tel-
jes kord minGségmenedzsment-programokat vizsgald
empirikus kutatdsdnak eredményei arrdl taniskodnak,
hogy a mindség felé vald elkotelez6dést meghatarozé
tényezk koziil a kornak, a nemnek és a munkavégzés
jellemz8inek van hatdsa. A szerzd megjegyzi, hogy az
id6sebbek és a ndk esetén magasabb mindség irdnti
elkotelez8dés tapasztalhat6. Abrahamasson (2001) a
stratégiai szervezeti véltozdsokra (pl. karcsi terme-
1és, teljes kord minGségmenedzsment, iizleti folyama-
tok djraszervezése) koncentrdlva megallapitja, hogy a
nemek szegregicidjanak, valamint a munkahelyek és
tevékenységek nemek szerinti sztereotip kédoldsdnak
nagyon erds a visszahizé hatdsa, szimos akadalyt gor-
ditenek a véltozadsok elé. Taylor (2006) sokkal kisebb
jelentéséget tulajdonit a nemi kérdésnek, és & maga
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a munkahelyi kornyezet fontossdgit hangsulyozza.
Allitdsa szerint sokkal inkdbb a nSk szociélis bealli-
tottsdga és munkatapasztalata konnyiti meg az egyiitt-
mikodési hajlandésagot, és ennek okit nem a japan
termelési gyakorlatokban kell keresni. A munka in-
tenzitdsdnak fokozdddsat és a rugalmassdgot a ndk
munkafolyama-tokban betdltott, alarendelt poziciéja-
val magyardzza, és nem a japdn vezetési technikakkal.
Newsome (2003) azokat a nemek kozotti kiillonbsége-
ket vizsgdlja, amelyek az 4j termelési rendszerek (pl.
karcsi termelés, teljes kori minGségmenedzsment,
just-in-time) bevezetésével hozhaték Osszefiiggésbe.
Véleménye szerint a férfi dolgozdkat ért valtozasokhoz
képest a n6i munkavéllaldk éltal domindlt munkainten-
zivebb és ,,alacsonyabb képzettséget” igényls termelési
teriileteket aranytalanul érintik az atalakitasok. Vizsga-
l6dé4sa sordn arra jutott, hogy a nék munkdjuk jellege
kovetkeztében erSsebb feliigyelet alatt vannak, mint a
férfiak, ami az esetiikben sokkal merevebb folyamatok-
hoz és kontrollhoz vezetett, mikozben a férfiak relative
tobb szabadsagot tarthattak meg.

A feldolgozott tanulményok alapjan megallapithatd,
hogy a munkaattitidoket nemek szerint vizsgalé iroda-
lom eredményei alapvet&en ellentmondésosak. A ku-
tatasok tiikrében az 4ltaldban a férfiaknak és a nSknek
tulajdonitott értékek munkahelyi jelenléte, a munkét
befolyédsol6 hatdsa kordntsem egyértelmd, ha egyalta-
l4n tetten érhetS. Az j termelési rendszerek beveze-
téséhez kapcsoléddan a nemek szerepének és — esetle-
ges — jelentdségének vizsgdlata 1j kutatdsi teriiletnek
tekinthetd.

A vallalat és karcsua torténetének
bemutatasa

20006-o0s kutatdsunkat egy magyar tulajdonu véllalatnal,
a Réaba Jarm(ipari Holding Nyrt. méri tizemében vé-
geztilk. Az orszadg szerény autdipari multja, valamint
az erds kormdnyzati tdmogatds tette lehetévé, hogy a
mori iizem az 1990-es évek elején a Suzuki els6 koros
beszallit6java valhatott. A két vallalat kapcsolatat majd
egy évtizeden keresztiil bizalom és kiszdmithatésdg
fémjelezte. 2000 koriil Mor veszitett pozicidjabdl, mi-
vel képtelen volt megkiizdeni a valtozé iizleti kornyezet
jelentette kihivdsokkal, pl. 4j modellek bevezetésével,
a megnovekedett termelési volumennel, a versenytar-
sak megjelenésével stb. A termelési rendszer rugalmas-
sdganak és hatékonysdgdnak meg6rzéséhez sziikséges
technoldgiai, strukturdlis és szervezeti véltoztatdsok
implementéldsaval éveken keresztiil sikerteleniil pré-
balkoztak. Az elmaradt fejlesztések csokkens elada-
si mennyiséggel, elvesztett tenderekkel és tomeges
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elbocséatasokkal jartak. A vallalat tett ugyan néhéany
erGtlen djraszervezési kisérletet, de a vezetés elkotele-
zettségének és szakértelmének hidnya miatt ezen akci-
6k kudarca a kezdetektSl biztos volt.

2005-ben 1j tigyvezets igazgato érkezett a mori egy-
ség élére. Az 1j vezetd azonnal nekilatott a véllalat 4tala-
kitasanak, és mindezt a holding vezetésének timogatasat
maga mogott tudva tehette. Az j ligyvezetd széles kord
karcsusitési tapasztalattal rendelkezett, tobb karcsu vél-
lalat menedzsmentjében dolgozott, és maga is szdmos
karcsu 4talakitasi projektet vezetett kordbban. A véllalat
két legfontosabb teriiletén kezdte el a valtoztatdsokat: a
legf6bb vasarl6 szamara készterméket gyarté hegeszts-
ben és varroddban. Ebben a két egységben dolgozik a
munkavallalok mintegy fele, és ez a két helyszin adja az
arbevétel koriilbeliil 50%-4t. Az elsd 1épések megtétele
Ota rengeteget tanult a szervezet, elég, ha csak a pro-
jektek lefutési idejét tekintjiik. Mig az els6 karcsusitasi
projekt két és fél hénapot vett igénybe, egy év elteltével,
25 projekt utdn, a véllalatndl egy hdromhetes szabva-
nyositott bevezetési folyamatot haszndlnak.

A karcstsitas sikerei a legmerészebb varakozéso-
kat is tdlszdrnyaltdk, az Gj gyakorlat minden mérhetd
dimenziéban eredményesnek bizonyult: alacsonyabb
lett az egységkoltség, javult a hatékonysag, csokkent
az atfutdsi id6, alacsonyabbak lettek a készletszintek a
munkadllomésokon, atldthatéva valtak a folyamatok,
egyértelmtek lettek a felel§sségi korok, ndvekedett a
kibocsatds. Hosszi évek veszteségei utdn mindezen
valtozasok jelent6s mértékben hozzdjarultak az utolsé
negyedévben elért nyereséghez. A novekedési palyara
allitott véllalat stratégidjanak értelmében a mori egy-
ségnek meg kell ersitenie a Suzuki ellatasi lancadban
elfoglalt helyét, és folyamatosan tdj lehetGségek utan
kell kutatnia a dinamikusan b&viil kozép-kelet-eurd-
pai autdipari piacon.

Kutatasmodszertan

Jelen tanulmanyunk egy atfogé kutatds része. Az atfo-
g6 kutatas f6 célja az volt, hogy egy sikeres karcstsitas
tapasztalatai alapjan, gyakorlati szinten hasznosithaté
tanacsokat fogalmazzunk meg magyar beszallit6 valla-
latok szamdara. Ennek megfelelGen kutatdsunk fékusza-
ban a méri lizem egyéves karcsi multjdnak vizsgélata
allt. Az elmdlt év soran a véllalatrél esettanulmanyt
készitettiink, elemeztiik a sikeres karcsusitashoz sziik-
séges egyéni és szervezeti képességeket és azok struk-
tirajat (Losonci és tsai, 2007).

A kittizott feladat a kialakult helyzet alapos megis-
merését kovetelte meg, ezért igyekeztiink az érintettek
lehetd legszélesebb korének véleményét megismerni.
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Tiz interjit készitettiink a vezetSkkel, koztiik az iigy-
vezetGvel, a termelésvezetdvel, a gyarigazgatdval, az
egyik miiszakvezetGvel, a HR-vezetGvel, a logisztikai
vezetdvel, a pénziigyi vezetGvel, a mindségiigyi veze-
tével, a miliszaki vezetGvel és a lean-menedzserrel. Az
egyes interjik hossza fél és két 6ra kozott valtozott. Az
interjik sordn f6§ kérdéseink a karcsu atalakitisi folya-
mathoz (kezdeményezd 1€pések, elfogadottsag, problé-
mak és megoldésok, a folyamatban betoltott szerepiik)
és a sikeres karcsusitdshoz sziikséges képességek kifej-
lesztéséhez kapcsolddtak.

Az iizemi munkavéllal6k véleményét egy kérdSiv
segitségével ismerhettiik meg. A kérd6iv mindosszesen
51 kérdést tartalmazott, amelyek tobbségét egy korab-
bi felmérés adaptildsa alapjan készitettiik el (Tracey,
2004). Els6 1épésben a kérdbiv probakérdezését végez-
tiik el: két dolgozét kértiink meg, egy holgyet a varroda-
bdl és egy urat a hegesztSbsl. A kérddiv kitoltetésében
a lean menedzser volt segitségiinkre, munkavallal6ként
az egész procedira mintegy 20-25 percet vett igénybe.
A Kkitoltés folyamata a kdvetkezSképpen zajlott: a lean-
menedzser megkérte a dolgozdkat, hogy erre az idre
dlljanak le a munkaval (10-12 ember minden egyes al-
kalommal), vonuljanak 4t az ebédlSbe, és toltsék ki a
kérdbivet.

Mint ahogy kordbban emlitettiik, a vallalat két {ize-
mét vizsgdltuk meg: a varrodét és a hegesztSt. A he-
geszt6bol 22 kérdGivet kaptunk vissza (ebbdl kettSt n6i
alkalmazottak toltottek ki). A varrodabdl 6sszesen 61
kérd6iv érkezett, valamennyi ndi vdlaszad6tél. Mind-
Osszesen 134 f6 dolgozik a két iizemben. A 62%-0s
véalaszadasi ardny elég magas ahhoz, hogy a vizsgélt
kérdéseinkkel kapcsolatosan a szervezetre érvényes
kovetkeztetéseket fogalmazhassunk meg. A két iizem
véalaszaddsi ardnyaban tapasztalhat6 eltérés oka a ter-
melési technoldgidk kiilonbozdségében rejlik: a hegesz-
télizem gépei dlland6 emberi feliigyeletet igényelnek.
Az tizemekben dolgozék mellett kilenc vallalatvezetd
is kitoltotte a kérdbivet, az interjialanyok koziil mind-
Ossze egytdl nem kaptunk visszajelzést.

Jelen cikkiinkben dont6 részben az lizemi munkaval-
lalok altal kitoltott kérddiveket elemeztiik statisztikai
modszerekkel, a kovetkeztetések levonasanal azonban
felhaszndltuk az interjikbdl nyert szélesebb kord infor-
macidkat.

A modell felépitése

Tanulméanyunk célja annak bemutatdsa, hogy a karcsd
transzformacié sordan miként lehet sikeresen mene-
dzselni a n6ket €s a férfiakat, valamint a vezetGket és az
alkalmazottakat. Pontosabban fogalmazva az érdekelt
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minket, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek hatdsdra
a dolgozok és a vezetdk sikeresnek érzik az dtalakitdst.
Az irodalmi attekintésben targyalt nemi attitiidok alap-
jén épitettiink egy modellt, amely a karcsusitas sikerére
hat6 tényez6ket, valamint azok irdnyat és a koztiik 1évd
Osszefliggéseket tartalmazza (1. dbra).

Az altalunk kialakitott modell mogott a kovetkezs
logika hiizédik meg. Altaliban elmondhaté, hogy az
erGsebb elkotelezettség, a bevezetésre keriilS rendszer-
be vetett erésebb hit, a hatékonyabb kommunikacié és
a jobb munkamdédszerek novelhetik a siker(érzet) esé-
lyeit (valamennyi egyiitthat6 varhatéan pozitiv lesz).
Ezeken til a karcsu rendszer bevezetési okairdl és a
karcst folyamatban részt véllalé emberek szerepei-
r6l torténd tdjékoztatds is elGsegitheti a karcsusitast.
A sziikséges informdcidk megosztdsa a dolgozdkkal
szintén novelheti az elkotelezettséget, erGsitheti az
emberek hitét. A kommunikéci6 tehdt kozvetett ha-
t4ssal van a karcsusitds sikerére. Jobb eredmények ér-
hetdSk el, ha tobb ember hisz a filozéfiaban (Vasilash,
2000). A jobb munkamédszerek szintén erdsithetik az
elkotelezettséget.

Modelliinkkel a nemek kozotti kiillonbségek is meg-
ragadhatok. Kozhelynek szamit, amit az 1. tiblazat
egyértelmiien aldtdmaszt, hogy példdul a nSk sokkal
érzelmesebbek, mint a férfiak. A nGket érzelmeik és
hiteik motivéljadk. Nem feltétleniil sziikséges, hogy
megértsenek vagy ismerjenek dolgokat ahhoz, hogy
lelkesedjenek azokért. Hosszabb tdvon a hit elkote-

CIKKEK, TANULMANYOK

lezettebbé teheti Sket, amint a mogottes okok megér-
téséhez sziikséges informdcié elérhet6vé vilik. Ezek
alapjan azt varjuk, hogy a f6 ok, amiért a n6k az at-
alakitast sikeresnek tartjdk, ha hisznek a rendszerben,
nem megfeledkezvén arrdl, hogy az elkotelezettség is
fontos lehet.

A férfiakat ugyanakkor sokkal inkabb a logika ird-
nyitja, sokkal racionalisabbak. Erteniiik kell a torté-
nések hétterét, nem fogadnak el dolgokat csak gy,
mindenféle magyardzat nélkiil. Ennek az a kovetkez-
ménye, hogy elkotelez6désiik megteremtéséhez meg
kell kapniuk a sziikséges informdcidkat. Ezen tul az is
elfogadott, hogy a férfiak sokkal munka- és karrierori-
entaltabbak, mint a nSk. A férfiak szdmara a munka-
hely az a hely, ahol val6jdban élnek. Akkor tartanak

1. dbra
A Kkarcsusitas sikerének eldrejelzéséhez
hasznalt modell

A karcsusitas sikere

/\

Elkotelezettség |e Hit
Munkamodszer Kommunikacio

2. tabldzat

Az elemzésekhez hasznalt eredeti valtozok és indexek?
(0sszes termelésben dolgozo)

Indexek Eredeti valtozok? Atlag Szoras Saas I}ndex
alfa atlag
A karcsusitds o . , . oz
o ) Véleményem szerint vallalatom sikeres a lean bevezetésében. 2,12 0,999 —
sikerének érzete
Villalatomnal a vezetdk és az alkalmazottak egyiitt )04 1923
Elkotelzettség | dolgoznak a problémdk megolddsan. ’ ’
(a bevonds Kész vagyok tobbet tenni, mint amennyire megkérnek, vagy 241 1.200 0,76 2,79
érzése) mint amennyit elvarnak tGlem. ’ ’
Lehetdségem van a villalat és a munkafolyamatok javitasara. 3,00 1,322
Hit Hiszek a lean bevezetésének fontossagdban. 2,44 1,118 -
A lean 6ta a munkdmhoz kordbbindl tobb fajta
e . 2,30 1,274
Munkamédszer | termelési miveletet kell ismernem. 0,82 2.43
Alean 6ta a kordbbindl tobb kiegészitd miiveletet kell elldtnom. 2,55 1,441
Vezet6im elmondtdk a lean bevezetésének okait. 2,09 1,020
Kommunikédcié | VezetSim elmondtak, hogy mikor és miként keriil 0,84 2,09
[ 2,12 0,883
bevezetésre a lean.
VEZETESTUDOMANY
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egy modszert sikeresnek, ha gy gondoljak, hogy az
altaluk hasznalt rendszer és a munkamodszerek raci-
ondlisak. Mindezek alapjan azt vérjuk, hogy a férfiak
esetében mind a munkamoédszerek, mind a kommuni-

kaci6 erdsiti az elkotelezettséget, azaz a mi esetiinkben
a karcsusitas sikerének érzetét keltik (1. dbra).

2. dbra

A regressziok standardizailt egyiitthat6i*

2. a dbra
A regressziok standardizalt egyiitthatéi
az osszes munkavallalé esetén

Sikerérzet
0.208%*
0.218%% 77 T<0.214%*
/ \
Elkotolozetiség le—08Z | Hit |

K A
0.245%*  0.211* 0.306%***

\ T~ 0.221%*
Munkamodszer Kommunikacid

2. bdbra
A regressziok standardizalt egyiitthatéi
a ndéi munkavallalok esetén

Sikerérzet

n.sz. | o~<0.554% %
/ T~

Elkotelezettséy | 2:443%** Hit |

\n_sz.

Munkamodszer

A
0.5394%*=*
\/ Nn.SZ.

Kommunikécio |/

2. c dbra
A regressziok standardizalt egyiitthatoéi
a férfi munkavallalék esetén

> Sikerérzet

SZ.
0.577%% S~ nsz.
/ “‘“‘“‘
Elkételezettség .52, Hit

L3 A
(].685:**\11.52. n.sz.
\ ~/

Munkamodszer Kommunikacié /

[ 3
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Operacionalizalas

A karcsusitas sikerének eldrejelzéséhez hasznalt modell
egyes elemeinek hatdsét, azok erdsségét és irdnyat tt-
elemzéssel (SPSS 15.0) vizsgéltuk. Az dtelemzés lehe-
t6vé teszi, hogy a modellt tobbszoros regresszids egyen-
16ségek sorozataként elemezziik. A modell barmelyik
két eleme kozotti korreldcié direkt és indirekt hatdsokra
bonthatd, és igy az esetiinkben relevans utak egyszerdien
meghatdrozhatok. Az 1. dbran 14thaté modellt 8sszesen
harom regresszids egyenlGség alkotja: (1) a karcsusitas
sikere (négy fliggetlen valtozo), (2) az elkotelezettség
(hdrom véltozd) és a (3) hit (egy valtozo).

Mivel a felmérésben részt vett vezeték és dolgozdok
szdma viszonylag alacsony volt, ezért korlatoztuk az
elemzésbe bevont valtozdk szdmdat. A 2. tdbldzatban
foglaltuk dssze a kutatds sordn hasznélt valtozok leg-
fontosabb jellemzdit. El6szor ellendriztiik a valtozok-
bél képzett indexek érvényességét Cronbach-alfdval.
Mindegyik Cronbach-alfa meghaladja a 0,6-os kii-
szobértéket, ami azt jelenti, hogy az indexbe vont val-
tozok egyrészt valéban Osszetartoznak, konzisztensen
illeszkednek egymdshoz, masrészt ugyanannak a do-
lognak kiilonbdz6 oldalait mutatjik, tehat a tobb valto-
26 hasznélata indokolt. Igy az eredeti valtozok 4tlagat
felhaszndlva létrehoztuk a sziikséges indexeket (2. tdb-
ldzat). Kovetkezd 1épésben valamennyi termelésben
dolgoz6é munkavallaléra (83 munkavallalé) kiterjed6
regresszi6szamitast végeztiink a megalkotott modell
hirom regresszids egyenlGségére, majd ugyanezt a
regressziészamitast kiilon-kiilon a nSkre, a férfiakra és
a vezetSkre is elvégeztiik. A vezetSknél egyik 1t sem
bizonyult szignifikdnsnak. A mdsik hdrom tutelemzés
regresszids egyiitthatdit a 2. dbrdban, a regressziok {6
jellemzdit és a fiiggetlen valtozok teljes hatéasait a si-
kerérzetre a 3. tdblazatban foglaltuk 0ssze.

Az Osszes alkalmazottra kiterjed6 modellben vala-
mennyi regressziés egyenlet szignifikdns, és a modell
magyaraz0 ereje viszonylag magas értéket mutat (0,25).
Csupén egyetlen 1t, a hit és az elkotelezettség kozotti
egyliitthat6 nem szignifikdns. A kapott eredmények-
bdl az lathatd, hogy a karcsusitds sikerének érzetére a
kommunikaciénak van a legnagyobb hatdsa. Ez a meg-
allapitas aldtdmasztja és megerdsiti a kommunikéacid
kiemelkedGen fontos szerepét a karcsu dtalakitdsban.
Tovabbi kovetkeztetésként megfogalmazhatjuk, hogy
a munkamddszerek szintén fontosabbak az implicit
személyes tényezdknél, mint példaul az elkotelezettség
vagy a hit.

Valamennyi dolgozé egyiittes vizsgdlata utdn nemek
szerinti bontdsban is prébdra tettiik a modell hasznélha-
tosdgat. A n6i munkavéllaldknal, az 4ltaldnos modell-
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3. tabldzat

Az ttelemzés eredményei (korrigalt R2-ek,
valamint a karcsusitas sikeréhez kapcsolédéan a regressziok mértékét és a fiiggetlen valtozok
teljes hatasat bemutato statisztikak)

Teljes minta (N=83) | NGk (N=63) | Férfiak (N=20)
A regresszié eredményei
Sikerérzet R2=0,25F =7,415%** R2 =042 F = 11,45%** R2=0,46 F = 5,050%**
Elkotelezettség R2 =0,11 F = 4,249%%%* R2 =0,34 F = 32,12%** R2=0,33 F=4161**
Hit R2=0,08 F = 8,135%** R2=0,16 F = 4,69%** R2 =-0,06 F = 0,000
Teljes hatasok
Elkotelzettség 0,218 - 0,577
Hit 0,214 0,554 -
Kommunikacié 0,332 0,329 -
Munkamédszer 0,261 - 0,395
4. tdbldzat
A vezetk sikerérzetével szignifikansan korrelilé valtozok’
Valtozék Atlag Széras ig:::g‘;‘; Szignifikancia
Xcé\l:;:g;?; Ijzerint vallalatom sikeres a lean 178 0.667 1,000 B
A tanulds nagy jelent&séggel bir véllalatomnal 2,78 0,667 —0,688 0,041
Az djitasokkal jar6 esetleges hibdkat tolerdlja a vezetés 2,44 0,882 0,674 0,046
21 ;C:Iznet;)’slrlrll1 sliliz?érgs};?l;o;tlat bevezetésére buzditanak 1.4 0.726 0.668 0.049
VezetGim elmondtdk a lean bevezetésének okait 1,63 0,744 0,741 0,036

hez hasonl6an, valamennyi regresszids egyenlet szig-
nifikdnsnak bizonyult. S6t, a modell magyardzo6 ereje
Osszességében magasabb, mint az 4ltaldnos esetben
volt (0,42). Az el6zetes varakozdssal dsszhangban a
karcsusitds sikerének érzetére messze a hitnek van a
leger&sebb hatdsa (0,554). A kommunikéci6 befolyasa
szintén erds (0,329), és a hiten keresztiil kozvetleniil és
kozvetve is hatdssal bir. Erdekes eredmény, hogy bér az
elkotelezettségre nagy a hit hatdsa, az mégsem érinti a
karcsusités sikerének érzetét.

A sikerérzetet magyardzé modell a férfiak korében
bizonyult a legjobbnak (a korrigdlt R? 0,46). Esetiik-
ben a siker érzetének legjobb indikéitora a bevontsag
érzése (az egyiitthat6 0,577). A bevontsag érzésére hatd
elemeket vizsgidlva megallapithatd, hogy arra a karcsu
menedzsment Gj munkamodszerei nagy hatdssal van-
nak (0,685). Taldn nem meglepd, hogy a hit regresszids
egyenlete a férfiakndl nem szignifikans.

A munkavallalok koziil kiemeltiikk a vezetSket, és
modelliinkkel megprébaltuk megragadni az & sikerér-
zetiiket befolyédsol6 tényezdket is. Naluk a modell sta-
tisztikai szempontbdl nem birt semmilyen magyarazé
erdvel. A vezetSket ezért mas szempontbodl kellett gor-
csG ala venni, tehat megvizsgaltuk, hogy ndluk milyen
valtozo6k korreldlnak a siker érzetével. A korrelalé val-
tozokat a 4. tdbldzatban mutatjuk be.

A vezetSkre egy igen furcsa, el6re nem vart ered-
mény addédott. MeglepSnek taldltuk, hogy a tanulds ne-
gativan korreldl a karcsusitds sikerérzetével (—0,688).
Ez azt jelentheti, hogy mindazok, akik sikeresnek ité-
lik a vallalat karcsusitasat, nem érzik, hogy abban nagy
jelentGsége lett volna a tanuldsnak. Az érem mdsik ol-
dalat nézve: ugy gondolhatjak, hogy a karcsusitas si-
keréhez kevesebb tanulés is elegendd lehet. Ez megle-
het&sen furcsa kapcsolat, amely mindenképpen tovabbi
és mélyebb vizsgalddast igényel.

VEZETESTUDOMANY
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Az altalunk feltart tovabbi kapcsolatok egyértel-
miibbek. Tolerancia, tdmogatds, az egyéni teljesit-
mények értékelésében megjelenik a karcstsitds be-
vezetésének elGrehaladasa, valamint a karcsusitds
bevezetésének koriiltekint§ indokldsa és kommunikd-
l4sa (amely modelliink kommunikacidindexének egyik
véaltoz6ja) — ezen tényezSk mindegyike kapcsolatban
van a vezetOk sikerérzetével. Ugyanezen fogalmakkal,
véltozokkal a karcsusitds bevezetési nehézségeit tar-
gyal6 szakirodalomban a sikeres karcsusitas alapkove-
telményeiként taldlkozhatunk.

Az eredmények értelmezése, kovetkeztetések

Kutatdsunkban a karcsusitds sikeres bevezetéséhez
kapcsolédé érzeteket meghataroz6 kritikus tényezdket
két dimenzidban elemeztiik. A hierarchidban elfoglalt
pozicid, azaz a vezetSk és a dolgozdk mellett a nemek
hatdsat vizsgaltuk. A masodik esetben kutatdsunk csak
tizemi szintre terjedt ki, a vezetSket nem érintette. Ered-
ményeink arrdl tantiskodnak, hogy az érzetet meghaté-
rozé tényezdk az egyes dimenzidkban nagymértékben
eltérhetnek, és el is térnek egymastol.

A vezetok érzetei

A bevezetés okainak ismertetése, a timogatés (odafi-
gyelés, a személyes elkotelezettség a karcsu projektek
mellett, az iigyvezet6 igazgatd kimondott és kimondat-
lan elvarésai), az értékelési rendszer (pénziigyi 6szton-
z08k, pl. termelékenységjavuldshoz vagy mindséghez
kotott fizetésemelés) és a tanulds (a tanulds fontossaga
a vallalatnal) sorolhat6k azon tényezSk kozé, amelyek
leginkabb befolydsoltdk a vezetSk sikerérzetét.

Mivel a karcstsitds soha véget nem ér§ folyamat,
ezért magatdl értet6dsS, hogy a karcsusitas egyik érde-
mi eleme a tanulds. A folyamatos egyéni és szervezeti
alkalmazkodds és valtozds masképpen el sem képzel-
hetd. A tanul6 kornyezet fenntartdsa a vallalati karcsd
kultdra kialakitdsanak alapvetd kovetelménye (Bashin
— Burcher, 2006: 58.0.). Mind a radikalis, mind a folya-
matos fejlesztés a karcst eszkozok, az elvek é€s méd-
szerek, valamint a kozottiik 1év6 kapcsolatok mélyre-
hat6 ismeretén alapulnak (Koenigseacker, 2005).

A vizsgélt villalatndl szdmos vezet§ rendelkezett
mér karcsudsitdsi tapasztalatokkal. Néhdnyan a japan
Suzukindl dolgozva, testkozelben ismerkedhettek meg
a rendszerrel; masok karcsitréningeken vettek részt.
A tanicsadok dltal tartott képzések szerepe az 1j iigy-
vezet§ megérkezésével megnétt. Erdemes megemliten,
hogy hézon beliil is volt oktatds, és a karcsusitisrél maga
az ligyvezetd is tartott egy rovid bevezet6 képzést a me-
nedzsmentnek. A kurzusokon vald részvétel utdn a veze-
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t6k minden bizonnyal ugy érezhették, hogy a sikereket
kevesebb tanuldssal, a tanulds kisebb hangsilyozdsaval
is el lehetett volna érni. Ezt az érzést tovabb erdsithette az
a tény, hogy tuddsukat egyelSre nem tudjdk kozvetleniil
hasznositani. A vezetSknek a karcsusitdshoz kapcsol6-
déan kevesebb tobbletmunkdja van, a karcsusitds sokkal
inkdbb az iizemben dolgozok mindennapi munkdjanak
tjraformdldsat jelenti. A vezetSk napi teenddi nem sok
mindenben viltoztak, kivételt a lean menedzser képez.

Az el6z6 bekezdésben leirt okfejtés a negativ kor-
relacié egyik lehetséges magyardzataként szolgélhat.
A kérdés mas oldalrdl is megkozelithets: elmélet kont-
ra gyakorlat aspektusbdl. Azt is elképzelhetének tart-
juk, hogy kevesebb tréninget és tobb projektmunkat
hasznosabbnak értékeltek volna.

A karcsusitdsra a proba-hiba elv és ,,a két 1épés elGre,
és egy lépés hatra” politika jellemzs. A japan eredetd
rendszerben éppen ezért a fejlesztések batoritdsdnak
és fenntartdsanak kulcsfontossiagu eleme a tolerancia.
A karcsu fejlesztések soran el kell fogadni az djitdshoz
kapcsol6dé hibékat, és a tétlenség az, amit nem lehet
eltrni, amit biintetni kell (Womack — Jones, 1996).
A kutatott véllalatndl a proba-hiba elvet és a folyamatos
valtoztatds szellemiségét jol tikrozi az a tény, hogy a
varroddban a gépek elrendezését és a munkafeladatok
csoportositdsat mar legaldbb 6t alkalommal véltoztat-
tdk meg. A hiba elismerése, a rossz dontések feliilvizs-
gdlata a normdk meghatirozasa (dolgozék bevondséaval
torténik) sordn is tetten érhetd, azokat folyamatos dol-
goz6i panaszok esetén korrigaljak.

Az emberek érdekeltségét nagymértékben befolya-
soljak a teljesitmény mérésére és értékelésére hasznalt
mérészamok, erGfeszitéseik irdnydra jelentGs hatast
gyakorolnak. A vezetSket a vallalatndl mind pénzbeli,
mind nem pénzbeli tényezSk 0sztonzik a karcsusitds-
ban val6 részvételre. A nem pénzbeli Osztonzék kozé
tartoznak a kovetkezd tényezdk: a vezetSk részt vettek
az elsd karcsusitasi projektekben, heti vezet6i értekez-
letet tartanak; és ahogy egyik interjialanyunk megfo-
galmazta, valamennyien érzik, hogy a ,karcsusitast
komolyan kell venni”. A pénzbeli 6sztonzés a fizetés-
emeléshez kotddden jelenik meg, amelyet a termelé-
kenység hatdroz meg, és mértéke megegyezik a min-
denkori termelékenységjavulds mértékével.

A vezetdk mindennapi munkdjdt alapvetden nem vdltoz-
tatta meg a karcsusitds. Kovetkeztetésként tehdt megfogal-
mazhatjuk, hogy esetiikben a tanuldsnak kisebb jelentd-
séget kellene szentelni. Természetesen a karcsu filozdfidt
bemutato révid és dltaldnos oktatdsra mindenképpen sziik-
ség van. Annak hidnydban ugyanis a menedzsment tagjai
nem értik meg a vdltoztatdsi folyamat lényegét, és a jovi-
ben sem vdrhato el tdliik a rendszer tdmogatdsa.
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A dolgozok érzetei és a nemek szerepe

Kutatdsunkban arra jutottunk, hogy a karcsusitds
sikeréhez kapcsol6d6 alkalmazotti érzetre a hit, az
elkotelezettség, a munkamddszer és a kommunikacid
is jelentds hatdssal van. Modelliinkben csak egyetlen
olyan 1t van, nevezetesen a hitbdl az elkotelezettség
irdnydba mutaté, amely statisztikailag nem bizonyult
szignifikdnsnak. A kapott eredmények arrdl drulkod-
nak, hogy a tréningek és a valtoztatdsi okok bemutata-
sa nem elegendd ahhoz, hogy az emberek Ugy érezzék,
Oket is bevontdk a karcst transzformdacié folyamataba.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a hatdsok nemen-
ként nagyon eltérd képet mutatnak. A férfiak sikerérze-
tét csupdn az elkotelezettség és a munkamddszer befo-
lyasolja, mig a n6knél a hitnek és a kommunikaciénak
van jelentGsége.

Eredményeink alapjan elmondhat6, hogy (csak) a
nSknek azért hogy higgyenek a rendszer mtikodésé-
ben, sziikségiik van a karcstsitds bevezetésének mi-
értjeihez és a karcsusitdsi folyamat lefolydsdhoz és
titeméhez kapcsolddd informécidkra és ismeretekre.
Bar azt érzik, hogy bevontdk &ket a rendszer kiépi-
tésébe, de ennek esetiikben sem pozitiv, sem negativ
hatdsa nincsen a karcsusitas sikerének érzetére. Az
adatok alapjan azok a ndk, akik igazdn hisznek (a hit-
nél a legnagyobb értéket jelolték be), a karcsusitast
tarsaiknal valamennyi szempontbdl jobbra értékelték.
Altaldban is elmondhaté, hogy a hit értékei a nSk ko-
rében szignifikdnsan magasabbak, mint a férfiaké.

Kovetkeztetésként megfogalmazhatjuk, hogy a né-
ket az érzelmeiken keresztiil kell megkozeliteni, és ird-
nyukba valamennyi vdltozdst nagyon jol kell kommu-
nikdlni. A férfiakat mindenképpen be kell vonni, hogy
érezzék a vdltozds eredményeit, a szavak onmagukban
nem fogjdk dket teljesen meggydzni. A férfiakndl csak
a munkakor-gazdagitds és a munkakorbdvités bir je-
lentdséggel.

Eredményeink a meglehetSsen ellentmondasos iro-
dalom egy részével szemben 4dllnak (Singh és tsai,
2004; Medgyesi — Péter, 1998). Kevert csoportokndl a
vezetdknek a ndk megnyerése érdekében az egész mun-
kacsoportot tdjékoztatniuk kell, a férfiak kezdeti hitet-
lenségét pedig el kell fogadniuk. A kdvetkezdkben a ve-
zetdknek arra kell figyelniiik, hogy a férfi dolgozokat a
futd projektekbe a lehetd legnagyobb mértékben vonjdk
be, forgassdk be.

Eredményeinket és varakozasainkat 9sszehasonlitva
kijelenthetjiik, hogy csak egyetlen vératlan eredmény
adddott: a férfiak dnmagaban nem sokra értékelik a
tdjékoztatdst és az ismereteket. Ez a kép nagyon ko-
zel 4ll ahhoz, amit kordbban a vezetSknél taldltunk
(tegyiik hozza, mindegyikiik férfi!) és bemutattunk.
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A vezetGk is ugy vélekedtek, hogy a tanulds feliilmdlta
a sziikséges mértéket. (A férfi dolgozokndl is negativ a
tanulds és a sikerérzet kozotti korreldci, mikozben a
nknél pozitiv.)

Kovetkeztetések és a kutatas korlatai

A 70-80-as évektdl nyilvanval6va valt, hogy a saja-
tos japan kulturdlis hatdsok 4ltal is formalt japdn me-
nedzsmenttechnikdk atvétele és implementédldsa csak
akkor lehetséges, ha a helyi koriilményekhez adaptal-
jak. Bar azéta a globdlis gazdasdgban tapasztalhato
konvergencia, részben a japan viszonyok datrajzola-
saval, részben a multinaciondlis véllalatok térnyeré-
sével minden bizonnyal csokkentette a kiilonbsége-
ket, de mindenképpen érdemes lehet a japan eredetd
rendszert egy tdgabb kulturélis kontextusban is vizs-
gdlat ald vonni. Esetiinkben a kérdés ugy fogalmaz-
hat6 meg, hogy a karcsisitds mennyire viseli magan
a sz€lsGségesen maszkulin japdn tdrsadalom jegyeit,
és ebbdl kovetkezGen bir-e valamilyen hatdssal, for-
malja-e a benne dolgozék nemi identitdsit. Kevésbé
maszkulin tdrsadalmak sikeres véllalati példdi, vala-
mint a japanok — sokszor Japanon beliili — kudarcai
arra engednek kovetkeztetni, hogy az eredet semmi-
képpen nem hat determindl6 tényezdként. A vallalati
karcsusitdsi esetek tanulsdgai arra hivjdk fel a figyel-
met, hogy a siker mindenkor a szervezeti szintd val-
tozdsmenedzsment-képességek fiiggvénye. A szerve-
zetek szerepét a nemek viselkedésében Ely és Padavic
(2007) is hangstlyozzak. Allitdsuk szerint a férfi vagy
ndi 1ét onmagaban még nem feltétleniil jelent férfias
vagy ndies viselkedést. Ez ut6bbit a szervezeti nor-
mak, szabdlyok, a szervezet kultirdja is jelentGsen
befolyéasolja.

A szervezet fontossdga ellenére annak vizsgdlata is
érdekes lenne, hogy a kdzép-kelet-europai kornyezet-
ben végbemend karcsu transzformdcié mas eredmé-
nyekhez vezet-e, mint amelyek egy hasonl6 valtoztatas
kovetkeztében a fejlettebb orszdgokban addédnanak.
Ugy gondoljuk, hogy — bizonyos hatérok kozott — nem
tdl nagyok a kiilonbségek, mivelhogy a karcsu atalaki-
tas jol kialakitott folyamaton alapul, valamint a veze-
t6k a mddszertant nemzetkozi tandcsadoktdl tanuljak
el. Ellenérvként felhozhat6, hogy eltérés lehet a mun-
kavallalok attittidjében. Itt elég, ha csak a Japanban
vagy az Amerikai Egyesiilt Allamokban tapasztalhat6
karcsusitasi bevezetési problémdak kiilonboz&ségeire
utalunk. Tovdbbhaladva, meg kell még emliteni, hogy
a magyar munkavéllal6k nem lelkesednek az élethosz-
szig tarté tanuldsért. Es ez a megallapitds nemcsak
mds fejlett orszdgokhoz viszonyitva 4llja meg a helyét,
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de még a régiod tobbi orszagdhoz hasonlitva is. Az em-
litett korlatok a jov&ben a teriilet dj kutatdsi irdnyainak
alapjaként is szolgélhatnak.

Az eredmények arrdl tandskodnak, hogy nagyon
Ovatosnak kell lenniink, mir6l €s mennyit kommunik4-
lunk a vezet6k és dolgozok, illetve a nSk és a férfiak
irdnyaba. A legjobb stratégia, amit kovethetiink, hogy a
valtozdsok tdmogatdsa érdekében a ndket leginkabb az
érzelmeiken, a férfiakat a bevondason keresztiil kozelit-
jiik és nyerjiik meg.

Kutatdsunknak szdmos korldtja van. El&szor ugy
gondoltuk, hogy a véllalat tokéletesen alkalmas a ne-
mek szerinti eltérések vizsgalatdra, mivel a ndk és a
férfiak csaknem teljesen elkiiloniiltek a két izemegy-
ségben. Késébb rajottiink, hogy ez az elgondoldsunk
tobb ok miatt sem 4llja meg a helyét. Bar a karcsusi-
tds bevezetésének modszertana, a lean-menedzser és
az ligyvezet§ igazgatd ugyanazok voltak a két iizem-
egységben, a vdltoztatdsok fokusza meglehetdsen kii-
16nbozott egymastdl. A hegesztSlizemben a termelési
folyamatok mar a karcsusitas el6tt jol Osszehangoltak
voltak, minddsszesen a logisztika igényelt komolyabb
fejlesztést. A varroddban sokkal mélyebb és 4tfogdbb
valtozdsok zajlottak le: a termelési folyamatokat, a
munkamiveleteket, a munkaer§ csoportositasit és a
logisztikat egyarant 1j alapokra kellett helyezni. Mar-
pedig Newsome (2003) szerint a munka jellege erGsen
befolydsolja az ahhoz valé hozz44llast, sokkal jobban,
mint a nemek. Ezért a jov6ben olyan szitudcidban ér-
demes vizsgélni a karcsu atalakitést, ahol a nemek ke-
verten dolgoznak hasonlé munkakorben, igy a férfiak
és nok viselkedését és érzeteiket a munka véltozasanak
jellege nem tériti el.

A kozvetlen felettesként és felel6sként megjelend
miszakvezetSk személyisége is kiilonbozott. Tudvan,
hogy a valtoztatdsok sordn a vezets kiemelkedd jelen-
t6séggel bir, ez szintén az eredmények torzuldsdhoz
vezethetett.

Kritikus pontja elemzésiinknek, hogy a kiilonb6zd
vizsgélt dimenzidkban nem mindig allt rendelkezé-
siinkre elég adat. Igy a férfiak és a vezetSk ttelemzé-
sének eredményeit fenntartdsokkal kell kezelni, azokat
a kis mintaelemszdm miatt statisztikailag nem tekint-
hetjiik robusztusnak, még ha a vezetSk dontd tobbsége
részt is vett a felmérésben.

Es végiil ne feledjiik el, hogy mindossze egy szerve-
zetet vizsgaltunk. Mivel a szervezet, annak kultirdja,
gyakorlata, mindennapjai lényeges hatdst gyakorolnak
a benne dolgozoékra, ezért konnyen elképzelhetd, hogy
mas vallalatnal egészen mas tényezdSk fogjak okozni a
munkdsok, a férfiak és n6k sikerérzetét, mint amit en-
nél a szervezetnél tapasztaltunk.
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Labjegyzet

1 A kutatds az OTKA (témaszdm: 49147) tdmogatdsdval késziilt.

2 Advanced Manufacturing Technology: magiban fog-
lalja a termelési és informdcids technoldgidkat, a Just-in-
time-ot, a sejtszerd termelést, a szamit6géppel tdmogatott
tervezést €s termelést, az automata raktart stb.

3 Valamennyi kérdést 1-6 terjedelmd skéldn kérdeztiik le,
ahol a skala egyes értékei a kovetkez§ tartalommal birtak:
1 — a teljes mértékben egyetértek, 2 — egyetértek, 3 — in-
kéabb egyetértek, 4 — inkdbb nem értek egyet, 5 — nem értek
egyet, 6 — egyaltaldn nem értek egyet.

* n. sz. = nem szignifikdns, * p < 0.1, ** p < 0.,05, *** p

<0.01

Valamennyi kérdést 1-6 terjedelmi skdlan kérdeztiik le,

ahol a skala egyes értékei a kovetkez§ tartalommal birtak:

1 — a teljes mértékben egyetértek, 2 — egyetértek, 3 — in-

kéabb egyetértek, 4 — inkdbb nem értek egyet, 5 — nem értek

egyet, 6 — egyaltaldn nem értek egyet.
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KENESEI Zséfia —- KOLOS Rrisztina

A HATEKONY PANASZKEZELES

LEHETOSEGEI:

KOMPENZACIO ES BOCSANATKERES

A szerz6k cikkiikben a panaszkezelés hatékonysagat vizsgaljak, kutatasi médszeriik a szcenariokon alapulé
kisérleti médszertan. Eredményeik alapjan elmondhaté, hogy a panaszkezelés hatiasaként vizsgalt elégedettség
és lojalitas — el6zetes hipotéziseiknek megfeleléen — nemcsak a kompenzacié nagysagatol fiigg, hanem lényeges
az is, hogy a folyamat soran milyen hangnemben torténik a hiba kiigazitasa. Elemzéseik azt is alatamasztjak,
hogy a hiba tipusatol is fiigg, hogy a kompenzaci6 vagy az 6szinte bocsanatkérés-e a célravezetGbb.!

Kulcsszavak: szolgaltatasok mingsége, panaszkezelés, szcenaridéelemzés

Napjainkban egyre jelentGsebb szerepet kap a szolgél-
tatdsok minGsége. Azok a vallalatok, amelyek sikere-
sek kivdnnak lenni az er6s6d6 versenyben, torekednek
a hib4zds minimalizdldsira. Szolgéltatisok esetében
azonban sokszor nehéz a 100%-os minGséget elérni.
Ennek tobb oka is van, amelyek koziil taldn az egyik
legfontosabb a szolgaltatdsok emberier6forras-igénye.
A minGség gyakran a vevSkkel kapcsolatban allé mun-
katarsak lelkesedésén, képzettségén, motivaciéjan mu-
lik, kiegésziilve a vevSk egyéni elvardsaival, de akar
hozzdjarulasaval. Mi tobb, a legtobb szolgaltatas eseté-
ben az el&illitds és a fogyasztds azonos idSben zajlik,
nehezitve a hibds szolgéltatas kiszlirését és korrigdla-
sat. E tényez8k eredményeként minden szolgéltatonak
fel kell késziilni a hibdzds lehetGségére és annak keze-
1ésére. A szolgaltatasok esetében tehdt a panaszkezelés
rendszerének kialakitdsa elengedhetetlen fontossagu a
vevii elégedettség €s lojalitds megtartdsaban.

Szamtalan kutatds, tanulmany bizonyitotta, hogy a
hatékony panaszkezelés az egyébként frusztralt és csa-
16dott vevét is képes elégedetté tenni. Mindemellett a
panaszkezelés elmaradésa az esetek jelentSs részében a
vevQ elvesztéséhez jarul hozza.

A panaszkezelés lehetGségei

A hibas szolgaltatds sordn a vevs valamilyen vesztesé-
get szenved akdr a szolgdltatd, akdr a sajat hibajabol.

VEZETESTUDOMANY

Cikkiinkben elsGsorban a szolgaltatd hibdjabol keletkezd
panaszhelyzetekkel foglalkozunk, de meg kell emliteni,
hogy a vev3 szemszogébdl, a sajat hibabdl keletkez ne-
gativ élmény is felveti a hibas szolgéltatds kezelésének
sziikségességét. Ezt bizonyitja, hogy a kritikus esetek
moddszerével feldolgozott panaszhelyzetek egy jelentGs
kategéridja a sajat hibabdl keletkez$ panaszhelyzet po-
zitlv vagy negativ kezelése (Bittner és tsai, 1990).

A szolgéiltaté feladata tehat, hogy a hiba miatt
keletkez$ vevGi veszteségeket (akdr anyagi, akar ér-
zelmi, id6beli stb.) valamilyen médon kompenzalja.
A szolgéltaté panaszkezelése ezek alapjan dgy defi-
nidlhaté, mint mindazon tevékenységek Osszessége,
amelyeket a szervezet tesz meg a hiba kdvetkezmé-
nyeként (Gronroos, 1988). A definiciébdl is érezhetd,
hogy nem a hiba kijavitdsardl van szé, hiszen szolgal-
tatasok esetében ez gyakran nem lehetséges (az egy-
idejd teljesités és fogyasztds miatt), hanem barmilyen
olyan tevékenységrSl, amellyel a vevét karpotoljak
az elszenvedett veszteségért. Noha a karpdtlas a ma-
gyar nyelvben elsGsorban anyagi természet( értelem-
ben haszndlatos, fontos megjegyezni, hogy a karpét-
14s (akarcsak a hiba) nemcsak anyagi jellegi lehet.
A szolgaltaté részér6l a panaszkezelés része lehet a
hiba elismerése, a bocsanatkérés, a sajnalat kifejezé-
se, a gyors ligyintézés a helyszinen, vagy barmilyen
formalis procedira, amely segiti a vevé kompenzala-
sat hiba esetén.
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Erre a gondolatmenetre épit a panaszkezelés kutata-
sdban legelfogadottabb elméleti keret, az igazsdgossig
elmélete. Az igazsdgossdg elmélete alapjan az embe-
rek egy tranzakciot annak alapjan itélnek meg, hogy
a végeredmény hogyan viszonyul a befektetésekhez, s
ezt viszonyitjak az ligyletben szereplé masik fél befek-
tetéseihez és nyereségeihez/veszteségeihez (az elmé-
let a tdrsadalmi csere és méltdnyossdg paradigmdinak
elméleti bazisat alkalmazza). Amennyiben az egyén a
masik fél szdmadra el6nydsebb végeredményt tapasztal,
csalédott, netdn diihos lesz, mig ha sajat maga szdma-
ra tinik tdl elénydsnek a tranzakcid, sajnalatot, biin-
tudatot érez. Az elmélet alapjan feltételezhetS, hogy
a csere sordn mindenki torekszik egyfajta egyensulyt
elérni (Smith és tsai, 1999; Tax és tsai, 1998; Shoefer
— Ennew, 2005).

A szolgéltatdsok panaszkezelése sordn az igazsa-
gossdg elméleti keretét felhaszndlva a szakirodalom
alapjan elmondhatjuk, hogy a fogyaszt6 az igazsagos-
sdg harom {0 tipusat érzékelheti: a végeredmény igaz-
sdgossagat, a folyamat igazsagossagat és a banasmaod
igazsdgossdgat. A méltanyossdgnak ez a harom fajtdja
szorosan kot6dik a szolgaltatdsok kutatdsdnak egyéb
teriiletein is feltart dimenzidkhoz. A szolgéltatdsokkal
valé taldlkozast elemezve a vevdk szintén e hdrom di-
menzié mentén értékelték a szolgaltatdsok korrektsé-
gét, azaz a végeredmény, az oda vezet$ folyamat és a
szolgaltatoval val6 interakcié fontossdgat hangsilyoz-
tak (Clemmer — Schneider, 1996).

A haromféle igazsdgossagérzet kivaltisa kiilonboz6
tevékenységeket foglalhat magédba a szolgéltatd részérdl:

A végeredmény igazsdgossdga

A panaszkezelés végeredménye mindaz a tevékeny-
ség, cselekedet, amelyet a szolgédltaté tesz a panasz ke-
zelése sordn. Ide tartozik az, hogy elismeri-e a panaszt,
foglalkozik-e érdemben a panasszal, milyen kompen-
z4cibt biztosit, vajon kupont ad, vagy pénzt fizet, vagy
egyszerten csak korrigélja a hibat, netdn bocsanatot kér
(Kelley és tsai, 1993 in: Tax és tsai). A végeredmény
igazsdgossdganak megitélése azonban nemcsak azon
mulik, hogy az egyén mennyire érzi jogosnak, megérde-
meltnek a panaszkezelést, hanem azon is példaul, hogy
mds emberek hasonld helyzetben mit kaptak. Szerepet
kap tehat az egyenlGség is. Ezenkiviil figyelembe kell
venni az egyén sajat sziikségleteit, igényeit is, hiszen a
szubjektiv élmények, tapasztalatok egészen masfajta pa-
naszkezelési elvarasokat jelenthetnek, fiiggetleniil barmi-
lyen méltanyossagtol (Tax és tsai, 1998). Erre kiilondsen
érdekes példat adnak a kultirakozi kutatdsok, amelyek
arra mutatnak rd, hogy eltér§ kulturdlis szokasok eltérd
panaszkezelési sémdkat adnak (Patterson és tsai, 2006).
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Ilyen kultdrdk kozotti kiilonbségre vezethetd vissza az
is, hogy Magyarorszagon 4ltaldban nem szivesen fogad-
nak barmilyen reklamaciot, s éppen ezért nem is nagyon
alakultak ki még a panaszkezelés standardjai, mig az
USA-ban, ahol ,,a vevének mindig igaza van” a kultu-
ralis beidegz6dés sokkal erGsebb, elképzelhetetlen, hogy
egy szolgéltat6 ne foglalkozzon a vevdi panaszokkal.

A végeredmény igazsdgossdganak vizsgdlatakor a
legtobb kutatds a kompenzicié vizsgalatdval foglalko-
zik. A legtobb ilyen kutatds (Davidow, 2003) arra a ko-
vetkeztetésre jutott, hogy a kompenzdicié erGteljesen be-
folydsolja a vevéi elégedettséget mind a szolgdltatasra,
mind a panaszkezelésre vonatkozéan. MasfelSl a kom-
penzicid — az elégedettségen keresztiil, vagy f6hatdsként
— befolydsolja a szdjreklamot és a vevdi hliséget is.

A folyamat igazsdgossdga

Nyilvanval6, hogy a hosszi utdnajardssal, nagy ne-
hezen kierGszakolt kompenzacid kdzel sem vezet olyan
megelégedésre, mintha azt azonnal, mindenféle erdfe-
szités nélkiil kapjuk meg. A folyamat igazsagossaga-
nak vizsgalata éppen arra mutat r4, hogy a szolgaltat-
nak fel kell késziilnie a panaszkezelésre, sziiksége van
egy ,panaszkezelési eljarasra” ahhoz, hogy vevsi mi-
nél elégedettebbek legyenek a folyamat végén. A leg-
tobb panaszkezelési folyamatra vonatkozé kutatdsban
a panaszkezelés idejét vizsgaltdk mint fiiggd valtozot.
Ezen kutatdsok ellentmonddsos eredményt mutatnak,
mig Hoffman és tsai (1995) a kritikus esetek mod-
szerével pozitiv Osszefiiggést taldltak a panaszkezelés
gyorsasdga és az Ujravasdrlds kozott, addig szimos mds
kutaté nem taldlt 6sszefiiggést a gyorsasag €s akar az
elégedettség, akar a lojalitas valtozéi kozott (Davidow,
2003). Meg kell emliteni: a folyamat igazsdgossagat
jelzi a panasztevd szdmadra az is, hogy mennyire rugal-
mas a véllalat a panaszok elbirdldsaban, mennyire teszi
konnydvé a panasztételt, valamint mennyire vannak
felhatalmazva a kapcsolattarté munkatdrsak a pana-
szok 0ndll6 elbirdlaséra, illetve a vevd kompenzalasa-
ra. A vevd részér6l pedig mindenképpen fontos, hogy
6 maga mennyiben szdlhat bele, hogy milyen kompen-
zacibt kér, illetve hogy mennyire képes atlatni az egész
panaszkezelés folyamatat (Tax és tsai, 1998).

A bdndsmdéd igazsdgossdga

A szolgéltatisok legtobbje, de a panaszkezelés min-
denképpen, emberek kommunikéciéjat koveteli meg.
Az emberi tényezs tehat nem megkeriilhetS. Legyen a
véllalat barmilyen nagyvonald, s rendelkezzen barmi-
lyen jol ,kitaldlt” rendszerrel, ha valaki Ggy érzi, hogy
udvariatlanul, netdn megaldz6an bantak vele a panasz-
kezelés soran, bizonyosan nem marad htiséges vevdje
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a vallalatnak. Rendkiviil fontos tehdt a panaszok ke-
zelésével foglalkozé munkatdrsak részEérdl a megfelel
interakcids-kommunikaciés készség. Mivel a kutatési
eredmények ramutattak, hogy a panaszok nagy része
nem az erre elsGsorban kiképzett és felhatalmazott
munkatarsakhoz érkezik be, hanem jelents részben
a napi kapcsolattartokhoz (Goodman, 2000), fontos,
hogy 6k is képesek legyenek megfelel6 médon reagélni
a vevsi problémakra.

A bandsméd igazsdgossagihoz tartozik az udvari-
assagon és figyelmességen kiviil az is, hogy kap-e el-
fogadhaté magyarazatot a vevd a hibds szolgaltatasra,
s vajon a kapcsolattarté személyzet mennyire tlinik
Oszintének a hiba beismerésekor, illetve a bocsanatké-
rés soran (Tax és tsai, 1998).

Erdekes eredményre jutott Maxham és Netemeyer
(2002) az igazsidgossdg elemeinek vizsgdlata sordn,
ugyanis azt tapasztaltdk, hogy a vevdk fontosabbnak
tartjdk a folyamat és a bandsmadd igazsdgossdgdt, mint
a végeredmény, azaz a kompenzicié igazsdgossigat
egy bank szolgiltatdsai esetében, mint egy kivitelezd
véllalat esetében. Ennek magyardzata lehet a szolgél-
tatdsok azon sajitossaga, hogy a vevé nehezebben itéli
meg a szolgaltatds kimenetének méltinyossigat, mint
magit a folyamatot, vagy azt, hogy hogyan bantak vele
(Seiders — Berry, 1998). Egy erételjesebben megfogha-
té szolgéltatds esetében (mint a kivitelez&i szolgalta-
tas) sokkal konnyebb a végeredmény megitélése, mint
a legtdbb banki szolgaltatasnal.

Hatékony panaszkezelés eredménye

A panaszok megfeleld elbirdldsa tobbféleképpen is hat-
hat a vevére. Egyrészt hathat érzelmileg, hiszen a hibas
szolgaltatds mindenképpen egyfajta negativ érzelmet
valt ki a panasztevébdl, s jo esetben ezt a negativ érzel-
met 4t lehet forditani pozitiv érzelemmé. Ez a pozitiv
érzelem, illetve a vev6 panaszkezeléssel kapcsolatos
elvarasainak valé megfelelés elégedettséget valthat ki.
A panaszkezeléssel valo elégedettség eredményezheti a
vallalat egészével val6 elégedettséget is, ami j6 esetben
lojalitashoz vezet.

Az elégedettségen és Ujravasarlason til a vevs a ha-
tékony panaszkezeléssel kapcsolatos élményeit elme-
sélheti mdsoknak is (csakigy, mint a rossz tapasztala-
tokat), igy pozitiv (vagy negativ) szajreklamot kifejtve
az adott szolgéltat szdmdra.

Panaszkezeléssel valo elégedettség

A panaszkezeléssel val6 elégedettségkutatas egy je-
lentSs vonulata a diszkonfirmécids paradigma alapjan
(Hofmeister és tsai, 2003) vizsgdlja az elégedettségi té-
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nyezdket. McCollough és tarsai (2000) példaul kétféle
tényez&bdl vezetik le a vevdi elégedettséget: egyrészt
vizsgéljak a hiba lehetGségére vonatkoz6 elvardsokat,
masrészt a panaszkezelésre vonatkozé elvardsokat.
Mig az elébbi tényezd elsGsorban arra utal, hogy a
multbeli tapasztalatok, illetve ismeretek alapjdn mi a
vevl véleménye a vallalatrél, addig a méasik tényezd
a konkrét panaszkezelési rutinra vonatkozd elvéraso-
kat jeleniti meg. Ez utdbbit nagyban meghatirozzak
az adott ipardgban elterjedt szokdsok €s a szolgalta-
té6 garanciavdllaldsa. Az emlitett kutatds eredményei
szerint a végs6 elégedettséget erdsebben befolydsolja
a szolgdltatds hibamentességére vonatkoz6 elvérés és
észlelés kiillonbsége, mint a hiba kezelésében meglévd
kiilonbség. Egy masik, szdmunkra szintén fontos kuta-
tasi eredményiik, hogy a végeredmény igazsagossiaga
csak abban az esetben vezet vevéi elégedettséghez, ha
az kiegésziil a bandsmod igazsdgossagaval.

Maxham és Netemeyer (2002) kutatdsa rdmutatott,
hogy a panaszkezelés igazsidgossdga nem feltétleniil
kozvetett médon, a panaszkezelés elégedettségén ke-
resztiil hat az 6sszvallalati elégedettségre, hanem koz-
vetleniil. Ez azt is megerGsiti, hogy a panaszkezelés mi-
ndsége nagyon is fontos része a szolgaltatéval szemben
érzett vevoi elégedettségnek.

Hasonl6 eredményre jutottak Hockut és tarsai
(2006), akik a haromféle igazsdgossdg dimenzidt egy
szcendridalapu kisérletben vetették 6ssze a hiba nélkiili,
illetve a panaszkezelés nélkiili helyzetekkel. Eredmé-
nylik alapjan elmondhatd, hogy mig a kompenzacié {6
hatdsként befolydsolta az elégedettséget, addig a masik
kéttipusu igazsdgossagdimenzié interakcids hatdsként
jelent meg, tehdt a kompenzdacidval egyiitt erGteljesen
novelték a vevdi elégedettséget.

A méltanyossag elvére épiil§ kutatdsokkal konkura-
16 elméletként jeleniti meg a diszkonfirmécids paradig-
mat Andreassen (2000), aki szerint sokkal er&teljesebb
magyaraz6 erdvel rendelkezik a vevs elbzetes elva-
rdsdnak Osszehasonlitisa a valésdgos panaszkezelés
eredményeivel, mint 6nmagédban az igazsdgossig vizs-
géalata. Eredménye alapjan elmondhat6, hogy az elva-
rdsoknak valé megfelelés éppen annyira befolydsolja
a panaszkezeléssel val6 elégedettséget, mint a mélta-
nyossag észlelése.

Szintén a diszkonfirmécids elmélet és az igazsdgos-
sdg elméletén alapul6 dimenzidk befolyasat vizsgaltak
Smith és tarsai (1999), akik viszont abbdl a feltétele-
z€sbdl indultak ki, hogy az elégedetlenségre a panasz-
kezelés soran érzékelt méltanyossag legaldbb olyan
erGsen hat, mint az elézetes elvardasoknak valé megfe-
lelés. Eredményiik hasonloképp az el6z6hoz mindkét
tényez$ szerepét aldtdmasztotta. Osszességében azt
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mondhatjuk, hogy mindkét kutatds — habar mas-mas
fokusszal — azt bizonyitotta, hogy a panaszkezelés so-
rén fontos a vevdi elégedettség elérése, s ehhez hoz-
zajarul mind az észlelt igazsagossag, mind az elGzetes
elvardsoknak val6é megfelelés.

A panaszkezeléssel valo elégedettség mérésének
mads Gtjat jarja (bar alapvetSen a diszkonfirmdaciés pa-
radigmdra épit) Boshoff (1999, 2006). Kutatdsai so-
rdn egy elégedettségmérd skélat dolgozott ki, amelyet
mind a tudomdnyos, mind a gyakorlati életben alkal-
mazandénak tart. A mérGeszkdz egy tobbdimenzids
skala, amelynek a RECOVSAT nevet adta (recovery
satisfaction — panaszkezeléssel val6 elégedettség), s a
kovetkezd 6 dimenzidt tartalmazza:

¢ kommunikacié (3 tétel): annak az értékelése,
hogy hogyan kommunikélt a szolgaltaté munka-
tarsa, tett-e fol megfelel§ kérdéseket, megérts és
segit6kész volt-e a megoldas keresésében,

* felhatalmazas (2 tétel): annak az értékelése, hogy
az els6 ember, akinek a panaszt a vevs elmondta,
képes volt-e megoldani a problémaét, nem kellett-e
mads segitségét igénybe venni,

* visszajelzés (2 tétel): annak az értékelése, hogy
kapott-e a vev§ irdsos visszajelzést a szolgéaltats-
tdl, és hogy irdsban bocsadnatot kért-e a hibdza-
sért,

¢ §szinte bocsanatkérés (2 tétel): annak az értékelé-
se, hogy a szolgéltaté biztositotta-e sajnalatardl a
vevst, s hogy mennyire voltak udvariasak az al-
kalmazottak,

* magyardzat (2 tétel): kapott-e a vevS magyariza-
tot a hib4s teljesitésre vonatkoz6an, s az mennyire
volt hihetd,

* megfoghat6 elemek (2 tétel): mennyire volt a ve-
vé6i kapcsolattart6 jol 61tozott, tiszta, rendes?

Kutatési szempontb6l fontosnak tartjuk bemutatni e
skdlat, hiszen jelenleg ez az egyetlen tesztelt skéldja a
panaszkezeléssel val6 elégedettségnek. Bar e cikknek
nem ez az elsGdleges célja, a jovSben érdemesnek tart-
juk e skéla tovdbbgondoldsat és tovabbi fejlesztését.

Lojalitds, tovdbbajdnlds, érzelmek

A legtobb cikk, amely foglalkozik a szolgaltatasok
panaszkezelésével val6 elégedettséggel, vizsgélja azt
is, hogy mennyiben vezet ez az elégedettség tjrava-
sérlashoz vagy tovdbbajanldshoz. Az eredményeket
kiilon-kiilon nem részletezve elmondhatjuk, hogy a
kutatdsok zome talalt Osszefiiggést a tényezSk kozott,
az eltérés inkdbb abban l4thatd, hogy melyik hatés hol
ergsebb. Az eredmények egyfajta metaanalizise megta-
lalhaté Davidow (2003) cikkében.
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Azt is meg kell emliteniink, hogy a leggyakrabban
vizsgélt elégedettség-lojalitds dimenzié mellett mésfajta
eredménye is lehet a hatékony panaszkezelésnek, pél-
daul a pozitiv érzelmek, illetve a bizalom kialakulasa.
Schoefer és Ennew (2005) rdmutatott, hogy bizonyos
tipusd panaszkezelési médozatokkal befolyasolni lehet
a vevlk érzelmi reakciéit. Egyben arra is felhivjak a fi-
gyelmet, hogy a panaszkezelésben részt vevd alkalma-
zottak képessége a vevdi érzelmek megértésében kiemelt
fontossdggal bir a panaszkezelés hatékonnya tételében.

A panaszkezelés modjat befolyasolo tényezok

Az eddigiekben bemutatott kutatdsok elsGsorban arra
adtak vdlaszt, hogy az egyes panaszkezelési lehetGsé-
gek milyen médon befolyédsoljdk a fogyasztéi elége-
dettséget és lojalitast. Azonban azt is figyelembe kell
venniink, hogy ezeket a hatdsokat meghatdrozzak akér
a helyzethez, akér a fogyasztéhoz, akar a szolgaltatd-
hoz kapcsolédé sajatos jellemzdk.

Smith és tsai (1999) rdmutattak, hogy a szolgéltatd
vallalatoknak a panaszkezelési rutin kialakitdsa sordn
figyelembe kell venni, hogy milyen tipusu hibardl van
sz0. A folyamat hibdja esetén (pl. udvariatlan kiszolga-
14s), a vevlk sokkal fontosabbnak tartjak a bocsanatké-
rést, mint a kompenzaciot. Abban az esetben viszont,
ha a végeredményben tapasztaltak szolgdltatdsi hibat
(nem rendelkezésre 4ll6 szolgdltatds), sokkal eredmé-
nyesebb lehet a vevl anyagi kompenzaldsa. Hasonl6-
képpen a szolgéltatdsi hiba silyossédga is befolydsolhat-
ja az elvart panaszkezelést.

Nemcsak a szolgéltatdsi hiba jellemzdje lehet hatés-
sal a panaszkezelésre, hanem a szolgaltaté és a vevs
kapcsolata is. E kapcsolatot jellemezhetjiik tobbek ko-
zott a véltasi nehézségekkel, a szolgaltatovaltas korld-
tozottsdgaval. Ennek két fajtdja, a pozitiv és a negativ
valtasi korlatok azt jelentik, hogy mig az els§ esetben
a valtasi nehézséget az elkotelez8dés, a lojalitas jelenti,
addig az utébbi esetben a véltast maga a szolgéltatd ne-
heziti, példaul hliségszerz6dés aldiratasaval. Tobb ku-
tatdsi eredmény is rdmutat arra (Mattila, 2001; DeWitt
— Brady, 2003), hogy a vevé&i lojalitds, a szolgaltato és
a vev{ szoros, akar személyes kapcsolata pozitivan be-
folyasolja a szolgéltatéi hiba kezelésének értékelését.
Osszességében elmondhaté, hogy ezek a vevdk elné-
z8bbek szolgaltatéjukkal szemben, mint azok, akiknek
nincs ilyenfajta el6zetes kotddésiik a szolgéltatéhoz.

Erdekes viszont, hogy a negativ valtdsi nehézségek
nem jelentenek feltétleniil negativ panaszkezelési értéke-
1ést a vevlk részér6l. Az tehat, hogy a vevs nem tud szol-
géltatét véltani, nem befolydsolja a szolgéltatd panaszke-
zelésével valo elégedettségét (Valenzuela és tsai, 2005).
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A szolgialtatd szervezet tipusa is befolydsolhatja
ugyanannak a panaszkezelési mddszernek a hatékonysa-
gat. Homburg és Fiirst (2005) ramutattak, hogy a szol-
géltatéi panaszkezelés mechanikus médja, azaz amikor
eldzetesen lefektetett panaszkezelési gyakorlat 4ll az al-
kalmazottak rendelkezésére, hatékonyabb panaszkezelést
eredményez, mint az organikus méd, azaz amikor a szol-
géltaté nem fektet le panaszkezelési szabdlyokat, hanem
olyan bels§ vallalati kdrnyezetet teremt, amely tdmogatja
a hatékony panaszkezelést. Ez az eredmény azért is ér-
dekes, mert a téma kutatdi sok esetben hangsilyozzak a
véllalati kultdra fontossagat a panaszkezelés sordn, de azt
gyakran nem teszik hozza, hogy az irdsba foglalt panasz-
kezelési gyakorlat megléte legaldbb olyan fontos. Termé-
szetesen azt is hangsulyozni kell, hogy a kett§ gyakran
kiegésziti egymadst, noha az emlitett kutatdsi eredmények
azt mutatjdk, hogy az utébbi fontosabb, mint az el6bbi,
kiilonosen a fogyaszt6i szolgéltatdsok esetében.

Kutatasi hipotézisek

El6zetes mélyinterjiink (Kolos — Kenesei, 2007) és
a szakirodalom elemzése alapjan azt kivantuk kuta-
tasi kérdésként megfogalmazni, hogy vajon Magyar-
orszdgon, ahol a panaszkezelésnek sajndlatos médon
korantsincs olyan hagyomanya és kultirdja, mint a
nyugat-eurdpai orszdgokban, vajon hogyan reagdlnak
a vevOk bizonyos tipusid panaszkezelési helyzetekre.
Els6 1épésként azt thiztiik ki célul, hogy megnézziik,
a kompenzicid és a bocsdnatkérés kozos alkalmazasa
— hasonl6 médon az elemzett kutatdsi eredményekhez
— vajon nalunk is eredményesebb-e, mint dnmagaban
egyik vagy madsik. Ezenkiviill meg kivantuk tudni azt
is, hogy a hiba tipusa befolyésolja-e eredményeinket.
A panaszkezelés hatékonysdgara vonatkozdan tobb té-
nyezd4t is be kivantunk vonni a modellbe, s igy fiiggd
valtozoként vizsgaltuk a panaszkezelés eredményessé-
gét, az Ujravisarlasi szandékot, a tovdbbajdnlést és a
szajreklamot. Ezek lefedik az elégedettség és lojalités
szokdsosan vizsgalt dimenzidit.

Els& csokor hipotézisiink az egyes tényezdk egyen-
ként mért hatasara vonatkozik, mivel feltételezésiink
szerint az elégedettségre, lojalitdsra és a szdjreklamra
is hatdssal van az, hogy kap-e kompenziciét a vevd
(ezaltal a végeredmény igazsdgossagat vizsgaljuk),
hogy némi magyardzat mellett bocsidnatot kér-e a
szolgéaltat6 személyzet (ez a bandsmdd igazsdgossaga-
nak egy arca). A fogyasztok kozotti kommunikaciéra
(szdjreklam) gyakorolt hatdsndl figyelembe vessziik,
hogy a negativ informdciét tartalmazé iizeneteket
nagyobb valdszintiséggel adjak tovibb a fogyasztok,
mint a pozitivokat.
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A hiba tipusdra vonatkozéan f& hatdsként nem
kivantunk hipotéziseket megfogalmazni, hiszen eld-
zetes feltételezéseink szerint a hiba tipusa elsGsorban
interakcids tényezdként a bocsanatkérés, illetve a kom-
penzicid hatdsossagat befolyasolja.

H1: A panaszkezelés soran a vevs elégedettségét €s lo-
jalitasat pozitivan befolydsolja a kapott kompen-
Z4cio.

H2: A panaszkezelés sordn a vevs elégedettségét és
lojalitasat pozitivan befolyasolja, hogy udvariasan
bocsanatot kérnek tdle.

H3: A panaszkezelést kovetSen a negativ szdjreklam

valészintiségét noveli a bocsdnatkérés és a kom-
penzicio hidnya.
Mig a f6 hatdsokra vonatkozd hipotéziseink lat-
sz6lag trividlisnak tekinthetSk, kérdésesebb az
interakci6 hatdsa. Vajon tényleg szamit-e a bocsa-
natkérés, vagy pusztdn a kompenzacié van olyan
erGteljes hatdssal az elégedettségre és a lojalitdsra,
hogy a mellékelt bocsdnatkérés nem kiilondsebben
jelentSs. Persze nem 4rt, ha van, de hidnya — anya-
gi kompenzacié megléte esetén nem okoz jelentSs
elégedettség illetve lojalitdscsokkenést. Hipotézi-
siink természetesen ennek ellenkez&jét allitja:

H4: Abban az esetben, ha a kompenzacié bocsdnatké-
réssel egyiitt torténik meg, sokkal magasabb szint(
elégedettséget és lojalitdst érhetiink el, mint kiilon-
kiilon a kompenzécidval, illetve bocsdnatkéréssel.
Amint arra szakirodalmi 0sszefoglalénkban utal-
tunk, a panaszkezelés lehetGségei véltozhatnak
a hiba tipusatdl fiigg6en. Abban az esetben, ha a
szolgéltatasi hiba a folyamatban kovetkezik be, de
a végeredmény elfogadhat6, valészindsithetjiik,
hogy a bocsdnatkérés elegend§ a vevdi igazsagér-
zet és elégedettség elérésében, mig ha a végered-
mény hibds, mindenképpen sziikséges az anyagi
kompenzacidé. Ez utébbi esetben nagyobb lehets-
sége is van a fogyasztonak arra, hogy bizonyitani
tudja a hiba tényét. Ezért nagyobb valdszintséggel
tesz panaszt, vagy vdrja el az anyagi kompenzaci-
ot. E megdllapitdsainkat a kdvetkezd hipotézisek-
ben fogalmaztuk meg:

HS5: Abban az esetben, ha a szolgéltatasi hiba a szol-
galtatasi folyamat sordn kovetkezett be, a bocsa-
natkérésnek jelentGsebb a szerepe, mint az anyagi
kompenzaciénak.

H6: Abban az esetben, ha a szolgéltatdsi hiba a folya-
mat végeredményében kovetkezett be, az anyagi
kompenzécidnak jelentGsebb a szerepe, mint a bo-
csanatkérésnek.
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Kutatasi méodszertan

A kutatési hipotézisek igazoldsira szcendridkon, elG-
zetesen kialakitott forgatékonyveken alapuldé kisérleti
mddszertant alkalmaztunk. Ez a fajta médszer Magyar-
orszdgon djdonsignak szdmit, igy a kutatdsi kérdések
megvalaszoldsanak kihivésain til mindenképpen egy-
fajta moddszertani kisérletnek is tekintjilk e kutatést.
A szcendridalapi modszer a kiilfoldi szakirodalomban
rendkiviil elterjedt, s kiilondsen a panaszkezelés vizs-
gélata sordn gyakran alkalmazzak. Ezenkiviil a kutatasi
gyakorlatban a kritikus esetek moddszere (CIT), illetve
a hagyomanyos kérd6ives megkérdezés mddszertana-
nak alkalmazdsa szokdsos. Kutatdsi metaanalizisek (pl.
Davidow, 2003) alapjan azt mondhatjuk, hogy kortilbe-
liil azonos ardnyban alkalmazzdk a haromféle modszert.
Dontésiink, mely szerint a szcendridalapu kisérleti mod-
szert vélasztottuk, tobb okkal is magyardzhatd. A mér
emlitett indok, hogy Magyarorszdgon kevéssé alkalma-
zott mddszerrSl van sz6, mindenképpen szerepet jatszott.
Masrészt azonban ugy taldltuk, hogy a kritikus esetek
mddszere — noha alkalmas a szitudciés hatdsok feltdra-
sdra — korlatozott kvantitativ elemzésekre ad lehet&sé-
get (Kolos — Kenesei, 2007). Tovabbi nehézség, hogy
a panaszhelyzetek vizsgalatakor a vdlaszadok gyakran
nem emlékeznek korabbi tapasztalataikra, illetve nem is
kertiltek olyan helyzetbe, hogy arrdl részletes, é16 emlé-
keik lennének. Az elézetesen kidolgozott forgatékony-
vek segithetik a vélaszaddt a helyzet elképzelésében, s
ha a bemutatott szitudci6 elég hihetd, s lehetdvé teszi a
beleélést, a vdlaszadé konnyen tudja az adott helyzettel
kapcsolatos reakcidit felidézni vagy kigondolni.

Az alkalmazott kisérleti modszer jellemzdi

Akiilonféle forgatokonyvek elkészitésénél egy 2 X 2
X 2 between-subject tipusu faktoridlis elrendezést hasz-
naltunk. A faktoridlis mddszert altaldban két vagy tobb
fiiggetlen valtozé hatdsdnak mérésére alkalmazzik, f6
elénye, hogy mas statisztikai mddszerekkel szemben
lehet&ség van a valtozok kozotti interakcidk figyelem-
bevételére. Interakcidra akkor kertil sor, ha kett§ vagy
tobb valtozé egyidejd hatdsa kiilonbozik a kiilon-kiilon
mért hatasuk 6sszegétSl (Malhotra, 2005).

Fiiggetlen valtozéként vizsgaltuk a kompenzacio,
a bocsadnatkérés és a hiba tipusdnak hatésat, ahol két
szintje volt a kompenzacidnak, a bocsanatkérésnek,
illetve kétféle hibatipust kiilonboztettiink meg. Ennek
alapjan 8 féle szcendriot készitettiink (1. melléklet).

A megkérdezetteket véletlenszerien rendeltiik az
egyes szcendriokhoz, s mindenki csak egyféle forga-
tokonyvet kapott. Minden vélaszadé egy éttermi szi-
tudcidval szembesiilt, ahol a jobb beleélés érdekében
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olyan éttermet kellett vdlasztani, amelyet ismert, s ahol
a kozelmdltban jart is. Ezzel a helyzet valdsdgossagat
probaéltuk erdsiteni. A kitalalt helyzetek a kétféle hiba-
nak megfelelGen egy folyamathibat (lassd kiszolgalas)
és egy kimenethibét (hideg leves) tartalmaztak. Miutin
a vélaszadok a kitalalt helyzettel szembesiiltek, kétféle
kompenzéciéval (nincs vs. van anyagi kompenzacid),
illetve kétféle bocsanatkéréssel (nincs vs. van) torténd
panaszkezelési szitudciét olvashattak.

Mind a nyolcféle forgatokonyvet elemeztiik kiil-
s6 és belsd érvényesség szempontjabol. A bels§ ér-
vényesség azt fejezi ki, hogy a fiiggetlen valtozo6 ér-
tékének befolydsoldsa okozta-e ténylegesen a fiiggd
valtozéra gyakorolt hatdsokat. Ehhez az sziikséges,
hogy a szcendridk eltérS helyzeteket jelenitsenek meg
a védlaszadok szamdra. Kutatdsunkban a szcendridkat a
hiba jelentGsége, silyossaga, az észlelt kockdzata és a
kovetkezmények (kell-e tennie valamit az étteremnek)
alapjan hasonlitottuk 0ssze. A belsd érvényesség mel-
lett fontos vizsgélni a kiils6 érvényességet is, ami arra
utal, hogy vajon a kisérletben azonositott ok-okozati vi-
szony altaldnosithat6-e. Ezt kutatdsunkban a szcenaridok
hihet6ségével mértiik, azaz a megkérdezettek szerint
mennyi valésdgalapja van az adott torténetnek, illetve
el6fordulhat-e ilyen eset Magyarorszdgon.

Megillapithatjuk, hogy a valaszadék a szcendridkat
hihetdnek tartottdk, igy érezték, hogy van valésdgalap-
juk, és konnyen megtorténhetnek Magyarorszdgon. Az
1. tdblazat mutatja be az egyes szcendriok hasonlésa-
gdt, illetve kiilonbozdségét a vizsgalt jellemzdk sze-
rint. Lathatd, hogy a fentieknek megfelelGen valameny-
nyi szcendriora igaz a hihet6ség (kiils6 érvényesség),
az észlelt hatdsukat tekintve azonban statisztikailag is
szignifikéns kiillonbségek adddtak (belsd érvényesség).
Ezen eredmények alapjdn arra a kovetkeztetésre jutot-
tunk, hogy a kialakitott szcenariok alkalmasak ok-oko-
zati kapcsolatok vizsgdlatara (1. tdbldzat).

A kutatds fiiggd véltoz6iként mértilk a vélaszadd
panaszkezeléssel val6 elégedettségét, az djravasarlasi
hajlandésédgat, a negativ szdjreklamot és a tovabbajan-
last (2. melléklet). Az elemzés sordn kiilon vizsgédljuk a
fliggetlen valtozok filiggd valtozdkra gyakorolt hatdsat,
ezeket nevezik f§ hatdsnak, és az interakcids hatasokat,
amelyek a fiiggetlen véltozok kozotti interakcidkat ve-
szik figyelembe (Keppel, 1991). A statisztikai elemzés
modszere a faktoridlis ANOVA (Field, 2003), az alkal-
mazott szoftver az SPSS.

A minta jellemzo6i

Vélaszaddink nappali tagozatos egyetemistdk vol-
tak, Osszesen 317-en toltotték ki a kérd6ivet. Ennek
megfeleléen a minta egyrészt megfeleléen homogén,
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1. tdbldzat

A szcenariok értékelése

Szcendrié Nincs Koénnyen Hiba Hiba Eszlelt Kovetkezménye
tipusa valosagalapja | el6fordulhat | jelentGsége* sulyossaga* kockazat* kell, hogy legyen*
1 2,38 3,90 3,56 3,72 2,97 4,00
2 2,83 3,88 3,58 3,70 2,97 3,78
3 2,47 3,95 3,16 3,39 2,53 3,71
4 2,15 4,15 3,51 3,72 2,95 3,74
5 2,58 4,00 4,20 4,28 3,38 4,23
6 2,59 4,15 4,20 4,08 3,58 4,30
7 2,15 4,15 4,35 4,18 3,48 4,20
8 2,34 4,15 4,44 4,37 3,61 4,24
Osszes 2,44 4,04 3,88 3,93 3,19 4,03

N=317, dtlagértékek, *p<0,05

madsrészt azonban jellemz&en ennek a kor- és tarsadal-
mi csoportnak a vélaszait tiikrozi. A relativ homogén
kor- és tarsadalmi Osszetétel hatdssal lehet a fogyasztoi
vélekedésekre a fogyaszt6i tudatossag, a szocializacid
fejlettsége alapjan. Ezért torekedtiink olyan szolgaltatas
kivalasztdsara, amely jol ismert a mintét alkot6 korcso-
port szdmara, s6t a tarsadalom tobbi korcsoportjdhoz
képest még él6bb, rendszeresebb tapasztalatszerzést
jelent. Meg kell azt is emliteniink, hogy hasonlé tipusd
moédszer alkalmazasa sordn a hallgat6i minta rendkiviil
elterjedt, s tobb cikkben is aldtdmasztjdk érvényességét
(Hockut és tsai, 2006). Egy-egy hallgat6 csak egyféle
szcendaridt kapott meg, igy egy-egy tipusu forgatékony-
vet kb. 40 hallgato6 értékelt.

Kutatdsi eredmények

A f6 hatdsok elemzése

A f6hatdsok elemzését a H1-H3 hipotézisek vizsga-
lataval végeztiik. Fiigg6 valtozok a vevdi elégedettség,
a lojalitas és a szdjreklam. Az elégedettség és a lojalitas
kéttételes skdldk, a szdjrekldm jelenségét egy véltozo
méri. A kéttételes skaldkra megbizhatsagi elemzést is
végeztiink, a Cronbach-alfa értékek megfelelGek. Az
elégedettségskala esetén 0,77, terjedelem: 2—10 (a ské-
14t alkotd valtozok Osszegzését kovetSen), a lojalitds
esetén (tjravdsarlds és tovabbajanlas) 0,78, terjedelem,
2-10. A sz4jreklam véltozo terjedelme: 1-5. A skaldkat
a 2. mellékletben mutatjuk be.

A f6 hatdsokkal kapcsolatos eredményeket foglalja
Ossze a 2. tdbldzat. Lathat6, hogy valamennyi fGhatds
szignifikédns, azaz hipotéziseinknek megfelelGen a pa-
naszkezelés sordn mind a bocsanatkérés, mind pedig a
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pénzbeli kompenzicié kedvezSen hatnak a fogyasztéi
elégedettségre és a lojalitdsra. A szdjreklamra gyako-
rolt hatds azonban csak részben igazolédott be (H3); a
bocsanatkérésnek szignifikdns a hatdsa az elGrejelzett
mddon, azaz a bocsdnatkérés elmaraddsa negativ szdj-
reklamot indit el. A kompenzacié tekintetében nem ta-
laltunk szignifikdns kapcsolatot, amit az magyardzhat,
hogy a pénziigyi kompenzalast az éttermi kontextusban
altalaban kevésbé érzik a fogyasztok elengedhetetlen-
nek. Ha van kompenzacid, az noveli az elégedettségii-
ket, de annak hidnya nem vezet feltétleniil elégedetlen-
séghez, és ezen keresztiil negativ szajreklamhoz.

1. tdbldzat
A f6 hatasok értékelése (atlagértékkel)

Fiiggetlen valtozok
Kompenzacié | Bocsanatkérés
Fiigg6 valtozok van | nincs van | nincs
Elégedettség 7,4% 5,1 7,3% 5,2
Lojalitas 6,6%* 5.7 6,7* 5,6
Szdjreklam 39 3,9 3,7*% 4,0
*p<0,05

A fogyasztéhoz kapcsol6dd valtozok koziil elemez-
tilk az adott étteremmel kapcsolatos kordbbi tapasztala-
tok és az éttermi dolgozokkal vald kapcsolat szerepét.
Az, hogy egy hiba el8szor vagy ismételten fordul eld,
befolyésolja a fogyaszt6 értékelését. Nyilvanvaléan az
ismételt hiba csokkenti a fogyaszto tolerancidjat. Az ét-
termi dolgozokkal valé j6 kapcsolat pedig éppen ellen-
kez8leg tud hatni, a barati jellegli kapcsolat elnéz&bbé

XXXIX. EVF. 2008. 5. SZAM

33



teszi a fogyasztét a szolgéltaté mulasztisaival
szemben. Kutatdsunkban az éttermi dolgozok-
kal val6 kapcsolat hatdsa mutatkozott jelentd-
sebbnek. Amennyiben az éttermi dolgozék
valamilyen mértékben ismerSsnek szamitanak
— a szcendrio tipusatol fiiggetleniil — nagyobb
a lojalitas valdszintisége. A kordbbi tapaszta-
latoknak nincsen szignifikdns hatdsa.

Az interakciok elemzése

Az interakciok vizsgédlatdval a H4-H6
hipotézisek foglalkoznak. A H4 hipotézis
fogalmazza meg a kompenzicié €s bocsa-
natkérés interakcids hatdsdval kapcsolatos
feltevésiinket. Eszerint, ha a kompenzaciét
bocsanatkérés is kiséri, az nagyobb elége-
dettséghez és lojalitdshoz vezet. Az eredmé-
nyeket mutatjdk be az 1-3. dbrdk, az inter-
akcids hatasok mind a harom fiiggd valtoz6
esetében szignifikansak.

Az 1. dbra jol szemlélteti az el6z6 részben
targyalt f6 hatdsokat. A fiigg6leges tengelyen
az elégedettségskala atlagértékeit tiintettiik fel.
A vonalak elhelyezkedésébdl lathat6, hogy a
bocsanatkérés és a kompenzéacié dnmagukban
is nagyobb elégedettséghez vezetnek. Az inter-
akcid szignifikans, ami dltaldban igaz nem pér-
huzamos vonalak esetén. Az egyiittes hatdsukat
tekintve megéllapithatjuk, hogy a legkedve-
z8bb hatést az elégedettségre a bocsdnatkérés
és a kompenzicid egyiittes alkalmazasa teszi.
Vegyiik észre azt is, hogy a vonalak 4ltal bezart
szog a kompenzicié hidnya esetén kinyilik,
azaz a bocsdnatkérésnek erdteljesebb a pozitiv
hatédsa akkor, ha nincs kompenzacid, szemben
azzal a helyzettel, amikor van kompenzicié.
Ez azt jelentheti, hogy egy udvarias bocsdnat-
kérés sok esetben elegendd lehet a szolgaltatd
hibdjanak kezelésére. Az 1. dbran az is lathato,
hogy a kompenzicié hidnydban megfogalmazott bocsa-
natkérés éppen annyira elégedetté teszi a vevdket, mint a
bocsanatkérés hidnyaban adott kompenzacié. A szolgal-
taténak tehdt nem kell minden esetben anyagi kompen-
zaci6ban gondolkodnia, vannak olyan helyzetek, amikor
egy bocsanatkérés pont elegendd lehet.

A?2. 4brabdl vonhatunk le kovetkeztetéseket a bocsa-
natkérés és kompenzicio lojalitdsra gyakorolt hatdsarol.
A kovetkeztetések hasonléak az elégedettséggel kap-
csolatos eredményekkel; a lojalitdis magasabb a kom-
penzécio és a bocsanatkérés egylittes alkalmazdsanal,
és az ,, oll6” kinyilasa jelzi, hogy a kompenzacié valto-

2.2

z6 két szintje mellett eltérS a bocsanatkérés hatasa.

Atlagértékek

;\tlagéﬂék:‘k
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A bocsanatkérés és

1. dbra

a kompenzacié interakcids hatasa az elégedettségre

Elégedettség

lu__ml

9,00
8.00
7,00

6,00

T T
van kompenzaciod nincs kompenzacio
van-e kompenziacio

A bocsanatkérés és

van-¢ bocsanatkérés
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~ “nincs

2. dbra

a kompenzaicié interakcids hatasa a lojalitasra

Lojalitas

1 (L(ﬂl

9,00
8,00
7.00
6.00
5.00
4,00

3.00

2.00

van-¢ bocsanatkérés
~ van
~ "nines

van kompenzacid nines kompenzacid
van-e kompenzicio

A 3. dbrén a fiiggetlen véltozok szdjreklamra gyako-
rolt hatdsat mutatjuk be. Errél nem fogalmaztunk meg
el6zetes hipotézist, de érdekes eredményeket kaptunk.
Lathatd, hogy abban az esetben, ha van kompenzacid,
a bocsédnatkérés nem befolydsolja, hogy a fogyaszt6 el-
meséli-e kellemetlen tapasztalatat masoknak. Ha nincs
kompenzacid és nincs bocsanatkérés sem, akkor a (ne-
gativ) szdjreklam valdszintisége ugrdsszerlien megnd,
mig akkor, ha ugyan nincs kompenzacio, de a hibaért
bocsédnatot kérnek, akkor a (negativ) szdjreklam val6-
szinlisége csokken. Ebben az esetben tehdt ismét a bo-
csanatkérésnek van kiemelked§ szerepe, a kompenza-
ci6 nem igazan valtoztat a fogyaszté reakcidjan.
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3. dbra

a kompenzicié interakcids hatasa a szajreklamra

Szajreklam

5.00

Atlagértékek
4
=
|
|

van k:)mpcnzr'lcio nines I:{ompenzr'lcib
van-e kompenzsicié

Eddig két fiiggetlen véltoz6 egyiittes ha-
tasat, azaz kettSs interakcidkat vizsgéltunk.
Lehet6ség van azonban hdrmas interakcidok
elemzésére is. A kovetkezbkben harom fiigg6
valtoz6t vonunk be az elemzésbe; a bocsdnat-
kérés és a kompenzicié mellett elemezziik
a hiba tipusdnak hatdsat is, azt, hogy a hiba
a szolgaltatasnyujtas folyamatiban lépett-e
fel, vagy pedig a végeredményében (H4-HS5
hipotézisek). A harmas interakcié az elége-
dettség vonatkozdsdban volt szignifikans, az
eredményeket tiinteti fel a 4. dbra.

A két dbra eltér§ alakja — leginkabb a vo-
nalak eltér§ tdvolsdga egymdstdl — mutatja,
hogy a kiilonb6z4 hibatipusokndl némileg el-
térd a bocsanatkérés és a kompenzacié hatasa.
A H4 hipotézisnek megfelelGen a folyamat-
tipusd hibandl a bocsdnatkérésnek erdsebb a
hatdsa — kompenzacié mellett.

Az eredménytipust hibandl a kompenza-
ci6 érvényesiilését részben sikeriilt kimutatni.
A kompenzicié csak akkor hatdsosabb ered-
ménytipusi hiba esetén, ha nem keriilt sor bo-
csdnatkérésre. Ennek az lehet a f6 oka, hogy
az éttermi kontextus esetében a megkérdezet-
tek nem tartottdk elengedhetetlennek a kom-
penzéciot a szolgéltatasi hiba felmeriilésénél.

Az eredmények dsszegzése

Kutatdsunkban azt vizsgdltuk, hogy a pa-
naszkezelés sordn két fontos eszkdznek, a
bocsdnatkérésnek €s a kompenzaciénak mi-
lyen hatdsa van a fogyasztok panaszkezelés-
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van-¢ bocsanatkérés

= van
~ "nincs

sel valé elégedettségére, lojalitiséara, illetve
a panaszkezelést kovetSen sor keriil negativ
vagy pozitiv szdjrekldmra, azaz elmondjak-
e a fogyaszték masoknak, ami veliik tortént.
A2X2X2 between-subject tipustd kutatdsi méd-
szert alkalmazva hat hipotézist teszteltiink.

A H1-H3 hipotézisek a bocsdnatkérés és
kompenzicié fliggd valtozékra gyakorolt ha-
tasat vizsgaltdk; a H1-H2 hipotézisek, illetve
a H3 hipotézis részben megerdsitést nyertek.
Mind a kompenzicié, mind a bocsdnatkérés
Onmagdban ndveli annak valészintiségét, hogy
a fogyaszto elégedett lesz és visszatér a szol-
galtatbhoz. Az eredményekbsl azt a kovet-
keztetést is levonhatjuk, hogy a bocsdnatkérés
csokkenti a negativ szdjrekldm valdszintiségét,

4. dbra
A kompenzicid, a bocsanatkérés és
a hiba tipusdnak hatasa az elégedettségre

Elégedettség

hiba tipusa: eredmény
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Eléegedettscg
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= s
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a kompenzaciénak azonban nincs ilyen hatasa. Ez 6sz-
szefligghet egyrészt a vizsgdlt szolgdltatds jellemzd-
ivel; az étterem esetében a fogyasztok kevésbé érzik
elengedhetetlennek a pénziigyi kompenzaciét, mig az
igazsigérzetiiket erGsen sérti, ha egy egyszerii bocsé-
natkérést sem kapnak. Az észlelt igazsdgossag, illetve
annak hidnya vezethet a negativ szdjreklamhoz.

Vizsgaltuk a bocsdnatkérés és a kompenzacio egylit-
tes hatdsat is (H4 hipotézis). Az el6zetesen megfogal-
mazott hipotézisiink meger@sitést nyert; a bocsanatké-
rés és a kompenzicié egyiittes alkalmazdsival érhetd
el a legkedvezdbb hatds mind az elégedettség, mind a
lojalités tekintetében.

Végiil pedig a szolgdltatdsi hiba tipusdnak hatdsa-
val kapcsolatban végeztiink elemzéseket a H5-H6 hi-
potézisek szerint. A HS hipotézis részben megerGsitést
nyert, azaz ha a szolgéltatds folyamatdban torténik a
hiba, példaul tdl hosszd a varakozasi id6, a bocsanat-
kérésnek nagyobb a hatdsa a fogyaszté elégedettségére
akkor, ha egyébként van kompenzacié. A H6 hipotézis
is részben nyert megerdsitést, noha feltételeztiik, hogy-
ha a hiba a szolgéltatds végeredményét érinti, példdul
nem megfelel§ az étel minGsége, a fogyasztok jobban
igénylik az anyagi kompenzicidt, igy annak erGtelje-
sebb a hatdsa fogyasztéra. Ez csak abban az esetben
bizonyult helyes feltevésnek, ha egyébként nem keriilt
sor bocsdnatkérésre.
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Kutatdsi eredményeink értelmezése sordn termé-
szetesen figyelembe kell venni, hogy annak vannak
korlatai. Korlatozé tényez6 példaul az, hogy csak egy
szolgaltatast vizsgaltunk. A szolgéltatdsok korének bd-
vitésével ndvelhetS lenne a kutatds kiils§ érvényessége.
A hallgatéi minta alkalmazdsa — noha el&segiti a belsd
érvényességét — szintén csokkenti az eredmények 4l-
taldnosithat6sagat, és korldtozza a vizsgilhat6 szolgél-
tatdsok korét is. Végiil pedig az alkalmazott kisérleti
modszerrel csak hdrom fiiggetlen valtozé hatdsat tud-
tuk vizsgalni.

Tovéabbi kutatdsok sordn érdemes lehetne bSviteni
a vizsgalt fiiggetlen valtozok szdmat, és a szolgéltatas-
marketing-szakirodalom egyéb relevans kérdéskoreit
is bevonni a vizsgélatba. Ilyen lehet az érzelem sze-
repe. Szdmos nemzetkdzi kutatds mutatja (Mattila,
2002; Pugh, 2001), hogy az alkalmazottak érzelmi
megnyilvanulasai befolydsoljék a fogyasztok reakcidit.
A masik fontos valtozo lehet az észlelt kontroll. Ez arra
a jelenségre hivja fel a figyelmet, hogy a fogyasztok
szeretik azt érezni, hogy a veliik torténd eseményeket
irdnyitjadk, van dontési lehet§ségiik (Hui — Bateson,
1991). Végiil pedig a kisérleti mdédszer dsszetettségével
is finomitani lehet a kapott eredményeket, ezek kozé
tartoznak a within-subject tipusi és vegyes tipusui ki-
sérleti m6dszerek.

1. melléklet

A vizsgalt szcenariok jellemzése

Jellemzés

Ugy dontottél, hogy tjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltél az asztalnal és megrendelted az ételeket és italokat, rovid varakozds utdn a
pincér felszolgélja a levest. A leves ize kitinG, azonban a Te izlésedhez mérten hideg.

Mivel nagyon éhes vagy, megeszed igy is, de amikor djra jon a pincér és megkérdezi, hogy milyen
volt az étel, elmondod, hogy tdl hideg volt.*

Miutan elmondtad a pincérnek, hogy tul hidegnek taldltad a levest, § elnézést kér. Elmondja, hogy
a konyhén az egyik szakacs beteg, ezért van egy kis fennakadas, és felajanlja, hogy ebben az eset-
ben a leves 4rdt nem szamlazzak.

Az éttermi latogatds — ezek utdn — teljesen rendben lezajlik, s a leves 4ra val6ban nem szerepel

a szamlén.

Ugy dontottél, hogy tjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltdl az asztalnal és megrendelted az ételeket és italokat, rovid varakozds utdn

a pincér felszolgalja a levest. A leves ize kitling, azonban a Te izlésedhez mérten hideg.

Mivel nagyon éhes vagy, megeszed igy is, de amikor djra jon a pincér és megkérdezi, hogy milyen
volt az étel, elmondod, hogy tdl hideg volt.*

Miutén elmondtad a pincérnek, hogy tdl hidegnek taléltad a levest, 6 elnézést kér, elmondja, hogy
a konyhan az egyik szakdcs beteg, ezért van egy kis fennakadas.

Az éttermi latogatds ezek utdn teljesen rendben lezajlik.
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Jellemzés

Ugy dontottél, hogy djra meglitogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutan helyet foglaltl az asztalnal és megrendelted az ételeket és italokat, rovid varakozas utan

a pincér felszolgalja a levest. A leves ize kitling, azonban a Te izlésedhez mérten hideg.

Mivel nagyon éhes vagy, megeszed igy is, de amikor djra jon a pincér és megkérdezi, hogy milyen
volt az étel, elmondod, hogy til hideg volt.*

Miutan elmondtad a pincérnek, hogy til hidegnek taldltad a levest, 6 kiilondsebb sajnalkozas nél-
kiil felajanlja, hogy levonjak a szdmlabdl az arat.

Az éttermi latogatds ezek utdn teljesen rendben lezajlik, s a leves dra valéban nem szerepel a szamlén.

Ugy dontottél, hogy tjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutan helyet foglaltal az asztalnal és megrendelted az ételeket és italokat, rovid varakozas utan

a pincér felszolgdlja a levest. A leves ize kitling, azonban a Te izlésedhez mérten hideg.

Mivel nagyon éhes vagy, megeszed igy is, de amikor djra jon a pincér és megkérdezi, hogy milyen
volt az étel, elmondod, hogy til hideg volt.*

Miutén elmondtad a pincérnek, hogy tul hidegnek taldltad a levest, a pincér vallat von és azt mondja,

hogy nem tehet réla, nem az & hibdja. Az éttermi latogatds ezek utdn mar zokkenémentesen zajlik.

Ugy dontottél, hogy tdjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltl az asztalndl és megrendelted az ételeket és italokat, hosszi varakozas kdvetke-
zik. Végiil 30 perces vdrakozds utdn megérkezik a leves. Elfogyasztdsa utdn ismét fél 6rét kell varni

a f6ételre. Ekkorra elfogy a tiirelmed, és a kovetkezd alkalommal, amikor Gjra jon a pincér, elmondod,
hogy tul hosszinak taldltad a varakozasi id6t, és azonnal kéred a szamlat, mert indulnod kell.*
Miutén elmondtad a pincérnek, hogy nagyon sokdig kellett varni az ételekre, & elnézést kér,
elmondja, hogy a konyhan az egyik szakdcs beteg, ezért van egy kis fennakadds, és felajanlja, hogy
ebben az esetben a szamla végosszegébdl 10%-ot levonnak.

Ezek utdn azonnal hozza a szdmlét, amelyen valéban van 10% kedvezmény.

Ugy dontottél, hogy djra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltdl az asztalndl és megrendelted az ételeket és italokat, hosszi varakozds kdvetke-
zik. Végiil 30 perces varakozds utdn megérkezik a leves. Elfogyasztdsa utdn ismét fél 6rat kell varni

a féételre. Ekkorra elfogy a tiirelmed, és a kovetkez§ alkalommal, amikor djra jon a pincér, elmondod,
hogy tdl hosszinak taldltad a varakozasi id6t, €s azonnal kéred a szamlat, mert indulnod kell.*
Miutan elmondtad a pincérnek, hogy nagyon sokdig kellett varni az ételekre, § elnézést kér,
elmondja, hogy a konyhén az egyik szakacs beteg, ezért van egy kis fennakadds, biztosit réla, hogy

tobbet nem fordulhat el§ az eset, s azonnal hozza a szamlat. Kifizeted és tavozol az étterembdl.

Ugy dontottél, hogy tjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltl az asztalndl és megrendelted az ételeket és italokat, hosszi varakozas kdvetke-
zik. Végiil 30 perces vdrakozas utdn megérkezik a leves. Elfogyasztdsa utdn ismét fél 6rat kell varni

a f6ételre. Ekkorra elfogy a tiirelmed, és a kovetkezd alkalommal, amikor Gjra jon a pincér, elmondod,
hogy tul hosszinak taldltad a varakozasi id6t, és azonnal kéred a szamlat, mert indulnod kell.*
Miutén elmondtad a pincérnek, hogy nagyon sokdig kellett varni az ételekre, kiilonosebb sajnélko-
zas nélkiil kozli, hogy ebben az esetben a szdmla végosszegébdl 10%-ot levonnak.

Ezek utan azonnal hozza a szamlat, amelyen val6ban van 10% kedvezmény.

Ugy dontottél, hogy tjra meglatogatod az elébb bemutatott éttermet.

Miutén helyet foglaltal az asztalnal és megrendelted az ételeket és italokat, hosszu varakozas kovetke-
zik. Végiil 30 perces varakozds utdn megérkezik a leves. Elfogyasztdsa utan ismét fél 6rat kell varni a
f6ételre. Ekkorra elfogy a tiirelmed, és a kdvetkez§ alkalommal, amikor djra jon a pincér, elmondod,
hogy til hossztnak taldltad a varakoz4si id6t, €s azonnal kéred a szdmlét, mert indulnod kell.*
Miutan elmondtad a pincérnek, hogy nagyon sokdig kellett varni az ételekre, a pincér véllat von, és

azt mondja, hogy nem tehet réla. Ezutin a szdmlat azonnal hozza, fizetsz, és tivozol az étterembdl.

*szcendrio elsd értékelése
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2. melléklet

A fiiggd valtozok mérése

Hogyan értékeled a pincér reakcigjat?

Elégedettség

Egyailtalan nem megfeleld

1 2 3

Ennél sokkal kevesebbel megelégedtem volna

Tokéletesen megfeleld

4 5

Ennél sokkal tobbet vartam volna el

1

Lojalitds

1

1
Szdjrekldm

1

3

(ellentétes kddoldssal)

A képzeletbeli eset utdn
Soha tobbet nem mennék ebbe az étterembe

3

Biztosan nem ajdnlanam mdsnak ezt az éttermet

3

Nem mondandm el mdsnak, hogy mi tortént velem

3

4

4

4

4

5

Biztosan tjra elmennék ebbe az étterembe

5

Biztosan ajanlandm madsnak is ezt az étteremet

5

Biztosan elmesélném mdsnak is, hogy mi tortént velem

5

3. melléklet

A fiigg6 valtozok atlagértékei a fiiggetlen valtozok szerint képzett csoportokban

Fiiggetlen valtozé | Fiiggetlen valtozé | Fiiggetlen valtoz6 Elégedettség Lojalitas Szajreklam
Kompenzéci6 F=179,85ig.0,000 [F=23,16sig.0,000 |F = 0,000 sig.0,999
Van 7,40 6,60 3,87
Nincs 5,07 5,68 3,87
Bocsanatkérés F =146,8 5ig.0,000 [F =29,1 sig.0,000 F =6,01 sig.0,015
Van 7,29 6,65 3,72
Nincs 5,18 5,63 4,01
Kompenzacié Bocsanatkérés F =557 sig.0,000 |F=4,31sig.0,039 F =5,56 sig.0,019
Van Van 7,81 6,91 3,86
Nincs 7,00 6,28 3,87
Nincs Van 6,77 6,39 3,58
Nincs 3,37 4,97 4,15
Kompenzacié Bocsédnatkérés Hiba F=15,22 5ig.0,023 F=0,25sig.0,61 F=0,83sig.0,36
Van Van Eredmény 8,25
Nincs Folyamat 7,37 B B
Eredmény 7,79
Folyamat 6,25
Nincs Van Eredmény 6,77
Nincs Folyamat 6,77 B B
Eredmény 2,92
Folyamat 3,78
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FUTO Péter

A VALLALKOZASOKAT ERINTO JOGI
SZABALYOZAS HATASVIZSGALATA

I. rész

A szabdlyozas az idllam és a vallalkozasok kapcsolatinak egyik lényeges aspektusa. A dolgozat a szaba-
lyozas mindségét javité kormanyzati eszkozoket és stratégidkat elemzi. A cikk els§ része attekinti, hogy a
fejlett orszagokban és a nemzetkozi szervezetekben, igy az Eurépai Uniéban, ezen beliil az EU-hoz djonnan
csatlakozott orszagokban milyen hatasvizsgilati rendszerek fejlddtek ki és ezek hogyan intézményesiiltek.
A masodik részben a szerz6 ismerteti a Viligbank és az OECD azon kutatasait, melyek igazoltak, hogy
a vallalkozasok szabalyozasi kornyezete, a cégeket terhel6 adminisztrativ teher mértéke igen erdteljesen
befolyasolja az orszagok versenyképességét. Végiil az iras bemutatja, hogy e fejlodés soran az elmault két

évtizedben milyen dltalanos médszertani elvek és eszk6zok kristalyosodtak ki a hataselemzésben. !

Kulcsszavak: vallalkozasok, allami szabalyozasok, hatasvizsgalat

A szabdlyozds az dllam és a véllalkozdsok kapcsola-
tdnak egyik lényeges aspektusa. Ezért a jogszabdlyok
sziikségességének, méltdnyossdganak és koherencid-
jénak vizsgélata — a ,;reguldciok megreguldzdsa” — a
korszerd dllamigazgatds egyik eldfeltétele. A XIX. és
a XX. szdzad folyaman a legtobb kormanyzat alacsony
minGségi kontroll mellett bocsatotta ki jogszabalyait,
igy a kozigazgatési rendszerek torténetében viszonylag
4j gondolatnak szamit, hogy a jogi szabdlyozds ming-
sége értelmezhetd fogalom, és hogy ezt hatdsvizsgéla-
tok segitségével szamszer(isiteni, s6t mérni is lehet.

A vaéllalatok profitorientdlt miikodése Osszelitko-
z€sbe keriilhet a fogyasztok, az alkalmazottak vagy a
kornyezet érdekeivel. Ezt a potenciélis konfliktust min-
den korményzatnak kezelnie kell, mégpedig tgy, hogy
ekozben ne korlatozza a véllalkozdsok hatékony miko-
dését. Ezt a kozfeladatot sokféleképpen lehet megolda-
ni, és a modern biirokratikus dllamokban e megoldasok
egyike a véllalkozasokat érint6 jogi szabalyozas, mint a
torvényhozas és a kozigazgatas egyik fontos eszkoze.

A vallalkozasok jogi kornyezetének mindsége

A véllalati szektor szabdlyozdsdnak a leggyakoribb
esetben az a célja, hogy nem kivant események beko-
vetkezését hdritsa el az alabbi teriileteken: a cégek piac-

ra lépése és versenye, a termékek forgalmazasa, mind-
sége és biztonsdga, a termelés és a termékek kornyezeti
hatdsai, valamint a munkavéllalds sordn megval6suld
kapcsolatok. A szabdlyok olyan pozitiv normdkat, ér-
tékeket fejeznek ki, amelyeket a szabdlyalkotd kove-
tendének tart, ilyen példdul a tisztességes verseny, a
munkahelyi diszkriminacié tilalma vagy a kornyezet
védelme. A szabdlyok segitségével a kormanyzat vagy
annak valamely adminisztrativ szerve — biintetés terhe
mellett — regisztracios és engedélyezési kotelezettsége-
ket, valamint korl4tozdsokat hatdroz meg a cégek egy
meghatdrozott csoportja szamara.

Mindségszemlélet. Az elmilt két évtizedben a jogi
szabdlyozas tartalmdn, céljain tilmenden elStérbe ke-
riilt annak mindsége is, kiilonds tekintettel annak hata-
saira. A vallalatokat érint§ szabalyoktdl — mint minden
kényszeritS intézkedéstsl — elvarhatd, hogy

* a kozosség szintjén Osszesitett hasznuk haladja
meg azokat az Osszesitett koltségeket, amelyek a
szabdlyozds hatélya ald es6 vallalkozdsoknal je-
lentkeznek,

* ne torzitsdk el a piac miikodését, ne vezessenek sem
monopodliumokhoz, sem tdrsadalmi igazsagtalansag-
hoz azzal, hogy egyes viéllalkozési (és munkavalla-
161) csoportokat jobban sdjtanak, mint mésokat,

* mellékhatdsaik legyenek csekélyek, nehogy olyan
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modositd, kiegészits szabalyokra legyen sziikség,
melyek mar nem az eredeti problémét orvosoljak,
hanem a kordbbi szabdly okozta bajokat.

A szabdlyozds alternativdi. Azokat a veszélyeket,
amelyek a fogyasztokat, alkalmazottakat és a kdrnye-
zetet a vdllalkozdsok részérdl fenyegetik, sok esetben
nem jogi szabdlyozdssal célszerd elhdritani. A kor-
manyzatok masként, piackonform beavatkozasokkal
is befolydsolhatjdk az iizleti kornyezetet, igy példaul
tdmogatott programokkal, tovabb4 kedvezs kereteket
teremthetnek az olyan intézmények érvényesiilésé-
hez, mint amilyen az érdekegyeztetés, a véallalkozdk
kozosségeinek bizonyos keretek kozott megvaldsuld
Onszabdlyozasa, a vitds iigyek valasztott testiiletek se-
gitségével megvaldsulé egyeztetése, a tulajdonjog, a
szavatossag €s a biztositas.

Hatdsvizsgdlatok. Az elmult két évtizedben a fej-
lett orszdgokban szabdlyozasi reformok sorat kezde-
ményezték, amelyek tervezéséhez tarsadalmi jelz8sz4-
mokra volt sziikkség. A kormanyzatok dgy ,.ex ante”
mint ,,ex post” megkozelitéssel élnek a jogszabalyok
és javaslatok hatdsainak mérése sordn. A hatdsvizsga-
latok 4ltal szolgaltatott szdmszer(i mutaték sok eset-
ben hozzdjarultak a kozéleti szereplSk szemléletének
formaldsdhoz. Az intézkedések hatdsairdl kapott visz-
szajelzések fontos szerepet toltenek be a koncepcidk
kialakitdsdban és azok folyamatos finomhangoldsa-
ban. Az adminisztrativ terhek mérése lehetdvé teszi,
hogy a kormdanyzatok ,,benchmarking” jellegt etalo-
nokat fogalmazhassanak meg a szabalyozas mingsé-
gével kapcsolatban.

Mig az egyes kormanyszervek szintjén sok ilyen
kezdeményezés figyelhet§ meg, addig viszonylagos
hidny van az olyan mérési technikdkban, és azok al-
kalmazasdban, melyek eredményeképpen a kormény-
zatok atfogd, tarcdkon ativelS képet kaphatnak a val-
lalkozéasokat sijté adminisztrativ terhekr6l.

Ahatdsok mérésének technikdi még nem tekinthetSek
éretteknek, és a korméanyzatoknak intenziv tapasztalat-
cserére van sziikségiik a legjobb gyakorlatok egybeve-
tése, kiérlelése és terjesztése céljadbol. A kormanyzatok
és a nemzetkozi szervezetek berkeiben meglehetGsen
eltérd szemléletd és megkozelitésd hatdsvizsgdlati kul-
tirdk honosodtak meg. Ezek egységesitésének korlatot
szab, hogy a kormdanyzati filozéfidk heterogének, a sza-
balyozds hasznairdl, sziikségességérdl kialakult nézetek
ideoldgiai elemekkel vegyiilnek, a legtobb orszagban
ragaszkodnak az intézményi kornyezet tradiciondlis,
bevalt megolddsaihoz. Az 4ltaldnosan haszndlhaté meg-
oldés elterjedését fékezi, hogy a hatdsvizsgalatok sordn
hasznalt adatbazisok is igen sokfélék.
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Az Eurdpai Unié altal kibocsatott szabalyok
vizsgalata

Az Eurépai Unié adminisztrativ szervezeteinek f6 te-
vékenysége arra irdnyul, hogy kifejlessze és a foldré-
szen elterjessze a j6 kormanyzas (good governance)
megfeleld mddszereit. A kis- és kozépvillalkozdsok
fejlesztésének unids szintd politikdjadban régéta elfo-
gadott felismerés, hogy KKV-k viszonylagos gyen-
geségének és sebezhetdségének egyik legfontosabb
oka az egyre bonyolultabb torvényi és adminisztrativ
kornyezet.> Az unié versenyképessége el6tt allo ki-
hivdsok felismerése tovdbb erGsitette azt a politikai
szandékot, hogy kdzpontilag tdmogatott és dsszehan-
golt eszkozokkel javitsdk a szabdlyozds minGségét.’
E célt elsGsorban az aldbbi hdrom mddon intézménye-
sitették: szabdlyozdsi hatdsvizsgalatokkal, a jogsza-
balyok egyszer(sitése tutjan és az érdekcsoportokkal
val6 konzulticio segitségével.

A szabdlyozdsi hatdsvizsgdlatok egyik szere-
pe éppen az, hogy tisztizza: sziikség van-e egyalta-
l4n az elSterjesztett szabdlyozdsra? Mert az ,,Acquis
Communautaire” néven ismert, folyamatosan b&viils
unids jogszabalygytjtemény csak az egyik eszkdze a
tagdllamok dgynevezett ,,eurdpaizdcidjdnak”. Emellett
nagy szerepe van a tdmogatédspolitikdnak és az Ggy-
nevezett ,.nyilt koordindciés moédszereknek” (open
methods of co-ordination). Ez utébbi stratégia lénye-
ge, hogy konzultaciés férumokon dsszegytjtik az Ggy-
nevezett j6 kormdnyzati és vallalati* eljardsokat (best
practices, good practices), ezeket ,,benchmark” forma-
jaban felmutatjdk és elterjesztik, majd — a timogataspo-
litika eszkozeivel is 8sztondzve — folyamatosan figye-
lemmel kisérik, hogy a tagorszdgokban bekovetkezik-e
a kivéant konvergencia.’

A szabélyozdsi hatdsvizsgdlat, mint a jobb szaba-
lyozés elérésének eszkoze, az elmdilt két évtizedben
gyorsan terjedt az Eurépai Unié intézményeiben és a
tagdllamokban is.® A nyolcvanas évek 6ta a kozosségi
torvényhozds hatdsainak vizsgdlata folyamatosnak te-
kinthet6 (Regulatory Impact Assessment vagy Business
Impact Assessment, Fiche d’Impact). Ennek keretében
a szabdlytervezeteket rendszeresen Un. szubszidiaritisi
és ardnyossagi teszteknek vetik ald. Rendszeres forma-
lis és informalis érdekegyeztetési tandcskozdsokon vizs-
gdljak meg: nem rénak-e til nagy terhet a szabalyozok
a szabdlyozottakra. Mar a 90-es évek sordn tobb sziz,
tervezett direktiva hatdsainak vizsgélata jelent meg pa-
piralapu kiadvanyokban és késébb az interneten is.’

2001-ig az Eurdépai Unidéban az aldbbi szempon-
tokbdl vizsgéltdk meg a kibocsatott szabdlyozasok egy
részhalmazat:

XXXIX. EVF. 2008. 5. SZAM

41



* koltségvetési értékelés. Ez a hatasvizsgalati forma
az intézkedéseknek az Uni6 koltségvetésére gya-
korolt hatdsat vizsgalja.

* kornyezeti hatdsvizsgdlatok. E hatasvizsgalatok
célja, hogy feltdrjdk az Unié intézkedéseinek a
természeti kornyezetre gyakorolt hatasat. Ennek
moédszertanat a Kornyezetvédelmi igazgatdsag
fektette le, de a kornyezetvédelmi hatdsvizsga-
latokat az EU valamennyi mas f6igazgatésagnak
meg kell valdsitania.

* vdllalkozdsi hatdsvizsgdlatok (business impact
assessments). E hatdsvizsgadlatok célja, hogy az
EU Bizottsdga dltal elGterjesztett jogszabalyok
az Uni6 vallalkozdsait csak az ésszer(iségnek
megfelel6 mértékben terheljék. E vizsgalatok
mddszertandnak gazddja a Villalkozdsi Féigaz-
gatdsdg, de valamennyi olyan f&igazgatdsdgnak
meg kell valésitani Sket, amelyek véllalkozaso-
kat is érint jogszabdlyokat bocsédtanak ki, vagy
készitenek el6.

Az ezredfordulé kornyékén az Eurépai Unidban
ergsodott a formalizalt, intézményesedett hatdsvizsga-
lati rendszerek irdnti igény.* A miikodS hatdsvizsgalati
rendszerekrdl kialakult az a vélemény, hogy azok elein-
te betoltotték funkcidikat, de egymadssal kevéssé alltak
kapcsolatban, és hamar megmerevedtek, elbiirokratiza-
l6dtak. A rendszer birdl6i hangoztattak, hogy a hatas-
vizsgdlatokat egyszer(siteni és egységesiteni kell. Ja-
vasoltdk, hogy a hatdsvizsgalatokat kotelezd jelleggel
terjessz€k ki az unié valamennyi fontos szabdlyozasi
kezdeményezésére, 6tévenként vizsgéljanak djra min-
den lényeges jogszabdlyt, és a vizsgélatok térjenek ki a
tarsadalmi hatdsokra is.

A terjedelmi jellegli kovetelményekkel péarhu-
zamosan erdsodtek az elemzések mindsége irant ta-
masztott igények. A vitdk sordn elhangzott, hogy a ha-
tasvizsgélatok elvégzése ne legyen dnmagdban vald
cél, hanem azok legyenek a politikai folyamat szerves
alkotéelemei, csokkentsék a szabdlyozdsi kudarcok
kockazatat, és tegyék attekinthet6vé azt a szabalyo-
zasi reformfolyamatot, melynek célja az tgynevezett
,»good governance”, tehét a j6 kormanyzas. Hosszabb
tavon egy egységes Regulatory Management szaba-
lyozéasi menedzsment politikat kell kialakitani, mely-
nek része a kotelezd konzulticié az lizleti érdekcso-
portokkal.

A birdlatok a 2000-ben meghirdetett lisszaboni stra-
tégia nyomdn felerdsodtek. Ez a stratégia nagy hang-
sulyt helyez a versenyképességre, igy érthetd, hogy
ennek jegyében az EU tobb magas szintd féruma siir-
gette az Eurdpai Bizottsdgot, hogy tiizetesebben fog-
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lalkozzon azzal, hogyan lehet a versenyképesség és az
adminisztrativ terhek kérdéseit szamitdsba venni a ha-
tasvizsgalat soran.

Fontossd vélt, hogy az uniéban is dinamikusan
csokkenjenek a vallalkozdsokat stjté szabalykovetési
koltségek (compliance costs). Ha e koltségek magasak
maradnak, akkor nehezitik a termelékenység novelé-
sét €s magat a gazdasagi novekedést, elszivjak a val-
lalkozdsok energidit és erdforrdsait, és magasabb arak
formdjaban gyakran athdrulnak a fogyasztdra, beavat-
kozva ezzel a jovedelemelosztisba, és méltanyossagi
kérdéseket is felvetnek. E koltségek magas szinvona-
la mérsékeli a nemzetkdzi versenyképességet is, kii-
16ndsen, ha a tengerentili véllalkozdsok alacsonyabb
szabalykovetési koltségek mellett operdlhatnak. Ha a
szabalykovetési koltségek magasak, akkor ez alddshat-
ja a szabdlyozas eredményességét is, hiszen a magas
szabdlykovetési koltségek a szabdlyozds megszegésére
0sztondznek, és ezért tovabbi versenyhatranyba keriil-
nek a szabalyozasnak megfelel$ véllalatok.

2002-ben azutdn — szdmos kisérleti hatdsvizsgélati
projekt értékelése nyomdan — az Eurdpai Unid 4j hatds-
vizsgélati modszert vezetett be.” Az EU-bizottsdgdnak
kiilonboz8 féigazgatésdgai most mar egységes keret és
modszer szerint kotelesek elvégezni a hatdsvizsgélato-
kat. A kordbbi rendszerhez képest tjdonsdgnak szamit,
hogy egységes rendszerben vizsgaljdk valamennyi, a
szabdlyozds éltal érintett érdekcsoport szempontjainak
érvényesiilését, és az értékelésekben mind gazdaségi,
mind pedig tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat is ér-
vényesiteni kell. Az 4j hatdsvizsgalati szabdlyzat szerint
el8szor a f6bb javaslatok el6zetes hatdsvizsgélatat vég-
zik el, és csak akkor végeztetnek el kibdvitett vizsgala-
tot, ha arra kiilon dontés sziiletik az elGzetes eredmények
alapjén.

A szakért6k azonban a hatdsvizsgalat reformjat to-
véabbi folyamatos kritikdval illették. 2003-ban az EU
szakmai férumai'® ausztral mintat kovetve'! azt javasol-
ték, hogy a kormdnyzatok ne csak ez egyes jogszabalyok
szintjén végezzenek hatdsvizsgalatot, hanem értékeljék
egy-egy teljes szabdlyozdsi teriilet (ilyen pl. a kornye-
zetvédelem vagy a vdllalkozdsalapitds), sok esetben
egy-egy tarca szabdlyozéasi munkdjanak egészét. A tar-
caszintd értékelés alapuljon szdmos, a tirca hatdskorébe
tartoz6 jogszabdly hatdsvizsgalatdn, és késziiljenek in-
dikatorok, melyek a szabdlyozasi kdrnyezetet értékelik.
Példék az igy szdrmaztathat6 indiké4torokra:

* Azon szabdlyozdsok ardnya egy adott szabélyo-
zasi teriileten, amelyekre a RIA (szabdlyozasi
hatdsvizsgalat, Regulatory Impact Assessment)
kell6képpen kimutatja azt, hogy ezek a kozodsség
szdmdra nett6 haszonnal jarnak.
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* Azon szabdlyozasok ardnya egy adott szabalyoza-
si teriileten, amelyek esetében a RIA megfelels-
képpen indokolja a betartdsukkal jar6 koltségeket
a véllalatok szamara.

* Azon szabdlyozdsok ardnya egy adott szabdlyo-
zasi terlileten, amelyek tartalmaznak konzult4cids
nyilatkozatot, azaz olyan fiiggeléket, amely leir-
ja, hogy az érdekcsoportokkal val6 egyeztetésnek
milyen tanulsagai voltak.

* Azon szabdlyozé iigynokségek vagy hivatalok
ardnya egy adott szabdlyozasi teriileten, amelyek
kommunikdcids stratégidval rendelkeznek a sza-
balyozasra, a formdlis érdekegyeztetS folyamatra
vonatkozdéan.

Ez a megkozelités egyel6re nem valdsult meg.

2004 januérjaban Irorszag, Hollandia, Luxemburg,
Nagy-Britannia, Ausztria és Finnorszdg pénziigymi-
niszterei Gjabb javaslatot tettek az Eurépai Uni6 szabé-
lyozési rendszerének reformjara.'> Ebben szorgalmaz-
tdk egy kozos eurépai modszertan kidolgozasat, amely
alkalmas arra, hogy a szabdlyozasok 4ltal okozott admi-
nisztrativ terheket mérje. Javasoltdk, hogy 2005 utdn az
EU végezze el valamennyi 4j direktiva (EU-irdnyelv)
hatdsvizsgalatat a kozos jovahagyott mddszertannal,
és hogy rendszeresen, intézményesitett médon egysze-
rlisitsék a jogi szabdlyozast az Eur6pai Unid szintjén
és annak tagillamaiban. Hangsulyoztdk, hogy a hatds-
vizsgélati tevékenységnek folyamatosnak kell lennie,
szorosan Ossze kell kapcsolni a versenyképességet fo-
kozé intézkedésekkel, és hogy e tevékenységet be kell
dgyazni az iizleti érdekcsoportokkal valé konzulticid
rendszerébe. A szabalyozds minGségét mingségellen-
Orzési modszerekkel kell folyamatosan szinten tartani,
és ezt az ellendrzést kiils§ — tehat az dllamigazgatdstol
fiiggetlen — szakértSknek kell megvalésitani.

2006-ban az Eurépai Bizottsag nyilatkozatban val-
lalta, hogy 2012-ig a tagdllamokkal kozosen 25%-kal
csOkkentené a vallalatok adminisztrativ terheit, ami
hatasvizsgalati szamitdsok szerint varhatéan 1,5%-o0s
GDP-novekedést, valamint 150 millidrd eurdt elérd
novekedést és 1j munkahelyeket teremt§ beruhdzast
eredményezhet.

A szabalykovetési koltségek kiszamitdsdra sza-
mos tudomdnyos és tandcsadd intézmény szakosodott.
A RIA egyes munkafolyamatait a kdzszférabdl a ma-
ganszféraba helyezték ki, és ez a legtobbszor Gj méd-
szereket, tobbletismereteket hozott a vizsgélatba. Az
EU Bizottsdg Viéllalkozasi FGigazgatésaga éltal kiilsé
tandcsadé cégekhez kiszervezett hatdsvizsgdlatok 4lta-
Idban 9-12 hénap alatt késziilnek el, é€s 50.000-400.000
eurdig terjedd osszegbe keriilnek.
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A rendszer azonban tovabbra sem tekinthet§ stabil-
nak. 2006-ban az EU Bizottsdgdnak megbizdsabdl fiig-
getlen bizottsag értékelte az dj hatdsvizsgalati rendszer
bevezetése, azaz a 2002 Sta elvégzett hatdsvizsgélatok,
a RIA-k tapasztalatait. A feltart f6bb hidnyossdgok a
kovetkezdk:

¢ nehéz adatokat szerezni a RIA elkészitéséhez,

* a kozvetett hatdsok és a nem kézzelfoghat6 hasz-
nok nehezen szamszer(sithetdk,

* a RIA igényes elkészitéséhez gyakran hidnyzik a
szakértelem €s hianyoznak az eréforrasok,

* akiilonbozd policy opcidkat nem megfelelGen va-
lasztjak ki, és nem redlisan értékelik,

* a RIA folyamata gyakran nem eléggé atlathato,

* sokszor nem jutnak el az érdekcsoportokkal val6é
konzultaciokig,

* a politika és annak megvaldsitasaért felelGs bii-
rokrécia nincs kell6képpen dsszehangolva,

* a folyamatban 1évé RIA-n nem végeznek mind-
ségellendrzést,

 gyakran csak a dontéshozatali folyamat kései sza-
kaszaiban keriil sor RIA-ra.

A hatéasvizsgalatok érvényesiilésének folyamatat
lassitja, hogy 2006-ban még mindig nem jott 1étre az
Eurépai Uni6 régéta tervezett kdzpontositott hatdsvizs-
gélati intézménye, és a tagdllamok tobbségében nincs
kijelolt és megfeleld jogositvdnyokkal ellitott hatds-
vizsgdlati szerv.'

A jogi szabalyozas hatidsanak mérése egyes
nyugat-eurdpai orszagokban

Az unids tagédllamok nagy hangsulyt fektetnek a kor-
manyzati szervekkel, valamint a szabdlyozds érintett-
jeivel folytatand6 parbeszédre, az értékelés strukturalt-
sagara és folyamatjellegére. Tobb EU-tagorszdgban
publikéltak szabalyozdsi hatasvizsgalat készitésérdl
sz616 utmutatokat's, ezeken beliil specidlisan a kis-
véllalkozdsokra gyakorolt hatdsok mérési ttmutatoit.
A tagorszdgok rendszeresen tartanak hatdsvizsgélati
képzéseket koztisztvisel6k szamara.

Az Gtmutatok kiemelik, hogy az elemzések hiteles-
sége azon mulik, hogy sikeriilt-e megbizhaté adatokat
szerezni, ezek alapjdn robusztus elemzést végezni, va-
lamint szdmszerdsithetd, laikusok szdmdra is érthetd
eredményeket eldallitani. Ezért kivanatosnak tartjdk az
alapos mddszertant és a koltségek és hasznok lehetSleg
pénzegységben torténd szamszerdsitését. Amennyiben
a hasznokat nem lehet pénzben kifejezni, akkor is kiva-
natos a szdmszertsités, pl. a megmentett életek varhatd

szdma, véltozas a kdrosanyag-kibocsatds szintjében stb.
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Ha erre sincs mdd, akkor legaldbb utalni kell a szaba-
lyoz4s hatdsaként megjelend koltségek és hasznok f6bb
csoportjaira.

Egyesiilt Kirdlysdg. Eurépaban Nagy-Britannia jar
elol a kormdnyzati szabalyozds minGségének folyama-
tos, intézményesitett ellendrzésében. 1988 Gta készite-
nek szabdlyozasi hatasvizsgalatokat (RIA, Regulatory
Impact Assessment). A korméanyzat szerint a RIA-k a
szabélyozas javitdsdnak (,,better regulation’) legfonto-
sabb eszkozei. A hatasvizsgalatok egyik feladata, hogy
kimutassédk, mikor felesleges egy szabdlyozas, és mikor
van arra valdban sziikség. Hatdsvizsgélatok nemcsak
az angol, hanem az unids jogszabdlyokra is késziilnek.
Hatésvizsgélat tirgya egyarant lehet a kozszférat, a ma-
ganszférat (pl. a kisvallalkozasokat), vagy akar a nem
kormdanyzati szférat érint6 szabdlyozis.

Kezdetben a RIA-k koltség-haszon elemzések vol-
tak, amelyek a szabdlyozasi javaslatot elemezték, kii-
16n06s tekintettel a kis- és kozépvéllalkozdsokra'® és a
versenyre. Azota ez kiterjedt az egészségiigyi hatdsok-
ra, a fenntarthaté fejlédésre is, valamint a kiilonboz6
borszind emberek esélyegyenlGségének vizsgilatira,
tovabba a vidéki térségekre vald hatdst is megvizsgél-
jék. A brit hatasvizsgalatoknak kiemelt szerepiik van a
deregulaciés munkdban, tehat a felesleges jogszabalyok
azonositdsdban és ezek hatdlytalanitdsidban. A RIA-ba
fektetett erGfeszitéseknek ardnyosnak kell lenni a ja-
vaslatok valészind hatdsaval. Csekély varhat6 hatdsu
szabdlyozdsra nem kell RIA-t késziteni.

A RIA-knak kiilonos figyelemmel kell kisérniiik az
un. szabalykovetési koltségeket (compliance costs).
A hatdsvizsgélatokért felelGs kormédnyhivatal folyama-
tosan fejleszti a RIA-khoz sziikséges médszertani esz-
koztarat. Célja, hogy vildgosabba és konzisztensebbé
tegye a RIA-kat.

2005-ben a brit kormany kiilonboz§ szervezetei ko-
riilbeliil 200 RIA-t készitettek kiilonbozd tervezett jog-
szabélyok hatdsainak vizsgalatdra.'” A munkat az Ggy-
nevezett Better Regulation Executive (BRE) hangolja
Ossze, mely a Miniszterelnoki Hivatal részét alkotja.
Feladata, hogy a kormdnyzat szabdlyozdsi politik4ja-
nak mingségét feliigyelje, az tigynevezett jobb szaba-
lyozas (,,better regulation”) politikat mikoddtesse.

A minisztériumok 4ltaldban kiilsé szakértSket, igy
kozgazdaszokat és statisztikusokat alkalmaznak a RIA-
k elkészitéséhez. A RIA-k készitésével kapcsolatos in-
form4cidkat minisztériumi intraneteken osztjdk meg. A
RIA-k végs6 formdjat a jogszabdlyt elSterjesztd tarca
minisztere irja ala, aki ezzel kijelenti, hogy a szabdlyo-
z4s haszna igazolja annak koltségeit. Ezt az allitast a
RIA kvantitativ és kvalitativ technikdinak segitségével
igazoljdk, illetve jelzik az esetleges bizonytalansdgokat.
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Néhany példa a brit Kereskedelmi és Ipari Minisz-
térium 4ltal gondozott jogszabdlyokra, amelyekre a ko-
zelmultban RIA késziilt:

* a munkaiigyi birésdgokra vonatkozé jogszaba-
lyok médositasa,

* Munkaiigyi Kapcsolatok Torvény 2004,

* anemzeti minimalbér novelése és

* mads jogszabalyok.

A brit hatdsvizsgalati politikat a kormdnyzat fiig-
getlen szakért6kkel rendszeresen értékelteti. 2006-ban
a National Audit Office (Allami Szdmvevsszék) ér-
tékelése négy minisztérium munkdjat olelte fel, ezek
a Kultira-, Média- és Sportminisztérium (DCMS,
Department for Culture, Media and Sport), a Kereske-
delmi és Ipari Minisztérium (DTI, Department for Tra-
de and Industry), a Beliigyminisztérium (Home Office)
és a Kozlekedési Minisztérium (DfT, Department for
Transport).

Az értékelés soran bGséges mintat vettek az elkésziilt
szabélyozasi hatdsvizsgalatokbdl, és kiillonbozs tesztek-
nek vetették ald azokat. Az értékelSk az aldbbi szem-
pontokbdl vizsgaltdk az dltaluk attekintett RIA-kat:

* célirdnyossdg (az Osszes opcid attekintése, a célok

vildgossaga, az intervenci6 raciondlis volta),

» megfelelnek-e a Better Regulation Unit 4ltal ki-
bocsatott mddszertani irdnyelveknek,

* hasznélnak-e dj innovativ technikdkat,

* alkalmaznak-e kvantitativ és kvalitativ elemzése-
ket, koztiik koltség-haszon elemzéseket és érzé-
kenységvizsgalatokat,

* milyen mélységben vizsgaljdk meg a szabalyozas
és a szabdlykovetés valddi hatésait,

» kovetik-e a szabdlyozds ut6életét is tigynevezett
monitoring, valamint ex-post értékelés kereté-
ben,

* vizsgiljak-e a szabdlyozds versenytorzitd vagy
versenybefolyasol6 hatasat,

* szerepet kapott-e benniik a konzultdcid, amely
a jogszabdly 4ltal szabalyozott érdekcsoportok
(stakeholder) nézeteit hivatott dsszegy(jteni.

Abrit SzamvevEszék (National Audit Office) az egyes
minisztériumokat az aldbbi szempontokbdl értékelte:

* mennyire mély ott a hatdsvizsgdlat kultirdja,
mennyire proaktiv a szervezet (mennyivel el6zi
meg a hatdsvizsgilat a jogszabaly tervezett ha-
talyba 1épését),

* mennyire mélyen integralédik a politikai folya-
matba a hatasvizsgélat,

* mennyire helyezik elStérbe a gazdasdgi hatdsok
feltarasat.
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Az értékelSk gyengének mindsitették az olyan RIA-
kat, amelyek csak formélisan teljesitik a RIA-kra vonat-
kozé kovetelményeket, viszont megdicsérték azokat,
amelyeket teljes mértékben integriltak a dontéshozata-
li folyamatba. A két véglet kozott helyezkednek el azok
a RIA-k, amelyek hasznosak, de csupan azért, mert in-
formativ szereppel birnak.

A National Audit Office értékelése szerint a hatds-
vizsgélatok mindsége kidbrandit6. Bar a hatdsvizsgéla-
tok elkészitésének kultirija Nagy-Britannidban marigen
fejlettnek tekinthetd, a benniik foglalt elemzések sok-
szor nem eléggé meggy6zbek, prezenticiéjuk sokszor
nem eléggé vildgos. Ezért a RIA-k csak egyes esetekben
hasznélhatok arra, hogy a szabdlyozds sziikségességét
megkérddjelezzék. Emellett azonban a legtobb RIA-nak
nagyon értékes kommunikacids szerepe van, amely hoz-
z4jarul a minisztériumi dontéshozatal 4ttekinthetGségé-
nek fokozasdhoz. A RIA-kat gyakran til késén valdsitjak
meg, és ezek gyakran nincsenek 6sszhangban a politikai
szandékokkal. A RIA-knak jobban kell koncentralni
arra, hogy val6ban gazdasagi hatdsvizsgédlatok valdsul-
janak meg, és megéllapitdsaik ne pusztdn adminisztrativ,
allamigazgatdsi jellegliek legyenek. Jobban kell integ-
rdlni Gket a dontéshozatali folyamatokba, vildgosabban
fel kell tarniuk a politika el6tt 4116 alternativédkat, sok-
kal jobban kellene szakért6i munkara tdmaszkodniuk,
és kezdeményez&bb médon kellene a lehetGségeket az
allamigazgatdsi dolgozdk szdmdra feltdrniuk.

Hollandidban 1985 6ta végeznek szabélyozasi hatds-
vizsgdlatokat, ugy torvényekre, mint rendeletekre vonat-
kozéan. A valamennyi minisztériumban végzett hatds-
vizsgélat 6sszehangoldsa 1994-ig az igazsagligyi tarca
feladata volt, majd ezutdn — a versenyképesség szempont-
jénak elGtérbe keriilésével — a gazdasdgi tarca hatasko-
rébe tartozik ez a feladat. Az alkalmazott médszertanra
jellemz§ a kérdéslistdk (checklist) rugalmas hasznélata.'®

A Hollandidban meghonosodott MISTRAL médszer
csak a szabalykovetési koltségeket tarta fel, a szabélyo-
zasok kedvezd hatdsaval nem foglalkozott. 1993-tdl az
ezredforduléig alkalmaztik, és ekkor valtotta ezt fel az
SCM (Standard Cost Model). A MISTRAL moédszer
kimutatta, hogy Hollandidban az 1993-at kovets o6t év
alatt pénzben kifejezve egynegyedével néttek a kisval-
lalkozdsokra nehezed§ adminisztrativ terhek. E mérési
eredményekre alapozva fogalmazta meg a kormanyzat
azokat az intézkedéseket, amelyek

* korldtoztdk az egyes kormdnyszervek szdmadra,
hogy ugyanazokat az adatokat tobbszor is elkér-
jék a véllalkozdsoktdl,

* egységesitették a kormdanyszervek altal hasznélt
adatszotarakat,
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* indokldshoz kototték a kormédnyszervek éltal
megfogalmazott adatigényléseket és

» megtiltottdk az adatszolgéltatisra kotelezett iigy-
felek indokolatlan siirgetését.

A MISTRAL adatgy(jtési médszere azon alapul,
hogy reprezentativ mintat vesznek a véllalkozasok és
a hatésag kozotti interakciokbol, torténjen az papiron,
telefonon, személyesen vagy elektronikus dton. Ezeket
az interakcidkat azutan id6- és erdforras-igényességiik
szerint Osszesitik és pénzben kifejezik. A terhekbe a
szabdlyozdsok altal kikényszeritett, a véllalkozdsokat
sujté tanacsadoi, konyveldi €s utdnajarasi koltségeket
is beleszamitjak.

Belgiumban egy 1998-as torvény létrehozott egy
adminisztrativ egyszerdsitési kormanyhivatalt (ASA).
Ez a kormdnyszerv évente Osszedllitja az Osszes léte-
706 kozigazgatdsi eljards 1épéseit, és méri azok idGigé-
nyességét, komplexitdsat. Az igy felmeriil§ terheket az
adott kozigazgatasi eljards altal érintett vallalkozdsok
és haztartdsok szdmdval stlyozva 6sszegzik, és ebbdl
Osszesitett adminisztrativ teher indexet szamitanak.

Svdjcban 1999 6ta a Gazdasigi Allamtitkdrsag
(Staatssekretariat fiir Wirtschaft) a torvények és rende-
letek minden lényeges moddositdsa el6tt koteles elvé-
gezni egy ugynevezett KKV-hatasvizsgélatot (KMU-
Vertraglichkeitstest). Ennek keretében a véllalkozasok
egy csoportjat megkérdezik a rendelkezés varhat6 ha-
tasair6l."

Németorszdgban a szdvetségi minisztériumok szé-
madra 2000-ben egységes ligyviteli rendet vezettek be,
amely kotelez8en elbirja, hogy a torvények és rendeletek
el6zetes indokldsdhoz hatdsbecslést (Gesetzesfolgen-
abschitzung, GFA) kell végezni. ° A kezdeményezés
azonban a gyakorlatban nem vélt be, f6ként mert a ren-
delkezésre bocsatott mddszertant a minisztériumi ap-
pardtusok tdlsdgosan bonyolultnak itélték. Bar a hatds-
vizsgélat jogintézménye a tartomdnyi minisztériumok
jelentds részében is megjelent, az orszagban 0sszessé-
gében csak néhdny szabdlyozdsi hatdsvizsgilati minta-
projekt sziiletett.

Svédorszdgban el6szor az 1998-as SimpLex tor-
vény mondta ki, hogy a kormdnyhivatalok kotelesek
hatdsvizsgdlatot késziteni minden 0j jogszabdly és
moédositas elbterjesztésekor. A torvényhez mellékelt
mddszertan alapjdn a szabdlyozé intézménynek ilyen
esetben 12 kérdésre kell vélaszolni, melyek tobbsége
a KKV-kre gyakorolt varhat6 hatést firtatja. Az orszag
kozponti ipari és kereskedelmi kamardja 2002 6ta éves
jelentésekben értékeli a hatdsvizsgalati tevékenységet,
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és ennek kapcsan a vallalatokat érint6 szabalyozas egé-
szét. A kamara 2006-o0s jelentése kemény birdlatban
részesiti a korméanyzatot.”! Az ambiciézus jogszabaly-
egyszerdsitési tervek ellenére néttek az adminisztrativ
terhek, és tartosan alacsony a szabdlyozdsi hatasvizsga-

latok 4ltaldnos mindsége.

Jogharmonizacios hatasvizsgalatok
Magyarorszagon

Az 1990-es évek kozepétdl az Eurdpai Unidhoz csatla-
kozni kivan6 kozép- és kelet-eurdpai orszdgok mind-
egyikében kiemelt jogalkot4si feladat volt, hogy az unié
joganyagét, az ugynevezett ,,Acquis Communautaire”
nevill jogszabdlygy(ijteményt 4tiiltessék nemzeti jog-
rendszereikbe. Ebbdl a célbdl ezekben az orszdgokban
sorra jogszabdly-honositasi, mas széval jogharmoniza-
cids terveket készitettek, melyek politikateriiletenként
haladva sorra vették a relevans uniés irdnyelveket és
dontéseket, és elbirtdk azok honositdsdnak médjat, fe-
lelGseit és annak litemét. Magyarorszdgon a hiroméves
jogharmonizacids terv a kormany 2403/1995. szamu
hatdrozatdban oltott testet.

A harmonizdciés munkdt a legtobb csatlakozd or-
szdgban — igy Magyarorszdgon — hatdsvizsgalatokkal
készitették eld. Ezeknek a hatdsvizsgalati eljarasok-
nak nem alakult ki az egységes méodszertana, miifaja,
de ezek az alkalmazott kutatdsok tobbnyire az eurdpai,
1986 6ta miikodd ugynevezett ,.fiche d’impact” (jelenté-
se: hatdsvizsgalati dosszié) nevii eljardsabol, valamint a
brit kormany 1988 6ta mikodtetett ,,Better Regulation”
kozpontjanak ajanldsaibdl meritettek otleteket.

E hatdsvizsgalatok k6zos célja és tulajdonsédga volt,
hogy tudoményos szigorral jelolték ki egy érdekegyez-
tetési folyamat kereteit. Ebben a konzultacidban a sza-
balyozést elrendeld, feliillvizsgdld, médositani kivand
kormdnyzatok két oldalrdl is nyomasnak voltak kitéve:
az egyik irdnybdl a szabdlyozast elszenved§ szerve-
zetek és érdekképviseleteik részérdl, masfelsl pedig a
jogharmonizaciét szorgalmazd, annak megvaldsuldsat
ellen6rzS unids targyaldfelek részérdl.

Magyarorszagon a jogharmonizicié el6készitésé-
vel, lebonyolitdsdval megbizott minisztériumok csak
korlatozott dsszeggel timogathattdk ezt a kutatémun-
kat. Ezért a hatdsvizsgdlathoz alapvetSen kétfélekép-
pen alltak hozza: a ,,széles” vagy a ,,mély” stratégiit
alkalmazva.

A |, széles” (in-width) megkozelités jogi szempont-
bdl teljességre torekvd, de masodelemzésen alapuld
stratégia. Egyes minisztériumok a jogharmonizicids
hatdsvizsgdlatot a széban forgd politikateriilet vala-
mennyi jogszabdlydra el kivantdk végezni.
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Jogharmonizdcio a kornyezetvédelemben. Teljes-
ségre torekvd stratégiat kovetett a Kornyezetvédelmi
Minisztérium 1997-es projektje. El§szor 0sszegyj-
totték a hatdskoriikbe tartozd tobb szdz jogszabalyt,
és ezeket megfeleltették az adott politikateriilet uniés
jogforrdsainak. Ezutdn Osszegydjtotték a megel6z6
évtized valamennyi olyan alkalmazott kutatési ered-
ményét, ami a széban forgd szabalyozdsi teriileten
kovetett politika hatdsait elemezte, és ezek, valamint
a minisztérium bels§ szakértSivel készitett interjik
alapjan egy kiils6 tandcsad6 véllalkozds hatdsvizs-
gélati tanulmdnyt készitett.”> Mivel az eljardshoz
korlatozott dsszeg allt rendelkezésre, ezért meglévs
tobb szdz dokumentum madsodelemzésen és dllam-
igazgatasi szerepl6k megkérdezésén tilmenden nem
keriilhetett sor érdekegyeztetésre, azaz arra, hogy a
kornyezetvédelmi szabdlyozds ald tartozé véllalatok,
onkormanyzatok és mds intézmények szervezetten el-
mondhassdk alldspontjaikat a kornyezetvédelmi sza-
balyozas rajuk gyakorolt hatdsair6l.

»Mély” (in-depth) stratégia. Mds minisztériumok
inkdbb kivalasztottak egy-egy jellegzetes, honositdsra
var6 eurdpai direktivat, ezek kapcsan részletes vizsga-
latot készittettek, amibdl kovetkeztetéseket vontak le
az érintett dgazatok jogi és intézményi kdrnyezetére.
Az ilyen tipusi vizsgdlatok széles kori primér adat-
gyUjtésen alapultak, ezért részletesebben elemezhették
a harmonizacids aktus jogi, intézményi és gazdasagi as-
pektusait. Ilyen esetekben interji késziilt a szabdlyozé
intézmények és a szabalyozott vallalatok képviselGinek
viszonylag széles korével is.

Az EMC direktiva hatdsvizsgdlata Magyarorszdgon.
A ,,mély” eljardst kovette példdul 1996-ban az Ipari és
Kereskedelmi Minisztérium, amikor az EU bevezeten-
dé miszaki jellegti jogforrdsai koziil kivalasztott egyet,
az ugynevezett EMC, azaz elektromdgneses Osszefér-
het&ségi direktivat®, és ennek bevezetésérdl készittetett
részletes hatdsvizsgélatot egy kiilsG tandcsadd céggel.>

Az interjualanyokra vonatkoz6 mintavétel és az in-
terjukérdések megvélasztisa kritikus jelentGségi volt,
ezek hatdroztdk meg a hatdsvizsgalat kovetend§ mdd-
szerét. De el8szor az elemzendS jogszabdlyokbdl is
mintét kellett venni: ebben az esetben olyan unids di-
rektivat igyekeztek kivalasztani, amelynek bevezetése
érintette a szabdlyoz6 intézményrendszer egészét, igy
a szabvanyligyért és megfeleldségvizsgalatért felelds
intézeteket, tovabba az is kritérium volt, hogy a szaba-
lyozas a villalatok széles korére vonatkozzon. »
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A miszaki jog unids szabdlyozdsa az eurdpai piac
egységesitése érdekében megsziintette egy igen széles
elektronikai, elektrotechnikai és mszeripari termék-
csoport kotelezd megfeleldségvizsgélatat. A felmérés
érzékeny kérdéseket is érintett, hiszen a jogharmoniza-
ci6 miatt megszlint a megfelelGségvizsgald intézeteknek
— a szocialista orszdgokban kordbban mindeniitt élvezett
— jogalkalmazéi szerepe. E szervezetek a felmérés id6-
szakdban még allami tulajdonban éllottak, de a kdvetke-
z§ évtized folyaman sorra privatizaltdk azokat.

Természetesen at kellett vilagitani a jogszabaly be-
vezetése altal €rintett elektronikai, elektrotechnikai és
miszeripari termels és szolgdltaté vallalatok egy szé-
les korét is, melyek nagy része erre az id6pontra mar
magan- vagy vegyes tulajdond, kicsi és kdzepes villal-
kozasokra esett szét. Az interjik vezérfonala minden
esetben az volt, hogy a tervezett jogszabaly-mdédositas
bemutatdsat kovetSen fel kellett tarni, hogy annak ha-
tdsara miként valtozott meg az érintett cégek miko-
dbképessége, koltségszerkezete és versenyképessége.
A termékek megfelelGségvizsgdlatinak megvaltozott
jogéllasa a kisebb cégeket kedvezdtlenebbiil, a na-
gyobbakat, az exportdldkat és a kiilfoldi tulajdoniakat
pedig éltaldban kedvezd&bben érintette.

A minisztérium a tanulmanyt ,,pilot project” jelleggel
készittette el, ami egyrészt azt jelenti, hogy a konkrét di-
rektiva hatdsai alapjan mas unids jogforrdsok bevezeté-
sének hatdsaira is igyekeztek kovetkeztetéseket levonni,
masrészt e konkrét munka mddszertani tanulsdgai alap-
jan més hatdsvizsgélatokat is el kivantak végezni.

A hatdsvizsgalatnak Magyarorszdgon megteremtet-
ték a torvényi feltételeit, de az intézményi feltételek hi-
dnya miatt az elfogadott torvényeket nem hajtjdk végre
kovetkezetesen.> 7 A korményzat 1989 6ta ismételt
erOfeszitéseket tesz a kozigazgatas, ezen beliil a sza-
balyozdsi kornyezet modernizaldsara. A jogszabalyok
minGségét javitd eszkozok korében megjelent a sza-
balyozasi hatdsvizsgélat is. Torvények és kormany-
hatdrozatok sora deklardlja az el6zetes és az utdlagos
hatasvizsgalat, a jogszabdaly-egyszer(sités és az érdek-
egyeztetés sziikségességét, kotelezs voltdt, a szabdlyo-
zési hatasvizsgalat elvégzésének modszertanat.?®

Az igazsdgiigyi tdrca kezdeményezései. Az lgaz-
sagiigyi Minisztérium felelSs a jogszabalyok minGsé-
géért. 2002-ben az Igazsagiigyi Minisztériumon beliil
korlatozott id6tartamra 1étrejott egy, a hatdsvizsgala-
tokért €s a deregulacidért felelGs osztaly, amely kép-
zési anyagokat hozott 1étre”, és kisérleti (,,pilot pro-
ject”) jelleggel konkrét jogszabdlyok hatasvizsgélatat
végezte el
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A gazdasdgi tdrca kezdeményezései. A magyar kor-
manyzat kis- és kozépvdllalkozés-fejlesztési programja-
nak céljai kozott kitiintetett helyet foglal el a stabil, at-
lathatd, kiszamithaté mikodési feltételek biztositasa, az
adé- és adminisztracids terhek folyamatos csokkentése.?!
Magyarorszag az unids csatlakozdsra var tobbi orszag-
gal kozosen 2002 dprilisdban aldirta az ,,Eur6pai Charta
kisvallalatok részére” cimii dokumentumot, amivel kote-
lezettséget vallalt arra, hogy a kisvallalkozdsok igényei-
nek figyelembevételével alakitja a hazai KKV-fejlesztés
politikajat és programjat.** Ezzel hivatalosan elfogadot-
td valt az alabbi alapelv: a KKV-k jogi és szabdlyozasi
kornyezetét Ggy kell alakitani, hogy a korményzat és a
véllalkozdsok viszonydban tartdsan alacsony szintre
csokkenjenek a tranzakcids koltségek®. A tranzakciés
koltségek egyben a szabdlyozési hatdsvizsgalatok koz-
ponti indik4torai. A KKV-kat is érint6 jogszabaly-mddo-
sitdsok hatdsvizsgalatdnak elvégzését kotelezvé tette a
kis- és kozépvallalkozasokrol sz616 torvény is.*

Konzultdcio. Magyarorszdgon a vallalkozoéi érdek-
csoportokkal valé egyeztetés a jogalkotdsi folyamat
szerves részének tekinthetd, de az egyeztetések konkrét
megval6sitdsa véaltozé minGségil. Az orszdgos gazdasa-
gi kamardk egyik — torvényben is rogzitett — feladata,
hogy véleményezzék a gazdasigi targyu elGterjesztések
és jogszabdlyok tervezeteit.”> Ennek keretében 2003-
ban a minisztériumok 250 anyagot kiildtek a Magyar
Kereskedelmi és Iparkamardhoz véleményezésre.*
A Kamara 4ltal alapitott gazdasdgelemzd intézet éven-
te tobbszor fordul kérd6ives kutatds keretében a val-
lalkoz6khoz, hogy begytjtse az iizleti helyzetrdl és az
adminisztrativ kornyezet aktudlis valtozdsairdl alkotott
véleményeket.’” A konzultaciét szolgdljak egyes online
vitaférumok is, igy példaul a véllalkozéknak a szaba-
lyozéssal kapcsolatos véleményeit szervezetten gy(ijtd
weboldalt mikodtetett 2006-2007-ben a Gazdasagi és
Kozlekedési Minisztérium.*

A dereguldcio eredetileg azt jelenti, hogy hatdlyon
kiviil helyezik az életviszonyok vdltozasa folytan fe-
leslegessé valo jogszabdlyokat.® 1989 és 1991 kozott,
valamint 1995 és 1998 kozott kiterjedt dereguldci-
Os projektek keretében jogszabdlyok ezreit helyezték
hatdlyon kiviil: az Igazsdgiigyi Minisztérium adatai
szerint 1990 6ta legaldbb hétezer torvény, torvényere-
jd rendelet és miniszteri rendelet vesztette hatalyét.
Deregulaciés program van érvényben, mely szerint a
minisztériumoknak és a helyi dnkormanyzatoknak ki
kell alakitaniuk, és rendszeresen aktualizalniuk kell a
deregulacié és a jogszabaly-el6készités soran végzett
hatdsvizsgalati tevékenység tdrcdn belilli szervezeti
és eljarasi rendjét.** A gyakorlatban azonban a hata-
lyos magyar jogszabalyok szdma 1990 és 2004 kozott
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megduplazddott, ahol a ndvekménynek mintegy fele a
1étez8 joganyag moédositdsara vonatkozik. A mddosi-
tasra sok esetben azért van sziikség, mert dtgondolatla-
nul hoztdk meg a jogszabalyokat, azokat nem alapoztak
meg hatdsvizsgalatokkal.

Osszegzésként megéllapithatd, hogy Magyarorszi-
gon a hatdsvizsgilati tevékenység kodifikaltsdga meg-
felels, de a megvaldsitd intézmények krénikus er6for-
rdshidnyra hivatkozva csak eseti jelleggel tartjdk be
az ide vonatkoz6 elGirdsokat. A vallalkozdsokat érintd
jogszabdlyokat alacsony intézményesitettségi szinten
és kevéssé szervezetten vetik ald hatdsvizsgdlatnak.
A kiilonboz8 tarcdknal megvaldsult, egymdstol elszige-
telt hatdsvizsgélati projektek kiilon-kiilon elGremutatd
kezdeményezések, de egyiittesen sem érték el azt a kriti-
kus tomeget, aminek mar szamottev§ hatdsa lehetett vol-
na a véllalkozdsok szabdlyozdsi kornyezetére, nemhogy
annak reformjira. A minisztériumok {igyrendje nem
rendelkezik a szabdlyozdsi hatdsvizsgdlatok elvégzésé-
r6l, és amelyik tarcandl ilyen tevékenység eseti jelleggel
mégis folyik, ott ez nincs 6sszehangolva a hatasvizsgélat
hagyomanyos és bevalt mddjdval, melynek sordn a vél-
lalkozéi érdekcsoportokkal, érdekképviseletekkel kon-
zultdlnak. Er6teljes politikai akaratra és hosszabb tavi
szemléletre lenne sziikség ahhoz, hogy a hatdsvizsgalati
kultira elterjedjen a magyar kozigazgatdsban.

A biirokraciacsokkento
Jjogszabalyok és azok végrehajto intézményei
az Egyesiilt Allamokban

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az 1980-ban elfo-
gadott Un. biirokrdciacsokkent§ torvény (Paperwork
Reduction Act) alapjan valamennyi szovetségi hivatal-
nak engedélyt kell kérnie egy kdzponti kormanyhiva-
taltél (Office of Management and Budget, OMB), ha
adatokat akar gydjteni a véllalkozdsoktdl vagy a haz-
tartdsoktdl.*! Ezeket az engedélyeket csak akkor kapjak
meg, ha az adatgy(jtésr6l bizonyithatd, hogy az sziik-
séges, és nem terheli meg tilsdgosan az érintetteket.
E torvény alapjan az elmult negyedszdzadban a szo-
vetségi hivatalok informéciégyjtési tevékenységének
korlatozéséra éves terveket 4llitottak 0ssze. Ezek a bii-
rokraciacsokkenési tervek hatdsvizsgalatokon alapul-
nak, melyek becslést adnak a vallalkozdsok és haztar-
tasok altal a szabalykovetésre forditott 6rak szdmadra.
A kormdnyhivatalok kételesek ezt a jelz8szamot évente
el6re megadott mértékben csokkenteni.

Az Office of Management and Budget (OMB) nev(
szovetségi kormanyszerv feladata, hogy éttekintse a tor-
vénytervezeteket, miel6tt azok hatdlyba 1épnek.*> Ennek
az ellenGrzésnek jogszabdlyba foglalt, hatdsvizsgalat
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jellegli médszertana van, melyet 1993 6ta a szovetsé-
gi kormédnynak a szabalyozési tervezésrdl sz616 12866.
szamu rendelete rogzit.** Ez az USA legfontosabb ha-
tasvizsgalati jogszabdlya, mely arra kotelezi a szovet-
ségi kormanyhivatalokat, hogy ne csak jogszabalyok,
hanem béarmely javasolt intézkedés esetén végezzenek
gazdasagi elemzést a varhat6 hatasokr6l, legyenek azok
gazdaségi, kornyezetvédelmi, kdzegészségiigyi, bizton-
sagi vagy Ujraelosztdsi jellegiiek, akar a nemzeti jove-
delemre, akar a nemzeti vagyonra vonatkoznak.

A fenti két jogszabdlyt kiegésziti a szabdlyozdsok
rugalmassdgdra vonatkoz6 torvény, amely kiemelten
kezeli a kisvallalkozasok azon igényét, hogy vegyék
figyelembe szempontjaikat a dontéshozatal soran.*

Vizsgéljuk meg kozelebbrdl a 12866. szdmi
,Regulatory Planning and Review” rendeletben rogzitett
hatdsvizsgélati médszertant. Minden hatdsvizsgélat gaz-
dasdgi elemzésen alapul, mely harom 6sszetevbdol All.

(A) Annak igazoldsa, hogy a javasolt intézkedésre
szitkség van. Jogszabdlyra csak akkor van sziikség, ha
fennall a piaci mechanizmusok valamelyik kudarca.
Ilyen lehet a természetes monopdlium, a piaci tdlstly,
a fogyaszto elégtelen informdcidja, valamint a jelentSs
externdlidk®. De még ha ezek a feltételek fenn is 4ll-
nak, az USA-ban akkor is kiilondsen erds indoklast igé-
nyelnek az olyan intézkedések, mint az 4rszabdlyozas,
a termelési vagy értékesitési kvotdk, a kotelezd mind-
ségi standardok és a belépési korlatok.

(B) Az alternativ megkozelitések, egyéb szabdlyo-
zasi vagy szabdlyozdson kiviili megolddsok elemzése.
Szovetségi szabalyozasra csak akkor van sziikség, ha
alternativ médon nem lehet a problémat megoldani.
Ilyen alternativa lehet a birdsagi 1t és a kiilonb6z8 szub-
venciok. Azok a szabdlyozasok szamitanak sikeresnek,
amelyek mérnoki szabvanyok helyett eredményszintek
elérését kovetelik meg az egészségiigyi, biztonsagi és
kornyezetvédelmi szabdlyozok 4dltal szabdlyozottaktol.
Tovabba a szegmentdlt szabdlyozdst kedveli az ame-
rikai kormdnyzat, ami azt jelenti, hogy kiilonbdz6 né-
pességi vagy vdllalkoz6i rétegekre mds és mads jellegi
kovetelményeket célszeri megfogalmazni.

(C) A koltségek és hasznok elemzése. A koltsége-
ket és hasznokat valamennyi alternativa esetén azzal
az alapforgatékonyvvel kell dsszehasonlitani, hogy a
sz6ban forgd szabélyozast egyéltalin nem hozzak meg.
Ahol csak lehet, minden koltséget és hasznot pénzben
kell kifejezni, de ahol ez nem lehetséges, ott tartézkod-
ni kell a mesterkélt megoldasoktol. A pénziigyileg kife-
jezhetd hosszabb tavi hatdsokat diszkontélni kell, azaz
ki kell szdmitani jelenértékiiket. Ahol a kiilonb6z8 ko-
vetkezmények kimenetelei bizonyos valdszintiséggel
kovetkeznek csak be, ott kockédzat- és bizonytalansag-
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elemzést kell végezni. A kockéazat abban kiilonbozik a
bizonytalansdgtdl, hogy mig kockdzat esetén a kimene-
telek valdszintiségeloszlasa ismert, bizonytalansag ese-
tén inkdbb arrél van sz, hogy ezek a valészintiségek
nem ismertek. Bizonytalansdg szdrmazhat adathidny-
bél, tudomanyos ismeretek hidnydbdl vagy bizonyos
jelenségek alapvetd megjosolhatatlansagabodl. A ren-
delet a szabdlyozdsok hatdsait 6vezd bizonytalansagot
ugy kivanja csokkenteni, hogy el6irja: a kockdzatra,
hasznokra és koltségekre vonatkozé informacidkat
mindenki szdmdra 4ttekinthetSen kell kezelni.

A rendelet az aldbbi kvantitativ mddszereket ta-
mogatja: szimulacid, érzékenységvizsgalat*s, Delphi-
modszerek?’ és metaanalizis®®. A gazdasagi elemzések
rejtett feltételezéseit, kiindulépontjait fel kell tarni, és
ahol alternativ kiindulépontok is feltételezhetSk, ott
érzékenységvizsgélatot is kell végezni ezen alterna-
tiv kiindulépontok feltételezésével. Ki kell mutatni az
ugynevezett disztribiciés hatdsokat is, hiszen egy jog-
szabdly hatdsai nem egyenletesen jelentkeznek az egész
lakossagban, hanem jovedelmi rétegek, faji hovatarto-
z4s, nemi vagy ipari szektorhoz torténd tartozas szerint
véltoznak. Az id6beli hatdsokat is figyelemmel kell ki-
sérni, hiszen ami az egyik nemzedék szdmara kedvezd
hatas, az a kovetkez6 nemzedéket mar karosithatja.

A hasznok értékelése kiilondsen komplex, és ami-
kor a hasznok az egészséget és a biztonsagot érintik,
az pénziigyileg mar nem kifejezhets. Az olyan jogsza-
balyok esetében, amelynek haszna az &ltaluk évente
atlagosan megmentett emberéletek szamaval fejezhetd
ki, nem feltétleniil kell pénzben kifejezhetd haszonra
torekedni.

A koltségek viszont sokkal konnyebben megfogal-
mazhat6k pénziigyi fogalmakkal: ilyenek a magénszek-
tor szabalykovetési koltségei és a kormdnyzat admi-
nisztrativ koltségei. Minden koltséget ahhoz viszonyitva
kell kiszdmitani, mintha a szabalyozast nem valdsitottak
volna meg, de a tobbi feltétel teljesen azonos lenne. Ne-
héz kiilonbséget tenni a val6ban felmeriil6 koltségek és a
transzferkoltségek kozott. Az utébbiak inkabb csak a va-
gyon Ujraelosztasat jelentik a jogszabdly hatdsdra. I[lyenek
példaul a biztositasi koltségek, amelyek nem csokkentik
egy baleset tirsadalmi koltségeit, csak tovabb terhelik
azokat a biztositokra. Ezek nem tartoznak bele a jogsza-
balynak sem a koltségeibe, sem a hasznaiba, viszont a
redisztributiv hatdsait jol jellemezhetik. Hasonl6képpen
azok a szabalykovetési koltségek, amelyek addkkal ter-
heltek — példaul ha valamely jogszabaly kovetkeztében
kotelez8 megvasdrolni egy berendezést — akkor az adot
nem kell beleszdmitani a koltségbe, mert az nem tarsa-
dalmi szinten jelentkez§ koltség, hanem csak egyfajta
redisztribicié a vasarld és az dllam kozott.
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Az idézett jogszabalyokban foglalt el6irdsok csupan
a szovetségi dllam Onkorlatozdsdnak tekinthetSk. Az
autondmia magas foka miatt a torvénybe foglalt elvek
a tagallami és a helyi szintre vonatkozéan csupan méd-
szertani ajdnldsként értelmezhetSk. Ezen tdlmenden
azonban az USA tobb tagillama is mikodtet szabalyo-
zési hatdsvizsgdlati rendszereket.*

Az Amerikai Egyesiilt Allamok szovetségi korma-
nyanak kisvéllalkozas-fejlesztési hivatala, a ,,Small
Business Administration” 1976-ban 1étrehozta ,,Office
of Advocacy” nevd részlegét, melynek feladata, hogy
fliggetlen, de érdekképviseleti jelleggel csokkentse a
szovetségi torvényhozds és szabdlyozds intézkedései
altal a kisvallalkozdsokra gyakorolt kedvezétlen haté-
sokat. Ez a részleg nemcsak hatdsvizsgalati kutatdsokat
végez, hanem tandcsadasi szekcidt is miikodtet, és akti-
van lobbizik a torvényhozasban és a kormédnyhivatalok
korében. 2007-ben a Small Business Administration-
nak az USA teriiletén tiz regiondlis kozpontban miko-
dik helyi képviselete, és ezekben a kormanyhivatalok-
ban fiiggetlenitett jogkorrel dolgoznak az ,,Office of
Advocacy” képviseldi, a ,,Regional Advocate”-ok.

Amerikdbanajogszabalyalkotds mingségétnemcsak
kormanyszervek, hanem nagyobb nemkormdinyzati
szervezetek, kozpolitikai kutatéintézetek, vagy mds
széval ,think-tank”-ek is értékelik. A ,think-tank’-
ek fiiggetlenségét az biztositja, hogy nem fogadnak
el kormdnyzati szervezetekt6l tdmogatdst. A hatds-
vizsgélatokat megalapozé kozgazdasdgi elemzés mi-
ndségét javitja, hogy versengs elemzési eredmények
latnak napvildgot. Mig tehdt az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban az egyetemek és a tandcsad6 cégek tomegei
foglalkoznak hatdsvizsgalattal és a meglévd hatdsvizs-
gilatok mindségének elemzésével, addig Eurdépaban
ennek még sokkal kevésbé alakult ki az intézményi
hattere.

Az USA szovetségi szabdlyozdsainak hatdsa az
amerikai kisvdllalkozdsokra

A szabdlyozasoknak az amerikai kisvéllalkozasok-
ra gyakorolt koltséghatdsait ma mér pontosan ki lehet
mutatni. A ,,Small Business Administration Office of
Advocacy” 2005-ben felmérést végeztetett a szovetsé-
gi szabdlyozdsok koltséghatdsairdl, ezen beliil az olyan
koltségekrdl, amelyek a kis- és kozépvallalkozasoknal
meriilnek fel.*® A jelentés négy nagy kategdridba bont-
ja a szovetségi szabdlyozdst: gazdasagi, munkaiigyi,
kornyezeti és adoiigyi szabdlyozdsra. A gazdasagi sza-
balyozas bel- és kiilfoldi szabalyozasra bomlik fel. Az
adoéligyi szabdlyozds felmért koltségei nem tartalmaz-
zdk magukat az adékat, hanem tisztdn az ad6zas admi-
nisztraci6janak koltségeit. A jelentés a kisvallalkoza-
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sokat ugy definidlja, mint amelyek 20 alkalmazottnal
kevesebbet foglalkoztatnak: az USA-ban a cégek 90%-a
ilyen.

A jelentés az aldbbi 6t szektorra bontja az amerikai
gazdasdgot: feldolgozdipar, kis- és nagykereskedelem,
szolgaltatasok, egészségiigy és egyéb.

A szovetségi jogszabalyoknak tulajdonithaté direkt
koltségek két részre bomlanak: egyrészt azokra a kolt-
ségekre, amelyek kormdanyzati hivatalokndl meriilnek
fel, masrészt a maganszektor véllalkozasainal felmeriil§
koltségekre. A jelentés csak az utébbiakra tér ki. Példa-
ul egy kornyezetvédelmi rendelkezés esetében a jelen-
tés nem tér ki a rendelkezés betartatasanak koltségeire,
tehat azokra, amelyek a végrehajté hatésiagndl jelent-
keznek, hanem csak a véllalkozdsoknak azon kornye-
zetvédelmi beruhdzdsaira, papirmunkdira és szakért6i
kiaddsaira, amelyek a jogszabdly altal kikényszeritett
kornyezetvédelmi tobblettevékenységek. Tapasztalati
adatok azt mutatjdk, hogy a hat6sdgok kiaddsai koriil-
beliil a hiisz-huszonotod részét teszik ki a vallalkoza-
sok kapcsolddé kiaddsainak.

A jelentés nem tér ki a tagdllami és a telepiilési szin-
td szabalyozasok koltséghatdsaira. Ugyanakkor feloleli
azokat a kiaddsokat, amelyeket egyéneknek azért kell
meghozniuk, mert tobbet kényszeriilnek fizetni egy
szovetségi jogszabdly hatdsdra, amikor a véllalkoza-
soknak sikeriil a tobbletkoltséget tovabbhdaritani fo-
gyasztoik felé.

Eredmények. A kutatds f6 szdmszer eredménye,
hogy a szovetségi jogszabalyok 4ltal a KKV-kra gyako-
rolt szabdlykovetési koltséghatds 0sszesen meghaladja
az évi egytrilli6 dollart, azaz a nemzeti jovedelem tobb
mint egytizedét. Az egy alkalmazottra juté koltségek
érzékenyek a vdllalatnagysagra. Péld4ul a feldolgozé-
iparban a kdzepes és nagy cégeknél az egy alkalmazott-
ra juté szabdlykovetési koltségek fele akkordk, mint
ugyanezek a koltségek a kis cégeknél (1. tdbldzat).

1. tabldzat
Az USA Kkicsi és kozepes cégei szamara
a szovetségi szabalyozas altal okozott koltségek becsiilt értéke
Amerikai Egyesiilt Allamok, 2004

Milliard USD
Gazdasagi 591
Munkaiigyi 106
Kornyezetvédelmi 221
Adéiigyi 195
Osszes szovetségi szabélyozds 1.113

Forras: Crain, W. M. (2005): The Impact of Regulatory Costs on
Small Firms, Lafayette College, Easton, Pennsylvania, p. 29.
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A legstlyosabb koltségeket a kdrnyezetvédelmi és
az ad6zdsi szabdlyok generdljak. A kornyezetvédelmi
szabdlyozds magasabb fajlagos koltségeket r6 a kisebb
véllalkozdsokra, mint a nagyokra. Ugyanakkor a gaz-
dasdgi jogszabdlyok a nagyobb vallalkozdsokat sujtjdk
jobban. A munkaiigyi szabdlyozasok viszont a kozép-
nagysagu cégeket terhelik a legstilyosabban: ennek az
az oka, hogy a kisvéllalkozasok sok esetben felmentést
kapnak a munkaiigyi jogszabdlyok egy része al6l.

Vizsgéljuk meg letesebben is az 1. tdbldzatban fel-
sorolt és értékelt szabalyozasi teriileteket.

* Gazdasdgi szabdlyozds. A gazdasagi szabdlyozok
korlatozzék és 0sztonzik a piachoz valé hozza-
férést, egyes inputok vagy termelési médszerek
hasznélatat, az outputok megvalasztisat, az arak
meghatdrozisat és a nemzetkozi kereskedelem-
ben, valamint a befektetésben valo részvételt. Ide
tartoznak a kvotakrol és a vamokrol sz610, a ver-
senyt korldtozo, az 4rakra vonatkozd, a termelést
és a foglalkoztatast korlatoz6 szabalyozok.

* Munkaiigyi jogszabdlyok. 1de tartoznak a fize-
tésekkel, juttatdsokkal, a munkabiztonsdggal és
munka-egészségiiggyel, valamint a munkahelye-
ken érvényes, az emberi jogokkal kapcsolatos jog-
szabdlyok. A tanulmdny 25 kiillonb6z6 torvényre
és rendelkezésre tér ki, amelyek lefedik az USA
2000-ben érvényes munkahelyi szabdlyozédsanak
tilnyomo¢ részét. A kisvallalkozas-kutatds szdma-
ra figyelemre mélt6 koriilmény, hogy a 25 fontos
munkatigyi jogszabdly koziil 6 kivételt tesz a 20-
ndl kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté véllal-
kozésokkal. Ilyen példaul az ,,Age Discrimination
in Employment Act”, amely a kor szerinti diszk-
rimindciét tiltja, valamint az ,,Americans with
Disabilities Act”, amely a fogyatékkal €16 ameri-
kaiak elleni diszkrimin4cidt tiltja: ezek olyan jog-
szabdlyok, amelyeknek bizonyos rendelkezései
nem vonatkoznak a 20-ndl kevesebb alkalmazot-
tat foglalkoztat6 cégekre.

* Kornyezetvédelmi rendelkezések. A koOrnyezet-
védelmi szabalyozasok koltséghatdsait onnan
ismerjiik, hogy az Amerikai Egyesiilt Allamok
Kornyezetvédelmi Hat6saga (U.S. Environmental
Protection Agency) valamennyi lényeges, 2004
el6tt kibocsatott kornyezetvédelmi jogszabalyhoz
kornyezeti hatdsvizsgélatot készittetett.

* Adoiigyi jogszabdlyok. A tanulminyban szerep-
16 dollar értékek nem az adé mértékét mutatjak,
hanem a szodvetségi adéiigyi adminisztraci6 altal
kibocsatott drlapok kitoltésének idGvonzatira vo-
natkoznak. Redlis 6rabérekkel szdmolva pénzben
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fejezik ki azt, hogy egy atlagos véllalkozasnak
mennyi idSbe telik az adatokat dsszeszedni és az
Grlapokat kitolteni. A szamitasok kitérnek a valla-
lati nyereségadok, a tdrsadalombiztosita-sok és a
szovetségi személyi jovedelemadok kitdltésének
idGigényére.
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KKV Torvény: 2004. évi XXXIV. torvény 11. §-a

A gazdasagi kamardkrol sz616 1999. évi CXXI. torvény 12. § (1)
bekezdés a) pontja alapjan.

Az ,Eur6épai Charta kisvéllalkozdsok részére” cimi uni-
0s hatdrozat 2004. évi végrehajtisi jelentése. A ma-
gyar kormdny jelentése letolthet6 az aldbbi weboldalrdl:
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/charter/200-
5_charter_docs/report_hungary_2004_hu.pdf

KKV Korkép — 2006. 4prilis. A Figyels, a Magyar Kereskedel-
mi és Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozdselemz§ Intézete és a
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zalasaért. Interaktiv weboldal szabdlyozasi javaslatok gytjtésé-
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portalon.
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Regulatory Flexibility Act of 1980. Mddositva az 1996-ban
elfogadott ,,Small Business Regulatory Enforcement Fairness
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Egy piaci addsvétel esetében az adott iigyleten kiviildllo
szereplG(k) kornyezetét befolydsold, nem szdndékolt hatdsokat
kiils6 gazdasdgi hatdsnak, externdlidnak nevezziik.
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nem taldlkozé szakértSk egy csoportjat elszor arra kérik, hogy
vélaszoljanak egy kérdésre. A mdsodik hullimban ugyanarra a
kérdésre kell valaszolni, de most mar az elsé hullam Osszesitett
eredményeinek ismeretében.
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STUDIES AND ARTICLES

Réka VAS

KNOWLEDGE REPRESENTATION
AND EVALUATION —

AN ONTOLOGY-BASED KNOWLEDGE
MANAGEMENT APPROACH

Competition between Higher Education Institutions is increasing at an alarming rate, while changes of
the surrounding environment and demands of labour market are frequent and substantial. Universities
must meet the requirements of both the national and European legislation environment. The Bologna
Declaration aims at providing guidelines and solutions for these problems and challenges of European
Higher Education. One of its main goals is the introduction of a common framework of transparent and
comparable degrees that ensures the recognition of knowledge and qualifications of citizens all across the
European Union. This paper will discuss a knowledge management approach that highlights the importance
of such knowledge representation tools as ontologies. The discussed ontology-based model supports the
creation of transparent curricula content (Educational Ontology) and the promotion of reliable knowledge
testing (Adaptive Knowledge Testing System).

Keywords: competencies, ontology-based model, higher education

program and labour market requirements. That
means that the selected tool for building a bridge

The Bologna Declaration (Bologna Declaration, 1999)
aims at providing solutions for the problems and chal-
lenges of European Higher Education. One of its main between the needs of the labour market, the con-
objectives is the introduction of a common framework tent of curricula and competences are ontologies.
of transparent and comparable degrees that ensures the * Another critical aspect of this research is to pro-
recognition of knowledge and qualifications of citi- vide support for the adaptive knowledge testing
zens all across the European Union. Clearly, measuring of students with the help of the developed Educa-
knowledge of students in a reliable and objective way tional Ontology. Parts of the curricula of Business
is a cornerstone in the implementation of the common Informatics will be represented and analyzed in
framework. In the paper we will discuss a testing ap- the Educational Ontology model.

proach which incorporates an Educational Ontology and
its application to certain knowledge areas.

The European Higher Education Area is structured
around three cycles where each level has the function
of preparing the student for the labour market, for fur-
ther competence building and for active citizenship.
Accordingly, the main focus areas of the paper are the

This paper will focus on the higher education as-
pects of the approach, at the same time the model can
be easily adapted to business environment as well. Life
long learning has become a leading philosophy in cor-
porate trainings. Employees are expected to be open
to acquire new skills, attitudes and knowledge at any
time. The discussed ontology-based approach provides

following:

* One goal is to establish ontological relation be-
tween competencies acquired during a training

VEZETESTUDOMANY

an excellent opportunity for self-training and self-as-
sessment that can be also integrated with corporate
e-learning sites.
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Educational Ontology

There is no doubt that ontology is a key concept in mod-
ern computer sciences. It is also a popular topic in the
semantic web community and in the field of developing
computer systems that are based on formal ontologies.
The wide spectrum of application areas also proves that
both business and scientific world has acknowledged
that the detailed exploration of semantic relations must
stand in the middle of knowledge mapping and proc-

Educational Ontology Model

STUDIES AND ARTICLES

ture and content of a subject might be at least partly
different in different institutions. Major classes of the
ontology that were developed in the first cycle should
meet these challenges. Taking all these into considera-
tion the model of Educational Ontology is depicted by
Figure 1 using the following notation:

* Rectangles sign classes.

* Arrows depict O0-N relations (so a competence
may have several prerequisites, scope of activi-

ties may specify more tasks at the same

time and it is also possible that a compe-

tence those not have any prerequisites).

(Figure 1)

Figure 1
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Knowing the amount of work required
producing ontologies even for the sim-
plest concepts, during development we
focused on the provision of easily defin-
able and applicable classes and precise
determination of relations. This section
gives a description of all of the classes in
the ontology.

“Scope of Activities” Class

Testoank

B

is part of | Aea [ rews Module The “Scope of Activities” class con-

et T epetol T ispattor 5—»31::;‘?'“"% tains all of those professions, employ-

] . AN e crere 1o — ments and activities that can be success-

retersto | Basic ' 71 Theorem _:‘ Example fully performed with the acquisition of
refers to ] those competencies that are provided by

the given training program.

“Task” and “Competence” Class
A job consists of numerous tasks that

esses description — beside the precise definition of
concepts (Corcho — Gémez-Pérez, 2000; Goémez-Pérez
— Corcho, 2002). That is what ontologies provide.

Corcho and his colleagues — by taking into consider-
ation several alternative aspects — constructed a rather
precise and practical definition of ontology: ,, ontolo-
gies aim to capture consensual knowledge in a generic
and formal way, so that they may be reused and shared
across applications (software) and by groups of peo-
ple. Ontologies are usually built cooperatively by a
group of people in different locations.” (Corcho et al.,
2003: p. 44.). Characteristics highlighted in this defi-
nition also have a key role concerning the Educational
Ontology.

The scope of curricula taught in Business Informat-
ics training program is broad and curricula in general
are substantively different in nature, which clearly pos-
es a challenge on the ontology model building process.
It should be also taken into consideration that the struc-

should be executed in the course of eve-
ryday work. At the same time the employee must pos-
ses certain competences to be able to accomplish tasks
relating to her position. So each task should be in “re-
quires” relation with competences.

On the other hand one scope of activities should be
in direct “specified by” — “served by” relation with
tasks. This way the given scope of activities prescribes
a number of concrete tasks that will define concretely
required competences.

“Group of Task” and “Competence Module”
Class

By defining separate classes for tasks and compe-
tences, not sets (competence modules, group of tasks),
but their elements are connected to each other. At the
same time the “Group of Tasks” and the “Competence
Module” classes should be entered to the model to en-
able the definition of sets of tasks and competences as
well and ensure further ways of comparison.
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“Knowledge Area” Class

Knowledge areas and competences are connected di-
rectly with the “requires” and “ensures” connection. (A
competence requires the knowledge of a given knowl-
edge area and the good command of a knowledge area
ensures the existence of certain competence(s).)

The class of “Knowledge Area” is an intersection of the
ontology, where the model can be divided into two parts:

* One part of the model describes the relation of
knowledge areas and labour market requirements
with the help of the above-described elements.

* The other part will depict the internal structure of
knowledge areas.

The internal structure of knowledge areas must be
refined to allow of effective ontology construction and
the efficient functioning of the adaptive knowledge
testing system.

“Knowledge Area” is at the very heart of the on-
tology, representing major parts of a given curricu-
lum. Each “Knowledge Area” may have several Sub-
Knowledge-Areas through the “is part of” relation”.
Not only the internal relations, but relations connect-
ing different knowledge areas are important regarding
knowledge testing, too. This is described by the “is part
of” relation. At the same time another relation has to be
introduced, namely the “requires knowledge of” rela-
tion. This relation will have an essential role in sup-
porting adaptive testing. If in the course of testing it is
revealed that the student has severe deficiencies on a
given knowledge area, then it is possible to put ques-
tions on those areas that must be learnt in advance.

For the sake of testing all of those elements of knowl-
edge areas are also listed in the ontology about which
questions could be put during testing. These objects are
called knowledge elements and they have the follow-
ing major types: “Basic concepts”, “Theorems” and
“Examples”. In order to precisely define the internal
structure of knowledge areas relations that represent
the connection between different knowledge elements
also must be described (See Figure 1).

Testbank

In order to provide adequate support by the Education-
al Ontology for the adaptive testing system several theo-
retical foundations and conceptions must be laid down
in this model concerning the test bank. One pillar of the
testing system is the set of test questions. Accordingly all
test questions must have the following characteristics:

* All questions must be connected to one and to
only one knowledge element or knowledge area.
On the other hand a knowledge element or knowl-

VEZETESTUDOMANY
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edge area may have more then one test question.
This way the Testbank is structured by the Educa-
tional Ontology.

* All questions should be weighted according to
their difficulty.

* Test questions will be provided in the form of
multiple-choice questions. Therefore parts of a
question are the following:

— Question
— Correct answer
- False answers

The Testbank does not form an integral part of the
ontology. This means that questions do not have to
form a part of the ontology if we want to represent cor-
rectly a given curriculum. That is the very reason for
connecting the Testbank to other elements of the ontol-
ogy with dashed lines (Figure 1).

This way the ontology model that provides the base
for the application (the adaptive testing system) is com-
pleted. The only task that must be accomplished before
starting the construction of the adaptive testing system
is to lay down the main principles of our own adaptive
testing methodology and work out its process.

Principles of Adaptive Knowledge Testing

In contrast with traditional examination the number
of test items and order of questions in an adaptive test
is only determined during writing the test itself with
the goal of determining the knowledge level of the test
taker as precisely as possible with as low number of
questions as possible (Linacre, 2000). Adaptive testing
is not a new methodology and despite the fact that it
has many advantages compared to traditional testing,
its application is not widespread yet. This research has
focused on the computerized form of adaptive testing;
whose main characteristics — independently from the
methodological approach — are the following:

e The test can be taken at the time convenient
to the examinee; there is no need for mass or
group-administered testing, thus saving on phys-
ical space.

* As each test is tailored to an examinee, no two
tests need be identical for any two examinees
which minimizes the possibility of copying.

* Questions are presented on a computer screen one
at a time.

* Once an examinee keys in and confirms his an-
swer, he is not able to change it.

* The examinee is not allowed to skip questions nor
is he allowed to return to a question which he has
confirmed his answer to previously.
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* The examinee must answer the current question in
order to proceed onto the next one.

* The selection of each question and the decision
to stop the test are dynamically controlled by
the answers of the examinee (Thissen — Mislevy,
1990).

We have elaborated a methodology of adaptive test-
ing that provides help in determining the knowledge
level of the student with asking as few questions as
possible. The main principles and steps of this method-
ology are discussed in the next sections.

Goal of Examination, Problem Introduction

In the course of examination we select from a previ-
ously created set of questions. All test items are mul-
tiple-choice questions that have the following charac-
teristics:

* One — exactly one — knowledge area is attached to
one question.

» Text of the question.

 Set of answers in which the correct answer is in-
dicated separately.

* Difficulty level of the test question (on a scale
form 1 to 100).

The goal of knowledge evaluation and the ontology
together determine the scope of questions that belongs
to the given examination. The test taken by the stu-
dent contains these questions. Based on the answers
and their distribution on the ontology structure we are
able to determine the knowledge level and the missing
knowledge areas of the student. Accordingly the char-
acteristics of the methodology are the following:

* If the candidate’s performance exceeds a prede-
fined pass level, meaning that she knows the giv-
en area on an adequate level, then she succeeded
at the exam.

 If the candidate’s performance is below the re-
quired level, meaning that she does not know the
given area, then she failed.

* Finally, if the candidate is approaching the re-
quired knowledge level (from above or from be-
low), then the final score can only determined
after testing the sub-areas of the given knowledge
area.

This means that even if the candidate knows the main
knowledge area on a suitable level it must be assured
that candidate’s deficiencies on sub-areas can also be
determined. In other words the methodology must en-
sure the possibility of examining the sub-areas of the
given knowledge-area.

STUDIES AND ARTICLES

Functioning of the Adaptive Testing System

Before starting the exam several kick-off parameters
must be provided. Beside the determination of these
parameters the phases of the exam (the testing algo-
rithm) is also discussed in this section.

(1) Start
Before testing can be started the following param-
eters must be defined in the system:

* a’T’ knowledge area, that we want to test

* the 0 < low < pass < high < 100 values, and

¢ a true/false value, that describes whether the sub-
areas of the given 'T° knowledge area must be
tested or not.

The role of low, pass and high values are the follow-
ing: In each step of the test the actual knowledge level
of the candidate must be estimated. Pass level is that
level which must be achieved to pass the exam. If the
candidate constantly remains under the low level, then
the exam stops quickly and the candidate fails. In this
case it is unnecessary to examine the sub-areas, since
the candidate does not know anything about knowledge
area “T’. High level means the opposite. If the candidate
permanently remains above the high level her knowl-
edge concerning knowledge area ‘T’ is much more then
enough, so we take as the candidate knows the hole
area and she has know deficiencies.

(2) Phases of Testing

Having defined the initial conditions the test can
be started. The course of testing is based on the Rasch
model (Rasch, 1992) and has the following steps:

* The system asks some question whose difficulty
levels are around the pass level.

* Based on the answers the knowledge level of the
candidate is estimated, we call this value D.

* Further questions are asked; whose difficulty level
is always above the actually estimated knowledge
level and based on the last answer the value of D is
corrected. We continue until one of the stop rules is
met. (Further details concerning stop rules are pro-
vided in the next section.)

* If D < low, then the knowledge of the candidate is
absolutely missing, so testing can be finished.

e If D > high, then the knowledge of the candidate
completely, so testing can be finished again.

If low < D < high then the knowledge of sub-knowl-
edge areas must be tested too. All sub-knowledge ar-
eas are tested and results of each sub-area testing are
summarized. If the summarized result is below the pass
level then the candidate failed, otherwise succeeded.
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(3) Stop Rules

Finally those rules have to be defined that determine
when to terminate testing, ensuring that evaluation is
accomplished by as few questions as possible. If there
are no more questions attached to the knowledge area
then obviously we do not ask more questions. Testing
is also terminated if after a minimal number of ques-
tions (or after series of questions that have affected all
sub-areas) D < low or D > high. At the same time if we
ask 1,5 more then the minimal question number and
low < D < high, then instead of knowledge area ‘T’
its sub-areas are examined more thoroughly. We use
the same algorithm for each sub-area testing. If testing
concerning all areas is accomplished, then the actual
values of D is calculated based on questions and an-
swers accomplished in the meanwhile. If D < low then
the candidate failed, otherwise succeeded.

This testing system is built into Protégé-2000 ontol-
ogy editor that was also used for building up the Edu-
cational Ontology. This way the efficient and effective
cooperation of the two systems is ensured.

Implementation of the Adaptive Testing
System and Further Experiences

Beside the evaluation of students’ knowledge level, an-
other goal is to measure the effectiveness of teaching.
This has been kept in view during the whole course of
development. It is practical to apply the top-down ap-
proach in the course of constructing the ontology mod-
el of curricula. This means that most general concepts
were defined first and then more and more specialized
concepts were only defined afterwards.

Let’s take Knowledge Management curriculum for
which we have already developed ontology model.
In our case the main knowledge areas of Knowledge
Management are the following:

* Basics of Knowledge Management

* Knowledge Management Strategies

* Technological Support of Knowledge Manage-
ment

* Knowledge Creation and Development

* Knowledge Transfer

* Intellectual Capital

* Organizational Questions of Knowledge Man-
agement

* Human resource Management Questions of
Knowledge Management

These knowledge areas are divided into sub-knowl-
edge areas. In this case 28 sub-areas were identified.
In some cases sub-areas are further divided into other

VEZETESTUDOMANY
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sub-areas. The primary taxonomy is formed this way.
The relations among knowledge areas must also be
defined; one must examine whether a given knowl-
edge area requires anticipatory acquirement of anoth-
er knowledge area or not. In Knowledge Management
there are several examples for such situation. For
example understanding of the “Knowledge Manage-
ment Strategies” area requires knowledge of some
areas of Strategic Management (e.g.: resource based
approach, core-competence approach). Finally basic
concepts, examples, theorems and their relations must
be defined.

In the next step the other “side” of the ontology
must be developed, meaning that one must describe
the competences that should be acquired by a student
if she makes herself master of Knowledge Manage-
ment. Competences are defined in the official ac-
creditation documents of each training program.
On BSc and MSc levels in Business Informatics 54
competences are distinguished. Furthermore 3 ele-
ments were uploaded into the “Scope of Activities”
class (Knowledge Management Expert, Knowledge
Management Project Leader and Chief Knowledge
Officer) and tasks relating to the given job were also
defined in the ontology.

When instantiation of the ontology model by the
Knowledge Management curriculum was completed
then students could be tested. As discussed earlier the
system provides estimation for the knowledge level of
the candidate concerning each knowledge area based
on the difficulty level of the asked questions and an-
swers. The results are evaluated as well as summarized;
the result is shown to the candidates. This evaluation
report also indicates how many questions were for each
knowledge area. For example, we tested the knowledge
of a candidate concerning to the ‘Knowledge Transfer’
knowledge area. One of the sub-areas of ‘Knowledge
Transfer’ is called ‘Cooperation’. Eight questions were
asked concerning this sub-area and from these 8 ques-
tions 7 questions are connected to further sub-knowl-
edge areas. In our case the knowledge level of the stu-
dent on this knowledge area was 75%. But on other
sub-knowledge areas (of the Knowledge Transfer main
area) the performance of the candidate was very low
(only 21%), this way the whole area (the Knowledge
Transfer area) was not accepted and the student failed
on this exam.

Beside the introduction of testing, this example has
also shown how the ontology model of a given cur-
riculum can be built up and the content of a given cur-
riculum can be aligned with the needs of labor market
through competences.
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Exploring missing knowledge areas

The Educational Ontology can also be used for other
applications as a base. In this section another approach
1s introduced, where the exact determination or estima-
tion of the knowledge level is not a goal. The empha-
sis, however, is on the detailed exploration of missing
knowledge areas and on the discovery of each knowl-
edge area where the candidate lacks some knowledge
(Borbasné Szabd, 2006).

This approach was worked out and applied in the
Human Resource Development (HRD) — “Develop-
ment of Knowledge Balancing, Short Cycle e-Learn-
ing Courses and Solutions” project. In this project 12
Hungarian higher education institutions were involved
that all developed a curriculum and a relating ontology
model as well. The developed e-learning curricula are
the following:

» Databases

* Application Development
¢ Information Technology
* Linear algebra

¢ Mathematics

* OO programming and Java
* Operational Research

* System development I.

* System development II.

* Computer architecture

* Accounting

* Management

STUDIES AND ARTICLES

Twelve institutions and 291 students were involved
in testing the curricula and the testing system. In total
74504 questions were responded by the participating
students.

Table 1 summarizes the most important observations,
average response time (in sec.) per knowledge areas,
average effectiveness, standard deviation of results and
number of responses. Average effectiveness is defined
as a ratio of good answers given for a certain question
and the total number of questions. There are other two
characteristics of answers that are worth to be taken
into consideration. One — concerning effectiveness — is
the standard deviation of results. It can be seen that in
most of the cases responses have spread the on the 50%
of the range of possible responses. Only Information
Technology showed significant difference, since results
were born in a narrower interval. The “best” perform-
ance (average effectiveness) was produced in case of
Information Technology curriculum. At the same time,
the standard deviation is the lowest and the number of
responses the highest on this knowledge area. Taking
into consideration the effectiveness of responses this
test was easier then the average. Another characteristic
is response time; in which there is no subsequent dif-
ference between the subject, and solemn question what
is the reason for students having only spent 26 seconds
with answering the questions. It is especially interesting
due to the complexity of questions, since in case of the
Mathematics questions we suppose that more time is
required for interpreting and answering the questions.

Table 1
Results of System Testing
Tests of Knovledge Arcas e S | oy | T
results

Databases 23.284 55.20% 49.73% 8175
Application Development 26.085 66.07% 47.35% 5730
Architectures 27.000 77.30% 41.90% 2982
Information Technology 24.545 85.28% 35.43% 23618
System Analysis and Development 1. 27.000 76.33% 42.52% 1259
0O programming and Java 26.217 74.25% 43.73% 8854
Mathematics, Linear algebra, Operational Research 26.176 57.36% 49.46% 14201
Management Accounting 26.069 70.77% 45.49% 2145
Management and Organizations 27.000 61.96% 48.57% 1112
System Analysis and Development I1. 26.875 65.93% 46.37% 6428
Average 26.025 69.05% 45.06% 74504
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Conclusions

The Bologna Declaration set the objective of the in-
troduction of a common framework of transparent and
comparable degrees. The HRD project in Hungary con-
cerned about the possible way of achieving this objec-
tive. It had the primary goal to develop a competitive
training evaluation system that promotes the transition
between the BSc and MSc levels of higher education.
Business Informatics training program was selected to
demonstrate the solution.

Ontologies, as an abstract and precise way of knowl-
edge description were used to describe the curricula
and the needs of the market in the project. This pilot
demonstrated and proved the feasibility of using such
tools.

The main obstacle of mobility is that the outputs of
different bachelor programs do not provide homoge-
neous input for a given master program. For that very
reason such methodology must worked out with which
it is possible to explore what a student does not know.
In other words those knowledge areas must be deter-
mined that the student must learn before starting the
given master program. In order to enable closing up of
a student, a dedicated personal teaching material must
be assigned to the student. After having acquired the
newly assigned material the candidate has to be evalu-
ated again.

This approach proved to be fruitful and we are going
to extend the scope of this research to wider academic
community.

VEZETESTUDOMANY
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Balaton Karoly —
Tari Ern (szerk.)

STRATEGIAI ES
UZLETI
TERVEZES

Bologna — Tankdnyvsorozat
Aula Kiado,
Budapest, 2007, 179 old.

A Bologna-folyamatnak nevezett,
kétszintd felsGoktatdsi rendszerre
valé attérésnek szamos célja volt.
Az egyik kinyilvanitott érdemi cél
az volt, hogy az EU-tagorszdgok
kiilonboz6 elnevezésd felsGfokd
végzettségei nemzetkdzi Osszeha-
sonlitisban tartalmilag is orientdlni
tudjak a munkaaddkat: ugyanazt a
képzettséget fedjék az azonos meg-
nevezések itthon, mint Németor-
szdgban, Franciaorszdgban vagy
éppen Anglidban. Magyarorszagon
e cél megvaldsitasat segiti eld, hogy
a gazdilkoddstudoményi alapsza-
kokon (vagy BSc iizleti képzési
programokban) a hasonl6 szerkeze-
td tantervekben szerepld tantdrgyak
kompatibilisek legyenek a fejlett
piacgazdasdgokban oktatott tantar-
gyak ismeretanyagdval. Az Aula
Kiadé gondozasaban megjelent Bo-
logna — Tankdnyvsorozat legijabb
kotete, Balaton Kéroly és Tari Ernd
szerkesztésében, a vallalati straté-
giaalkotds és megvalGsitds teriiletén
jarul hozza e nemes célhoz. A kotet
irdsaban a két jol ismert szerkeszt6
mellett a Budapesti Corvinus Egye-
tem Vezetéstudomanyi Intézeté-
nek fiatal munkatarsai, Hortovanyi
Lilla, Incze Emma, Laczké Mark
és Szabd Zsolt Roland is kozrem-

kodtek. E névsor arra utal, hogy a
tankonyv egy szakmai mthely te-
vékenységének eredménye.

A konyv hat fejezetre tagoltan
targyalja a stratégiai és iizleti terve-
z€s alapjait. A Bevezetés a vallalati
stratégia alapfogalmait ismerteti.
A stratégiai gondolkodds fejlédése
cimd rakovetkezd rész felvazolja
a stratégiai tervezés €s menedzs-
ment fejlédéstorténetét és iskoldit,
és ismerteti a legfontosabb kurrens
irdnyzatokat is. A stratégiai elem-
z€s fejezete a kornyezet és vallalat
elemzéséhez nyudjt koncepcidkat,
valamint bemutatja, hogy e két te-
riilet elemzésének Osszegzésére mi-
ként alkalmazhat6 a hazai vallalatok
korében legnépszer(ibb eszkdznek
szdmitd SWOT elemzés. A straté-
gia kialakitdsa cimd részben azokat
a teriileteket targyaljdk a szerzok,
amelyek a kiilonb6z§ helyzett val-
lalatok stratégidjanak megfogal-
mazdsahoz nydjtanak segitséget.
A konyv utols6 két fejezete a stra-
tégia megvaldsitdsdhoz sziikséges
ismereteket alapozza meg: a pro-
jektvezetés és az iizleti tervezés
alapismereteit targyaljak a szerzdk.

A konyvben bemutatott és tar-
gyalt fogalmak és koncepciok kom-
patibilisek a fejlett piacgazdasagok
véllalataindl és tandcsadé cégeinél
haszndltakkal, és a hazai élenjar6
véllalatokndl alkalmazottakkal is.
Akonyv gyengéje a konyv erénye is
egyben: enciklopédikus ismeretek
tarhazanak tinhet majd a konyvet
olvasé hallgatok szdmara. Ez a sa-
jatossag azonban éppen a tankonyv
oktatdsdnak hazai felsGoktatdsi in-
tézmények kozotti kompatibilitasat
szolgélhatja: lehetGséget ad a fels6-
oktatdsi intézmények oktat6i sza-
mara, hogy a kdnyvet sajat szakmai

hatteriik és tapasztalatuk, valamint
a képzési programjuk sajatossdgai
szerint kiegészithessék, stlyponto-
kat képezhessenek, és kompetenci-
akat fejleszthessenek eladdsaikon
és szemindriumaikon.

A BSc izleti alapszakokkal
szemben kdvetelmény, hogy a hall-
gaték szakmai alapismeretekkel
felvértezzék magukat, és azokat
képesek is legyenek alkalmazni.
E kovetelmény megvaldsitdsdhoz a
Balaton Kaéroly és Tari Erng szer-
kesztésében megjelent Stratégiai
és lizleti tervezés cimd tankonyv
remek eszkozként szolgdl a gazdal-
kodastudomanyi alapszakok e tan-
targyat oktatni kivan6k szamadra.

Czako Erzsébet

Jeffrey L. Cruikshank:

A HULLAMOK
HATAN —
AVAGY A
VALLALKOZAS(OKTATAS)
TORTENETE

A HARVARD BUSINESS
SCHOOL-ON

(Shaping the Waves — A History
of Entrepreneurship at Harvard
Business School)

Harvard Business School Press,
Boston, MA, 2005, 371 o.

Sokan 4dlmodozunk arrdl, milyen
nagyszerli volna, ha egy nap a
Harvard Business School (tovab-
biakban HBS) hallgat6i lehetnénk.
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Addig is, amig ez az dlmunk nem
teljesiil, és nem tapasztalhatjuk
meg személyesen a menedzserek
Mekkéjanak 1égkorét, olvashatjuk
Jeffrey S. Cruikshank konyvét.
Amivetlapozgatvaugy érezhetjiik,
hogy mi is ott vagyunk Bostonban.
Megismerhetiink egy hatalmas és
hatékony hal6zatot, melyet az ok-
tatds, a kutatds és a tobb mint 65
ezer f6s oregdiakkor kot 0ssze.

Szamtalan sikeres karrier, val-
lalkozas torténete kezdd6dott itt,
kotddnek életre szO6l6  baratsa-
gok, alakultak ismeretségek. A
harvardos oregdidkok - tanusit-
ja Jeffrey S. Cruikshank — szinte
mindeniitt ott vannak, ismert val-
lalkozédsok életében toltenek be
meghatdrozé szerepet. Vissza-vis-
szajarnak egyetemiikre, boldogan
és biiszkén mesélik el sorsukat,
miikédnek kozre abban, hogy ese-
tiilkb6l tananyag, esettanulmany
sziilethessen; és héldjukat persze
adomadnyaikkal is kifejezik, amivel
kivivjdk az &tlag magyar olvasé
csodélattal vegyes irigységét.

,.,Szinte mindeniitt ott vannak”™ a
harvardosok — irtuk, s itt engedtes-
sék meg egy kritikai megjegyzés a
recenzens részérdl: a Harvard torté-
netét részletesen bemutaté mi alig-
alig tesz emlitést a Harvard nem-
zetkozi kisugdrzasarol, arrél, hogy
harvardos H. Stevenson professzor
Magyarorszagon is tanitotta, ho-
gyan kell kivalé esettanulmanyt
irni; arrél, hogy mdig sikeres nyéari
vallalkozasoktatd kurzusokat szer-
veznek valogatott kelet-eur6pai
professzori gérddnak; vagy arrdl,
hogy a harvardos oregdidkok kore
kiilfoldon is Ossze-Osszeiil, és vé-
leményiik formalja a kdzgazdasigi
gondolkoddst. Meglehet, Amerika-
bdl nézve mindez csak mellékszal,
nekiink, magyar olvaséknak azon-
ban fontos és érdekes.'

A kritikai megjegyzések nem fe-
ledtetik, hogy fontos konyvet tart
kezében az olvas6, mely kotelezd

VEZETESTUDOMANY

olvasmanyként ajanlhat6 a vallal-
kozasoktatdssal, a kockazati t6ké-
vel vagy a tandcsadassal foglalko-
70k szamdra. Jeffrey L. Cruikshank
konyvével arra vallalkozik, hogy
a Harvard vallalkozas(oktatas)
torténetének® megismertetésén tdl
megossza vellink azt az életérzést,
azt a légkort, ami ezt az intéz-
ményt athatja. Teszi mindezt ugy,
hogy kozben torténeteket idéz fel
az iskola olyan végzettjeirsl, akik
koziil sokan a XX. szdzad masodik
felének meghatdrozé alakjai lettek.
Az G sorsukat végigkovetve meg-
ismerhetjiik a vallalkozasoktatas
fejlédését is: az els§ véllalkozoéi
kurzus meghirdetésének koriilmé-
nyeit, majd a kockazati tSke ipar-
dg megsziiletésével parhuzamosan
a finanszirozasi és lizleti tervezési
tantdrgyak megjelenését.

A szerz8 egy hires sikertorté-
nettel indit: a Tom Stemberg és a
csapata altal létrehozott Staples
(irodaszer-arusité) aruhazlanc fel-
futdsat, és ezzel egy ipardg sziile-
tését mutatja be részletesen a csa-
pat Osszedllitasatol a finanszirozasi
forrasok megszerzésén keresztiil a
t6zsdére menetelig.

Ezt kovetSen elvezet benniinket
a Staples internetes iizletdganak
megalakuldsdhoz, atélhetjiik az in-
ternetes boom korszakat, amikor
iparagi elemz6k — az anyacégnél
tobbre — mintegy hétmillidrd dol-
larra értékelik a staples.com-ot.
Majd az internetes lufi kipukka-
dasat kovetden ,,visszatérhetiink a
foldre”, és lathatjuk, hogyan tiinik
el ez az érték egyik pillanatrdl a
madsikra, mikdzben az anyavilla-
lat, a valésagos bolthéldzat, to-
vabbra is sikeresen miikodik. Mi-
ként egy miivész miveiben, egy
iskola tanitvanyaiban él tovabb.
Ezt a kozhelyszer( igazsdgot ugy
fogalmazza mddszertani elvvé J.
S. Cruikshank, hogy véllalkozék
és cégeik torténetébdl kerekedik ki
a HBS histéridja. Es ez a torténet

korantsem egyenes vonald diadal-
ut. Visszaeséseken és kanyarokon
at vezet, U4j és dj kihivdsokon és
néha szerencsésen meglelt megol-
dasokon &t vezet.

Iskolateremt6  tandregyénisé-
gek életmiive és az amerikai dlmot
valésagga formalé vallalkozok ta-
pasztalata épiilt bele abba, amit ma
HBS-nek neveziink.

De nem feltétleniil kell egy
Uj ipardgat megteremteni ahhoz,
hogy sikeresek legyiink. Egy régi,
stagndld ipardgban is sikeresek le-
hetiink, ha megtaldljuk a megfelel
iizleti modellt, és azt, hogyan tu-
dunk a vésarldi igényeknek a meg-
valtozott kodrnyezetben is megfe-
lelni. Erre hivja fel a figyelmet a
szerz$ a Zoots ruhatisztité halézat
torténetével. A Zoots felvirdgzasa-
nak titka annak felismerése, hogy
a vasarlok gyakran nem tudjik a
szokdsos nyitvatartdsi id6ben lead-
ni és felvenni a ruhdkat, ezért cél-
szerlinek tlint 24 6réds ruhalead4st
és -felvételt biztositd szekrények
kialakitdsa, valamint lehetSség
biztositdsa a tisztitds elkésziiltének
internetes nyomon kovetésére.

Ott lehetiink szdmos mds si-
keres cég, mint pl. a Digital vagy
az Intel megsziiletésénél is. Mint
megtudhatjuk, az sem ritka, hogy
egy negativ eseménynek koszon-
het§ a késGbbi diadal. A Pegasus
mithold-hordozérakétdkat  gyér-
té6 Orbital Sciences Corporation
esetében ez a Challenger (rsiklé
katasztr6fdja volt, melyet az (r-
program visszaesése kovetett, igy
a cég uj piac keresésére kénysze-
riilt. Ezt a kereskedelmi mitholdak
feljuttatasat segit6 hordozdrakétik
fejlesztésében taldlta meg, ami a
kilencvenes évek masodik felétdl
hatalmas siker lett.

A villalkozdk és véllalkozdsok
mellett a HBS szdmos oktatdja-
nak és Oregdidkjanak is megis-
merhetjiik a torténetét, kovethet-
jik végig az életutjat. Koziiliik is
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kiemelkedik Georges Doriot, akit
akdr a kockdzati t6ke atyjdnak is
nevezhetnénk, illetve Arthur Rock,
aki egy technolégiai forradalom
elinditdsdban, és ezzel a Szilikon-
volgy létrejottében jatszott megha-
tarozé szerepet, valamint Howard
Stevenson, aki felkésziilt, tudatos
pedagégusként fejlesztette a ma
nemzetkozileg elismert szintre az
»esettanulminy-maédszert” — ame-
lyet sokat a harvardi médszerként
ismernek.

Ki gondolnd, hogy az egyetemi
szintd vallalkozasoktatds torténete
1947-ig nyulik vissza a HBS-en?
Myles Mace, a Harvard egyik okta-
t6ja ebben az évben inditotta el az
elsé vallalkozoi kurzust ,,[jj vallal-
koz4sok menedzsmentje” cimmel.
Maga a kurzus is egy uj iizleti le-
het8ség felismerésén alapult: a II.
vildghdborit megjarva Mace azzal
szembesiilt, hogy katonatirsai a
haboris hadigépezet hierarchikus
miikodésének negativumait meg-
tapasztalva a béke bekoszontét ko-
vetGen immdér nem kivdnnak ma-
mutvallalatoknal munkat vallalni,
sokkal szivesebben dolgozndnak
valamely kisebb cégnél, netaldn
sajat vallalkozasukban. Tomeges
igény mutatkozott egy olyan kur-
zus irant, mely segit a véllalkozas
elinditasaban, mikodtetésében.
Az tizleti otlet adott volt, mar csak
a megvaldsitds hidnyzott. Ezzel
Mace megalapozta a Harvardon
egy egyre fontosabbd valo disz-
ciplina oktatdsdt, és tegyiik hozza,
elGszor haszndlta tananyagban a
,»vallalkozé” (entrepreneur) fogal-
mat.

A Mace-t kovet§ oktaték uj
megkozelitéseket és moddszereket
honositottak meg a vallalkozasok-
tatdsban. Georges Doriot nevéhez
kothets a hallgatdk terepgyakor-
latra — vallalkozasokhoz — kiildése,
ahol kiilonféle projektekben kellett
segédkezniilk. Mig kezdetben az
egyetemnek és a hallgatéknak kel-

lett a fogad6 vallalkozasok keresé-
sével bajlédniuk, a program sike-
rének terjedését kovetSen a cégek
jelentkeztek olyan projektekkel,
melyekhez hallgatdkat kerestek. Ez
a ,,Hallgat6i véllalkozasi terepgya-
korlat” program mind a mai napig
szerves része a tantervnek, ugyan-
is a Harvard filozoéfidja szerint az
oktatis nem meriilhet ki csupan el-
méleti ismeretek dtaddsdban.
Howard Stevenson nevéhez kot-
het§ az esettanulmany-médszer
széles kori alkalmazasa a véllalko-
zasi kurzusok keretében. Stevenson
szerint ,,az esettanulmany-moédszer
lizenete, hogy minden szituici
mogott van egy lehetGség” (230.
0.). A feladat sordn az oktatd a kKo-
vetkez6 kérdést teszi fel: ,,Tudom,
hogy nem vagy minden informacié
birtokdban, de ezekre alapozva te
hogyan dontenél?” (230. o.) Mint
Cruikshank firja, ,az esettanul-
many-mddszer és a HBS oroksége
a vallalkozasoktatds sikerében el-
valaszthatatlan egymastol”.
Bepillantdst nyerhetiink a Har-
vard sikerének titkaba is. Ez don-
téen a nagyon felkésziilt oktatdi
csapatban keresendd: tobbségiik
rovidebb-hosszabb iddszakot tol-
tott az uzleti szféraban, id6koz-
ben megszerezte PhD-fokozatit,
és visszatért akar féallasban, akar
6raadoként oktatni. Igy lehetnek
hitelesek didkjaik el6tt. Fontos
ugyanakkor az oktatishoz mint
profittermeld {iizleti tevékenység-
hez val6 hozzaill4s is: a kurzusok
alakitidsanal igyekeznek a hallgat6i
igényeknek messzemenden meg-
felelni. A didksdg, mint a t6zs-
dén a befektetSk, a tandijaval és
a labaval szavaz, azaz az érdekes
és hasznosnak tartott kurzusokat
részesitik el6nyben. A tanéri kar
azonban nem vdrja meg a szavazis
e radikdlis moédjat, és folyamatosan
igényli a hallgaték értékelését, a
visszacsatolast, s6t koveti végzett-
jeik elémenetelét az {izleti életben.

A didkok pedig gyakran b&keziien
halaljak meg ezt a tdmogatd tors-
dést. Arthur Rock péld4ul, amikor
2003-ban 25 millié dolldros adoma-
nydval megalapitotta a késSbb réla
elnevezett Arthur Rock Villalkozéi
Kozpontot (30 oktatéval, mintegy
20 els6- és masodéves kurzussal),
a kovetkez6ket mondotta:

B nemzet jovGje az 4j villal-
kozdsokon milik. Ok hoznak j
projekteket, technolégidkat és uj
allasokat. A HBS hosszi idén at
a vallalkozési folyamat megérté-
sének élvonaldban volt — a finan-
szirozasi megolddsoktdl, a veze-
tés mivészetéig —, és én boldog
vagyok, ha tehetek valamit ezen
erbfeszitések tamogatasaért, ugy
most, mint a jovében.” (ldsd 344.
oldal)

A konyv nem csak vallalkozok-
r6l és vallalkozasaikrél szdl, és
nem csak a HBS-r6l mint iskolardl
mondanivaléjaennél sokkal tigabb.
Ezt fejezi ki a szerz6 a cimmel is: a
,~hulldmok™ az iizleti lehetGségekre
utalnak, melyek hosszabb-rovidebb
ideig léteznek, majd tovaszallnak.
Ezért ajanlhat6 a konyv mindenki
szamara, aki élete soran kihivasok-
kal szembesiil, aki arra kényszeriil,
hogy a nehézségeket lehetGség-
ként szemlélje, aki nem sodrédik
a hulldmokkal, hanem formadlja és
meglovagolja Gket, azaz — ha netan
nincs is ennek tudatdban — harvardi
értelemben vallalkozéként viszo-
nyul sorsahoz.

Csapd Krisztidn —
Szirmai Péter

Labjegyzet

! Amikor kollégank, Vecsenyi Jédnos pro-
fesszor hazaérkezett egy ilyen harvardi
kurzusrél — jollehet b6 30 év oktatd-
si tapasztalat van mdr a hita mogott
—, azonnal nekildtott itthoni gyakorlatunk
megujitdsdnak, az ott tanultak gyakorlati
megvaldsitdsdnak.

2 Egészen pontosan nem az egész HBS, ha-

nem csak a HBS Villalkozasi Menedzs-

ment Intézetének torténetét irja le.
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BARAKONYI, Kiroly

Business Models

Target of this paper is the phenomena of business model
— a popular, rapidly spreading but very often misunder-
stood vehicle of management. The author would like to
make clear the essence of basic idea and concept of busi-
ness model, to show how can he connect this element to
the previous and following phases of strategy making and
implementation, how could he set in and integrate it into
the controlling system of an enterprise. Novelty of this
approach: the author does not examine business models
per se. On the one hand he examines it with connection
of the business idea. On the other hand, he interprets busi-
ness model as a starting point to a good strategy, to the
strategic management of the firm. Business model does
not level with strategy: it is not sufficient itself to run a
successful business — it must be in harmony with other
elements of managing systems.

KENESEI, Zso6fia — KOLOS, Krisztina

Efficient possibilities of the customer complaints:
compensation and apology

Relatively little research attention has been given to what
happens after service failure, how the organizations re-
spond to the failure and how this response affects cus-
tomers’ subsequent behaviours and attitudes. This article
proposes to take an in-depth look at the different organi-
zational responses to customer complaints. On the basis of
the equity theory the concept of justice has been used that
involves distributive, procedural and interactional justice.
Using 2x2x2 factorial design experiment based on scenar-
ios the main findings of the research is that interactional
justice (explanation and apology) is as important as dis-
tributive justice (compensation). On the other hand the re-
sult is dependent on the failure type: different recovery ef-
fort is efficient in the case of outcome or process failure.

FUTO, Péter

Impact assessment of enterprise regulatory 1. part

Regulation is one of the most important aspects of the re-
lationship between the state and the enterprises. The arti-
cle analyses the tools and strategies that are available for
governments in order to improve the quality of regula-
tions. The first part of the article gives an overview about
the regulatory impact assessment systems and their imple-
menting institutions that have evolved in the developed
countries, in the European Union and in particular in the
recently joined member countries of the EU. The article
reviews the body of research performed within the OECD

and the World Bank that proves that the regulatory envi-
ronment, in particular the administrative burden of com-
panies strongly influences the competitiveness of coun-
tries. Finally a summary of those general methodological
principles and tools is provided that have developed in the
discipline of regulatory impact assessment during the last
two decades.

VAS, Réka

Knowledge Representation and Evaluation —
An Ontology-based Knowledge Management Approach

Competition between Higher Education Institutions is
increasing at an alarming rate, while changes of the sur-
rounding environment and demands of labour market are
frequent and substantial. Universities must meet the re-
quirements of both the national and European legislation
environment. The Bologna Declaration aims at providing
guidelines and solutions for these problems and challeng-
es of European Higher Education. One of its main goals
is the introduction of a common framework of transpar-
ent and comparable degrees that ensures the recognition
of knowledge and qualifications of citizens all across the
European Union. This paper will discuss a knowledge
management approach that highlights the importance of
such knowledge representation tools as ontologies. The
discussed ontology-based model supports the creation of
transparent curricula content (Educational Ontology) and
the promotion of reliable knowledge testing (Adaptive
Knowledge Testing System).

DEMETER, Krisztina — LOSONCI, David -
- JENEI, Istvan

Influence of status and gender on perception of changes
— experiences of a lean transformation at a Hungarian
owned automotive parts supplier

In this paper the authors examine a Hungarian owned auto-
motive parts supplier that has just finished its first year of
lean transformation. In spite of the short time, the company
has already achieved tremendous improvement especially
financially but also in customer satisfaction. The research
objective was twofold: 1) to discover perceptions of manag-
ers and employees about the changes, and 2) to compare the
reactions and perceptions of male and female blue-collar
workers at the company. According to their results, man-
agers and employees, as well as female and male workers
think very differently about the changes and about the suc-
cess of the transformation. For females beliefs, for males
commitment is the central factor affecting their feeling of
success. Using these results they can give recommendations
on how to manage lean transformation successfully.
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