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SZABO Jézsef

CIKKEK, TANULMANYOK

A MAGYAR VALLALATOK FEJLODESI

FAZISAI

A cikk, egy kutatasi ciklus és egy cikksorozat lezarasaként, a magyar villalatok altaldnosithat6 fejlgdési
fazisait hatarozza meg 1982 és 2007 kozott. Magyarorsziagon ezeket a fazisokat a vallalati fejlodés életcik-
lusai mellett jelentGsen befolyasolta a gyokeres politikai-gazdasagi atalakulasi folyamat is. A cikk, vallalati
méretkategoriak szerint vizsgalva, a véllalatok szama, a foglalkoztatashoz és a gazdasagi teljesitményhez
valé hozzajaruldsuk aranyai alapjan, ot-tiz éves fazisokat allapit meg. A szerz6 kiilon abraba foglalta a Kis-
vallalkozasok, a kozépvallalatok és a nagyvallalatok fejlodési fazisait, majd kisérletet tett egy dsszefoglalé

fejlodési palya megrajzolasara is.

Kulcsszavak: vallalati méretek, fejlodési ciklusok, életciklus-elmélet

A Vezetéstudomanyban mar két alkalommal' besza-
moltunk egy kutatds részeredményeir6l. Egyik tanul-
manyunk a szakirodalom részletes elemzését, a masik
pedig primer vdllalkozdskutatdsaink eredményeit tar-
talmazza. Utébbi munkar6l konyvet® is megjelentet-
tiink, amelyben huszonnégy véllalati interjut kozol-
tiilnk. Cikkiink most — részben az el§z8 kozleményekre
is tAimaszkodva — a magyar vallalatok fejl6dési fazisait
véazolja 1982-t61 2007-ig.

Altalanosithaté fejlédési fazisok

A szakirodalomban sok helyen taldlkozhatunk a vélla-
lati életciklusokat kifejez$ abrdkkal. Az els6k egyike
Churchill és Lewis cikkében® jelent meg. Magyaror-
szdgon a legkonnyebben hozzaférhet§ attekintd mi
Adizesé*. Ezt a munkét sokan tartjak feliiletesnek és
ismeretterjeszt§ jelleglinek, de a vallalatok fejl6dé-
si fazisait megfelelSen irja le, és altalanosan hivat-
kozott forrds. Az életciklus-elméletek a vallalatok
kora, valamint méretiik és egyéb fejlettségi jellemzd-
ik kozott teremtenek Osszefiiggést. Ebben benne van
az a feltételezés is, hogy a vdllalatok egyéni elhaté-
rozas és a koriilmények mérlegelése alapjan, tetszd-
leges idSpontban alapithaték. A vdllalatgenerdld té-
nyezS6k® normalis esetben egyiitt hatnak, egyiittesen
szerves fejlédést okoznak. Az idézett miiben is ott a
kételkedés: ,, Tételezziik fel (bar ez a mai Kozép- és
Kelet-Eurépdban nem konny(d), hogy a vallalatok

megalakuldsara, kiformaléddsara, méretiikk és arcu-
latuk kialakuldsdra nem hatnak tragikus nagysagu
teratogén erdk...”® Tudjuk, hogy nem igy tortént.
Amai vallalatok nagységa, stitusa, tevékenysége nem a
gazdasdg torvényei, onmozgasa szerint alakult, hanem
a mai napig 6rzik a létrejottiikk idSpontjaban jellemz§
koriilményeket. A magyar vallalatok és vallalkozasok
fejlodését rendkiviili tényezdk sorozata hatarozta meg,
a szerves fejl6dés nagyjabol csak egy évtizede jellem-
76. Magyarorszagon — a sajétos, szervesnek egyaltaldn
nem nevezhet6 fejlédés kdvetkeztében — hosszi id6n
keresztiil a vallalatok keletkezése ciklikus volt. Tarsas
vallalkozdsok csak 1982-t61, korlétolt felelGsségi tar-
sasdgok csak a tarsasdgi torvény hatdlyba 1épése utan
alakulhattak, a privatizdci6 korszakai is rovid id6t vet-
tek igénybe, a multinaciondlis vallalatok magyar cégei
is szinte egy id6ben keletkeztek és igy tovabb. Egy-
egy véllalatméretre, tipusra nagyon jellemz$ tehét az,
hogy akkor alakult meg, amikor lehetett. Az dltaldnos
életciklusok mellett Magyarorszagon ezért indokolt fi-
gyelembe venni ezeket a koriilményeket is.

A magyar szakirodalomban tobben is foglalkoztak
az életciklusok kérdéskorével. Salamonné Huszty Anna
cikkében’ megallapitja, hogy ,,...a nyugati modell és az
elemzett hazai valdsdg kozott vannak eltérések is, ame-
lyek... a véllalkozasok alapitdsdnak hazai koriilménye-
ivel, a rendszervaltas és piacgazdasagi fejl6dés sajatos-
sdgaival magyardzhatok” . Ennek megfelelGen az 4ltala
elvégzett kutatdsok els§ eredményei alapjan a magyar
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vallalatokndl a kdvetkez§ ciklusbeosztast javasolja: el-
indulas, kontrollalatlan novekedés, novekedés formali-
zalt keretek kozott, illetve megéllapodottsag-egylittm-
kodés. Az életciklusokat is vizsgalja egy masik kutatas
tanulménya® és zarétanulmanya’, ezek szintén emlitik
az életciklusokat. Minden itt emlitett irodalmi tételben
az Adizes-féle életciklusok keverednek a magyar fejls-
déstorténet szakaszaival. Mindezeket figyelembe véve
a magyar vallalatok fejlédéstorténetére, ha megszorita-
sokkal is, alkalmazhaténak tartjuk az €letciklus-elmé-
letekben leirtakat, és az abrazoldsi mddszert is kovet-
hetének gondoljuk.

A kovetkezd részben tehat megkiséreljiik a magyar
vallalatok fejlédését dbrakba foglalni. Az dltalunk meg-
allapitott szakaszokat fejlédési fazisoknak nevezziik,
ezeket tehdt kevésbé a villalatok
életkora és a sajat tevékenységiik
nyomdan elért fejlédésiik, inkabb a
sajitos magyar gazdasagi és politi-
kai események befolyasoltak.

Az els6 hidrom dbran kiilon
szerepelnek a  kisvéllalkoz4s-
ok, a kozép- és a nagyvéllalatok
(a kisvallalkozési kategdria itt a
nulla és 50 f& kozotti kategori-
at jeloli, tehat magaba foglalja a
mikrovallalkozasokat is). Az dbra-
kon tehat egy-egy vallalati méret-
csoport fejlédését vazoljuk, alap-
vetGen hiarom mutatét szem eltt
tartva:

Tervgazdasagi
villalat

* az adott méretcsoportba tar-
toz6 vallalatok szaménak
vatozasa,

CIKKEK, TANULMANYOK

A bizonytalansdgok miatt az dbra szerkesztése vek-
toros. Vizszintesen a szokdsos idStengely helyezkedik
el, itt korrekt beosztdssal éliink. A fiigg6leges tengely
elmaradt, a szokdsos mérés helyett a szdmszerd ada-
tok alapjan a felsorolt jellemz&k véltozési tendencidi
szerint véltoztattuk a hajldsszogeket. Osszevont, a fej-
16dési iranyt hozzavetSlegesen kifejezd mértékeket al-
kalmazunk, az erds toréseket feltinGen jeleztiik.

A negyedik, 6sszefoglal6 dbra kisérlet a teljes valla-
lati kor fejlédésének bemutatasara.

A nagyvallalatok fejlodése

A fejlédési fazisok vazolasat a nagyvallalatokkal kezd-
juk, az 1. dbra szerint.

1. dbra
A nagyvallalatok fejlédése

Megingis

Privatizicio

Multinacion:lis
villalatok

* ateljes gazdasagi teljesitmény-
hez val6 hozz4jaruldsuk valto-
zasa, szazalékban,

* a foglalkoztatdsban elért ardnyuk véaltozéasa, sza-
zalékban.

1980 1985

2 22

Mind a hiarom jellemz6r6l elmondhatjuk, hogy a
szakirodalom részben ellentmondé, de az ardnyokat
tekintve egybehangzé értékeket emlit, ezért csak az
dbrakhoz fiizott szoveges megjegyzésekben kozliink
kerekitett szamértékeket'®. Nem segitenek ezen a hely-
zeten a Kozponti Statisztikai Hivatal kiadvanyai sem,
tobb, itt részletesen nem targyalt ok miatt. Jellemz&nek
tartottuk volna az alakulds-megszilinés adatainak kozlé-
sét is, de sajnos nemhogy Osszefiiggd, idGsoros adatok,
de még szérvanyos értékek is csak az utébbi évekrsl
dllnak rendelkezésre!!, igy nagyrészt az adatokra ta-
maszkod¢ kvalitativ értékelésre kényszeriiltiink.

VEZETESTUDOMANY

1990 1995 2000 2005

Vitathatatlan, hogy a hetvenes és a nyolcvanas évek-
ben a gazdasdg gerincét az dllami vdllalatok, a szovet-
kezetek és a tanécsi vallalatok alkottak. Az akkori gaz-
dasagi szervezetek a mai mércével mérve szinte kivétel
nélkiil nagyvéllalatok voltak. A nagyvéllalatok szdma
és gazdasagi jelentGségiik ebben az idGszakban, tulaj-
donképpen 1985-ig, keveset véltozott, ezért a grafikon-
ban egy ereszkedd, de azért nagyjabol vizszintes vonal
rajzolhaté. A nyolcvanas évek masodik fele azonban
szamos érdekes tjdonsdgot hozott, és ezek egy része
hozzajarult a késébbi fejlédéshez. Ekkor az dltaldban
kivéanatos fejlédési irdny a vallalkozési képességek fej-
lesztése volt, és a legfontosabb eszkdznek altaldban a
véllalati onéllésagot, a vezetGi felelGsség és érdekelt-
ség megteremtését tartottik, és ennek egyik kovetkez-
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ménye volt a méretek differencidlédasa. Tartézkodd
volt viszont a kor szakirodalma a tulajdonviszonyok
témdjaban. Ovatos reformelképzeléseket olvashattunk,
a tulajdonosi szemlélet megteremtését az irdnyitasi
rendszerre vonatkozé mddositdsi javaslatokba rejtve
ismertették a szerz6k.'? Tobben lattak — és fejtették ki
— a vallalati struktdra torz voltat, Gk a kisebb vallala-
tok létrehozasa mellett érveltek. A tényleges intézke-
dések nyomén a nagyvéllalatok jelentGsége csokkent,
amikor a kisvallalati kivalasok és a nagyvéllalatok egy
részének feldaraboldsa megtortént. Az indulé6 magén-
vallalkozasok is csokkentették a nagyvéllalati teljesit-
mény ardnyat, bar ez nem volt jelentSs. Ezt az 1. dbran
a bizonytalannd valé vonaldarab fejezi ki.

A kés6bbi fejlemények szempontjabdl feltétlentil ki-
emelendd, hogy a nagyvallalatok a vezet6i, menedzseri
képességek kifejlesztésének egyre jobb iskoldi voltak.
A nagyvillalatok vezetSi egyre képzettebbek lettek,
egyre jobb szinvonalon dolgoztak. A véllalati méretek
csokkenésével rdaddsul az alacsonyabb vezetGi szinte-
ken is viszonylag nagy lehetGségek nyiltak, vagyis a
tanuldsi folyamatban egyre tobb szakember vehetett
részt. A vdllalatok feldaraboldsanal jellemzd pozicié-
harcok, véllalaton beliili vetélkedések szintén edzették
a vezetGi kvalitdsokat, gyarapitottdk a tapasztalatokat.
A kisebb egységek irdnyitdsa a vezetSknek nagyobb
onallosagot adott, mert a szervezet kdzelebb keriilt a
piachoz, jobban fiiggott a vev@itsl, tobb vallalkozasi
képességet kivant, annak ellenére, hogy a nagyvélla-
lat vagy a vallalati kdzpont a kisebb egységeket fiiggd
helyzetben tartotta. A kisebb-nagyobb pozicidba keriilt
vezetGkkel taldlkozhatunk késébb a privatizacié utdn
a mar magéantulajdonba keriilt cégeknél, a véllalatve-
zet6k kozott. A nagyvadllalatok részleges Onigazgata-
sara létrehozott szerkezetek és intézkedések (vallalati
tanacsok, kozgydlések, kiildottkozgydlések) szintén 1j
lehet&ségeket adtak, itt a stratégiai gondolkoddst, a pi-
aci gondolkoddst és — torzan és korlatozottan ugyan, de
el6szor — a tulajdonosi viselkedést lehetett gyakorolni.

A vallalatok tevékenységének, termékszerkezetének
valtozdsabdl csak két tényez6t emeliink ki. A magyar
gazdasig egyre nyitottabbd vilt, az dllami eladésodds
miatt egyre nagyobb nyomds érvényesiilt a nyugati or-
szdgokba irdnyul6 export fejlesztésére (értékesités ,,t6-
kés reldcioban”). A mésik: a szolgéltatdsok irdnti igény
és a szolgéltatési teljesitmény megdllithatatlanul nove-
kedett, ami mas gondolkoddsmodot igényelt.

A nyolcvanas években a nagyvdéllalatok szdma
4000-4500-r61 2000-3000-re csokkent, szerepiik a
gazdasdgban és a foglalkoztatdsban egyarant tartGsan
magas, 70-80% koriili volt, és csak az évtized végén
kezdett el csokkenni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A leirtak szerint a nyolcvanas éveket a nagyvéllala-
tok szempontjabdl két nagyobb ciklusra osztottuk fel:
az els§ felét a tervgazdasagi vallalat, a masik felét pe-
dig a megingés korszakdnak nevezve el.

A térsasagi torvény megjelenése és a politikai aka-
rat (engedékenység?) hatdsdra megindult a privatizacio.
A kiilonféle célokat kovetd, tobbféle eszkdz igénybevé-
telével lefolytatott privatizacié folyamata a mai napig
atlathatatlan, eredménye azonban latszik. A nyolcvanas-
kilencvenes évek fordul6jin ez a folyamat a tulajdon-
viszonyokban robbandsszer(i volt. A sokféle politikai
akarat és a kibogozhatatlan érdekviszonyok és érdek-
szovetségek nagyon ellentmonddsos eredményt hoztak,
de tény, hogy az 4llami véllalatok jovedelmezd részeit
és a jol értékesithetd egyéb villalatrészeket kiilfoldiek
és befolydssal rendelkezd magyar személyek szerez-
ték meg. A politikai er6feszitések a széles kord tulaj-
donosi réteg létrehozasara éltalaban kudarcot vallottak,
vagyis erds vagyoni koncentricié jott 1étre. A politikai
torekvéseket kiszolgdld gazdasagpolitikai intézkedések
is gyakran célt tévesztettek, vagy késve érkeztek, ezért
a tulajdonviszonyok nagyon kuszdk voltak. Az 6nkor-
manyzatok telekardnyban valé tulajdoni részesedése a
tulajdonviszonyokat még bonyolultabba tette. (Kozbe-
vetSleg emlékezziink meg a kilencvenes évek elejének
egyik valészintileg egyedi, megismételhetetlen jelen-
ségérdl: az Allami Vagyoniigynokség a tévében fizetett
hirdetésekben biztatta a lakossdgot a maradék, sokszor
toredéknyi vallalati tulajdonrészek vasarldsara.)

Voszka Eva® konyvében részletesen leirja, hogy
hogyan lettek a nagyvallalatokbdl kis-, kozép- és nagy-
vallalati hal6zatok, tormelékek.

Osszességében a kilencvenes évek els6 felét, 1995-
ig, a privatizaci6 és a tulajdonosvaltas korszakanak ne-
vezhetjiik. Ebben a korszakban a nagyvallalatok szdma
mintegy 2000-re csokkent, a gazdasagban 50, a foglal-
koztatdsban 30% ala csokkent.

A nagyvéllalatok szdma teh4t hamar lecsokkent, de a
nagyvallalati kor 4j elemmel bdviilt, megérkeztek a nagy,
kiilfoldi befektetSk. A szolgaltatasi és a feldolgozdipari
teljesitmények nyomdn a nagyvallalati kor teljesitménye
erbteljes fejlédésnek indult, anélkiil, hogy a nagyvallala-
tok szdmalényegesen novekedett volna. Amultinaciondlis
véllalatok hamar megkezdték a beszallitdi lancok épité-
sét. A legfontosabb termékgyértok és szolgéltatok, be-
szallitok egyiitt jottek a multinaciondlis vallalatokkal, és
emellett azonnal szervezni kezdték a magyar beszalliti
koroket is. A multinaciondlis véllalatokrdl neveztiik el a
kilencvenes évek masodik felét. 1995 utdn a vallalatok
szama tovabb csokkent (2000-ben 1100 koriili volt), de
teljesitményiik az 1995-96-os mélypont utin gyorsuld
mértékben emelkedett, 2000-ben ardnyuk mér megha-
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ladta az 50%-ot. A foglalkoztatidsban val6 részvételiik is
n6tt, 2000-re mar 30% folé keriilt.

2000 utdn a nagyvallalatok szdama stabilizalédott,
s6t novekedett, 2005-ben mar 1350 nagyvallalat mdiko-
dott, teljesitményiik egyenletesen nétt, ekkor mar 60%-
ot meghaladé mértékben hatdaroztdk meg a gazdasagot,
a foglalkoztatds is tartésan 30% felett maradt. Megte-
remtették, kinevelték vagy megtaldltdk beszallitéi part-
nereiket, kialakultak a beszallitéi lancok.

A kozépvallalatok fejlodése

A kozépvallalat a mai sz6hasznélatban egyértelmien egy
abszolut, szdmokkal leirhaté mérethatart jelent, rdadasul
a kisvéllalkozdsokkal 6sszekapcsolt, egyiittesen emlege-
tett kategoriat jelol (kis- és kozépvallalkozdsok, KKV),
és az Eurépai Uni¢6 villalkozasfejlesztési elveinek meg-
felel§ besorolést jelent. Az elméleti irodalom azonban
masfajta szemléletet is megengedne. Porter'* a kozepes-
6l alapvetSen tgy értekezik, mint a piac és a valasztott
tevékenység dltal meghatdrozott méretrsl. Igy beszél-
hetnénk nagyméretd ,kisvallalkozasokrél”, kisméretd
,hagyvallalatokr6l”. Ebben a megkozelitésben a kdzepes
kifejezés leginkdbb a vallalat 4tmeneti, novekvd fejlodé-
si szakaszat jelzi. Az dltalunk vizsgalt szakirodalmi koz-
lemények® és sajat kutatdsunk'® alapjan tobbé-kevésbé
allithat6, hogy a magyar kozépvdllalatok a sz6 el6bb leirt
mindkét értelmében kozepes méretlinek tekinthetdk. A
kozépvallalati méret elérése mar bizonyitja novekedési
képességiiket, ennek a kategdridnak ezért fontos szerepe
van. A kozépvallalatok fejl6dését a 2. dbra mutatja.

A kozépvallalatok fejlodése

Allami
kivzépvallalat
Tirmelékvillalatok

CIKKEK, TANULMANYOK

Erdsidd és megtorpand
kozépvallalatok

A nyolcvanas években a kodzepes méretd vallala-
tok a nagyvdllalatok szétbontdsa utjdn jottek létre.
A vallalatfeloszldsi hulldm a kézepesek szdmat novel-
te, teljesitményiik is némileg emelkedett. A kozépvalla-
latok szdma a nyolcvanas években az indulé koriilbeliil
500-r61 4200-ra nétt, teljesitményiik ardnya 15-20%
koriil stagnalt, a foglalkoztatasban 10-15% koriili sze-
repiik volt. Ez viszont csak az édllami és a szovetkezeti
formdban mikods kozépvallalatokrél mondhaté el, a
maginkezdeményezésre 1étrejott tarsasdgok csak na-
gyon ritkdn érték el a kdozepes nagysdgot. Nem voltak
még ekkor igazan alkalmas tarsasagi formak, amelyek
kés6bb lehet6vé tették a tulajdonviszonyok szabad
alakitdsat, a kiilfoldiek résztulajdondt é€s mds, ma méar
természetes dontés meghozatalat. A nyolcvanas évek
fejlédési szakaszat ezért az dllami kozépvallalat kife-
jezéssel irhatjuk le.

A kilencvenes évek elején a kozépvallalatok szama
a privatizaci6 €s a privatizacié altal okozott jelensé-
gek miatt tovdbb nd&tt (4200-r6l 4800-ra), az Gjonnan
keletkezett kozépvallalatok tehat a nagyvallalatok tor-
melékeként jottek l1étre. Egy-egy volt nagyvallalatbdl
sokszor tucatszdmra jottek 1étre a kisebb, kdzepes mé-
retll véllalatok. A két legfontosabb szempont az 6nél-
16s4g és a tulajdon megszerzése volt. Ezt a korszakot
jellemzi a kordbbi vezetSk vetélkedése a tulajdonért.
Akorai kilencvenes években ez a felmorzsolddéds okoz-
ta a tiz évvel kordbban még torz, szinte csak nagyvalla-
latokbdl 4ll6 véllalati struktira gyokeres dtalakuldsat, a
véllalati piramis megforduldsat vagy ledSlését. A kor-
szakot a tormelékvallalatokrdl neveztiik el a kozépval-
lalatoknal.

A fejléds, kisvallalkozdsok-
b6l kinétt kozépvallalatok ké-
s6bb jottek 1étre. A fejlédésben
nagy szerepet jatszottak a kiala-
kuld beszillit6i szerepkorok (a
multinaciondlis vallalatok be-
szallit6i lancaiban fontos szere-
pet toltenek be a kozépvallala-
tok, mint kozvetlen beszallitok,
amelyek persze megszervezik a
sajat beszallitéi hal6zataikat a
kisvallalkozasokbdl). A masik
fontos tényezs, hogy a sikeres,
fejlédésre képes vallalatok ek-
kor madr 6t-tiz éve folyamatosan
fejlodtek, és ez lehet&vé tette a
visszatartott nyereségbdl a kri-
tikus tomeg, a hitelképesség el-
érését, valamint mas forrasok,

2. dbra

1995

1985

1980 1990
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gek igénybevételét. Mindez a gazdasag altalanos fej-
16désével tarsulva stabilizdlta a kozépvallalatokat, de
jelent8ségiik, gazdasagi teljesitményiik nagyon ellent-
mondasosan alakul: a vallalatok szdma n6 (2005-ben
mar meghaladta a 8000-t), de a foglalkoztatdsban vald
részvétel 12% koriil stagndl, a gazdasagi teljesitmé-
nyekbdl is egyre kisebb mértékben veszik ki résziiket
(12% kortili értékben). A kilencvenes évek masodik
felében tehat a fejlédés megtorpant, a kétezres évekre
pedig a hullimzdé, bizonytalan vonalat tartottuk jel-
lemz&nek.

A Kisvallalkozasok fejlodése

A kilencvenes években a leginkdbb latvanyos szdmbeli
fejlédést a kisvallalkozasok érték el. Kiszélesedett igy
a vallalati piramis talpa, Magyarorszagon is a legkisebb
véllalatok keriiltek tdlsdlyba, még akkor is, ha a kis-
vallalkozasi statusd gazdasagi szereplGk egy része, a
kiilonféle becslések szerint 30-50%-a, nem tekinthetd
valédi véllalkozdsnak, hanem egyszerien a munkajo-
gi kotelmek aldl valé szabadulds érdekében jott 1étre.
A kisvallalkozasok fejlédését a 3. dbra mutatja be.

A kisvallalkozasok fejlodése

Kényszervillalkozasok

Gmk-korszak
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utédn 1étrejott kisvallalkozdsok alapvetSen a jovedelem
kiegészitését tették lehetGvé. Résztvevsi szdmdra ez
megnyitotta a masodik miiszakot. Az emberek minden
véllalkoz6i tudds és tapasztalat nélkiil kezdték meg a
munkat, a vallalkoz4si infrastruktdra is rendkiviil gyen-
ge volt. A gazdasdgpolitika, a fejletlen szolgaltatdsok
és a gyanakved légkor sokdig tartott, majd enyhiilt.
A kisvéllalkozdsok mégis fejlédtek, mert a hidny-
gazdasag kedvezett nekik.

Ezt a korszakot a jellemz§ vallalkozasi forma utdn
nevezik gmk-korszaknak, mi is ezzel az elnevezéssel
éliink.

Az akkor megalakitott cégeket a véllalkozas iskola-
janak tekintjiik, ezért is vélasztottuk elemzésiink kiin-
dul6 datuménak az 1982. évet. A tarsas kisvallalkoza-
sok kozel egy évtizedes tapasztalata a rendszervaltaskor
megkonnyitette a magyar gazdasdgi atalakitast. A tobbi
atalakul6 gazdasaggal szemben is elénnyel indultunk,
a magyar vallalkoz6k mar felkésziiltebbek voltak, mint
csehszlovak, lengyel vagy roman tarsaik.

A nyolcvanas években a kisvdllalkozdsok szdma
45 000-r61 300 000-re, a gazdasidgbdl valo részesedésiik
néhany szazalékrol 20-25%-ra nétt, a foglalkoztatasbol

3 dbra 18 egyre nagyobb mérték-
ben vették ki résziiket.

A nagy 1épés természe-
tesen a gazdasigi tdrsasi-
gokrdl sz6l6 torvény volt.
Ekkor volt el&szor kivite-
lezhetS a véllalkozasi és a
maganvagyon szétvalasz-
tasa, a tulajdon biztonsaga
is ekkor ment 4t a koztu-
datba. Az, hogy a korabbi
allami vallalatok utédai és
a magéanvallalatok ugyan-
azokba a kategéridkba tar-
toztak, novelte a biztonsag-
érzetet. Azobta lehetséges
Magyarorszagon az, hogy
bérki szabadon vélaszthat:
alkalmazott vagy 0nallé
véllalkozé lesz.

A kilencvenes évek

Fejlodo
kisvallalkozasok

1980 1985 1990 1995

A kisvallalkozasok a nyolcvanas évek elején kister-
melSk és kiskereskedSk voltak, emellett legtobben a
mezbgazdasagban dolgoztak onalldan.

Az 1981-es intézkedés, amely a kisvallalkozasok
létrehozésat lehetdvé tette, varatlanul érkezett, meg-
lepetést keltett itthon és kiilféldon egyardnt. A nyitas

2000 2005 eleje egy Uj réteget is
létrehozott. Az a réteg,
amelyet egylitt altaldban kényszervéllalkozénak ne-
veznek, tobb részre bonthaté fel. Az egyik: a meg-
sztint munkahelyek helyetti 6nfoglalkoztatés, ez igazi
kényszer volt. A masik: az egyes ipardgakban lassan
elterjedt gyakorlat a szdmlds foglalkoztatds, ez is

kényszer, mert a kordbbi munka elldtdsa csak az dj
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elszdmolasi forma keretei kozott volt folytathato.
A harmadik pedig a praxisvéllalkozasok kore, itt elss-
sorban a koltségelszamolds lehet6sége volt a kiindul6-
pont, de kés6bb mar altalanossa, szinte kotelez&vé valt,
igy itt is beszélhetiink kényszerr6l, mert a foglalkoz-
tatas altalanos formdjava valt. Ebben a korszakban a
kisvallalkozasok szdma 520 ezerre nétt, teljesitményiik
és a foglalkoztatdsban valé részvételiik is meghaladta
az 50%-ot. A kilencvenes évek els§ felében a kényszer
volt jellemzd, ezért itt a kényszervallalkozasok kora el-
nevezést hasznaljuk.

A kozépvillalatokhoz hasonléan a kisvéllalko-
zasok is torekednek a multinaciondlis vallalatok be-
szallitéi haldzataba keriilni, szerencsésebb esetben
kozvetlen médon, de dltaldban inkdbb kézepes-nagy
beszallitékon keresztiil. Ez sok-sok kisvdllalkozis-
nak sikeriilt, és segitettek azok a tényezGk is, ame-
lyeket mar a kozépvallalatokndl emlitettiink: a gazda-
sdgi fejlédés és a sikeres évek eredményeinek tartds
akkumulalasa.

A kilencvenes évek masodik felében és a kétezres
években a kisvéllalkozdsok a gazdasédgi élet megszo-
kott, szerves, nélkiilozhetetlen részévé, az onallosag és
a kisérletezés jelképévé valtak. Kialakult a kisvallalko-
zdsok két csoportja: az onfoglalkoztaté és a ,,valodi”
véllalkoz6i kor. A kisvallalkozasok szdmanak noveke-
dési iiteme lassult (a novekedés tartésan évente 10-15
ezer), a foglalkoztatds ardnya stagndl, a gazdasagi tel-
jesitmények kissé csokkennek.

A magyar villalatok fejlodése

Atalakulas

A szocialista
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A magyar vallalatok fejlodése

Osszességében a magyar villalatok fejlédésérsl a
4. dbran l4thato képet dllitottuk Ossze.

A nyolcvanas évek elsg felében lassd, majd az év-
tized masodik felében erGteljesebb visszaesést regiszt-
ralhattunk. Ezt egyiitt a szocialista véllalat utolsé évti-
zedének neveztiik el.

A kilencvenes évek elsG felében egyértelmien je-
lentkeztek a vélsdgjelek, a gazdasig helyzete minden
szempontbdl romlott. Ezért nevezziik a 4. dbrdn ezt a
korszakot az atalakulds koranak.

A kovetkezd 6t év alatt a romlé tendencia megfor-
dult, lassu iitemd javulds kovetkezett be. A kilencve-
nes évek masodik felében megindult a fejlédés, errdl
a fejlodésrdl neveztiik el a korszakot. Ez a tendencia
folytatédott a kétezres években is. A kétezres években
meghatarozé volt az eurépai csatlakozasra vald fel-
késziilés. A csatlakozds 6ta az eurdpai piacokon vald
meggyokeresedés a villalatok célja.

Elmondhatjuk tehat, hogy az elmilt évtizedben a
kiilonféle méreti vallalatok fejlédésében a korabbi
kontrapozici6k megsziintek, a kisebb és nagyobb val-
lalatok mar nem egymads rovasara fogyatkoztak vagy
szaporodtak. Ennek a tiz évnek kiilonos jelentGséget
tulajdonitunk. Itt van jelent&sége a dolgozat beveze-
t6 mondatainak, vagyis annak, hogy a magyar villa-
latok fejlédése nem szerves folyamat eredménye. Ha
viszonylag sok vallalat ér el egyszerre ugyanolyan
életkort, akkor a vallalati
fejlodési pélydk parhuza-
mosak. Magyarorszdgon a
multinaciondlis nagyval-
lalatok Ot-tiz, az atalakult
jogutéd nagyvallalatok ot-
ven, 1j formdjukban tizen-
ot, a kozépvallalatok tiz-
hisz, de kozépvallalatként
jellemz&en csak otévesek.
A szakirodalom vizsgila-
tai is kiilonféle vallalatok
fejlodését osszegzik, alta-
lanositjdk, de a konszoli-
dalt piacgazdasdgi orsza-
gok villalatai a kiilonféle
ciklusokat nem egyszer-
re, egy id6ben érik el. Az
egyes vallalatok ciklusai
tehdt ezekben az elemzé-
sekben csak hasonldak, de
a vallalatok nem azonos

4. dbra

Csatlakozas

villalat Fejlédés
1980 1985 1990 1995 2000
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ciklusba. Magyarorszagon csak az utolsé tiz év adott
alkalmat arra, hogy a vdllalati életciklusok egymdastol
tavolabb keriiljenek, egy id6ben a legkiilonfélébb kord

és a kiilonboz6 fejlédési fazisban 1év§ vallalatok md-
kodjenek.

A magyar vallalatok jovéje

Eddigi megallapitdsaink alapjan megprébdlkozhatunk
néhany jovébeli tendencia vdzoldsdval. A fejlédés né-
hany feltétele varhat6an a kdvetkezSképpen alakul:

* Négy éve vagyunk az Eurdpai Unié tagjai. 2007-
ben elGszor lehettiink részesei egy 4j eurdpai kolt-
ségvetésnek. A vdrakozdsok szerint a fejlesztési
forrasok megnének, ez a vallalatok szamdra no-
vekvd piacokat jelent.

» Az dllamhaztartés és az igazgatds véltozasai a val-
lalatok lehet&ségeit varhat6an javitjak, ha sikeriil
az atalakitds sordn olyan szabdlyozast kialakitani,
amely egyensilyt képez a szabdlyozasi szigor és a
felesleges szabalyok eltorlése, illetve a kozterhek
szigord beszedése és a tiladdztatds kozott.

* Az Eurdpai Uni6 kelet felé kibgviilt. Ez a magyar
vallalkozék szamdra piacot, Gj, olcsébb munka-
erst, befektetési lehetdségeket jelent, és egyben
veszélyes versenytarsakat is.

Az eldfeltételek alapjan a teljes vallalati 6sszetételre
vonatkozdan a kdvetkez§ megfontoldsokat vazolhatjuk:

Feltételezziik, hogy a nagy-, a kozépvillalatok és
a kisvdllalkozdsok egyiittes Osszetételének vizsgdlata
lehetséges, egységben val6 kezelésiik értelmes és sziik-
ségszer( dolog.

A nagyvdllalatok ma a feldolgozdiparban és a szol-
galtatdsokban is hatalmas teljesitményt nydjtanak, és a
kis- és kozépvadllalatok teljesitményére tdmaszkodnak.
A kisvallalkozédsok és a kozépvéllalatok kozvetlen és
kozvetett részvétele a nagyvallalati teljesitményekben,
és forditva, a nagyvdllalatok huzdéereje vitathatatlan.
Ezért helyes itt is a nagyvallalatokkal kezdeni a lehe-
tGségek vazolasat.

Kérdés a lehetséges novekedés irdnya €s intenzita-
sa. A feldolgozdéipari teljesitmény ugrasszerd ndoveke-
désére nem szamithatunk. Az egyszertibb, nevezziik
itt Osszeszerelési tevékenységnek, Magyarorszagra
telepitésének felfutd korszaka a jelek szerint lejart.
Erdekes torténelmi vonulatként emlithetjiik, hogy a
hetvenes, de f6leg a nyolcvanas években ezzel kez-
dédott meg a kiilfoldi vallalatok szdméra végzett
munka, ez volt a bérmunka id§szaka, amikor a stilyos
allamaddssdg miatt a nyugati devizdban elszdmolt tel-
jesitmény a magyar gazdasdg szdmadra létkérdés volt,
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mindendron fokozni kellett. A kiilfoldi t6ke bejutdsa
korlatozott és rendszeridegen volt, ezért a bérmunka
volt szinte az egyetlen lehetGség a konvertibilis va-
luta megszerzésére. Ez viltozott meg gyOkeresen a
kilencvenes években az ekvivalens tarsasdgi formak
megteremtésével. Az olcs6 munkaerdre, a kordbbi
kapcsolatokra és részben a foldrajzi kozelségre, de
nagymértékben az elldtatlan piac megszerzésére ta-
maszkodott a t6kebedraml4s.

A tovabbi fejlemények ellentmonddsosak, de az
alapvet§ tendencidk a kovetkezSk: az egyszerl Osz-
szeszerelési munka, ahol nem til jelentSs t6keigény(
beruhdzdsok drdn lehetett dolgoztatni, inkabb kivonul-
ni latszik, de termelShelyként még mindig befektetési
célpont Magyarorszag. A jelentds tSkebefektetGk egy
meghatdroz6 része egyre komolyabb munkdkat hozott
Magyarorszagra, ma éltaldban inkdbb n& az itt elGalli-
tott hozzdadott érték. Sikeriilt néhany jelentSsebb fej-
lesztd- és szolgaltatokdzpontot is hazdnkba vonzani.

A masik fontos teriilet, ahol a piac megszerzése do-
mindlt, f6leg a szolgdltatdsokndl jellemzs: a telekom-
munikdciéban €s a pénziigyi szektorban. A novekedés
tehat ezek egyenlegeként alakulhat ki, kiegészitve a
magyar érdekeltségii nagyvdllalatok regiondlis akvizi-
cidival. Kiilondsen fontos lehet ez utdbbi szempontbdl
az Eurdpai Uni6 keleti bGvitése.

A szolgéltatasi piac itt emlitett részének 4llan-
dé bdviilését biztosra vehetjiikk. Teljesitményeiket az
eur6pai uniés csatlakozds még inkabb felértékelte.
A feldolgozdipar helyzetének valtozdsa EU-
tagillamként tobbesélyes. Az a kérdés, hogy sikeriil-e
helyzeti el6nyhoz jutni, f6leg az 4j tagallamokhoz ké-
pest. A fejlesztési, magasabb értékidi munkak telepitésé-
nek versenye megkezdddott, illetve a tagsdg megszer-
zésekor intenzivebbé valt.

Vannak viszont kiszdmithatatlan tényezdk, elsGsor-
ban az 4j tagallamok kozotti verseny jellege még nem
vildgos, és szintereir6l még semmit nem lehet tudni.
Ahagyomadnyos orientdcids irdnyok még nem véltoztak
meg érzékelhetGen. A kordbbi viszonyrendszer alapve-
téen még érvényben van: a kelet-eurdpai vallalat nyu-
gati szdmadra és megrendelésére végez munkat, nyugati
fektet be Keleten, Keleten tanuljdk a nyugati vallalati
megoldasokat. A tGkeelldtottsag jelenlegi eloszldsa ezt
a helyzetet nyilvan tart6ssa teszi, de el6bb-utdbb, egyes
piacokon, néhany iizleti teriileten ebbdl a keretbdl nyil-
van ki lehet torni. Az 4j tagdllamok véllalatai bizonyos
teriileteken élre torhetnek, meglepetéseket okozhatnak,
kialakulhatnak dj, kordbban soha nem létezett egyiitt-
mikodések, orientdcidk. Az j keleti tagdllamok vél-
lalatai ma még egymadsnak fesziilnek, éles, sokszor pi-
acrontd versenyben dllnak szemben egymadssal. Az j
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tipusd egyiittmiikodések, az dllandé és eseti koaliciok
kialakitdsdra még hosszabb id§ sziikséges. Magyaror-
szag t6keexportja mindenesetre az Ujonnan csatlako-
zott dllamokéhoz képest jelentGsnek mondhatd, ez is
lehetdséget ad a fejlédésre.

A nem tul tdvoli jovére nézve a nagyvallalatok telje-
sitményének ugrasszerd fejlddésére nem szamithatunk,
de a szolid mértékii és viszonylag 4llandé ilitemd no-
vekedés nagyon konnyen elképzelhetd. Elképzelhets a
stagndlds is, az dtmeneti vagy tartés visszaesés is, de
ennek kevesebb esélyt adunk, komolyabb visszaesés
csak valamilyen nagyobb megrazkddtatas, vagy a vilag
vagy az eurépai gazdasag valamilyen tartés recesszidja
esetén val6szind.

A vallalatok jov&jét befolyasoljdk kiils6 tényezdk is,
elsGsorban az édllam és a véllalkozdsok kapcsolatrend-
szerének alakuldsa. Az dllamhdztartds helyzete romlo-
stagndl6, az 4llamot gyakran nevezik tdlkoltekezének,
magas az dllam addssidgszolgdlata, tdlzott mértékd az
allami Gjraelosztds ardnya, illetve az dllamhdaztartds 4t-
fog6 reformjat is sokan siirgetik. Mindebbdl levonhaté
akdr az a kovetkeztetés is, hogy a véllalatok teljesitmé-
nye a kozeljovGben az dllam teljesitményének fliggvé-
nyében véltozhat, és ez egyaltalin nem megnyugtato.
Rdadésul a szomszédos orszdgok kozott jelentSs gazda-
sagpolitikai verseny alakult ki, a vallalkoz4sélénkités, a
hazai vallalkozasok fejlesztése és elényben részesitése
mindendiitt kiemelten kezelt program.

A magyar gazdasag fejlédése szempontjabol a ko-
zépvallalatok helyzetének alakuldsat kulcskérdésnek
tartjuk, mivel a nagyvdllalatokkal kapcsolatos donté-
si hatalom jellemz&en kiilfoldiek kezében van, a ko-
zépvallalatok irdnyitdsa altaldban magyarokon muilik.
A kozépvillalatok egy része mdar nagyvallalati be-
szallit6, masik résziik pedig belfoldi szolgaltatdsokat
és termék-elGallitast végez. A beszdllitéi hdlézatokba
bekapcsolddott vallalatokndl a fejlédés a nagyvallala-
ti teljesitmény alakuldsdnak fiiggvénye, masrészt azon
miulik, hogy tudjdk-e mar megszerzett beszallitéi pozi-
cidikat erGsiteni, szert tudnak-e tenni magasabb hozz4-
adott értékli megbizasokra, illetve tudjik-e szallitdsaik
mennyiségét és értékét novelni.

A belsé szolgaltatd és termeld kozépvallalatok hely-
zete bizonytalan, €s arra lehet szdmitani, hogy ez a bi-
zonytalan helyzet tartésan megmarad. Az ipardgak na-
gyobbik részében a nagyvéllalatokkal val6 versenyben
val6 helytallas nagyon kérdéses.

A kozépvallalatok fejlédése tehdt erGsen kitett a
nagyvdllalatok teljesitményének. Ha a gazdasag Osszes
teljesitménye bdviil, akkor a kozépvillalatok is fejlédni
fognak, a beszallitdsok értékének ndovekedése kompen-
zalja a masik oldalon, a helyi szolgéltatdsokndl és ter-
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melésnél elvesztett pozicidkat. S6t, még azt is fel lehet
tételezni, hogy a nagyviéllalati teljesitmény csokkenése
esetén a kozépvallalatok erdsebb része még ezt a telje-
sitményhidnyt is ellensilyozni tudja, vagyis némi kont-
rapozici6 is kialakulhat, vagyis a nagyok teljesitmény-
hidnyat a kozepesek részben kompenzalni tudjak.

Sziikség van a kozépvillalatok er§sodésére, mert a
magyar kozépvillalatok tilnyomd tobbsége a rendki-
viil széles mérethatarok als6 értékét éppenhogy csak
meghaladja. Ehhez 0Osszefogasra és a kozépvallala-
tok nemzetkozi gazdasdgba val6 beilleszkedésére van
sziikség. Az eurdpai és a belsé pédlydzatok rendszere
is ebbe az irdnyba mutat: képesnek kell lenniiik az
Osszefogésra, a projektekre konzorciumokat kell alaki-
taniuk, hogy elérjék a forrdshoz jutds kiiszobértékeit.
A kozépvallalatok korét statisztikai szempontbdl nem,
de ténylegesen bdviti a vallalatok kozotti egyiittm-
kodés szamos formdja. A szabad alapitds masfél év-
tizede alatt szdmos vdllalatcsoport, kotottebb-lazabb
véllalatok kozotti egyiittm{ikodés alakult ki, amelyek
egyiittesen felérnek egy kozépvallalat erejével. A ko-
zépvallalatokra var az a feladat is, hogy integraljak a
kisvallalkozdsok tevékenységét, a nagyvéllalati beszal-
litéi korok szervezéséhez hasonl6an, de persze kisebb
1éptékben. A kozépvallalati réteg megerdsddése torté-
nelmi 1éptékd valtozas, fejlédési tendencia lehet.

Akisvallalkozasoknak ebben a nagyvonald elemzés-
ben kétféle szerepet tulajdonitunk. A ,,valédi” kisvél-
lalkozasok véllalkozasi utdnpétlasként és a kozépvalla-
latok, részben a nagyvéllalkozdsok beszallitéiként
vehetSk szamitdsba. Ezek a kisvéllalkozdsok noveked-
hetnek. Az onfoglalkoztatds, a kényszervallalkozasok
és a praxisvéllalkozdsok novekedésre alkalmatlanok,
az ilyen nem novekedd véllalkozasok szdma vélemé-
nyiink szerint nem fog lényegesen csokkenni, az elmult
id@szakban ez vonz6 életformanak bizonyult.

A ndvekvo kisvallalkozdsok fejlodési liteme nagyon
lassd, az otvenfGs foglalkoztatdsi és a kozépvallalati
forgalmi, mérleg-f66sszegi méret elérése nagyon magas
korlét. A vallalkozdsok az el6bb mar emlitett egylittmd-
kodései, a kapcsolt vagy egyéb mddon egyiittmikddd
véallalkozdsok szdma viszont nS. A vdllalati méreteket
viszonylag konnyen novelhetné a vasarlds, felvasarlas,
akvizici6, fuzid, de a kis- és kdzépvallalkozasok ko-
rében az ilizletrészek és véllalatok piaca még nagyon
kialakulatlan. Nem latjuk kifejezett jeleit a véllalati t&-
kepiac élénkiilésének, de, mivel a nagyvallalati mintak
kovetése egyébként is gyakori jelenség, konnyen elin-
dulhat egy erételjesebb koncentracid. A kisvallalkoza-
sokrdl osszefoglal6an tehat megallapithatjuk, ha a nagy
és kozépvillalatok, vallalatok teljesitménye nd, akkor a
kisvallalkozasok lehet&ségei is ndnek, javulnak.
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GOROG Mihaly

EGYEDI PROJEKTVEZETESI ESZKOZOK
ALKALMAZASI LEHETOSEGE
A PROJEKTPROGRAMOK TELJESITESEBEN

A projektportf6liok és projektprogramok teljesitésével foglalkozé szakirodalom, lényegében egyfajta al-
talanos szintili kozelitésmédnak koszonhetden, gyakorlatilag csak a programiroda, legfeljebb a tervezés
informacidrendszerének kérdéskorét helyezi el6térbe. Noha egy projektprogram lényegesen tobb mint
a programot alkoté projektjeinek egyszerd halmaza, azért a programok elemei mégiscsak projektek.
Minthogy az érdog pedig a részletekben van, igy célszerii annak vizsgailata is, hogy az egyedi projektek
kapcsan alkalmazott projektvezetési eszkozok miként segithetik el6 a projektprogramok teljesitését és
vezetésének hatékonysagat, igy végs6 soron a programok sikerességét. A szerzé ebben a tanulmanyban
kvalitativ kutatason alapulé eredményekre tamaszkodva ramutat azoknak az egyedi projektvezetési esz-
kozoknek a programszinti alkalmazasi lehetGségeire, amelyek dont6en meghatarozhatjak a programok

sikeres teljesitését.

Kulcsszavak: projektmenedzsment, projektportfélio, vezetés, stratégia

Nem kétséges, hogy az elmult évezred végétdl a nagy
szervezetekben — legyenek azok véllalatok vagy kozin-
tézmények — egyre gyakoribbd valt a projektportfolio-
ban val6 gondolkodds, valamint a projektek egy adott
csoportjdnak projektprogramként torténd teljesitése.
Ennek alapvet§ okaként Aubry, Hobbs és Thuillier
(2007) azt az innovativ torekvést jelolik meg, misze-
rint a véllalatok folyamatosan igyekeznek a termék- és
szolgaltatasportféli6juk megujitasaval egyiitt a piacra
jutasi id6t is csokkenteni. A koriilmények igy sziik-
ségszerien nemcsak egyszerden a projektek szaméanak
novekedéséhez vezetnek, hanem a projektek egy-egy
olyan csoportjdnak a kialakit4sat is sziikségessé teszik,
amelyekben a teljesitésiik sordn egymadssal szorosan,
nemegyszer kolcsondsen Osszefiiggd projektek taldl-
hatéak. Az ilyen projektek alkotta programok vezetése
— szdgezi le Maylor et al. (2006) — tdlmutat az egyes
projektek vezetésének mesterségén.

Ugyanakkor azt is meg kell jegyezni, hogy az 6sz-
szetartozd projektek csoportjanak sikeres teljesitése
feltételezi a csoportba tartozd egyes projektek sikeres
teljesitését is. Mindezzel egyiitt, ahogy arra Martinsuo
és Lehtonen (2007a) is felhivjdk a figyelmet, a pro-
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jektek alkotta programok teljesitésének hatékonysaga
és sikeressége, illetve ezek vizsgalata kevés figyelmet
kap a kutatdsokban és a publikdciékban. A hivatkozott
szerzGpdros vizsgédlja ugyan ezt a kérdéskort, noha
meglehetSsen dltaldnos szinten, igy f6 megallapita-
suk lényege abban foglalhaté 0ssze, miszerint a pro-
jektprogramok sikerességének legfébb zdloga a prog-
ramba tartozé projektek hatékony vezetése. Az éltaluk
hivatkozott szerz6k tobbsége is — igy példdul Artto és
Dietrich (2004), Dietrich és Lehtonen (2005), Elonen
és Artto (2003) vagy Payne és Turner (1999) — ugy-
mond csak annyit 4llit, hogy az egyedi projektek si-
kerességét elGsegits tényezdk (mint példdul a vildgos
célmeghatarozas, a szisztematikus dontéshozatal, a fel-
sGvezetSk tdmogatdsa stb.) minden bizonnyal hozzdja-
rulnak a projektprogramok sikerességéhez is. Az egyes
projektek sikeressége is nyilvdnvaléan tobb tényezd
eredményeként johet csak létre, nem beszélve akkor a
projektprogramok vitathatatlanul dsszetettebb jellegé-
bdl ad6dé koriilményekrdl.

A projektprogramok teljesitésével foglalkozd, a
cikkben hivatkozott szakirodalmi forrasok tobbsége,
alapvetGen egyfajta dltaldnos kozelitésmodjuk kovet-
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keztében elsGsorban a programiroda sziikségességét és
szerepét hangsilyozzak, mint a programok teljesitésé-
nek meghataroz6 feltételét. Ez — mint a késGbbiekben
latni fogjuk — kétségkiviil sziikséges, de egyben nem
az elégséges feltétele is a projektprogramok hatékony
teljesitésének.

A szakirodalom ugyanakkor nem szdmol be olyan,
empirikus kutatdsi eredményeken alapulé adatokrdl —
eltéréen az egyedi projektekre vonatkozd hasonlé ada-
tokt6l —, amelyek felfednék a projektprogramok sike-
rességének vagy sikertelenségének mértékét, vagy azok
ardnyat egy vizsgalt halmazon beliil. Ezzel kapcsolat-
ban Thiry és Deguire (2007) joggal hivjik fel a figyel-
met arra a jelenségre, miszerint jelenleg nincs szakmai
kozmegegyezés annak moédjardl, ahogyan az egyedi
projektek vezetésére vonatkozo tudés atvihet§ és alkal-
mazhat6 a projektprogramok sikeres vezetésében.

Egy, az elmult év elején megkezdett kutatds éppen
ezért arra vallalkozott, hogy feltarja az egyedi projek-
tek vezetésében alkalmazott projektvezetési eszkozok
alkalmazasi lehet&ségeit a projektprogramok sikere-
sebb teljesitése érdekében. A kutatds kiindul6 feltevé-
sei a kovetkezdk voltak:

* A projektprogramok projektekbdl allnak, de eze-
ket a projekteket nem egyenként — egymastol fiig-
getleniil —, hanem programként teljesitik, mint-
hogy a programok projektjei egymadssal szorosan
és tobbnyire kolcsondsen Osszefiiggnek.

* A projektprogramok teljesitésének vezetése nem
azonos, sét tobb, mint egy nagyméretil és komp-
lex, de mas projekttdl fiiggetleniil is teljesithetd
projekt vezetése.

* Egy projektprogram projektjeit az alapul szolga-
16 szervezeti stratégian kiviill még mas 6sszekotd
kapocs is egybefiizi és kolcsonos Osszefiiggésben
tartja, igy a projektportf6lié6 fogalma nem sziik-
ségszertien azonos a projektprogram fogalmaval.

* Az egyedi projektvezetési eszkozok program-
szinti alkalmazdsi lehet&ségei (az egyedi pro-
jektek vezetésére vonatkozé tudds atvitele) a
program projektjeit — az alapul szolgdld stra-
tégiai célon tuli — dsszetarté kapcsok mibenlé-
tében keresenddk.

A kutatds célja tehat nem veti el Martinsuo és
Lehtonen (2007a) mér hivatkozott megéllapitasat, mi-
szerint a projektprogramok teljesitésének hatékonysa-
gat a benne 1évS projektek vezetésének megfelelGsége
biztositja. Ugyanakkor ennél az &ltaldnos megéallapi-
tasndl tovabb kivant 1épni az el6bbi feltevések alapjan.
Minthogy az 6rdog a részletekben van, igy a kutatas

sordn arra kerestem a valaszt, hogy az egyedi projektek
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szintjén alkalmazott projektvezetési eszkdozok hogyan
tehet6k alkalmassd a projektprogramok hatékony ve-
zetésére.

A kutatdsi cél eléréséhez olyan kvalitativ kutatdsi
modszert alkalmaztunk, amely alapvetSen esetelemzést
és kiegészitésként, az esetelemezésekbdl szdrmazd in-
formdciok és megdllapitdsok pontositdsara, mélyinter-
juk készitését foglalta magdban. A vialasztott kutatasi
mddszer megfelelGségét gyakorlatilag is aldtdmaszt-
ja az a koriilmény, hogy hasonlé kvalitativ médszert
mds konkrét céllal sikeresen alkalmazott Morris €s
Jamieson (2005), valamint Blomquist és Miiller (2006)
a projektportfolidkra és projektprogramokra vonatkozo
kutatdsuk sordn.

A kutatdsi célkitizés megvaldsitdsa sziikségessé
teszi a projektprogramok teljesitésében tetten érthe-
t6 f6bb problémateriiletek feltarast. A kutatds kiindu-
l6pontjait képezd feltevések pedig indokolttd teszik,
hogy a kutatdsi eredmények bemutatdsa el&tt attekint-
stik a projektportf6lidk és a projektprogramok helyét és
szerepét a szervezetekben, valamint értelmezziik a két
fogalom tartalmi kiilonbségeit.

Projektportfé6liéo — projektprogram

Jollehet sem a projektportf6lio, sem a projektprogram
nem tekinthetd 4j keletd jelenségnek a gyakorl6 szak-
emberek és a kutatok korében, mégis sokszor bizony-
talansdg veszi koriil azok fogalmi meghatirozasat.

Gareis (2004) kozelitésmodja szerint a projekt-
program lényege, hogy az egy ideiglenes szervezet, de
szemben a projekt fogalméaval (ami szerinte szintén egy
ideiglenes szervezet), nem egyszerlien csak egy egyedi
feladatralétrehozott, hanem egyben egy nagy komplexi-
tasu feladatra létrehozott szervezet. Morris és Jamieson
(2005) atfogo attekintést adnak a megel6z6 publikdcidok
alapjan a kérdéskort kutat6 elméleti szakemberek pro-
jektre, projektprogramra és projektportféliéra vonatko-
76 meghatdrozdsairél. Maguk a szerz6k nem fogalmaz-
nak meg 1j definicidkat, de fontosnak tartjak kiemelten
hangsilyozni, hogy mind a projekteknek, mind pedig
a projektprogramoknak és projektportfélioknak meg-
hataroz6 szerepiik van a szervezeti stratégiaban, illetve
annak teljesitésében.

Blomquist és Miiller (2006), hivatkozva Cooper,
Edgett és Kleinschmidt (2000) tanulmanyara, kiemelik,
hogy a projektportféli6 kezelése a vezet6i dontéshoza-
tal olyan kerete, amelynek fokuszdban a stratégiai célok
elérése szempontjabdl megfelels projektek kivalaszta-
sa dll, mig a projektvezetés arra irdnyul, hogy a projek-
teket megfelelGen teljesitsék. Egyben hangsilyozzak,
hogy a projektportfélié-kezelés a szervezet erGforrasai
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révén 0sszekapcsolt projektek kivalasztasanak és rang-
soroldsdnak vezetSi mddszere. A projektprogramok,
és azok vezetése kapcsdn a szerzGpdros megéllapitja,
hogy azok kiilonboznek a projektportf6lidktdl, illetve
kezelésiiktSl, mikdzben azt is kijelentik, hogy a projekt-
programok vezetésének elsGdleges célja a projektek, és
igy egy egész projektprogram realizdland6 céljainak
pontos meghatdrozdsa. Figyelemre méltd, miszerint a
szerzGk a vezetSi hierarchidban elfoglalt hely szerinti
kiilonbségekre is ramutatnak. Igy a projektportfolick
kezelését alapvetGen felsGvezetSi feladatnak tekintik,
mig a projektprogramok vezetése inkdbb kozépvezetsi
vagy az alatti vezetdi feladat.

Pellegrinelli et al. (2007) megkdzelitésében a pro-
jektprogramok a tervezett valtoztatds, vagyis a stratégia
megvaldsitdsdnak eszkozei. Ebben a kozelitésmddban a
programvezetés a projektek egyfajta koordiniciés me-
chanizmusa a program révén elérend§ cél érdekében.
(Erdekes a szerz8k programtipolgidja, miszerint a
program lehet: portfolid, célvezérelt és heartbeat (sziv-
verés), noha a szerz6k nem fejtik ki az egyes tipusok
mibenlétét).

Martinsuo és Lehtonen (2007a, b) a projektportfélio
fogalmat gyakorlatilag azonos értelemben hasznéljdk a
projektprogram fogalmdval. Mindenesetre a szerzok,
hivatkozva szdmos, kordbban megjelent publikaciora,
azon az allasponton vannak, miszerint a projektportfélid
a projektek olyan csoportjai, amelyek nemcsak egysze-
rien azonos er&forrdsokat hasznélnak, de egyben ver-
senyben is vannak egymassal ezekért az er6forrasokért
a szervezet felsGszintli vezetSinek feliigyelete mellett.
Aubry, Hobbs és Thuillier (2007) mintegy a szervezet
egészének szintjére emelt projektvezetésként értelme-
zik a projektportf6lié és a projektprogram kérdéskorét,
amelyek célja a szervezeti stratégia megvaldsitasa.

Thiry (2004) megkozelitésében a projektprogram
vezetése tobb, egymdssal Osszefiiggd projekt vezeté-
sét foglalja magdban, mig a projektportfélié kezelése
ugyanezen szerz$ szerint (2006) a szervezeti er6for-
rasok értékelése és allokdlasa projektekre és projekt-
programokra annak érdekében, hogy a szervezet el-
érje céljait és a szervezet érintettjei szdmdra értéket
teremtsen. Maylor et al. (2006), hivatkozva Andersen
és Jessen (2003) tanulmdnydra, hatirozott kiilonbsé-
get tesz a projekt(vezetés), a projektprogram(vezetés)
és a projektportfolid(kezelés) kozott. E szerint az elsd
fokuszaban az egyedi projektek, a masodiknal a pro-
jektek egy olyan csoportja, amely egy kozos cél eléré-
sére irdnyul, mig a harmadik esetében az egyidejiileg
teljesitett projektek és programok éllnak. Ez utébbi-
akat azonban nem kapcsolja sziikségszerlien egybe
egyfajta azonos (stratégiai) cél. Hasonl6an értelmezi a
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projektportfolid(kezelés) fogalmat Rad és Levin (2006)
is, kiemelve annak stratégiaorientdlt szemléletmddjat,
aminek révén az a szervezet egészét érinti.

Attekintve az elmilt néhany év publikéci6iban
megfogalmazott fogalmi értelmezéseket, megélla-
pithaté — eltekintve néhdny markdnsan kiilonbozd
megkozelitéstSl (pl. Gareis, 2004) —, hogy a szerz6k
tobbsége a lényeget tekintve azonosan értelmezi a
projektportfélié(kezelés) és a projektprogram(vezetés)
fogalmait. E szerint a projektportféli6 a szervezet egé-
szét érint6 stratégiai kérdés, amely magiban foglalja
mindazokat a projekteket, amelyek az aktudlis szerve-
zeti stratégiai célrendszer elérését segitik el. Ebben
az értelemben a projektportf6lié a tudatosan kialakitott
szervezeti stratégia realizdldsanak eszkozrendszere.

Ezzel szemben a projektprogramok (vezetése) a
portfélidprojektjeink teljesitésére koncentrdl. Ebbdl
azonban még nem kovetkezik, hogy egy adott szerve-
zetben a projektprogram tartalmilag azonos a szervezet
projektportféli6javal. Fontos ugyanis szem eldtt tarta-
nunk, hogy a projektprogramba tartozé projektek egy-
madssal 0sszefiiggnek (Thiry, 2004; Morris — Jamieson,
2005). Igy fel kell tenniink azt a kérdést, hogy milyen
konkrét médon megnyilvanul6 projektek kozotti ossze-
fliggésrdl van sz6 egy adott programba tartozd projektek
esetében, 1évén, hogy ennek konkrétumaira a korabbi-
akban hivatkozott irodalmakban nem kapunk egyértel-
md valaszt. Amennyiben egy program projektjei révén
elérendd azonos stratégiai célt tekintjiik a projektek
kozotti osszefiiggések alapjanak, akkor igy nem tudunk
kiilonbséget tenni a portf6lié projektjei és a program
projektjei kozott. Vagyis igy végsd soron egy szerve-
zet projektportfélija egyetlen projektprogramot alkot-
na, illetve egy-egy specifikusabb stratégiai cél elérését
eredményez6 projektek halmaza — fiiggetleniil a kozot-
tilk meglévd, vagy éppen hidnyzé egyéb osszefiiggéstdl
— képezne egy-egy kisebb projektprogramot, amelyek
Osszessége a projektportf6lié egészével lenne azonos.

Minthogy a projektportf6lié kialakitdsdval szemben
a projektprogramok vezetése — a hivatkozott szerzék
tobbsége szerint is — teljesitésorientalt kodzelitésmo-
dot jelent, igy célszer(inek tlinik egy programot alkot6
projektek kozotti 0sszefiiggés mibenlétét a portfélidba
tartozo projektek teljesithetségét alapvetGen meghata-
rozé koriilményekben keresni. A kutatds sordn tanul-
manyozott programok kapcsan két ilyen alapvet§ ko-
riilményt azonositottunk:

* ezek egyike a teljesités azonos (k6zos) erdforras-
sziikséglete,

* amasik pedig az elérendd projekteredmények tar-
talmi kapcsolata.
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Ennek megfeleléen egy portf6lié projektjei ko-
zott taldlhatéak olyanok, amelyek a teljesitésiik sordn
a tobbi projekttdl eltér6 erSforrdst igényelnek, vagy
olyanok, amelyek esetében a létrehozand6 projektered-
ményt nem befolydsolja a mas projektek altal 1étrejova,
részleteiben esetleg még elére nem is lathaté projekt-
eredmény. Ezek az egyedi projektek. Célszertd azonban
azokat a projekteket programként teljesiteni, ahol az
emlitett Osszefiiggések valamelyike (legaldbb az egyik,
de nem kizart, hogy mindkett§ egyidejileg) fenndll a
projektek kozott a teljesitésiik sordn. Ugyanakkor a
portfélidba tartoz6 tobbi projekt egymastdl fiiggetlentil,
egyedi projektként is teljesithetS. Ennek megfelelGen
egy szervezet projektportfélidja tartalmazhat egyedi
projekteket és projektprogramokat egyarant, mikdzben
a projektportfélié kialakitdsa alapvetSen a stratégiai
vezetés feladata, mig a projektprogramok kialakitsa a
projektvezetési szint feladata. Eppen ezért nem tekint-
juk a teljesithetdség szempontjdbodl figyelembe veendd
projektek kozotti erSforrds-alapti Osszefiiggésként az
id6zitésen €s a finanszirozhatsagon (mint két specialis
erSforrdson) alapul6 Osszefiiggést, mert ezek stratégiai,
azaz projektportfolié szintd kérdések. Mas megkozeli-
tésben ez ut6bbi azt is jelenti, hogy a projektprogramok
kialakitdsakor a projektportf6lié mar adott, tehat a stra-
tégiai célok alapjan mar kordbban meghatarozott.

A kutatds és a kutatas soran
a projektprogramok teljesitésében feltart f6bb
problémateriiletek

Akutatémunka sorén, a legfrissebb szakirodalmi forrasok
attanulményozdsat kovetden, egy haromlépcsds megko-
zelitést tartalmaz6 kvalitativ médszert alkalmaztunk. Az
elsd Iépésben egy feltard jellegd, ennek megfelelGen csak
a vizsgélt projektprogramot meghatdroz6 sajatossdgok
attekintését biztosité mélyinterjira keriilt sor hat prog-
ram vezetésében kulcsszerepet jatsz6 vezetSkkel. Ennek
eredményeként megéllapitast nyert, hogy a hat program
koziil harom esetében nem 4ll fenn a programba tarto-
z6 projektek kozott sem a kozos (azonos) erSforrdson
alapuld, sem pedig a létrehozandé projekteredmények
tartalmi kapcsoléddsan alapuld Osszefiiggés. Valdjaban
ebben a harom esetben a projekttulajdonosi szervezetben
a programba tartozé projektek kiemelt stratégiai fontos-
sdga miatt kezelték azokat igymond programként, noha
a projektek valdjdban egyedi projektként teljesithetGek
voltak. Igy a tovabbi kutatémunkdban mér ezt a harom
programot figyelmen kiviil hagytuk.

A tovabbi harom projektprogram kapcsdn mélyebb
esetelemzésre keriilt sor, amelynek sordn a rendelkezés-
re 4116 informécidk alapjan attekintettiik és elemeztiik:
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* a program szervezeti kereteit (tekintet nélkiil az
egyes projektekben alkalmazott szervezeti meg-
oldasra),

* aprogramba tartozé projektek tartalmi, terjedelmi
behatarolasat,

» a program és projektjeinek teljesitési terveit, és

* ateljesités sordn alkalmazott kontroll kérdéskore-
it, nemcsak a programba tartozé egyes projektek,
hanem programszinten egyarant.

A dokumentumokbdl nyerhet6 informéaciok kiegé-
szitésére és pontositdsdra mélyinterjuk formdjaban
keriilt sor a program €s a programba tartozé projek-
tekben kulcsszerepet betoltd vezetSkkel. Az igy vizs-
galt projektprogramok egyike egy fuvarozoévillalat
programja volt, amely a véllalat piacb&vitési straté-
giai céljat volt hivatva megvaldsitani. Ennek eléré-
sére fogalmazodott meg a vallalat képességeit b&vits
program, amelynek eredményeként a vallalat egysze-
rii fuvaroz6bdl olyan szallitmanyozévallalatta vélhat,
amely egyarant képes vastti, szdrazfoldi és vizi tton
torténd fuvarszervezésre. A program a kovetkez§ pro-

jekteket foglalta magéban:

¢ a széllitmanyozasi miikddési folyamat, az ehhez
sziikséges szervezeti kapacitds és infrastruktira
kialakit4sa, valamint a mikodést segitd technikai
infrastruktira kialakitasa,

e stratégiai partnerség létrehozdsa alternativ fuvaro-
zasi kapacitdssal rendelkezd fuvarozdvallalatokkal,

* logisztikai bézis kialakitésa.

Konnyen beldthatd, hogy a programba tartozé pro-
jektek kozott alapvetSen az egyes projekteredmények
tartalmi kapcsolatan alapulé Osszefiiggés a domindns.
A teljesség igénye nélkiil, csak példaként emlitve azt,
hogy az els6ként emlitett projekt tartalmat befolyasolja
a stratégiai partnerek meglévd képessége, de ugyanigy
a kialakitand6 logisztikai bazis foldrajzi helyszine és
egyéb adottsigai is.

A miésik programnak otthont add szervezet egy
egészségligyi intézmény, ahol a szervezeti stratégia
alapvetd célkitizése a hatékonysig novelése a meglé-
v§ kapacitdsok jobb kihaszndldsdval. Ez a program az
alabbi projekteket fogja Ossze:

* a kutatdsi tevékenység szélesitése Uj, a készség-
fejlesztésében eddig nem kutatott teriileten,

* specidlis, gyakorlatilag hidnyp6tlé egyetemi alap-
képzési program kialakitasa és a képzés elinditasa,

* 1j, eddig nem alkalmazott készségfejleszts prog-
ramok alkalmazasba vétele.

A programra vonatkozé informacidk egyértelmiivé
tették, hogy a harom projekt kozott mind az er6forras-
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alapu, mind az egyes projekteredmények tartalmi kap-
csolatain alapuld Osszefiiggés jelen van. Mindhdrom
projekt esetében jelentSs atfedés taldlhatd a teljesités-
hez sziikséges szakemberdllomanyban, ugyanakkor be-
14that6, hogy példdul a képzési program tartalmat rész-
ben befolyésolja mind az elsSként, mind az utolséként
emlitett projekt, 1évén, hogy teljes mértékben specialis
profild egészségiigyi intézményrdl és ugyanilyen jelle-
gl képzési programrol van sz6.

A harmadik, részletesebben vizsgélt program egy
épitGipari tervezéssel és kivitelezéssel foglalkozo, te-
hat projektalapu vallalkozds egyik programja. Egyrészt
a véllalat dgazati hovatartozdsdbol, mésrészt projekt-
alapt jellege révén ebben az esetben a programképzés
elsédleges szempontja a foldrajzi régié volt, az er6for-
rdsok minél hatékonyabb kihaszndldsa a profitndvelés,
mint stratégiai cél elérése érdekében. Igy egy adott
program fogta 0ssze azokat a kivitelezési projekteket,
amelyeket egy kisebb régidban, tehat foldrajzilag kozel
egymadshoz teljesitettek. Szinte magatdl értet6ds ebben
az esetben, hogy egy adott program projektjei kozot-
ti Osszefiiggés erforrds-alapi. Az egyes kivitelezési
projektek ugyanazokat az (ugyanolyan) emberi és gépi
er6forrasokat igénylik.

A korédbbiakban definidlt értékelési szempontok
alapjan a vizsgalt programokkal kapcsolatban az aldbbi
megéllapitdsok tehetdk:

* Ami a programok szervezeti kereteit illeti, a fu-
varozdvdllalat esetében létrehoztak egy prog-
ramirodét, amely alapvetSen a szakirodalombdl
(pl. Letavec, 2006; Hobbs — Aubry, 2007; Aubry
— Hobbs — Thuillier, 2007 stb.) ismert feladato-
kat igyekezett ellatni. Ugyanakkor sem az egész-
ségligyi intézményben, sem az épitGipari valla-
latndl nem volt programiroda. Az egészségligyi
intézmény esetében az els§ szdmu vezetd latta
el egyben a programvezetGi feladatokat is, mig
az épitGipari vdllalatnal a vallalkozési igazgatd
feliigyelte a programok teljesitését. Mindhdrom
programban voltak projektvezetk (ezt a poziciét
az épitGipari vallalatnal épitésvezetdnek nevez-
ték), de pozicidjuk legerGsebb a fuvarozovalla-
latndl, mig a leggyengébb projektvezetdi pozicid
az egészségligyl intézmény programjiban volt
tetten érhet6.

* A projektbehatdrolds lényegében mindhdrom
program projektjeiben megtortént, de jellemz&en
az egyes projektek szintjén és a programba tar-
tozé projektektdl elvart eredmények behatarola-
sdnak Osszességét tekintették a program tartalmi-
terjedelmi hatdrainak.
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* A program teljesitési tervei mindhdrom prog-
ram esetében elsGsorban a projektek idStervét
és koltségtervét jelentették, de nem elhanya-
golhat6 kiilonbség volt a tervek szinvonaldban
és tartalmdban a hirom program kozott. Az
egészségiigyi intézmény programja és projekt-
jei gyakorlatilag nem rendelkeztek a sz6 valdédi
értelmében vett koltségtervvel, de a program
teljesitésében résztvevSk szamadra ismert volt
az egyes projektekben teljesitendS feladatuk.
Ugyanakkor az épitSipari véllalat programjdban
az egyes projektekre vonatkozéan erSforrds-
terv is késziilt.

* A teljesitésre vonatkoz6 kontrollrél elmondhatd,
hogy eredménykontrollra egyik esetben sem ke-
riilt sor, mig a folyamatkontroll alkalmazésa igen
eltérd képet mutatott mindhdrom program eseté-
ben. Az egészségligyi intézményben csak szove-
ges értékelés tortént a programba tartozd egyes
projektek el6rehaladdsardl, a fuvarozdvéllalat
programjaban lényegében az EVA alapjén tortént
az egyes projektek teljesitési allapotdnak érté-
kelése, mig az épitSipari véllalat programjdban
— szintén csak az egyes projektek szintjén — nyo-
mon kovették a koltségek alakuldsat és a teljesités
elérehaladasat, noha ez utdbbit naturalis adatok
alapjan.

A tovébbiakban, mell6zve a tapasztalt jelenségek
technikai jellegli részleteit, attekintjiik a vizsgéalt prog-
ramok teljesitésében azonositott f6bb problémateriile-
teket:

* A programok teljesitése sordn meghozandd don-
tések elhizédasa hatraltatta az egyes projektek
el6rehaladdsat. Ez kiilondsen jellemz§ volt az
egészségligyl intézmény programja esetében,
aminek oka a mar emlitett szervezeti keret ottani
sajitos megolddsdban keresendd.

* A program egyik projektje elérendd eredményé-
ben bekovetkezd valtozdsnak a program mds
projektjeire gyakorolt hatdsidt nem, vagy nem
maradéktalanul vették figyelembe. Ez a jelenség
leginkdbb a fuvarozévallalat programjdban volt
tetten érhetd, elsd szdmu okként pedig az ered-
ménykontroll hidnydban jelolhet§ meg.

* Aprogram egyik projektjében az idGtervtdl eltérd
teljesitésnek a program mds projektjeinek teljesi-
tésére gyakorolt hatdsat nem kielégitGen kezel-
ték, ami tobbnyire az épitSipari véllalat program-
ja kapcsan volt érzékelhets, veszélyeztetve igy a
programba tartozé projektek hataridére torténd
teljesitését. A jelenség oka leginkdbb a sziszte-
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matikus, a naturalisan kiilonboz6 tevékenységek-
ben elért teljesitések Osszehasonlitdsit lehetGvé
tev folyamatkontroll hidnya.

* A program projektjeinek hatdrai — a létrehozan-
d6 projekteredmény tartalmi-terjedelmi kere-
tei — nem minden esetben voltak egyértelmiek
és vildgosak, igy el6fordult, hogy bizonyos, a
program egészének teljesitése és céljanak elérése
érdekében sziikséges tevékenységek figyelembe-
vételére egyik projektben sem keriilt sor, aminek
kovetkeztében sem erdforrdst, sem idStartamot,
sem koltséget nem terveztek be az ilyen tevé-
kenységek kapcsédn. Ez a probléma elsGsorban a
fuvarozasi véllalat és az egészségiigyi intézmény
programjaindl fordult elg.

e A villalat stratégidjdban a programok teljesitése
kozben bekovetkezd véltozds programra gya-
korolt, és ezen keresztiil a program projektjeire
gyakorolt hatdsét, sokszor nem, vagy nem meg-
felelGen vették figyelembe, és nem érvényesitet-
ték. Ez a koriilmény leginkabb a fuvarozodvallalat
programjat érintette.

A két, utébbi f6 problémateriilet kapcsan az érintett
szervezetekben nemcsak a vonatkozd eszkoztar isme-
retének a hidnya, hanem a stratégiaorientalt szemlélet-
mdd hidnya is emlitést érdemel.

Természetesen a fentieken tdl bizonydra tovabbi
problémateriiletek is megfogalmazhaték a progra-
mok teljesitésérdl, noha a kordbban megfogalmazott
kutatési célok szempontjdbol ezek a problémateriile-
tek a dont6 mértékben meghatdrozdak. Természetes,
hogy mas szerz6k més kutatési célkitizés alapjan, mas
problémateriileteket fogalmaznak meg. Igy példaul
Blomquist és Miiller (2006) a kozépvezetSk szerepe
szempontjabol kozeliti a projektportfélidk és a projekt-
programok vezetésének kérdéskorét, igy nyilvanvalo,
hogy az ebben rejlé problémdkat helyezik elStérbe.
Pellegrinelli et al. (2007) pedig a program szervezeti
kornyezetének sajatossigait, illetve azok figyelembe-
vételének sziikségességét hangsilyozza a programok
teljesitése soran.

Martinsuo és Lehtonen (2007a) vizsgéljak ugyan
az egyes projektek szerepét a projektportf6liok és pro-
jektprogramok hatékony teljesitésében, de — ahogy
erre mar kordbban is tortént utalds — nem specifikusan
az egyedi projektvezetési eszkozok szempontjabol,
igy megdllapitdsaikat is egy éltaldnos szinten értel-
mezve fogalmazzdk meg. Ugyanakkor 6k is rdmutat-
nak — tobbek kozott — a programba tartozd projektek
tartalmi-terjedelmi behatdroldsdnak hidnyossdgaibol
fakad6 problémdkra.
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Az egyedi projektvezetési eszk6zok
alkalmazhatésaga a projektprogramok
teljesitésében feltart f6bb problémateriiletek
kikiiszobolésére

A projektprogramok definiciéja kapcsan tobb szerzd
is kiemeli — a leghangstlyosabban taldn Thiry (2004)
— a programot alkoté projektek kozotti Osszefiiggést
mint a program legfontosabb megkiilonboztets saja-
tossagét, noha specifikusan nem fogalmazza meg az
Osszefiiggés mibenlétét. E tanulmany egy korabbi
pontja pedig megfogalmazta azt, hogy ez az 6sszefiig-
gés tartalmilag lehet egyrészt er6forras-alapi, amikor
a program projektjei kozotti 6sszekots kapocs az azo-
nos erdforras-sziikséglet; masrészt lehet az Osszefiig-
gés a programba tartozo projektek elérendd eredmé-
nyeinek tartalmi kapcsolatdn alapuld. Ez a felismerés
nemcsak az elméleti tisztdnlatds érdekében sziikséges,
hanem segitségiinkre van annak felfedésében is, hogy
a feltart f6bb problémateriiletek miként kiiszobolhe-
ték ki, vagy legaldbbis miként minimalizdlhat6 a po-
tencidlis kedvez&tlen hatdsuk az egyedi projektveze-
tési eszkdzok programszintii alkalmazasaval. Vegyiik
tehat sorra ujra ezeket a f6bb problémateriileteket.
Eszrevehetd, hogy ezek a problémateriiletek a kovet-
kezd projekt- és programvezetési problémakként is
értelmezhetdk:

* dontéshozatali problémak,

¢ koordinacids problémak,

* behatdroldssal és valtozaskezeléssel Osszefiiggd
problémak,

* projektkontrollal 6sszefiiggd problémak,

* ateljesitési tervek (id6-, erSforras- és koltségterv)
készitésével 0sszefiiggs problémak.

Nézziik meg elGszor azt, hogy az egyedi projek-
tekben milyen projektvezetési eszkozokkel kezelhetSk
ezek az egyébként az egyedi projektek szintjén is gyak-
ran megjelend, sokszor egymadssal kdlcsondsen 0ssze-
fiigg6 problémak.

A dontéshozatali és a koordinacids problémak ke-
zelésének alapvetd eszkozei az egyes projektszervezeti
megoldasok, amelyek egyébként j6l ismertek a projekt-
vezetés alapmiiveinek szamit6 konyvekbdl. A koordina-
ci6 eszkozének tekinthet6ek ugyanakkor — mint egyfaj-
ta standardizalasi eszkdzrendszer — a projektteljesitési
tervek is. A dontéshozatali problémak kezelésében ki-
emelkedS szerepe van tovdbbd a projektkontrollnak
— ami lehet eredménykontroll vagy folyamatkontroll
— l1évén, hogy a projektkontroll a 1ényegét tekintve a
projektért felelGsséggel tartoz6 vezetSk szdmadra kiala-
kitott dontéstdmogatd informacids rendszer.
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A projektbehataroléssal és a valtozaskezeléssel 6sz-
szefliggd problémdk megolddsdnak alapvetS eszko-
zei a szakirodalombol kevéssé ismert struktdratervek,
ugymint a stratégiaorientélt projektbehatarolast segitd
funkcié-cél struktira, amely a létrehozandé projekt-
eredmény elvart (funkciondlis és nem funkcionalis) ké-
pességeit tarja fel; tovabba az eszkozstruktira, amely
az elvart képességek realizdlasat lehetdvé tevl esz-
kozrendszert (pl. technikai megoldasi lehetGségek, a
projekteredmény részévé valé eszkozok stb.) oleli fel
(Gorog, 2000, 2003; Andersen — Grude — Haug, 2004).
Noha elengedhetetlen a tartalmi-terjedelmi behatarolas
sordn is, de a valtozdskezelés kapcsan még inkabb 1ét-
fontossaguiva valhat a stratégiaorientélt projektvezetési
szemléletméd, annak érdekében, hogy a létrehozandd
projekteredmény mindvégig Osszhangban legyen, il-
letve maradjon a létalapjaul szolgdld stratégiai céllal.
Val6jdban erre a szemléletmddra épiil az el6bb emlitett
stratégiaorientdlt projektbehatdrolds is. A véltozadskeze-
1éssel Osszefiiggd problémdk megolddsidban és az erre
vonatkozé dontéshozatalban ugyancsak segit a teljesi-
tés sordn alkalmazott eredménykontroll.

A projektkontrollal kapcsolatos problémdak megol-
ddsdra a szisztematikus, vagyis a jellegében kiilonbo-
706 projekttevékenységek késziiltségi dllapotdnak 0sz-
szemérését lehet6vé tevs folyamatkontroll (pl. EVA),
illetve a projektbehatdrolds sordn megfogalmazott,
onmagédban is mérhetd részeredmények mérfoldko-
venkénti értékelése — az eredménykontroll — biztosit
lehetGséget. A teljesitési tervek alfija és omegdja az
er6forrds-allokdcid, minthogy az idGtartam, tdl a pro-
jektfeladatban foglalt munkaterjedelmen, 1ényegében
a felhasznalt er6forrasok mennyiségétdl és teljesitGké-
pességétdl fiigg, mikdzben a teljesités koltségei egy-
részt az er6forrasok lekotésének idGtartamaéval, mas-
részt pedig a hasznélatukkal ardnyosan meriilnek fel.
Az egy masik kérdés, hogy altaldban az id6, az erd-
forras €s a koltség mértéke kozott szoros és kdlcsonods
Osszefiiggés 4ll fenn. Az egyedi projektek szintjén az
erGforrds-allokdci6 alapvetS eszkoze a feladat-felelGs-
ség matrix, amennyiben csak emberi erSforrasrél van
sz0, illetve a tevékenységek-erSforrds matrix, ameny-
nyiben egy projekt nem csak emberi er6forrast igényel
a teljesitése sordn.

Teljes mértékben elfogadva Martinsuo és Lehtonen
(2007a) megallapitasat, miszerint a projektportf6liok
(programok) teljesitésének hatékonysidgaban a leg-
inkdbb dont6 tényez$ az egyes, a programba tartozd
projektek vezetésének hatékonysdga, egyidejileg arra
is ra kell mutatni — dsszhangban a mar eddig is idé-
zett szerz8k tobbségével — hogy egy projektprogram
tobb, mint a programot alkoté projektek Osszessége.
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A programot alkoté projektek kozotti dsszefiiggések
— a program projektjeit dsszekotd kapcsok — ) ming-
séget és egy magasabb komplexitast hoznak 1étre egy
projektprogram szdmara, mint amit néhany egyedi pro-
jekt alkotta halmaz jelenthet.

Ebbdl a koriilménybdl kiindulva pedig az kovetke-
zik, hogy az egyedi projektekben alkalmazott projekt-
vezetési eszkdzoket most a program szintjére értelmez-
ve is tudni kell alkalmazni. A kutatds sordn azonositott
problémak kezelésére az el6z6ekben megfogalmazot-
tak szerint az egyedi projektekben a kovetkez6 projekt-
vezetési eszkdzok lehetnek a segitségiinkre:

* projektszervezeti megoldasok (dontéshozatal, ko-
ordinécid),

* projektteljesitési tervek, kiemelten pedig a fel-
adat-felel6sség matrix (koordindcid, erGforras-al-
lokacio),

* projektkontroll, vagyis eredmény- és folyamat-
kontroll (dontéshozatal, véltozaskezelés, a telje-
sités nyomon kovetése),

* struktiratervek, vagyis a funkci6-cél struktira és
az eszkozstruktira (projektbehatarolds, valtozas-
kezelés).

Egy projektprogram esetében a szervezeti megoldast
az erre a célra kialakitott programiroda jelenti. Ebben
gyakorlatilag a témakorrel foglalkoz6 szerz6k mindegyi-
ke egyetért, s6t Gareis (2004) magét a projektprogramot
is elsGsorban egy ideiglenes szervezetként hatdrozza
meg. A programiroda kérdéskorét az utébbi években
szamos kutaté vizsgalta, csak a legut6bbi néhany évben
is tobb, ezzel kapcsolatos publikdcié 14tott napvildgot.
Ezek egyike (Hobbs — Aubry, 2007) atfogé attekintést
ad a korabbi évek témadival kapcsolatos publikéci6irél,
mikozben a szerz8k nyomatékosan felhivjak a figyelmet
arra, hogy keriiljiik a programiroda nem megalapozott
(naiv) elvérasok és feltevések alapjan torténd 1étrehoza-
sat és mikodtetését. Aubry, Hobbs és Thuillier (2007)
ugyancsak attekintik a kordbbi évek publikdcidiban a
projektiroddval kapcsolatos kozelitésmddokat, mikoz-
ben a szerz8k a programiroda (projektiroda) olyan szem-
Iéletmdéd alapjan torténd vizsgalatat javasoljdk, amely
tdmaszkodik a kiilonféle szervezetelméleti kozelitésmo-
dokra és innovativ tedridkra. Thiry és Deguire (2007)
a programiroddk szerepét vizsgalva megfogalmazzdk az
azokkal szembeni, legfontosabbnak tartott elvarasaikat,
kiindulva abbdl, hogy a projektprogramok szerepe a
szervezeti stratégia céljainak elérése. Ennek megfeleld-
en egy programiroddnak képesnek kell lennie arra, hogy
megkiizdjon az elére nem lathaté helyzetekkel, amibdl
az kovetkezik, hogy a programiroda vezetGjének nagy-
foku ondllésdggal kell rendelkeznie.
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Elfogadva Letavec (2006) allaspontjét, a program-
iroda alapvetd feladatait a kovetkez6kben hatdrozhat-
juk meg:

* tanicsaddi feladatok, amelyek keretében segit a
programba tartozé projektek vezetSinek a megfe-
lelS projektvezetési eszk6zok megfelels alkalma-
zésédban,

* tudéaskezel6i feladatok, amelyek keretében a fel-
halmozott (tapasztalati) tuddst &ltaldnositjdk a
program projektjei kdzott,

* standardizalé6 feladatok, amelyek keretében a pro-
jektvezetési feladatokat (tervezés, kontroll stb.)
azonos elveken nyugvé folyamatokban alakitjak
ki, és teljesitik azokat a program egészében.

Amelyik programiroda betolti a fentiekben megfo-
galmazott feladatait, igy megfelel§ szervezeti keretet
biztosit a kutatds soran feltart problémateriiletek ki-
kiiszoboléséhez (dontéshozatal, koordinici), mintegy
ernySként 4tfogja a megolddsként emlitett projektve-
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zetési eszk6zok projektprogramszint(i alkalmazasat. Itt
célszerli ismételten hangsilyozni a stratégiaorientalt
szemléletmdd sziikségességét, amellyel a program ve-
zet8jének mindenképpen rendelkeznie kell.

A programiroda kapcsan hivatkozott kézelmultbeli
publikécidk, valamint a szerzGik éltal attekintett nagy-
szamu kordbbi publikécié a projektprogramok teljesi-
tése kapcsdn joszerével csak a programiroda sziiksé-
gességét emelik ki. Ennek oka vélhetSleg az egyfajta
metaszemléleten alapuld kozelitésmdd, holott — mint
azt mar kordbban is emlitettem — az 6rdog a részletek-
ben van. Az ilyen 6rdogok egyike a programot alkotd
projektek teljesitési terve, kiemelve koziiliik is az erd-
forras-tervezést (ahogy arra mar kordbban is ramutat-
tunk, az er6forrasok mennyisége és teljesitGképessége
jelentGs hatdssal van mind az idGtartam, mind a koltsé-
gek alakuldsara).

Amennyiben egy projektprogram projektjei csak
emberi er6forrdst igényelnek (pl. az egészségiigyi in-
tézmény programja), akkor az erSforras-allokacio és

1. dbra

A programszinti feladat-felel6sség matrix séméaja

A A program-
csoport

program ..
tagjai

projektjei és
tevékenységei

Kiss Nagy Fekete

Fehér

Kovér Sovany Cipész | Asztalos | Molnar

,»A” projekt

,» B’ projekt

,»C” projekt
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-tervezés alapvet§ eszkoze a feladat-felelGsség matrix.
Programrdl 1évén sz, a kiillonbség ezért ,,csak” any-
nyi, hogy mindezt most nem egyszeriien a programba
tartozo projektekre egyenként kell elkésziteni, hanem
egyiittesen, a program Osszes projektjét egyszerre te-
kintetbe véve. Az 1. dbra egy programszint(i feladat-
felelsség matrix sémadjat szemlélteti.

Az egyes projekttevékenységek teljesitéséhez sziik-
séges szakmai kompetenciak figyelembevételével min-
den tevékenység esetében megjelolhetd a megfelel§
celldban az azt teljesit6 szakember [F] (vagy akar tobb
is), illetve a teljesitést elGsegitd kozremtikods [K].
Ezzel egyiitt az adott celldban (tehat tevékenység/erd-
forrés alapon) jelolhetd a teljesités idGtartama és a tel-
formécidk birtokdban a program egyes projektjei az id§
fliggvényében iitemezhetSek, ami a program projektje-
inek id6beli egymasra épiilését (parhuzamossag, atfe-
dés, egymdsutdnisdg) eredményezi. Az litemezés tehat
erSforrasalapon torténik, vagyis a program projektjei-
nek idSbeli egymadsra épiilését az egyes projektek azo-
nos erdforrasok irdnti igénye hatdrozza meg. Turner és
Speiser (1992) kidolgoztak a projektprogram-teljesitési
tervek készitésének informacids rendszerét €s folyama-
tat. Az el6bbiekben (1. dbra) bemutatott eszk0z nem
a szerzGk altal javasoltakat helyettesitS, inkdbb azokat
operacionalizal6 eszkdzként tekintends. Ugyanakkor a
matrix kialakit4sa és az arra épiil§ tervek sordn célszerd
figyelemmel lenni Heumann, Keegan és Turner (2007)
azon megjegyzésére, miszerint egy, a programban részt
vevl személy nemcsak hogy egyidejlleg a program
tobb projektjében is szerepet jatszhat, hanem projek-
tenként eltér§ lehet a szerepkore is. Amikor egy pro-
jektprogram a teljesitése sordn az emberi er6forrdsokon
tdl — példaul a teljesitéshez sziikséges gépi er6forrasok,
illetve a program projektjeinek eredményébe beépii-
16 anyagok és berendezések — egyéb erdforrdsokat is
igényel, akkor a programszinti tevékenység-erdforras
matrix kidolgozdsa vélik sziikségessé. Ennek elvi fel-
épitése és értelmezése megegyezik a feladat-felelGsség
matrixéval, de a harom alapvetS erSforrascsoportnak
megfeleléen hdrom blokkot foglal magédban.

Ami a projektkontrollt illeti, ebben a vonatkozés-
ban hatdrozott kiilonbséget kell tenni folyamatkontroll
és eredménykontroll kozott. A folyamatkontroll egy-
részt a teljesités koltségeire, masrészt a teljesités idSbeli
alakuldsanak értékelésére irdnyul. A projektprogramok
teljesitése kapcsan — kiilondsen er6forrdsalapon dssze-
kapcsol6dé projektprogramok esetében — kiemelkedd
jelent&séggel bir a teljesités id6beli alakuldsa, hiszen az
egyik projektben (vagy annak akar egyetlen tevékeny-
ségében) bekovetkezett elmaradds az idStervtdl akada-
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Iyozhatja a program tobbi projektjének idSterv szerinti
teljesitését. Ugyanigy, a tervhez viszonyitott elébbi tel-
jesités mds projektek elébbi teljesitéséhez is vezethet.
A teljesitésre irdnyuld, megbizhaté folyamatkontroll
képezi a program teljesitése sordn a program projektjei
kozotti vagy egy projekten beliili tevékenységek kozotti
erdforrs-djraallokdlds nemegyszer ismét és ismét felme-
riil6 megolddsanak kiinduldsi alapjat. Ennek érdekében
elengedhetetlen az olyan folyamatkontroll alkalmazéisa
— amilyen példdul az EVA (a létrehozott értéken alapuld
folyamatkontroll) —, ami lehet6vé teszi a naturdlisan tel-
jesen kiilonbozs tevékenységekben elért teljesités egy-
bevetését. A teljesitéskontroll sordn azonban — éppen a
hatékony er&forrds-tjraallokacié érdekében — indokolt a
részletekbe is betekintést engedd megoldds alkalmazasa.
Tgy sziikségszer lehet akdr az egyes projekteken beliil
a tevékenység/idGegység mélységli informacidgydjtés
és értékelés is, amibGl a nagyobb aggregéltsagi értéke-
Iések is kialakithatéak (pl. tevékenység/eltelt id6 vagy
Osszes tevékenység/idGegység stb.).

Ami az eredménykontrollt illeti, annak alapjait mar a
program- és a projektbehatdroldsok sordn meg kell terem-
teni, aminek kiemelkedd fontossdga az eredményalapon
Osszekapcsol6dd projektek alkotta programokban van.
Az elérend§ programeredménybdl levezetett sziikséges
projekteredmények mindegyike esetében definidlni kell
az onmagdban is mérhetd és értékelhetd eredményré-
szeket, ami val6jdban minden egyes ilyen eredményrész
adott paraméterek alapjdn valo leirdsat jelenti. Egy-egy
ilyen részeredmény létrejotte egy-egy mérfoldkSese-
mény az idStervben, amelyek egyben az eredménykont-
roll gyakorisdgét is meghatdrozzdk. Egy 1étrejovs ered-
ményrész aktudlis paraméterei egybevethetdk a tervezett
és rogzitett paraméterekkel, és az esetleges eltérések
olyan korrekcidt is kivdlthatnak, amely a program mads
projektjeinek eredményeire is hatdst gyakorolhat, s ezzel
egylitt sziikségessé tehet erGforrds-tjraallokéciot és lite-
mezésre vonatkozo korrekcidkat is a program egészében.
Ezen a ponton pedig taldlkozik a folyamatkontroll és az
eredménykontroll. Ha mégsem, akkor a program egészé-
nek hatékony és sikeres teljesitése valhat kétségessé, de
ugyanide vezethet ebben a folyamatban a mar emlitett
stratégiaorientdlt szemlélet hidnya is.

Egy projektprogram elérend§ eredményének, és
ezen beliil az egyes projekteredmények megfogalmaza-
sa és behatdroldsa talan az egyik legnehezebb feladat,
noha fontossiga elvitathatatlan. Amilyen pontossaggal
tudjuk ezeket az elérendd eredményeket megfogalmaz-
ni, olyan pontossaggal tudjuk csak a teljesitési terve-
ket — igy az azok alapjat képez$ erGforrasterveket is
— elkésziteni. A behatdrolds hidnyossdgai ugyanakkor
veszélyeztetik az adott projektprogramot életre hivé
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stratégiai cél elérését is. Elmondhat6 tehat, hogy egy
program és projektjei elérendd eredményének pontos
behatdroldsa kétszeresen is indokolt. Ellenkezd eset-
ben egyrészt kétségessé valik a szervezeti stratégia
megvaldsithatosdga, masrészt megalapozatlannd va-
lik a teljesitési tervek kialakitdsa, ami Onmagaban is
csokkentheti az alapul szolgélé stratégia realizalhat6-
sdganak esélyét. Thiry (2004) fontosnak tartja ebben a
folyamatban a kevéssé formalizalt és kognitiv jelleget.
Nem vitatva az emlitett jelleg fontossagat, annyit min-
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tek esetében a kovetkezd kérdésre keresi a vélaszt: mi-
lyen képességekkel (funkciondlis és nem funkcionalis
képességek) kell rendelkezni a létrehozand6 projekt-
eredménynek ahhoz, hogy elérhet6vé tegye az alapjdul
szolgdl6 stratégiai célt? Ugyanezt a kérdést kell most is
feltenniink, de nem egy egyedi projekt kapcsdn, hanem
egy projektprogram kapcsdn. A kérdésre a vélaszt az
ugynevezett funkcid-cél struktira (Gorog, 1996, 1999,
2000) alapjan kaphatjuk meg, amit a 2. 4bra szemléltet

a fuvarozoévallalat programja alapjan.

2. dbra
Programszinti funkcié-cél struktira
A vallalat alaptevékenységének
bdvitése
Széllitmanyozasi Fuvarozaési kapacitds Logisztikai kapacitds
képesség biztositdsa biztositasa biztositdsa
Miikodési Szervezeti Technikai . L. . L L Belsé
. . J . Koziti Vastiti Folyami Betarolds Kitarolds . ,
folyamat képesség képesség drumozgatds

denképpen meg kell jegyezni, hogy jelenlétének indo-
kolt mértéke erdsen fiigg a kiindulasi alapot képezd
stratégia kidolgozottsdganak mértékétsl. Ha ez a stra-
tégia kevésbé kidolgozott (pl. egy tgynevezett adott
helyzetben alakulé stratégia esetében), akkor még a
projektprogramok szintjén is indokolt egy kevésbé for-
malizalt, kognitiv jellegl folyamat kdvetése. Ugyanak-
kor, ha a stratégia tudatosan elvégzett elemzési és ter-
vezési folyamat eredménye, ami egyben meghatarozza
a célok eléréséhez vezetd projektportfolidt is, akkor a
projektprogramok kialakitdsa maga is egy, igymond
,merevebb folyamat eredményeként valosul meg.
Barhogyan is fogalmazzuk meg a kdvetendd szer-
vezeti stratégiat, el6bb vagy utébb valaszt kell adni
arra a kérdésre, hogy mik azok a projekt(eredmény)-
ek vagy a projektek egy-egy csoportjat magéban fog-
lal6 program(eredmény)ek, amelyek teljesitése, illetve
megvalOsitdsa sziikséges a stratégiai célok eléréséhez.
Ez a kovetelmény vezetett el az Ggynevezett stratégia-
orientalt projektbehatarolds sziikségességéhez (Gorog,
1996, 1999, 2000) mér az egyedi projektek esetében is,
és ez a projektbehatarolasi kozelitésmod alkalmazhat6
a projektprogramok elérend§ eredményeinek megfo-
galmazdsa sorédn is. Ez a kozelitésmod egyedi projek-

MegjegyzendsS, hogy a 2. dbra az attekinthetGség
érdekében csak az alapvetd funkciondlis képességeket
tartalmazza egy nem tul részletes felbontasban, inkédbb
csak illusztracids jelleggel.

A program elvart képességeinek ilyen mddon torténd
feltardsa lehet6vé teszi, hogy az egyes képességekhez
mindségi kovetelményeket és méretjellemzsket (kapaci-
tas) rendeljiink, ami tobbnyire csak az itt Iathaténal rész-
letesebb felbontds alapjan lehetséges. Ha pedig mind-
ehhez az elvart programeredmény majdani mikodési
kornyezetének a sajatossigait is figyelembe vessziik,
akkor — egy formailag hasonlé dbrazoldsban — megha-
tdrozhatjuk azt az eszkozstruktirat, amely a sziikséges
képességeket az adott min&ség és kapacitds, illetve mi-
kodési kornyezeti sajatossagok mellett biztosithat.

A programszinten értelmezett funkcié-cél struktira,
valamint az ennek megfelel§ eszkodzstruktira lehetGvé
teszi egyrészt a program életképességének az értékelését,
masrészt pedig elésegiti a programon beliili projektek
tartalmi hatdrainak a kialakitasat, tovabba a teljesitéshez
sziikséges tevékenységstruktira (ami a teljesitési tervek
kiinduldsi pontja) meghatdrozasat, és nem utolsésorban
az eredménykontrollban sziikséges eredményrészek de-
finidldsat a vonatkoz6 paraméterek megaddsaval.
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A kutatds sordn a projektprogramok teljesitésében
feltart problémateriiletek kikiiszoboléséhez javasolt
egyedi projektvezetési eszkdozok programszintl alkal-
mazdasanak rovid attekintése is alkalmas arra, hogy
észrevegylik a javasolt eszkozok alkalmazdsa kozot-
ti, sokszor kolcsonds, osszefiiggéseket. Igy példaul a
programbehatérolds teremti meg az alapot a kontroll €s
a teljesitési tervek szdmdra, mikdzben a teljesités so-
rdn a kontroll eredményei hatdst gyakorolhatnak mind
a teljesitési tervekre (pl. er6forras-tjraallokaci6), mind
az elérendd eredményre (véltozaskezelés).

Osszegzés

A kutatds f6 céljdnak eléréséhez elengedhetetlen volt
feltarni a projektprogramok teljesitése soran tipikusnak
nevezhet§ legfontosabb problémateriileteket. Ebben a
munkdban az alkalmazott kvalitativ kutatdsi mddszer
alkalmasnak bizonyult, noha kétségtelen, hogy a ha-
rom, részletesebben elemzett projektprogram kisméretd
mintét jelent ahhoz, hogy teljes korben érvényesen 4lta-
lanosithaté konkliziokhoz vezessen a feltart probléma-
teriiletek itt leirt modon torténd kikiiszobolésére, ami a
kutatés {6 célkitlizése volt. A vizsgalt mintdban kifeje-
zett szandékkal kapott helyet egy projektalapt véllalat
(az épitSipari vallalat), noha az ilyen véllalatok esete ta-
lan a projektportfolidk elméleti-mddszertani néz&pont-
jabol (pl. a projektek rangsoroldsa) is vizsgalhat6. Igy
ezek a villalatok célszertien tudjak alkalmazni Gareis
(2004) projektportfolié rangsorold tabldjat. Ugyanak-
kor a kutatdsi eredmények is megerdsitették, hogy sok
vonatkozdsban (pl. folyamatkontroll, er6forrds-allok4-
cié és -koordinacié) mas szervezetekhez hasonldéan a
projektalapu véllalatok is ugyanazokkal a problémakkal
kiiszkodnek a projektprogramok teljesitése sordn.

Egyetértve ugyan Thiry és Deguire (2007) intelmé-
vel, miszerint a projektprogramok vezetése nem azonos a
programszintre emelt projektvezetéssel, mégis meg kell
jegyezni, hogy a programok ugyanakkor projekteket fog-
lalnak magukban, s a program egészének sikerességét a
benne foglalt projektek vezetésének minGsége is befolya-
solja (Martinsuo — Lehtonen, 2007a). Ezért indokoltnak
latszott vizsgdlni azt a kérdést, hogy az egyedi projektek
vezetésében alkalmazott eszkozok miként alkalmazha-
téak a projektprogramok — nem pedig a benniik foglalt
egyes projektek — szintjén a f&bb problémateriiletek ki-
kiiszobolésére vagy megjelenésiik mérséklésére.

Ez utébbi cél érdekében lényeges volt annak meg-
vil4gitdsa, hogy egy program projektjeit — a koz0ds stra-
tégiai célon tilmenden — milyen tovabbi kapocs tartja
egyben egy adott projektprogramként. Ennek alapjan
az mindenképpen megéllapithatd, hogy olyan projekt-
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programok esetében, ahol a projektek kozotti tovabbi
0sszekotd kapocs erdforrds-alapu, ott kiemelkedd fon-
tossdguva vélik a programszintd er&forrds-allokacio, és
az ez alapjan végzett {itemezés. Azokban a programok-
ban pedig, amelyekben ez a tovabbi, projektek kozotti
0sszekotd kapocs a létrehozandé eredmények tartalmi
Osszefiiggésén alapul, ott 1étfontossdgiva valik a 1étre-
hozand6 programeredmény (és ezzel egyiitt a beletarto-
z6 projekteredmények) stratégiai szemléletd behatarola-
sanak kérdése. Természetesen, a kontroll és a szervezeti
keret egyardnt fontos minden projektprogramban — bar-
melyik, a kdzos stratégiai célon tilmutaté kapocs ftizi
is egyetlen programmd a projektek egy adott halmazit
— éppen a kozos stratégiai cél elérése érdekében. Mind a
szervezeti keret (a programiroda), mind a kontroll mint-
egy 4tivelik a projektprogramok teljesitési folyamatat.

A kutatds alapvetSen az egyedi projektvezetési esz-
kozok program szintli alkalmazasi lehetSségeit célozta,
de a projektprogramok sikeres teljesitésében dontd sze-
repe van a program- €s a projektvezetdk stratégiaorien-
talt szemléletmddjanak is.

A hiarom programbdl 4llé minta valéban kevés, de a
specidlis, az idézett szerz8ktdl eltérd szempontd kutatds
eredményei tovabbi adalékul szolgilhatnak a projekt-
programok mibenlétének jobb megértéséhez €s teljesi-
tésiik hatékonysdganak noveléséhez. Ugyanakkor egy
lehetséges modjat mutatja ez a tanulmany annak, aho-
gyan az egyedi projektek vezetésére vonatkoz6 tudas
atvihet$ a projektprogramok vezetésének gyakorlatiba.

Felhasznalt irodalom

Andersen — Grude — Haug (2004): Goal Directed Project
Management. 4" ed., Kogan Page, London

Aubry — Hobbs — Thuillier (2007): A new framework for
understanding organisational project management
through the PMO. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 328-336.

Blomguist — Miiller (2006): Practices, Roles, and
Responsibilities of Middle Manager in Program and
Portfolio Management. in: Project Management Jour-
nal, vol. 37, 1.

Gareis (2004): Happy Projects! Manz, Wienna

Gordg (1996): Altalanos projektmenedzsment. Aula Kiado,
Budapest

Gorog — Smith (1999): Project Management for Managers.
PMI Publication, Sylva, NC

Gorog (2000): Providing a Link between Strategic
Objectives and Projects. in: Journal of European Busi-
ness Education, vol. 10, 1.

Gordg (2003): A projektvezetés mestersége. Aula Kiado,
Budapest

Heumann — Keegan — Turner (2007): Human resource
management in: The project-oriented company:

XXXIX. EVF. 2008. 10. SZAM

21



A review. in: International Journal
Management, vol. 25, pp. 315-323.
Hobbs — Aubry (2007): A Multi-Phase Research Program
Investing Project Management Offices (PMO): The Results

of Phase 1. in: Project Management Journal, vol. 38, 1.

Letavec (2006): The Program Management Office:
Establishing, Managing and Growing the Value of a
PMO. Ross Publishing

Maylor et al (2006): From projectification to programm-
ification. in: International Journal of Project
Management, vol. 24, pp. 663-674.

Martinsuo — Lehtonen (2007a): Role of single-project
management in achieving portfolio management
efficiency. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 56-65.

Martinsuo — Lehtonen (2007b): Program and its initiation
in practice: Development program initiation in a
public consortium. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 337-345.

Morris — Jamieson (2005): Moving from Corporate Strategy
to Project Strategy. in: Project Management Journal,
vol. 36, 4.

of Project

CIKKEK, TANULMANYOK

Pellegrinelli et al. (2007): The importance of context in
programme management: An empirical review of
programme practices. in: International Journal of Pro-
ject Management, vol. 25, pp. 41-55.

Rad — Levin (2006): Project Portfolio Management: Tools
and Techniques. IIL Publishing

Thiry (2004): Programme management: a strategic decision
management process. in: Morris PWG - Pinto JK,
editors. The Wiley guide to project management. Wiley
and Sons, New York

Thiry (2006): Managing portfolios of projects. in: Turner JR,
editor. Gower handbook of project management. Gower
Publishing, Aldershot

Thiry — Deguire (2007): Recent developments in project
based organisations. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 649-658.

Turner — Speiser (1992): Programme management and its
information systems requirements. in: International Jo-
urnal of Project Management, vol. 10, pp. 196-206.

Cikk beérkezett: 2008. 5. ho
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2008. 6. h6

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folyé6irata. A lapban a vezetési és gazdalkodasi tudo-
madnyteriiletekhez kapcsol6dd témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz§ és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szerkeszt§ség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formdban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy méagneslemezen (MS Word f4jl formatumban) lehet
a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudomaényos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok és ezek
jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban meg-
jelentetni szdndékozott kéziratok szerzgitdl az aldbbi kovetelmények figye-
lembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrakkal és tabldza-
tokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es betliméret, Times
New Roman bettitipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg
foglalkozéasdt, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési cimét, a
tanulmany elkészitésével kapcsolatos informdcidkat és az esetleges koszo-
netnyilvéanitasokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és egy angol nyelvid rovid
Osszefoglalé (200 sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betl hasznélhatd, aldhizds nem. Jegyze-
teket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziikségesek,
szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A téblazatoknak €s abraknak legyen sorszama €s cime, valamint — dtvett
forrds esetén — pontos hivatkozdsa. Az dbrdkat és a tabldzatokat a kézirat
végén, kiilon oldalakon, sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldzatot kb.
itt elhelyezni!™).

A szdvegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zaréjelben, a vezetéknév és
az évszam feltiintetésével kérjiikk jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti,
idézGjeles hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl. Prahalad
és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliog-
rafiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell
megkiilonboztetni.

AJANLAS SZERZOINKNEK

jik, a kovetkezd formdban: Szerz6 (évszam): Cim, kiadds helye: kiado;
illetve forras.

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

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, méjus-
junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rend-
szerérdl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/datum” hivatkozasi médszerrdl)
részletes tdjékoztatdst nydjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhet§ forrdsok.

Az elektronikus forrasokra valé hivatkozas aktudlis probléma. Az Inter-
net Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/inforetriever/
inetcite.htm) kilenc helyet gy(ijtott ossze e témdval kapcsolatban.

Az angolszész orszagokban tobb elterjedt formaja van a bibliografiai hi-
vatkozdsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is hasznélatosak. Koziiliik az
un. Harvard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkozdsdban ad hasznos
tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources (www.bournemouth.ac.uk/
service-depts/lis/LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként szin-
tén sok helyiitt alkalmazott — hivatkozasi stilusaval kapcsolatban ajanlhatd
az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/english/
walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idézé-
si stilusdval foglalkoz6 forrdsokat gy(jti csokorba.

Havi folyéirat Iévén és a megjelenés atfutési idejének csokkentése érde-
kében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild, elfogadds elStt azonban
a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett véltozatat.

2006 januarjatol az 1j lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadds publikaciéit — kiilon kivansiagra — elektronikus

valtozatban is hozzaférhetdvé tessziik.
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NEULINGER Agnes

TARSAS KAPCSOLATOK
ES INTERAKCIO A SZABADIDOSPORTBAN

A sporttermékek iranti kereslet kialakulasara a sportszocializacié meghatarozo befolyassal bir. A sport ki-
emelkedd szerepet jatszik a mai modern tarsadalomban. JelentGs gazdasagi silyt képvisel, tovabba lehetdsé-
get ad a személyes fejlodésre és a tarsas kapcsolatok kialakitasara, apolasara. Az egyéni személyes elonyok
mellett a sportolds tAmogatasa révén a tarsadalom egészségi allapotanak koltséghatékony megérzése is biz-
tosithaté. Ezzel egyiitt hazankban alacsony a szabadiddsportban valé részvétel, a lakossag egészségi allapota
romlik, az iil§ életmod egyre terjed. Az elvégzett kutatas célja az volt, hogy olyan ismeretekre tegyen szert,
amelyek segitségével megérthetd a sportolast befolyasolo legf6bb tényez6k hatasa, igy az egyén sziik kornye-
zetének (csalad, baratok, iskola) jelentdsége, a tarsas befolyas hazai jellegzetességei. Ezek az ismeretek el6-
segithetik mind a profit, mind a non-profit szféra szamara a lakossag sikeresebb megszélitasat, hozzajarulva
egy aktivabb tiarsadalom megteremtéséhez.

Kulcsszavak: fogyasztéi magatartas, szocializacié', csoport, szabadiddsport

A szocializdcié a tanulds elsddleges helyszine. Az
egyén a szocializdcid sordn sajétitja el azokat a képes-
ségeket, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy fogyaszto-
vd, esetlinkben sportfogyasztévd valjon. A szocializ-
cids folyamat gyermekkorban kezd6dik és végigkiséri
az egyén teljes életdtjat. Az 1. dbra a sportszocializacid
folyamatét illusztrdlja. Kiindulépontja a bioldgiailag,
genetikailag meghatdrozott felépités, amely elGsegiti
vagy gatolja a sport elsajatitasat, adott sportdg irdn-
ti készséget, tehetséget. A meglevs készséget kell az

Szamos tanulmény sziiletett azzal a céllal, hogy a
sportszocializici6 folyamatit megértse és megértesse.
(Tobbek kozott Kenyon — McPherson, 1974; Snyder —
Spreitzer, 1973; Greendorfer, 1979; Martin — Dodder,
1991; Woolger — Power, 1993; Mulvihill et al. 2000
munkdi). A sportszocializaci6 azt a tanuldsi folyamatot
jelenti, amelynek sordn az egyén megtanulja a sporttal
val6 egyiittélést, megérti a sportkultirat, illetve szub-
kultardit agy, hogy internalizalja annak értékeit, hiedel-
meit, attitlidjeit és normdit (Wann, 1997).

egyénnek tovabbfejlesztenie 1. dbra
asporttal val6 taldlkozasa so- A szocializacié folyamata

ran. A folyamatot jelentSsen

befolyésoljak a szocializacid |

kozvetitdi, igy a sziil6k, ba- /;I(S)I:Er;(c)ilgis

ratok, iskolatarsak, edzdk és Sziil6k genetikai

a média hatdsa. Egyidejtileg felépitése

hatnak 0sztonzd- és ellen- ¢ Ad

z8 er6k, majd ezek eredGje Sportszocializacio MINUSZ

donti el, hogy az egyén részt Gyereke}k g?netikai . fzocifllj’zéciés, Sporttevékenység
vesze a tevékenységben. felépitése kozvetitdk révén l

A folyamatot befolydsold té-
nyez8k kozvetleniil és koz-
vetve, egylittesen hatnak az
egyénre.
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Hazankban Foldesiné dr. Szabé Gyongyi (1998)
az 1d6s nok testedzésérll végzett vizsgalatdban arra a
megallapitasra jutott, hogy a legfontosabb ok, amely az
idGsebb korosztily csekély mértékd sportolasat magya-
rdzza, a hidnyos vagy teljesen hidnyz6 sportszocializa-
ci6. Az id6s nemzedék gyakran nem ismeri a sportolas
elényeit. Ennek a generacionak a gyermek- és serdii-
l6kordban kiilondsen a ndi sporttal kapcsolatban erds
tévhitek uralkodtak. Hidnyzott a sportoldsra nevelés, az
aktiv élet el6nyeinek a megértése, megismerése.

A referenciacsoportok szerepe a sportolasban
valé részvételre

A gyermek sziileit tekinthetjiik a legfontosabb szociali-
z4cios kozegnek. A sziil6k hatdsa a gyermek sportoldsa-
ra azonban az életkor fiiggvényében véltozhat, a sport-
szocializdci6 folyamdn haté tényezdk eltéré médon és
sullyal jelennek meg az életszakasztdl fiiggGen. Tobb
tanulmany (Snyder — Spreitzer, 1973; Greendorfer,
1979; Kenyon — McPherson, 1974; Woolger — Power,
1993; Greendorfer — Ewing, 1981; Martin — Dodder,
1991) foglalkozott a kérdéssel, jellemzen altaldnos és
kozépiskolds, valamint fGiskolds, egyetemista didkok
korében felmérve a sziileik sporthoz val6 viszonyat.
Kevesebb azoknak a tudomdnyos munkdknak a szdma,
ahol a sziil6k maguk nyilatkoznak a sajit viselkedé-
stikr6l, szokdsaikrdl (erre példa Mulvihill et al. 2000
vizsgélata).

Woolger és Power (1993) a sziil&i befolyds o6t teriile-
tét értelmezte: (1) a jévdhagyast, (2) a mintaadast, (3) a
varakozdsokat, elvdrdsokat, (4) a jutalmazdst/biintetést,
valamint (5) az irdnyitast. Eredményeik szerint a szii-
161 befolyas elsGsorban a fiatal gyermekkorban jelen-
tés, majd a tinédzserkor idején mar kisebb szerephez
jut. Tovabba pozitiv 0sszefiiggést taldltak a gyermek
sportban val6 részvételének mértéke és akozott, hogy a
sportol6k mennyire észlelték a sziil6i érdeklddést, ba-
toritast vagy részvételt.

Néhany tanulmany, igy Greendorfer és Ewing (1981)
is arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a sziil6i batoritds
vagy részvétel elsGsorban az azonos neml gyermek
esetében fontos. Bengoechea (2003) is amellett érvel,
hogy a sziil6i hatast bontsuk szét anyai és apai hatds-
ra, ahelyett, hogy egyiittesen kezelnénk. Mélyinterjis
megkérdezésének eredményeként vitatja Greendorfer
et al. kovetkeztetéseit, azaz szerinte a sziilGi befolyds
nem feltétleniil csokken a gyermek életkoraval. Szerin-
te a sziil6k jelentSsége azzal egylitt sem csokken, hogy
a kortarsak szerepe kozpontivd vélik. Ezzel szemben
Mulvihill et al. (2000) eredményei szerint a sziil6knek
egyre csokkend befolydsuk van arra, hogy a gyerme-
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kiikk mennyit sportol, tovdbbd azt 4llitja, hogy csak
csekély mértékben tudjak gyermekeiket sportoldsra
0sztonozni. Ervelése szerint a gyermekek sz4amos tevé-
kenysége nem a csalddhoz kotddik, hat rajuk a média,
és szivesebben toltik szabadidejiiket a kortarsaikkal,
baritaikkal, mint a csalddjukkal. A szerz6 tanulméi-
nydban 11-15 éves didkok viselkedésérdl szamolt be,
akik szivesebben mennek sportolni a barataikkal, mint
a sziileikkel. Hasonléan vélekedik Martin és Dodder
(1991) is. 504 didkkal készitett interjd utdn azt a ko-
vetkeztetést vontak le, hogy a szdmos sportoldsra hatd
valtozé koziil a sziilék szerepe kisebb, mint mas egyéb
vizsgélt elemeké. Szerintiik a sziil6i hatds ink4bb indi-
rekt médon jelentkezik, igy olyan kozvetlen erék, mint
a masoktdl kapott batoritds, nagyobb szerephez jutnak
a sportban val6 részvétel magyarazatakor.

A Kanadai Fitness és Eletstilus Kutatintézet vizs-
galatai megerdsitik, hogy a gyermekek sportoldsira
Osztonzben hat a csalad sportrészvétele. Jellemzd, hogy
azok a gyermekek sportolnak nagyobb valdszintiség-
gel, akiknek a testvérei vagy a sziilei fizikailag aktivak,
illetve akiknek a sziilei batoritjdk &ket a sportolésra.

Rao, Childers és Dutta (1991, in: Childers — Rao,
1992) eredményei alapjan a csalddon beliili interakcid
és kommunikéci6 befolydsolhatja a markapreferencia-
kat és lojalitdst, az informécidkeresés és -feldolgozas
mintdit, a médidhoz vald viszonyt, az arérzékenységet
és az ar-mindség észlelését, megitélését. A szerzsk
hangsilyozzdk a termékkategéria jelentGségét a refe-
renciacsoport befolydsanak érvényesiilésében. A hatast
érinti az, hogy a termék fogyasztisa mennyire lathatd
masok szdmdra, illetve milyen tarsas interakci6 1ép fel
ennek sordn. A fogyasztds szimbolikus értékd, amely-
lyel a fogyaszté a kornyezetének is iizen. A tarsadal-
mi hovatartozds kifejezésére szamos termék és marka
koziil lehet valasztani. Ezek kozé tartozhat a sportban
val6 részvétel, konkrétabban pedig a sportdgvélasztas.
TorSesik (1998) szerint a szimbolikus fogyasztds ért-
hetetlennek ttinhet, de a jelenség mogott két alapvetd
motivicié azonosithato:

1. Az onmegnyugtatds, amikor az egyén cselekvé-
se onmaga felé irdnyul, azaz a fogyaszté maga a
termék birdldja, megitélGje. Ebben az esetben a fo-
gyaszt6 érzelmi értékhez jut a termék megvasarldsa
révén. Emlékeket idéz fel, személyes jelentéssel bir
szamdra a termék. Igy a fogyaszt6 tobbek kozott
Onmagdt jutalmazza, kényezteti, védi, nyugtatja a
termékkel.

2. Az onkifejezés, amikor az egyén a kornyezet reak-
cidira var és vagyik, ezzel nyugtdzhatja a valasztasa,
cselekvése helyességét. A fogyasztds/vasarlas célja,
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hogy a fogyaszté hatdst gyakoroljon a kdrnyezetére.
Ezzel az egyén célja, hogy pozitivan befolyasolja a
réla kialakul6 képet és kifejezze a személyiségét.

A sport esetében ez jelentheti magénak a termékka-
tegdridnak a fogyasztdsat, azaz a tényt, hogy a fogyasz-
té6 sportol valamit. Kiegésziti ezt a sportdgvalasztas,
illetve bizonyos markék preferdldsa mind a szolgéltat6-
ra, mind a sportszerekre vonatkoztatva. Ennek részben
befele hatd, megerdsits ereje van, részben erds kiilsd
tizenettel bir. A sportolé emberhez pozitiv asszociaciok
(erd, vitalitds, magabiztossdg), szimbdlumok kotGdnek.

A szakirodalom — ahogy kordbban mar kideriilt —
a sziil6i befolyds mellett a kortarsak, baratok hatdsat
tartja jelent6snek. Bachmann et al. (1993) a bardtok
szerepének a megndvekedését az dltaldnos iskolai évek
1d8szakara teszi. Ugyanakkor drnyalja az ismereteket
azzal az eredménnyel, amely szerint az életkor nove-
kedésével a baratok befolydsa csak bizonyos termék-
kategéridk esetében erdsodik. Ezek a termékek pedig
elsGsorban a lathaté javak. A fentebb emlitettek alap-
jan a sportolds is ebbe a kategdridba tartozik, hiszen
a sportrészvétel pozitiv, kedvezd benyomadst kelt a ko-
z0sségben, sikerességet sugall — akdrcsak a prémium
markak vélasztisa.

Bognir és tsai (2005) tanulmanya szerint az iskolai
kornyezetnek, a testnevelésérdknak dontS hatdsa van
a késébbi felndttkori fizikai aktivitds mindségére. Aki
gyerekkordban megfelel§ élményeket s tapasztalatokat
szerez a sport terén, legtobbszor felndttkordban is ak-
tivan, egészségesebben él. Ugy latjak, hogy legkésGbb
tizenéves korban kell (és lehet) kialakitani a mozgds
irdnti vagyat és szeretetet, mert akkor az egyén felnstt-
koraban is konnyebben szan ra energiat, id6t és pénzt.

Csepela (2000) szerint a testmozgésnak az egész-
ségmegorzl és -fejlesztd funkcidin tdl szdmos fontos
hatdsa van, amelyekkel elsdsorban a szervezett okta-
tas keretei kozott taldlkozhatunk. Minél t6bb hatds éri
a személyiséget, anndl jobban kibontakozik. A sport
teriiletére vetitve ezt: minél tobb mozgasfajtaval, sport-
dggal, testnevelési jatékkal ismerkedik meg a gyermek,
anndl inkdbb fejlédik a motoros, a kognitiv és az af-
fektiv tanuldsi képessége. Ezzel szemben Iso-Ahola és
Hatfield (1986) szerint az iskola befolydsa nem els6d-
legesen fontos. Szerintiik az iskola csak a mar meglevd
sporttudast finomitja.

Tarsas interakciok a sportban

A sportban valé részvétel id6t, pénzt és személyes ener-
giat kovetel az egyéntSl. Ugyanakkor a fizikai aktivitas
tarsas kapcsolatokra is lehetdséget ad, ,,megteremti
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az esélyét annak, hogy uj baritokat szerezziink, hogy
fenntartsuk a kapcsolatot a hozzénk kozel allokkal és
helyet adjunk 4&ltaldnos tarsadalmi interakciéknak™
(Alderman, 1974).

A térsas kapcsolatok, a tdrsas interakcié az egyik
legfontosabb és leggyakrabban emlegetett oka a sza-
badid6s tevékenységekben valé részvételnek. De va-
jon a szabadidGs tevékenységek kapcsdn felléps tar-
sas kapcsolatok jellemzdGi egyediek és eltérnek a nem
szabadidGs tevékenységek sordn tapasztaltakt6l? Erre
a kérdésre kereste a valaszt Auld és Case (1997) kuta-
tasa, amelyet egyetemistdk korében végeztek. Feltard
tanulmdnyrdl van sz6, igy az eredmények nem daltald-
nosithat6ak, de az azonositott kiilonbségek figyelem-
felkeltGek, jelzésértékidek.

A szabadid&s tevékenységek esetében a kovetkezd
tarsas interakcidkat azonositottdk a felek kozott:

1. informalas, tudascsere,

2. Onbecsiilés megerGsitése,

3. segitség, érzelmi tdmogatis,

4. elismerés.

Ugyanezek a nem szabadidGs tdrsas kapcsolatok
esetén kevésbé jellemzdek, kivételt minddssze az in-
formalas, tuddscsere kapcsan taldltak. A tarsas kapcso-
lat, tarsas interakci6 feltételezi két vagy tobb szereplS
részvételét, akik lehetnek egyének, csoportok vagy na-
gyobb kollektivdk (akdr nemzetek). A szabadid$s tar-
sas kapcsolatok teriiletén, hagyomdnyosan, a szabadon
vélasztott idGeltoltési méd miatt, feltételezziik, hogy
ezek az interakcidk pozitivak, kellemesek, kiilonben
az egyének nem vennének részt ebben a tevékenység-
ben (Stokowski, 1994). Igaz ez abban az esetben, ha
a szabadid@s tevékenységet, konkrétabban a sportte-
vékenységet tisztin szabadid6nek tudjuk definidlni.
Amennyiben barmilyen kotelez§ elem megjelenik és
realisztikusabban, valahol a tiszta szabadsag és a tiszta
kotelezettség, mint két végpont kozott helyezziik el a
vizsgilt teriiletet, akkor ez a tarsas interakcié kevésbé
pozitiv is lehet.

Ez a kollektiv kozeg a jelenben ad élményt és 6ro-
mot, amellett, hogy a sportoldsnak kedvezd hosszu tava,
példaul egészségiigyi elényei vannak. Szdmos ember
azért sportol, hogy a tdrsasdg irdnti igényét kielégit-
se. Emellett az is elmondhatd, hogy a fizikailag aktiv
emberek jobban néznek ki, egészségesebbnek tlinnek,
energikusak, konnyebben tartjdk fenn az egészséges
testsulyukat, konnyebben kezelik a stresszt, er§sebbek
az izmaik és a csontjaik, valamint kiegyenstulyozottab-
bak (Katzmarzyk et al. 2000). De a legf&bb motivacié
a tarsasdgi szérakozds, amely nem meglepden az egyik
legfontosabb 0sztonzdje a fiatalok sportoldsanak.
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Az empirikus kutatas médszere

Jelen kutatas a tarsas kornyezet befolydsanak természe-
tét és mértékét vizsgilta az egyén sportolds irdnti ke-
resletére. A kutatds els§ fazisdban egyetemi hallgatok
altal irt esszéket dolgoztunk fel tartalomelemzés maéd-
szerével. Az esszékben a hallgatdk a sporthoz, sporto-
lashoz fliz6d6 viszonyukat mutattdk be roviden. Cél
volt, hogy az egyéni élmények, esetek megismerésével
feltarhatéak legyenek a vizsgalt teriilet jellemz&i. Az
esetek feldolgozdsa tartalomelemzéssel tortént. A tar-
talomelemzés kovetelményei az (1) objektivitds, azaz
a kategéridk pontos meghatdrozasa, egyértelmisége,
(2) a szisztematikussdg, a kategorizalds konzisztens
végrehajtdsa, (3) szdmszer(sités. (Kassarjian, 1977).
A feldolgozas sordn az essz€kben megjelend gondola-
tokat a kutatési kérdések szempontjabol kategorizaltuk.
A kategoridk lefedik az 0sszes olyan vélaszt, amelyek
a kutatdsi kérdések szempontjabodl relevansak voltak.
A besorolés azonos elvek alapjan, kovetkezetesen tor-
tént. Az eredmények Osszesitése az SPSS programcso-
mag segitségével tortént, a szdmszerdsités az elemzés-
ben megjelenik. Az esszét irt hallgatok a Budapesti
Corvinus Egyetem negyedéves, marketing szakirdnyos
hallgatéi és a Selye Janos Egyetem (Révkoméarom) har-
madéves hallgatéi koziil keriiltek ki. A férfiak és n6k
ardnya kozel azonos (44% vs. 56%), a résztvevok 21 és
26 év kozottiek voltak. Osszesen 80 esszé feldolgoza-
séra kertilt sor.

Az ezt kovets kvantitativ kutatds célja az adatok
szdmszer(sitése és az dltalanositdsok megfogalmazasa
volt, a minta alapjan vizsgélt populdcidra. A strukturalt
adatgy(jtés nagyszdmu esetet kezel, az adatelemzés
statisztikai (Malhotra, 2002). Jelen kutatds két popu-
l4ciot vizsgdlt, és erre a két csoportra fogalmaz meg
megallapitdsokat. Az orszagos, reprezentativ felmérés-
bdl kideriil a teljes lakossag sporthoz valdé viszonya,
a sportnak mint témdnak és mint tevékenységnek a
vonzereje, relevancidja. A GfK omnibusz kutatdsanak
keretében lezajlott kérdGives adatfelvétel a 15-69 éves
magyar lakossdgra nézve reprezentativ. Kétlépcsds,
rétegzett, véletlen mintavételd, személyes, otthoni,
CAPI (szamit6égéppel timogatott) megkérdezés tortént.
A minta elemszdma 1000 f6, a minta stlyozdsa tobbdi-
menzids. A kérdGiv kérdései a sporthoz valé viszonyt,
illetve a sportolas jellemzgit mérték, a valaszadéra, de
a védlaszadd kornyezetére vonatkozodan is. A kérdések
kozott szerepelt, hogy mennyire érdeklik a lakossdgot
a sporthirek, jarnak-e sporteseményekre/mérkSzésekre,
sportolnak-e, és ha igen, akkor mit, miéta és milyen
gyakran. Tovabba megkérdeztiik, hogy sportol-e a kor-
nyezetiik (partner/hdzastars, sziilok, testvérek, bardtok),
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illetve milyen élményeik vannak az iskolai testnevelés-
r6l. Kontrollcsoportként a sporthoz erGsebben kotddd
egyéneket kérdeztiik meg. A Nemzeti Sport napilap és
a Képes Sport hetilap online regisztralt felhasznél6i
korének vélaszai j6l mutatjdk a sport irdnt elkotelezett
csoport véleményét (intenziv sportfogyasztok).? Az
online adatgydjtés révén a sportérdekl6d6kon beliil is
egy bizonyos csoport megkérdezése tortént, hiszen az
internetezGk és ezzel egyiitt a sportszeretS internetezdk
is altaldban magasabb végzettségiiek és statusiak a tel-
jes lakossdghoz, illetve a rendszeres online-haszndlattal
nem rendelkez§ sportszeret6khoz képest.

Akutatési projekt zar6szakaszdban mélyinterjis meg-
kérdezés tortént. Az interjik a kordbbi két fazis eredmé-
nyeinek értelmezését timogattdk. A beszélgetések ko-
zéppontjaban az egyének sporthoz fliz6d6 viszonya allt,
kiemelve a fels6fokid képzésbe vald belépés, valamint
a munkdba allds mint G korszak hatdsat a sportoldsban
valo részvételre. Két csoporttal késziiltek interjik (1) a
Budapesti Corvinus Egyetem jelenlegi negyed- és 6tod-
éves hallgatéival, valamint (2) kordbban az egyetemen
végzett, jelenleg az iizleti életben dolgozdk korében.
Osszesen 12 mélyinterji késziilt; az els§ csoportbdl 4,
a masodikbdl 8 fével, férfiakkal és ndkkel egyarant. Az
alkalmazott mddszer a paros interju volt.

»A mélyinterji elénye, hogy elmélyedhetiink ala-
nyunk egyéni gondolkoddsaban, és alaposan feltarhat-
juk élményeit, gondolatait, érzéseit. Ugyanakkor a leg-
idedlisabb interjut is megnehezitheti a megkérdezd és a
megkérdezett kozott kialakul6 sziikségszerd fesziiltség,
hiszen egy idegen az, aki a mésik személyes dolgairdl
vizsgalddik. A zavar felolddsat segiti egy masik interji-
alany jelenléte, ami megerdsitést, segitséget ad a meg-
kérdezettnek” (Hoffmann — Kozak — Veres, 2001).

Esetiinkben a paros interji megkozelitést timogatta,
hogy a sporthoz k&t6d6 maltbeli és jelenbeli élmények,
tapasztalatok igy konnyebben, gordiilékenyebben fel-
idézhetSek voltak. A két védlaszadd kozott kialakuld
parbeszéd, az egymasra reagalds dinamizélta a szitu-
aciot, informativabba tette a beszélgetést, mikozben a
megértés mélysége nem veszett el.

A kutatis eredményei

A sportolds gyakorisdga a kordbban mértekhez képest
nem valtozott, a lakossdg 69%-a ugy nyilatkozik, hogy
sohasem sportol/végez testmozgast. Az orszagos repre-
zentativ kutatasbdl kideriil, hogy a fennmaradé 31%-
b6l 14% az, aki legalabb hetente sportol. Ez a részvételi
arany az elmalt 10 év alatt gyakorlatilag nem véltozott,
hiszen 1998-ban, szintén a GfK 4ltal végzett orsza-
gos reprezentativ kutatds hasonlé eredményt mutatott.
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Akkor a lakossdg 16%-a jelezte azt, hogy legaldbb
hetente végez testmozgist. A teljes lakossdg 24%-a
mondta azt, hogy szeret sportolni, 41%-uk pedig ki-
fejezetten nem szereti a fizikai aktivitast. Statisztika-
ilag szignifikdns és erds Osszefliggés van a sportolds
szeretete €s a sportban vald részvétel kozott. (¢=0,77).
A sportolni nem szeretGknek minddssze 5%-a vesz
részt a tevékenységben, jellemzden ritkdn, évente né-
hanyszor. Azok koziil, akik tigy nyilatkoztak, hogy sze-
retnek sportolni, minddssze 48%-uk sportol heti rend-
szerességgel, 20%-uk pedig soha.

A sport megitélése pozitivabb a fiatalok korében.
A 15-17 éveseknek az 52%-a, a 18-29 évesek 34%-a
szereti a testmozgdst. A lakossag férfi tagjai nagyobb
aranyban szeretik a sportolast (30%), mint a nék (20%).
Az essz€k eredménye ugyanezt mutatja. A fiatalok na-
gyobb része (60%) nyilatkozott pozitivan a sportrdl,
valamint lathaté az érzelmi szempontd kiilonbség a
két nem kozott. A férfiak korében erSsebb a sport irdnt
érzett rajongds, lelkesedés, mint a ndk korében (sze-
reti 67% vs. 56%). Akik legaldbb havonta sportolnak,
jellemz&en hetente legfeljebb 1,5 6rat szdnnak a tevé-
kenységre (50%). Minddssze 22%-uk sportol hetente
tobbet, mint 3 Ora.

A jelen kutatds eredményei megerdsitik, hogy a
sportban val6 részvétel szorosan dsszefiigg az életkor-
ral, az iskolai végzettséggel, valamint az iskolarendsze-
i képzésben vald részvétellel.

A gyermekkor sportolds szempontjabol igen jelen-
tds. Ezt jelzi, hogy a rendszeresen sportolok 53%-a
gyermekkordban (15 éves kora el6tt) kezdett el rend-
szeresen sportolni. Szignifikdns kiilonbség van e te-
kintetben a két nem képviselSi kozott. Ugyanezt a kii-
Ionbséget erdsitik meg az egyetemistdk essz€i alapjan
késziilt  tartalomelemzés
eredményei is. Amig a ndk
egynegyede szdmolt be ar-
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pozitiv volt; a vilaszadéknak az egydtode szdmolt be
valamilyen kellemetlen esetrdl, igymint erdltetés, ku-
darc. Az els6 élmény tipikusan tarsas kdzegben torté-
nik, ahol ott vannak a baratok, az iskolatarsak vagy a
sziil6k, testvérek.

A legaldabb havonta sportoldk sportdgvalasztdsaban
az egyéni sportok dominancidja a jellemzd. A legelsé
helyen all a kerékpdrozéds (36%), ezt koveti a labda-
rigés (32%), majd az uszas (27%) és a futds, kocogds
(26%). A labdarugés kivételével a csapatsportok, Ggy-
mint kézilabda, roplabda, kosarlabda elsGsorban a még
tanuld, 1517 éves korosztalyra jellemzek.

A kontrollcsoport, azaz a heavy sportfogyasztok, a
tervezettnek megfelelGen, a sport irdnt erdsen elkotele-
zetteket foglalja magdban. A csoportban a sport irdnti
érdekl&dés kimagasldan erds; a csoport 54%-a legaldbb
havonta l4togat el sportmérk6zésre és 81%-uk legaldbb
hetente sportol. Ennek megfelelen szeretnek is spor-
tolni — 88% nyilatkozott igy —, minddssze 10% az, aki
szereti is meg nem is, olyan pedig, aki nem szeretné,
szinte nincs (1%). Ebben a csoportban sokkal erGsebbek
a csapatsportok. Vezet a labdarigas (64,2%), ezt koveti
a futds/kocogas (40,3%), majd a kerékparozas (28,3%).
A vélasztott sportdgak esetében az eredmények megfe-
lelnek az orszdgos kutatds eredményeinek; itt is altala-
ban a fiatalabbakra jellemz8bbek a csapatjatékok.?

A sportolas 6sztonzdi

Az orszdgos kutatds eredményei alapjdn a sportolds
legfontosabb okai koz¢ tartozik a (1) j6 erénlét eléré-
se, megtartdsa, (2) kikapcsol6dds, szérakozas és a (3)
sportolds szeretete. A tdrsasdg inkdbb a férfiaknak fon-
tos (1. tdbldzat).

1. tdbldzat
A sportolas okai

r6l, hogy mar felnétt fejjel, . Intenziy
a kozépiskolds évek utdn A sportolss okai (%) Telies | perfiak Nék sport-
lakossag .

kezdett el rendszeresen fogyaszt6
sportolni, addig a férfiak | s erénlét elérése, megtartdsa 83 86 80 80
kore}Denl (;:; az arany nem Kikapcsolédas, szérakozas 81 83 78 91
ériel a -ot.

0 o Seretek sportolni 78 83 74 92

A sporttal valé elsé ta- - — — -
ldlkozds tobbnyire emléke- Teststlykontroll, j6 alak elérése, megtartasa 74 64 86 61
zetes — jelzik ezt az esszék | JO a tarsasag 66 82 49 79
és a mélyinterjuk. Az esz- Stresszlevezetés 63 60 66 65
sz€t ir6k nagy része (85%) | A bardtaim is sportolnak 56 65 46 58
tudo/tt erre. az elso/ talal__ Verseny, versengés, gydzelem 30 40 20 63
kozasra visszaemlékezni. A syl biztatnak . 20 7 23
c 12 2 2 szuleim bi1ztatn

A felidézett els6 emlék az
esetek donts tobbségében A munkahelyemen elvérjak 11 13 9 10
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Az esszEk, illetve a mélyinterjik eredményeibdl
kitinik, hogy a n6k gyakrabban sportolnak egyediil, a
férfiakndl pedig jellemz&bb a bardti tarsasdgban vég-
zett testmozgds. Ugyancsak inkdbb a férfiak sajatja,
hogy a versengés, a gy6zelem hajtja 6ket.

,»Szerintem a férfiakndl a sport a harc szinonimdja,
nagyon beleéli magdt az ember és nagyon frusztrdlo,
ha nem gy sikeriil az iités, ha veszitek, ha rosszabbul
megy a jdték, mint mdskor...” (férfi, 30 éves, dolgozo)

»A sport szdmomra a versenyrdl szol.” (férfi, 29
éves, dolgozo)

A csapatverseny szamomra rémdlom. Nem vagyok
iigyes, nem szeretem, ha mds munkdja az enyémhez van
kotve.” (nd, 22 éves, tanulo)

A 15-17 évesek korében erGs a sziil6i biztatds jelen-
1éte (51%), illetve atlag felett fontos, hogy a barétok is
sportolnak (72%). A jo tarsasag 0sztonzdereje az élet-
kor novekedésével egyre kevésbé lesz fontos. A 15-17
éveseknek még 82%-a emlitette; a 18-29 évesek 73%-
dnak, a 30-39 évesek 72%-anak fontos, majd ezt ko-
vetGen az értéke tovabb csokken. A 60 év felettieknek
madr csak 13%-a jelolte meg a sportoldsa indokaként.

Az intenziv sportfogyaszték (kontrollcsoport) mo-
tivacidi a fentiektdl részben eltéréek. Hangstlyosabb
szerepet kap a sportolds szeretete, a szdérakozds/ki-
kapcsol6das, a jo tirsasdg és a versengés/gydzelem.
Ugyanakkor kevésbé fontos a teststlykontroll. A cso-
port demografiai Osszetétele ebben az esetben csak
részben allhat az eltérés hatterében. A testsdly kisebb
fontossdga magyardzhaté a nék alacsony jelenlétével
a csoporton beliil, de itt a tirsasdg és a gy6zelem sok-
kal erGsebben motival, azaz az intenziv sportfogyasztd
csoport e tekintetben magasabb eredményt produkilt,
mint ami altaldban a fiatalabbak és a férfiak korében
jellemzd.

Az essz€k eredményei alapjan a sporthoz kapcsold-
dé, leggyakrabban emlitett pozitiv asszocidcidk kozott
megtaldlhat6 a tdrsas kornyezet is. A legtobbszor emli-
tett elemek a kovetkezdk:

(1) a sportolas felfrissits, feltolts ereje,
(2) a sport szerepe az egészséges életben, illetve
(3) a tarsasdg fontossaga.

A tarsas interakciok egyértelmi pozitiv szerepet
jatszanak. Osztonzik a részvételt, feloldjdk a sportolds-
hoz kot6d6 nehézségeket, igymint fizikai megterhelés
vagy egyhangisidg. Amennyiben elmarad a siker, ha
nincs tarsas timogatds, akkor a sport negativ vondsai
még erGsebben megjelennek.
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A tarsas kornyezet befolyasa a sport iranti
sziikséglet kialakitasaban

Az egyén térsas kornyezetének (partner/hizastars, szii-
16k, testvérek, bardtok) sportoldsi szokdsaira vonatko-
z6 kérdésekre is a vélaszadok adtak feleletet. A masok
szokdsairdl sz616 beszdamoldknal nagyobb a bizonyta-
lans4g abban, hogy az adatok mennyire pontosak. Ertel-
mezhetjiik azonban a védlaszokat Ggy, hogy amennyiben
az egyén nem tud arrdl, hogy a sziilei, testvérei, bardtai
vagy hazastarsa, partnere sportol-e, akkor szdmdra az
illetd sportoldsa nem létezik, akkor sem, ha val6jdban
ez nem igy van. Az itt kapott eredményeket az egyén
sportoldsdra vald hatds szempontjabol vizsgaljuk. Felté-
telezhetjiik, hogyha a vilaszad6 szamadra rejtett kdrnye-
zetének a sportoldsa, akkor nem is hathat ra.

Nem meglepd, hogy a kérdGivnek ebben a részé-
ben megnétt a kérdésekre nem vélaszolok vagy ,,nem
tudom” valaszt addk ardnya, illetve sokakra nem vo-
natkozott a kérdések egy része. Legkisebb vélaszkiesés
a partner/hdzastars esetében volt (23%), mig a leg-
nagyobb a harmadik testvér esetében (44%). A spor-
toldsban val6é részvételre adott valaszok kategorikus
valtozok formdjaban élltak rendelkezésre, igy az egyes
tarsas tényezO8k (partner/hdzastirs, sziil6k, testvérek,
baratok) sportoldsa és a vdlaszadd sportoldsa kozotti
Osszefiiggést kereszttablaval vizsgaltuk. A kereszttabla
statisztikaibol x* proba segitségével értékeltiik a valto-
z0k kozotti szisztematikus kapcsolat meglétét, vala-
mint a tdblazatban megfigyelt Osszefiiggés statisztikai
szignifikancidjanak mérését. A valtozokat ,,sportol” és
,nem sportol” bontdsban haszndltuk, annak érdekében,
hogy a cellanként sziikséges elemszam mindenhol biz-
tositva legyen. Mivel az elemzés 2x2-es tdbldkra vo-
natkozott, a kapcsolat erGsségének értékeléséhez a ¢
mutat6t hasznaltuk (Malhotra, 2002).

A megkérdezettek szerint a sziil6k sportoldsa egyal-
taldn nem jellemz6. Az édesanya esetében a valaszadok
3,5%-a, az édesapa kapcsan 3,2%-a jelezte, hogy szok-
tak sportolni (25%—-28%-o0s nem vélaszolasi arany mel-
lett). Amennyiben a sziil6k sportoldsa és a valaszadd
sportoldsa kozotti 6sszefiiggést vizsgaljuk, akkor kide-
riil, hogy a két valtoz6 kozotti kapcsolat statisztikailag
szignifikdns, ugyanakkor ez a kapcsolat gyenge (¢=0,2
az anya és szintén ¢=0,2 az apa esetében).

A tartalomelemzés és mélyinterjik eredményei to-
vabbi részleteket arulnak el a sziil6k befolydsar6l. Az
esszékben jellemzGen timogaténak irjak le a sziil6ket a
hallgat6k, ugyanakkor csak néhdny esetben fordult el
a mai napig aktivan sportold sziil. Gyakrabban volt
jellemz§ a régebbi, fiatalkori sportolas. A sziil6k spor-
tolashoz val6 viszonya jellemz&en pozitiv; erds kisebb-

VEZETESTUDOMANY

28

XXXIX. EVF. 2008. 10. SZAM



ségben vannak azok, akiknek a sziilei negativan vagy
k6zombdsen allnak hozza ehhez a kérdéshez.

., Hiisos gyerek voltam, a sziileim probdlkoztak, be-
irattak ide-oda, de nem jott be. Aztdn felsd tagozatban
megnytiltam, elkezdtem kosarazni, az iskolai csapatban
benne voltam, ez motivdlt. Edesapdm szokott sportol-
ni, & vitt el eldszor kosarazni. Anyu szerintem sohasem
sportolt.” (férfi, 28 éves, dolgozd)

Nagyon fontos az is, hogy az esszékben felidézett
elsd emlékek kozel fele a sziil6khoz vagy a csalddhoz
kotédott, illetve, hogy egy-egy kivételtSl eltekintve
ezek pozitiv emlékek. Ugyanezt erGsitik meg a mélyin-
terjuk is. Tobben beszdmoltak arrdl, hogy a sziileik biz-
tattdk, illetve beirattdk &ket sportolni. Ez a biztatds az
esetek tobbségében gy tortént, hogy kdzben a sziil6k
maguk nem sportoltak. A korai megismerkedés az aktiv
élettel azt is jelentheti, hogy az egyén mar koran el-
kezdi megtapasztalni a sportnak mint tevékenységnek a
sajatossagait — oromeit és nehézségeit (2. tdbldzat).

A sziil6k befolyasa a sportolas iranti igény

CIKKEK, TANULMANYOK

A tartalomelemzésb6l és a mélyinterjikbdl kide-
riil, hogy milyen tényez8k dllhatnak a pozitiv, illet-
ve negativ élmények hatterében. A kvalitativ kutatas
eredményei szerint egyértelmtien kedvezd hatédssal
van a sportoldshoz valé viszonyra, illetve magénak
a testnevelésérdknak a megitélésére, ha a tanar az el-
varasainak a megfogalmazasakor figyelembe veszi a
didkok képességeit, azaz elfogadja a képességekbdl
addodo korlatokat, és nem kovetel lehetetlent. Ezzel az
essz€irok, illetve a mélyinterji alanyai egyontetien
egyetértettek.

Ez nem jelenti ugyanakkor azt, hogy a kihivdsmen-
tesség lenne az elvaras, sokkal inkdbb utal arra, hogy a
didkok megfelel§ Osztonzése és az egyéni képességek
szerinti értékelés mennyire fontos. A megkérdezettek
valaszai alapjan nem egyértelmtien eldonthetd, hogy mi
a kedvezGbb hatdsd: ha az 6ran fegyelmezetten a tan-
menetet kovetik, sok sportdg megismerésével és a tel-
jesitmény mérésével, vagy ha az 6rdk inkabb jatékosak,
valamilyen kozos jatékkal, pl. focizdssal vagy kosara-
zassal. Azok, akik inkabb csak jatszottak a
testnevelésorakon, altalaban szerették azt.
Azok, akik a ,,szigord” tanmenetet kovetd
ordkon vettek részt, jellemzben arrdl sza-

2. tdbldzat

moltak be, hogy eleinte nem szerették/nem

kialakitasara
Els6 élmény Emlékezetes, gyakran kotddik a sziil6khoz, a csalddhoz
Osztonzés Els§sorban verbdlis szinten érvényesiil

értették, miért van erre sziikség, csak ké-

Mintaadas hidnya

Az 0sztonzés nem jelenik meg a példamutatds szintjén

s6bb értékelték azt. Egy résziik mar akkor,
iskoldsként, egy résziik pedig ma, vissza-

Korlitos érvényii

Az iskolai évektdl kezd6dGen gyengiil a hatdsa

emlékezve az akkori idGkre.

A magyar lakossdg az iskolai testnevelésorakra 4lta-
laban pozitiv érzésekkel emlékezik vissza. Az dltaldnos
iskoldban a lakossdg 60%-a szerette a testnevelésorakat
és mindossze 22% értékelte ezeket negativan. Ugyan-
ilyen eredményt hozott a testnevel§ tandr megitélése;
66%-uk szerette &ltaldnos iskolai testneveld tandrét,
13% jelezte azt, hogy nem. A kozépiskolds idSkre a po-
zitiv vélemények ardnya épp csak egy kicsit gyengébb.
Amig a kozépiskolai testnevelésérdkat 55% szerette,
addig 24% negativan nyilatkozott; a tanart 60%-uk ér-
tékelte pozitivan és 13%-uk negativan. Ezek az eredmé-
nyek nemzetkozi dsszehasonlitdsban kdzepesek.

Huszéar — Bognar (2006) finn—magyar kutatdsa a ha-
zai fiatalok esetében rosszabb eredményre jutott.* Kuta-
tasuk ugyanakkor kis mintds volt, valamint nem volt a
teljes lakossdgra nézve reprezentativ. A magyar didkok
46%-a szerette és 25%-a nem szerette az iskolai test-
nevelést, a testnevel§ tandr kapcsdn 64% nyilatkozott
kedvezden és 20% kedvezdtleniil. A finn fiatalok 70%-a
szerette az iskolai testnevelést, mikdzben olyan, aki ne
szerette volna, nem volt. Hasonl6 a helyzet a tandrral;
89% szerette iskolai testneveld tanarat, 3% pedig nem.
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»A gimndziumi testneveld tandrom meghatdrozo
volt az életemben. Nagyon komolyan vette, megadta
a madjdt. Dogdt irtunk tesibdl! Eleinte nem szerettiik,
mert mdsok egész ordn fociztak. De foglalkozott ve-
liink, meghajtott minket és igaza volt. Nagy szerepe volt
abban, hogy megszerettette a sportot velem.” (férfi, 30

éves, dolgozo)

Azok, akik nem kedvelték a testnevelésorakat, ha-
rom tényezGt emlitettek a leggyakrabban: az erdltetést,
az iigyetlenséget és az osztilyzast. A férfiak esetében
tobbszor is el6fordult az, hogy az 4ltalanos iskoldhoz
képest a kozépiskolai testnevelésordkat pozitivabban
értékelték. Ugy érezték, hogy ekkorra ergsodtek meg,
vagy lettek épp magasabbak, igy a sport tobb Sromet
adhatott szdmukra.

A lakossagi megkérdezés tanisiga szerint az iskolai
testnevelés megitélése kedvezdbb a férfiak, mint a ndk
korében. Az altalanos iskolaban a férfiak 68%-a, a nGk
53%-a szerette ezeket az 6rakat. Ez a tizenot szazalé-
kos kiilonbség a kozépiskola esetében is megmarad, a
férfiak 63%-a, a n6k 48%-a kedvelte a testnevelésorat
a kozépiskoldban.
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A felsdfoku oktatds testnevelésordi mér csak a va-
laszadok kis része szdmdra volt relevdns (a megkérde-
zettek 18%-a vdlaszolt erre a kérdésre). Itt a legkisebb
az 6rdk kedveltsége és ezzel egyiitt a tanar megitélése.
A felstfoku képzésben 48% szerette a testnevelést, a
tanart pedig 49%. Az 6rat nem szeretSk 33%-ot tesznek
ki, a tanart nem kedvelSk pedig 21%-ot. Az esszékbdl
és mélyinterjikbdl is kideriil az, hogy a felsGoktatas-
ba val6 belépés nem kedvez a sportoldsban valé rész-
vételnek. Ebben az id&szakban sok mas impulzus éri
az egyént, amely mellett a sport hattérbe szorul. Nem
marad el feltétleniil, csak a korabbi évekhez képest ki-
sebb szerepet kap. F6képp a kozépiskolas évekhez ké-
pest nagy a visszaesés, hiszen azokat az éveket érzik a
legtobben a leginkabb sportintenziv idGszaknak. Ezzel
egyiitt jelenik meg az, hogy az egyetem — a Corvinus
egyetem jelenlegi és kordbbi hallgatéinak tandsiga
szerint is — nem tdmogatd a sportolds szempontjabdl.
Nem érzik elvardsnak, hogy sportoljanak, és jellemzd-
en a kornyezetiiknek is csak kis hdnyada jar el mozog-
ni, sportolni.

Amennyiben a testnevelésérdk és a vdlaszad6 spor-
toldsa kozotti Osszefiiggést vizsgaljuk, akkor kideriil,
hogy a két valtoz6 kdzotti kapesolat statisztikailag szig-
nifikdns mind az 4ltaldnos iskola, mind a k6zépiskola
esetében. A kapcsolat erdssége azonban mind a kettd-
nél gyenge, bar a kozépiskola hatdsa erGsebb, mint az
altaldnos iskol4é. (¢=0,22 az éltaldnos iskola és ¢=0,3
a kozépiskola esetében). Ugyanez igaz a testneveld ta-
ndr szeretete és az egyén sportoldsa kozotti osszefiiggés
kapcséan. A kapcsolat statisztikailag szignifikans, de na-
gyon gyenge mind a két iskolatipus esetében (¢=0,09
az altalanos iskola és ¢=0,18 a kdzépiskola esetében).
A férfiak és n6k kozott ebben a tekintetben nem l4thaté
kiilonbség (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

Az iskola szerepe a sportszocializaciéban

CIKKEK, TANULMANYOK

labb generaciéra pedig (azok esetében, ahol gyermekek
is vannak) magasabb aktivitas a jellemzd. A lakossagi
kutatdsban a megkérdezetteknek a 15%-a jelezte azt,
hogy hézastarsa/partnere szokott sportolni (ezen beliil
a legalabb heti rendszerességgel sportoldk aranya 5%).
Atestvér esetében hasonlé az ardny (15,1%), mig a baré-
tokndl ez magasabb, 6sszesen 28,6% (tovabba legaldbb
hetente sportol 14,7%). Mind a harom csoport esetében
a kortdrs sportoldsa és a megkérdezett sportoldsa kdzott
van szisztematikus, statisztikailag szignifikans kapcso-
lat. Ez a kapcsolat a bardtok esetében a legerGsebb, ezt
koveti a testvér €s a hazastdrs/ partner hatdsa.

A hézastars/partner sportoldsa és az egyén spor-
toldsa kozotti Osszefiiggés kozepes (¢=0,47). Ez a
kapcsolat a férfiak korében hasonld, mint a teljes la-
kossdgnal (¢=0,44), a n6k esetében szintén (¢=0,51).
Eletkor tekintetében a 21-30 év kozottieknél a partner/
hazastérs sportoldsaval enyhén gyengébb kapcsolatban
all az egyén sportoldsa (¢=0,39). Ez a kapcsolat a 31—
40 év kozottiek (¢=0,54) és a 41 év felettiek esetében
(9=0,48) is megegyezik a teljes lakossdgi értékkel.

A testvér (ha tobb van, akkor a legidGsebb testvér)
sportoldsa kozel ugyanolyan erds kapcsolatban van az
egyén sportoldsaval, mint a hazastars/partner esetében
(9=0,45). Itt is, a nSk esetében kozel ugyanolyan mér-
tékid a kapcsolat erSssége (¢=0,48), mint a férfiaknal
(9=0,43). Az Osszefiiggés az életkor novekedésével
gyengiil, azaz alegersebb a 15-20 éveseknél (¢=0,57).
Az ennél idGsebbeknél a kapcsolat mér a kozepesnél
gyengébb (21-30 éveseknél ¢=0,38, 3140 éveseknél
¢=0,35).

A baratok esetében taldlhat6 a legerGsebb kapcsolat
az egyén sportoldsaval. A legfontosabb barit esetében a
kapcsolat a kdzepesnél erGsebb (¢=0,65), de a masodik
és a harmadik legfontosabb bardtként megjelolteknél is
0,6 koriili a ¢ értéke.

A barétok szerepe a férfiak korében ennél is
er6sebbnek tekinthetd (¢=0,68), a nSk esetében

pedig a teljes lakossagi értékhez hasonld, a ko-
zepesnél erdsebb (¢=0,60). A 15-20 éveseknél

a kapcsolat kifejezetten erds (¢=0,76), majd ez
az idGsebb korcsoportokban csokken (21-40

évesek: ¢=0,58; 41 év felett: ¢=0,54), de igy is
kozepes ergsségli marad.

Tanités Az iskoldban elsajatithatok a jaték szabdlyai, a gyermek
szamos sportdggal ismerkedhet meg

Onismeret A sokfélf‘z s}porté% kiprfibélésa t:émogatj a. a teh(j,ts/ég
felfedezését, a képességek, hatdrok megismerését

e Az iskolatdrsakkal valé kozos sportolds a kozosségi

Kozosség . o e
élményt erdsiti

Elsédleges Ugy tiinik, hogy a sziil6k helyett az iskola szerepe
fontosabb a sportszocializdciéban

Az esszék és a mélyinterjik is megerdsitik a
barati tarsasdg jelentdségét. Ahol a bardtok sza-

A sportolas és az életkor kozotti Osszefiiggésnek
megfeleléen — az életkor novekedésével a sportoldsi
részvétel csokken — a megkérdezetthez képest az id6-
sebb korosztalyhoz (sziil6k) tartozok esetében a legki-
sebb a sportrészvétel, a kortdrsakndl hasonld, a fiata-

madra a sport fontos, a tarsasdgban a megitélése
pozitiv, ott az egyén is nagyobb valdszintséggel szereti
azt, illetve sportol aktivan. Es ugyanez igaz forditva is;
ahol a baratok korében inkdbb negativ vagy k6zombos
a sport megitélése, ott az egyénnek is nagyobb valdszi-
nlséggel lesz ez a véleménye (4. tdbldzat).
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A Kkortarsak befolyasa a sportolasra
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4. tdbldzar  is ugy meséltek az ezt kdvets egye-
temi évekrdl, mint amikor minden

korabbi megszokds, rutin felborult.

Minden egyetemista esetében be-
kovetkezhet ez a valtozas, de minél
nagyobb a tdvolsag a sziil6i kornye-
zet és az egyetemi kozeg kozott, a

feltételét jelenti,
f6képp a csapatjatékok esetében.

keresni, szervezni

Azonnali 6rom, A kozos jaték,

élvezet a tdmogatd kornyezet rovid tdvon,
tovdbbd érzelmi szinten biztositja azt, hogy érdemes
legyen sportolni

Stabilitas A j6 tarsasag bent tart a tevékenységben,

a megszokott kdrnyezet a sportolds lehetGségét,

Van kivel és van hol jatszani, nem kell 4j csapatot

valtozas annal drasztikusabb.

Az egyetemi élet a kovetkezd ti-
pikus véaltozdsokat hozza:

(1) adontési szabadsag feler6sodé-
se: a nap id6beosztasdban, a tevé-

Hasonlé tudas-,
edzettség-, tehetségszint

Nagyobb élvezet

az oromot

hasonlé szinten levSkkel egyiitt jatszani,
a nagy tuddsbeli kiilonbség mindkét fél szamara megoli

kenységek megvélasztdsdban,

(2) az egyéni felelGsség megnove-
kedése: oralatogatas, targyfelvétel,
tanuldsi rend kialakitésa,

Tamogatas
akdr a sporttevékenységen kiviil is

Egymads megerdsitése, biztatdsa, fejlesztése,

(3) lakéhely/lakékozosség  meg-
véaltozdsa: tobb esetben 4j vdrosba

Ahogy az interjikon tobbszor is elhangzott: ,,En
mindig a bardtaimmal sportoltam” (férfi, 29 éves, teni-
szezik) vagy ,, Gyakorlatilag mindenki focizik a kornye-
zetemben. Mdrmint a fitik. A ldnyok pedig jellemzden
valami ugra-bugra.” (férfi, 27 éves, focizik)

., 10bb helyet is kiprobdltunk. Fontos, hogy jo legyen
a tdrsasdg. Magasabb szinten lennénk, mehetnénk, de
itt érzem jol magam.” (férfi, 23 éves, tanulo)

 Elvezet egyiitt jdtszani az emberekkel. Onbizalmat
ad. Jo az osszetartds.” (férfi, 23 éves tanulo)

,»Rossz érzés, ha jobb vagy. Nem lehet rendesen jt-
szani. Idegesit, ha valaki béndn dob. De ez inkdbb tdrsas
esemény, nem veszi komolyan az ember. Ha komolyan
venném, nagyon zavarna.” (férfi, 30 éves, dolgozo)

»Nagyon sok mindent csindltam, de azért maradtam
a kiizddsport mellett, mert ott a tdrsasdg a mdsodik csa-
lddom lett a kozépiskola alatt.” (nd, 22 éves, tanuld)

Az életmédvaltozas hatasa
a sportfogyasztisra

Korébbi kutatdsok is megerdsitik azt, hogy az életkor-
ral, az iskolarendszerd képzésbdl valé kilépéssel csok-
ken az egyén sportrészvétele. Az esszék tartalomelem-
z€se sordn kideriilt, hogy az egyetemistdk esetében az
egyetemi élet milyen jelentSs valtozast okoz a sporthoz
val6 viszonyban.

Az altaldnos és kozépiskolds éveket jelolték meg a
megkérdezettek a sportolds szempontjabdl a legintenzi-
vebb idGszakuknak. Az egyetemistdk és a mar dolgozok
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koltozés, a sziil6k helyett masokkal
egylitt vagy egyediil él€s, helyismeret kialakitasa,

(4) az egyénnel szembeni elvardsok megvéltozdsa:
szlil6i kontroll helyett a kortirsak erdsebb jelenlé-
te, Uj szdmonkérési rendszer, szakmai elvardsok, uj
életstilusmodellek.

Ezek eredményeképpen a kordbbi szokdsok megval-
toznak, a prioritasok atalakulnak. A sport tipikusan hat-
rébb keriil, nagyon sok 1j, vonzo lehet6ség kiprébalasa
hivogat. A nagyvaros lehet6ségei mellett az egyetem és
a kollégium 4ltal kinalt programok sokasaga koti le a
figyelmet és az idGt. Ezt az Gj helyzetet meg kell tanul-
ni kezelni, id6 kell ahhoz, hogy a kindlatb6l mindenki
megtaldlja a hozzaill6t. Ha ez a letisztulds megtortént,
akkor léphet vissza, er6sodhet meg nagyobb eséllyel
az egyén életében ismét a sport. Ez sok esetben csak
a munkdba alldssal torténik meg, amikor az élet ismét
kiegyensulyozottabb, tervezhetSbb keretek kozé keriil.

»Amikor elkezdtiink dolgozni, akkor az esték szaba-
dak lettek, ki lehetett sziirni egyet, amikor megyiink. Igy
hdrom év kihagyds utdn elkezdtiik ismét rendszeresen
Sfocizni.” (férfi, 28 éves, dolgozunk)

» Iskoldsként sportoltam legtobbet. Az egyetemi élet,
rendszertelen élet. Mds dolgok vdltak fontossd.” (nd,
26 éves, dolgozik)

»Most annyi mindent csindl az ember, hogy semmit
sem csindl.” (nd, 22 éves, egyetemista)

Az egyetemen most kell kapcsolatokat épiteni, pe-
dig szerettem a sportot mindig, de most ennek a rovd-
sdra megy.” (nd, 22 éves, egyetemista)
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Osszefoglalas

A térsas kornyezet tdmogaté hatdsidt mind az orsza-
gos lakossagi felmérés, mind a tartalomelemzés és a
mélyinterjik eredményei aldtdmasztjak. A tarsas kdzeg
minden vizsgalt tagjdnak sportoldsa Osszefiiggésben
all az egyén sportoldsaval, az Osszefiiggések erfssége
azonban kiillonbozs. A kvalitativ eredményekbdl egy-
értelmten kideriil, hogy a tarsasag, a sportolds szemé-
lyi kornyezete élményt visz a sporttevékenységbe, mo-
tival, megerdsit.

Woolger és Power (1993) tanulmdnya szerint a
sziil6i befolyds elsGsorban a gyermekkorban jelentds.
Jelen kutatdsban a 15-17 évesek korében volt a legma-
gasabb a sziil6i biztatas jelenléte, igy az beigazolddott,
hogy a sziil6i oldalrdl érkez6 0sztonzés ekkor a leg-
jellemz6bb. Beigazolddott, hogy a fiatal felnSttkorban
a baratok, kortarsak jelent&sége a legfontosabb, igaz a
szillGi hatdsnak a csokkenése nem volt értelmezhets.

A lakossagi felmérés mellett a sziil6k batoritdsdnak a
jelentGségét erdsitik meg a tartalomelemzés és a mély-
interjuk eredményei is. Jelen kutatds csak gyenge dssze-
fiiggést taldlt a sziil6k sportoldsa és az egyén sportoldsa
kozott. A bardtok esetében a kordbbi feltételezés min-
den részletében megerdsitést nyert. A szakirodalommal
megegyezve a kortarsak és baritok szerepe a legjelen-
tGsebb a sportoldsban valo részvételkor. Ez deriil ki a la-
kossdgi kutatdsbol, és ezt erdsitik meg a tartalomelem-
z¢€s és a mélyinterjik eredményei is. Ugyanakkor abban
van kiilonbség, hogy ez a hatds nem a sziil6i mellett, ha-
nem azt megeldzve érvényesiil minden korcsoportban,
férfiak és nk esetében, iskolai végzettségtdl fiiggetle-
niil. A baritok sportoldsat taldlta a kutatds leger&sebb
Osszefiiggésben az egyén sportoldsdval.

Az orszagos kutatds eredményei alapjdn nem nyert
megerdsitést az, hogy az iskolai testnevelés megité-
l1ése Osszefiigg az egyén késdbbi sportoldsaval. Bar a
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két tényez6 kozott van szisztematikus kapcsolat, de a
kapcsolat gyenge. A 15-17 évesek korében taldlhatd
mindossze erGsebb Osszefliggés, de szamukra az alta-
lanos iskola a kdzelmdlt, a kdzépiskola pedig a jelen.
Igy megallapithat, hogy a testneveléséra hatdsa jelen-
t6s akkor, amikor hat, de a kés6bbiekben mas tényezsk
veszik at a helyét (5. tdbldzat).

Amagyarlakossidg 69%-a sohasem sportol, ésugyan-
igy a lakossag 69%-a soha nem l4togat el sportmérkd-
zésre. Mind a résztvevGi, mind a nézdi sportrészvétel
kismértékd, azaz jelenleg hazdnkban a sportfogyasztds
alacsony. Ezzel egyiitt a lakossdg 41%-a kifejezetten
nem szeret sportolni. A n6knél a sportszocializicié 4l-
taldban masképp valdsul meg, mint a férfiaknal. A 14-
nyok esetében ritkabb, hogy a sportolds és a szabadidd
eltoltése, a bardtokkal val6 taldlkozds egybeesik. A nSk
motivacidi mdsok, a sportot gyakrabban tekintik esz-
koznek (pl. a j6 alak eléréséhez, stresszlevezetéshez),
a férfiak korében jellemzdbb, hogy a sportolds maga
a végcél. Emellett nagyobb mértékben jellemz6 rajuk,
hogy a barataik, a j6 tarsasadg miatt sportolnak. Kony-
nyebben keriilnek kapcsolatba a sporttal, természete-
sebben 1ép be a fizikai aktivitds az életiikbe.

Jelen kutatds eredményeibdl kideriil, hogy hazdnkban
a tarsadalmi kornyezet a fizikai aktivitast, a sportolasban
val6 részvételt csak gyengén tdmogatja. Beigazolddott,
hogy a tarsas kornyezet jelentGsége kiemelkedd a spor-
tolds iranti igény kialakitdsara. A jelen sportolasat els6d-
legesen a jelen tarsas kornyezete, és azon beliil is a ba-
ratok fizikai aktivitdsa befolyasolja. Meghatarozé, hogy
sportol-e barki az egyén kornyezetében, tud-e valakihez
csatlakozni, bevett szokds-e szdmdra az egyiitsportolds
masokkal vagy sem. Ugyanakkor nem jellemz6 ma Ma-
gyarorszdgon, hogy a csaldd megteremti a sportszeretet
irdnti igényt. Ez felértékeli az iskola szerepét; kiemelten
fontos, hogy a gyermekek meg tudjdk szeretni a sporto-
last az oktatds keretei kozott. A sportszocializdcidban a

5. tdbldzat

Az osszefiiggés erdsség az egyén és kornyezetének sportoldsa kozott (¢-érték)

p-értékek Total Férfi N6 15-20 éves | 21-30 éves | 31-40 éves | 41 év felett
Apa 0,2 - - - - - -
Anya 0,2 - - - - - -
Altalanos iskola 0,2 0,2 0,2 0,5 0,4 0,3 0,2
Kozépiskola 0,3 0,3 0,3 0,7 0,3 0,3 0,3
Testvér 0,5 0,4 0,5 0,6 0,4 0,3 -
Bardt 0,6 0,7 0,6 0,8 0,6 0,6 0,5
Hazastérs, partner 0,5 0,4 0,5 - 0,4 0,5 0,5
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csaladi elem gyengesége miatt a testnevelésnek kiemel-
kedd szerephez kell jutni. Az iskolai oktatdsban a sport-
tal val6 taldlkozés lehet6vé teheti, hogy a rendszeres fi-
zikai aktivitds az egyén életének részévé viljon, és ezen

a piacon kereslettel jelentkezzen.

Labjegyzet

Szocializdciénak nevezziik azokat a folyamatokat, amelyeken
keresztiil az emberek kifejlesztik értékeiket, motivacidjukat és
szokdsaikat. (Hawkins-Best-Coney, 1992, in: Hofmeister, 2003)
Az adatfelvétel a Ringier Kiad6 Kft. kutatdsi projektjének része-
ként zajlott.

Az intenziv sportfogyaszté kontrollcsoportban tobb a férfi
(67,5%), valamint jelentdsen nagyobb a fiatalabbak ardnya (42%-
uk 17 év alatti, 32% 18-29 év kozotti és csak a fennmaradd 26%
id&sebb 30 évesnél). Ugyanakkor lak6hely szempontjdbdl az or-
szdgos reprezentativ mintdhoz képest nem nagyok a hangsulyel-
tolédédsok; 10%-kal kevesebb a kozségekben lakdk jelenléte, ami
Budapest és a megyeszékhelyek ardnydhoz ad6dik hozz4.
Kutatds finn (N=63) és magyar (N=57) fiatalok korében, a kuta-
tds nem bontja szét az iskolai testnevelés-megitélést dltaldnos és
kozépiskoldra.
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JASZBERENYI Melinda

A MOBILITAS MENEDZSELESE
VAROSI KORNYEZETBEN

A gépkocsihasznalat kornyezeti és tirsadalmi koltségeinek, mint példaul a torlédas, zaj, Iégszennyezettség,
emelkedése és az energiaforrasok kimeriilése feltehetGen hatassal lesz a gépkocsik szamanak és hasznalata-
nak jovdbeli alakuldsara. Sok nagyvarosban ezek az emlitett negativ kovetkezmények mar tények és olyan
siirg6s problémak, amelyeket meg kell oldani. A fenntarthaté fejlodés fogalmanak elterjedése magaval hoz-
ta a fenntarthat6 mobilitas fogalmanak vizsgalatat is. Az utazasi (és hozzatehetjiik: az aruszallitasi) teljesit-
mények novekedési iiteme az utébbi évtizedekben vilagszerte gyorsabb a gazdasagok novekedési iiteménél,
olyannyira, hogy az igények kielégitése a jelenlegi technikai szinten mar szinte megoldhatatlannak t{inik,
a nem tilsagosan tavoli jovében pedig mar-mar megoldhatatlan feladatta valik. Mindezek ellenére a fenn-
tarthat6 mobilitds, pontosabban: a kornyezetileg, tarsadalmilag és gazdasagilag fenntarthaté kozlekedés
alaposabb, intenzivebb vizsgialata nemzetkoézi szakmai, tudomanyos korokben csupan az 1990-es években

kezdddott el.

Kulcsszavak: mobilitas, fenntarthatésag, kozlekedésikereslet-menedzsment

Az elsGsorban vdrosi kornyezetben, lakott teriileteken
jelentkezd egészségiigyi és kornyezeti hatdsok mellett
egyre fontosabba vélik a kozlekedés energiafelhaszna-
lasdnak mérséklése, az iiveghdzhatdsi gdzok kibocsé-
tasdnak csokkentése. A kozlekedés ma az egyetlen dga-
zat, amely folyamatosan noveli teljesitményét és ezzel
egyiitt energiafelhaszndldsat is. Kozép- és hosszabb
tdvon a kozlekedésnek is hozza kell jarulnia a kornye-
zet védelmét célzo erdfeszitésekhez, csokkentenie kell
CO,-kibocsatasdt, dsszhangban a nemzetkozi kotele-
zettségekkel, a Kiotéi Jegyzkonyvben foglaltakkal és
az EU e téren tett vallaldsaival.

A jové tudatos forméldsdnak egyik eszkoze lehet a
mobilitds menedzselése. E mddszer akkor hasznélhatd,
ha elemezni tudjuk a haztartdsok utazasait, miképp be-
folyésoljdk a kozlekedésikereslet-menedzsment (travel
demand management, TDM) eszkozei a kozlekedési
opciodkat id6ben, koltségben és kényelemben. A megol-
désra val6 torekvés szdmos intézkedési javaslatot ered-
ményezett. A kiilonboz8, a kozlekedési problémékat
csokkent§ vagy megsziintet§ intézkedések potencialis
hatékonysdga és sikere a nagyvarosi teriileteken nagy-
ban fiigg attdl, hogy az emberek miképpen reagdlnak
ezekre.

A mobilitasmenedzselés elvi alapjai

Az egyik — mondhatni hagyomdnyos — mddszer az,
amely szerint a nagyvdrosi térségekben a légszennye-
7¢s és a torldddsok csokkentését a kozlekedés fejlesz-
tésével igyekeznek megoldani. Ezek koziil szdmos, igy
példaul a kozuiti infrastruktira kapacitdsdnak novelése,
a gépjarmd-technolégia fejlesztése és a sebességkor-
latozds nem koveteli meg a gépkocsik haszndlatdnak
csokkentését, legaldbbis rovid tdvon biztosan nem.
A mdsik mddszer a keresletet csokkentd intézkedések
kore, amelyeket elsésorban a nagyvdrosi térségekben
kell bevezetni.

A széles korben javasolt, autohaszndlatot csokken-
16 intézkedések kozott nem csak jogi vagy gazdasdgi
eszkozokre kell gondolnunk. Az autdévezetSk kedvét
szeghetik az olyan intézkedések, amelyek a vezetést
nem teszik vonz6va. Az alternativ kozlekedési médok
fejlesztése — mint a tomegkozlekedés, kerékparozas,
gyaloglds —, az otthonok, munkahelyek, vasarlasi és
szabadidGs 1étesitmények relativ helyének véltoztata-
sa a tavolsdgok csokkentése érdekében, mind-mind a
mobilitdsi menedzsment feladatai koz¢€ tartoznak. Ezek
az intézkedések kiilonboznek egymadstdl hatékonysa-
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gukban, koltségiikben, technikai kivitelezésiikben és
politikai megvaldsithatésagukban. Vlek, C. és Michon,
J. mar 1992-ben az intézkedések 1. tdblazatban l4thatd
kategorizaldsat javasolta (a korlatozas erGsségében ren-
dezve, csokkend sorrendben):

CIKKEK, TANULMANYOK

A TDM-intézkedések kiilonbozd csoportositdsa igé-
retes a fogalomalkotds és a magatartds vdltozdsa (vagy
annak hidnya) lehetséges okainak megértése szempont-
Jabol, és ezt érdemes kovetni a magatartdsi hatdsok mély,
empirikus elemzéséhez. Az els6 sziikséges 1épés annak

1. tdbldzat

Autéhasznalatot csokkentd intézkedések

Magas « fizikai véltoztatdsok: autéforgalom kizdrdsa, alternativ médok biztositdsa

* jogi szabdlyozds

» gazdasdgi 0sztonzés

¢ informadcid, oktatds és meggydzés

* szocializacid és szocidlis modellezés a szocidlis normak megvéltoztatdsanak céljaval

Alacsony \ * intézményi és szervezeti valtozasok: rugalmas munkaidd, telekommunikacié

Forras: (Vlek — Michon, 1992)

A korlatozobb intézkedéseknek a hasznok mértékét
meghalad6 negativ mellékhatdsai lehetnek, mig a ke-
vésbé korlatozé stratégidk rossz gépkocsihasznalatot
determindlé tényezSk feltételezésein alapulhatnak.
A TDM-intézkedéseket a szerint is lehet csoportosita-
ni, hogy a gépkocsi hasznalatatél kedvetlenit el (push
intézkedések), vagy az alternativ médok haszndlatira
buzdit (pull intézkedések) (Steg — Vlek, 1997). A 2.
tdbldzat tobb példdt mutat be a push-tdl a pull-ig tartd
intézkedésekre.

meghatdrozdsa, hogy a TDM-intézkedések miképpen
hatnak az emberek kozlekedési valasztisira a koltség,
az id6 és a kényelem szempontjabdl, azutdn lehet megél-
lapitani, hogyan reagdlnak ezekre a valtoz4sokra.

Fontos kérdés az, hogy miképpen és hogyan valto-
zik val6jdban az utazds. Egyre nyilvanvalébb, hogy az
utazdsok az emberek vdlasztdsainak eredménye, ezért
hiba lenne, hogy ha csak egy intézkedésre koncentral-
nanak. Egy alternativ médszer (Gérling, 2002) az uta-
z4si valasztasra gy tekint, mint a valtozdsokhoz valé
alkalmazkodasra, amikor is az emberek kiilonboz8 va-
lasztési lehetGségeket probalnak ki.

2. tdbldzat

Push és pull TDM-intézkedések

PUSH * Az autdk és az lizemanyag megaddztatdsa

¢ Autok kitiltdsa a belvarosokbol

« Utdij

* A parkolds kontrolldldsa

» Sebességkorlatozas

« Uj kozuti beruhdzdsok csokkentése vagy megsziintetése

¢ Tavmunka

e Teriileti tervezés az utazasi tdvolsdgok csokkentése érdekében

» Kozlekedési menedzsment a mddok és jarmivek kozotti tér djraosztasdval (pl. buszsav)

* P+R

* A tomegkozlekedés fejlesztése (pl. gyakorisag, komfort, informacidnyujtas)

* A gyaloglés és kerékparozds infrastruktirdjanak fejlesztése

¢ Kampaény a vezetés negativ hatdsairdl

PULL v « Szocidlis modellezés

Forras: (Steg — Vlek, 1997)
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Az 4ltalanos cél annak megértése, hogy a TDM-
intézkedések miképpen és hogyan hatnak a gépkocsi
haszndlatdra. Garling, T. (2002) egy elvi keretszerke-
zetet javasol, amely segitene a TDM-intézkedések ha-
tasainak értékelésében. Az elvi keretszerkezet attekintd
képe az 1. dbran l4thato.

A kozlekedési opcidkat gy értelmezik, mint az uta-
z4si lancok jellemzGinek (okok, induldsi és érkezési
id6k, utazasi id6, pénziigyi koltségek, bizonytalansag és
kényelem) kombinaciéjat. Altalanosan elfogadott, hogy
inkdbb az utazasi lancok, és nem az utazdsok a vélasz-
tasi lehet8ségek (Axhausen — Girling, 1992). A szerz6k
véleménye szerint az utazasi lancokat szubjektiven kel-
lene definidlni, figyelembe véve azt, hogy az emberek
mit észlelnek utazdsi lancként vagy utazdsi valaszts-
ként. Az ilyen definicié kifejezi a valasztasi lehetGségek
kialakitdsdnak folyamatat.

A vélasztasi tényezGket két csoportba lehet sorolni:

a) a haztartdsok utazasi vélasztasét jellemzd tulaj-

donsdgok csoportjai, illetve
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b) a célok és végrehajtasi szandékok, amelyeket a
haztartasok alakitanak ki, valaszolva az utazas
koltségének, idejének és kényelmének értékelé-
seire.

A viélasztasi lehetGségeket kozvetlenebbiil befolya-
solhatjdk a negativ kdrnyezeti hatdsokkal kapcsolatos
informaciok. A tdjékoztatds a koltségek lehetséges
lefaragdsan keresztiil az aut6haszndlat kivant csok-
kentésének a formdjat is felveheti. Az ilyen célok és
a végrehajtasi szandékok részben meghatirozottak az
olyan kiilonbozd, relative dlland6 tényezSk 4ltal, mint
példaul a jovedelem, a csaladi szerkezet, a munka, a
tevékenységi €s az utazasi szokdsok, attitdid (pl. kor-
nyezetvédelem).

A haztartasok sokféle terv koziil valaszthatnak, mint
példaul az otthonmaradés, az elektronikus kommuni-
kaciés eszkozok haszndlata, car pooling, az utazisi
lancok jellemz&inek (méd, indulési id6) megvaltozta-
tdsa. Ezen kiviill hosszi tdvd stratégiai valtoztatast is
megfontolhatnak, mint példdul az elkoltdzés, az autd

1. dbra
A javasolt elvi keretszerkezet

Egyéni tényezdk:

— csalddi szerkezet

— bevétel

— munkahelyzet

— attitlidok

— tevékenység/munka mintdk

i
\

Nyilvanos informacié ~ fren-n=mmmmmmmmmcmmmmmemmmaoas » | Alkalmazkodasi cél kittizése

és végrehajtasi terv kialakitasa
TDM-intézkedések: Utazisi lanc jellemzdi: Kozlekedési vélasztas:
— utdij — okok — otthonmaradds
— parkolasi dij — induldsi id§ — elektronikus kommunikdacids
— tomegkozlekedés —> | — utazdsi id§ —> eszkozok haszndlata —>| Hatdsok

fejlesztése — koltség — car pooling a rendszerre
— gyalogoskozlekedés — bizonytalansig — utazdsi lanc jellemz&inek
feltételei javitdsa — komfort (méd, ok, célallomads és

— kerékparutak fejlesztése indulési id6) megvéltozdsa

l

Hatasok mas hasznaldkra

Forras: Gérling (2002)

1\
Helyzeti tényzdk:

— csaléddi logisztika
— az id6 nyomdsa
— idGjaras

— anap id§szakai
— hétkoznap
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eladdsa, a munkahely vagy a munkaidé megvéltoztata-
sa. A lehet6ségek kozotti valasztas ugy torténik, hogy
kezdve a legkisebb koltségil lehetSségekkel, kiprobal-
nak néhanyat, majd dontenek.

Az 1. abran lathaté keretrendszerben azt feltételezik,
hogy a TDM-intézkedések hatdssal vannak az utazdsi
lanc jellemzdire. Ezek a valtozdsok mind kozvetleniil,
mind kozvetetten hatnak az emberek utazasi véalasztasa-
ra, és kozvetleniil a jellemz8k valtozasahoz igazitott cé-
lok kittizésére. Példaul, ha bevezetik az ttdijat, akkor az
emberek utazasi koltségeik novekedését tapasztaljdk. Az
egyéni tényezGk, mint példaul a jovedelem, feltételezhe-
téen befolyésoljak, hogy kialakul-e a koltségcsokkentési
cél. Amennyiben igen, a megemelkedett koltséget csok-
kenteni akaré emberben megjelenik (megjelenhet) az
utazas egyéb paramétereit valtoztat6 szandék. A TDM-
mel foglalkozé szakért6k szerint a kiilonboz6 TDM-
intézkedések megvéltoztatjdk az utazasi lanc jellemzdit.

Az iranyitasi modell alapjan a negativ visszacsato-
14s koncepcidja az, amelyik minimalizélja a cél- vagy
referenciaértéktdl vald eltérést, az elvi keretrendszert
hasznosan finomitja. Az emberek érzékelik a jelenlegi
helyzetet, és értékelik azt a cél- vagy referenciaérték-
hez képest. Ha van eltérés a kettd kozott, akkor csele-
kednek, ezdltal csokkentve a kiilonbséget.

2. dbra
A kontrollelmélet egy alkalmazasa
az autéhasznalat csokkentésére

Rendszerkoncepcié-szint
(j6 tarsadalmi tag)

Y

Alapelvi szint
(autéhasznalat csokkentése)

l

Programszint

(kerékparral a munkahelyre)

l

Eszlelési szintek

Forrés: Girling (2002)

A 2. dbra a gépkocsi hasznalatdnak csokkentésére
szolgalod lehetséges referenciaértékeket vagy -célokat
mutatja be. A legmagasabb szinten, a rendszerkoncep-
cio szintjén, az embernek sajat magardl alkotott idealis
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képe van, a referenciaérték a ,tirsadalom hasznos tag-
janak lenni”. Az emberek szeretnék tigy 1dtni magukat,
hogy gondolnak a tirsadalom problémdira, példaul a
kornyezetrombolasra. A tarsadalom jo és értékes tagja-
ként csokkentik az autéhaszndlatot a kornyezet védel-
me érdekében. Ezen a szinten a politikai kezdeménye-
z€s lehetséges formdja az informaciés kampany lehet.
Ennek pull intézkedésnek kell lennie, mert a push nem
nyujt informéciét az alternativ rendszerkoncepciordl;
az csupan arrdl informélnd az embereket, hogy mi az,
ami nem elfogadhat6, és ez csupédn a kockdzatot ruhdz-
n4 at.

Az aut6haszndlat csokkentése az alapelvi szint re-
ferenciaértéke, mert ez nem egy specifikus magatarté-
si cselekvési terv. A kovetkez§ szinten (programszint)
olyan tervek vannak, mint példdul a munkdba jaras ke-
rékparral, a tomegkozlekedés hasznalata esGs napokon,
napi bevasarlas esetén gyaloglds. A mobilitismenedzs-
ment-centrumok vagy utazdsi tandcsadast végzdk se-
gitik a bejarokat, ingdzokat a kevesebb aut6hasznélatot
tartalmaz6 utazasi tervek kialakitasaban.

A tervezésnek pozitiv hatdsa van a tényleges au-
téhaszndlat csokkentésére. Ez a hatds még erdsebb,
mint az aut6hasznalattal kapcsolatos kdoltségek emelke-
désének a hatdsa. Azt is kimutattdk, hogy a helyzeti
tényezSknek (pl. betegség, idGjards) pozitiv és negativ
hatdsa is van az autéhaszndlatra. Egy régi Osszefiig-
gés szerint a tudds a motivacio sziikséges kiegészitGje.
A TDM-intézkedések végrehajtasanak kozosségi infor-
madcidja hatékonyabb, ha hasznilhat6é tuddst biztosit,
példaul alternativ kozlekedési mdédokrél és induldsi
1d6krdl. Hasonl6an altaldnos felhivasok akkor lehetnek
hatékonyak, ha a tevékenységek alternativ folyamat4-
rél informdcidval gyarapodnak.

Magyarorszagon a ,,befolydsolhat6” autésok ara-
nya az 0sszes személygépkocsi-vezetdnek nagyjabol
haromnegyede (Jaszberényi — Pélfalvi, 2006), azaz a
rendszerkoncepci6 szintje viszonylag magas, igy az in-
formécids kampanyok hatdsfoka (pl. az aut6k kitiltasa
a belvarosbdl, az udtdijak bevezetése mint push intéz-
kedések) elérhet egy olyan mértéket, ami mar érzékel-
hetd eredményt hoz. Az alapelvi szint referenciaértéke
az aut6haszndlat csokkenése, és amennyiben ez az au-
tésok haromnegyedére kiterjed, akkor az mar elég je-
lentSs ardny ahhoz, hogy a kiilonféle tervek (kerékpar
hasznélata, gyaloglés stb.) realizalédhassanak.

A mobilitdsmenedzsment legfébb célja egy fenntart-
hatobb mobilitds elérése oly mddon, hogy a kozlekedési
igények kielégitése sordn figyelembe veszi a kdrnyezet-
védelmi, a tdrsadalmi és gazdasdgi elvdrdsokat. Az el-
vek megvaldsitdsa az aldbbi konkrét célokon keresztiil
torténik a gyakorlatban:
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az utazasi szokdsok megvaltoztatisa a kornyezet-
barat kozlekedési médok nagyobb ardnyud hasz-
nélatdnak Osztonzésével,

* a felmeriil6 kozlekedési igények kielégitése a
mar meglévd infrastruktira hatékonyabb kihasz-
nélasaval,

az intermodalis kapcsolatok erGsitése,

a teljes kozlekedési rendszer hatékonysdganak
erdsitése,

e az Ujabb infrastrukturdlis beruhdzasok irdn-
ti igény csokkentése a meglévd infrastruktira

hasznélatdnak optimalizdlasdval.

A mobilitdsmenedzsment eszkozeinek alapja az in-
formdcid, a kommunikdcio és a promdcio, feladata a
mobilitasi lehet6ségekrdl sz6l6 sokrétli informécio-
nyujtés, tandcsadds, a kozlekedési szokdsok megval-
toztatdsa, befolydsoldsa. Mindezek egy uj szemléletet
prébalnak meg atiiltetni a gyakorlatban mégpedig a tu-
datos kozlekedési szemléletet. A kozlekedés fejlesztése
a XX. szazad végéig egyet jelentett az infrastrukturalis
halézat bdvitésével, a jarmitechnoldgidk ujitdsaival,
az Uj telematikai rendszerek bevezetésével, az intelli-
gens kozlekedési rendszerek mind gyakoribb alkalma-
zasédval. Ezek 1ényegében a kozlekedés fejlesztésének
,,hard” eszkozei.

A kornyezettudatos magatartds mintdjara beszélhe-
tiink a kozlekedéstudatossdgrdl, illetve az ahhoz tartoz6
tartalomrdl. A kozlekedés fejlesztésének ,,szoft” médja
a fejlesztést egy egészen dj szemléletben, a kornyezet-
védelem és a fenntarthatésdg szempontjait messzeme-
nden figyelembe veszi. A kozlekedés fejlesztésének e
megkozelitése nem 4ll szemben a kdrnyezetvéddk 4l-
laspontjaval, ugyanakkor tagadja, hogy a kozlekedés
jovje csak egy negativ irdnyu ,,fejlesztés”, egy csokke-
nd (vagy inkdbb csokkentett) mértéki kereslet kiszol-
gdldsa lenne. Pontosan amiatt, hogy a kozlekedésnek
nem a mennyiségi paramétereire Osszpontosit, hanem
a meglévd adottsagok jobb kihasznalasat tiizi ki célul,
a kozlekedésfejlesztés fenntarthaté jellegét tdmogatja,
és csak a sziikséges mértékben fogadja el a kozlekedési
infrastruktira mennyiségi ndvekedését.

Amig a mobilitdismenedzsment inkdbb a forgalom
gerjesztGire: intézményekre, munkahelyekre, rendez-
vényekre koncentrdl, és célja a forgalom hatékony
megszervezése, addig a tudatos kozlekedés az utazasi
szokdsok befolyasoldsaval, a tudatos magatartis okta-
tasaval, meghonositasaval, elmélyitésével foglalkozik.

A legtobb megoldas a mobilitds, illetve a kozleke-
dés menedzselésére koncentral. Az intézkedések szinte
kizardlag arra irdnyulnak, hogyan lehet magén a koz-
lekedésen, a kozlekedési szolgéltatisok minGségén
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javitani, néhol a forgalom csillapitasaval, esetenként
multimodalis rendszerek bevezetésével. A kozlekedés
oldaldrol a kdvetkez§ eljardsokat alkalmazzak:

* az uthélézatok kihaszndldsdnak javitdsa (pl. uta-
z4s el6tti informdciok, parkoldsi informécids és
javaslati rendszer),

¢ a tomegkozlekedési infrastruktira fejlesztése
(pl. megéllok kialakitdsa, atszalldsok megkony-
nyitése),

* a tomegkozlekedési informdaciés rendszer javi-
tdsa vagy a tomegkozlekedés elsGbbségének a
biztositdsa, valamint a tdmegkozlekedés népsze-
rlisitése,

» multimodalis rendszerek bevezetése és fejleszté-
se: park and ride (P+R), bike and ride (B+R),

* 1j tomegkozlekedési modok, szolgéltatdsok meg-
honositasa (pl. 4j mddok, integralt tdomegkozle-
kedési dijszabas),

* kerékparos rendszerek fejlesztése (pl. Osszefiig-
g6 héldzat kialakitdsa, tarolasi lehetGségek, lerd-
viditd kerékparos hidak),

* az uthalézat tervezésének megviltoztatdsa (pl.
buszsavok kialakitasa) stb.

Témank, a mobilitds mérséklésének a szempontja-
bél fontosabbak azok az intézkedések, amelyek az uta-
zdsi igények csokkentésére iranyulnak, ide sorolhaték a
kovetkezdk:

* az utazasi sziikséglet mérséklését célzé intézke-
dések (pl. teriiletfelhaszndl4s tervezése, telekom-
munikaciés intézkedések),

» személygépkocsik behajtdsdnak korlitozasa vé-
dett teriiletekre (pl. adminisztrativ intézkedések,
parkoldhelyek csokkentése a belvarosokban,
parkolasi feltételek szigoritdsa),

* magdantulajdond jarm{ivek dltaldnos koltségeinek
a novelése (pl. tthasznélati dijak),

* amegkozelitési lehetSségek valtoztatisa a gyalo-
gosok javdra (sétdléovezetek novelése, jatszout-
cak létesitése).

Mivel a kozlekedés Osszefiiggs rendszer, ezeknek
az intézkedéseknek egymadssal és a varosfejlesztési
elképzelésekkel, tervekkel dsszhangban kell lenni-
iik. Akkor célszeri megneheziteni az autdval vald
behajtast a belvarosba, ha van megfelelen kiépitett
parkoldhely a tomegkozlekedési eszkdozok végéllo-
madsain, és ha a tdomegkdozlekedés iitemes, kényelmes
és nem zsufolt, mert ellenkezs esetben csak bosszi-
sdgot okoz és elkedvetleniti az utasokat. Amennyi-
ben a mozgasigényt csokkenteni szeretnénk, akkor
részletes, mindenre kiterjed§ felmérés is sziikséges
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annak megallapitdsdra, hogy mi véltja ki a nagyfo-
kd mobilitdst, hogy helyezhetSk el a célpontok annak
érdekében, hogy a helyvéltoztatds minél rovidebb ta-
volsdgra irdnyuljon.

Nem lehet eléggé hangstilyozni, hogy a kozlekedési
modokat nem lehet onmagukban, egymastdl elszakitva
.kezelni”, rdadasul még a kozlekedésen beliil kialaki-
tott 0sszhangot is illeszteni célszer( a teriiletfejlesztési,
varospolitikai intézkedésekhez, pontosabban a sorrend
éppen forditott: el§szor magat a kozlekedést célszert a
teriiletfejlesztéshez illeszteni, majd a kiilonféle kozle-
kedési médok kozotti optimdlis egyiittmiikddést kiala-
kitani. Els6 1épésben az egyéni kozlekedés ugrdsszerd
fejlédésének ,,megzaboldzasdhoz” egy versenyképes
tomegkozlekedési alternativat célszert azzal szembedl-
litani. Ez elsGsorban korszer(, fejlett tomegkozlekedést
jelent. Amennyiben ez mar létrejott, akkor alkalmazha-
tok a mobilitast csokkent§ intézkedések, mint példaul a
torloddsi dij bevezetése.'

Ezen az dlldsponton vannak a londoni Economist
Intelligence Unit szakemberei (Magazine for Traffic
Management and Urban Mobility, 2006), és ezt a vé-
leményt osztja szdmos hazai szakember is (Berényi,
2004). Kelet-Eur6paban alaposan meg kell vizsgélni a
torlédasi dij bevezetésének feltételei adottak-e. Ha az
infrastruktira hdlézatdnak kiépitettségében olyan hié-
nyossdgok mutatkoznak, amelyek nem teszik lehetSvé
a kérdéses utszakasz elkeriilését, a tomegkozlekedés
nem mutatkozik vonzoénak, a torlddasi dij bevezeté-
sét megel6zGen az alternativ lehetGségek kialakitdsa
sziikséges. Budapesten példaul a belvaros zsufoltsdga
nem kis mértékben az dtmens forgalombdl ered, tehat
az MO-s korgytrt befejezése is enyhitene a torléda-
son (mint kozlekedésszervezési megoldds), és enyhi-
tene egy Osszefiiggd parkoldsi rendszer kialakitdsa is.
Ezenfelill a tdrsadalmat is meg kellene gy&zni a kor-
nyezetkiméld megoldédsok sziikségességérdl és elénye-
ir6l. Mindezek ellenére a londoni szakemberek azon a
véleményen vannak, hogy ez a térség sem kertilheti el
legzsufoltabb varosaiban a torlédési dijak bevezetését.

Mobilitaismenedzsment
a fenntarthaté mobilitas szolgialatiaban

A mobilitds novekedése tehit — legaldbbis elméleti ol-
dalrdl — ,,megzaboldzhaténak” tlinik, hiszen a jarmiive-
zetSk tobbsége hajlik a kdrnyezet- és kozlekedéstudatos
viselkedésre, az alternativ kozlekedési mddok fejlesz-
tése pedig lehetGséget ad a vialasztisra. Mindehhez
azonban olyan — az érintettek viselkedését befolydsold
— modszerek, eljardsok, tervek sziikségesek, amelyek
hozzéjarulnak a ,,hatartalan” mozgési igények csokken-
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téséhez, a mobilitas fels hatarértékeinek kialakitasahoz.
A kozlekedés keresletszabdlyozdsdban a jovSbeni kuta-
tas célja az, hogy elmozduljanak a jarm{imozgasoktdl
a személyek mozgasa felé, és befolydsoljdk az utazasi
keresletet. A keresletszabdlyozds mellett fontosak még
a mobilitds menedzselésének jogi, technikai keretei, az
utazasi informacidk, a fogalomirdnyitas és a (talan nem
tavoli) jovGben dj technolégidk bevezetése.

A keresletszabdlyozdsi modszerek kozé a kovetke-
zOk sorolhatéak (Euroforum, 2007):

* Osszehasonlithatd értékelési modszerek kifejlesz-
tése a szigord és az enyhe szabalyozdsok terén,

* az innovativ keresletszabdlyozdsi stratégidk, a
légszennyezésrdl, a zajrdl és a forgalmi torl6-
dasrdl sz6l6 dj mobilitdsszabalyozasi irdanyelvek
kovetkezményeinek kiértékelése,

* az Uj mobilitasi viselkedésmddok marketingku-
tatasa,

* akornyezeti z6naktol, jarmitipusoktél vagy a for-
galmi, torl6dasi helyzettdl fiiggSen véltoztathatd
dijak kidolgozasi lehetdségének kiértékelése.

A keresletszabalyozdshoz az aldbbi jogi és technikai
keretek sziikségesek:

* technikai standardok kidolgozasa: jegyértéke-
sités, informdci6 koordindldsa, dijfelszamitasi
rendszerek, mitholdas helymeghatdroz6 alkal-

mazasok,
* arendszerek és az irdnyelvek egyiittmikodtethe-
tGsége.

Az el6bbieknél Iényegesen tdgabb a forgalmi és utazd-
si informdciok, valamint a forgalomirdnyitds kérdéskore:

* koordindlt utvonal-tervezési és tdjékoztatasi el-
méletek (minden kozlekedési médban),

* akerékpdrozdsi és a gyaloglasi feltételek fejlesz-
tése javitott informacié és irdnyitas altal — a to-
megkozlekedéshez stb. hasonldan,

* 4dltaldnos sebességszabalyozdasi rendszerek beve-
zetése,

* a forgalom és az utazasi informdcidk biztosita-
sa: atfogd utazasi informdciok az utazds elstt és
alatt, amelyek javitjdk az utazdsi id6 meghata-
rozhatdsédgat,

* fejlett forgalomirdnyitdsi modellek, ideértve a
forgalmi, torl6dasi, hdl6zat-tilterheltségi model-
leket, amelyek a hdlézaton bonyolitott teherfor-
galom sajitossagait integraljak,

* aforgalmi torlédasokra €s a kornyezeti helyzetre
vonatkoz6 adatgy(jtések javitdsa, példdul m-
holdas helymeghatiroz6, RFID (RFID Radio
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Frequency Identification — R4dié6 Hulldmhossz
Azonositd), segitd rendszerek stb. haszndlata,

* intelligens és dinamikus hél6zatirdnyitdsi rend-
szerek.

Ami az 4j jarmiivekre és szolgdltatdsokra kifejlesz-
tendd technoldgidkat, valamint az emberek dinamikus
jelz6berendezésekre adott reakcidjat illeti, ezekhez el-
engedhetetlen.

* az ember—gép interfészen végzett kutatis: mi az
emberi reakci6 egy adott mennyiségil informdcid
esetén? Mi a hatdsa a forgalombiztonségra, ha az
informdciét utkozben adjak?

* automatizlt jarmiivek és ezek integracidja a tomeg-
kozlekedési és a teljes kozlekedési rendszerbe.

A felsorolt megolddsok egy része mér nem telje-
sen Uj, hiszen tapasztalatok is dsszegydltek mar akar a
keresletszabdlyozds, akar a halézatiranyitds teriiletén.
A jelenlegi keresletszabdlyozdsi stratégidk a legjobb
gyakorlatokra épiilnek, azzal a céllal, hogy irdnyitsak
a varosi kozlekedés keresletét, és szaimos 1j kezdemé-
nyezést is tartalmaznak (Euroforum, 2007).

Vannak mar problémamentes mobilitdsi szolgal-
tatasok, mint példdul a varosba beutazds megosztasa
(lift sharing), kozhasznalatd kerékparok (pl. Bécsben,
Périzsban és a legiijabb tervek szerint hamarosan Lon-
donban is), ,,Hivj-egy-buszt!” szolgaltatdsok (NICHES
Projekt). Az is ismeretes, hogy az optimalizalt tomeg-
kozlekedést tobben hasznéljak. A forgalom csokkenté-
se érdekében szamos uniés nagyvarosban alacsony ka-
rosanyag-kibocsatdsi zondkat alakitottak ki. Helyi ad6k
és dijak haszndlhatok a kozlekedés korldtozdséra, és
emellett korldtozhaté a varosok bizonyos zéndiba vald
belépés is (pl. torlédési dij). A parkolds szabdlyozdsa
is nagyon fontos eszkoz. Végiil, de nem utolsésorban
az unids kutatdsok alapjan — a legjobb gyakorlatokat
tanulmanyozva és elemezve (Extr@Web) — megha-
tdrozhatok a szdz- és oOtszdzezer f6 kozotti lakossal
rendelkez8 varosokban és vérosi teriileteken végzett,
csicsmindségl tomegkozlekedés kritériumai az opti-
malis tdmegkozlekedési hdlézatok tervezésére és meg-
szerkesztésére.

A hdlézatirdnyitds esetében az a megallapitas sziile-
tett, hogy a kozlekedési és a tomegkozlekedési halézat
teljes egészének irdnyitdsa és szervezése erSsen fiigg
az integracid szintjét6l és a helyi szervezetek €s intéz-
mények szerkezetétSl. Szamos uniés varosban létre-
hoztdk a tomegkozlekedést mikodtetSk és az infrast-
ruktirdval foglalkoz6 menedzserek integralt és tobb
kozlekedési médot magéba foglald (multimodalis) utas
informacids rendszerét. Sok eurdpai varosban megta-
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l4lhat6 az integralt jegyértékesités a tomegkozlekedést
mikodtetSk, a parkol6hely €s a tdvolsagi vonatkozle-
kedést iizemeltetSk és dltaldnossdgban minden kap-
cs0l6do résztvevd kozott. A mobilitdsmenedzsmentet
segiti a rendszerelvek harmonizaldsa az automatizalas
kiilonbodz6 fokain 1évS vdrosi vastt dltal irdnyitott at-
szallasi rendszereknél, az indité vezérld hasznalata a
menetrend szerinti tdmegkozlekedési eszkdzoknél, le-
het6ség szerint buszos gyors dtszéllasi rendszerekkel
pérositva.

A kozlekedés keresletszabdlyozdsdban a jovbeni
kutatds célja az, hogy elmozduljanak a jarmimozga-
soktol a személyek mozgasa felé, és hogy befolyasoljak
az utazasi keresletet. A varosi és elGvarosi kozlekedés-
ben, a mobilitds szabdlyozdsdban egyre inkdbb elGtér-
be keriilnek az integralt és dsszehangolt szolgéltatisok.
A felhasznalok és a kozlekedést fizikailag szolgaltatok
kozotti (jarmdiizemeltetés és infrastruktdra) dinamikus
kolcsonhatds lehet6vé teszi, hogy a szolgéltatdsokat
jobban hozzdigazitsdk az adott felhasznéléi csoportok-
hoz, valamint a tomegkozlekedés és az egyéni vérosi
kozlekedés raciondlisabb, hatékonyabb kiaknazasat
tdmogassdk. A szolgéltatdsok kiilonboz6 varosi kozle-
kedési formdkat integrdlnak, és az egyes kozlekedési
szolgaltatokt6l vagy az egyes kozlekedési formaktol
fiiggetlentiil, kiilon-kiilon is mikodtethetSk. Ezen szol-
galtatdsok alapja a valds ideji, operdcidiranyitdsi ada-
tok rendelkezésre édllasa. F§ teriiletei kozé tartoznak:
az utastijékoztatds, az elektronikus jegyértékesités és
a marketingstratégidk.

Utasinformdcio

A legfontosabb taldn a valds idejd, személy-
re szabott és integralt, a szamitastechnikan alapuld
utastdjékoztatds. Az indulds eldtt ajtotdl ajtoig tervezd
internetes eszkozoket egyéni gépjarmii-kozlekedéshez
és tomegkozlekedéshez is széles korben hasznélnak,
és ezek, egyre tobbszor, valds idejld forgalmi szitud-
cidk adatain alapulnak. A gépkocsikban 1év6 naviga-
ciés rendszerek mar tobbé-kevésbé alapfelszereléssé
valtak. A tomegkozlekedést hasznilok egyre tobbszor
élvezik a peronokon, a megéllékban és a jarmtiveken
a val6s idejd informaciét kozvetits kijelz6k elSnyeit
(Euroforum, 2007). A kutatdsok sordn vizsgdltdk az
utazdsi viselkedést, az internetalapd tomegkozleke-
dési utvonaltervezdk elfogadottsagat és alkalmazasu-
kat. Ezek kiilonb6z6 kozlekedési szolgaltatasokat ot-
voznek, beleértve a gépkocsimegosztds (car sharing),
a taxi- és a parkoldsi inform4cidkat és tandcsadést, a
gépkocsimegosztds elektronikus helyfoglaldsi rend-
szerét, a tomegkozlekedés és az utdijak elektronikus
jegyértékesitését.
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A kiilonboz6 tipust utasinformacidk hatdsairdl — az
utazdsi viselkedésekben — kevés az ismeretiink. Néhdny
kutatds jelezte, hogy a személygépkocsi-haszndlat 10%-
kal visszaesett az integralt tdmegkozlekedési tdtvonal-
tervez8k bevezetését kovetGen. Fontos, hogy az egyes
utakat kisebb utak lancolatdnak tekintsiik. Szdmos koz-
lekedési forma hasznalhat6 ebben a lancolatban. Emiatt
oda kell figyelni — a kiilonleges tomegkozlekedési szol-
géltatdsok mellett — a gyalogosok, a kerékparosok és a
személygépkocsit hasznaldk (azok, akik az utazas csak
egy részén haszndljdk gépkocsijukat) részére nyujtott
szolgaltatdsokra. Ez sziikséges ahhoz, hogy a vérosi
kozlekedés intermodalisan (tobb kozlekedési formait
kombindlva) haszndlhatébba véljon.

Elektronikus jegyértékesités

Szamos kiilonféle elektronikus jegyértékesitéssel
és viteldij-menedzseléssel rendelkez6 unids orszag-
ban tomegkozlekedési projektek és ujitdsok taldlha-
tok: érintésmentes, okos kartydk, papirjegyek elekt-
ronikus cshippel (papiralapu csipkartyak), check-in,
check-out rendszerek (az utazds megkezdése elGtt
és az utazds befejezése utdn is jegyet kell kezelni),
nagy tdvolsagu technoldgiai eljardsok stb. A mobilte-
lefon altali jegyértékesités korszertinek mind&sithetd,
de haszndlata bizonyos felhasznal6i csoportokra kor-
latozodik. Olyan megoldas is taldlhatd, ahol ezeket
mas szolgaltatdsokkal, példaul parkolési dijjal vagy
muzeumi belépdvel egyiitt értékesitik. Az informdci-
0s és az operacidirdnyitdsi rendszerek integrdlédasa
még fejletlen. Az elektronikus jegyértékesités példa
nélkiili lehetdségeket kindl az arak differencidldsara
(Euroforum, 2007).

Marketingstratégidk

A marketingstratégia haszndlata még mindig eléggé
Uj jelenség a tomegkozlekedési, kozosségi kozlekedési
szektorban. Szélesebb kori elterjesztéséhez sziikséges
attérni a kinélatorientalt irdnyitasrdl a keresletorientalt
irdnyitasra. A személyre szabott tdjékoztatis és jegy-
értékesitési szolgdltatds hatékony marketingeszkoz le-
het. Ebben a tekintetben az ITS (Intelligent Transport
System — intelligens kozlekedési rendszer) lehet a to-
megkozlekedési szektor Ujitdsainak katalizatora.

Avirosi kozlekedésben a mobilitdismenedzsmentet a
technikai djitasok gyors novekedése jellemzi. Gyakran
a kutatdsi eredmények eléviilnek a tényleges fejlédés-
hez képest. Ennek ellenére, amikor a technikai djitdsok
kiforrotta valnak, akkor kezdjiik megérteni, milyen ke-
veset tudunk a rendszerek haszndlatardl és arrdl, hogy
ezek hogyan befolyésoljak a felhaszndl6i viselkedést és
a kozlekedési szektor szervezetét. Lithatd, hogy a kii-
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16n zajlo fejlesztések egyre inkdbb személyekre szabott
szolgaltatasi teriiletre integralédnak. Ugyanazokat az
alapadatokat felhasznélva egységesitik az azonos fel-
haszndléi csoportokat megcélzd utazasi informdacidkat,
elektronikus jegyértékesitést és marketinget, kialakitva
igy egy integrilt iizleti lehet&séget.

Mobilitismenedzsment az Eurdpai Uniéban

A személygépkocsi nem, vagy korldtozottan képes a
varosi kozlekedési igények kielégitésére. Az infra-
struktira ,,mennyiségi” mutatdi alapjan a kelet-eurépai
varosok lemaraddsa kimutathatd, de nem jelentds, Bu-
dapesten az infrastruktiranak a kerékparit a legjobban
elmaradott eleme.

Az egy fére juté GDP alapjan Koppenhéga és Rot-
terdam a leggazdagabb varosok koz¢€ tartozik, de ezer
lakosra vetitve a gépkocsi-ellatottsdg a dan févarosban
minddssze 208, Rotterdamban is csak 300. Budapesten
a bejegyzett gépkocsik szama 2006-ban meghaladta a
600 ezer darabot, az 1990-es évek kozepe 6ta kozel
8%-kal emelkedett, mikdzben a lakossdg 12%-kal
csokkent, igy az ezer lakosra juté gépkocsik szama
meghaladta a 360 darabot, ugyanezen id§ alatt a to-
megkozlekedés irdnti igény erGsen csokkent. Mindezt
tovabb tetézik a szuburbanizicids tendencidk negativ
hatasai (Erhart, 2007).

A forgalom, a forgalmi stiriség novekedése egyiitt
jar a kozuti forgalom folyamatos lassuldsdval és ter-
mészetesen a kornyezetterhelés ndovekedésével. A se-
bességcsokkenés a legnagyobb mértékd a belvarosi
keriiletekben, 1998-r61 2003-ra 40%-kal csokkent a
sebesség, az atlagsebesség mar nem éri el a 13 km/6rat
(Erhart, 2007).

Abban a legtobb kozlekedési szakember és kozleke-
déspolitikus egyetért, hogy a jelenlegi zsifoltsdgot meg
kell sziintetni, a megoldashoz vezet 1épések, eljarasok
azonban kiillonbozdek. A vdrosba vald behajtdsért tn.
torlédasi dijat szednek Szingaptirban, Bergenben, Os-
16ban és Trondheimben, valamint Londonban és Stock-
holmban, és szdmos eurdpai nagyvaros tervezi annak
bevezetését. A varosi tithaszndlati dij szedése j6 eszko-
ze a forgalmi torlédasok csokkentésének, ha a beveze-
tésnek megvannak az infrastrukturdlis feltételei (P+R,
B+R, megfelelGen stird kozlekedési haldzat, vonzo to-
megkozlekedés stb.).

Az Eurdpai Unidban kozlekedési rendszergazdal-
kodas (Transportation Sytem Management) folyik,
ennek keretében optimalizdljdk a mobilitdsi feltéte-
leket, szem el6tt tartva a rendelkezésre allo forrdsok
(pénziigy, energia) korldtozott voltit, a kornyezetki-
mélés kotelezettségét, valamint a forgalombiztonsig
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kovetelményeit. A kozlekedési rendszer résztvevdit
(személygépkocsi, kozosségi kozlekedési eszkozok,
gyalogosok, kerékparosok stb.), mint a teljes rendszer
elemeit, olyan médon kellene koordinalni, hogy ezaltal
az egész rendszerre vonatkozé maximadlis hatékonysdg
és gazdasdgossdg elérhetS legyen (kozlekedési igény,
kozlekedési kindlat befolyasolasa).

Az Eurdpai Bizottsag vérosi kozlekedésrsl kiadott
7Z61ld Konyve (2007) megéllapitja, Eurépa vérosai €s
nagyvarosai nem hasonlitanak egymasra, de azonos
problémakkal kiizdenek, és kozos megoldast keresnek.
A vérosi mobilitassal kapcsolatos politikdk csak abban
az esetben lehetnek hatékonyak, ha a lehetS leginteg-
raltabb megkozelitést alkalmazzdk, kombindlva tehat
minden egyes probléma esetében a leghelytallébb va-
laszokat: miiszaki innovécid, a tiszta, biztonsdgos és
intelligens kozlekedési modok fejlesztése, gazdasagi
Osztonzés vagy jogszabdlyi médositasok.

A vérosi és nagyvdrosi kornyezetben a kozlekedé-
si dugok jelensége az egyik legégetdbb probléma, bar
nincs egyediili megoldas a kdzlekedési dugék csokken-
tésére. A személyautd haszndlatit kivalté lehetGsége-
ket, a gyaloglast, a kerékpdrozast, a tomegkozlekedést,
a motorkerékpar és a robogé hasznilatit vonzéva és
biztonsagossa kell tenni. Lehet6vé kell tenni, hogy a
polgérok a kiilonbozd kozlekedési moédok kozotti ha-
tékony kapcsolatok révén optimélisan szervezhessék
meg kozlekedésiiket. A hatésagok feladata a kombinalt
kozlekedési médok haszndlatdnak baétoritdsa és a du-
gbkat mérsékls intézkedések nyomén felszabaduld he-
lyek Gjraelosztasa. Az intelligens és a helyi igényekhez
alkalmazkod¢ kozlekedésiranyitdsi rendszerek is bebi-
zonyitottdk, hogy alkalmazdsukkal hatékonyan lehet
csokkenteni a dugdkat.

A Zold Konyv (2007) javaslatai kozé tartozik a
gyalogoskozlekedés és a kerékpdrozds népszerisité-
se. A gyaloglas és a kerékpdrozds vonzébba tétele és
biztonsdginak fokozisa érdekében a helyi és regio-
ndlis hatésdgoknak gondoskodniuk kell arrél, hogy
ezek a kozlekedési méodok teljes korlien beépiiljenek
a varosi mobilitassal kapcsolatos politikdk fejleszté-
sébe és nyomon kovetésébe. Nagyobb figyelmet kell
szentelni a megfelel§ infrastruktdra kifejlesztésének.
A személyautdk hasznélatdnak optimalizdldsa kiterjed
a car-poolingra, a parkoldsi politika feliilvizsgélatara és
atalakitisdra (pl. differencialt dijak: ingyenes a varos
sz€lén és magas a belvarosban). A mobilitdsiranyitas
kiegésziti a hagyomdnyos, infrastruktdraalapud intézke-
déseket azzal, hogy még kialakuldsuk el&tt befolyédsolja
a kozlekedési szokasokat, és igyekszik az emberek fi-
gyelmét felhivni a fenntarthatébb kozlekedési médok-
ra. Példaul az infrastruktira-fejlesztSket arra lehetne
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batoritani, hogy készitsenek teriiletspecifikus mobilita-
si tervet a tervezési engedély megszerzésére irdnyuld
eljaras részeként.

Jarhat6 ttnak latszik a zold kdzbeszerzés tdmogatdsa
is. Mit is jelent ez a kifejezés? Az EU vérosi kozleke-
dési Zold Konyve szerint lehetséges megkozelitésként
felmeriilhet a kiils6 koltségek internalizaldsa, azaz ha
az odaitélési szempontok kozott a jairmi dra mellett sze-
repelnek a beszerzés targyat képezd jarmd egész élet-
ciklusdra a mtkodtetéshez kapcsolddéan megéllapitott,
az energiafelhaszndl4sbdl, a szén-dioxid-kibocsatasbdl
és a szennyezGanyag-kibocsatasbol eredd koltségek.
Ha a jarmd egész életciklusara megallapitott koltsége-
ket belefoglaljdk a kdozbeszerzéssel kapcsolatos dontési
szempontok kozé, nShet a miikodtetési koltségekkel
kapcsolatos tudatossdg. Ez versenyel6nyhoz juttatnd a
legkevésbé kornyezetszennyez6 €s a leginkdbb energia-
hatékony jarmiveket, és emellett csokkentené az 6ssz-
koltségeket. A kozszféra igy a ,,fenntarthaté gazdasag”
tekintetében példat mutathat a piaci szereplGknek.

Megoldast jelenthet a kozlekedési korldtozdsok és
vdrosi itdijak bevezetése. Bar az eddig elszigeteltnek
tekinthetd megolddsok jol érzékelhetS pozitiv eredmé-
nyeket hoztak, de egyel&re egyiitt jarnak azzal is, hogy
Uj ,.hatdrvonalakat” képezve széttagolt vérosi teriiletek
kialakuldsahoz vezetnek.

Az intelligens kozlekedési rendszerek alkalmazdsa
egy Ujabb eszkoz az egyéni kozlekedési teljesitmények
visszaszoritdsara. A kozlekedéssel és az utazdssal kap-
csolatos adatok feldolgozasa informéciot és segitséget
nyujt az utasoknak, a jarmiivezetSknek, a szolgdltatok-
nak és a halézatiranyitéknak, lehetévé teszi a kozleke-
dés dinamikus ellen6rzését. Szamos eljards mar ma is
hozzaférhetd a koziti, vasiti vagy vizi kozlekedés sza-
mdra. Az Eurdpai Bizottsdg reményei szerint az elko-
vetkezendd években ezeket az alkalmazasokat — ponto-
sabb helymeghatdrozdssal — a Galileo m{tholdrendszer
még tovabbfejleszti (az eddigi tapasztalatok nem iga-
zoljak ezt az optimizmust).

Az Eurépai Bizottsdg tgy véli (Zold Konyv, 2007),
hogy az el6bb felsorolt megolddsok — mint az integralt
tervezési folyamat elemei — a varosi, el§varosi kozos-
ségi kozlekedés tdmogatdsaval, az intelligens kozleke-
dési rendszerek széles kord alkalmazasaval, rugalmas
és innovativ kozlekedési szolgdltatdsokkal, biztonsa-
gosabb kozlekedéssel és kornyezetkiméld jarmiivekkel
képesek létrehozni a polgarok igényeinek megfeleld
kollektiv kozlekedést. Vonzé és az egyéni kozlekedés-
hez kozel 4116 szinvonald kozosségi kozlekedés nélkiil
a személygépkocsi-kozlekedés térhdditdsa nem allitha-
té6 meg. A kiilonféle intézkedések hierarchidja, illetve
Osszefliggései a 3. dbran lathatok.
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Az integralt tervezési folyamat kiillonb6z6 szintjei

Telepiilésfejlesztés és teriilethasznalat

’( Keresletorient:ilt

»Kemény”
intézkedése

Kinalatorientalt

Forras: ECTRI (2007), p. 7.

Mobilitasi menedzsment nyomai és lehetGségei
a budapesti agglomeracioban

A budapesti agglomerdcioban az el6z6ekben felsorolt
megoldédsok koziil alig néhdnyat taldlunk, a helyzetet
inkdbb a hidny, mint az el6remutaté megoldasok jel-
lemzik. Pozitiv példaként emlithet6 meg a Budapest—
Véac—Szob vasutvonalon az iitemes menetrend beveze-
tése, amelynek kovetkeztében az eljutdsi idS jelent&sen
csokkent, és az a kordbbi koziti forgalom egy részét
az el6varosi vasiti kozlekedésre terelte. Az litemes
menetrend bevezetése a szobi—veresegyhazi vonalon
8-10%-os tobblet-utasforgalmat generalt. Ezek a vastit-
vonalak jellegzetesen elgvarosi forgalmat bonyolitanak
le, a teherforgalom elhanyagolhaté mértékd (Papay et
al., 2005). Ez mér az tn. best practice, és ezt lenne ér-
demes folytatni a tobbi keleti, nyugati és déli irdnyu
el6varosi forgalmat lebonyolité vasttvonalon is. En-
nek megval6sitdsaban nagy szerepiik van a 2007-ben, a
Kozlekedéstudoményi Intézet keretén beliil 1étrehozott
regiondlis kozlekedési irodaknak.

A szentendrei HEV példdul elévarosi forgalmat is
lebonyolit. A Pomaz és Panndnia telep kozotti szakaszt
kivéve beépitett teriileten halad, a HEV iizemm6d nincs
Osszhangban a beépitett kornyezettel, kettévagja a va-
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4. dbra rosrészeket. A godollGi és a racke-
vei HEV vonalvezetése ennél ked-
vezGbb. Ezek mielSbbi fejlesztése,
és esetleg a csepeli és szentendrei
HEV 6sszekotése (a belvaroson
beliil alagtitban haladna, mint az
RER Piarizsban) is részben hoz-
zéjarulhatna, ha a mobilitds csok-
kentéséhez nem is, de a személy-
gépkocsi-kozlekedés novekedési
intéz- titemének mérsékléséhez igen.
kedé- A jovGbeni célok kozé tartozik
sek a kotott palyds torzshélozat 1étre-
hozésa (Pekli et al., 2006), a kap-
csolddasi pontok fejlesztése és az
un. eszkozvaltd zéndk kialakitasa
a véaroshataron kiviil, hiszen Budan
és Pesten egyarant a varosba veze-
t6 utak varoshatar-térségi beveze-
t6 szakaszai alkotjdk 2008-ban is a
legsziikebb keresztmetszetet.

A Voldnbusz ugyanazokat a
kozutakat és azokon beliil ugyan-
azokat a savokat haszndlja, igy az
eljutdsi id§ szempontjdbdl nagy
elényt a személygépkocsi-kozle-
kedéssel szemben csak a viteldij-
ban képes nytjtani. Csucsforgalmi
idGszakban a jaratok egyik irdnyban vannak kihasznél-
va, a mdsik irdnyban tobbnyire liresen kdzlekednek. Bar
halézata 1ényegesen siriibb, mint a kotott palyds kozle-
kedésé, a jaratok novelése csak parcidlis hatdst gyako-
rolna a személygépkocsi-forgalom médosulasara.

A magyarorszagi kozlekedési infrastruktira halé-
zatdt a kiépitetlen elemek hidnya jellemzi. A Magyar
Kozlekedéspolitikai Koncepcié (GKM, 2003) is részben
ezeknek az elemeknek a kiépitését szorgalmazza, és a f6
prioritdsok szintjére emeli. Ehhez hozza kell tenni, hogy
a koziti kapcsolatok novelése mellett (bar a koncepci-
6ban nincs nevesitve) ide értendd a kerékparit-halézat
novelése, a P+R és B+R rendszer mielébbi kialakitasa.

»Puha”

Forgalomszabalyozas és parkolas

A forgalomszabdlyozis célja:

* adott jellemz&kkel rendelkezd utakon a viszony-
lag legel6nydsebb forgalmi koriilmények, a leg-
jobb forgalommindség elérésének eldsegitése,

* a viszonylag legnagyobb forgalombiztonsag for-
galomtechnikai el6feltételeinek megteremtése,

* a meglévé kozlekedési létesitmények, palydk
kedvezdbb kihasznélésa.
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Mondhatni, hogy a budapesti agglomeracié P+R
rendszere kritikdn aluli. A Budapestrdl kiindulé uta-
zasok 1,0%-a, a kornyékrdl kiindulé utazasok 1,5%-a
hasznélja a P+R rendszert (Pdpay et al., 2005). A befo-
gaddképességet, szamukat mindenképpen nodvelni kell,
kiilondsen a kotott palyas kozlekedési modok — beleért-
ve az el§varosi vonalakat is — végallomasai kozelében!
Val6¢jdban P+R rendszerrdl a budapesti agglomeraci-
oban nem is beszélhetiink, hiszen annak csak elemei
vannak meg.

A forgalomcsillapitds célja a vérosi teriiletek, elss-
sorban a varoskdzpontok és lakoéteriiletek kdrnyezetmi-
ndségének, az ott €16k életmindségének javitidsa. Ennek
érdekében a forgalomcsillapitott teriiletekrdl kitiltjdk az
atmend forgalmat a kiindul6 és célforgalom, valamint
a teriileten beliili forgalom szdmadra. A gyalogos és ke-
rékparos kozlekedSk biztonsdgat novels intézkedések
bevezetésével a kornyezetbarat kozlekedést preferdljak
a gépjarmi-kozlekedéssel szemben.

A forgalom szabdlyozasat egyértelmiivé teszik és
egyszerdsitik, fizikai eszkozok telepitésével akada-
lyozzdk meg, hogy a jarmiivek az elGirtndl nagyobb
sebességgel kozlekedjenek. A szabdlyozds hatdsara
csokken az atlagsebesség, valtozik a vezet§i maga-
tartds, novekszik a forgalom biztonsidga, a balesetek
gyakorisaga csokken, javulnak a kornyezeti feltételek,
valamint a gyalogos- és kerékparos kozlekedés koriil-
ményei. Mindezek egyiittes hatdsira az dvezet kornye-
zetminGsége, lakossaganak életmindsége javul (Papay
et al., 2005).

Osszefoglalas

A mobilitdasmenedzsment eszkozeinek alapja az infor-
mdcid, a kommunikdcio és a promdcio, feladata a mo-
bilitdsi lehetdségekrdl sz0l6 sokrétii informdcionyiijtds,
tandcsadds, a kozlekedési szokdsok megvdltoztatdsa,
befolydsoldsa. Mindezek egy 1j szemléletet probalnak
meg 4tiiltetni a gyakorlatban mégpedig a tudatos kozle-
kedési szemléletet. A kozlekedés fejlesztése a XX. sza-
zad végéig egyet jelentett az infrastrukturdlis halézat
bdvitésével, a jarmitechnologidk djitdsaival, az dj te-
lematikai rendszerek bevezetésével, az intelligens koz-
lekedési rendszerek egyre gyakoribb alkalmazasaval.
Ezek lényegében a kozlekedés fejlesztésének ,hard”
eszkozei.

A kornyezettudatos magatartds mintajara beszélhe-
tiink a kozlekedéstudatossdgrol, illetve az ahhoz tartozé
tartalomrol. A kozlekedésfejlesztés ,,soft” maddja a fej-
lesztést egy egészen uj szemléletben, a kornyezetvéde-
lem és a fenntarthatosdg szempontjainak messzemend
figyelembevételével végzi. A kdzlekedés fejlesztésének
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e megkozelitése nem 4ll szemben a kornyezetvédSk
allaspontjaval, ugyanakkor tagadja, hogy a kozlekedés
jovGje csak egy negativ irdny1 ,fejlesztés”, egy csokke-
nd (vagy inkdbb csokkentett) mértéki kereslet kiszol-
gdldsa lenne. Pontosan amiatt, hogy a kozlekedésnek
nem a mennyiségi paramétereire dsszpontosit, hanem
a meglévd adottsdgok jobb kihaszndldsat tiizi ki célul,
a kozlekedésfejlesztés fenntarthaté jellegét tdmogatja,
és csak korldtozott mértékii kozlekedési infrastruktiira-
fejlesztést fogad el.

Labjegyzet

! E helyiitt figyelmen kiviil hagyom azokat a szélsGséges elmélete-
ket, amelyek nem veszik figyelembe a komplexitdst, és az adott
jelenség egyetlen oldalét ragadjdk meg.
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PRONAY Szabolcs
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A LOJALITAS VIZSGALATA
FOGYASZTASSZOCIOLOGIAI

SZEMPONTBOL

A szerz6 célja, hogy fogyasztasszociolégiai szempontbo6l magyarazza a lojalitast, kiilonos tekintettel annak
problémas és ellentmondasos teriileteire. Tanulmanya problémafelvetd jellegli, nem kivian konkrét ma-
gyarazatokkal szolgilni a lojalitassal kapcsolatos eddigi ellentmondasokra, sokkal inkdabb egy olyan uj
megyvilagitasba szeretné helyezni a témat, amely megfelel6 alapot nyijt késébbi kutatiasokhoz, és ezaltal a

lojalitas alaposabb megismeréséhez.

Kulcsszavak: fogyasztas, fogyasztasszociologia, lojalitas

Tanulmdnyomban arra a napjainkban egyre népsze-
rtibbé valé kérdésre keresem a valaszt, hogy miért
lesz lojalis egy fogyaszté adott termékhez vagy mar-
kahoz. Ezt a kérdést sokan sokféleképpen elemezték.
Az elmult évtized egyik legnépszeriibb témakore volt
a fogyaszt6i lojalitds, az ezredforduldra egyre tobben
tekintettek ra gy, mint a siker kulcsara. A lojalitast az
elégedettség mogotti — vagy akar azt helyettesit§ — si-
kerre vezet§ stratégiai célnak vélték. A lojalitdsnak és
a lojalitasvizsgalatoknak azonban szamos korlétja és
problém4ja van. Tanulmanyom elsd részében ilyen el-
lentmonddsokat mutatok be.

Ezeket a problémadkat azonban nem azzal a céllal is-
mertetem, hogy cédfoljam a lojalitds hiveinek 4llit4sait,
hanem fel kivdnom hivni a figyelmet arra, hogy a szak-
irodalmon beliil szdmos ellentmondas tapasztalhaté a
lojalitdskutatdsok terén. Véleményem szerint ezeknek
a problémdknak jelentGs része abbdl ered, hogy nincs
egy jol meghatarozott fogalmi keret vagy egy nézGpont,
ami alapjdn vizsgalndk a lojalitdst. Nincs egyértelmi
magyardzat arra, hogy mit6l lesz lojalis egy fogyaszto,
a lojalitds id6ben hogyan valtozik, illetve adott esetben
miért szlinik meg?

Tanulmanyom megirdsa sordn az a gondolat vezé-
relt, hogy kell lennie a lojalitds mogott hizédé vala-
milyen magyardzé tényezdnek, amely egyértelmiibben
meghatarozza, hogy mitdl, és f6ként miért lesz lojalis a
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fogyaszté. Hitem szerint ezt a tényezSt vagy motivatort
megtaldlva a lojalitdssal kapcsolatos ellentmonddsok
egy jelentGs részét is fel lehet oldani. Kutatasaim alap-
jan a fogyasztasszociol6gidhoz jutottam, és ezen beliil
is a szimbolikus fogyasztidshoz, mely magyardzé té-
nyezd lehet a lojalitdsra vonatkoz6an. Elemzéseim so-
rén nem kivdnok olyan megalapozatlan kijelentésekbe
bocsdtkozni, hogy egyértelmiien és ellentmondasoktol
mentesen meg lehet magyarazni a lojalitast fogyasz-
tdsszocioldgiai alapon, azonban ugy vélem, egy olyan
kiinduldsi alapra leltem, ahonnan elindulva érdekes
megéllapitasokhoz lehet eljutni.

Tanulminyom els§ részében attekintem a lojalitds-
sal kapcsolatos elméleteket és bemutatom a lojalitds
jelent&ségét napjaink gazdasagi viszonyai kozott. Ezt
kovetSen mutatok rd a lojalitds kérdéskorével kapcso-
latos problémakra, ellentmondasokra.

A maésodik részben a fogyasztisszocioldgia alapjait
mutatom be, illetve a tanulmdnyhoz kapcsolédd meg-
allapitdsait elemzem, kiilonos tekintettel a szimbolikus
fogyasztasra. Ezen a fogyasztasszociol6giai alapon 4ll-
va megvizsgdlom a lojalitds jelenségét és kapcsolatat
a szimbolikus fogyasztdssal. Végezetiil jovébeli kuta-
tasi irdnyokat és elemzend§ kérdéseket veszek sorra,
melyekkel a késSbbiekben behatébban kivanok fog-
lalkozni, annak reményében, hogy kozelebb visznek a
fogyaszté dontéshozataldnak megismeréséhez.
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A lojalitas

A lojalitds definicioi és tipusai a szakirodalomban

Neal szerint a vevGi lojalitds egy viselkedésmdd,
melyet azzal az ardnnyal mérnek, hogy a fogyaszté va-
sédrldsai sordn az 0sszes adott tipusd termékvisarlds ha-
nyadrészét teszi ki a vizsgalt termék vagy marka (Neal,
1999). Az igy definidlt lojalitas tehat elsGsorban az is-
mételt vasdrldsokbdl indul ki.

Oliver tdgabban értelmezi a fogalmat: ,,A lojalitds
a tartds preferencia elérésének allapota, mely a hatdro-
zott markavédésig terjed” (Oliver, 1999: p. 41-42.). A
tartds preferencia szintén az Ujravasarlasra utal, azon-
ban megjelenik egy ezen tilmutat6 jelenség, a marka-
védés is, mely fogalmat a szerz$ a pozitiv szjrekldm
analégidjaként értelmezi.

A magyar szakirodalomban Hetesi és Rekettye
foglalkozott behatdan a lojalitds kérdéskorével. Kuta-
tasaik sordn megemlitik az djravasarldsi szandékot, a
keresztvasarlasokat, az arérzékenységet és a masoknak
val6 ajanldst mint a lojalitds fogalmi elemeit (Hetesi —
Rekettye, 2005). A definidlds magja ebben az esetben
is a vasarlas, melyen beliil az Gjravasarlds mellett az
elpdrtolds tényezdit (keresztvasarlds, arrugalmassag) is
feltiintetik, valamint djdonsdgként jelenik meg a ma-
soknak val6 ajanlas mint lojalitasi kritérium.

Reichheld szinte a lojalitds egészét a Hetesi és Re-
kettye altal emlitett negyedik tényezGvel magyardzza.
Szerinte a lojalitds nem feltétleniil jelent djravésarlast,
sokkal inkdbb népszer(sitést. Az igazi lojalitds tobb az
ismételt Gjravasarlasnal, mert ez utdbbi lehet pusztan
lustasagbol, illetve kényszeriségbdl is, monopolista
piac esetén (Reichheld, 2003).

Oliver (1999) a lojalitdsnak kiilonboz6 tipusait kii-
l6nbozteti meg, és a tipusok koziil kiemel egy Ggyneve-
zett ,,végsO lojalitast”, mely azt jelenti, hogy a fogyasz-
t6 barmilyen koriilmények kozott, barmilyen aron, csak
a vizsgélt terméket vagy szolgdltatist vdsdrolja meg.
A kategorizédlasndl két dimenzié mentén alakit ki négy
lojalitastipust. E két dimenzi6 az egyéni elkotelezettség
és a tarsadalom lojalitdstimogaté szerepe:

* Ha gyenge az egyén madrka irdnti elkotelezettsé-
ge, illetve gyenge a tarsadalom lojalitdstimogato
szerepe, akkor a kialakul6 lojalitds alapja pusz-
tdn a termékeldny, a termékminbség. Megjegy-
zendd, hogy kordbban ezt tekintették a lojalits
egészének, vagyis a lojalitdis nem mads, mint a
magas minGségbdl adédé termékelény djrava-
sarldsa. Olivernél ez a tipus ,,gyenge lojalités-
nak” mindsiil, melybdl kidertil, hogy a tényleges
lojalitds a korabbi értelmezésnél joval Gsszetet-
tebb jelenség.
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* Ha erGs az egyén marka irdnti elkotelezettsége,
illetve gyenge a tarsadalom lojalitdstimogato
szerepe, akkor a végsd lojalitds személyes, belsd
alkotéeleméhez jutunk. Oliver szerint ebben az
esetben az egyén belsd, exkluziv és folyamatosan
ismétl6dd kapcesolatra torekszik a valasztott mar-
kaval. Fontos kiemelni, hogy ebben az esetben ez
a motivacié személyes eredet(i, melyet a szerzd
a szerelemhez és a rajongashoz hasonlit. Ugy is
meg lehet fogalmazni a helyzetet, hogy a vevé
lojalis akar lenni.

* Ha gyenge az egyén madrka irdnti elkotelezettsé-
ge, de er@s a tarsadalom lojalitdstdmogaté szere-
pe, akkor az egyén passziv elfogaddja a marka
lojalis kornyezetének. Ebben az esetben a kozos
fogyasztasbol kialakul6 kozosségtudat az irdnyi-
t6 erd. Ez a masik fontos tényezGje a végsd loja-
litasnak. Erre a helyzetre az a jellemzd, hogy a
kornyezete akarja, hogy a vevd lojalis legyen.

* Haerds az egyén marka irdnti elkotelezettsége, il-
letve erGs a tarsadalom lojalitdstimogaté szerepe,
akkor Osszhangban 4ll az egyén belss torekvése
a kornyezete 4ltal elvart viselkedéssel, ami na-
gyon erd@s lojalitishoz vezet, mely gyakorlatilag
a végso lojalitds el6szobdja.

A fenti tipizalast Oliver a kovetkezSképpen foglalja
Ossze: ,,A fogyaszté termékhez kapcsolédd, valamint
személyes, tovabba szocidlis lojalitasi elemekkel jelle-
mezhetd. A szocidlis elem az er6ditménye, a sajat jel-
leméhez kapcsol6dé elem a pajzsa, mig a termékelSny
a fegyvertara. Ezek koziil barmelyiket vessziik is el, a
fogyaszt6 védtelenné vélik a konkurencia csdbité tdma-
dasaival szemben” (Oliver, 1999).

Miért hasznos a lojalitds a vdllalat sikere szem-
pontjdbol?

Kutatdsok bizonyitjak (Oliver, 1999; Reichheld,
1996), hogy egy Uj vevs megszerzésének koltsége ot-
szorose egy kordbbi vevd megtartdsidénak. Reichheld
szamos véllalatra kiterjedd vizsgélatabol kideriil, hogy
a visszatér§ vevlk szdmdnak 5%-os ndvekedése ese-
tén a profitndvekedés 25-100% kozotti (Reichheld,
2000). Ez nem azt jelenti, hogy azért nem jarhat6 a
klasszikus 1t (azaz folyamatosan 4j vevdk megszer-
zésére torekedni), mert nem lehet 1j fogyasztokat sze-
rezni, hanem azt, hogy dragédbb lett a vevSk megszer-
zésének akvizicids koltsége, és ezzel parhuzamosan
megemelkedett a visszatér6 vevlk szerepe a hosszu
tava sikerességben.

A Reichheld (2000) altal hasznalt ,,customer life-
time value”, azaz a ,,vev{ életciklusértéke” kifejezés jol

ragadja meg lojalitds profitra gyakorolt befolyasat. En-
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nek lényege, hogy meghatarozhat6 egyes vevékre néz-
ve életiik sordn a véllalat szdmdéra nydjtott profit meny-
nyisége, mely a véllalat és az adott vevd kozt lezajlott
tranzakcidkbol szarmazé profitok kumulalt 6sszege. A
vevl életciklusértéke nyilvdnvaléan anndl magasabb,
minél tobb tranzakcié zajlott le az adott fogyaszt6 és
a vallalat kozott. Ezt a gondolatmenetet folytatva arra
a megéllapitasra jut, miszerint a vevék 10%-a hozza a
profit 50-70%-4t (Reichheld, 2000; 2003).

Osszefoglalva tehat hatékonyabb azon vevdk sze-
mélyes igényeire koncentrdlni, akik nagymértékben
hozzdjarulnak életciklusuk alatt a vallalati profithoz.
Ezeket a vevket nevezem oOsszefoglaléan a véllalat
szdmdra stratégiailag fontos, ,,profitabilis” vevGknek.
Ezen tilmenden, a lojalitds noveli a cég jovedelmezd-
ségét, mert a lojalis vevSk megtartdsdnak koltsége ala-
csonyabb, mint az 4j vevlk akvizicids koltsége, tovabba
a htiséges vevd kevésbé arérzékeny, j6 hirét kelti a cég-
nek, és az 1d§ elérehaladtaval 4ltaldban noveli vasarlasi
volumenét (Hetesi — Rekettye, 2005; Reichheld, 2000;
2003; Reichheld et al., 2003; Oliver, 1999; Zeithaml et
al., 2004; Jaishankar et al., 2000; Newman, 2001).

A lojalitdssal kapcsolatos problémdk,
ellentmonddsok a szakirodalomban

A ’90-es években egyre nagyobb teret hdditott a
marketing-szakirodalomban az a nézet, hogy a korab-
ban fontosnak tartott elégedettség 6nmagédban nem ja-
rul hozz4 a véllalat hosszu tavd profitjdhoz, ehelyett a
lojalitasra kell koncentrdlni, ez ugyanis az a tényezd,
amely dont&en befolydsolja a sikert (Reichheld, 2000;
Oliver, 1999; Neal, 1999). Az ezzel kapcsolatosan vég-
zett kutatdsok a lojalitdst kiemelkedGen szignifikdns
profitnovel§ tényezdként aposztrofaltik, ennek hatisa-
ra mindent elsoprd jelent6ségének gondolata gyorsan
elterjedt. Az ezredfordul6t kdvetSen azonban a lojalitas
kezd arra a sorsa jutni, mint kordbban az elégedettség,
vagyis egyre tobb tanulmany sziiletik arra vonatkoz6-
lag, hogy jelent&ségét tulbecsiilték. A lojalitassal kap-
csolatos problémadk és ellentmondasok koziil szeretnék
bemutatni néhanyat. Ezzel az a célom, hogy ravilagit-
sak arra, hogy a lojalitas jelenleg elterjedt értelmezése
kordntsem egyértelmd kulcs a sikerhez.

A lojalitds nem minden cég szdmdra érhetd el
Oliver (1999) tobb szempontbdl is méltatja a loja-
litds jelentGségét a vdllalat hosszu tdvd sikere szem-
pontjabdl, de felhivja a figyelmet arra, hogy nem lehet
altalanos sikerstratégidnak tekinteni. Kutatdsai alapjan
arra a kovetkeztetésre jut, hogy a vdllalatok egy része
szdmdéra nehezen elérhetd a lojalitds, igy téves lenne
azt célnak tekinteni. Szdmukra az elégedettséget ja-
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vasolja mint elérhet§ célt (Oliver, 1999). Azonban azt
Oliver sem hatdrozza meg konkrétan, hogy mely vélla-
latoknak lehet stratégiai célja a lojalitas, és melyeknek
nem. Szintén ellentmonddsos ezzel kapcsolatban, hogy
Reichheld — aki Oliverrel a legtobb esetben azonos 4l-
lasponton van — tanulmdnyaiban azt bizonyitja, hogy
nemcsak, hogy nem jelent hasznot a véllalat szdm4-
ra, ha maximalizdlja vev&inek elégedettségét, hanem
egyenesen karos hatdssal lesz a hosszd tava profitra.
Ezt nevezi az ,,elégedettség csapddjanak™ (Reichheld,
2000). Az elégedettség mint csapda gondolata azonban
igen ellentmonddsos fényt vet Oliver fent emlitett ja-
vaslatdra, miszerint a cégek egy részének a magas elé-
gedettséget kell stratégiai célul kit{iznie.

A lojalitdssal kapcsolatos kutatdsi eredmények
korldtozott haszndlhatosdga

A lojalitassal kapcsolatos vizsgélatok a szakiroda-
lomban szinte minden esetben egy vagy néhiny meg-
hatdrozott d4gazaton beliil zajlanak le. Ennek kovetkez-
tében az eredményekkel kapcsolatosan folyamatosan
felmeriil az a probléma, hogy az adott dgazattal kap-
csolatos lojalitdsi jellemzdket meghatdrozzak ugyan,
azonban ezek az eredmények csak korlatozottan alkal-
masak arra, hogy mas dgazatok esetében is magyaraz-
zak a lojalitast. Ennek szélsGséges eseteiben eléfordul,
hogy mas-mds dgazatban végzett lojalitdsvizsgéilatok
ellentétes eredményekre vezetnek a lojalitdst meghata-
rozé tényezSkben.

A szakirodalomban szdmos esetben alapvetSen kii-
Ionboznek a B2B és a B2C piacon végzett lojalitas-
vizsgélatok megallapitdsai (Hetesi — Rekettye, 2005;
Reinartz — Kumar, 2002). Gyakran élnek a szerzdk az-
zal a kitétellel a vizsgélati eredmények alapjin torténd
kovetkezetések levondsakor, hogy ezek az eredmények
csak az adott dgazaton beliil alkalmazhatéak, esetleg
hozzéitéve, hogy nagy valdszinliség szerint mds dgaza-
tokban is hasonl6 eredményekre lehetne jutni (Reinartz
— Kumar, 2002).

Osszességében tehdt komoly korlatjat jelenti a lo-
jalitassal kapcsolatos elemzéseknek az a tény, hogy az
ezzel kapcsolatos kutatdsi eredmények dgazatfiiggSk,
és ebbdl addddan korldtozottan alkalmazhatok.

A dinamizdlds és az intertemporalitds hidnya
a lojalitdsvizsgdlatokban

A lojalitds jelentségének méltatdsakor leggyak-
rabban azt hangstlyozzdk, hogy jelentds szerepe van a
hosszu tava profit alakitdsdban (Reichheld, 1996, 2000,
2003; Oliver, 1999). Sok esetben hidnyzik azonban az
intertemporalis vizsgalat ezzel kapcsolatban, igy figyel-
men kiviil hagyjdk a technolégia valtozasat, illetve az
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egyéni preferencidkban bekovetkezs idébeli valtozaso-
kat (Jaishankar et al., 2000). Még a legnagyobb markak
is ki vannak téve a fogyaszté izlésében bekovetkezd
valtozasok veszélyének, igy egy téves innovacid, vagy
pusztdn az Onelégiiltség is tragikus kovetkezményekkel
jarhat (Newman, 2001).

Pusztan attél, hogy egy fogyaszté a multban loja-
lis volt, nem kovetkeztethetiink arra, hogy a jovében
is az lesz. S6t a vallalatok altal a fogyaszt6i lojalitas
mérésére leggyakrabban alkalmazott RFM-rendszer
(recency, frequency, monetary value) eredményeinek
alkalmazdsa hosszi tdvon a profitndvekedéssel ellen-
tétes hatast fejthet ki. Ez a rendszer ugyanis a fogyasz-
tokat aszerint rangsorolja, hogy egy adott id&peri6-
duson beliil, a véllalattal hany alkalommal és milyen
Osszegl tranzakcidban vettek részt. Ez alapjdn azon-
ban a vdllalat marketing-er6forrdsait olyan fogyasz-
tokra is ,,pazarolja”, akik korabban lojilisak voltak,
az 1d§ eldrehaladtdval azonban elpdrtoltak, igy a rajuk
forditott magas marketingkoltségek nem tériilnek meg
(Reinartz - Kumar, 2002).

Zeithaml még ennél is messzebbre megy, ugyanis
azt allitja, hogy az cég, amelyik tdlzottan ragaszkodik
vasarldihoz, és akar djrapoziciondlja termékét, annak
érdekében, hogy megtartsa lojélis vevébazisat, hosszu
tavon veszteséget fog realizdlni. Véleménye szerint, a
véllalatnak nem arra kell torekednie, hogy megtartsa a
madrkédhoz kordbban lojdlis vevGket, hanem arra, hogy
a vevlk igényeivel egyiitt valtozzon, és ha kell, akkor
egy-egy ,.elhasznalédott” markat vonjon ki a piacrdl,
ebben az esetben a kordbban ehhez a markahoz hiisé-
ges vevGit mds — a vallalathoz tartoz6 — marka felé kell
terelni. Elismeri tehat, hogy az adott markdhoz kap-
csolddé lojalitds hosszid tdvon sok esetben nem tartha-
t6 fenn (Zeithaml et al., 2004).

Még ennél is komolyabb tdmadésnak tekinthets
Reinartz és Kumar tanulmanya, melyben a szerz6k
alapvetSen kérdGjelezik meg a lojalitds hosszi tavi
jovedelmezdségét. Kutatdsaikat B2B és B2C piacon
egyardnt elvégezték és arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a lojalis fogyasztékkal kapcsolatos koltségek ma-
gasabbak, mint az 4atlagfogyasztéval kapcsolatosak,
tovabba megallapitottdk, hogy nincs szignifikans kap-
csolat az arérzékenység és a lojalitds kozott. Ezen tdl-
menden utalnak rd, hogy a véllalat ,,4j” és ,,régi” vevéi
kozott nincs jelentds kiillonbség a szdjreklamban. Ku-
tatasi eredményeik ismertetésekor természetesen 6k is
kikototték, hogy ezek a megallapitdsok, csak az dltaluk
vizsgélt négy dgazatban bizonyitottak. Azért tértem ki
mégis kiilon az 6 kutatdsi eredményeikre, mert két ér-
dekes jelenségre hivtdk fol a figyelmet. Egyrészt arra,
hogy a lojalis vevdk jelentds része var valami viszon-
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zast — gyakran anyagi természet(it — htiségéért cserébe.
Masrészt arra, hogy 54%-kal nagyobb ardnyban nép-
szer(sitették a céget azok, akik nemcsak az Gjravasar-
lasi szokdsaik miatt keriiltek be a lojalis vasarlok kozé,
hanem ezen feliill még dnmagukat lojdlisnak is vallot-
ték (Reinartz - Kumar, 2002). Ennek a két jelenségnek
a késébbi elemzések sordn fogyasztisszocioldgiai je-
lent&séget tulajdonitok.

Mindenképpen probléma tehat, hogy a lojalitds mulé
jelenség, és hosszi tavon profitveszteséghez vezethet,
ha feltételezziik, hogy egy kordbban lojélis vevét a
végsdkig lehet — vagy érdemes — a markdhoz lancolni.
Ehhez kapcsolddik a kdvetkezd probléma.

A lojdlis vevdk elpdrtoldsa

Még a lojalitas legelfogultabb hivei sem allitjak
azt, hogy kikiiszobolhet6 a kordbban lojalis vevdk el-
partoldsa. Oliver (1999) beszél ugyan ,,végss lojalitas-
r61”, azonban errdl az allapotrél sem éallithat, hogy
soha nem fog elpartolni a vevd, ugyanis ez bizonyos
értelemben irraciondlis allapot, amit a konkurencia is
kihaszndl, €s elcséabitja a fogyasztét (Hetesi, 2002).

A lojalitas hivei gyakran hangsilyozzdk, hogy a
fogyaszté szempontjabdl ez egyfajta kockizatcsok-
kent§ magatartas. Napjaink tdltelitett piacan ugyanis,
szinte minden esetben, alulinformadlt helyzetben hoz
dontést a fogyasztd, és ekkor a kordbbi bevalt marka
valasztdsdval elkeriilheti az ismeretlen termék kipré-
béldsdhoz kapcsolédd veszélyeket (Kovacs, 2000).
Newman (2001) azonban ebben a helyzetben felhivja
a figyelmet a lojalitdssal ellentétes magatartds racio-
nalitdsdra. Osszetett és nehezen dtldthat6 piaci hely-
zetben ugyanis a fogyaszté szempontjabdl idedlisnak
tinhet, ha az 4r alapjdn hozza meg dontéseit, vagy
egyszerden valtogatja a markdkat, ezzel csokkentve
annak kockdzatit, hogy lemarad valamely 4j, jobb
mindségil termékrol.

Jaishankar és szerzGtarsai (2000) behatéan tanul-
manyozzdk a lojélis fogyaszték elpartolasanak jelen-
ségét. Véleményiik szerint, a lojdlis fogyasztok cso-
portjan beliil is tobb kategéria 1étezik, és az egyéni
jellemz&k alapjéan, eltér6 médon viselkedhetnek loja-
lis fogyasztok a jovSben. Arra a megéllapitdsra jutnak,
hogy a lojdlis vevGbazison beliil kialakithatok szeg-
mensek, és ezek alapjan meghatarozhaték azok a jel-
lemz8k, melyekbdl a késébbi markaelhagyds eredez-
tethets. Kiilonbséget tesznek az elégedett elpartolok
és az elégedetlen elpartolok kozott. Megéllapitdsaik
szerint az elpdartoldsi hajlandésdgra komoly hatdssal
van a fogyaszt6 termékhez kapcsolédd érintettsége
(;,involvement”-je). Kutatdsaik alapjdn arra a kovet-
keztetésre jutnak, miszerint az elpértolok esetében
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alacsonyabb a személyes érintettség, mint a hosszu
tdvon hliségesek esetén. Ennek a megallapitdsnak is
tulajdonitok fogyasztdsszocioldgiai jelentGséget tanul-
manyom masodik részében.

A fogyasztasszociologia

A fogyasztdsszocioldgia rovid bemutatdsa

Annak ellenére, hogy mind a szocioldgia, mind a
kozgazdasdgtan ardnylag régéta 1étezd tudomanydgak,
a fogyasztasszocioldgia, mint e két teriilet hataran el-
helyezkedd tudomadny, igen rovid miiltra tekint vissza.
Ennek egyik oka, hogy a kozgazddszok nem igazan to-
rekedtek szocioldgiai elemek beépitésére modelljeikbe,
ezzel ugyanis egy viszonylag nehezen szdmszer(isithe-
t6, kevésbé egzakt elemet kellett volna vizsgalniuk.
Masik oldalrél pedig a szociolégusok is tartézkodtak a
fogyasztéds vizsgalatitdl, ugyanis a fogyasztési kultdrat
egy kizsdkmanyolasra alapulé modern kapitalista kul-
tiranak vélték, melynek materialista értékrendje nem
volt Osszeegyeztethet§ a szociolégusok vildgnézeté-
vel (Campbell, 1996).

A fogyasztasszociologia elGfutardnak tekinthetd
Thorsten Veblen, aki a milt szdzad elején a statusszim-
bélumok jelentGségét vizsgdlva megéllapitotta, hogy a
fogyasztds a korrdl, nemr6l, személyiségrdl és hangu-
latrél is szolgdl informdcidval (Veblen, 1925).

A fogyasztasszociol6gia mint tudoményteriilet 16t-
rejotte a XX. szdzad mdsodik felére tehetS, melyhez
szocioldgiai oldalr6l hozzdjarult a feminizmus és a
hozza kapcsol6doé kutatasok megjelenése és térnyerése,
tekintve, hogy akkoriban ugy vélték, a fogyasztasi don-
tések tobbségét holgyek hozzdk meg, igy a feminizmus
vizsgélata a szociolgidban magaval hozta a fogyasztas
elemzését is (Campbell, 1996).

Emellett a posztmodern irdnyzat is befolyésolta e
fiatal tudoméanyag térnyerését, ugyanis a posztmodern
tarsadalmat Kaplan (1987) és Featherstone (1991) a
fogyasztéi tarsadalommal vélte anal6gnak. A posztmo-
dern gondolkoddk a fogyasztast inkdbb szimbolikus és
nem instrumentdlis cselekvésnek tartottak.

A vilagszerte végbemen$ valtozdsok eredménye-
képpen a XX. szdzad masodik felére a termelés altal
irdnyitott gazdasdg 4talakult fogyasztds dltal irdnyitot-
td. A fogyasztéknak ugyanis az egyre bdviil§ vélasz-
tékbol egyre nagyobb szabadsdguk volt vélasztani,
ezéltal dontéseik valtak a vallalati profit f6 befolyédso-
16java. Az értékesitSk érzékelték a kereslet valtozasa-
it, ezt tovabbitottdk a gyartok felé, igy befolydsolva a
termék-elGallitast. Ezzel tehat a kordbbi termelésori-
entalt gazdasdgbol fogyasztisorientdlt gazdasag ala-
kult ki (Miller, 1996; Campbell, 1996).
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Ezek a valtozasok alapjaiban érintették a gazdasagi
szemléletet. A fogyasztékat nem tekintették tobbé ha-
szonmaximalizdlé automatdknak, akik pusztdn infor-
macids inputokat alakitanak at markavélasztdsi output-
td. A tarsadalmi osztdlyokat a késébbiekben nem dgy
vizsgéltdk, mint értékesitési szempontbdl eltéré madd-
szerekkel célba vehetd csoportokat, hanem mint olyan
egységeket, melyekben megjelenik a szegénység, a jo-
1ét, a kohézid, az integracid, a csoporthoz tartozds, va-
lamint a kirekesztettség egyarant, ezaltal befolydsolva
az egyének vagyait és igényeit. Felismerték tovdbb4,
hogy egy gépkocsi nem pusztin egy kozlekedési esz-
koz, hanem egyuttal a szabadsag, a stitus, a szdérako-
z4s, az erd, a kapcsolat, az er§szak és még sok egyéb
tényez$ egyiittes megtestesitSje. Osszességében tehdt
elkezdték vizsgélni, hogy a fogyasztds milyen szerepet
tolt be az egyén teljes életében, ezdltal életre hivtdk a
fogyasztdsszocioldgia tudoményét (Belk, 1996).

Veblen nyomén, a XX. szdzad masodik felében,
tobbek kozott Solomon (1988) és McCracken (1986)
is rdvilagitott arra, hogy az egyén fogyasztdsa informa-
cibval szolgal a fogyaszté személyiségérdl az egyén és
kornyezete szdmara egyardnt. Az egyes fogyasztdsi ja-
vaknak nem pusztdn Ondlléan van jelentSségiik, hanem
a teljes fogyasztasi konstellaci6 kifejezi fogyasztdjanak
életstilusat (Belk, 1996).

A gazdasagi és tarsadalmi rendszer ebbéli véltozasa
azt is jelentette, hogy a tarsadalom szervezGerejének
szerepét a termeléstdl a fogyasztds vette at, ugyan-
is ebben a tiarsadalomban a fogyasztds magas szintje
testesiti meg a sikert és a személyes boldogsagot, igy
egyszersmind a fogyasztds valt az egyének életcéljava
(Campbell, 1996; Cherrier — Murray, 2004).

Baudrillard (1981, 1988) a fogyasztdsra nem ugy te-
kint, mint a javak megszerzése, hanem mint a jelek birtok-
bavétele. Az egyén kiils6 megjelenésébdl a szemléld ,le
tudja olvasni” annak tarsadalmi statusat, ezzel Baudrillard,
arra a megallapitdsra jut, hogy a jelenkor tdrsadalmdban
modern véltozatban jelennek meg a feudalis tarsadalom-
szervez§ erSk, vagyis a jelek és a szimb6lumok.

Belkhez (1996) hasonléan Baudrillard (1981, 1988)
is azon az élldsponton van, hogy a jelek nem énmaguk-
ban értelmezend&ek, ugyanis napjainkra mar elszakad-
tak a képviselt dologtél, melyhez kordbban szorosan
kapcsoldédtak, igy mostanra csak egymadsra hatnak, és
csak egyiitt nyernek értelmet. Példaként emliti a nyak-
kend6t, ami lehet az arisztokratikus elitizmus vagy a
puritdin munkdésélet szimbdluma egyardnt. Baudrillard
a tarsadalmi osztilytagozddast is a jelek altal vezérelt-
nek tekinti, ugyanis azok alkotnak egy koherens tar-
sadalmi csoportot, akiknek azonosak a koédjaik, ebbsl
kifolydlag egy adott jelet ugyantigy értelmeznek.
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A szimbolikus fogyasztds

A vevSk nem a konkrét terméktulajdonsagokat mér-
legelik, hanem azt, hogy mit nyernek a termék fogyasz-
tasaval (Farkas, 2003). A vevd tehat valoban értékre
vagyik, de nem arra, hogy a fogyasztdssal a rafordita-
sdndl tobbet nyerjen, hanem arra, hogy megkapja azt
az értéket, ami kielégiti vagyat. Ez a vagy, és ezdltal a
vagy kielégitésére szolgald érték is igen erGs szimbo-
likus tartalommal is bir. Milyen lehet ez a szimbolikus
tartalom?

A termékszimbolizmus két dimenzidjat kiilonbozte-
ti meg Bell — Holbrook — Solomon (1991). Az egyik az
esztétikai vagy hedonikus érték, amelyhez kapcsol6dd
érzések a fogyasztonak nem masok miatt, hanem sajat
maga miatt fontosak, vagyis ez az érték bels6 motiva-
cion alapul. A mdsik a tdrsadalmi vagy stitust biztositd
érték, amely bizonyos termékek fogyasztdsa sordn arra
szolgdl, hogy a kivdnt benyomadst keltse mdsokban — ez
tehat kiilsé motivacidokhoz kapcsolodik.

Nietzschénél is megjelenik a szimbolizmus, mely
tulajdonképpen egyfajta stratégia (Nietzsche ezt
»apolloni stratégidnak™ nevezte), mellyel az ember,
aki mint befejezetlen 1ény, vagy ,,még meghatarozatlan
allat”, igyekszik kulturdlis szimbdélumok segitségével
elhelyezkedni a szdmara idegen vildgban. Napjainkra
ezek a szimb6lumok termékekben testesiilnek meg, és
széles korben elérhetdvé valtak (Tordcsik, 1998).

Megfigyelhetd tehat a raciondlis fogyasztas mellett
a szimbolikus fogyasztds is, aminek egyik fajtija az
onmegnyugtatd fogyasztds, melynek célja dnmagunk
kényeztetése, jutalmazdsa, illetve az Onmagunknak
valé 6romszerzés. Masik fajtaja az onkifejez6 szimbo-
likus fogyasztas (TorSesik, 1998). Sirgy és szerzStarsai
(1997) négy énképet kiilonboztetnek meg, az aktualis
énképet, az idedlis énképet, a tirsadalmi énképet és
az idedlis tarsadalmi énképet. Az aktudlis énkép arra
vonatkozik, ahogyan l4tja magait az egyén. Az idedlis
énkép azt mutatja, hogy milyennek szeretné latni magat
az egyén. A tdrsadalmi énkép jelenti azt, hogy milyen
benyomast kelt masokban az egyén, mig az idedlis tar-
sadalmi énkép az, amilyennek az egyén szeretné, hogy
masok 14ssak.

Az onkifejez6 fogyasztas esetében tehat a marka le-
het a fogyaszté személyiségének kifejez8eszkoze, amit
a fogyaszté onmaga megerdsitésére haszndl. A marka
személyisége ugyanis tiikkrozi a fogyaszté személyisé-
gét, azonkiviil a mdrka szolgélhat a fogyaszté gyenge
személyiségjegyeinek kompenzdldsira is. Ebben az
esetben a marka a fogyaszté vagyott személyiségét tiik-
rozi (Marton, 2004).

A posztmodern gondolkodds, a kordbban emlitet-
tek szerint, a fogyasztast szimbolikus aktusnak tekinti
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(Campbell, 1996). Baudrillard ezt tigy fogalmazza meg,
hogy nem a termékek funkcidit vasaroljak meg, hanem
a termékhez kapcsolddo jeleket kapcsoljadk magukhoz
a fogyasztok, ezaltal elérve a kivant tarsadalmi stitust.
Az igény ezek alapjdn kulturdlis teremtménynek tekint-
hetS, melynek alapja az egyén vagyott csoportba valéd
beilleszkedésének szdndéka, azéltal, hogy magédéva
teszi az adott csoport normadit, értékeit. A fogyasztds
tehat nem mads, mint ,,jelek aktiv manipuldciéja”, mely-
nek sordn az egyén elfogadja a vagyott csoport kddjait,
ezdltal beilleszkedik, és elkeriili a kirekesztettség ve-
szélyét (Cherrier — Murray, 2004).

Ebben az értelemben tehit a javak fogyasztdsa,
azok szimbolikus tartalma &ltal, hasznossdggal bir a
fogyaszt6 szdmadra, fiiggetleniil att6l, hogy maganak
a terméknek milyen funkciondlis tulajdonsdga van.
A fogyasztéds ezen funkcionalitdstdl elvalasztott, pusz-
tan tarsadalmi szerepén alapul6 hasznossdga mar attdl
a ponttdl jelentSséggel bir a fogyaszté szdmara, ami-
kortdl atlépte a létfenntartashoz sziikséges fogyasztasi
kiiszobot. Ezen tilmenden pedig, ahogy javul az egyén
jovedelmi helyzete, egyre nagyobb jelentdsége van a
feltting fogyasztasnak (Shipman, 2004).

Bourdieu (1984) szintén szimbolikus tartalmat tu-
lajdonit a fogyasztdsnak, mivel véleménye szerint
az egyén izlése tarsadalmilag befolydsolt. Az egyén
fogyasztdsanak targydval képes kifejezni bizonyos
tdrsadalmi osztdlyba valé tartozdsat, és ezdltal mads
tarsadalmi osztdlyoktdl valé elkiiloniilését. Ebben az
értelemben tehat a fogyaszt6 izlése egyfajta ,tarsadal-
mi fegyver”, mellyel el tudja vdlasztani a kivinatost az
ellenszenvestdl, az értékest az értéktelentdl, legyen a
fogyasztas targya akdr étel vagy ital, vagy példaul koz-
metikai cikk (Alan, 1994).

A fogyasztas szimbolikus jelentGsége tehat tomoren
ugy fogalmazhat6 meg, hogy ,,az vagy, amit birtokolsz”
(Belk, 1996: p. 65.).

A fent emlitettek alapjan a szimbolikus fogyasztas-
nak komoly szerepe van a lojalitisban. Az aldbbiakban
igyekszem rdmutatni a fogyasztasszocioldgia azon alli-
tasaira, melyek Osszefiiggésbe hozhat6ak a lojalitdssal,
teszem ezt annak reményében, hogy taldn kozelebb le-
het jutni ezen allitdsok segitségével a lojélis fogyasztoi
magatartds magyarazatdhoz, és esetleg a kordbban em-
litett problémdk megoldhatébb4 valnak.

A lojalitas fogyasztasszocioldgiai magyarazatai

Szimbolumok tartés és ismételt fogyasztdsa

A szimbolikus fogyasztds fontos szerepet tolt be az
egyén tarsadalmi elhelyezkedésében, akképpen, hogy a
termékhez kapcsolt jelek altal az egyén bizonyos cso-
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porttal kozosséget villal, egyittal mas csoportoktdl
elhatdrolédik (Allen, 1994). Reichheld (2003) is kap-
csolatot feltételez a vagyott imézs és a lojalitds kozt,
amennyiben ugyanis a termék fogyasztasaval elérhetd
tarsadalmi Onkifejez8 szerep megegyezik a vagyott
szereppel, akkor ez tobbnyire a fogyaszt6 elégedettsé-
géhez és lojalitdsdhoz vezet.

Fromm (1941) ezt a gondolatot egy igen érdekes
kontextusban veti fel. Az emberben alapvet&en jelen
van a torekvés valamely csoporthoz vald tartozdsra, és
ezzel parhuzamosan jelen van a félelem a kirekesztett-
ségtbl. Ez a félelem gatolja az embert abban, hogy ki-
Iépjen az ismeretlenbe, tehat az adott jelek folyamatos
elfogaddsa és az adott csoport kédrendszeréhez vald
alkalmazkodds teremti meg az egyén biztonsagérzetét.
A dontési szabadsdggal ebben az értelemben egyiitt jar
a bizonytalansdg, a tdrsadalmi elutasitas és a hibas don-
téshozatal veszélye. Az egyén tehat a ,,szabadsag eldl
a biztonsdgos konformitdsba menekiil”. Fromm hozz4-
teszi, hogy az elfogadd, beilleszkedd egyén magat sza-
badnak érzi, nem érzékeli azt, hogy dontési szabadsdga
behatérolt.

Baudrillard (1990) egészen oddig megy, hogy meg-
fordithaté a birtokldsi viszony az egyén és a termék
kozott. Az egyénnek lehetGsége van objektumokat bir-
tokolni, ezek az objektumok és szimbolikus tartalmuk
az egyén identitdsdnak meghatiroz6 részét képezik.
Ezéltal az a jel, mely a fogyasztéra és személyiségére
utal, amely lényegében kifejezi identitdsat, elvélik a
fogyaszt6tdl és az dltala birtokolt objektumok képében
olt testet.

Ennek kovetkeztében az egyén fiiggdvé vilik az
altala birtokolt objektumoktdl, ugyanis csak azok 4ltal
képes kifejezni személyiségét. Ha az egyént ,,megsza-
baditandk” ezektSl az objektumoktdl, azéltal elveszi-
tené a korabban birtokolt értékeit, és kiszakadna az
dltala kordbban vagyott k6zosségbdl, tekintve, hogy
az egyének a jelek fogyasztasaval hatdrozzak meg sa-
jat személyiségiiket és tarsadalmi helyzetiiket. Ezen a
ponton vélem Osszekapcsolhaténak a lojalitds és a fo-
gyasztasszociologia targykorét, a fent leirtak alapjan
ugyanis a fogyaszté élete egyfajta folyamatos kiizde-
lem, melyben a szimbolikus javak ismételt és folya-
matos fogyasztasdval — tulajdonképpen lojalitdsaval
— torekszik az egyén arra, hogy elérje és megtartsa
idedlis énképét és idedlis tarsadalmi énképét (Cherrier
— Murray, 2004; Tor&csik, 1998; Kovacs, 2005; Belk,
1996). Ennek értelmében tehat a lojalitds mogott az
egyén folyamatos, szimbolikus énképfenntartdsa fel-
tételezhet§, ami merSben 1j megvilagitasba helyezi a
lojalitds targykorét, és szdmos Uj kutatdsi irdny sza-
madra nyithat teret.
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Osszegzés, értékelés

Tanulmanyomban kisérletet tettem arra, hogy a lojali-
tast egy Ujabb nézGpontbdl, a fogyasztdsszocioldgia
alapjan vizsgdljam meg. Ez a fajta megkozelités sok
tekintetben eltér a szakirodalom eddigi lojalitasvizs-
gélataitél. Célom az volt, hogy a lojalitdsvizsgalatok
problémadibdl és ellentmondésaibdl kiindulva egy olyan
fogalmi keretbe helyezzem ezt a kérdést, mely magya-
rdzatot adhat a fogyasztok magatartdsdra, és dontése-
ik indokaira. Hitem szerint az egyén fogyasztisanak
szimbolikus tartalma az a f6 motival6 tényez§, ami a
lojalitdshoz vezet.

A XXI. szazad tilkindlati piacain a termelésrdl a fo-
gyasztasra helyez&dott 4t a hangsiily, ez utobbi hataroz-
za meg a gazdasagi folyamatokat. A javak szimbolikus
tartalma tdrsadalomszervez$ er6vé vélt. A tdrsadalmi
csoportok a kdzosen birtokolt és kozdsen értelmezett
jelek és kodok dltal valnak koherenssé.

Ebben a megvaltozott helyzetben a fogyasztok sze-
mélyiségének és tarsadalmi helyzetének meghatirozo-
javd nem a termelésben, hanem a fogyasztasban betol-
tott szerepiik vélt. Ennek kovetkeztében, a fogyasztok
az altaluk megvdsdrolt és birtokolt javak szimbolikus
tartalma 4ltal alakitjak ki énképiiket, identitdsukat, va-
lamint e szimb6lumok 4ltal helyezik el magukat a tar-
sadalomban.

A fogyaszt6 az altala kialakitott identitast igyek-
szik fenntartani, ezzel pairhuzamosan pedig igyekszik
folyamatosan demonstrdlni az adott tdrsadalmi cso-
portba valé tartozdsat, ezzel elkeriilve a kirekesztett-
ség veszélyét. Ezt a torekvését azaltal tudja sikerre
vinni, hogy ragaszkodik azokhoz a termékekhez, ame-
lyek szimbolikus tartalmai személyiségének részévé
valtak. Lojalis tehat azokhoz a markdkhoz és termé-
kekhez, melyek identitdsat reprezentdljdk, ugyanis e
termékek nélkiil személyisége és tarsadalmi szerepe
eltdvolodik az idedlis énképétdl, illetve az idedlis tar-
sadalmi énképétdl.

A lojalitds problémdinak pragmatikus megoldasa
nem volt célja tanulmdnyomnak, ez ugyanis tovab-
bi vizsgdlatokat igényel. Amennyiben a szimbolikus
fogyasztast és a személyiségalakitast mint motivald
tényezlt tételezziik fel a lojalitds mogott, akkor ezek
a problémdk részben orvosolhatéva vélnak. Ezaltal
ugyanis kitorhetiink a lojalitds vizsgélatinak 4gaza-
ti korlataibdl, mert a szimbolikus fogyasztds kevésbé
fligg attdl, hogy milyen termék piacat vizsgaljuk, te-
kintve, hogy 4ltalanosabb megallapitidsokra juthatunk a
szimbdlumok jelent8ségérdl, fiiggetleniil az adott szim-
boélum konkrét megjelenési formaitdl. Szintén megold-
haténak latszik a dinamizalds problémaéja, az emlitettek
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alapjan ugyanis a fogyaszté id6ben dinamikusan igyek-
szik fenntartani identitdsit, és a személyiségalakitds
szimbolikus vizsgélata kifejezetten j6 alapja lehet az
intertemporalis vizsgalatoknak.

A legfontosabb el6relépést azonban abban l4tom,
hogy fogyasztdsszocioldgiailag jol magyardzhatéva
valik a kordbban lojilis fogyaszték markaelhagyéasa.
Ennek dltalam feltételezett egyik f6 indoka lehet, hogy
az id6 eldrehaladtaval a fogyaszt szdmara egy masik
termék vagy marka fogja megtestesiteni azt a szimbo-
likus jelentést, amire a fogyaszté vagyik. Ez a vélto-
zas alapvetSen két okbdl is bekdvetkezhet, egyrészt a
marka megvaltozott szimbolikus tartalmabodl, masrészt
a fogyaszté megvaltozott énképébdl.

Tanulmanyomat tehat indit6 jelzGvel illetném, mely
arra utal, hogy egy kevésbé elterjedt gondolatkort kap-
csol Ossze a lojalitassal. Ennek velejardja, hogy nagyon
alapos kutatast igényel barmiféle konkrét megéllapitas
vagy kijelentés. Célom a tovdbbiakban egyre mélyeb-
ben elmeriilni a kérdésben, annak reményében, hogy
sikeriil ratalalni olyan fogyaszt6i dontést meghatirozo
aktorra, mellyel érthetSbbé valik ez az igen Osszetett és
bonyolult folyamat.

Ennek jegyében az aldbbiakban néhdny tervezett
kutatisi teriiletet ismertetek ezzel a témakorrel kapcso-
latban.

Erdekes kérdések, kutatsi irdnyok

* A miremlitett dinamizmus €s intertemporalitdssal
kapcsolatban kiemelten fontos az énkép valto-
zésa, és ennek lojalitdsra gyakorolt szerepe. Ha
véltozik az énkép, tud-e vdltozni vele a lojalitas
targyat képez6 marka akképpen, hogy tovabbra is
hliséges maradjon a fogyaszt6? A gyarték szem-
pontjabdl ennél is Iényegesebb kérdés, hogy egy-
altalan érdemes-e véltoznia a markanak fogyasz-
tojanak énképével?

* Tanulmanyomban kisebb hangsulyt kapott, de
kordbbi vizsgilataimban gyakran foglalkoztam a
kockézat jelentGségével. Ezzel kapcsolatosan ér-
demes lenne vizsgélatokat végezni, hogy fogyasz-
tasszocioldgiai szempontbdl a lojalis magatartas
mennyiben csokkenti, illetve mennyiben noveli a
fogyasztd kockazatérzetét.

» Szintén érdekes kérdés lehet annak vizsgélata,
hogy az egyén idedlis énképe dltal generalt (bel-
s6) lojalitds miért sziinik meg, és ennek indoka
mennyiben kiilonbozik az egyén idedlis tarsadal-
mi énképe 4ltal generdlt (kiils6) lojalitds megszi-
nésének indokaitol.

CIKKEK, TANULMANYOK

Labjegyzet

' Az ,elégedettség csapddja” Reichheld (2000) szerint abb6l ad6-
dik, hogy a vallalat az elégedettségi mutat emelése érdekében a
vevdi tobbség akaratdhoz igazodik, ahelyett, hogy elsGsorban a
lojalis kisebbség igényeit kovetné. Ennek konnyen lehet kovet-
kezménye a kordbban lojdlis vevdk elpdrtoldsa, tekintve, hogy
nem az § igényeiknek megfelelGen alakult 4t a cég stratégidja,
termelése. Igy 6sszességében az elégedettségi mutaté emelkedik,
azonban a profitabilis vev6i csoport mérete csokken.
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TAKACS Andras

A FREE CASH FLOW-TOL
A SZABAD PENZARAMIG

A diszkontalt cash flow (DCF) alapu vallalatértékelési elmélet egyik kozponti kategoriajat képezi a vallalat
tokejuttatoi (tulajdonosai és hitelezdi) altal elérhetd szabad pénzaramlas, melyet az angol nyelvii szakiro-
dalom Free Cash Flow-nak nevez. A Free Cash Flow fogalma és definicigja mar régéta jelen van a magyar
szakirodalomban is. E tanulminy megirasakor az a cél vezérelte a szerzéit, hogy az eddigiekben publikalt
,magyaritott’” modelleket kiegészitve, illetve tovabb finomitva, kidolgozzon egy teljes részletezettségii, a
magyar szamviteli sajatossagokra épiilé szamitasi sémat, melynek segitségével a Free Cash Flow tokéletes

pontossiggal meghatarozhato lesz a magyar szamviteli kimutatiasokbol.

Kulcsszavak: szabad pénzaramlas, Free Cash Flow, szamvitel

A vallalatértékelési eljarasok kozott a diszkontalt cash
flow (DCF) koncepcié mind elméleti, mind gyakorlati
szempontbdl kiemelt szerepet tolt be. Az elméleti mun-
kak szerz6i a DCF-eljardsok legnagyobb el6nyét abban
latjak, hogy e modellek a vallalat értékét a jovbeli jove-
delemtermel§ képességbdl eredeztetik, és ekdzben sza-
mitdsba veszik a pénz idGértékét is. Emellett tobb kér-
déives kutatds kimutatta, hogy a véllalati menedzserek
a gyakorlati alkalmazds sordn is a cash flow szemléletd
modszereket részesitik elényben (pl. Graham—Harvey,
2001; Dittmann — Maug — Kemper, 2002).

A szamitas sordn a jov&beli idGszakokra vonatko-
z6an azt a pénzosszeget probédljuk megragadni, amely
a véllalkozasi tevékenység folytatdsa kovetkeztében a
tulajdonosok és a hitelez6k megtériilési elvardsainak
(osztalék, tSketorlesztés, kamat) kielégitésére rendel-
kezésre 4ll. A szakirodalom ezt nevezi Free Cash Flow-
nak, azaz szabad pénzdramnak, melyet a vallalkozdsba
befektetett tSke silyozott atlagkoltségével (Weighted
Average Cost of Capital, WACC) diszkontdlva meg-
kapjuk a véllalat becsiilt értékét.

A Free Cash Flow definiciéjat és levezetését il-
letGen a kiilfoldi szakirodalom teljesen egységesnek
mondhatd: olyan ad6zds utdni pénzdramként defi-
nidljdk, melyet a véllalkozds idegen t6ke haszndlata
nélkiil, tisztan sajat forrasbol ért volna el (Copeland —
Murrin — Koller, 2000, Damodaran, 2001 ; Fernandez,
2002; Agar, 2005). Meghatarozdsdnak képletét az
1. dbra foglalja dssze.

A Free Cash Flow-t az adozds és kamatfizetés eldtti
eredménybdl (Earnings Before Interest and Tax, EBIT)
szarmaztatjuk, ami azt jelenti, hogy az ad6zas el6tti ered-

1. dbra

A Free Cash Flow meghatarozasa (Fernandez, 2002)

Ado6zés és kamatfizetés el6tti eredmény (EBIT)
— Az EBIT elméleti ad6terhe (EBIT * Adérata)

= Addzott eredmény kolcsontdke nélkiil

+ Amortizicié
— Befektetett eszkdzok novekménye
— Forg6tSke novekménye

= FREE CASH FLOW (FCF)

ményt a kolcsontSkével 6sszefiiggs fizetendd kamatok
nélkiil hatdrozzuk meg. Az EBIT-b4I az erre vetitett adé
(ez csak elméleti adbteher, hiszen a valds adokotelezett-
séget a kamatraforditdsokat is tartalmaz6 adézdas eldtti
eredmény alapjan szamitjuk) levondsa utdn egy olyan
hipotetikus adozott eredményt kapunk, amelyet a vdl-
lalkozds kolcsontdke igénybevétele nélkiil ért volna el.
Ez azonban még csak szdmviteli eredmény, a tényleges

pénzaramok szdmszerdsitéséhez a fent hivatkozott szer-
z6k szerint el kell végezni néhany korrekciot:
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* Az elsé korrekcid a targyévi amortizacios koltsé-
gek hozzdaddsa, hiszen az eredményt csokkentd
koltségként szamvitelileg szamoltdk el, azonban
nem jelent pénzkidramlést a véllalkozasbol.

* A masodik korrekcié a befektetett eszkozok al-
loméanydban bekovetkezett novekmény levona-
sa. Ennek oka, hogy a tartds eszkozokbe torténd
beruhdzas szamviteli szempontbdl nem mindsiil
koltségnek, igy az eredményben nem jelenik meg,
ugyanakkor pénzkidramlédst von maga utan.

* A harmadik korrekcié a forgétGke novekményé-
nek levondsa, ugyanis a forgétSkében bekovet-
kezett valtozdsok a szamviteli eredményben nem
tikkr6z6dnek, mégis pénzmozgéssal jarnak. Példa-
ként emlithetiink egy anyag- vagy drubeszerzést,
ahol a kifizetett pénzosszeget nem koltségként,
hanem a készletek novekményeként mutattak ki.

A harom korrekciods tétel koziil kettd (az amortiza-
cids koltség és a befektetett eszkdzok novekménye)
nem igényel kiillondsebb magyardzatot, hiszen ezek a
mérlegbdl és az eredménykimutatdsbol kozvetlendil ki-
olvashatok. Fontosnak tartom ugyanakkor a forgétdke
pontos definidldsat. Ennek megkonnyitésére Fernandez
a mdr hivatkozott cikkében a szamviteli mérleg dtrende-
z€sét javasolja oly médon, hogy a forgétdke kdzvetleniil
leolvashaté legyen belGle. Ezt ugy érhetjiik el, hogy az
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eszkozok oldaldn a befektetett eszk6zok mellett a nem
pénzformaban meglévd forgdeszkozok és a kamatteher
nélkiili rovid lejarata kotelezettségek (pl. szallitdi tarto-
zasok) kiilonbségeként kiszamitott forgotdkét, valamint
a pénzeszkozoket szerepeltetjiik. Kovetkezésképpen a
forrasok oldaldn a sajat tSke, valamint a kamattal ter-
helt kotelezettségek (Fernandez szerint financing
liabilities”, azaz finanszirozdsi kotelezettségek) jelennek
meg. A forg6tSke tehat nem mds, mint a pénzeszk6zok-
t6l kiilonbozd forgdeszkdzok és a kamattal nem terhelt
rovid lejarati kotelezettségek kiilonbsége, melyet az 4t-
alakitott mérleg bal oldalardl olvashatunk le.

A korrekci6s tételek figyelembevétele utan eljutunk
a Free Cash Flow-hoz, amely tehat azt az addzds utdni
pénzdramot reprezentdlja, amely a vdllalkozds szdmd-
ra rendelkezésre dll a tulajdonosok és hitelezok megté-
riilési elvdrdsainak kielégitésére.

A Free Cash Flow fogalma a magyar szakirodalom-
ban mar a *90-es évek elején felttint (pl. Csécsei, 1991;
Ulbert, 1994). Az ezredfordulé utin egyre tobb cikk
foglalkozott a magyar rendszerre torténd atforditassal,
melyek koziil (Dorgai, 2001) és (Kiss, 2003) munkait
emelném ki: ezekben a szerz6k az angol megnevezé-
seket a megfelel6 magyar kifejezésekkel helyettesit-
ve vezetik le a vallalati szabad cash flow-t, melyet a
2. 4dbran lathatunk.

2. dbra

A Free Cash Flow levezetése Dorgai (2001) és Kiss (2003) szerint

Free Cash Flow

v

Dorgai (2001)

v

Kiss (2003)

+ 1. Uzemi/tizleti tevékenység eredménye
— 2. Szamitott addfizetés
{(Uzemi/tizleti tevékenység eredménye*(1-adokules))
= I Adézas utdni mikodési eredmény (NOPLAT) (1-2)
+ 3. Ertékesokkenési leiras és egyéb nem pénzmozgassal
1aro tételelc
= 1L Bruttd cash flow (I+3)
+- 4. Mikadd téke novekmeénye
+/- 5. Targyieszkdz-beruhazas
+- 6. Mikodési tevékenységhez szitkséges egyéb
eszlkozok és forrdsok allomanyviltozasa
= [ Bruttd befektetés (44+546)
-+ 7. Cégérték allomanyvaltozasa
= Hitelezdk és sajattoke-tulajdonosok részére
rendelkezésre allo Szabad cash flow — FCFF
(Free Cash Flow to the Firm) (II-ITI+7)

EBIT (kamatfizetés és addzas eldtti eredmény)

— BBIT utén fizetendd készpénzes add (EBIT*(1-t))

= NOPAT (korrigalt adéval csokkentett nettd miikodési profit)

+ Amortizacio és egyéb nem cash tételek

= Brutto cash flow

+ Miikodd toke allomanyvaltozasa

= Mitkedési cash flow

+ Egyéb eszkdzok egyéb forrasokkal csoldkentett allomanyanak
valtozasa

— Tékekiadasok (befektetett eszkazok bovitése,
»capital expenditure”, CAPEX)

= Alaptevékenység szabad cash flow-ja

+ Goodwillbe torténd befektetések (goodwill valtozas —
goodwill amortizicid)

+ Rendkivili tételek, miikddéshez nem kapesolodo
pénzaramlasok

= A cég Osszes tulajdonosa (hitelezék is beleértve) szamara
rendelkezésre allo cash flow (Free Cash Flow to the
Firm, FCFF)
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E levezetések felvetettek bennem bizonyos kérdé-
seket, melyekre sajat modellem kidolgozasakor vélaszt
kivantam adni.

Az egyik fontos kérdés, hogy vajon indokolt-e a
Free Cash Flow-bdl a teljes pénziigyi eredményt kizar-
ni, mint ahogy mindkét szerz6nél lathat6. A pénziigyi
miveletek eredményét ugyanis a magyar eredmény-
kimutatds a szokdsos vdllalkozdsi eredmény részeként
hatdrozza meg, tehat a normadlis, rendszeres iizletme-
nethez tartozénak mindsiti azt. Alldspontom szerint
az eredménynek a kiils§ finanszirozds hatasatol vald
megtisztitdsdhoz kizardlag a fizetendd kamatokat kell
figyelmen kiviil hagyni, ugyanis a pénziigyi bevételek
(pl. befektetések utan kapott osztalék, kamat, kiilonbo-
70 tigyletek arfolyamnyereségei) és a fizetett kamaton
kiviili pénziigyi raforditdsok (pl. kiilonbozd ligyletek
arfolyamveszteségei) nem kapcsolhaték az idegen t5-
kéhez, hanem a véllalkozds sajat tranzakcidinak ered-
ményét mutatjak. Eppen ezért e pénzaramokat vélemé-
nyem szerint figyelembe kell venni a Free Cash Flow
kiszamitdsakor.

A kovetkezd problémds pont a rendkiviili ered-
mény kérdése. Dorgai a rendkiviili eredményt kizar-
ja az FCF-bél, ennek megfelelen pedig az eszkodz-
dllomany-véltozdsokat kifejez6 korrekcidkndl csak
a mikodéshez sziikséges eszkozoket veszi alapul.
Ebbdl viszont az kovetkezik, hogy a modell nem 4l-
taldnosithatd, cégenként valtozhat annak definicidja,
hogy mi tartozik a ,,mikddéshez sziikséges eszk6zok™
kozé. Kiss modellje szamol a rendkiviili eredménnyel,
ugyanakkor a korrekcids tételeknél minden eszkoz és
forras allomanyvaltozasat tekintetbe veszi. Ezzel a
modell altaldnosan alkalmazhatd, hiszen nem igényli
az eszkozok szétvalasztasat ,,mikodéshez sziikséges”
és ,,mikodéshez nem sziikséges” kategéridkra. Prob-
1émét jelent viszont itt is, hogy néhdny kategdridt —
példédul a , mikods t6ke”, vagy az ,.,egyéb nem cash
tételeket” — nem fejtenek ki részletesen. Ugyanakkor
ilyen adatok a magyar mérlegbdl kozvetleniil nem ol-
vashatok ki.

Amennyiben a korrekcidkat a mérleg adataira ta-
maszkodva, tehét az 6sszes eszkodz és forrds dllomény-
valtozasat figyelembe véve hatdrozzuk meg, akkor a
teljes rendkiviili eredményt figyelembe kell venni an-
nak érdekében, hogy a rendkiviili eredményt érintd, de
pénzmozgéssal nem jaré események hatdsait a modell
is cash-flow semlegesnek mindsitse.

Ez a gondolat egyébként a kiilfoldi szakirodalom-
ban is megtaldlhat6: Bodie, Kane és Marcus szintén
ugy érvelnek, hogy az EBIT-nek a kiils§ finanszirozas
hatdsan kiviil a teljes tdrgyévi eredményt tartalmaznia
kell [Bodie-Kane-Marcus, 2004].

CIKKEK, TANULMANYOK

Zo 2

Végiil a jelenleg meglévd magyaritott modellek to-
vabbi finomitdsat az is sziikségessé teszi, hogy meg-
jelenésiik 6ta tobb fontos valtozas 4llt be a szdmviteli
torvény eszkozértékelési szabalyokat érint6 részében.
Legfontosabb példaként a goodwill amortiz4cidjdnak
megsziinését és a valds értékelés megjelenését emlite-
ném meg.

A ,,magyaritas” kihivasai

Amint kordbban emlitettem, a Free Cash Flow fogalma
eredendGen amerikai szerz8ktSl szarmazik, igy érthe-
téen az amerikai szdmviteli szabalyokra (US GAAP)
épill. Az amerikai rendszer egyik legfontosabb jel-
lemvondsa, hogy a beszdmoldban szereplS szdmviteli
kimutatdsokra nincsenek szigori formai szabdlyok,
mindossze a rogzitett keretelvek betartdsat kell szem
elStt tartani, ettSl eltekintve a vallalatok szabadon
megtervezhetik mérlegiikk és eredménykimutatdsuk
felépitését. A kimutatdsokban az adatok nagyon ke-
véssé részletezettek, csak a legfontosabb tételeket va-
lasztjak szét.

Ehhez képest a magyar szamviteli torvény szigort-
an diktalt mérleg- és eredménykimutatas-sémat kovetel
meg, melyben a tételeket megadott hierarchia szerint,
nagyfokii részletességgel kell feltiintetni. Eppen ezért
a kordbban ismertetett ,,angolszdsz” szamitdsi séma a
magyar szabdlyok fényében nagyon is szimplifikaltnak
tlinik, a Free Cash Flow Kkiszamitasahoz cizellaltabb
formula sziikséges.

A magyarra adaptdlt modell kialakitdsdhoz az alébbi

adatforrasokra van sziikség:

» El670 évi és tdrgyévi mérleg: a mérlegnek az Sztv.
szerint két lehetséges valtozata van (,,A” és ,,B”
formatum), melyek koziil szabadon valaszthat a
véllalkozds. A véalasztott form4hoz azonban hosz-
szd tdvon tartania kell magat (kovetkezetesség
elve).

» Tdrgyévi eredménykimutatds: az Sztv. értelmé-
ben négy lehetséges forma koziil lehet valaszta-
ni (0sszkoltséges ,,A” és ,,B”, forgalmi koltséges
LA és ,,B”). Akovetkezetesség elvét itt is alkal-
mazni kell.

* Analitikus nyilvdntartds: a szamitasokhoz sziik-
séges néhany informacié sem a mérlegbdl, sem az
eredménykimutatdsbol nem olvashat6 ki. Emiatt
sziikkség van a vallalkozdsndl vezetett részletez$

nyilvantartas (analitika) adataira is.

Az adaptdlt modell kifejtésénél mindvégig az ,A”
Sformdtumii mérleget és az osszkoltséges ,,A” vdltozatu
eredménykimutatdst haszndlom fel.
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Eszkozértékelési szabalyok a magyar
szamyviteli rendszerben

Bekeriilési érték

Az eszkdzok barmilyen jogcimen torténd dlloméany-
novekedése esetén meg kell hatdrozni a bekeriilési
értéket, azt a forintértéket, melyen az eszkozt a nyil-
vantartdsokba beallitjdk. A torvény szerint ,,az eszkoz
bekeriilési (beszerzési, el6allitasi) értéke az eszkoz
megszerzése, létesitése, iizembe helyezése érdekében
az lizembe helyezésig, a raktdrba torténs beszéllitasig
felmeriilt, az eszk6zhoz egyedileg hozzakapcsolhatd
tételek egylittes dsszege” (Sztv. 47. §. [1]). A bekertilé-
si érték tehat minden olyan raforditdst magaban foglal,
amely a haszndlatbavétel idGpontjdig kozvetleniil az
eszkoz megszerzése érdekében meriilt fel. A bekeriilési
érték beszerzési drat vagy eldallitasi koltséget jelent.
Beszerzés esetén a bekeriilési érték az egyszerd vétel-
dron tdl tartalmazza a kapcsolédé szallitdsi, rakodési
koltséget, megbizasi, kozvetitSi dijakat, biztositasi di-
jat, vamterheket, hitelkamatot, addkat (pl. fogyasztasi
ado, jovedéki add) és minden egyéb tételt, amely egye-
dileg hozzdkapcsolhat6 a megszerzett eszkozhoz. Sajat
elGallitas esetén a bekeriilési érték egyenld a 1étreho-
zott eszkoz tényleges kozvetlen onkoltségével, azaz a

gydrtds sordn kifejezetten az eszkodz-elGallitdshoz kap-
csoldddan felmeriilt koltségek 0sszegével.

Terv szerinti értékcsokkenés

Az immateridlis javak és targyi eszkozok jellemz-
je, hogy a haszndlat sordn értékiikbsl veszitenek. Ez
visszavezethet§ egyrészt a tényleges fizikai kopdsra,
valamint erkolcsi kopdsra, elavulasra. Az eszkoz érté-
kének ezt a folyamatos, elSre tervezhet§ erodalodasat
nevezziik értékcsokkenésnek. Az értékcsokkenés je-
lenségét a szamviteli nyilvantartdsokban is kifejezésre
kell juttatni (Sztv. 52. §.), vagyis az eszkoz értékét 1ds-
szakrdl idGszakra az elére megtervezett itemben csok-
kenteni kell. Az értékcsokkenés nemcsak az eszkoz
értékét, hanem a targyévi eredményt is érinti, hiszen
az adott évre jutd Osszeget az eredménykimutatdsban
koltségként mutatjak ki (értékcsokkenési leirds, amor-
tizacid). Nem szabad azonban elszdmolni amortizaciét
bizonyos szellemi termékek (pl. képzdmiivészeti alko-
tas), goodwill, foldteriilet, telek, erdd, valamint a még
nem aktivalt beruhdzdsok utan.

Terven feliili értékcsokkenés

Az immateridlis €s targyi eszkozok értéke nemcsak
a tervezett, normdlisnak tekinthetd kopds, illetve avulds
miatt csokkenhet, hanem olyan varatlan kiils6 koriilmé-
nyek hatdsara is, mint példdul a piaci érték nagymértékd
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csokkenése, vagy megrongalddas, megsemmisiilés stb.
Az eszkoz értékét ilyenkor terven feliili értékcsokkenés
elszamoldsdaval kell a redlis 6sszegre modositani (Sztv.
53. §.). Terven feliili értékcsokkenést kell elszamolni
az al4bbi esetekben:

* ha a kisérleti fejlesztéssel megval6sulé tevékeny-
séget korlatozzdk, vagy a fejlesztés eredményte-
len lesz,

* ha a vagyoni érték{ jog piaci értéke tartdsan és je-
lentGsen a konyv szerinti érték ald csokken, illetve
ha a szerz6dés médosuldsa miatt a jog csak korla-
tozottan vagy egyéltaldn nem érvényesithetd,

* ha a szellemi termék piaci értéke tartésan és jelen-
tésen a konyv szerinti érték ald csdkken, illetve ha
a szellemi termék megrongdlddik, megsemmisiil,
feleslegessé valik,

e iizleti vagy cégérték (goodwill) esetében, ha a
varhaté megtériilésként meghatdrozott dsszeg a
jovébeli gazdasagi hasznokra vonatkoz6 varako-
zasok megvéltozasa miatt tartésan €s jelentGsen a
konyv szerinti érték ald csokken,

* ingatlanok, miiszaki gépek, egyéb gépek, valamint
tenyészallatok esetében, ha a piaci érték tartésan
és jelentGsen a konyv szerinti érték alatt van, illet-
ve, ha az eszk6z megrongalddik, megsemmisiil,
feleslegessé valik, eltiinik, igy nem tudja betdlte-
ni eredeti funkcidjét,

* beruhdzdsok esetében, ha értékiik megrongalddas,
megsemmisiilés, feleslegessé valas miatt tartésan
és jelentGsen a kimutatott konyv szerinti érték ala
csokken.

A fenti meghatdrozdsok tobbségében szerepelt a
tartésan és jelentSsen” kifejezés. Ennek hatterében a
lényegesség elve dll, melynek itt nagyon fontos szerepe
van. A tartds tendencia kdvetelménye azt jelenti, hogy
a piaci értéknek az értékelés idGpontjat (a mérlegké-
szités napjat) megelézGen legaldbb egy évig a konyv
szerinti érték alatt kell lennie. Azt pedig, hogy a kiala-
kult kiilonbozet jelentGs-e, a véllalkozds szubjektiven,
a szamviteli politikdban foglalt értékhatar figyelembe-
vételével dllapitja meg.

A terven feliili értékcsokkenés elszdmoldsa-
kor az eszkozértéket a mérlegkészitéskori piaci ér-
tékig kell csokkenteni. Az elszdmolt Osszeget az
eredménykimutatdsban targyévi raforditdsként mutat-
jak ki. A terven feliili értékcsokkenés elszdmoldsa to-
vabba megvaltoztathatja a terv szerinti értékcsokkenés
eredetileg tervezett iitemét. Indokolt esetben a leirand6
Osszeg, a hasznos élettartam, illetve a maradvanyérték
modosithatd, ennek szamszer( hatdsait azonban be kell
mutatni a kiegészit6 mellékletben.

XXXIX. EVF. 2008. 10. SZAM

57



Ertékvesztés

A fentiekben kifejtettem, hogy az immateriélis ja-
vak és a targyi eszkozok értékének kiilonbozd indokok
miatt bedlld jelentSs esését terven feliili értékcsokkenés
elszamoldsaval juttatjuk kifejezésre. Az érték lecsokke-
nése azonban nemcsak az immateridlis javaknal és a tar-
gyi eszkdzoknél, hanem mds eszkdzcsoportok esetében
is bekovetkezhet. A szamviteli el6irdsok szerint ilyen
esetekben is médositani kell az eszkoz nyilvantartas
szerinti értékét, ezt azonban nem értékcsokkenésnek,
hanem értékvesztésnek nevezzik (Sztv. 54-56. §.).

Ertékvesztést kell elszamolni az alabbi eszkdzcso-
portoknal:

e tartés vagy forgatdsi céld részesedések €s hitel-
viszonyt megtestesitS értékpapirok, tartésan adott
kolcsonok, valamint tartésan lekotott bankbetétek
utdn, amennyiben az eszkoz piaci értéke, illetve a
jov6ben varhatéan befolyé 0sszeg tartdsan €s je-
lentGsen a konyv szerinti érték alatt van,

* vdsdarolt és sajat termelést készletek esetében, ha
piaci értékiik tartsan €s jelentGsen a konyv sze-
rinti érték ald csokken, illetve ha megrongal6das
vagy egyéb ok miatt eredeti funkcidjukat nem
tudjak betolteni,

» kovetelések esetében, ha a kovetelés 0sszegének
jovébeli realizdldsa a vevl fizetésképtelensége
miatt bizonytalannd vélik (kétes kovetelés).

A korabbiakkal dsszhangban az értékvesztés megal-
lapitasandl is elvards a tartds és jelentSs tendencia. Az
értékvesztés mértékének meghatirozasakor a mérleg-
készités napjan érvényes piaci értéket, illetve a jovSben
varhatéan realizdlhaté Osszeget kell alapul venni. Az
elszdmolt Osszeget a targyévi eredménykimutatdsban
raforditasként mutatjak ki.

Visszairds

A terven feliili értékcsokkenés és az értékvesztés
legfontosabb jellemz&je, hogy elszdmoldsuk nem
végleges. Amennyiben az elszdmolds indoka meg-
szlinik (példdul a kordbban csokkend piaci ar djra
emelkedni kezd, vagy a megrongédlédott eszkozt
megjavitjak), akkor az elszdmolt terven feliili érték-
csokkenés, illetve értékvesztés egy részét vagy teljes
egészEt vissza kell irni. A visszairds az eszkdz érté-
kének novekedését eredményezi, tovabba a targyévi
eredménykimutatdsban eredményt novelS tételként
jelenik meg. A visszairast a mérlegkészitéskor érvé-
nyes piaci érték szintjéig kell elvégezni, ugyanakkor
legfeljebb csak akkora sszeget lehet visszairni, ame-
lyet eredetileg elszamoltak.
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Ertékhelyesbités

A tdrvény bizonyos tartds eszkozok esetében lehets-
vé teszi a felértékelést. Ha az adott eszkoz piaci értéke
tartésan €s jelentGsen magasabb, mint a konyv szerinti
érték, akkor a vallalkozas értékhelyesbités elszdmol4-
sdval az eszkoz értékét felfelé modosithatja (Sztv. 58.
§. [5]-[8]). Az értékhelyesbités a kordbbi értékelési
miveletekkel ellentétben nem kotelezd, csak lehetdség.
Fontos jellemzdje, hogy kizardlag a teljes terven felii-
li értékcsokkenés, illetve értékvesztés visszairdsa utdn
szamolhat6 el. Ertékhelyesbitést a vagyoni értékd jo-
gok, a szellemi termékek, az ingatlanok és kapcsolédd
vagyoni értékd jogok, a miiszaki berendezések, gépek,
jarmtvek, az egyéb berendezések, felszerelések, jarmi-
vek, a tenyészallatok és a befektetett pénziigyi eszkdzok
koz¢ sorolt tartds részesedések utdn lehet elszamolni.

Az értékhelyesbités tehat noveli az eszkozértéket,
a felértékelésbdl szarmazo tobbletet a mérleg eszkodz-
oldaldn az egyes csoportokon beliil elkiilonitetten mu-
tatjuk ki (immateridlis javak, targyi eszkozok, illetve
befektetett pénziigyi eszkozok értékhelyesbitése ci-
mén). Az ilyesfajta felértékelés azonban az dvatossag
elve miatt nem novelheti a targyévi eredményt (nem
szamolhaté el bevételként), ehelyett a sajat t6kén beliil
az értékelési tartalék novekedéseként kell kimutatni.

Valos értékelés

A Szamviteli torvény 2004. janudr 1. 6ta bevezette a
pénziigyi instrumentum fogalmét. Pénziigyi instrumen-
tumnak tekintend6 minden ,,0lyan szerz6déses meg-
dllapodds, amelynek eredményeként az egyik félnél
pénziigyi eszkoz, a masik félnél pedig pénziigyi kote-
lezettség vagy sajat tSke (tGkeinstrumentum) keletke-
zik”, kiillondsen az adott kdlcsonok, a részesedést vagy
hitelviszonyt megtestesits értékpapirok, pénzeszk6zok
és a szdrmazékos ligyletek.

A val6s értékelés célja, hogy a pénziigyi instrumen-
tumok a mérlegben a lehet6 legaktudlisabb, gyakorlati-
lag naprakész értéket mutassak (Szrv. 59. §.). Alkalma-
zasa nem kotelezd.

Amennyiben a vallalat a torvény altal felkinélt lehe-
t6séggel élve alkalmazni kivanja a valds értékelést, ak-
kor a mérlegben szerepeltetett eszkdzcsoportok mellett
egy masodlagos besorolast is 1étre kell hoznia.

Eszerint a pénziigyi eszkdzoket — az eredeti mérleg-
kategoridk érintése nélkiil — masodlagosan a kdvetkezd
kategéridkba kell besorolni:

o kereskedési céli pénziigyi eszkozok,
o értékesithets pénziigyi eszkdzok,

* lejaratig tartott pénziigyi eszkozok,

* koleson- és mds kovetelések.
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A pénziigyi kotelezettségeket pedig az aldbbi két = pénziigyi eszkdzokre, az értékesithetS pénziigyi eszko-

csoport valamelyikébe kell sorolni: | zokre, valamint a kereskedési céld pénziigyi kotelezett-
* kereskedési céld pénziigyi kotelezettségek, | ségekre alkalmazhato6.
* egyéb pénziigyi kotelezettségek. f Ezen eszkdzok eredeti bekertilési értéke az aktudlis

A fenti mésodlagos besoroldsban l4that6é tipusok valés értékre modosithatd, amennyiben a valds érték
koziil a valdés értékelés kizardlag a kereskedési céli ' megbizhatéan megdallapithatd. A valds érték le-, illet-

3. dbra
A valés értékelés szabalyai

kedvezd kiilonbizet
nyereség elszamoldasa
penziigyi bevételként

kereskedési céln
pénziigyi eszkdzdk

kedvezotlen kiilonbézet
veszteség elszamoldasa
pénziigyi raforditasként

kereskedési céli
pénziigyi kitelezetiségek

valds érték nivekedése
ertékelési tartalék képzése

értékesitheto
pénziigyi eszkézik

ANTA

valos érték csékkenése
ertékelési tartalék csékkentése
ertekvesztes elszamoldasa

ve felfelé torténd meg-
véltozdsa a kereskedési
célu pénziigyi eszkdzok
és kotelezettségek ese-
tében a szamviteli ered-
ményt érinti (pénziigyi
miiveletek bevételeként
vagy  réaforditdsaként
keriil elszamolasra), az
értékesithetd pénziigyi
eszkozoknél viszont a
sajat t6ke novekménye-
ként vagy csokkené-
seként jelenik meg (3.
dbra).

A fel-, illetve leérté-
kelésekbdl eredd kiilon-
bozetet — amellett, hogy
a bemutatott médon a

4. dbra
Az atalakitott mérleg felépitése
o Fszkdzok Forrasok
Befektetett eszkizik Sajat forrasok
(+) Immaterialis javak (+) Jegyzett toke
(+) Targyi eszk6z06k (—) Jegyzett, de még be nem fizetett téke
(+) Befektetett pénziigyi eszkdzok (+) Toketartalék
o +) Eredménytartalék
Forgotoke 8 Lekotott gnalék
(+) Készletek trtékelési tartalek
(+) Kovetelések *) Ert’e clest tarta .
P ;i (+) Mérleg szerinti eredmény
(+) Ertékpapirok (+) Céltartalékok
() Aktiv idébeli elhatarolasok
(-) Veviktdl kapott eldlegek
(-) Szallitok Finanszirozasi kitelezettségek
(-) Kapesolt vallalkozassal szembeni, nem (+) Hatrasorolt kételezettségek
kamatkoteles rovid lejarati kitelezettségek (+) Hossz lejarath kotelezettségek
(-) Egyéb részesedésii vallalkozassal szembeni, (+) Rovid lejarati kolesonok
nem kamatkoteles révid lejarata kételezettségek (+) Rovid lejarati hitelek
(-) Egyéb rovid lejaratu kotelezettségek (+) Valtotartozdsok
(-) Kotelezettségek értékelési kiillonbozete (+) Kapesolt véllalkozdssal szembeni,
(-) Szarmazékos Ugyletek negativ értékelési kamatkételes rovid lejarata kotelezettségek
ktldnbézete (+) Egyéb részesedésii vallalkozassal szembeni,
(-) Passziv id&beli elhatirolasok kamatkoteles rovid lejaratu kotelezettségek
Pénzeszkozok
VEZETESTUDOMANY
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szamviteli eredményt vagy a sajat t6két modositjdk — a
mérlegben az eszkozhoz, illetve a kotelezettséghez ren-
delt értékelési kiillonbozet sordban elkiilonitetten kell
kimutatni (befektetett pénziigyi eszkozok értékelési
kiilonbozete, kovetelések értékelési kiilonbozete, érték-
papirok értékelési kiillonbozete vagy szarmazékos iigy-
letek pozitiv/negativ értékelési kiilonbozete cimén).

A Free Cash Flow adaptalt modellje

Kétségtelen, hogy a DCF modellek magyarra torténd
watforditdsa” komoly kihivést jelent. Az eld6z8ekben
kifejtettem, hogy a szabad cash flow levezetése in-
direkt médon torténik, mely sordn a szdmviteli ered-
ménybdl indulunk ki, majd ezt megfelel§ korrekci-
Os tételekkel moédositjuk. A korrekcidk egy része az
eredménykimutatiasban szerepeltetett, de pénzmozgas-
sal nem jar6 tételeket jelent, masik része pedig olyan
mérlegvaltozasokat takar, melyek a pénzallomdnyra
hatassal vannak, a szamviteli eredményt mégsem érin-
tik. E korrekcidk helyes értelmezésének kulcspontja a
mérleg és az eredménykimutatds célszerd atalakitdsa,
melyben a felhaszndlt korrekcids tételek kozvetleniil

jelennek meg.

A mérleg dtalakitdsa
A mérleg atalakitdsit a mar hivatkozott Fernandez-
cikk logikajat kovetve végeztem el. Eszerint a szdm-

viteli torvény éltal elGirt ,,A” formatumd mérleget a 4.
dbra szerinti formdba javaslom dtrendezni (4. dbra).

Atalakitott mérleg
Az 4talakitds az aldbbi 1épéseket foglalja magdban

(zardjelben az el6irt ,,A” formatumi mérleg jelolései

lathatok):

1. Az eszkozok oldaldn a befektetett eszkozok ko-
zOott az elGirt mérlegben taldlhaté kategéridkat (az
immateridlis javakat [A.L sor], a targyi eszkdzoket
[A.IL] és a befektetett pénziigyi eszkdzoket [A.IIL.])
mutatjuk ki, valtozatlan tartalommal.

Feltétleniil meg kell azonban jegyezni, hogy ezek
az értékek tartalmazhatnak bizonyos, sajit t6kével
szemben elszamolt felértékeléseket, melyek az adott
eszkozcsoportot novel§ tobbletértékként, kiilon
mérlegsorban mutatunk ki.

Az egyik ilyen tobbletérték az értékhelyesbités
(immateridlis javak értékhelyesbitése [A.L.7. sor],
targyi eszkozok értékhelyesbitése [A.IL7. sor],
befektetett pénziigyi eszkozok értékhelyesbitése
[A.IIL.7. sor]), melynek Osszege a forrdsok oldalan,
a sajat tékén belill, értekhelyesbités értékelési tarta-
lékaként D.VI.1. sor is megjelenik.

CIKKEK, TANULMANYOK

A maésik felértékelésbdl szdrmaz6 kiilonbozet a be-
fektetett pénziigyi eszkozok értékelési kiilonbozete
[A.IIL.8. sor], amely a tartésnak mind&sitett pénziigyi
instrumentumok valds értékeléssel Osszefiiggd fel-
értékelésébdl szarmazik. Itt nem olyan egyértelmi
a helyzet, mint az értékhelyesbités esetében (melyet
mindig a sajit tékével szemben szdmolunk el), hi-
szen a felértékelés csak bizonyos esetekben torténik
a sajat t6kével (valds értékelés értékelési tartaléka,
[D.VI.2. sor]) szemben, mas esetekben az dsszeg az
eredménykimutatdsban jelenik meg, a pénziigyi mii-
veletek egyéb bevételei (17. sor) kozott.

A korrekcidk kialakitdsdndl kiemelt figyelmet kell
szentelni ezeknek a felértékeléseknek, hiszen ezek
csak elméleti eszkdzndvekményt testesitenek meg,
ily médon pénzkidramlds nem 4ll a hétteriikben.

. A forgdeszkozok helyett az atalakitott mérlegben a

forgotdket tintetjiik fel, amely a kovetkezdket tar-
talmazza:
=> nem pénzformdban 1év6 forgdeszkdzok (ndveld
tétel), Ugymint
e készletek (B 1. sor),
e kovetelések (B.11. sor),
e forgatdsi céli értekpapirok (B.111. sor),
=> aktiv idébeli elhatarolasok (novel6 tétel) (C. sor),
=> nem finanszirozasi céli (nem kamatkoteles) ro-

vid lejaratui kotelezettségek (forgtSkét csokken-

t6 tétel), melyek kozé az aldbbiakat soroljuk:

* vevdktdl kapott eldlegek (F.IIL.3. sor),

e szdllitok (F11L.4. sor),

* kapcsolt vdllalkozdssal szembeni rovid lejdra-

ti kotelezettségek (F.I11.6. sor) értékébdl a nem

kamatkoteles 6sszegek (ez a mérlegbdl nem ol-

vashat6 ki, csak az analitikus nyilvantartasbol

allapithat6 meg),

* egyéb részesedési viszonyban 1évd vdllalko-
zdssal szembeni rovid lejdratii kotelezettségek
(F.IIL.7. sor) értékébdl a nem kamatkoteles 0sz-
szegek (szintén az analitikus nyilvantartdsbdl),

* egyéb rovid lejdratii kotelezettségek (FII1.8.),

* a rovid lejdrati kotelezettségekhez kapcso-
lodo, valos értékeléssel Osszefiiggd értékelési
kiilonbozetek (F.II1.9. és F.II1.10. sorok),

=> passziv id6beli elhataroldsok (csokkentd tétel)
(G. sor).

Itt is hasonl6 megjegyzést tehetiink, mint a befek-
tetett eszkozok esetében. A valds értékelés szaba-
lyai ugyanis a kovetelésekre és az értékpapirokra
is alkalmazhatdk, igy esetiikben is megjelenhetnek
olyan kiilonbozetek, melyek az eszkozok sajat t&-
kével szembeni felértékelésébdl szarmaznak. A ko-
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vetelések értékelési kiilonbozete (B.IL.6. sor) és az
értékpapirok értékelési kiilonbozete (B.IILS. sor)
Osszegének az a része, amelyet a sajat t6kével szem-
ben szamolnak el, megtaldlhat6 a forrasoldalon (a
valos értékelés értékelési tartalékdban [D.VI1.2.
sor]), mas esetekben azonban a szamviteli ered-
ményben, pénziigyi miiveletek egyéb bevételeként
(eredménykimutatds 17. sor) jelenik meg.

3. Az eszkozok oldalén kiilon kategériaként, a forg6tdké-
t6l elkiilonitetten jelenitjiik meg a pénzeszkozoket. En-
nek legf&bb oka, hogy a cash flow korrekcidknal a nem

s

pénzbeli forgbtdke véltozasat kell szdmszer(isiteni.

4. A forrdsok oldala az el6bbiekbdl kovetkezGen egy-
szer(isodik. A sajdt forrdsok kozott a sajat téke mér-
legben taldlhaté kategoridit tiintetjiik fel, melyhez
hozzédkapcsoljuk még a céltartalékokat (ezek is sajat
forrasnak tekintenddk, hiszen atargyévieredménybdl
elkiilonitett 0sszegekrdl van sz6). A kdotelezettségek
kozott azonban csak az ugynevezett finanszirozdsi
céli (kamatkoteles) kotelezettségeket szerepeltetjiik,
amely az aldbbiakat foglalja magéban:

e hdtrasorolt kotelezettségek (F.1. sor),
* hosszii lejdratii kotelezettségek (FIL. sor),

= arovid lejératd kotelezettségek koziil:
* arovid lejdrati kolcsonok (EII1.1. sor),
* arovid lejdratii hitelek (FIIL.2. sor),
* avdltotartozdsok (FIILS. sor),
* a kapcsolt vdllalkozdssal szembeni rovid le-
Jjdrati kotelezettségek (FII1.6. sor) értékébdl
a kamatkoteles Osszegek (csak az analitikus
nyilvantartasbdl allapithaté meg),
= az egyéb részesedési viszonyban lévd vdllalko-
zdssal szembeni rovid lejdrati kotelezettségek
(F.IIL7. sor) értékébsl a kamatkoteles dsszegek
(analitikus nyilvantartds alapjin).

Az igy 4talakitott mérlegbdl a Free Cash Flow sz4-
mitdsdhoz sziikséges korrekcios tételek kozvetleniil le-
olvashatok lesznek.

Az eredménykimutatds dtalakitdsa

Az eredménykimutatas esetében az dtalakitds egyet-
len célja, hogy lathatéva tegyiik az addzds és kamat-
fizetés elotti eredmény (EBIT) kategoéridjat. A kordb-
ban kifejtett érveim alapjan e ponton Bodie, Kane és
Marcus éallaspontjat osztom, akik az EBIT-be az iizemi
eredmény mellett a fizetend§ kamatokon kiviil a teljes
pénziigyi eredményt és a rendkiviili tételeket is bele-
szamitjak (Bodie — Kane — Marcus, 2004), Ggy érvelve,
hogy az EBIT-nek a kiils6 finanszirozds hatdsan kiviil
a teljes targyévi eredményt tartalmaznia kell.

VEZETESTUDOMANY
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Modellemben tehét az EBIT csak annyiban kiilonbozik
az ad6z4s el6tti eredményt6l, hogy nem tartalmazza a tirgy-
évben elszamolt kamatraforditdsok dsszegét. Az dtalakitott
eredménykimutatds szerkezete az 5. dbran lathat6 (zar6-
jelben az Osszkoltséges ,,A” formdji eredménykimutatds
megfelel§ sorainak sorszdma lathato).

5. dbra
Az atalakitott eredménykimutatas
szerkezete

Uzemi (iizleti) eredmény (A.)

Pénziigyi miiveletek eredménye (B.)

Fizetend$ kamatok és kamatjellegii raforditasok (19.)

+ [+ [+

Rendkiviili eredmény (D.)
Adoézas és kamatfizetés el6tti eredmény (EBIT)

— Fizetendd kamatok és kamatjellegi raforditdsok (19.)

= Adoézas elé6tti eredmény (E.)

— Adofizetési kotelezettség (XI1.)
= Adoézott eredmény (F.)

+ Eredménytartalék igénybevétele osztalékra, részesedésre (22.)

— Jovahagyott osztalék, részesedés (23.)

= Mérleg szerinti eredmény (G.)

Az dtalakitott eredménykimutatds

A Free Cash Flow meghatdrozdsakor a kordbban
ismertetett eredeti modellbdl indulunk ki. A kiilonb-
séget a magyar torvény szerinti értékelési szabalyok
okozzdk, melynek kovetkeztében joval tobb korrek-
cios tétellel kell szamolni. A modell kifejtése soran a
fentiekben bemutatott dtalakitott mérleg és dtalakitott
eredménykimutatds kifejezéseit haszndlom.

Kiindulépontként tehat itt is az addzds és kamatfi-
zetés elotti eredményt (EBIT) vessziik alapul, melybdl
le kell vonni az ehhez kapcsol6dé (elméleti) addkote-
lezettséget. Az elméleti adéteher szamitdsakor — a pon-
tos adaptécié érdekében — a tdrsasdgi adotorvényben
(1996. évi LXXXI. torvény) foglalt adéalap-mddositd
tételektSl sem tekintek el. Emiatt az EBIT ad6terhét az
EBIT térsasagi adokulccsal torténd egyszerd megszor-
zdsa helyett az eredménykimutatisban kimutatott (az
adodalap-korrekcidt is tartalmazd) addkotelezettségbdl
szdrmaztatom ugy, hogy ahhoz hozzdadom a fizetett
kamatok okozta addpajzs Osszegét.

Az EBIT és a szamitott elméleti adéteher kiillonbsé-
geként tehat megkapjuk a kolcsontéke nélkiili adozott
eredményt, melyet megfelel§ korrekcios tételekkel mo-
dositani kell. Els6ként bemutatom a legrészletesebb,
tisztdn elméleti megkozelitést, melyet azutdn felirok
egy jelentGsen leegyszer(sitett formdban is. A korrek-
cidkat a kovetkezSképpen foglalom dssze:
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* befektetett eszkizok novekménye (a tdrgyévben

elszdmolt terv szerinti és terven feliili értékcsok-
kenés, értékvesztés, visszairds, valamint a sajdt
t0kével szemben elszdmolt felértékelések hatdsa
nélkiil): A vallalkozas altal beszerzett tartds esz-
kozok pénzkidramlast testesitenek meg, amely az
eredménykimutatdsban koltségként nem jelenik
meg. Ellenkezd esetben, ha a véllalkozas a tartds
eszkozok valamelyikét értékesiti, akkor a szdm-
viteli eredményben csak az értékesités nyeresé-
ge vagy vesztesége keriil kimutatdsra, mikozben
pénzbedramlasként a teljes eladési ar jelentkezik.
Emiatt sziikség van egy cash flow-csokkentd kor-
rekcidra. A ndvekményt tehdt tisztan a brutté érték
novekményeként definidljuk (amely a targyévi Gj
beruhdzédsok értékét hivatott kifejezni), azaz nem
vessziik figyelembe a targyévben elszdmolt terv
szerinti és terven feliili értékcsokkenés, értékvesz-
tés, visszairds, valamint a sajat t6kével szemben
kimutatott felértékelések hatdsait — ezeket az 0sz-
szegeket onalld korrekciods tételnek tekintjiik.

e forgotéke novekménye (a tdrgyévben elszdmolt

értékvesztés, visszairds, valamint a sajdt tokével
szemben kimutatott felértékelések hatdsa nélkiil):
Az atalakitott mérlegben definidlt forgétke (a
nem pénzformaban 1év§ forgdeszkdzok és az aktiv
1dGbeli elhatarolasok, valamint a nem kamatkote-
les rovid lejaratd kotelezettségek €s a passziv id6-
beli elhatdroldsok kiilonbsége) novekménye szin-
tén nem jelenik meg az eredménykimutatdsban,
ugyanakkor pénzmozgist reprezentdl, tehat cash
flow-csokkent6 korrekcidként kell szamitdsba
venni. A novekményt itt is a tirgyévben elszamolt
értékvesztés, visszairds és a sajat t6kével szemben
elszamolt felértékelések hatdsa nélkiil kell megalla-
pitani, mivel ezeket kiilon korrekcioként kezeljiik.

* tdrgyévben elszdmolt terv szerinti értékcsokke-

nés (amortizdcio): Az immaterialis és targyi esz-
kozok elhaszndléddsat, elavuldsat kifejezd, el6re
tervezhet§ iitemd koltség, amely a szamviteli
eredményben az EBIT-et csokkentd tételként ke-
riilt kimutatdsra, ugyanakkor pénzformaban nem
keriilt kifizetésre. Hatdsdnak semlegesitése érde-

kében cash flow-noveld korrekciot kell végezni.

e tdargyévben elszdmolt terven feliili értékcsiokkenés,

értékvesztés: Amennyiben az eszkoz értéke valami-
lyen rendkiviili kiilsd kortilmény (a piaci érték jelen-
ts lecsokkenése, megrongdlddds, megsemmisiilés
stb.) hatdsdra ugrdsszertien leesik, azt a szdmviteli
nyilvantartdsokban is rogziteni kell. Ezt az eszkoz-
érték-csokkenést az immateridlis javak és targyi
eszkodzok esetén terven feliili értékcsokkenés, egyéb
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eszkdzoknél pedig értékvesziés elszamolasaval kell
érvényesiteni. A terven feliili értékcsokkenés és
az értékvesztés a magyar eredménykimutatdsban
az egyéb rdforditdsok kozott jelenik meg, kivéve
az értékpapirok értékvesztését, melyet a pénziigyi
miiveletek rdforditdsai kozott szamolunk el. Ezen
eszkozcsokkenéseket tehdt a terv szerinti értékcsok-
kenéshez hasonldan az EBIT-et csokkentd tételként
kell elszdmolni, de pénzkidramldssal nem jartak, igy
ismét cash flow-ndveld korrekciét kell végezniink.
e visszairds: A terven felilli értékcsokkenés és az
értékvesztés elszdmoldsa nem végleges, az el-
szamolds indokdnak megszlinése esetén (a piaci
érték Ujra jelentSsen felemelkedik, a megronga-
lédott eszkozt megjavitjdk stb.) vissza kell irni.
A visszairds 0sszegét a szamvitelben bevételként
(EBIT-et noveld tételként) szdmoljuk el, pénzbe-
dramlds azonban nincs a héttérben, igy ez esetben
cash flow-csokkentd korrekciot kell végrehajtani.

A Free Cash Flow meghatérozasa a fentiekbdl kiin-
dulva a kovetkezd:

EBIT (addzés eldtti eredmény + fizetend§ kamatok)
— EBIT elméleti adéterhe

(elszamolt addkotelezettség + fizetendS kamatok

* tarsasdgi adokulcs)

= Adézott eredmény kolcsontdke nélkiil

— Befektetett eszk6zok ndvekménye (a tdrgyévben
elszdmolt terv szerinti és terven feliili értékcsok-
kenés, értékvesztés,
visszairds, valamint a sajat t6kével szemben ki-
mutatott felértékelések hatdsa nélkiil)

— Forgét6ke novekménye (a tdrgyévben elszdmolt
értékvesztés,
visszairds, valamint a sajat t6kével szemben ki-
mutatott felértékelések hatdsa nélkiil)

+ Targyévben elszamolt terv szerinti értékcsokkenés

+ Targyévben elszdmolt terven feliili értékcsokkenés

+ Targyévben elszdmolt értékvesztés

— Targyévben elszamolt visszairas

= FREE CASH FLOW

E képlet alkalmazdsa kizardlag az analitikus nyil-
vantartds adatainak ismeretében lehetséges, hiszen a
befektetett eszkozok és a forgdtdke tiszta ndvekménye,
tovabba az értékeléssel kapcsolatban elszamolt 6ssze-
gek a mérlegbdl és az eredménykimutatdsbol nem ol-
vashatok ki maradéktalanul. Eszre kell venni azonban,
hogy — mivel az eszk6zok novekményét egyszer a terv
szerinti és terven feliili értékcsokkenés, az értékvesztés
és a visszairds hatdsa nélkiil allapitottuk meg, majd eze-
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ket kiilon korrekcids tételként szerepeltettiik — ugyanezt
az eredményt kapndnk akkor, ha a kdlcsontSke nélkiili
adozott eredményt az eszkozok konyv szerinti értékének
novekményével korrigdlndnk. Ez ugyanis mar magéban
foglalja az Osszes targyévben elszdmolt értékcsokke-
nés, értékvesztés €s visszairas hatdsat.

Ki kell emelni azonban, hogy a konyv szerinti ér-
ték nem azonos az dtalakitott mérleg ,, Befektetett
eszkozok”, illetve ,,Forgotdke” soraival, hiszen ezek
tartalmazhatnak olyan felértékeléseket (immateridlis,
tdrgyi és befektetett pénziigyi eszkoz0k esetében érték-
helyesbitést, pénziigyi instrumentumokndl értékelési
kiilonbozetet), melyek a sajdt tékével szemben keriiltek
elszdmoldsra, illy médon az EBIT-et nem érintik. Az
eszkozok konyv szerinti értékének novekményét tehat
a mérlegérték novekményének és a sajdt tékével szem-
ben elszdmolt felértékelések novekményének kiilonbsé-
geként hatdrozhatjuk meg.

Mindezek szemléltetésére egy példa: Tegyiik fel,
hogy a véllalkozas targyi eszkdzeinek mérlegben sze-

2 2

repld értéke bazisévben a kovetkezSképpen alakult:

Baézisévi konyv szerinti (nettd) érték 8 450
+ Bézisévi halmozott értékhelyesbités 1320
= Bazisévi mérlegérték 9770

A targyévben ugyanezen eszkdzokkel kapcsolatban
az aldbbi Osszegeket szamoltdk el:

* 1j beruhazas 1 800
* meglévd targyi eszkozok targyévi

terv szerinti értékcsokkenése 930
* irodai berendezésekre elszamolt

terven feliili értékcsokkenés 400
» miiszaki gépek korébbi terven feliili

értékcsokkenésének visszairdsa 280
* ingatlanokra elszdmolt értékhelyesbités 560

Targyévi konyv szerinti (nett6) érték:

8450+1800-930-400+280 = 9200
+ Targyévi halmozott értékhelyesbités:

1320+560 = 1 880
= Targyévi mérlegérték 11 080

Ezen adatok alapjdan a Free Cash Flow meghaté-
rozdsakor a kolcsont6ke nélkiili ad6zott eredményt
(EBIT—elméleti adéteher) a kovetkezs tételekkel kel-
lene korrigdlnunk:

— Brutt6 érték targyévi novekménye 1800
+ Téargyévi terv szerinti értékcsokkenés 930
+ Targyévi terven feliili értékcsokkenés 400
— Térgyévi visszairés 280
¥ Korrekcidk egyiittes hatasa -750
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CIKKEK, TANULMANYOK

A korrekcidk egyiittes hatdsa megegyezik a nett6 érték
novekményével (9 200 — 8 450 = 750). A mérleg ,, Targyi
eszk6zok” sordban azonban nem a netté érték, hanem az
értékhelyesbitést is tartalmazé mérlegérték jelenik meg.
A fenti szdmités igy a kovetkezGvel lenne helyettesithetd:

— Meérlegérték novekménye: 11 080-9 770 = 1 310

+ Ertékhelyesbités novekménye: 560

-750

X Korrekciok egyiittes hatdsa

Ugyanez a folyamat levetithet§ a tobbi eszkozcso-
portra is. Az immateridlis javaknal ugyanezekkel a té-
telekkel kell szdmolni, a befektetett pénziigyi eszkdzok
és a forgotSke esetében pedig a terven feliili értékcsok-
kenés helyett az értékvesztés jelenik meg, tovabba az
értékhelyesbités helyett/mellett a felértékelés masik ti-
pusat, az értékelési kiilonbozetet kell kezelniink.

Nagyon fontos megjegyzés, hogy mig az értékhe-
lyesbités minden esetben a sajdt tékével szemben keriil
elszdmoldsra, a pénziigyi instrumentumok értékelési kii-
lonbozete csak részben noveli a sajdt t6két, mds esetekben
pénziigyi bevételként (tehdt EBIT novekményként) keriil
elszdmoldsra. Abefektetett eszkdzoknél és a forgtdkénél
kimutatott értékelési kiilonbozetekbdl az analitikus nyil-
véntartds nélkiil nem lehet szétvédlasztani a sajat tGkével
szemben és az EBIT-tel szemben elszdmolt 0sszegeket.
E probléma legkézenfekvébb megoldasa az, hogy a kii-
lonbozetet az eszkdzoldal helyett a forrdsoldalrél kozelit-
jik meg. A szamviteli torvény ugyanis rogziti, hogy a sa-
jét tékével szembeni felértékeléseket minden esetben az
értékelési tartalékban kell kimutatni, igy a korrekcidknal
az eszkdzok mérlegértékének novekményét az értékelési
tartalék novekményével kell ellenstlyozni (6. dbra).

Ez a modell altaldnosan alkalmazhaté a mar lezart
szamviteli idGszakok Free Cash Flow-janak pontos
meghatarozasara a beszdmol6ban 1€vé kimutatdsok
alapjan, de a szdmitési elvet a jovore kivetitve elre-
jelzéseket is készithetiink a jovére vonatkozdan, ezzel
pedig lehet&ség nyilik a vallalat diszkontalt cash flow
alapu értékének megbecslésére.

Az adaptalt modell jelentdsége,ijdonsagtartalma

A fentiekben levezetett adaptalt modellem tobb ponton
is Gjdonsdgtartalommal bir a magyar szakirodalomban
eddig megjelent irdsokhoz képest. A hivatkozott m-
vekben ([Dorgai, 2001] és [Kiss, 2003]) kozolt leveze-
tésekhez viszonyitva formai és tartalmi oldalrdl is tobb
mddositdst javaslok.

Formai oldalrél kozelitve modellem jelentGsége ab-
ban 4ll, hogy egy olyan szamitasi sémat kindl az érté-
kel6k szdmara, amely a magyar szamviteli szabalyok
szerint Osszedllitott beszdmolé adatainak kozvetlen fel-
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A Free Cash Flow adaptalt modellje (sajat szerkesztés)

CIKKEK, TANULMANYOK

Adozas €s kamatfizetés elotti eredmeny (EBIT)
(Addzas eldtti eredmény + Fizetett kamatok)

— EBIT elméleti adoterhe
{Elszémolt adékételezettséq + Fizetett kamatok * Addkules)

= Adozott eredmeény kolcsontéke nélkiil

7

- Befektetett eszktzdék targyévi ndvekménye

(a targyévben eiszamolt terv szerinti és terven felili
értékcsdkkenés, értékvesziés, visszalras, valamint
a sajat tbkevel szemben elszamolt felértékelések
hatasa nélkiil)

— Forgoétdke targyévi ndvekménye
(a targyevben elszamolt ertekveszies, visszairas,
valamint a sajat t&kével szemben elszamolt
felertekelesek hatasa nelkil)

+ Targyévben elszamolt terv szerinti értékcsékkenés

+ Targyevben elszamolt terven fellli ertekcsokkenes

+ Targyévben elszamolt értékvesztés

— Targyévben elszamolt visszairas

. J

_"H\

6. dbra
/——Befek'letetl eszktzék mérlegértékének nbvekmény;\
— Forgétéke mérlegértékének névekmeénye
+ Ertékelési tartalék novekménye
\ J

&:) ‘ FREE CASH FLOW ’ &

hasznéldsaval lehetGséget nyijt a szabad pénzaram toké-
letesen pontos meghatarozdsara. Mindekozben a magyar
szamviteli torvényben foglalt eszkozértékelési szabélyo-
kat teljeskortien figyelembe veszi, tovabba a benne fog-
lalt kategéridk egyértelmtien megfeleltethet6k a magyar
mérleg és eredménykimutatds tartalmi elemeinek. Mind-
ez meggydz&désem szerint a kordbbiakban publikalt le-
vezetésekre nem, vagy csak részben volt jellemzg.

Modellem két ponton tartalmilag is eltér az eddigiek-
ben kozolt levezetésektdl. Egyrészt vitatom azt a néze-
tet, miszerint az EBIT-et az izemi (iizleti) eredménnyel
kell azonositani. Alldspontom szerint ugyanis a tényle-
ges adozds és kamatfizetés eldtti eredmény meghataro-
z4sdhoz az lizemi eredményen tdl a kamatraforditdsok
kivételével valamennyi pénziigyi és rendkiviili tételt
figyelembe kell venni. Eltér6 médon kozelitem meg az
EBIT adoéterhét is, hiszen az eddigi irdsokkal szemben
nem tekintek el a magyar tarsasagi adotorvényben fog-
lalt ad6alap-korrekcids tételek hatdsatol sem.

Az adaptalt modellt kifejezetten a magyar szdm-
viteli rendszer sajitossdgai alapjan alakitottam ki, igy
alkalmazdsdval teljes pontossaggal kiszdmithat6 lesz a
tulajdonosok és hitelez6k szdmdara rendelkezésre 4ll6
pénzeszkdzok mennyisége, azaz valéban eljuthatunk a
szabad pénzdramig.

Felhasznalt irodalom

1996. évi LXXXI. torvény a tdrsasdgi adorol és osztalékadorol
2000. évi C. torvény a szamvitelrdl

Agar, C. (2005): Capital Investment & Financing: A Practical
Guide to Financial Evaluation, Elsevier Butterworth-
Heinemann, Oxford

Bodie, Z. — Kane, A. — Marcus, A.J. (2004): Essentials of
Investments, McGraw Hill Irwin, New York

Copeland, T. — Murrin, J. — Koller, T. (2000): Valuation:
Measuring and Managing the Value of Companies, 3rd
Edition, Wiley, Chichester

Csécsei R. (1991): Vallalatértékelés, Ipar-Gazdasag, janudr

Damodaran, A. (2001): Corporate Finance: Theory and
Practice, 2nd edition, John Wiley & Sons, Chichester

Dittmann, 1. — Maug, E. — Kemper, J. (2002): How
Fundamental are Fundamental Values? Valuation
Methods and Their Impact on the Performance of
German Venture Capitalists, School of Business and
Economics, Institut fiir Konzernmanagement, Berlin

Dorgai I. (2001): A részvényesi értékmaximalizadlds elméleti
hittere, Miihelytanulmény (6. sz.), BKAE, oktGber

Fernandez, P. (2002): Company Valuation Methods. The
most common errors in valuations, Research Paper No.
449, IESE University of Navarra, January

Graham, J.R. — Harvey, C.R. (2002): The theory and practice
of corporate finance: evidence from the field, Journal of
Financial Economics

Kiss L. (2003): Véllalatértékelés egyszertien, megbizhatéan:
A villalatértékelés modszertana (3. fejezet), Férum Mé-
dia Kiadd, marcius

Ulbert, J. (1994): A véllalat értéke, JPTE Kozgazdasagtu-
domanyi Kar, Pécs

Cikk beérkezett: 2007. 10. ho
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2008. 4. h6

VEZETESTUDOMANY

64

XXXIX. EVF. 2008. 10. SZAM



KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Folyamatmenedzsment a gyakorlatban:

Arbevétel-novelés
és koltségcsokkentés
tartésan jO folyamatteljesitménnyel

IFUA Horvath & Partners, 2006
ISBN 978-963-9659-21-6

A ,,Folyamatmenedzsment a gyakorlatban” 2007-ben mi-
ndségdijat nyert, ami jol tiikrozi a konyvben fellelhetd ér-
tékeket. A konyv cime hiven tiikrozi tartalmat. Val6ban a
folyamatok, azok feltardsa, irdnyitdsa, fejlesztése, atalaki-
tasa, teljesitménye 4ll a kdzéppontjaban, egy alaposan ki-
munkalt elméleti modell mentén haladva. Bar alapvetSen
forditasrdl van sz6, a konyv végén kilenc magyar esetta-
nulmdny szerepel, ami nagymértékben segit, hogy a hazai
kornyezetre tudjuk az olvasottakat alkalmazni.

Emiatt taldn érdemes rogton kitérni a konyv egyik kife-
jezett erGsségére, miszerint a szikar elméletet szdmos gya-
korlati példaval hozza kozelebb az olvas6hoz. Bar szakmai
értékébdl nem vesztene nélkiiliik a kdnyv, fogyaszthatdsig
szempontjabol kevésbé lenne élvezetes. A példdk harom
nagyobb csoportba sorolhaték: az els6 a General Coffee
AG egész milivon végightiz6dé esete. Sajnos a szakiroda-
lomban nem szokvanyos, hogy egy konkrét példat végig-
kovethetiink fejezetrdl fejezetre, pedig igy lehetSség nyilik
arra, hogy egy céget szdimos oldalrél megismerjiink, mi-
kozben a koriilményekbe, a hattérbe, a valtozasok sorrend-
jébe és kovetkezményeibe is egyre mélyebb bepillantdst
nyerhetiink. A kdnyv mondanivaléja is vildgosabb4d vilik
ezaltal, hiszen a bemutatott koncepcidkat, megolddsokat el
tudjuk helyezni egy adott kontextusba, és egyben lathatjuk
mikodésben is azokat.

A példdk mdsodik csoportja tobb tucatnyi rovid eset,
melyek jellemz&en egy-egy részfejezet értelmezéséhez ki-
vannak segitséget nyujtani. Ezeket a mindennapi nemzet-
kozi gyakorlatbdl vélogattak 0ssze a szerzdk, sok ismert
vallalat probalkozasait és szitudcidit elemezve, mely tény
az érthetGség novelésén és megragadhatésagan kiviil to-
vabbi szinesiti az irottakat, hiszen mindenki szeret kicsit
bennfentessé valni.

A harmadik, és egyben utolsé csokor a mar emlitett ki-
lenc hazai esettanulmédny. J6 kezdeményezés volt ezek be-
mutatdsa, mert ezzel a konyv tobb lett puszta forditdsndl és
a hazai viszonyok kozott mutatja be mondanival6jat.

Attérve a konyv szerkezetére, ennek logikdja szerint
a folyamat menedzsmentje a stratégia megfogalmazasa-

VEZETESTUDOMANY

val, a célok kijelolésével kezdddik, ami megfelel a ma
rendkiviil divatossd valt kompetenciaalapi megkozeli-
tésnek: fogalmazzuk meg a célokat és alakitsuk azokhoz
az eszkozoket. A stratégiai célokhoz kell tehat alakitani
a folyamatokat, hiszen mds — a hatékonysdgra fékusza-
16 — folyamatokat épitiink példdul, ha koltségvezets és
masokat — példdul min&ségre koncentrdlét —, ha meg-
kiilonboztetd stratégiat folytatunk. A célmeghatirozast a
meglévs folyamatok feltérképezése, atlathatésaguk meg-
teremtése koveti, hiszen el8szor tudnunk kell, honnan
indulunk. A folyamatok fejlesztésében, atszervezésében
nyujt mankét a folyamatok elemzése, a teamekben vég-
zett folyamatfejlesztés és a benchmarking. A folyamatok
teljesitményének nyomon kovetése, kozéppontba éllitdsa
és visszacsatoldsa (folyamatkoltség-szamitds, iigyfél- és
termékjovedelmezGség-menedzselés,  folyamatteljesit-
mény-mérés, folyamatkoltség-menedzsment, folyamatfe-
lelGsség) a konyv kdzponti része. Ezekben a fejezetekben
rajzolddik ki leginkdbb az IFUA Horviath & Partners stra-
tégiai teriiletén, a controllingban szerzett tobb évtizedes
tapasztalat. A konyv utolsé szerkezeti egysége a véllalato-
kon beliili f6 folyamatok (innovécid, piaci és vevSkapcso-
lat, ellatasi lanc, belsd szolgaltatas) irdnyitdsi kérdéseivel
foglalkozik. Szamunkra mint a termék és szolgaltatdsok
elGallitasaval foglalkozé oktatéknak/kutatoknak kiilonos,
hogy e teriilet irdnyitdsa miért nem kapott kiilon fejezetet,
hiszen a konyv kordbbi részeiben még feltlinik mint az 6t
f6 folyamat egyike.

A konyv egyik legnagyobb erénye szigori logikdja
és struktirdja. Olyan egységes keretet alakit ki, és olyan
szépen passzintja 0ssze a mondanivaldt, mint a gyerekek
a lego-t vagy a puzzle-t. Mindez kifejezetten német betitést
ad neki (ami nem véletlen, hiszen németbdl forditottak), de
ez el6nyére is vélik a mlinek. Az olvasé mér-mdr gy érez-
heti, hogy a konyvben szerepl§ silyos gondolatok és 0sz-
szefiiggések konnyedén megoldhaté problémdk, és lehet,
hogy a gyakorlatban prébdlkozva deriil ki, hogy mégsem
annyira egyszer(f a dolog. Ebben az ,.eltévedésben” az eset-
tanulmdnyok is ,,segitenek”, hiszen a szigort vonalvezetés
benniik is fellelhetd.

A konyvet minden, a folyamatok és azok teljesitménye
irdnt érdekl6d6 gyakorlati és elméleti szakembernek érde-
mes elolvasnia, vagy legaldbb néha-néha kézikonyv gya-
nant feliitnie. Akdr egy-egy dbra — amikben igen gazdag a
konyv, a strukturalt gondolkoddast tovabb erdsitve — is sokat
segithet, hogy folyamatokkal kapcsolatos problémakat 4t-
gondoltan, szisztematikusan tudjuk megkozeliteni.

Demeter Krisztina — Matyusz Zsolt
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Garai Tamas — Legjobb Tandcsadasi Projekt Dij

SAJTOKOZLEMENY

A Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsé-
ge idén 6tddszor hirdette meg a tandcsadok koré-
ben a Legjobb Tanicsaddsi Projekt Dijat, mely-
nek 4taddsira 2008. szeptember 23-dn Kkeriilt sor.
A pélyazat célja, hogy a vezetési tandcsadasi szak-
ma alapelveit, elfogadott etikai normdit minél széle-
sebb korben terjessze.

A dij elnevezése dr. Garai Tamdsnak, a vezetési
tandcsadds egyik els6 hazai miivelGjének, a VTMSZ
egyik alapitdjanak és els@ f6titkaranak allit emléket,
tisztelegve és elismerve aldozatos munkéjat a szak-
ma fejlédéséért.

Az idén 4 pélydzat érkezett:

* Az MCS Kft. két palyazatot nytjtott be. Az egyik
palyamiive:

»A Szakért6i tdmogatds a szakszervezeti megal-
lapoddsokhoz — az E.ON Hungdria Zrt. és a szak-
szervezetek kozotti cégesoport szintl Kollektiv
Szerz6dés megkotéséhez.”

Az MCS Kft. feladata volt egységes juttatdsi
rendszer kialakitdsa és elemeinek rogzitése egy
minden munkavallaléra vonatkozd, a szakszerve-
zetek altal elfogadott kollektiv szerz6désben.

« Az MCS Kft. masik palyamive: ,,Uttorék a koz-

szférdban — Rendszerszintd szervezeti kultdra-
fejlesztési diagnozis a Nemzeti Hirkozlési Hato-
sagnal.”
A feladat, egy hosszd tdvon kialakult és mélyen
rogziilt hivatali szervezeti mikddés és kultira
megreforméldsa, mely bator torekvés az iigyfél
— a Nemzeti Hirkozlési Hat6sdg — részér6l és a
szakmai felkésziiltségen tdl kifejezett rugalmas-
sdgot, spontaneitdst kovetel§ feladat a megvalo-
sitdsban részt veve tandcsadok részérdl.

* Dr. Zavagyil és Tarsai Kft. ,,A RATI Kft. reorga-
nizdciéja” cimmel nydjtotta be palydzatit.
A pélydzat egy komldi kisvéllalkozds hatéko-
nyabba tételét célzé reorganizaciés munkat, an-
nak feladatait és megoldésait mutatja be.

o A Fékusz-2. Kft. , Ertékinnovaci6 alapu vezeté-

si tandcsadds az EU-telepiilések fejlesztéséért”
cim( palyazataval indult a dijért.

A pélyam{ bemutatja a Gyomaendr6di Varosi
Onkorményzat szdméra versenyképes komplex tu-
risztikai termékek kialakitdsat, hatékony marketing-
munkdval azok megfelel§ piacokra juttatisat.

A beérkez6 pélydzatokat a vezetési tandcsada-
si szakmat, illetve annak produktumat jol ismers
tagokbol all6 birdlobizottsdg értékelte. A hattagi
szakmai zs(ri a dr. Zavagyil és Tarsai Kft. palydza-
tat itélte a legjobbnak.

A bizottsdg méltatta elsGsorban az tigyfelet, ifj.
Rajnai Attilat, a vallalkozét: a kisvéllalkozdkra
ma még oly nem jellemz& médon, nagy személyes
batorsdggal és nyitottsdggal profi vezetési tandcs-
adokat vont be cége iizleti stratégidjanak, iizleti és
munkafolyamatainak djratervezésébe, kialakitasa-
ba. Mdasodsorban dicsérte a palydzot, dr. Zavagyil
Zoltant és munkatarsait a sokoldald, alapos, felké-
sziilt és szakszerl — vezetési tandcsadokhoz méltd
— tizleti kockdzatot vallalé — sikerdij fejében val-
lalt munka — munkavégzésért. A RATI Kft. azéta
megnovekedett profitabilitdsa, jelenleg stabiliza-
16d6, de novekedést igérd forgalma is aldtdmasztja
a profi munkavégzést, ami az eredményben teste-
siil meg.

Természetesen dicséret illeti meg a tobbi palya-
76t is, hiszen kiemelked§ teljesitményrdl tettek ta-
nubizonysigot elkészitett palydzatukkal.

P

Ezen pédlyamivek is azt erGsitik, hogy a vezetési
tanacsadasi tevékenység komoly befektetést igé-
nyel — id6ben és folyamatos szakmai fejl6désben
egyarant amely nélkiil nem garantilhat6 a mindség,
a magasabb hozzdadott érték, amely alapja az ligy-
fél és tandcsado tartds egylittmikodésének.

Dr. Kornai Gdbor
VTMSz-elnok

/
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OSSZEFOGLALO

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

SZABO, J6zsef

Trends and development phases among Hungarian
ventures

This paper describes results of comprehensive research
in generic development phases of Hungarian companies
between 1982-2007. These phases had influenced
heavily by deep political-economical changes in Hun-
gary. Phases created from research activities has 5-10
years periodicity according to company size, number
of companies, share of employment and performance.
Special charts have developed for identical phases
of small, medium and corporate ventures. Based on
analitical results generalized trajectory have created for
examined period.

GOROG, Mihaly

Application opportunity
of single project management tools in implementing
project programmes

During the last decade the efficient implementation of
project programmes became vital of importance from
the point of view of organisational success. Many
authors identify so-called context-related factors that
are considered to be the bases of successful prog-
ram implementation. Though, little is written on
translating single project management knowledge
to program management. Last year a research prog-
ram was initiated in order to highlight the role of
single project management tools in the process of
managing the implementation of project programmes.
During the research both case-based and interview-
based qualitative research methods were used. The
primary aim of this paper is to introduce how certain
single project management tools can improve the
efficiency of implementing project programmes, i.e.
how certain single project management knowledge
could be translated to program management. This
paper concludes to the vital of importance role of
program level use of the resource allocation tools and
scope definition tools in case of implementing project
programmes.

VEZETESTUDOMANY

NEULINGER, Agnes

Social relationships and interaction in the leisure sport

Sport socialization has high relevance to generate
demand for sport. Sport plays an important role in
today’s modern societies. It has enormous economic
significance and provides opportunity for personal
development and for establishing new or keeping
existing social relationships. Besides individual perso-
nal benefits, supporting sport also ensures the cost-
efficient maintenance of good health on a social level.
However sport participation and sport spectatorship are
both low in Hungary. Atthe same time the health status of
residents are worsening and the society is characterized
by a sitting, sedentary lifestyle. The goal of the study is
to gather information on the primary factors influencing
sport participation, especially the significance of the
close social environment of the individual (family,
friends and education). Understanding why people
participate in sports and how they can be motivated to
do so is of primary importance to both the private and
the state sector, explained by business interest and by
the need to ensure the healthy operation of the society.

JASZBERENYI, Melinda

Mobility management in the city

The basis of mobility management is information,
communication and promotion; its task is to provide
versatile information about mobility opportunities,
counseling, and changing, influencing the transport
habits. All these try to transplant a new attitude in reality,
which is conscious transport attitude. The development
of transport until the end of the 20th century was identical
with the expansion of the infrastructural network,
innovations of vehicle technologies, the introduction of
the so-called telematic systems, and the more and more
frequent application of intelligent transport systems.
These are principally the “hard” measures of transport
development. The “soft” way of transport development
considers development from a radically new approach,
taking the factors of environmental protection and
sustainability into account to the largest extent possible.
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PR()NAY, Szabolcs

Loyalty analysis from sociology of consumption point
of view

The author’s aim is to analyze the loyalty from
sociology of consumption point of view particularly
its problematical and contradictional fields. This paper
is an issue raising, does not want to give concrete
explanations to the contradiction of the loyalty, but the
author would like to throw new light upon this theme
which would give an adequate basis for the further
researches and the deeper cognition of the loyalty.

OSSZEFOGLALO

TAKACS, Andris

The calculation of Free Cash Flow in the Hungarian
Accounting System

Under the discounted cash flow (DCF) valuation theory,
one of the key categories is the Free Cash Flow avail-
able for capital providers (shareholders and creditors).
The Hungarian literature has been using the phrase of
Free Cash Flow since the early 90’s, however, quite
few studies concentrated on the adaptation of the model
to the Hungarian Accounting Standards (HAS). In this
article the author, using the rules stated by the Hungar-
ian Accounting Law, builds up an adapted calculation
scheme which can generally be applied to accurately
determine a firm’s Free Cash Flow.
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