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ANGYAL Adédm

CIKKEK, TANULMANYOK

VALTOZASOK IRANYITAS NELKUL

A valtozasvezetés korunk egy kozponti problémaja. A hagyomanyos megkozelitések mellett djabb értelme-
zések is kialakultak. A valtozasokat altalaban gy tekintik, mint a vezetés altal tervezett és megvaldsitott
folyamatokat. Eszre lehet azonban venni, hogy elég sok valtozas — péld4ul a valsigok — nem a vezetdk aka-
rata szerint alakulnak. Ezeket iranyitatlan valtozasoknak is nevezhetjiik. Ezek felismerésére, kezelésére
tobbféle, a hagyomanyos vezetéstudomanytol eltéré modszerek allnak rendelkezésre. A cikk ezek koziil
mutat be néhany olyan megkozelitést, amely alkalmas lehet az iranyitatlan valtozasok kezelésére.

Kulcsszavak: valsag, valtozasok iranyitdsa, vezetési mdodszerek, vezetéselméletek

Az emberiség egyiitt él az olyan véltozasokkal, ame-
lyeket nem, vagy csak nagyon kis mértékben tud be-
folyasolni. Ilyen példaul a foldtorténeti korok sora,
amelyek az egész é16vilagra Oridsi hatdssal voltak és
vannak. Ilyen az idGjérds is, és ilyenek a természeti
katasztrofak. Ezek gyakorlatilag nem befolyasolha-
t6, de 1ényeges valtozasok. Fontossagukat jelzi, hogy
példaul szinte minden média és hirforrds k6zol idd-
jarasi elgjelzéseket. Ezeknek az a célja, hogy az em-
berek felkésziiljenek, alkalmazkodjanak. A természeti
katasztrofak (foldrengés, vulkankitorés, cunami, lavi-
na, arviz stb.) elgjelzésére nemzetkozi, igen koltséges
hal6zatokat tartanak fenn. A civilizacié egyik tiinete,
hogy kialakultak az elharithatatlan katasztréfak ko-
vetkezményeinek kezelésére szolgald, karmentesitd
szolgélatok.

A térsadalom azonban nemcsak a természeti, embe-
rek 4ltal befolydsolhatatlannak vélt valtozasokat ismeri.
Sok olyan jelenség ismert, amely nem emberi elhatéro-
zasok kovetkezménye, de igen nagy hatdssal lehetnek
az élet egészére. llyenek pl. a jarvanyok, a hisztéria, a
divat, a politikai dramlatok hulldmai vagy éppenséggel
a pletyka. Ezek természetét tanulmanyok ezrei vizsgél-
jék, sokat is lehet tudni r6luk és megn&tt befolydsolha-
tésdguk. Mindazondltal ezek a jelenségek valamelyest
varatlanok, sok tekintetben kiszamithatatlanok. A koz-
vélemény-kutatés, az érzékelési indexek létalapja rész-
ben éppen a bizonytalansag, az elGreldthatdsag, a ki-
szamithat6sdg hidnya. Tudni lehet példdul, hogy egyes
nehezen befolyasolhaté politikai jelenségek, mint for-
radalmak, sztrijkok, zavargdsok, terrorizmus hulla-
mokban, a torténelem egészét tekintve korszakokban

stirisodve jelennek meg. Ezek természetérdl is sokat
értekeztek, de a historikus és politikus elemzések sem
tudjak a problémak kezelését garantélni.

A gazdaséagi életben is ismertek olyan valtozasok,
amelyek nem a miikddést biztositd szervezetek, szemé-
lyek, a vezet6k akarata szerint alakulnak. Mindenek-
elott ilyenek a valsagok. Ezek esetleg csak rovid id6t
és kis hataskort, pl. csak egy szervezetet érintenek, de
elhizédhatnak és az egész vildgra is kiterjedhetnek.
A valsadgokon tdl sok mds jelenség is ismert az iizleti vi-
lagban, amelyek nem a megszokott irdnyit4si rendszer
termékei. Ezek egy részére még az is jellemzd, hogy ép-
penséggel ellentétesek a vezetés, az irdnyitds elhatdro-
zasaival. A koriilmények, az események mintegy elso-
dorjak a vezetSk szandékait. Ennek kovetkeztében egy
véllalat 1éte is bizonytalannd vélhat. Ilyen pl. az ellen-
séges felvasarlasnak tekintett tulajdonosvaltas, amely
a menedzsment szandékaival ellentétes folyamat. Ilyen
egyes dontéshozok nem megfelels tevékenysége, mely
pl. konyvelési csaldsokon, adézasi vagy jogi hibakon
keresztiil az egész szervezet 1étét ingathatja meg. Ilyen
a miiszaki vagy piaci elGrelatds hibdja, amely vesztesé-
ges stratégidkba kergetheti a vallalatokat.

Nemcsak vallalati, de nemzetgazdasagi, s6t vildg-
mértekben is érvényesiilhetnek a helytelen vezetés
(mismanagement) hibdi. [lyenek pl. a tdltermelési val-
sdgok, amelyek akér a pénz-, akér a befektetési, akar a
termelési, akdr a szolgaltatdsi piac teriiletén feliithetik
a fejiiket és hajlamosak mindenféle irdnyban terjedni.
Ezekrdl kialakult az a vélekedés is, hogy a rendszer
hibéi, mondhatni elkeriilhetetlenek. Lényegében rend-

/////

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 9. SZAM

szoktdk tekinteni a recesszidt, a munkanélkiiliséget, a
taltermelést és az dtmeneti egyensilyhidnyokat. Egy-
egy vallalatra azonban ez a megdllapitds nem érvényes.
Még a legnagyobb vélsagoknak is vannak példdul ha-
szonélvezdi, nyertesei.

A cikluselmélet azt igazolja, hogy barmit is tesziink,
a fellendiiléseket kivédhetetleniil visszaesések kovetik.
A piacgazdasag Onszabdlyozé mechanizmusai ugyan-
akkor csak novekedési szakaszban képesek a zavarok
kezelésére. A gazdasigi visszaesések mogott politikai
okok, ideoldgiai kiillonbozdségek és eltérd gazdasag-
filozéfidk, paradigmék is felsejlenek. A hidnyjelenség
(melyeket a szocializmus kapcsan tartak fel) ugyancsak
globdlis tiinet. A szegénység, amely ma az emberiség
vélhetGen egyik legjelentSsebb problémdja, maga is hi-
anyfiiggd. A szegénységbdl eredd problémak tarsadalmi
robbandsokat okoznak, mik6zben az emberiség fizika-
ilag képes lehetne az elldtatlansag, az éhezés 1ényeges
javitasara. Kifejezetten a felvildgosult dontéshozdk
akaratdval szemben folytatédik a kornyezetveszélyez-
tetés, az él6vilag 1étalapjainak gyengitése. Ezek mogott
a részleges (individudlis) gazdasdgi érdekek ersteljes
érvényesiilése tlinik a meghatdroz6 er6nek. A felsorol-
tak — az Onszabdlyozas korlatai, a valsag, a hidny, a sze-
génység, a kornyezetveszélyeztetés — mind olyan jelen-
ség, amely nem vezetGi szandékok terméke.

Végezetiil érdemes megemliteni az irdnyitatlan veze-
tés problémai kozt az olyan jelenségeket, amelyek ellen
a civilizcié mindig is fel akart 1épni, de ez soha sem
vezetett megnyugtaté eredményekre. Ilyen a blindz€s, a
korrupcid, a prostiticié, a kdozpénzkezelés pazarldsai. Ide
sorolhatok a szerzett szenvedélybetegségek. Az egyik
legelborzasztobb emberi ,teljesitmény” a hdbortzas, a
fizikai er8szak alkalmazasa, amelyek a szélsGséges vé-
lekedésektdl eltekintve a civilizdlt emberiség szemében
elfogadhatatlan. Ezzel szemben nem lehetiink nyugodtak
afel6l, hogy ezekre a problémékra az emberiség megfe-
lel6 vélaszokat tud adni. A felsorolt jelenségek termé-
szetéhez tartozik, hogy 1j és 1j formédban, mddszerekkel
cselezik ki az elleniik fellépd erSket. Nem szamithatunk
arra, hogy az ilyesfajta véltozdsokat az erre hivatottak, a
vezetdk, irdnyitok képesek kezelni.

Az emberiség igen sok olyan valtozast képes ma
irdnyitani, melyek a torténelem sordn sok bajt okoztak.
A tudomadny, a technika fejlédése ebben élenjard. A tar-
sadalmi forradalmak hatdsa szerényebb, de kétségkiviil
élhetSbb ma a kdzosség, mint a rabszolgasdg, a hiibéri-
ség vagy a diktatorsdgok kordban. Az iizleti vallalkoza-
sok korében is sok olyan megoldas alakult ki, amelyek
segitik a miikodSképességet. Ezek terjesztésével fog-
lalkoznak pl. az iizleti iskoldk, és maguk a vallalkoza-
sok is sokat tesznek médszereik fejlesztéséért.
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Az altalunk vizsgalt kérdés azonban jogos: a valto-
zasok igen sok problémdja nem az irdnyit6k szandéka
szerint alakul, érdemlegesen nem befolyédsolhatd, vagy
olyan vdratlan (gyors), hogy a vezetés csak utélag ké-
pes azokra vélaszokat adni. Ezeket tekinthetjiik irdnyi-
tatlan valtozdsoknak.

A nem irdnyitott vezetési problémadk koziil a tovéib-
biakban csak az iizleti életre jellemz§ kérdésekkel fog-
lalkozunk.

Egy meghatarozasi kisérlet

Az irdnyitas nélkiili véltozas fogalmdt keresve a veze-
téstudomdnyban nem taldltunk el6zményeket. Ugyan-
akkor ismertek olyan jelenségek, megkozelitések, ame-
lyek kozelebb visznek a fogalom tisztdzasahoz.

Az egyik ilyen rokonithaté fogalom a fordulopont
(tipping point). Nevezik billenési pontnak és hatér-
pontnak is. A fogalmat sok el6zmény utan legtijabban
Gladwell' dolgozta fel. Azt érti alatta, amikor egy fo-
lyamat, egy rendszer lényeges jellemzGi megvéltoz-
nak. Megfigyelései és elemzései olyan valtozdsokra
irdnyultak, amelyek hatterében szinte megmagyardz-
hatatlan dsszefiiggések hizédtak. Ezeknek a mondhat-
ni spontdn, nem irdnyitott valtozdsoknak a természetét
kutatta. Ilyen lehet pl. egy divathulldm, amelyben egy
addig is 1étezd, de 1ényegében ismeretlen cég, személy
vagy termék egyszerre népszerivé, st hiressé valik.
Ez lehet egy cipG, egy étterem, egy szinész, vagy akar
egy politikai nézet is. A jelenségeket dltaldban jarva-
nyoknak nevezte, de nem az egészségiigyi jellegiik,
hanem a tartalmi hasonlésdg (metafora) okdn. Vizs-
gdlédasai eredményeit néhany egyszerd szabalyban
foglalta dssze.

1. A jarvanyokat altaldban nem egy, hanem sok,
esetleg jelentéktelennek tiing tényezl egyiittes
hatédsa okozza.

2. A hat6 tényezSk kozt érvényesiil a (Pareto-féle)
80-20 szabdly. Ezek szerint a hatdsok (nagyjé-
bél) nyolcvan szdzalékat a befolydsolé ténye-
z86k (mintegy) hdsz szdzaléka gerjeszti. Arra
a kovetkeztetésre lehet jutni, hogy a jarvanyok
természetének elemzésekor, befolydsoldsuk ér-
dekében, érdemes csak a meghatdrozé hisz sz4-
zalékra koncentralni.

3. Sok, néha jelentéktelennek latsz6 tényezd meg-
valtozdsa gerjeszthet nagy valtozasokat. Példdja
szerint New York blindzési helyzetét megjavitd
folyamatban nagy szerepe volt annak, hogy a
metré vezetése erSteljesen fellépett a bliccelGk
és a kocsirongdld vandalok ellen, akik egyébként
csak sdroljadk magét a binozést.
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4. Korlatozott 1étszamu kozosségek — kb. 150 f§
— alkalmasak csak arra, hogy egymads tevékeny-
ségét megismerjék, egymadsra kdzvetlen hatdssal
legyenek. Kozottiik indulhatnak el a ,,jarvanyok™,
amelyek aztdn az érintkezd k6zosségek hdlozata-
ra is ,,atterjednek”.

5. Ajéarvanyokterjedésében harom magatartasforma
jatszik {6 szerepet: az 6sszekotSk (connectors), a
sokattudo6k (experts, mavins) és a terjesztok, iigy-
nokok (salesmen). Az ilyen tulajdonsagu szerep-
16k tevékenységének hozama a jarvany terjedése.
Ezek a személyek valdsitjdk meg a szelekciot.
Az 6 tevékenységiik révén valnak ki a sokmil-
lidrdnyi kornyezeti jelenségbdl azok, amelyek a
valtozasokat kivaltjak. A szelekcié egyébként az
éltaldnos fejlédéselmélet (evolicié) meghatiro-
z6 mechanizmusa?.

Vizsgalddasai nagyrészt pszicholdgiai kisérleteken,
megfigyeléseken alapultak. Eredményei felhivjdk a fi-
gyelmet arra, hogy a valtozdsokban nagy szerepe lehet
a koriilményeknek. Ez annyiban 4j a vezetéstudomany
szamdra, hogy a klasszikus véltozdsvezetési felfogas
szerint a valtozdsokat a vezetSk irdnyitjak. A 1élektani
és egyéb koriilmények befolydsol6 hatdsat is ugy érté-
kelik, hogy azok kézben tarthat6k. Erre alapoz pl. a rek-
lam, a piacszervezés (marketing) és a kozbefolyésolas
(public relations). A forduldpont-elmélet megallapitasai
szerint azonban a jelenségek nem vezethetSk le minden
esetben valamely tudatos irdnyitasi tevékenységbdl.

Masik rokon fogalom a kritikus tomeg (critical
mass). A dialektikus gondolkodds egyik ismert tétele a
mennyiségi véltozdsok mingségibe vald atcsapisdnak
elmélete. A kritikus tomeg jelenség ennek a megnyilva-
nuldsa. A fogalom eredetileg a természettudoméanyok-
ban lett ismert. Az atomrobbands (reakcié) tanulményo-
zésakor figyeltek fel arra, hogy a robbanés 1étrejottéhez
a hasaddsra hajlamos U 235 izotépbdl meghatdrozott
mennyiségnél nagyobbra van sziikség. Ezt a mennyisé-
get nevezték kritikus tomegnek. Hasonl6képp hasznalt
fogalmak a kritikus hémérséklet vagy kritikus allapot.
Ezek olyan fizikai jellemz&k, amelyen a telitett g6z st-
riisége egyenl6vé valik a folyadékéval. Ezen a kritikus
hémérsékleten tehdt a gdz halmazallapotianak 1ényeges
jellemz&i megvaltoznak. A kritikus tomeg, hdmérsék-
let vagy allapot fogalom is ilyen értelmi: ezek elérése
megvaltoztatja a vizsgélt jelenség, folyamat vagy té-
nyez$ természetét. A kritikus dllapot tobbnyire a pilla-
natnyi helyzetet mutatja, amely a véltozdsok el6szoba-
ja. Mindezekre tehét értelmezhet6 a fordulépont is. Mdas
tudoményagak is timaszkodnak hasonlé jelenségekre.
A lélektanban és a gydgydszatban haszndljak az inger-
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kiiszob fogalmat. Ez az olyan befolydsokra vonatkozik,
amelyeknek csak bizonyos mértéke valt ki kezelésre
vagy megfigyelésre érdemes hatdsokat is. Az ingerkii-
szob probléma rokon a kritikus tdmegével.

A fogalom behatolt a tdrsadalomtudomdnyokba is.
A véltozasok természetét illetGen elég elfogadott nézet,
hogy azoknak el kell érniiik bizonyos kritikus mérté-
ket, tomeget, hogy hatdsossd vdljanak’. A véltozdsok
eldidézéséhez egy bizonyos mennyiségli reformra van
sziikség. Az aprébb, de a kritikus tdmeget el nem ér6
véltozdsok nem eredményeznek 4ttorést (breakthrough),
U4j allapotokat. Az attorést a matematikdban inflexionak
is nevezik. Ezen azt lehet érteni, hogy egy folyamat, pl.
egy fliggvény lényeges jellemzdi és irdnya megvéltozik.
(Sztikebb értelemben a gérbék azon pontjait nevezik inf-
lexi6s pontnak, ahol konkavbdl konvexszé fordulnak.)

Az inflexi6t a kozgazdasdgtudomanyok kozvetle-
niil is értelmezhetik. Szokdsos, hogy gazdasagi folya-
matokat egyszerd, kétdimenziés fliggvényekkel &ab-
rdzoljdk. Ezekben tobbnyire az egyik tényezd az idd,
a masik a vizsgélt jelenség valamely jellemzgje, pl. a
termelés volumene, a nyereség tomege, az eladésodott-
sdg mértéke, az arfolyam stb. jelenik meg. Ezek a leird
fiiggvények tobbnyire tartalmaznak inflexiés pontokat.
A fliggvények jellege megvaltozik, pl. linedrisbdl loga-
ritmikussd alakul, s6t az is lehet, hogy irdnyt véltoztat.
Az inflexids jelenség gazdalkodasi jelent&sége abban
van, hogy tudni lehet: minden folyamatot leiré fiigg-
vénygorbe el6bb-utébb inflexidba, irdnyvaltasba torkol-
hat. Ennek legismertebb valtozatai az életciklus gorbék.
Ezekben a nagyon éltaldnos leir6 fiiggvényekben tobb
ciklust is megkiilonboztetnek: kialakulds, élénkiilés,
dinamikus novekedés, érettség, hanyatlds szakaszokat.
Ezek az életciklusgorbék alakjét és irdnydt nevesitik,
amelyeket egymastdl inflexids pontok vélasztanak el.

Tovabbi ezekkel 0Osszefiiggé fogalom az wurolso
csepp (last drop). Ennek az a 1ényege, hogy valamely
véltozast el6idézd 1épés gyakran nem vezet eredmény-
hez. Ha azonban azt sokszor megismétlik, akkor egy
adott id§ vagy mennyiség elteltével a kivant eredmény
l1étrejon: a pohdr a csepegés hatdsdra megtelik, s6t ki
is csordul. Onmagéban tehét az, hogy valamely intéz-
kedés nem hoz eredményt még nem azt jelenti, hogy
az hatdstalan. A mérleg egyik serpenyGjébe elhelyezett
egy kilogrammos sulyt egy 6tdekds nem ellenstilyoz-
hatja. Ha azonban mdr 19 6tdek4s suly hever a serpe-
ny6n, és ezekhez tesziink még egyet, akkor a mérleg
megbillen és egyensilyba jon. Ha tovabbi még egyet
tesziink a kis sulyok kozé, akkor a mérleg at fog billen-
ni. Ha tehat megfeleld kitartassal helyezziik az 6tdekas
sulyokat a mérlegbe, akkor azok képesek az egy kilot is
kimozditani. Tarsadalmi jelenségek esetében azonban
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nem vildgos, hogy mikor éri el a kis silyok Osszege azt
a hatést, amivel a helyzet kimozdithaté. Vajon mennyi
elégedetlenség kell ahhoz, hogy valamilyen szabalyt
megvaltoztassanak, valakit félreéllitsanak?

Erdemes megemliteni a hajszdl a levesben effektust.
Ezen az olyan hatdsokat lehet érteni, amelyek ugyan az
egészhez képest nem lényegiek, sét jelentéktelenek le-
hetnek, de alapvet&en befolyésoljdk az adott tényezdk
hasznélhatésagat. Meglehet ez a befolyés csak az élve-
zeti értéket érinti, de végeredményben a leves felhasz-
nalhat6sagat, fogyaszthat6sdgit korlatozza. Hajszal
alatt ebben az 6sszefiiggésben az olyan kiils6, rendszer-
idegen tényezGket lehet érteni, amelyek megjelenése,
részvétele (az evésben) alapvetSen befolyasoljdk az
egész folyamatot.

Megemlithet6k az id&tényezdvel, az idozitéssel
Osszefiiggd jelenségek. A versenysportbdl kozismert,
hogy a gy6zelem elérésében nagyon nagy jelentdsége
van annak, hogy a versenyz6 milyen médon késziil fel
a viadal pillanatdra. Az edzk és versenyzdk igen jelen-
tGs erdfeszitéseket tesznek arra, hogy a verseny idejére
hozzék a legjobb format. A gazdasdg teriiletén is igen
jelentds szerepe van az id6zitésnek. Jékor lenni j6 he-
lyen: ezt bnmagdban is sikert timogat6 dllapotnak szok-
tak tartani. Az id6zités igen jelentSs vezetési feladat, de
nagy szerepe van ebben a helyzetnek, a lehetGségnek,
az alkalomnak is. Ezek felismerése hidnydban a folya-
mat elvetélt lehet, mondhatni, az irdnyitds kicsdszhat
a vezetGk kezébdl. Az aktualitds olyan tényezd, amely
az lzleti folyamatokat is megerd@sitheti. Haboruiban az
utcasarki gesztenyesiitési iizlet nem szokott virdgozni,
békeévekben viszont kedves szinfoltja lehet a varos-
képnek és egyben megélhetés a résztveviknek.

Utalni kell az elfdsulds, a megunés jelenségére is.
Ha valamilyen szervezeti intézkedés nem hozza meg
a kivant hatést, akkor hajlamosak vagyunk a kezdemé-
nyezést karhoztatni. Van azonban egy masik dsszetevs
is. Igen gyakori, hogy a nagy lelkesedéssel kialakitott,
akér helyes elképzelések megvaldsitasa kifullad, ella-
posodik. Lényeges elemek kimaradnak, gyengiilnek.
Ilyenkor az érintettek — a szervezet munkatérsai €s iigy-
felei — elfasulnak. Elvesztik bizalmukat az intézkedés-
ben, megunjik a beigért hatdsok elmaradasat. Ez kettGs
kart okoz. Feleslegessé véltak az intézkedés érdekében
hozott erbfeszitések és csokkentik a bizalmi t6két. Az
elfasulds nyoman a szervezet akcioképessége romlik, a
valtozadsokat fatalista, beletér6d6 médon szenvedik el.
Az érintett vezetSk is cselekvSképtelenné vélhatnak,
lemondanak a kezdeményezésekrdl, a valtoztatasokrol.
Lesz, ahogy lesz, gondoljdk.

Mindezek arra utalnak, hogy a tudomany, az elem-
z€s ismer igen sok olyan kozremiikddési, valtozasi je-
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lenséget, melyet kordantsem valamiféle vezetSi beavat-
kozési akarat, irdnyitds hoz létre.*

Mindezek alapjan definiciénk a kdvetkezs: Az olyan
szervezeti vdltozdsokat nevezziik irdnyitatlannak, me-
lyek

e jelentds, tobbnyire kedvezdtlen hatdssal vannak a

szervezet struktirdjdra, mifkodésére,

* nem a vezetés elhatdrozdsai kévetkeztében valo-

sultak meg,

* dltaldban szervezeten kiviili tényezdk okozzdk

(bdr néha belsd gyokereik is vannak),

o kivédésiik, kezelésiik a hagyomdnyos vezetési

maodszerekkel nem (elég) hatékony.

A fenti meghatdrozas szdmunkra legfontosabb pont-
ja az utolso6 tétel. Vizsgalédasunknak az a targya, hogy
rdmutassunk, a megszokottdl eltér§ véltozdsvezetési
modszerek segitséget nydjthatnak abban, hogy a veze-
tés az irdnyitatlan (irdnyithatatlannak vélt) véltozaso-
kat, befolydsokat is szdndékai érvényesitéséhez hasz-
nositsa. Ebben megerdsit McGinn egy irdsa.” Ebben
azt részletezi, hogy a bajba jutott cégek el6bb-ut6bb ki-
alakitanak stratégidkat, ami a jobb id6kig kisegiti Gket.
A megoldas az (is) lehet, hogy 4j megkozelitésekre, Uj
képességekre (new set of skills) tesznek szert.

Az 1j megoldasok és képességek kapcsan érdemes
egy korunkban igen (néha tilzottan is) divatos kifeje-
zésre, a paradigmavéltdsra utalni. A paradigmavaltas azt
jelenti, hogy a meglévs alapvetések mellé egy tj, mas
megkozelitést is felépitiink. (Szé szerint a paradigma
parhuzamos gondolatot jelent.) Erre akkor szokott sor
keriilni, ha 4j mindség, Uj helyzet 4ll eld, és kikénysze-
riti az értékek, a személet, a megitélés 1j értelmezését.
Az iranyitatlan véltozds fogalmanak bevezetése a veze-
téstudomdnyba egy olyan 4j szemlélet, amely a hagyo-
madanyos vezetési paradigmak valtozasat eredményezhe-
ti. Ezek koziil kiemelhetd a felelGsséggel kapcsolatos
(etikai) értékrend. Amikor a szervezet helyzete, dllapota
a vezetést6l nem befolyasolhaté koriilmények okédn val-
tozik, akkor a hagyomanyos ,,felelds vezetd” fogalmat
atkell értékelni. Akdr az 1929. évi, akdr a 2008. évi nagy
gazdaségi vilagvalsagot és kovetkezményeit értékeljiik,
biztosak lehetiink abban, hogy valamely vallalat alla-
potédt olyan nagymértékben befolydsold tényezdk, ko-
riilmények jelennek meg, melyek a vezetdk felelGsségét
a kialakult kedvezétlen helyzetben atértékelik. Hasonld
a helyzet a hiborts vagy forradalmi események alatti
~megszokott” iizleti tevékenységgel is: a torténelem
feliilirhat minden jézan megoldast. Mondhaté-e, hogy a
magyar rendszervaltas utdn tonkrement, megsziint alla-
mi vallalatok vagy mez&gazdasagi termelGszovetkeze-
tek vezetdi felelGsek cégiik bukdsaért?
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A valtozasok jellegzetességei

A véltozasokkal foglalkozé szakirodalom gyakran nem
fordit figyelmet arra, hogy a valtozasnak milyen a termé-
szete, milyen forrdsai vannak, mibdl kdvetkeznek. Elég
altalanos, hogy az elemzések és a kezelési javaslatok ma-
gdra a valtozds tényére irdnyulnak.® Az, hogy a valtoza-
sok a vallalati élet milyen teriiletén alakultak ki, kevésbé
jelenik meg a valtozdsvezetési szakirodalomban. A leg-
jellegzetesebb problémaként a szervezeti és folyamat-
véltozdsokat szoktdk megemliteni, ezek kezelésére szol-
gélnak a javaslatok. (A valtozasok konkrét formdi, mint
pl. informatizélés, technikai fejlesztés stb. 6nalldan igen
alaposan feldolgozott véltozasi események.) Figyelembe
véve, hogy a vezetés elhatdrozdsai nyoman megvalésuld
véltozdsok tobbsége a szervezet és a folyamatok defini-
ciés keretébe beilleszthetSk, ezt elfogadhatjuk. Ha azon-
ban figyelmiinket azokra a valtozdsokra is kiterjesztjiik,
amelyek nem kifejezetten az irdnyitok elhatdrozdsainak
kovetkezményei, akkor nagyobb jelentGséget kell tulaj-
donitani a véltozasok természetének.

A vezetéstudoményban azokat a problémadkat, me-
lyek a kornyezetbdl szivdrognak be egy szervezet éle-
tébe kontingencidlis, a feltételek megvaltozasat kifeje-
76 kérdéseknek szoktdk tekinteni.” A kontingencialista
megkozelitést a valtozasvezetés egyik forrasdnak lehet
tekinteni. Egyik alapvetése ugyanis kimondja, hogy di-
namikus kornyezetnek az organikus vdllalati szervezet
képes jobban megfelelni. Ezzel mintegy 0sszekapcsolja
a szervezet milyenségét a kornyezet természetével. To-
véabbi alapvetése, hogy a véllalati szervezet alkalmazko-
dik a kdrnyezethez és valtozdsaihoz. Az alkalmazkodas
mint evoliciés fogalom kozelebb visz a valtozasok ter-
mészetének bevondsdhoz az elemzési munkédba. Nyil-
vanval6 ugyanis, hogy az alkalmazkodds nem egységes,
hanem specifikus folyamat. Attdl fiigg a természete,
hogy milyen koriilményhez, véltozdshoz, mikor kell
alkalmazkodni. Noha a koriilmények befolyasolhatdk,
de az erGsorrend meglehetGsen egyértelm(. ElsGdlege-
sen a szervezet alkalmazkodik a feltételekhez, és ehhez
képest gyengébb az a lehetGség, hogy a koriilményeket
befolydsoljuk (a szervezet javara).

Ez az 0sszefiiggés kiilondsen fontos, ha az olyan
folyamatokat, valtozdsokat vizsgaljuk, melyek nem a
vezetés elhatdrozasai nyomdan alakultak ki. Ezek tobb-
nyire a szervezet szdmdra kiilsg, kornyezeti hatdsok,
bar ismertek olyan nem a vezetés dltal irdnyitott val-
tozasok (helyzetek) is, melyek a vallalaton beliilrdl fa-
kad6 okok kovetkezményei lehetnek. Ilyenek a hibds
vezetési lépések kovetkezményei, a dolgozdi elégedet-
lenség kovetkezményei (sztrajk), az tigyfél-elégedet-
lenség kovetkezményei (bojkott), a hatdsdgi vagy jogi
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kovetelményeknek valé meg nem felelés (biintetés,
pervesztés). A véllalkozds bizonytalansédga is kivalthat
nem kivant bels6 hatdsokat, mint panik, hisztéria vagy
az alacsony teljesitmények. Osszességében azonban a
valtozdsoknak az a része, melyet nem a vezetés irdnyit,
dontden a kiilsd, a véllalat altal kevésbé befolydsolhatd
kornyezetbdl szdrmaznak.

A kiils6, kornyezeti tényezSk hatdsara kikényszerti-
16 véltozasok néhany jellegzetes példdja a kovetkezd:

* technikai, technoldgiai fejl6dés, mely a termék és
szolgaltatasi paletta cseréjére kényszerit,

* piaci mozgésok, Uj piacok és versenytarsak belépé-
se, régiek kivonuldsa, amelyekhez igazodni kell,

* vildggazdasagi vagy regiondlis folyamatok, mint
recesszi6, tultermelési valsag, finanszirozasi
korlatok, 4j mozgésterek kialakuldsa (pl. EU-
csatlakozas),

» gazdasdgszabdlyozasi és jogalkotdsi folyamatok,
restrikciés vagy gazdasigélénkitd gazdasdgpoli-
tika, jogi kornyezet véltozasa,

» gazdilkodasi és politikai kozhangulat okan ki-
kényszeriil6 valtozdsok, tarsadalmi normdk val-
tozdsai.

A felsorolt valtozdsok jelentSs része a vezetés dltal
felismerhetd, kezelhetS. Ilyen értelemben ezeket irad-
nyithaté valtozasoknak lehet tekinteni. Mindezeknek
azonban lehet olyan hatdsa is, amely a vezetést megbé-
nithatja. Ilyen problémak példaul a kdvetkezok:

* a véltozds hirtelen, sokkszerien jelenik meg,
nincs felkésziilési lehetGség,

e a valtozas a vezetés akarata, intézkedései ellené-
re is bekovetkezik (pl. pénziigyi ellehetetleniilés,
korbetartozas, hitelmegtagadas),

* a valtozasok id6zitése nem megfeleld, a koriilmé-
nyek kedvezGtlen alakuldsa nem ellenstilyozhat6,
pl. a kiaddsok megel6zik a bevételeket, €s nem
all rendelkezésre az dthidalds finanszirozasdhoz
sziikséges t6ke vagy hitel,

* az ismert eldrejelzési médszerek alkalmazasanak
eredményeitdl jelentSsen eltérS folyamatok,

o kiils6, akdr erdszakos beavatkozdsok, melyek a
vallalati életre jelentSs hatdssal vannak,

¢ nemkivanatos politikai események, hatalmi hdbo-
riskodédsok hatdsa akdr a cégtulajdonosok kozott is,

* mds gazdasigi dgazatok problémdinak begyiri-
z6dése.

Osszességében igen jelentSsnek lehet tekinteni azo-
kat a koriilményeket, amelyek a vezetés szdndékaitol

2.2

eltérd valtozdsokat kényszeritenek ki. Ilyen esetekben
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a korabban kidolgozott és megfelel6nek tling stratégi-
ak elértéktelenednek. Ismert a stratégiai sodrédés fo-
galma. Erre az a jellemzd, hogy a valtozasok kapcsan
elsGsorban operativ és taktikai 1épéseket tesz a vezetés.
Ugyanakkor az események akir a kimondott, akir a
megvaldsuld stratégidt is befolydsoljak. A vallott (hir-
detett) és gyakorolt stratégia ellentmondésba keriilhet,
véltoztatast kényszerit ki.

A koriilmények kedvez6tlen, akar hirtelen véltoza-
sdra valé felkésziilés egyik ismert médszere a véletlen-
szerliség tervezése (contingency planning). Ez a méd-
szer — elsGsorban az el§jelekbdl — felméri, hogy milyen
teriilteken lehet szamitani a ,,rossz 1d6re”. Ezekre ki-
alakitanak csapést fogadd és kezel rendszereket (me-
nedékeket), a tilélést biztositd eszkozoket és az djra-
kezdéshez (resuscitation) hasznos forrasokat. Ez akar
Uj stratégiat, 4j paradigmat is eredményezhet.

Maga a véllalkozas is akér a koriilmények hatasara,
akdr sajat felismerései nyomén atalakithatja filoz6fia-
jat, paradigmadit. Erre példa lehet az 1. tdblazatban lat-
hat6 6sszedllitds. Ebben azt mutatjuk be, hogy miként
valtozik a vezetés, a dontéshozok gondolkodésa arrdl,
hogy miért is irdnyitanak iizleti vallalkozéast. Ezeket
vallalatfilozéfiai generdcidknak neveztiik el.
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A viéllalatfilozé6fiai generdcidkkal azt mutatjuk be,
hogy nemcsak a kiilsé kornyezeti tényez8k valtozasai
vannak hatdssal a cég 1étezésérdl vallott elképzelések-
re, hanem maguk a dontéshozok is kiilonféle médon
gondolkodhatnak arré6l, miért is van vallalkozasuk a vi-
ldgon. Ezek a megkozelitések gyakran nemcsak a veze-
t6k, hanem més érintettek, igy példdul a tulajdonosok
vélekedései is. Ebben az esetben a vezetSk kénytelenek
kisebb-nagyobb eltérésekkel kovetni a tulajdonosi el-
képzeléseket vagy éppenséggel szembe is szdllhatnak
azokkal. Irdnyitdsi szempontb6l azonban a tulajdono-
sok véllalatfilozoéfiai elképzelései a menedzsment sza-
madra kényszerit§ koriilményként is értékelhetsk.®

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az igazin nagy,
a szervezetek egészére, a gazdalkoddsi intézményekre
és strukturdkra kihat6 valtozdsok jelentSs része nem
a véllalati vagy az orszdgos vezetés elhatdrozdsdnak
kovetkezményei, és csak korldtozottan irdnyithatok.
Erre a legékesebb példdk a tarsadalmi 4talakuldsok
és az azok nyomdn kialakult gazddlkod6 szervezetek
mikddése. Meg lehet emliteni az 1989-90. évi magyar
tarsadalmi rendszervaltast. Ez a legtijabb korban lezaj-
lott igen jelentSs folyamat meghatdroz6 hatassal volt a
gazdasdg egészére, valamennyi véllalkozésra. Lénye-

1. tdbldzat

Villalatfilozéfiai generaciéknak

manufaktdra

VALLALAT- - o .
GENERACIO
Csalddi véllalkozds. Megelhetest blZ}tOSlt.O,/ p1e}c}ra/termelo, ?saladfq vag)j csalad/tag irdnyit, 2/1 \./e/zetes
1.0 tobbnyire egységes irdnyitdsu szervezet. és a tulajdonlds egységes. A csalddi és

Our business is our family.

véllalkozéi vagyon nem kiiloniil el.

Villalat (altalanos

Piaci miiveletekkel haszonszerzésre

A tulajdonlés és a vezetés eltérhet, a

2.0 iﬁele@‘fr" irdnyulé gazdasagi vllalkozds. vezet6k a tulajdonosok megbizottai, akik
yereségérdekelt The business of business is business. 0ndll6 célokat is kovethetnek.
szervezet)
Piacbefolydsoléssal rendelkezd,
Villalatcsoport, alapvetGen jovedelem és Menedzsmentirdnyitds, ahol a
3.0 multinaciondlis és vagyongyarapitdsban érdekelt szervezet, tulajdonosok befolydsoldsi szerepe nem
globalis véllalkozés hélézat. meghatirozo.
Our business is the whole world.
A jovedelem és vagyongyarapitds mellett | A legf6bb érintettek (stakeholderek), mint
L ) piaci és tarsadalmi célok szolgdlata. vezetés, tulajdonosok, alkalmazottak
4.0 Felel6s vallalkozds . . . . e .
The business of business is business, egylittmikddése a nem gazdasdgi
society and environmnent. célokért is.
Térsadalmi problémdk megolddsa A tarsadalmi problémadk érintettjei részt
5.0 Szocidlis vallalkozds gazdaségi véllalkozédson keresztiil. vesznek vallalkozdsban, ezen keresztiil

The business of business is society.

oldjak meg gondjaikat.

Erintettek vallalkozdsa Minden érintett részesiil a vallalati

Az iizleti vallalkozasokat a tarsadalom

6.0 (stakeholder eredményekbdl és viszont. o . .
. . . egészébe dgyazva értelmezi.
corporation) The business is a common good.
Angyal ©
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gesen mddosult a gazdasdg szerkezete, tulajdonviszo-
nyai, irdnyitdsi rendszere, vezetési filoz6fidja stb. Nem
allithatjuk azonban, hogy ez a hatalmas véltozds akar a
vallalatok, akar a nemzetgazdasag szintjén elGre latott,
tervezhetd, az érintett vezetdk 4dltal irdnyitott volt.

A valtozasok szellemi el6készitésében meghataro-
z6 szerepet jatszott két vitairat, az 1987-es Tarsadalmi
Szerz6dés, valamint a Fordulat és Reform. Ezek igen
helyesen allapitottdk meg, hogy a gazdasdgi pangis
megvaltoztatdsa tarsadalmi reformok nélkiil nem va-
16sithaté meg. Ezen alapigazsag mellett szinte semmi-
lyen mas elképzelésiik nem bizonyult helyesnek. Nem
lattdk helyesen a gazdasagi szerkezet atalakitdsdban
meghatdrozénak bizonyult folyamatokat. Meg sem
emlitették a privatizaciét, amely b6 egy évtizeden it a
gazdasigszervezés legnagyobb akcidja volt, és josze-
rint minden vallalkozast érintett. Nem ismerték fel a
kés6bb altaldnossd, majd kotelezgvé is valt atszervezé-
si (tarsasdgalapitdsi) kényszert. Nem lattdk elGre, hogy
a munkahelyek szdma hihetetlen mértékben csokken-
ni fog. Csak érintették a f6 piacok dtrendezddésével,
a KGST dominancidjdnak elvesztésével kapcsolatos
problémadkat. (A rubel- és dollarelszamolds kérdései-
r6l nagy vitdk voltak. Ebben az attérés hatdsai is sze-
repeltek.) A rendszervéltds kordnak nagy politikusai,
menedzserei szinte kivétel nélkiil irtak szinopszisokat,
forgatokonyveket arr6l, miként kell a szocializmusbdl
a kapitalizmusba 4talakulni. Ezek kozos jellemzdje,
hogy egyik sem val6sult meg. A tényleges folyamatok
nem az elképzelések, tervek szerint zajlottak. A val-
tozdsok irdnyitdsdval megbizott kormdnyzati szervek
igen sok esetlegesség és bizonytalansig kdzepette lavi-
roztak.’ A torténelmi hiiség kedvéért meg kell emliteni,
hogy jelentds folyamatokban — de a gazdasagot koz-
vetleniil csak részben érintSen — voltak helyes elkép-
zelések, mint a tobbpartisag, a tervgazdasag megsziin-
tetése vagy a maginkezdeményezések lehetGségeinek
megteremtése. Osszefiiggs folyamatta azonban maguk
az események, és nem a nagy gondolkoddk alakitottdk
a gazdasagi rendszervaltast. (Még jelenleg sincs egyet-
értés abban, hogy rendszervaltds, rendszervéltoztatas
vagy rendszervaltozas a folyamat helyes elnevezése.)

Nagyjabol lathat6, hogy a véllalkozasok és az egész
nemzetgazdasag szempontjabol sokkal inkdbb ad hoc,
kisérletezgetd folyamat volt a gazdasagi rendszerval-
tds kivitelezése, mintsem irdnyitott eseménysor. Még
az ideoldgiai keretek sem voltak tisztdzottak. Tobb
mint harminc kiilonféle privatiziciés program futott
pérhuzamosan és egymast kovetden. Legaldbb egy év-
tized kellett, amig az dllamot képviselS vagyonkezel 6k
megtanultik, hogyan kell egy vallalatot értékesiteni. A
valds véllalkozo6i elkotelezettség és szakértelem mel-
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lett szerencselovagok, kapcsolati t6kések, kényszer-
vallalkozdk, bankkonszolidaciét kicsikard hitel-vis-
szafizetést megtagaddk vagy kijatszok népesitették be
a gazdasdgi aréndt és valtak az 1j t6kés réteg képvise-
16ivé vagy foldonfutokka. A kiilfoldi t6ke részvétele a
folyamatban valamelyest jobban volt prognosztizalha-
t6, varhaté magatartasuk vildgosabb volt, mint a hazai
szereplGk gyakran kétséges jatszmdi. Prébaljuk meg,
ha sikeriil nyertiink, ha tévedtiink, mashol keressiik a
megolddast (try and error) — ez volt a véllalkozdsok fi-
lozoéfidja. Aligha nevezhetjilk a folyamat egészét, és
ezen belill az egyes cégek sorsét irdnyitottnak annak
ellenére sem, hogy sok vezetd képes volt megvaldsita-
ni elképzeléseit.

A 2008 végére kiteljesedett vildggazdasagi valsag
kezelésére is hasonlé bizonytalankodds a jellemzd.
Nemcsak a gazdasdgi korményzat (és az egész poli-
tikai elit) kapkoddsa, koncepcidtlansiaga a jellemzd.
A véllalkozasok maguk is sodrédtak az eseményekkel.
A napi hirek szinte egyetlen cég esetében sem szdmol-
tak be megel6z6 alkalmazkoddsi hadmiveletekrdl. A 1é-
nyeges jelenségek — mint piaci visszahtiz6das, pénziigyi
restruktirélds, szervezeti 6sszehizddds, 1étszamleépités
— Iényegében mint kiils6 kényszerekre adott valasz vol-
tak jelen. A j6 gazdasagi sz€ljarashoz szokott vezetSk
mar megtanultak hajézni. A rossz idGben, ellenszélben
azonban sokan elvesztették uralmukat hajojuk felett, és
csak hdnyddtak a koriilmények vihardban.

Jellemzd példa a magyar agrarium, amelyik sajat
mélyrepiilését két évtizedig nem tudta kezelni annak
ellenére, hogy sajat torténelmében ott lapult egy meg-
old4s. A tarsulds gazdaségi el6nyeit és lehetGségeit mar
egy mads politikai kornyezetben megélték. Nagyrészt
hibas politikai doktrindk hatdsara a rendszervaltas utan
azonban alig 1éptek a fellendiiléshez vezet6 megtapasz-
talt utra. Maga a politika is eltandcsolta, s6t eltiltotta
a gazdakat, és ez a rossz egyéni élményekkel egyiitt
nemkivdnatossd vardzsolta a szovetkezést. Sokkal jel-
lemz&bb az EU agrartdmogatési rendszerének elényeit
(adomanyoz6 gyakorlatat) kihaszndl6 vezetési koncep-
ci6, mint a fellendiiléshez vezet§ gazdasdgszervezé-
si gyakorlat. A mez6gazdasagi vezetSk jelentSs része
nem tudta irdny{tani sajit vallalkozdsa sorsat.

Nem kell azt gondolni, hogy mindez a torténel-
mi kor vagy a magyarsdg sajatos problémdja. A tar-
sadalmi rendszer 4talakuldsdra vonatkozd részletes
elemzések'® hasonl6 éllapotokat, helyzeteket irnak le.
A torténelem, bar sokak szerint arra val6, hogy tanul-
junk bel6le, nem szolgélja ebben megfelelGen az embe-
riséget. A multban megtett és eredményt hoz6 1épések
nem késztetik a vezetést, hogy azokat kovesse. Ebben
az is szerepet jatszik, hogy nincs garancia arra, hogy

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 9. SZAM

egy kordbban eredményes moédszer alkalmazdsa mas
id6ben is sikeres lesz. A multban elkovetett szamarsa-
gok sem késztetik az irdnyitdkat arra, hogy mas koriil-
mények kozt ne probdlkozzanak az elvetélt megold4-
sokkal. A tapasztalds ugyan nagy ur és jo tandcsado,
de olyan csak, mint az id§jaras megfigyelése. Sokat és
pontosan tudunk a meteoroldgiai multrél, de bizonyta-
lanok vagyunk a jov&ben és az elGrelétds is kétséges.
Vannak ugyan el&rejelzé szolgélatok, de ennek ellenére
a hévihar, az 6nos esd, az aradasok, a lavindk és mas,
el6re jelezhetd idGjarasfiiggs jelenségek szedik dldo-
zataikat.

Iranyithaték-e az iranyitatlan folyamatok?

A probléma, amellyel szembe kell nézniink abbdl ered,
hogy megéllapithaté: igen sok és Iényeges valtozds nem
irdnyitottan zajlik. Dacara annak, hogy sokat lehet tud-
ni a valtozasok természetérdl, de az elSre elhatarozott
megoldasok kovetése gyakran esetleges, véletlenszer(.
Azt is mondhatni, hogy a kisebb hatdst vezetési prob-
1émaék jol kezelhetSk, a nagyobb, s6t atfogd problémak
irdnyitdsa azonban gyenge ldbon 4ll. A huszadik sza-
zad végének legjelentGsebb vildggazdasagi folyamatat,
a globalizaciot végigkiséri, s6t jelképezi a felvasarla-
si, Osszeolvadasi hulldmok sorozata. Ezek igen jelen-
t6s részér6l megallapithatd, hogy dacdra a hatalmas
kiszolgdl6é apparitusnak, befektetett eszkdozoknek és
el6készitési munkdlatoknak, nem hoztdk meg az elvért
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eredményeket. Egy sor igen jelent8s 0sszeolvadési és
felvasarlasi akciét egyszertien vissza kellett csindlni.!!

Gondoljunk csak arra, hogy a legiijabb kori magyar
gazdasagtorténetben az egyik nemzeti jelkép, a hazai
1égikozlekedési vallalat tulajdonldsa és irdnyitdsa hany
elvetélt kisérleten esett &t még gy is, ha nem szamitjuk
a korabban vele k6zos véllalkozdsban mikodott repiils-
tér ondllova valt sajat kalandjait. M4s magyar zaszlds-
hajo, mint pl. a mez6gazdasagban a babolnai konglo-
meritum zavaros, a teljesitmények oldalardl korantsem
eredményes vandorlast élt at. Budapest egyik kiemelt
latvanyépiilete, a rézsadombi volt SZOT-szalloda bir-
tokldsa €s atalakitdsa két évtizedes kalandregény utan
sem érte el megnyugtatd végkifejletét, noha ez utébbi-
ban az allami beavatkozas aligha kdrhoztathat6.

Ha eltekintiink a politikai akarnokoskoddstol és
zsdkmdényszerz$ hajlamoktdl, akkor is latni kell, hogy
a vezetGi irdnyitds sok gazdasédgi vallalkozés esetében
legaldbbis kétséges eredményekre vezetett. A koriil-
mények igen gyakran legy6zik a jézan észt, a nemes
szandékot. A véltozasok jelentds részben lényegében
irdnyit(hat)atlanok.

A kérdés az, hogy valdban irdnyithatatlanok-e az
irdnyitatlan vagy rosszul irdnyitott valtozasok. Azért,
hogy vélaszunkat megfogalmazhassuk, attekintettiik a
véltozasok természetét. Kiinduld pontnak egy altalano-
san elfogadott valtozasi taxondmiat valasztottunk és az
kiegészitettiik az irdnyitatlansdg néhdny jellemzdjével
(2. tdbldzat).

2. tabldzat

A valtozasok természetrajza

Viltozasok
csoportositdsa, Fokozatosan fejl6dd, evolicids valtozasok, Robbanasszert, varatlan, forradalmi valtozasok,
azok jellege és melyeket a vezetSk elhatdrozdsai irdnyitanak, melyeket a koriilmények valtanak ki a vezetSk
megvaldsité a valtozasok a vezetGk akarata szerint torténnek irdnyitési lehet&ségei korlatozottak
személyeik szerint
Viltozas . - p e rvets
. Fokozatos, inkrementalis Radikalis Robbanésos Irdnyitds nélkiili valtozas
szempontja
. , N A szervezet egésze, .
. Egy vagy néhany Szdmos vagy az Osszes L. g Kiszdmithatatlan, de
A viltozés .. o .. e alapvetései valtoznak N .
. szervezeti jellemzd szervezeti jellemzd . ) . . tobbnyire a szervezet
terjedelme P P (paradigma- és stratégia- e e
véltozik. véltozik. P egészét érinti.
véltas) kényszere.
A megvaltozo szervezeti .. B . L Kiszamithatatlan, akar az
A valtozas . & e A szervezeti jellemzSk Uj szervezeti, miikodési . p .
. jellemz8k kismértékben A . P ) Osszeomlds vagy a teljes
mértéke ) nagymértékd valtozasa. jellemzdk jonnek létre. PO )
moédosulnak. megujulds is lehetséges.
1 Altaldban széles, a
e g . . e o .. .| Aszervezet és kdrnyezet . o
A viltozds Adott szervezeti egységre | A szervezet egészét érint§ . o P szervezeti kultirdn és a
1 e as . . p viszonyat is befolydsolo i . ,
hatdkore korlatoz6do valtozasok. valtozasok. . 7 kormanyz6 személyeken,
valtozasok. . .
testiileteken keresztiil hat.
e A szervezet egy va A szervezet minden A vertikalis és . . .
A valtozas . etegy vagy . . . . . . L Tobbnyire atfogd, az
. néhany hierarchikus hierarchikus szintjén haté | hierarchikus struktirak o L
szintje L . i . i iizleti partnerekre is kihat.
szintjét érintik. valtozéasok. atrendezddése.
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Viltozdsok
csoportositasa,
azok jellege és

megval6sitd
személyeik szerint

Fokozatosan fejl6dd, evolicids valtozasok,
melyeket a vezetSk elhatdrozasai irdnyitanak,
a valtozasok a vezetSk akarata szerint torténnek

Robbanasszert, varatlan, forradalmi véltozasok,
melyeket a kortilmények valtanak ki a vezetSk
irdnyitési lehet&ségei korlatozottak

erdvel jelennek meg.

Viltozas . o . A et Ren VAT <o lomdd
. Fokozatos, inkrementdlis Radikalis Robbandsos Irdnyitds nélkiili valtozas
szempontja
o Lépésrdl 1épésre Nagyobb latvanyos Az egész szervezetet s .
A viltozas p” p .y g}i . Y & . . Altalaban varatlan,
P bekovetkezd, kevésbé ,Lugrdsok” révén alapvetSen megrazo, P
médja P P . PP p s spontén, ad hoc.
latvanyos valtozdsok. bekovetkezd valtozdsok. robbandsszer( véltozasok.
o . . . A viltozasok hirtelen, s6t
A viltozés Viszonylag lassan A véltozéasok viszonylag . J . .
p . P . akdr vératlanul és nagy Gyors, robbandsszerd.
sebessége bekovetkez§ véltozasok. gyorsan kovetkeznek be.

A viltozas
alapvet§ célja

A szervezet kiilsG
alkalmazkoddsanak
eldmozditdsa és/vagy a
szervezeti alrendszerek,
struktirdk és folyamatok
belsd illeszkedésének
tovabbfejlesztése.

A szervezet kiilsG
alkalmazkoddsanak
eldmozditdsa és/vagy a
szervezeti alrendszerek
strukturdk és folyamatok

1étrehozasa.

A kényszerit§
koriilményekhez valé
igazodds, a szervezet
életben tartdsa, az
alapvet§ szervezeti
megoldésok és
mikodési folyamatok
djragondoldsa.

Bels6 indok az
elégedetlenség
felszamolasa, kiilsé

okok miatt bekdvetkezd
valtozas célja az
alkalmazkodds kényszere
a valtozast kivalté
eseményekhez vagy
csoportokhoz.

A valtozas
irdnyitdsa

Az alsébb szintli vezetSk
vagy a fels§ vezetés
irdnyitja.

A felsd vezetés irdnyitja.

Uj vezet§ személyiségek,
csoportok veszik 4t az
irdnyitast.

Az érintettek atveszik
az irdnyitdsi hatalmat,
esetleg a felelGsséget
is, ennek hidnydban a
véllalat megsziinhet.

A vezetés akarata

A folyamat gyakran

Nem a hatalomban

4j termékek vagy piacok
meghdditasa.

modernizdcids kampdny,
restrukturalas.

felszdmolds, ellenséges
kivésarlas.

, . El6fordul a feliileti, . . e o x .
A viltozas egyes latszatvaltozds érvényesiil, amely lehet ontorvényd, nem 1év4, felhatalmazassal
sajatossagai étkeresztelés’: értékdrz6 (konzervdld) és | irdnyithatd, nem a vezetés | rendelkezd vezetés
” ’ megujito is. szandékai szerint alakul. irdnyitja a folyamatokat.
Novekedés vagy
o . o p visszaesés kovetkeztében
Informatikai, kontrolling ) L ) Vilsagkezelés, . J
e Villalat dsszeolvadds AP o kialakul6 kényszerek,
vagy mingségbiztositisi . s privatizacid, dllamositds, . P
s B felvasarlds, BPR, . P sztrajk, perveszteség
Jellegzetes példdk | rendszerek bevezetése, kornyezet befolydsolds,

nyomdn kialakul6
helyzet, csaldsok
és visszaélések
kovetkezményei.

A fenti valsagtérkép alapja Dobdk M. (és munkatdrsai) (2008) Szervezeti formak és vezetés c. munkdjadban kozolt Osszedllitds. A tablazat
elsé 3 oszlopa €s (az utolsé két sor kivételével) az ehhez tartozo sorok, vagyis a bekeretezett részek az idézett mlibSl szarmaznak. A tablazat

tobbi része, azaz els§ fejléce, jobb oldali két oszlopa és alsé két sora jelen irds szerz§jének kapcsolddo kiegészitése.

A forrés eredetileg a robbandsos, forradalmi valto-
zdsokat a radikdlis véltozdsok részeiként értelmezi."”
Elkiiloniilt kezelése elemzéseink érdekében azért valt
sziikségessé, mert ha a véltozasok irdnyitdsa nem a
vezetés akarata, hanem a koriilmények sodrédsa 4ltal
meghatdrozott, akkor azt érdemes Onélléan elemezni.
Ugyancsak 0ndll6 elemzést igényel, ha a szervezetben
a véltozdsok nem a vezetés irdnyitdsdval vagy akarata
szerint torténnek.

Elemzésiink szerint a valtozdsok igen jelentds része
tekinthetd vératlan, eldre rosszul lathaténak, alig vagy
nehezen kezelhetének. A viltozdsvezetés hagyoma-

nyos eszkoztira ezekre alig érvényes. Vizsgalddasunk
arra irdnyul, hogy a jelen irés els6 részében bemutatott
felismerések, mint a fordul(billend) pont, az inflexid,
a kritikus tomeg jelensége, az utolsé csepp, a hajszal
a levesben effektus, az id6zités és az elfasulds miként
hasznalhaték a valtozasok elbrejelzésében, kezelésé-
ben, irdnyitisiban.

Az emlitett, a valtozdsok jarvdnyszer(iségét vagy
varatlansagdt magyarazé jelenségek a posztmodern
vezetési elméletek keretében értelmezhetSk, azok ala-
tdmasztasat szolgéljdk. Ezek egyik sajitossdga, hogy
a problémdkat, valtozdsokat és azok természetét min-
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denekelStt meg kell ismerni, érteni. Ez sok esetben ki
is elégiti a posztmodern elemzGket. A jelenségek meg-
értése, indokaik, természetilk €s magyarazatuk sokak
szdmdra elegendd. A vezetéstudomany ezen tilmenden
azonban igényt tart arra is, hogy a megismerés tudasat
operacionalizdlja. Erdemes tehdt megvizsgélni, hogy a
természeti, egészségligyi vagy tarsadalmi jelenségekre
is érvényes altalanos szabalyszertiségek hasznélhatdk-e
és miként a valtozasok irdnyitasaban.

E kérdésben mar jelentGs tudomdnyos tapasztala-
tok dllnak rendelkezésre. MindenekelStt megemlithe-
t6, hogy az evoliicid, mint altalanos tudomanyos nézet,
jelentGs teret kap a vezetés- és szervezetelméletekben.
Az evolucionista megkozelitések a véltozasvezetésben
is ismertek. A szervezetek evolutiv fejlédésének termé-
szete elfogadott nézet, a fentebb bemutatott valtozasi
térképen is szerepel. Az evolicids tanok részesei a ve-
zetéstudomdnynak és a valtozdsvezetési ismereteknek.
Ezekkel kapcsolatosak az alkalmazkodds és mas, élet-
fejlédési fogalmak vezetéstudomanyi alkalmazasai is.

Hasonl6képp beépiiltek a vezetéstudomdnyba a
rendszerelmélet fogalomtira és megallapitdsai is.
A hél6zatos gazdasag kérdéseinek elemzése, a szerve-
zetek és folyamatok magyardzata megkeriilhetetleniil
tdmaszkodik a rendszerismeretekre. A szervezetalakitas
és szervezetfejlesztés eszkoztara nagymértékben hasz-
nositja a rendszerelmélet megallapitdsait. Mds olyan
eredmények, fogalmak is atszivarogtak és beépiiltek a
vezetéstudomanyba, melyek egész mads teriileteken ke-
letkeztek. Ilyen pl. az antropoldgia, a pszicholégia, a
csoportlélektan, az informatika, hogy csak néhdny pél-
dat emlitsiink a vezetéstudomany forrasaibol.

Osszességében természetesnek lehet tekinteni, meg-
felel a hagyomédnyoknak, hogy mas tudoményteriiletek
felismeréseit a vezetéstudomany is hasznositja. Nem ide-
gen a folyamatok természetének leirdsat szolgdld egyéb
tudomanyok megdallapitdsainak, eredményeinek alkal-
mazésa. Vizsgdloddsunkat e tekintetben megalapozott-
nak, sGt természetesnek is lehet tekinteni. A mas tudo-
manyagakban kialakult ismeretek alkalmazdsinak egyik
feltétele a (tudomdnyos, megalapozott) felismerés'* hasz-
nositasa elfogadott vezetéstudomanyi gyakorlat.

Ha megvizsgdljuk a fentebb felsorolt valtozasokra
jellemz6 ismereteket, mindenekelStt azt dllapithatjuk
meg, hogy azoknak nagy szerepe lehet a valtozdsok
elorejelzésében, felismerésében. A jarvanymegelG-
zés modszerei példaul igen fejlettek. Ezt még akkor
is kijelenthetjiik, ha jarvanyok ma is el6fordulnak, s6t
kaszdlnak is. A jarvanykezelés altaldnos moddszertana
(megel6z8 véddintézkedés, oltds), felismerés, elkiiloni-
tés, megfigyelés, gydgyité beavatkozds, utégondozas,
nyilvantartds hatékony moédszer. Tanulsdgai a gazda-
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sdgi jarvanyok, krizisek kezelésére is hasznalhatok.
Mindenekel6tt a mddszer komplexitdsa igen figyelem-
re mélt6. Ennek nyoman vélelmezziik, hogy a kritikus
gazdasdgi, vezetési helyzetek kezelése sem valdszind,
hogy egy 1épésben megoldhaté.

Erre utalnak a szakirodalom megallapitésai is. Kotter
véaltozdsvezetéssel foglalkozé munkdja pl. nyolclépé-
ses véltozaskezelési ciklust vazol fel. Augustin valsag-
kezel§ tandcsai 6t ajanlott 1épést fogalmaznak meg.'
A jarvanykezelés tapasztalatai alapjin a lényeg nem-
csak a tandcsok, a javasolt valsdgkezelés tartalma, ha-
nem a tanacsok, lépések komplexitdsa. Nem elegendd
valtozdsmenedzselésre, valsagkezelésre csak egyetlen
tandcsot megfogadni, egy lépést megtenni. A vilsag el-
haritdsdhoz az egész rendszert mikodtetni kell. A tana-
csok igénybevételének van kritikus tomege, mely alatt
azok hatastalanok.

Masféle tapasztalatot is sugall az orvostudomany.
Erdemes visszagondolni a gyermekagyi 14z felismerésé-
nek torténetére. Semmelweis Ignac orvos a csecsemd- és
sziil6agyi haland6sag jelenségét vizsgalva egy igen fon-
tos megallapitasra jutott. Az ismert és szokdsos betegsé-
get kivalt6 okok koziil kiemelte a higiénids viszonyokat.
Ezek radikélis megvaltoztatdsa, a tisztasdg megkdvete-
1ése attorést hozott a korabban elkeriilhetetlen sziilészeti
eseményként szdmon tartott magas haldlozasi ardnyszam
csokkentésében. A véltozast egy nem kozvetleniil a be-
tegség lefolydsaval kapcsolatos gyogyité intézkedés, be-
avatkozds hozta meg. Ez megfelel a kis (vagy mellékes)
Iépésnek, a Gladwell hivatkozott miivében a kis szdmok
torvényének nevezett moédszernek.

Hasonl6 problémakezelési megkozelités (még nem
attorés) tapasztalhaté az egyik legismertebb betegség-
csoport, a rosszindulatd daganatos elvéltozdsok (rdk)
megel6zésében. Mind a gydgyszergydrak, mind az or-
voslds oridsi forrdsokkal és erdfeszitésekkel jelentGs si-
kereket ért el a kordbban haldlosnak vélt betegségcsoport
korai felismerésében, megel6zésében, kezelésében és
gybgyitasaban. Egyre erSteljesebb azonban az a felisme-
rés, hogy a ridk okozéja a kdrnyezetszennyezés, a mo-
torizacids 1égkorvaltozds, a kemikalidk elterjedése, az
elektroszmog és az életviteli stressz. Mdsok a dohdnyzést,
a mozgasszegény €életmddot vagy a tiltaplaltsagot tekin-
tik rdkkeltének. Osszefoglaléan a rakot életmddi, civi-
lizacids kovetkezményként lehet értékelni. Amennyiben
ez a megkozelités helytdlld, akkor a rdk megel6zésének
legf&bb mddszere e hatdsok és artalmak minimalizalasa,
a természetes kornyezet helyredllitdsa, a befolydsok ki-
szlirése. Nem az eddig kovetett mddszerek, a gydgyszer-
fejlesztés vagy orvoslds lesz tehdt a probléma megels-
zésének meghatdrozé mddszere. Taldn nem a lényeges
irdnyban kereste a kutatok tobbsége a megoldast.
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Az el6z6 két egészségligybdl vett példa azt mutatja,
hogy a kialakult gondolkod4si sémék, szokdsok mentén
sok probléméat nem lehet sem megoldani, sem megérte-
ni. A példakban nem az orvoslas, hanem a befolyasold
koriilmények valtoztatdsdval érhetSk el gydgydszati
szempontbdl is pozitiv eredmények.

Ha sikeriil megéllapitani, hogy a valtozas egészében
mi a kivélté ok, akkor az tlinjék barmilyen jelenték-
telennek vagy mellékes koriilménynek, arra kell kon-
centrdlni. A vezetékes telefon szolgaltatds visszaszoru-
lasa nehéz helyzetbe hozta a szolgéltatokat. Sokdig a
hagyomanyos mddon kezelték a problémat: a szolgal-
tatdsok bdvitésével é€s marketingmoddszerek bevetésé-
vel kisérleteztek. Elterjesztették pl. a telefaxot, amely
halézatosodasaval két évtizeden at valéban 1j életet le-
helt a vezetékes tdvkozlésbe. Ezek azonban nem vezet-
tek hosszabb tdvon is tartds eredményre. A probléma
gyokere ugyanis abban volt, hogy a vezetékes telefénia
elavult, a mobiltavkozl€és és az internet lassan kiszorit-
ja. A szolgaltatok valtozas(valsdg)kezelése tehdt nem
a régi eljards erdsitésére, hanem az 1j technolé6gidk al-
kalmazdaséra kell, hogy irdnyuljon. Ennek a felismerése
teljesen 1j valtozdskezelési stratégidt eredményezett.
Annak meghatarozasa, hogy mi is a valédi probléma,
meghatdroz6 szerepe van abban, hogy miként kezeljiik
a véltozast."

Igen hasznos lehet a billenési vagy fordulépont je-
lenség ismerete. Ez egy olyan torvényszertiség, amely
a mennyiségi jellemzd&vel rendelkezd folyamatoknal
altalaban mérhetd is. A vezetéstudomany, a szervezeti
valtozasok kezelése gyakran mennyiségi adatokkal is
jol jellemezhetd folyamatokra irdnyul. A fordulépont
tehat az érintett folyamatokra nemcsak jellemzd, de
mérhet§ is. Ilyen pl. a ndvekedési probléma. Tudni
lehet, hogy ha egy szervezet novekedni kezd, akkor
egy bizonyos ponton a szervezeti jellemzdk és a mi-
kodés jelentdsen megvaltozik. Erre az esetre is igaz a
150-es szabdly. Ha egy szervezet 1étszdma eléri a kb.
150 f6t, akkor varhatdan a szervezeten beliili hagyo-
ményos kommunik4cids csatorndk nem lesznek elég-
ségesek, a vezetési struktira terjeszkedni kezd. A 150
f6t meghalad6 véllalkozasokban szervezetfejlesztésre
kell, hogy sor keriiljon, nagyjabdl ez a billenési pont.
Erdekes gyakorlati médszert ajanlanak erre: ha a cég
gépkocsi-parkoldjdban 100 auténak van hely (6tve-
nen nem sajit kocsival érkeznek), és egyre tobben
kényszeriilnek a fiivon is parkolni, akkor itt az ideje a
valtoztatasnak.

Az inflexid, vagyis a folyamatok jellegének meg-
valtozasa jelenségére mar utaltunk az életgdrbék kap-
csan. Nem nagy tudomény utélag megallapitani, hol és
mikor volt a gazdasdgi tevékenységet jellemz§ fiigg-
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vények, gorbék inflexiés pontja. Mikor kezdtek pl. az
értékesitések meredeken emelkedni vagy a hozamok
meredeken esni. Az inflexiés pont elméletének lényege
az, hogy a gorbék alakvéltozasa, vagyis a folyamatok
jellegének radikélis dtalakuldsa elkeriilhetetlen. Az inf-
lexids elemzések 1ényege a gyanakvdas, annak kovetése,
hogy vajon melyik szakaszt, ciklust kdveti egy inflexi-
0s pillanat, amikor a folyamatok jellege megvéltozik.
A vizsgélédas tehdt nem a jellegzetes gorbékre kell,
hogy irdnyuljon. A kérdés az, hogy milyen tényezSk
fogjak a gorbéket valtozasra késztetni, mikor lesz infle-
xi6. Egyszer( véllalati példdval élve nem a bevételeket,
hanem a bevételekre haté tényezdket érdemes elemez-
ni. Ezek fogjdk ugyanis az inflexiét kivaltani.

Az olajvélsdgok torténetére 4ltaldban az a jellem-
70, hogy a kereslet meghaladta a kindlatot, és ezért az
olaj 4ra drasztikusan emelkedett. Ez tobbnyire min-
denféle begy(irliz6d6 hatds kovetkeztében a gazdasig
egészére szétterjedt, inflaciét é€s mds problémakat
okozott. Megszokotta valt, hogy az olajkereslet elem-
z€sébdl indultak ki a valtozdsok elemz6i. Ez igaz is
volt mindaddig, amig a gazdasag novekvd allapotban
volt. Amikor azonban éltaldnos gazdasagi visszaesés
kovetkezett be, az olaj irdnti kereslet is visszaesett, az
olaj ara elkezdett csokkenni. A kivalté ok az altalanos
gazdasagi valsag és az olaj irdnti kereslet csokkenése,
csak ennek kovetkezménye. A valtozdsok elemzésé-
ben a gazdaséagi krizisnek nagyobb szerepe van, mint
a kovetkezményként szdmon tarthat6 olaj irdnti keres-
letnek. Az olajar-inflexié kivéltdja a vildggazdasagi
krizis. A véltozas kezelése tehit nem az olajar alakita-
sdban rejlik. Az olajir emelése nem lehet keresletsza-
balyoz6 ebben a helyzetben.

Kiilonos hatdsa van a véltozdskezelésben a kritikus
tomegre vonatkoz6 ismereteknek is. Ezek arra utalnak,
hogy nagyon kis, egyébként jelentéktelennek tiing val-
tozdsok sorozata egy bizonyos ponton hatalmas valto-
zasokhoz vezet. A kérdés az, hogy milyen jellemz&k
apr6 véltozasaira kell figyelni és milyen mértékek
azok, amelyek fenyegetnek a kritikus tomeg elérésével,
azaz a véltozasok kivéltdsdval. Ami a jellemzdket illeti,
élhetiink azzal a feltételezéssel, hogy barmilyen, a fo-
lyamatokra egyaltalan hatdssal 1évé jellemzd kritikus-
s4 vélhat. ErGsiti a vezetési kompetencidkat, ha minél
tobb aprénak ting részletrdl, hatdsrdl gytjtenek adatot
és elemzik azokat. Ma mar a tudoményos kutatdsban
is elfogadott gyakorlat, hogy nemcsak adatokat gyfj-
tenek, hanem a rendelkezésre 4116 adatok elemzésébdl,
adatbénydészatbol vonnak le dj kovetkeztetéseket.'® Né-
hany tényez6 elmozduldsa nagy biztonsdggal valtoza-
sokat fog kivaltani, igy tehat ezek figyelemmel kisérése
mondhatni elengedhetetlen.
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Vizsgiljuk meg példaul a vevéi elégedettséget jel-
lemz8 mutatékat. Ezek megfelel§ mérése esetén képet
kaphatunk a varhaté vevi magatartdsrdl. A piaci hely-
zet, a kiszolgdlando teriilet természete és szamtalan mas
tényezd befolydsolhatja, hogy a vevdi elégedettség val-
tozasa mikor éri el azt a kritikus mértéket, ami az érté-
kesitési poziciok valtozasat okozza. Ha példaul a vevik
az elégedetlentll a nagyon elégedettig osztdlyozhatdk,
akkor érdekes jelenségre lehet felfigyelni. Az elégedet-
len és elégedett vevdk vasarlasi elkotelezettsége majd-
nem linedris gorbével irhat6 le. Ha azonban az elégedett
és nagyon elégedett vevk elkotelezettségét (visszaté-
rési hajlamét) vizsgaljuk, akkor az méar nem linedris,
hanem exponencidlis gorbével jellemezhets. A nagyon
elégedett vevSk sokszorosan nagyobb ardnyban térnek
vissza, mint az elégedettek. Az elégedettségi gorbének
itt van az inflexiés pontja. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy
ha a nagyon elégedett vevGk ardanya csokken, akkor az
eladdsok rohamosan visszaesnek. Ez a kritikus tomeg,
anagyon elégedett vevSk mértéke. Ennek a valtozdsira
a legérzékenyebb a bevétel.

Ha az alkalmazottak elégedettségét vizsgéljuk, akkor
is értékes tapasztalatokat nyerhetiink. A huméanpolitikai
akci6 tervekben torténé hasznositasa mellett az alkal-
mazotti elégedettség mérése valtozdsi szempontokra is
felhivhatja a figyelmet. A véllalat és a munkaerGpiac, a
dolgozok szervezettsége és mas fontos koriilmények is
befolydsoljak az alkalmazotti elégedettséget. Ha azon-
ban a mérések az alkalmazottak elégedetlenségének
emelkedését jelzik, akkor ezt a veszély elGrejelzésének,
valtoztatasi kényszernek lehet értelmezni. Az alkalma-
zotti elégedetlenség teljesitmény-Osszefiiggései ismer-
tek. Azt azonban csak a tapasztalt vezetSk tudjak, hogy
az elégedetlenség csak egy ideig jelent teljesitmény-
visszatartast, taktikdzast. Ha az elégedetlenség mértéke
elér egy bizonyos kritikus értéket, akkor sokkal silyo-
sabb veszélyek is leselkednek, pl. sztrajk, tomeges ki-
1épés, nagymértékii fluktuacié stb. Altaldban forditva
szoktak a véltozdsok elemzésénél felfigyelni a jelensé-
gekre. Ha nagy a fluktuacio, akkor az elégedetlenségre
gyanakodnak. A valésdgban azonban az a helyzet, hogy
az elégedetlenséget érdemes mérni, és szinte bizonyos,
hogy az fluktuiciét vagy kilépéseket okoz. A kérdés
csak az, hogy milyen mérték( elégedetlenség-valtozas
vezet kilépési hullimhoz vagy sztrajkhoz. A vélasz —
barmily szokatlan — a Pareto-elv, a nyolcvan-htisz sza-
balyban rejlik. Ha ugyanis az elégedetlenség eléri a
munkavéllalok hdsz szdzalékat, akkor az megmozditja
Oket, és ezzel a munkavégzésre gyakorolt hatds nyolc-
van szdzaléka megval6osul. Ismert példa: egy egységes
genetikai Osszetételd, nevezetesen fehér lak6kozos-
ségbe betelepedett egy mds genetikai csoport (fekete
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és latino). Amikor a betelepedési ardny elérte a hisz
szdzalékot, a fehér kozosség tomegesen elkoltozott, és
ezzel a kornyék jellege 1ényegesen megvaltozott. Az
ingatlanok értéke zuhant, a kornyék biztonsidga rom-
lott, a teriilet nemkivanatossd valt az ingatlanfejlesztSk
szdmdra. A kritikus tomeg az érintettek hdsz szdzaléka
koriil alakult ki. Az ingatlaniizlet szdmara ekkor érte el
a véltozas a kritikus tomeget.

Figyelemre mélt6 az utols6 csepp hatds is. Arrdl van
sz6, hogy ismétl6dS, de nem jelentSs valtozasok mikor
érik el azt a kritikus szintet, amikor a rendszer egésze
megvaltozik, a pohdr megtelik és kicsordul. A véllalati
gyakorlatb6l a nyilvantartasi folyamatok biztonsaganak
példajat mutatjuk be. Akér a konyvelés, akér a raktéri
nyilvantartds, akar a pénziigyi beszamoldk pontossagat
elemezziik, mindeniitt taldlkozni kisebb hibak kezelését
szolgél6 rendszerekkel. Ilyenek a kerekitési szabalyok,
az elfogadott veszteségek vagy az imponderabilidk
(mérhetdségen aluli eltérések) szabdlyai. Matematikai
statisztikai mddszerek igazoljak, hogy ezek altalaban
nem is okoznak problémat. Nemcsak kivételesen vé-
letlen esetekben fordulhat azonban eld, hogy ezek egy
irdnyba halmozdédnak, és ezzel tillépik a kezelhetSnek
vélt hatdrokat. Tudatos manipuldcidk eredményeként is
ki lehet haszndlni az apré cseppek képében jelentke-
70 kis hatasokat. Ha példaul — mint ez megtortént — a
szamitégépeket arra programozzak, hogy a kerekitési
megtakaritdsokat egy gydjt6szdmldra vezessék, amely
valakiknek az elkiiloniilt (titkos) rendelkezésére all,
akkor az végiil is akkor is sikkasztds, ha a cég eleve
lemondott a kerekitési eltérésekbdl kovetkezd pénzrol.
Az mér csak hab a tortdn, hogy moh6sagbdl a kerekité-
si matematikai szabalyokat megsértve példaul mindent
egy irdnyba, lefelé kerekitettek, és igy novelték a kere-
kitési hozamot. A dolog 1ényege az, hogy az olyan kis
eltérések, amelyek figyelésérdl a cég lemondott, csa-
14st és sikkasztast eredményeztek. Hasonl6 a helyzet a
raktéri hidnyok kezelését szolgalé dllomanycsokkenési
normdkkal, amelyek a lopdsok leplezésének elfogadott,
s6t intézményesitett modszerei. Ismertek egyes esetek-
ben a hatésdgok szemhunydsai adéelkeriilések felett
(borraval6k, perselypénzek), mondvén a nyilvantartds,
elszamolds nehézségei és bizonytalansigai (no meg po-
litikai meggondoldsok) okdn nem érdemes ezekkel ve-
sz8dni. A val6ban jelentéktelennek tiing egyedi esetek
azonban a folyamat egészének megtdmadhatésagat, a
visszaélést és a kiskaput hordozzdk. A cseppek hatdsa-
nak lényege nem kicsinységiikben, jelentéktelenségiik-
ben, hanem tomegiikben rejlik.

A hazai szokdsok kozt az addelkeriilés altalanos
allampolgari és vdéllalkoz6i gyakorlat. Maguk az 4l-
lamigazgatési szervek is alkalmaznak addkeriils, ad6-
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kimél6 triikkkoket. Virdgzo ipardg az adétanicsadas,
amelyik arra jott 1étre, hogy miként lehet legélis, kiska-
pus eszkozokkel az ad6zas aldl kivonni jovedelmeket,
forgalmat vagy vagyont. Az apr6 cseppekbdl az dllam
bevételei szdmdra elérhetetlen tomeg( addkiesés ara-
data 4ll 0ssze. A raktdri kis manipul4ciékbdl erednek
a vallalati értékvesztések jelentSs részei. (Tudni lehet,
hogy az druhazi hidnyok nagyobbik részét nem a tolvaj
vevlk, hanem az alkalmazottak és a nyilvantartds ma-
nipuldcidjanak szamldjara kell irni.)

A véltozasvezetés szempontjabdl az apré cseppek
form4jaban jelentkezd kis problémék nem szoktak fi-
gyelemfelkelt6k lenni. Néhany véllalati botrany és
biinligy azonban felhivja a figyelmet arra, hogy a kis
tételeknek induld, jelentéktelennek tiind cseppecskék,
a kerekitésnek dlcazott eltérések, a normalizélt hidnyok
és mds, elviselhetd problémak felduzzadhatnak. Kényes
egyensily, hogy mikor érdemes a jelentéktelennek ting
problémaékkal is foglalkozni. Az édltaldnos gyakorlat az,
hogy ezeket el szoktdk hanyagolni, egészen addig, amig
valamilyen esemény fel nem hivja rdjuk a figyelmet.
Magyarorszagon pl. a parlamenti képvisel6k bizonyos
javadalmazasaikrdél nem szdmolnak el, és sokdig nem is
fizettek ad6t utdnuk. Az apré cseppek szabalyai szerint
(meg az emberi természet és politikai indittatdsok isme-
retében) ez a probléma tilcsordult, botrany és erkdlcsi
prébakd lett. Elkeriilni nem lenne nehéz, csak torédni
kellene ezzel az egész dllamhaztartds szempontjabol
valéban jelentéktelen részletkérdéssel, cseppecskével.
A probléma nagyobb, mint gazdasagi jelentGsége, €s
szerepet kapott a politikai elit leértékel6désének hosszi
folyamatdban. Valtozasra van sziikség.

Igen fontos szerepe van a kis események hatasa ér-
tékelésében a kommunikdcionak. Ha a jelentéktelennek
tind eseményekre valaki felhivja a figyelmet, akkor
arra elemzdk rdvetik magukat, és képesek nagy Ossze-
figgéseket is feltarni. Erdemes a média szerepére és
felelGsségére is utalni. A botranyokbdl €16 hirforrasok
a hdromnapos szenzécidkkal eladési, ezzel hirdetési le-
het&ségeiket novelik. Idénként azonban olyan eltitkolt
vagy jelentéktelennek mért informacidcseppekre buk-
kannak, amelyek valésdgos valtozasok el6futdrai vagy
megalapozéi. Elég kozismertek olyan vezetdk, akiknek
szamszer(en jelentéktelennek tind, de erkolcsi hatdsa-
iban visszatetsz$ 1épései a sajté okdn pozicidjukba ke-
riilt. A vezet&valtds pedig igen gyakran okoz irdnyitasi
valtozasokat is. Ez nemcsak a politikai elit, hanem a
gazdasagi élet szereplSinek is jatszotere.

Az irdnyitatlan valtozasok sordban érdemes meg-
emliteni a hajszal a levesben effektust. Olyan esemé-
nyekrdl van sz, amelyek belekeverednek a folya-
matokba, és azt lényegesen befolydsoljdk, noha vagy
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érdemleges szerepiik, vagy jelentGségiik nincs benne.
A hajszal mintegy negativ katalizitor, az élvezhetet-
lenséget felturbésitja. E tekintetben a statisztika, az
adatgyftijtés vagy -elemzés nem nyujt tdmogatast, a
hajszdlhatdst nem lehet kimutatni. Eppenséggel az
adatok megtéveszthetSek is lehetnek. Ismert az a tré-
fa, hogy nyilvdn van valami jé a l6citromban, mert
hisz szdzezer veréb nem tévedhet. A levesbe keriilt
hajszdl problémdjat egy ugyancsak lathatatlan (bar
mérhetS) tényezGvel, a bizalom elvesztésével illuszt-
raljuk. A bizalom a védllalkozdsok er&forrdsai kozé tar-
tozik. A bizalmi t6ke nehezen szerezhet6 és konnyen
elveszthetS. A bizalom hidnya olyan, mint a hajszal
a levesben: fogyaszthatatlannd teszi a kapcsolatot.
A bank nem akar hitelt adni, ha hidnyzik a bizalom,
még akkor sem, ha a cég rendelkezik hitelfedezettel
és torténelmileg j6 adds. A vevs elfordul az eladétdl,
ha elveszti a bizalmat benne: valami nem tetszik neki.
Lehet, hogy csak udvariatlan volt a portés, de a szal-
loddbdl elmaradoznak a vendégek. A hajszdl neve:
tokéletesség. Ha a vezetés gondol a tokéletességre,
akkor védekezik a hajszdlak ellen. Ha nem teszi ezt,
szamithat a hajszélra a levesben.

A hajszél zavaré hatdsa egy masik példaval is il-
lusztrdlhat6. Egy benzinkutiizemeltet§ hilézat jelen-
tés erdfeszitéseket tett, hogy a telephelyeire latogatok
szamat novelje. Ezt Ggy is timogatta, hogy torekedett
arra, ligyfeleit jol szolgélja ki. Kiilonféle kereskedelmi
és egyéb szolgaltatdsokat miikodtettek. Ennek érdeké-
ben a mellékhelyiségeit is feldjittatta és tisztasagukrol,
apolasukrol is gondoskodott. A cég azonban pénziigyi
megtakaritdsi okokbdl csokkentette a személyzet, igy a
takaritok szamat is. A kisebb személyzet kotelezettsé-
geit formailag ugyan nem mérsékelték, de ténylegesen
kevesebb id§ jutott a mellékhelyiségek dpoldsira. Az
autés tarsadalomban hamar elterjedt, hogy ezekhez a
kutakhoz nem érdemes betérni, mert igymond koszo-
sak a vécéik. A hajszdl a levesben az volt, hogy a meg-
takaritdsok okan hozott intézkedések egy el6re nem
végiggondolt problémét okoztak: nem hajszal keriilt a
levesbe, hanem hidnyzott a vécépapir. A kutak latoga-
tottsdga végeredményben csokkent.

Az irdnyitatlan valtozdsok sordban megemlitjiik az
id6 kivalasztasanak szerepét. Igen gyakran nem a meg-
felel$ id6zités, hanem az alkalom kindlja valamely iiz-
leti akci6 lebonyolitasat. A lehet6ség azonban nem biz-
tos, hogy megfelel§ id6zitési. Megvenni vagy eladni
a kereslet vagy kindlat szabta feltételek kozt szoktak.
A tézsdei iigyletelés 1ényege éppen ez. A nagy t6zsde-
guruk azonban éppen olyan tanidcsokat szoktak adni,
hogy az akcidkat nem a piaci széljarés szerint kell bo-
nyolitani. Venni akkor kell, amikor mdsok eladnak."’
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Beruhédzni pangés idején a legkedvezdbb.'® Az embe-
rek azonban hajlamosak az érral Gszni, mondhatni pa-
nikba esni és hisztérids rohamot kapni. Mindezek arra
késztetik, hogy ugy cselekedjen, mint a kdrnyezete.
Az 1d6zités azonban nem ezt jelenti. Tudni lehet, hogy
a rossz dontés is tobbnyire jobb, mint az elmaradt
dontés. A kivérdsra (id6zitésre) is van aranyszabdly.
Ezek szerint az a legmegfelelbb idS, amikor a cég
készen 4all egy akciéra, és nem azt kell varni, mikor
lesz lehet6ség valamire. A lehet6séget nem varni kell,
hanem mindig van, csak ki kell haszndlni. Ha ett6l
eltér egy vallalat, akkor persze lehet szerencséje is. A
sportolok példéja azt igazolja: a j6 formabdl johet ki
csak a bajnoksag, rekord.

Végezetiil érdemes az elfasulds jelenségére is utal-
ni. Ezen azt lehet érteni, hogy kezdetben valamilyen
pozitiv intézkedés megvaldsitdsira csak a bevezetés
soran forditanak figyelmet. Ahogy az id§ elGrehalad,
a figyelem, az ellen6rzés gyengiil. Ennek kovetkez-
ménye, hogy a megvaldsulds is elkopik, az eredeti
allapothoz képest szinte nem is miikodik. Ismert pél-
da egy kozlekedési vallalat esete. Elhatdroztak, hogy
fellépnek a tomegkodzlekedési jarmtivek piszkossiga
ellen. Kidolgoztak egy rendszert, amelynek lényeges
eleme volt, hogy a jarmiiveket minden végallomason
kitakaritjdk. A rendszer mdkodott is, a programnak
kiilon nevet adtak, és jelentSs hirdetési kampanyban
hivtdk fel az utasok figyelmét: megprébalunk a ked-
vetekbe jarni. Takarékossagi, szervezési és vezetési
okokbdl azonban néhdny hénap utdn a takarités el-el-
maradozott, majd el is tiint. Az utasok véleménye még
rosszabb lett, mert a hitegetést, a hirdetéseket kidobott
pénznek értékelték. A cég is és az utasok is elfasultak:
elvesztették bizalmukat, és ezzel utazdsi hajlandésa-
guk romlott.

Osszefoglalas

A véltozdsok vezetésének kérdései a vezetéstudomény
alapjait érintik. Vezetni annyi, mint véltoztatni — ez is
egy j6 meghatdrozas. Az iizleti gyakorlatban 4ltaldban
a vezetdk, a vdllalati kormanyzok azok, akik a valtoz-
tatdsok élén allnak. Ha megvizsgéljuk azonban, hogy
milyen mértékben és teriileteken érvényesiil az irdnyi-
tasuk, akkor fel kell figyelni egy jelenségre. A tdrsada-
lom egészéhez hasonldan a gazdasiagban is igen gyako-
ri, hogy a folyamatokat, a véltozasokat nemcsak azok
befolyésoljdk, akik irdnyitjdk. A spontdn események, a
kiils6 hatdsok, a kényszerit§ koriilmények olyan ténye-
z8k, amelyek jelentGs hatdssal vannak a valtozdsokra,
de az irdnyit6k ezeket nem tudjak megfelelGen kézben
tartani.
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A véltozasok irdnyit6i szimara rendelkezésre all né-
hany olyan ismeret, tapasztalat, ami tdimogathatja azok-
nak az eseményeknek a megértését, amelyekre nincs
megfelel§ hatdsuk. Ha megismerték ezek természetét,
akkor kozelebb jutottak ahhoz, hogy kihasznéljik lehe-
téségeiket, alkalmazkodjanak hozzdjuk, hasznositsak
azokat. Ilyen szabédlyok a matematikabol vagy a sta-
tisztikdbdl is jOl ismertek, mint a véletlenek természe-
te, a nagy szdmok torvénye, a korreldciés hatasok, az
optimalizélds és sok mas. Ismeretesek a kdlcsonhatas-
elméletek is, mint a szinergia, az interferencia vagy a
hal6zatelméletb6l a csomdsodas A vezetéstudomany
sokat hasznositott az evolucids vagy a rendszerelméleti
megéllapitdsokbdl is.

A villalatfilozo6fidk fejlédése, a vallalatiranyitasi pa-
radigmdk sokfélesége, a stratégia alakuldsa, a vallalat-
politikdk véltozdsai mind arra utalnak, hogy a vezetés-
sel Osszefiiggs dltalanos meggondoldsok sokkal inkdbb
dinamikus, mintsem k&be véshet§ tulajdonsagiak. Ezek
természetének megismeréséhez segit megkozelitésiink.
Ennek kdzéppontjaba a vezetSk altal kevésbé, alig vagy
sehogy nem irdnyithaté folyamatokat és azok valtoza-
sokra gyakorolt hatdsét allitottuk. Manapsag, egy igen
jelentGs vilaggazdasagi vélsag idejében kiilonds aktua-
litast is ad a torténelem gondolatmenetiinknek.

Jelen irés arra torekszik, hogy az irdnyitatlan vagy
annak vélt véltozasok kezelésében néhany felhasznél-
haté médszert mutasson. Ezek mas tudomanyteriiletek
megéllapitdsai, vagy az emberek tapasztalatai az ese-
mények, a folyamatok természetérdl. Ilyen a fordulé-
pont vagy billenési pont elmélet, a kritikus tomeg el-
mélet, az inflexiés pont tétel, az utolsé csepp effektus,
a hajszal a levesben hatds, a versenyiddzités kérdései
vagy az elfasulds hatdsa. Mindezek ismerete és alkal-
mazdsa csokkentheti a vezet6k éltal ma irdnyithatatlan
valtozasok, befolyasoldsok hatdsait. A valtozasok urai
ismét a vezetSk lehetnek.
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KAZAINE Onodi Annamadria

TULAJDONOSI ERTEKTEREMTES
MELLETTI ELKOTELEZETTSEG
MAGYARORSZAGON ES ENNEK HATASA
A PENZUGYI TELJESITMENYRE

A szerz6 az értékkozponti vallalatvezetés (VBM) elméleti koncepcijabél kiindulva vizsgidlta a magyar-
orszagi vallalatok tulajdonosi értékteremtéshez valé viszonyat, illetve mintegy 11 évet felolelé versenyké-
pességi kutatas adatbazisan az elkotelezett vallalatok pénziigyi teljesitményének alakuldsat. A nemzetkozi
kutatasoktdl eltérden egy sajat kategoriarendszert alakitott ki a tulajdonosi értékteremtés melletti elkote-
lezettség vizsgalatahoz. A kutatas feltarta, hogy a magyarorszagi vallalatvezet6k altaliban egyetértenek a
tulajdonosi érdekek fontossagaval, ugyanakkor bizonytalansag van abban a kérdésben, hogy mit is jelent
a tulajdonosi érdekek figyelembevétele. A kutatas eredményei nem cafoltik meg azt a feltételezést, hogy a
tulajdonosi értékre koncentralas jobb pénziigyi teljesitményhez vezet.

Kulcsszavak: értékkozpontu vallalatvezetés, Value Based Management (VBM), Magyarorszag, pénziigy,

pénziigyi teljesitmény

Az értékkozponti vezetés (VBM) napjaink egyik meg-
hatdroz6 irdnyzata. Nemzetkozi felmérések tdmasztot-
tak ala, hogy a tulajdonosi értékre koncentralas noveli
a vdllalati hatékonysdgot. Kutatdsomban' a verseny-
képességi kutatds 2004-es felmérésének adatbazisan
vizsgaltam a magyarorszagi vdllalatok tulajdonosi
értékteremtéshez valé viszonyait, illetve mintegy 11
évet felolel6 adatbazison a pénziigyi teljesitményiik
alakuldsat. A nemzetkdzi kutatdsoktol eltérGen egy
sajat kategodriarendszert alakitottam ki a tulajdonosi
értékteremtés melletti elkotelezettség vizsgdlatdhoz. A
kategorizdlds sordn a f6 vizsgdlati kérdésem az volt,
hogy a vallalati célhierarchidban és a véllalati don-
tések sordn megfeleld stllyal veszik-e figyelembe a
tulajdonosi érdekeket, illetve ezt miben ,,mérik”. Ku-
tatdsom nem a tulajdonosi értékszemlélet mellett, illet-
ve az érintett elmélet ellen érvel, hanem a tulajdonosi
érdekekre val6 odafigyelés fontossdgat hangsilyozza,
fliggetleniil annak a véllalati célhierarchidban elfoglalt
helyétdl.

Az értékkodzpontd vezetés vagy Value Based
Management (VBM) napjaink egyik meghatdrozé
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irdnyzata, melynek elméleti hatterét a tulajdonosiérték-
szemlélet adja. Nemzetkozi felmérések® tdmasztottdk
ald, hogy a tulajdonosi értékre koncentralds noveli a
véllalati és nemzetgazdasigi hatékonysdgot. A széle-
sebb értelemben vett tarsadalmi j6léthez viszont csak
olyan mértékig jarul hozza, ameddig erre rdkénysze-
riti a gazdasdgi, szabalyozasi és etikai kornyezet. Az
elméleti hattér és a kutatdsi célom rovid ismertetése
utdn el6szor bemutatom a magyarorszdgi véllalatok
tulajdonosi értékteremtéshez vald viszonyét és a kiala-
kitott kategériarendszeremet; majd dsszehasonlitom a
tulajdonosi értékteremtés mellett elkotelezett és nem
elkotelezett véllalatok pénziigyi teljesitményét, illetve
annak id6beli alakuldsit.

Az értékkozpontu vallalatvezetés

Az 1990-es évektSl szamos szerz6 foglalkozik, illet-
ve kotelezi el magat az értékkozpontd vezetés mellett
(Copeland et al., 1999; Rappaport, 2002; Black et al.,
1999; Goedhart et al., 2005). Ryan és Trahan (1999)
amerikai iparagvezet§ vallalatok korében végzett
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felmérése azt mutatta, hogy a mintdba bevont vélla-
latok (184 véllalat) 87%-a ismerte az értékkozponti
vallalatvezetés koncepcidjat. Az Ernst & Young 2003-
as felmérése® viszont azt a kovetkeztetést vonta le,
hogy a véllalatoknak csak 30%-a haszndlja aktivan,
és koriilbeliil ugyanennyien kiprobaltdk, de felhagy-
tak az értékkozpontd vallalatvezetéssel. A hazai szak-
irodalomban és vdllalati gyakorlatban is jelen van a
tulajdonosiérték-szemlélet és az értékkozpontd vélla-
latvezetés koncepcidja*.

Az értékkozpontd vezetés egyrészt egy értékmaxi-
malé gondolkoddsmddot jelent (a vdllalat elsédleges
célja a hosszi tavi tulajdonosiérték-teremtés), masrészt
feloleli ezen szemléletmdd megvaldsitdsdhoz sziikséges
vezetési eljarasokat és folyamatokat. Az értékkdzponti
vezetés elméleti hatterét a tulajdonosiérték-szemlélet
adja, amely kimondja, hogy a vdllalat els6dleges célja:
,tulajdonosi értéket teremteni torvényes és tisztességes
modszerekkel” (Rappaport, 2002: 19. old.).

Az értékkozpontu vallalatvezetésben a tulajdonosi
értékhez kétféle értelmezésben kozelitenek. Rappaport
(2002: 48. old.) a tulajdonosi értéket a véallalat bels6
értékébsl vezeti le. Tulajdonosi érték = véllalat bel-
s6 értéke — hitelek értéke. A vallalat (belsG) értékét a
DCF° modellen alapulé hozamérték-koncepcié alapjan
hatdrozzdk meg. Villalatérték (belsd érték) = az eld-
rejelzési id6szak miikodési pénzdramldsainak jelen-
értéke + maradvanyérték + piacképes értékpapirok és
egyéb befektetések aktudlis értéke. Masrészt, befek-
tet6i oldalrdl vizsgélva, a tulajdonos akkor ér el ,ki-
emelked§” tulajdonosi hozamot, ha a részvényein elért
hozama (osztalék + arfolyamnyereség) a kockdzatokat
figyelembe véve kedvezEbb, mint a versenytarsak rész-
vényein elért hozam, vagy a piac egészének hozama
(Rappaport, 2002: 129-130. old.). Az értékkozponti
vezetés képviselSi egyetértenek abban, hogy a végsd
cél a megfelel§ tGkepiaci teljesitmény, hiszen ebben
realizélddik a tulajdonosi hozam. A megfeleld tulajdo-
nosi hozam biztositasdhoz, a vallalat belsG értékének
novelésére kell koncentralni, mivel ezt tudjdk a vezetSk
kozvetleniil menedzselni.

Az értékkozponti vezetés sikeres alkalmazdsdnak
elsG 1épése, hogy a vezetSk és a szervezet tagjai elfo-
gadjak, hogy az értéket a hosszi tavi, kockazatot is fi-
gyelembe vevd, a pénzdramlasokban megjelend teljesit-
mény hatdrozza meg, és nem a rovid tavi eredmények.
A kovetkezd fontos 1€pés, hogy azonositsdk, megértsék
a vallalati értéket leginkdbb befolydsold teljesitmény-
véltozokat, az értékteremtd tényezGket (value driver).
Rappaport A. (2002) hét pénziigyi értékteremtst (mak-
roszintd értékteremtd tényezGt) azonosit: arbevétel
novekedése, mikodési eredményhdnyad, a befektetett
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eszkozokbe, illetve miikods t6kébe torténd poétldlagos
befektetés, készpénzes tarsasdgiadé-kulcs, t6kekoltség
és az értékndvekedési periddus hossza. A makroszintd
értékteremtd tényezbket tovabb kell bontani mikroszintd
értékteremtd tényezbkre, példaul piaci részesedés nove-
lése, fajlagos anyagfelhaszndlds csokkentése, atfutdsi
1d§ javitdsa. A véllalati értékre legnagyobb hatdst gya-
korl6 tényezSk és az ezeket mérd parcidlis mutatdk azo-
nositdsa és mérése kritikus része az értékvezérelt telje-
sitménymérésnek, mivel az operativ vezetési szinteken,
ezeken a parcidlis mutatokon keresztiil tudnak hatast
gyakorolni a vallalati érték alakuldsara.

Az értékmaximalé szemléletmdd tudatositdsa és
a kulcsfontossdgi értékteremtd tényez8k azonositdsa
mellett olyan eljarasokat kell kialakitani, melyek ezt a
szemléletmédot érvényre juttatjdk a véllalat minden-
napi tevékenysége és a dontéshozatal sordn. Copeland
és szerzdtarsai (1999: 143. old.) az aldbbi négy ve-
zetési tevékenységet jelolik meg, melyek egyiittesen
vezérlik és irdnyitjdk az értékkodzpontd vezetés meg-
valdsitasat:

1. értékmaximalo stratégia kialakitasa,

2. az értékmaximdlé stratégia leforditdsa érték-
teremt$ tényezSkben kifejezett rovid és hosszu
tavu teljesitménycélokka,

3. akcibtervek, koltségtervek meghatarozasa,

4. teljesitménymérd /0sztonzési rendszerek.

A Kkutatas célja és médszertana

Kutatdsomban egyrészt vdlaszt kerestem arra a kér-
désre, hogy a magyarorszagi véllalatok hogyan értel-
mezik a tulajdonosi értékteremtést, kovetik-e célki-
tizéseikben, illetve visszaigazolddik-e ez az értékcél
a tényleges pénziigyi teljesitményben. Nemzetkozi
felmérésekben® igazoltdk, hogy a tulajdonosi értékre
koncentrélds jobb pénziigyi teljesitményhez vezet. A
nemzetkozi kutatdsoktol eltéréen egy sajat kategéria-
rendszert alakitottam ki a tulajdonosi értékteremtés
melletti elkotelezettség vizsgdlatdhoz. Az értékkoz-
pontd véllalatvezetés (VBM) elméleti koncepci6éjabol
indultam ki, ugyanakkor nem a VBM ismertségének
és alkalmazdsi gyakorisdgdnak vizsgélata volt a cé-
lom. Tovabba a tulajdonosi értékteremtés mellett elko-
telezett véllalatcsoportot nem azonositottam az EVA
(economic value added, hozzdadott gazdasagi érték)
mutatdt alkalmaz6 vallalatcsoporttal. A kategorizalas
sordn a {6 vizsgélati kérdésem az volt, hogy a vallalati
célhierarchidban és a véllalati dontések soran megfele-
16 sillyal veszik-e figyelembe a tulajdonosi érdekeket,
illetve ezt miben ,,mérik”. Nem vizsgiltam azt a kér-
dést, hogy a vallalati dontési struktirdban a tulajdo-
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nosi érdekeknek prioritdst biztositanak-e a tobbi érin-
tett érdekeivel szemben. Kutatdsom nem a tulajdonosi
értékszemlélet mellett, illetve az érintett elmélet ellen
érvel, hanem a tulajdonosi érdekekre val6 odafigyelés
fontossdgat hangsilyozza, fiiggetleniil annak a vélla-
lati célhierarchidban elfoglalt helyétsl.

Kutatdsom egy mdsik ponton is eltér a nemzetkozi
gyakorlattél. Az értékkdzpontad véllalatvezetés koncep-
ci6 a legnagyobb relevancidaval azoknal a vallalatoknal
bir, ahol a legergsebben jelentkezik a megbiz6-tigynok
probléma. Ez magyardzza, hogy a vizsgalatokat elsd-
sorban a t&zsdei részvénytarsasigokra végzik. Mas-
részt a tulajdonosi értékteremtést csak a piac tudja visz-
szaigazolni (a nyilvdnos tarsasdgokndl). Ugyanakkor a
tulajdonosi értékteremtés nemcsak a nyilvanos tarsasa-
gok sajatja, ebben az esetben meg kell keresni azokat
a kritikus teljesitménymutatékat, amelyek jol kozelitik,
vélhetGen kapcsolatban vannak a tulajdonosi értékte-
remtéssel. Kutatdsomban a vizsgalt véllalati kort kiter-
jesztettem az otven fénél tobbet foglalkoztatd, onalld
jogi személyiséggel rendelkezd cégekre, fiiggetleniil a
tarsasdgi formatdl. Kutatdsom sordn magyardzatorien-
talt megkozelitést alkalmaztam, a kutatas el6tt kialaki-
tott el6zetes hipotézisrendszer ,.helyességét” empirikus
adatok segitségével ellendriztem le.

Az adatbazis {0 jellemzdi

Vizsgélataim sordn elsGsorban a ,,Versenyképessé-
gi kutatdsok” 2004-es felmérésének adatbazisara ta-
maszkodtam (a kutatds tervtanulmanyat ldsd Chikan
— Czaké, 2005), ugyanakkor a longitudinélis vizsgala-
tokhoz felhasznaltam a korabbi, az 1996-0s és 1999-es
felmérés adatbdzisait is’. A véllalati minta kialakitdsa
sordn alapelvként az otven f6nél tobbet foglalkoztatd
0ndllé jogi személyiséggel rendelkezs cégeket céloztik
meg, szem el&tt tartva a minta megfelel reprezentativi-
tasat. 2004-ben 0sszesen 1300 vallalatot kerestek meg,
23%-os vélaszadasi rata mellett végiil 301 véllalatt6l
sikeriilt 0sszegyftjteni értékelhets kérdGivet. Létszam
alapjan 57,2% a kozépvallalati, 37,7% a nagyvallalatok
kategéridba tartozott. A minta gazdasdgi dgak szerinti
Osszetétele a magyarorszagi otven f6 feletti véllalko-
zasok Osszetételéhez hasonld, bar a sokasdghoz képest
nagyobb ardnyban tartalmaz feldolgozodipari, energia-
és kozosségi szolgaltatasokat nyujté cégeket. A felmért
vallalati kor tobb mint fele a feldolgozéiparban mtiko-
dik. A tulajdonosi szerkezetet tekintve a minta 25,7%-a
kozosségi tobbségi tulajdonu, 21,3%-a kiilfoldi tulaj-
donud és 53%-a belfoldi tobbségi magédntulajdonban
van. (A vallalati minta részletes jellemzését 14sd Lesi,
2005 és Wimmer — Csesznak, 2005.)
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A magyarorszagi vallalatok viszonya
a tulajdonosi értékteremtéshez —
vallalati kategdriarendszer kialakitasa

A versenyképességi kutatds felmérés a tulajdonosi ér-
tékteremtés szerepére tobb kérdésen keresztiil, kdzve-
tett médon kérdez ra. A véllalati kategdridk kialakitdsat
tobb 1épésen keresztiil, kiillonboz6 statisztikai médsze-
rek (klaszterelemzés, faktorelemzés, korreldcidelem-
78s) segitségével végeztem el. A vdllalatokat el§szor
harom kérdésre adott valasz alapjan 4 kategéridba so-
roltam (erre a tovabbiakban, mint alapbesorolasra fo-
gok hivatkozni).

A viéllalatok alapbesoroldsdhoz alkalmazott kér-
dések (5 fokozatt Likert-skalan mérve: 1 — egyaltalan
nem, 5 — meghatdrozé mértékben):

* A tulajdonosok érdekeit, jogait, elvardsait milyen
mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal
soran? (V117a)

* Villalatunk teljesitménye pénziigyi szempontbol
akkor megfeleld, ha a tulajdonosok elégedettek.
(P49a)

* A magas tulajdonosi (részvényesi) hozam milyen
prioritast kap a véllalati pénziigyi stratégia alaki-
tdsa és a pénziigyi teljesitmény értékelése soran?
(P48m) (1 — nincs kiemelt szerepe, 5 — kiemelke-
dé fontossagu, els6dleges szempont)

A kérdésekre adott védlaszok alapjan a véllalatokat
négy alapkategéridba soroltam be (1asd 1. tabl4zat):

. ,,Ertékvezérelt véllalatok”: meghatdrozé mind a
felsGvezet6i, mind a pénziigyi vezetS elkotele-
zettsége a tulajdonosi érdekek mellett, és a pénz-
iigyi stratégia kialakitdsa, illetve a pénziigyi telje-
sitmény értékelése sordn prioritdst élvez a magas
tulajdonosi hozam.

* A ,kinyilvanitds szintjén elkotelezett vallalatok™
esetében kinyilvanitds szintjén fontos a tulajdo-
nosi érdekek figyelembevétele, de a pénziigyi
stratégia kialakitdsdndl nem kap jelentGs priori-
tast a magas tulajdonosi hozam.

e A ,tulajdonosi érdek szik kord érvényesiilése”
esetén a fels§ vezetés szintjén megjelenik, leg-
alabbis kinyilvanitds szintjén a tulajdonosi érdek
fontossdga, de a pénziigyi vezetés szintjén nem
kap prioritést a tulajdonosi értékteremtés.

 Tulajdonosi személet hidnya”: nincs meg a fel-
s6vezetdi elkotelezettség a tulajdonosi érték no-
velése mellett.

Kutatdsom szempontjabdl fontos kérdés volt, hogy
megbizhaténak tekinthetjiik-e a pénziigyi stratégiaban a
magas tulajdonosi hozam szerepére (P48m) adott véla-

XL. EVF. 2009. 9. SZAM

19



CIKKEK, TANULMANYOK

A versenyképességi kutatasok vallalatainak alapbesoroldsa
a tulajdonosi értéknoveléshez valé viszonyuk alapjan

1. tdabldzat

6ria leird Villalatok szdma
Vallalati kategridk ~ Kategoria leirdsa
(5 fokozatd Likert-skdldn mérve) db %
2 g < . » Fels6vezet6i elkotelezettség: 4, 5
istekvezereh villalatok Pénziigyi vezet6i elkotelezettség: 4, 5 58 19,46%
Pénziigyi stratégidban a prioritdsa: 4, 5
R . FelsGvezet6i elkotelezettség: 4, 5
A, kinyilvanitds szintjén” elkotelezett véllalatok Pénziigyi vezetdi elkotelezettség: 4, 5 172 57.72%
3-as P oz S
Pénziigyi stratégidban a prioritdsa: —, 1, 2, 3
. . L e o o SR Fels6vezet6i elkotelezettség: 4, 5
EiuslaJd"“OSl érdek sziik kortf érvényesiilése Pénziigyi vezetdi elkotelezettség: —, 1, 2, 3 47 15,77%
Pénziigyi stratégidban a prioritdsa: nincs sziirés
,-Tulajdonosi személet FelsGvezet6i elkotelezettség: 1, 2, 3
hidnya” Pénziigyi vezetdi elkotelezettség: nincs szlirés 21 7,05%
1-es Pénziigyi stratégidban a prioritdsa: nincs szlirés
Osszesen 298 100,00%

szokat, mivel ez az a kérdés, amely leginkabb megsz{ir-
te a vallalatokat. A részvénytarsasdgok tartottdk leg-
fontosabbnak a magas tulajdonosi hozamot: 33,3%, ez
az arany kisebb volt kft esetén, 11,9%, s szovetkezetek-
nél csupédn 3,45%. A véalaszadasi ardny a kft-k és szo-
vetkezetek esetén nem érte el az 50%-ot, ami arra utalt,
hogy a vélaszadéknak problémas volt ennek a kérdés-
nek az értelmezése vdllalatukra. A magas tulajdonosi
hozam szerepét a pénziigyi stratégidban ugyanakkor
nemcsak a szervezeti forma befolyasolta, hanem a val-
lalati méret is®. Arészvénytarsasagokon beliil a nagyval-
lalatok 61,8%-a, mig a kisvéllalatoknak csak 14,3%-a
tekintette fontosnak a magas tulajdonosi hozamot.
A korlétolt felelGsségli tarsasdgokon beliil is hason-
16 tendencia érvényesiilt: a valaszadé nagyvéllalatok
50%-a, mig a kisvallalatoknak 36,4%-a hangsulyozta a
magas tulajdonosi hozam fontossdgat a pénziigyi stra-
tégidban. A tovabbi vizsgdlatok azt mutattdk, hogy a
nem részvénytirsasagok, illetve a kis- és kozépvallala-
tok esetében a magas tulajdonosi hozam hangsilyozasa
helyett az arbevétel-aranyos, illetve az eszkdzardnyos
hozam novelése kapott meghatarozé szerepet a pénz-
iigyi stratégia kialakitdsa sordn.

Az alapbesorolds megbizhat6sdgat, relevan-
cidjat klaszterelemzés segitségével ellendriztem.
A klaszterelemzéshez az eredeti harom valtozé mellé
bevontam két 4j valtozot. A ,,magas tulajdonosi hozam
szerepe a pénziigyi stratégidban” kérdés értelmezési
problémai miatt keriilt be a jovedelmez8ség szerepe
a pénziigyi stratégidba. Mivel a tulajdonosi értékte-
remtés melletti elkotelezettség fontos eleme, hogy a
vallalatok megfeleld teljesitménymérési eszkoztarral

rendelkezzenek az értékmaximalizdlé dontések tdmo-
gatdsdhoz, ezért bevezettem a mérési eszkozokre egy
Uj P1mér valtoz6t. A P1lmér valtozé értékét 5 kiemelt
teljesitménymérési eszkdz haszndlatibol szarmaztat-
tam: fixvéltozé koltségek elkiilonitése, fedezetipont-
szamitas, koltségérzékenységi vizsgdlatok, vallalati
tékekoltség elemzése beruhdzasi dontéseknél, pénz-
igyi mutatészamok elemzése®. A klaszterelemzés
megerdsitette, illetve tovabb bontotta az alapbesoro-
lasomat. A klaszterelemzésbdl levont kovetkeztetések
alapjén 1j, részletesebb besorolast készitettem, az ere-
deti alapbesorolds tovabb bontasdval (1asd 2. tdblazat).
A részletes besorolds eredményét dsszehasonlitottam
a kordbbi klaszterelemzés eredményével, amely meg-
erdsitette, hogy a részletes besoroldsbdl a 7, 8, 9 és
10 kategéridkba tartozé vallalatokat tekinthetem dgy,
mint a tulajdonosi értékteremtés mellett elkotelezett
vallalatokat.

Osszességében a vizsgdlatok azt mutattdk, hogy
a fels6 vezetSk dltaldban (94%) egyetértettek azzal,
hogy a dontéshozatal sordn a tulajdonosok érdekeit
fontos figyelembe venni. A pénziigyi vezetSk 83%-a
gondolta dgy, hogy a pénziigyi teljesitmény meg-
itélésénél a tulajdonosi elégedettség meghatirozo
szempont. Ugyanakkor az elemzések arra utalnak,
hogy bizonytalansdg van abban a kérdésben, hogy
mit is jelent a tulajdonosi érdekek figyelembevétele.
A pénziigyi stratégia kialakitdsa és a pénziigyi telje-
sitmény mérése sordn a minta vdllalatainak csupdn
34%-a tulajdonitott fontos szerepet a magas tulajdo-
nosi hozamnak. A legtobb véllalat pénziigyi vezetSje
tovdbbra is arbevétel-ardnyos, illetve eszkdzaranyos
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Tulajdonosi értékteremtés melletti elkotelezettség

részletes besorolasa

2. tabldzat

Uj .
Kod Részletes besorolds Alapbesorolds csoportositdsi Db-szam (l;dltr:;i
-
szempont
jo | Erckvezérelt4,mérs 4. Ertékvezérelt véllalatok Plmér >4 37 12,54%
vallalatok
o | Entekvezéreltd nem mérG™ | 4w essrelt vallalatok Plmér <4 21 7.12%
vallalatok
p48max > 3 és
P48ROIm > 4
P Plmér >4
Ertékvezérel 4o o o
8 fte vezérelt 3 ,,mér6 3. Kinyilvénités szintjén elkotelezettek vagy 30 10,17%
vallalatok )
p48max > 4 és
P48ROIm nincs sziirés
Plmér >4
Fogalomhaszn4latban bi- p48max: —, 1,2 és
7 zonytalan 3 ,, mér§” 3. Kinyilvénitas szintjén elkotelezettek P48ROIm > 4 és 46 15,59%
vallalatok Plmér >4
. pa g p48max > 3 és
6 El}kotelezett, de ,,nem mérd 3. Klr}.}lllvanltas szintjén P4SROIm nincs szirés 37 12.54%
vallalatok elkotelezettek )
Plmér <4
p48max: —, 1,2 és
P48ROIm nincs szirés
Csak a kinyilvanitas szintjén Plmér<4
5 N Y . J 3. Kinyilvanitas szintjén elkotelezettek vagy 58 19,66%
elkotelezett 3 vallalatok )
p48max: —, 1,2 és
P48ROIm —, 1,2, 3
P1mér nincs sz(rés
Tul. rel. > 1
p48max nincs sziirés
MEér6 és ,.elkotelezett” 2-es 2. Tulajdonosi érdek sztk kord P48ROIm > 4 és
4 P o g . 11 3,73%
véllalatok érvényesiilése Plmér >4
Ha P48max >4
P48ROIm nincs szdrés
Tul. rel. nincs sz{irés
p48max nincs szlirés
FelsGvezet6i . . e P48ROIm nincs sz{irés
3 | elkotelezettség melletti 2. Tulajdonosi érdek sziik kord Plmér < 4 36 12,20%
. J érvényesiilése
pénziigyi bizonytalansag. Vagy
Tul. rel. < 1
Tobbire nincs szirés
Tul. rel. > 1
L e 1 ) . . . e p48max nincs sziirés
2 FelsGvezetdi bizonytalansdg 1. ,, Tulajdonosi személet hidnya P48ROIm > 4 és 4 1,36%
Plmér >4
Tul. rel .nincs szdrés
. . . P4 i (iré
1 Ellentmondasos vallalatok 1. ,,Tulajdonosi személet hidnya” 8max fHnes szurEs’ 15 5,08%
P48ROIm nincs sz{irés
P1 mér nincs sziirés

Tul. rel. = A tulajdonosi érdek figyelembevétele a tobbi érintetthez viszonyitva. 1-nél nagyobb érték jelentése: a tulajdonosi érdeket fonto-
sabbnak tekintik, mint az 0sszes tobbi érintett érdekét dtlagosan.

P48max = Tulajdonosi érték fontossdga a pénziigyi stratégidba (tobb kapcsol6dd kérdés maximuma)

P48ROIm = jovedelmez8ség szerepe a pénziigyi stratégidban
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hozamban gondolkodik, mint legf6bb pénziigyi cél, és
nem tulajdonosi értékteremtésben. Az értékkozponti
vallalatvezetésnek ugyanakkor kozponti eleme, hogy
a véllalatvezetdk vildgosan értsék, hogy a véllalati ér-
téket, s ezen keresztiil a tulajdonosi értéket a hosszu
tavu, kockazatot is figyelembe vevd, pénzaramlasok-
ban megjelend teljesitmény hatdrozza meg, és nem a
rovid tdvid szamviteli eredmény. Az drbevétel-ardanyos
és eszkodzardnyos hozam nem méri a tulajdonosi ér-
tékben bekovetkez§ valtozast, mindkett§ parcidlis
mutaténak tekinthetS. Ennek ellenére a tulajdonosi
értékteremtés mellett elkotelezett véllalati kategdriat
viszonylag tigan értelmeztem, ,,engedményre” kény-
szeriiltem, mivel a tovabbi vizsgélatok arra a problé-
mara vildgitottak rd, hogy ,,a magas tulajdonosi hozam
szerepe a pénziigyi stratégidban” kérdést sok esetben
nem tudtak a vezetdk értelmezni. gy azokat a vallala-
tokat soroltam be ebbe a kategdridba, ahol a fels6 ve-
zetGség és pénziigyi vezetdség kinyilvanitds szintjén
elkotelezte magat a tulajdonosi értékteremtés mellett,
és fontosnak tartottdk a magas tulajdonosi hozamot a
pénziigyi stratégidban, illetve azokat a vallalatokat is,
amelyek ez utébbi kérdést nem tudtak értelmezni, de
a jovedelmez8séget fontos szempontnak tartottdk, és
megfeleld teljesitménymérési eszkoztarral rendelkez-
tek. Az elemzések soran erre a vallalatcsoportra (rész-
letes besorolds 7, 8, 9 és 10 kategéridja egyiittvéve,
l4asd 2. tdbldzat) gyakran fogok gy hivatkozni, mint
ertékvezérelt véllalatokra”, az angolszdsz terminol6-
giat kdvetve, bar tisztdban vagyok a fogalomhasznalat
pontatlansdgéval, de az elemzések attekinthetGsége,
konnyebb értelmezhetSsége érdekében sziikség van
erre a roviditett elnevezésre.

A vallalati minta 45,4%-a keriilt a tulajdonosi ér-
tékteremtés mellett elkotelezett vallalatcsoportba. Az
értékvezérelt vallalatok 44%-a kozépvallalati, 42%-a a
nagyvallalati kategéridba tartozott, illetve minden nem-
zetgazdasagi 4gban megtaldlhatéak voltak. Tobbségiik
(54%) tobbségi belfoldi tulajdonban volt. A tobbségi
kiilfoldi tulajdonban lev§ véllalatok aranya (25%) meg-
haladta a véllalati mintt és a sokasdgi ardnyt, illetve
reprezentéltdk magukat (21%-ban) a tulajdonosi érték-
teremtés mellett elkotelezett tobbségi dllami tulajdonud
véllalatok is. Erdemes megemliteni, hogy az értékvezé-
relt vallalatok majdnem 60%-4nak volt dllami jogel6d-
je, ez az arany a véllalati minta 4tlagét is meghaladta.
Az értékvezérelt vallalatok tobb mint 50%-a részvény-
tarsasdgi formaban mikodott, de képviseltették magu-
kat 41%-ban a kft.-k, és a mintaatlagnal kisebb mér-
tékben a szovetkezetek (4,5%) és egyéb villalkozasi
formdk (0,75%). 7 t6zsdei cég szerepelt a véllalati min-
tdban, ebbdl 5 vallalat (71%) a tulajdonosi értékterem-
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tés mellett elkotelezett véllalatok csoportjdba tartozott.
Megvizsgdlva azt a kérdést, hogy a tulajdonosok elsd-
sorban mit varnak el a vallalattdl (a vezet6k szerint),
az lathat6, hogy a vallalatvezetSk 79%-a tigy gondolta,
hogy a tulajdonosok elsGsorban biztonsédgot, stabil ér-
téket varnak el. Ez az ardny az értékvezérelt vallalatok
esetében 80%. A kiilonbség ott fedezhet§ fel, hogy mig
az értékvezérelt véllalatok 56%-a gondolta tgy, hogy a
befektetSk elsGsorban magas hozamot varnak el (akér a
biztonsdg mellett), a nem értékvezérelt vallalatoknal ez
az ardny csak 32%.

A pénziigyi teljesitmény és a tulajdonosi
értékteremtés melletti elkotelezettség viszonya

Kleiman R. T. (1999) és Biddle G. C. et al. (1999) azt ta-
pasztaltdk, hogy az EVA-mutat6t alkalmazé vallalatok
szignifikdnsan magasabb t6kepiaci eredményt értek el.
Eredményeikbdl kiindulva és a ,,versenyképességi ku-
tatds” adatbdzisdnak lehetGségeit figyelembe véve azt
vizsgéltam, hogy a tulajdonosi értékteremtés mellett
elkotelezett vallalatok jobb pénziigyi jovedelmezdsé-
get értek-e el, mint a nem elkotelezett véllalatok. Mivel
vizsgédlatomat a nem t&zsdei tarsasagokra is kiterjesz-
tettem, ezért ki kellett vdlasztanom egy olyan parcidlis
teljesitménymércét, amely kozeliti a tulajdonosi érték-
teremtést. A McKinsey tandcsadd cég egyik preferalt
parcidlis mutatdja a ROIC, amely alapjat képezi a gaz-
dasdgiprofit-mutaté szdmitdsdnak. Gazdasagi profit =
Befektetett téke * (ROIC — WACC). Mivel az adat-
bazis nem tartalmazott t6kekoltségre vonatkozé adato-
kat, igy gazdasagiprofit vagy EVA-mutat6t nem tudtam
szamitani, ezért vilasztdsom a befektetett t6keardnyos
hozamra (ROIC) esett. A ROIC-mutaté-szamitasanal
adatok hidnyaban nem tudtam végrehajtani a szakiro-
dalom éltal javasolt szamviteli korrekcids tételeket.

A viéllalati mintdban a 2002-es év befektetett tGke
aranyos hozamat vizsgilva egyértelmiien magasabb
atlagos jovedelmezGség mutathaté ki a tulajdono-
si értékteremtés mellett elkotelezett vallalatcsoport-
ban (11,84% szemben a 4,75%-kal). Az elvégzett
regresszidelemzés'? arra vilagitott rd, hogy a vallalati
mintdban a jovedelmez&ség alakuldsira szignifikdns
hatdst gyakorolt az, hogy a vdllalatok a kornyezeti
valtozdsokra hogyan tudtak reagdlni. A valtozdsokra
felkésziilg értékvezérelt vallalatok érték el a legmaga-
sabb 4tlagos befektetett tGke ardnyos hozamot (az ér-
tékvezérelt véllalatcsoporton beliili ardnyuk 56% volt),
ugyanakkor a véltozdsokra késve, vagy nem reagild
vallalatok teljesitménye gyengébb volt, mint a valto-
zéasokra felkésziil6 nem értékvezérelt vallalatoké (ldsd
1. dbra).
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Befektetett tokeardanyos hozam (ROIC)

kornyezeti valtozasra valo reagailas és a tulajdonosi értékteremtés
melletti elkotelezettség szerinti bontasban

20,00%
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Befektetett toke aranyos hozam

N=83

RQIC 2000

ROIC 2002

A madsik meghatdrozé tényez6 a jovedelmezGség
alakuldsara (regressziészamitas alapjan) a f6 tulajdo-
nosi tipus volt. F§ tulajdonosi tipusonként vizsgalva
az értékvezérelt és nem értékvezérelt véllalatok jove-
delmezdségét az lathat6, hogy mindhirom tulajdonosi
kategéridban az értékvezérelt vallalatokat magasabb
jovedelmezdség jellemezte (ldsd 2. dbra).

Befektetett téke aranyos hozam (ROIC) alakuldsa 2002-ben

f6 tulajdonosi tipusonként

18,00%
16,00%
14,00%
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10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00% |
0,00%
-2,00% Belfsldi kiaHfoldi——

-4,00% tulajdond tulajdonu tulajdont
n=(2455) n=(62:65) n=(28:21)

Befektetett toke aranyos hozam 2002

Az atlagszamitds sordn nem vettem figyelembe a
253-as szamdu véllalatot, mert a kiilfoldi tulajdond ér-
tékvezérelt vallalatok atlagat 2002-ben 50%-ra ,,torzi-
totta” volna.

Ateljes véllalati mintdn a regresszids fliggvény szig-
nifikdnsan pozitiv sztochasztikus kapcsolatot (16,7%)
mutatott ki a tulajdonosi értékteremtés melletti elko-
telezettség €s a jovedelmezség kozott. Kell6 szdmu
véllalati adat hidnydban nem lehetett megbizhat6 ipar-
agi osszehasonlitast végezni, ezért f6 tulajdonosi tipus
szerinti bontdsban vizsgaltam tovabb a tulajdonosi ér-
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mValtozasokra felkészilé
Ertékvezérelt N=68

O Véltozisokra késve vagy nem
reagald Erntékvezérelt N=50

m Ertékvezérelt

1. dbra tékteremtés melletti elkotelezettség és a
jovedelmezség viszonyat.

A tobbségi allami tulajdond val-
lalatok esetében a f6 tevékenységi
kor hatasan feliil a jovedelmez&ségre
meghatdrozé hatdst gyakorolt a kor-
nyezeti valtozdsokra valé felkésziilés

W Valtozasokra felkészils Nem | Sikeressége (41,2%) és a tulajdonosi
értékvezérelt N=67

értékteremtés melletti elkotelezettség
(31%)". Ugy tiinik, hogy azoknil a
tobbségi dllami tulajdonban levd villa-
latoknal, ahol a menedzsment szemlé-

OValtozasokra késve vagynem | - Jetében valtozas kovetkezett be (meg-
reagalé Nem éntékvezérelt

jelent a jovedelmezdségre torekvés, a
»tulajdonosi  értékteremtés”), illetve
sikeriilt felkésziilniiik a kornyezeti
véaltozdsokra, magasabb jovedelmezd-
séget értek el. Ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy
ezek a vallalatok értéket teremtettek, jovedelmezd-
ségilik nagyon alacsony volt, tobbségiik valdszintileg
értéket rombolt.
A tobbségi kiilfoldi tulajdont vallalatcsoporton beliil
a regresszidelemzés' a tulajdonosi értékteremtés mel-
letti elkotelezettség és a véllalati jovedelmezGség kozot-
2 dbra 1 sztochasztikus kapcsolat (40%) 1€tét
mutatta ki. E véllalatcsoporton beliil az
iparagi jellemzdk és a tulajdonosi érték-
teremtés melletti elkotelezettség mellett
a véllalati méret gyakorolt szignifikdns
hatdst a vallalat kimutatott jovedelme-
zGségére. A tobbségi kiilfoldi tulajdond
véllalatokon beliil a nagyvéllalatok mu-
tattdk a legmagasabb jovedelmezséget,
ugyanakkor e kategdrian belill nem le-

WNem értékvezerelt|  hetett szignifikans kiilonbséget kimutat-

ni az értékvezérelt és nem értékvezérelt

véllalatok 2002-es befektetett tGke-ara-

nyos hozama kozott (16%, illetve 17%).

A tobbségi belfoldi tulajdont vélla-

latok esetében nagyon gyenge (4,7%)

magyardzé erejli regresszidés modellt

lehetett feldllitani, amelyben egyetlen szignifikdns ma-
gyarazé valtozé szerepelt, a kdrnyezeti valtozdsokhoz
valé viszony. A jovedelmezGséget ebben a csoportban
elsGsorban az befolydsolta, hogy sikeriilt-e felkésziilni-
ik a kornyezeti véltozasokra. A legmagasabb atlagos
befektetésardnyos hozamot 2002-ben (19%) a kornye-
zeti valtozasokra felkésziil belfoldi tulajdond érték-
vezérelt vallalatok érték el. Ugyanakkor a kornyezeti
valtozdsokra késve, illetve nem reagdld értékvezérelt
véllalatok befektetésaranyos hozama (3,44%) elmaradt
a tulajdonosi értékteremtés mellett nem elkotelezett
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3. dbra

Tulajdonosi értékteremtés mellett elkotelezett és nem elkotelezett vallalatok befektetett toke
aranyos jovedelmezdségének osszehasonlitasa (6sszefoglalas)

Teljes vallalati mintan
Ertékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 11,84% > 4,75%

O\

Kornyezeti valtozasra valé
reagalas szerinti vizsgalat

F o tulajdonosi tipus szerinti
vizsgalat

U

Valtozasokra felkésziilo
értékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 18,24% = 8,38%

Valtozasokra késve reagaléd
értékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 3,59% = 2,18%

Tobbségi allami
tulajdonn vallalatok
koémyezeti valtozasra
val6 reagalas szerinti
bontasban

Tobbségi allami tulajdon
értékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 3,43% > -2,26%

obbségi belfoldi tulajdon
értékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 11,84% = 9,09%

Tobbségi Kiilfoldi tulajdon
értékvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 15,28% > 8,62%

O\

Tobbségi belfoldi
tulajdonu vallalatok
kormyezeti valtozasra valo
reagalas szerinti
bontasban

|

Valtozasokra felkésziild

értekevezérelt vallalatok

2002 ROIC: 54% > 5,3%

Valtozasokra késve reagaléd
értekvezérelt vallalatok
2002 ROIC: 2,2% = -10%

Tobbségi Kiilfoldi
tulajdonu vallalatok
vallalati méret szerinti
bontasban

{

Valtozasokra felkésziild
ertélevezérelt vallalatok

2002 ROIC: 19,16% > 12,26%

Valtozasokra késve reagalod
értékvezérelt vallalatok

2002 ROIC: 3,44% < 7.36%

(Szinek jelentése: sziirke — tulajdonosi értékteremtés mellett elkotelezett véllalatok
szignifikdnsan magasabb jovedelmezGsége, vildgos sziirke: szignifikdnsan alacso-
nyabb jovedelmezdség, fehér: nincs szignifikdns kiilonbség)

|

Kisvallaiatok
Alacsony elemszam miatt nem
lehetett elemzést végezni

Kidzépvallalatok
értekvezérelt vallalatok

2002 ROIC: 17,76% = 3,1%

Nagyvallalatok
Ellentmondasos eredmények

2002 ROIC: 15,79% <17,03%
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vallalatok hozamatdl (a szamitasok 6sz-
szefoglaldsat ldsd 3. dbra).

Az elvégzett szamitdsok a vizsgalt
vallalati mintdra nem céafoltdk meg azt
az 4llitast, hogy a tulajdonosi értékte-
remtés melletti elkotelezettség maga-

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra
Befektetett tokeardanyos hozam
1992 és 2002 kozott,

tulajdonosi értékteremtéshez valé viszony szerinti bontasban

(50 véllalatot tartalmazé minta alapjan)

] _

sabb jovedelmezGségre vezet. Ugyan- 018

akkor a véllalati sokasdgra csak nagyon 0.14
6vatosan vonhatunk le kovetkezteté- — ©:12

seket. A jovedelmez&ség mérésére a 0,1
ROIC-mutatét alkalmaztam, amely a 0,08
szamviteli mércék koziil a legjobbnak 0,06
tekinthetd, ugyanakkor a vallalati t6- 0.04
kekoltség ismerete nélkiil nem tudjuk 0.02 ﬂz
megéllapitani, hogy a véllalatok az el-

. P 2z 7z e 0
mult id&szakban értékteremték vagy @ép &
N

értékromboldak voltak, csak kovet-

'@ Ertékvezérelt '
m Nem ertekvezéerelt

& S F P

N
o O O o O O 0
keztethetiink rd, illetve onmagdban a QQ\ QQ\ QQ QQ\ QQ\ QQ\ qQ\

ROIC-mutaté 6sszehasonlitdsa nem ad
megbizhaté informécioét arrdl, hogy melyik vallalat te-
remtett magasabb tulajdonosi értéket.

Jovedelmezoség alakulasanak longitudinalis
elemzése

Nemzetkozi felmérések azt mutattdk ki, hogy az ér-
tékkozpontd vallalatvezetést alkalmazé vallalatok
jobb pénziigyi teljesitményt érnek el, ugyanakkor tel-
jesitményiik az dj szemléletmdéd bevezetése elGtt nem
kiilonbozott versenytarsaiktol. Az 1999-es és 2004-es
versenyképességi kutatds adatbdzisa alapjan lehet&ség
nyilt a jovedelmezSség alakuldsdnak vizsgalatara 1992
és 2002 kozott. Osszesen 50 olyan villalat volt, amely
mindkét felmérésben részt vett, koziilik 34 vallalat
sorolhaté a tulajdonosi értékteremtés mellett elkotele-
zett vallalatok kozé. A jovedelmezGség alakuldsdnak
alatamasztdsdhoz felhaszndltam a versenyképességi
kutatds 1996-os adatbazisat is, melyben 37 olyan vél-
lalat taldlhatd, amely részt vett az 1999-es és 2004-es
felmérésben is. Végiil a 11 évet feldlels, 50 vallalatot
tartalmaz6 jovedelmezGségi vizsgalatot kiegészitem
egy sz€lesebb mintdn (301 vallalat) elvégzett rovidebb
id6tavra (2000. és 2002. év) vonatkozé jovedelmezd-
ség alakuldsanak vizsgalataval.

A befektetett t6ke ardnyos hozam (ROIC) alakula-
sat vizsgalva az 4dllapithaté meg, hogy 1992-ben a nem
értékvezérelt vallalatok kismértékd (1,4 szdzalékpon-
tos), de szignifikdnsan magasabb jovedelmezGséget
mutattak ki. 1995-t61 kezdve viszont az értékvezérelt
vallalatok atlagos befektetetttGke-ardnyos hozama ala-
kult kedvezSbben. Erdemes megfigyelni, hogy a jove-
delmezdségkiilonbség novekvd tendencidt mutat, a leg-
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nagyobb eltérés (9 szdzalékpont) 2002-ben mutathatd
ki (ldsd 4. dbra).

A kirajzol6d6 tendencidkat ugyanakkor Gvatosan
kell kezelni az eltér§ inflaciés hatdsok miatt's. 1995-
ben a legmagasabb az infl4cié (24%), majd 1996-tdl
folyamatosan csokken az infladci6 mértéke, 2000-ben
mar 10% alatt van, és 2002-ben 5,3%. Rad6é M. (2004)
kimutatta az infl4cié torzité hatdsat 29 magyarorszagi
t6zsdei véllalat 1994 és 2003 kozotti pénziigyi teljesit-
ményében. Szdmitasai szerint az inflaciés latszatered-
mény a vizsgdlt idészakon beliil 1995-96 koriil volt a
legmagasabb, az arbevétel 8%-4ara becsiilte. Az infla-
ci6 csokkenésével az inflacids torzitas is folyamatosan
csokkent 2,5% koriili szintre. Radé M. (2004) szamita-
sai alatdmasztjak azt a feltételezést, hogy az 1995-ben
kimutatott kiugr6é jovedelmezdségi adatok hatterében
inflaciés torzitds all. Radé M. (2004) tovéabba felhivja
arra is a figyelmet, hogy az 4tlagos értékek hatterében
véllalati szinten jelentSs kiilonbségek élltak. 1996-ban
az arbevétel-ardnyos inflacids torzitds mértéke becslése
szerint —1,5% és 16,9% kozt szortak.

A pénziigyi szamitdsok eredményeit 0sszehasonli-
tottam a vallalatok onértékelésének (ipardghoz képest)
eredményeivel. 1996-ban a nem értékvezérelt véllala-
tok latszélag jobbnak {télték az drbevétel-aranyos nye-
reségiiket és tékejovedelmezdségiiket (a kiilonbséget
az elvégzett statisztikai prébak nem tdmasztottik ala).
Az 1999-es felmérés adatai alapjdn mar szignifikdns
kiilonbség mutathat6 ki; az arbevétel-aranyos jovedel-
mezdségiiket a tulajdonosi értékteremtés mellett nem
elkotelezett vallalatok értékelték jobbnak, a tSkejo-
vedelmezGséget viszont a tulajdonosi értékteremtés
mellett elkotelezett vallalatok értékelték magasabbra.
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2004-ben szignifikdnsabb jobb onértékelést adtak a tu-
lajdonosi értékteremtés mellett elkotelezett véllalatok.
Ha megnézziik az onértékelés idSbeli alakuldsat, az
lathaté, hogy mig a tulajdonosi értékteremtés mellett
elkotelezett véllalatok viszonylag stabilan atlag korii-
linek értékelik jovedelmezGségiiket, a nem elkotelezett
vallalatok onértékelése romlo tendenciat mutat, 2004-
ben mar 4tlag alattinak értékelik teljesitményiiket (ldsd
5. dbra). A véllalati 6nértékelés aldtdmasztja a nem ér-
tékvezérelt vallalatok tSkejovedelmezdségének romld

Az iparagi atlaghoz képesti onértékelés alakuldsa
1996 és 2004 kozott tulajdonosi értékteremtéshez valé viszony

szerinti bontasban

CIKKEK, TANULMANYOK

Annak ellenére, hogy a véllalati mintdbdl levont
kovetkeztetéseket nem 4ltalanosithatjuk a véllalati so-
kasdgra, megéllapitdsaim mégis jelzésértékiiek lehet-
nek. (Néhany kiemelt probléma: Alacsony elemszdmu
minta. A minta nem reprezentalta megfelelGen a val-
lalati sokasdgot. A minta véllalatainak legaldbb 60%-a
1992 6ta, legaldbb 84%-a 1995 6ta mikodik. A vélla-
lati mintdbdl hidnyoztak azok a véllalatok, amelyeket
az elégtelen miikodés miatt felszamoltak. Ez az egyik
lehetséges magyardzata annak, hogy a 2004-es adatba-
zisban a tulajdonosi értékteremtés mel-
lett elkotelezett véllalatok ardnya 45%,
az 1999-es és 2004-es felmérésben is
részt vevg véllalati mintdban az ara-
nyuk 68%, mig mindhdrom felmérés-
ben részt vevd vallalati csoporton beliil

5. dbra

73%. Ez a mintadsszetétel nem repre-
= 1996 zentdlja megfelelGen a véllalati sokasa-

m 1999 oot. Végiil a jovedelmezEség mérésére
(D 2004 3 ROIC-mutatét haszndltam, amely a
szamviteli mércék koziil a legjobbnak

QO0=2aNNWLA
Q
(@]

dardnyes
rem
értdaetddt val
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tendencidjat, mig a tulajdonosi értékteremtés mellett
elkotelezett vallalatokndl stabil, dtlag koriili jovedel-
mezGség mutathatd ki.

Mivel a pénziigyi mutatészamok alakuldsa 2000
és 2002 kozott a jovedelmezdség romldsat mutattdk
ki mind a tulajdonosi értékteremtés mellett elkotele-
zett, mind a nem elkotelezett véllalati kategéridban,
ugyanakkor a szubjektiv onértékelés az értékvezérelt
vallalatok esetében valtozatlan t6kejovedelmezséget
jelzett, tovabb vizsgaltam a 2004-es adatbézison (301

tekinthetd, ugyanakkor szamolni kell

az inflacios torzitassal, illetve a vallala-

ti tékekoltség ismerete nélkiil nem tud-

juk megéllapitani, hogy a vallalatok az

elmult iddszakban értékteremtSk vagy

értékromboléak voltak.) Osszességé-
ben az elvégzett szamitasok a véllalati sokasdgra nem
cafoltdk meg a nagyobb teljesitményjavuldst. Fontos
jelzésértéke van annak, hogy a befektetett t6ke ardnyos
jovedelmezdség 2000 és 2002 kozott a tulajdonosi ér-
tékteremtés mellett elkotelezett véllalatcsoporton beliil
atlagosan javult, mig a nem elkotelezett vallalatcsopor-
ton beliil atlagosan romlott a 301 véllalatot tartalmazé
mintdban, illetve ki kell emelni a véllalati onértékelés
alapjan kirajzol6dé romlé jovedelmezGségi tendenciat
a nem elkotelezett vallalati korben.

vdallalati minta segitségével) a jove- 6. dbra
delmezGség alakuldsat 2000 és 2002 Jovedelmezdségi mutaték alakuldsa
kozott. 2000 és 2002 kozott, tulajdonosi értékteremtéshez val6 viszony

A 2004-es adatbazis alapjan végzett
szamitasok a tulajdonosi értékteremtés

szerinti bontasban

mellett elkotelezett véllalatok eseté- 25.00%
ben étlagosan javulé befektetetttSke- 5 gg9 |
aranyos és sajattke-ardnyos jove-
delmez3@ségét mutattak ki, mig a nem 15.00%
elkotelezett vallalatok esetében a szd- 45 oo
mitdsok megerSsitették a kordbban '
megéllapitott romld jovedelmezsségi — 5%0%
tendencidt (csupdn a sajdttSke-aranyos goe

| mErtékvezérelt vall 2000

m Ertékvezérelt vall 2002

O Nem értékvezérelt vall 2000
4 |ONem értékvezérelt vall 2002

nyereségben kovetkezett be atlagos ja- ROIC R ROA
vulés) (Idsd 6. dbra). -5,00%

VEZETESTUDOMANY
26 XL. EVF. 2009. 9. SZAM

Osszefoglalas

Az értékkozpontu vallalatvezetés jelentette kutatdsom
elméleti hatterét. A versenyképességi kutatdsok 2004-
es felmérésének adatbazisan vizsgéaltam a magyarorsza-
gi vallalatok tulajdonosi értékteremtés melletti elkote-
lezettségét, illetve az elkotelezett vallalatok pénziigyi
teljesitményének alakuldsat. A magyarorszagi vallalat-
vezetSk altalaban egyetértettek a tulajdonosi érdekek
fontossagédval, ugyanakkor bizonytalansig van abban
a kérdésben, hogy mit is jelent a tulajdonosi érdekek
figyelembevétele. A legtobb vallalat pénziigyi vezetd-
je tovabbra is arbevétel-aranyos, illetve eszkdzardnyos
hozamban gondolkodik mint legfébb pénziigyi cél, és
nem tulajdonosi értékteremtésben. A tulajdonosi ér-
tékteremtés melletti elkotelezettség mérésére egy sajat
kategériarendszert alakitottam ki, viszonylag tdgan ér-
telmezve a tulajdonosi értékteremtés melletti elkotele-
zettséget. A vallalati minta 45,4%-a keriilt a tulajdonosi
értékteremtés mellett elkotelezett vallalati csoportba.

A jovedelmez8ségi vizsgédlatok a tulajdonosi ér-
tékteremtés mellett elkotelezett véallalatok magasabb
befektetetttGke-aranyos jovedelmezSségét €s maga-
sabb teljesitményjavuldst mutattak ki, mig a nem érték-
vezérelt vallalatok esetében roml6 tendencia figyelhetd
meg. A teljes vallalati mintdn, illetve a tobbségi allami
és kiilfoldi tulajdonban levé véllalatcsoporton beliil a
regresszidelemzés szignifikdns sztochasztikus kapcso-
lat 1étét mutatta ki a tulajdonosi értékteremtés melletti
elkotelezettség €s a véllalati jovedelmezség kozott.
A tobbségi belfoldi tulajdond vallalatok esetében a
jovedelmezdség alakuldsira elsGdlegesen az gyako-
rolt hatast, hogy a kornyezeti valtozasokra fel tudtak-e
késziilni vagy sem. Osszességében kutatisom nem
céfolta meg azt a feltételezést, hogy ha a véllalatveze-
tésben vildgosan megfogalmazott célként jelenik meg
a tulajdonosi értékteremtés (fiiggetleniil attdl, hogy a
véllalati célhierarchidban pontosan hol helyezkedik el
és hogyan viszonyul a tobbi érintett céljaihoz), az ked-
vez$bb pénziigyi eredményhez fog vezetni.

Labjegyzet

PhD-kutatdsom (Az értékkdzponti vallalatvezetést szolgdld teljesit-
ménymérési rendszer) képezi cikkem alapjat, ugyanakkor kutatdsom-
nak, illetve a kutatdsi eredményeknek csupdn egy részét oleli fel.

2 Agrawal R. et al. (1999), Bughin J. — Copeland T.E. (1997),
Copland T. et al. (1999) 49-60. old.

Forras: CIMA: Maximising Shareholder Value.

Példaul: Reszegi L. (1998, 2004), Dorgai I. ( 2004), Fiith A.
(2004), Becker P. et al. (2005).

Diszkontalt cash-flow.

Kleiman R. T. (1999), Biddle G. C. et al. (1999), Agrawal R. et al.
(1999), Bughin J. — Copeland T.E. (1997).
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7 A legels§ versenyképességi kutatdsi felmérést a Budapesti
Corvinus Egyetem (1996-ban BKE) Villalatgazdasigtan Tanszé-
ke végezte 1996-ban, majd a felmérést megismételték 1999-ben
és 2004-ben. Lasd: ,,Versenyben a vildggal” 1995-1997.

8 A vdllalati méret hatdsdnak vizsgdlata sordn figyelmen kiviil
hagytam az dllami tulajdond nagyvallalatokat.

® Plmér véltozo értéke 5, ha mind az 5 teljesitménymérési eszkozt
alkalmaztdk a vdllalatndl, 4, ha 4-et, 1, ha 1-t és 0, ha nem alkal-
maztdk egyiket sem.

10" A gazdasdgiprofit-mutat6 és az EVA-tartalmdt tekintve azonos
koncepciot takar.

I Sdlyozott dtlagos tSkekoltség

12 Eredményviltozénak egy elGzetesen kialakitott jovedelmez&ségi
besoroldst (2000. és 2002. év ROIC- és ROE-mutaté alapjan) al-
kalmaztam, magyardzé valtozok kozé az alap vallalati jellemzd-
ket vontam be: vdllalatméret, {6 tulajdonosi tipus, f6 tevékenység,
szervezeti forma, kdrnyezeti valtozasokra valé reagdlds, tulajdo-
nosi értékteremtés melletti elkotelezettség részletes besorolasa.

3 A regressziés fiiggvény magyardzé ereje 30,8%-os volt.

14 A regresszids fiiggvény magyardzo ereje 33%-os volt.

15 Az infl4cid torzit6 hatdsdnak problém4jat 1dsd Radé M.(2004).
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BERNSHUTZ Miria

KVALITATIV KUTATAS

A MAGYARORSZAGI INTEGRALT
MARKETINGKOMMUNIKACIO-ALKALMAZAS
FELTETELEIROL

A bemutatott kutatas f6 célja az integralt marketingkommunikacié (IMK) jelentésének meghatarozasa,
és a hozza fiiz6dd attitiidok, gyakorlatok dsszegzése. Szakirodalmi kutatisok alapjan elmondhaté, hogy a
kiilfoldi gyakorlat sem mutat egységes képet az IMK-val kapcsolatosan, holott az IMK egyik f6 mondaniva-
16ja éppen az egységesség. Ezt a disszonanciit probaltak feltarni egy kvalitativ médszer, a grounded theory
alkalmazas segitségével. A kutatas eredményeként az IMK alkalmazasi modellt vazoljak, s megemlitik a je-
lenséget, hogy egy marketingkommunikaciés problémakor feltarasanal egy vezetési-szervezési nehézségbe

iitkoztek. Ez a cikk f6képp a vallalati oldal véleményét testesiti meg. Az interjialanyok kozott szerepeltek

reklam-, médiaiigynokségi képviseldk, tanacsadok, illetve vallalati menedzserek.

Kulcsszavak: grounded theory, integralt marketingkommunikacio

Az integralt megolddsokra egyre nagyobb a hirdet&i ol-
dalonazigény andvekvdrekldmzaj, amédiapluralizcid
és az er6s0dd verseny miatt.

Az integrdlt marketingkommunikdciorol (innen:
IMK) az 1990-es években kezdtek el az Egyesiilt Alla-
mokban cikkek megjelenni. Kutatdsunkban arra kerestiik
a valaszt, hogy hogyan definidljak az IMK-t, valamint
megjelenik-e Magyarorszdgon, ha igen, mennyiben ha-
sonul az alkalmazdsa a tengerentilihoz képest?

Az interjukutatast (grounded theory-t) talaltuk olyan
moédszernek, amellyel a kérdéseinkre valaszt kapha-
tunk. Az interjikat egy féligstrukturdlt vazlat alapjan
készitettiik el. Az NVIVO program segitette a tobb
mint 400 oldalas begépelt interjik szovegének a struk-
turalasat, elemzését.

A kovetkezd dbra Osszefoglalja a definiciés szaka-
szokban felmeriil6 f&bb pontokat, meghatdrozasi torek-
véseket. A definicialkotds folyamatdnak végeredmé-
nye (IV. szakasz) — a szakirodalom szerint — egy erds
stratégiai markakommunikécid, amelyet optimélis csa-
tornakoordindcié tdmogat (1. dbra).

Ugy tiinik, hogy a negyedik szakasz definici6i mind-
mind a stratégiai orientdltsdgot és a csatornakdzpontui-
sdgot emeli ki (akar kommunikacids, akar disztribicios

VEZETESTUDOMANY

csatornara gondoltunk). Mintha ez a két irdnyvonal 6sz-
szefoglalnd az IMK-rdl alkotott elképzeléseket.

Az alkalmazott kvalitativ kutatas a grounded
theory médszere

A grounded theory alapjai

Glaser és Strauss (1967) a nyers adatokon alapul6d
elmélet felvdzoldsdhoz nem tartottdk megfelelének a
kordbban rendelkezésre all6 médszereket.

A grounded theory (mostantél: GT) egy induktiv lo-
gikdn alapul6 elméletépitési eljards: a kutatd az egyedi
tényekbdl altalanosit. Lépései: mintavétel, adatgyjtés
és -rendezés, elemzés, elméletalakitas. A GT a tarsa-
dalmi jelenségek értelmezésére jott létre, mert a kvan-
titativ kutatdsok nem tudtdk teljeskordien bemutatni a
tarsadalmi problémadkat.

A marketing és a grounded theory modszer

Az interdiszciplinaritis szellemében tobb tirsada-
lomkutat6 €It a lehet&séggel, hogy mds diszciplindban
sikert elkonyvelt kutatdsi modszertant alkalmazzon
a sajat teriiletén. A marketingtudomany nyitott a GT
moédszerének alkalmazdsara.
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1. dbra
1. abra: Az IMK- definicié alakulasa
I. szakasz II. szakasz II1. szakasz IV. szakasz
mérka- koncepcid és
kommunikdcid folyamat
szélesebb az IMK mint Pl egyidejii \
értelmezése folyamat értelmezése A stratégiai
/ orientaltsag
mérka-
kommunikacios
magatartasbeli stratégiai iizleti |_w| programok
. viltozas folyamat — stratégiai
lfam:?]:]:;ms megkézelitése
ésm
s ,_.-—'-'-'-_
fogyasztd fogyasztok
RN mellett a
\ kommunikaciés lehetdségek és P publikum
eszkéz6k érintettek vezérelt
viltozatossaga megjelenése
\ koordinécid,
\ konzisztencia az csatorna
iizenetek és | csatorna vezérelt orientaltsag
disztribiicié teriiletén o
mérhetbség
— |
[ eredmény-
vezérelt

F: sajat dbra, Kliatchko (2005) alapjan

Szamos piaci és fogyasztasi kutatdsoknal hasznaltak
GT-t, tobbek kozt Pettigrew (2002) a sorfogyasztassal,
Geiger és Turley (2003) a kapcsolati marketinggel,
LaTour et al. (2003) a cigarettafogyasztdssal, valamint
Woodside et al. (2004) a szabadid@s utazasi motivaci-
okkal kapcsolatban.

Hazankban a Bauer, Horvath és Mitev (2007) szer-
z6tri6 Az innovdcioterjedés lehetségei egy technologi-
ai piacon cimd feltaré kutatdsukat szintén GT alapjan
végezték el.

A kutatdsi mintanagysdg

Négy teriilet szakértGjével készitettiink interjut.
A kutatidsban reklam-, és médiaiigynokségek, nagy-
véllalatok és tandcsadd cégek képviselSi vettek részt.
A mintdba nem véletlen moddszerrel keriiltek be az
alanyok, mert h6labda mddszert alkalmaztunk, olyan
szakértSket vontunk be, akik tobbszor nyilatkoztak az
IMK-rél akar konferencia-elGadas, akar cikk forma-
jaban. Osszesen 40 interjut készitettiink. gy a minta

Osszetétele: reklamiigynokségi képviselSk (12 £6), mé-
diaiigynokségi képviselS (8 £6), tandcsadé (7 £6), vélla-
lati képviseld (13 £G6).

A kutatasi eredmények

A kutatas eredménye az dltalunk megfogalmazott IMK-
definicio:

A kovetkeztetések levondsa utdn fontosnak tartot-
tuk, hogy definiciénk a meghatdrozdsunkba nemcsak a
gyakorlati kommunikacids tevékenységet foglaljuk bele
(dgymint a célcsoportnak megfelel kreativ koncepcid,
reklamhordozé kérdése), hanem a véllalati felépitést és
az alkalmazottak szerepének kulcsfontossagat is.

Az IMK (integrdlt marketingkommunikdcio) egy, a
vdllalat célcsoportidnak szokdsait, sziikségleteit figye-
lembe vevd vdllalatvezetési szemlélet, amely a kdzponti
vdllalati (mdrka)stratégidn, rugalmas vdllalati kultirdn
és menedzsmenten alapul, reagdlva a kornyezet vdlto-
zdsaira egy- vagy kétoldalii kommunikdcion keresztiil.
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Avdllalat iigyndkségekkel kozosen tervezi az dsszehan-
golt, konzisztens kommunikdcids kampdnyait, amelyek
megfelelnek a vdllalat kommunikdcids céljainak.

Az interjuszdvegek elemzése alapjan egy IMK al-
kalmazasi modellt alkottunk. Bemutatjuk a modellben,
hogy az interjik alapjdn az alanyok mit tekintettek 1é-
nyegesnek, ha az IMK alkalmazasardl, vagy annak hi-
dnyérol kérdeztiik.

Ebben a tanulmanyban csak a véllalati képvisel6k
gondolatait, véleményét idézziik. Azért kellett ehhez
a 1épéshez folyamodnunk, mert elsGsorban a vallalat-
ra szerettiink volna ebben a cikkben fokuszalni, de ez
nem jelenti azt, hogy a tobbi interjialany véleményét,
kozvetett formaban, nem irtuk volna bele.

Az IMK alkalmazdsdnak feltételei, akaddlyai,
elmaraddsdnak okai

Az interjuszovegek kodoldsa utdn a GT modszer-
rel 71 kategéridt alkottunk, amelyet hét f6 csomo-
pontra sztkitettiink. Majd ezeket kés6bb két szintre
osztottuk: egy vdllalati és egy egyéni szintre. A val-
lalati szinten targyaljuk azokat a feltételeket, amelye-
ket elsGsorban a véllalat (hirdetd) teremt, az egyéni
szinten pedig a folyamatban résztvevok hozz4dllasat
vizsgaljuk.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az IMK alkalmazdsi modell

A feltételek vizsgélata sordn két szintet kiillonboz-
tettiink meg: egy vallalati (A) és egy egyéni (B) szintet.
A két szint megalkotdsdra azért volt sziikség, mert az
elemzések sordn ezt a két magyardz6 elemet taldltuk
olyan er&snek, amelyre a modell felépithetd.

A) 1. A vdllalati stratégia és az IMK

A marketingkommunikaciés tevékenység feltétele
a marketingstratégia, s ebbdl kiindulva a célpiac kiva-
lasztdsa, valamint a pozicionalds tudatos meghataroza-
sa. Emiatt ebben az almodellrészben a stratégiai-, mar-
kakommunikécié mellett a véllalat célcsoportja keriil
eltérbe.

1. 1. Stratégiai kommunikdcio és az IMK

A villalati stratégiabo6l vezetik le a cégek az operativ
és taktikai célokat, tobbek kozott a marketing és kom-
munikécids célokat is (Marosédn, 2001). Egy véllalaton
beliil a stratégia nagyban befolydsolja a megvaldsuld
marketingkommunikéciét is. Egy termék, szolgéltatas
marketingkommunikécidjanak alapeleme a marka vagy
termék stratégidjarol alkotott teljes kép.

A terv legaldbb pontossd, kimondottd tenné azokat a
markéban rejl§ alapelemeket, amelyek vezetnék a kom-

2. dbra

Az IMK alkalmazasanak feltételei

A) Véllalati szint

| 1. Villalati stratégia ] [

2. Villalati kultira I [ 3. Villalati menedzsment |

{ 4. Villalati kirmyezet ‘

1.1, stratégiai

4.1. Szektor specifikumok

kornenunikdcid 2.1, A villalaton beloli
konfliktusok forrésar 3. 1L A villalati 4.2, Areklimza 7 A
kockizatvillalis és az
1.2. Mirka- DME
kommunikacid
2.2 Kapesoléds villalatok 3.2. Az nyavillalati— IMK
1.3, Célesopertspecifikicié kezotti konfliktus — foggés 43, Digitaliziei¢ ~—— alkalmazésinak
— feltételei,
akadalyai,

%
7.1. Abrief megfogalmazésa

6.1. Edukacid

7.2, Reklimelem és médiaeszheozok
hasznalat —_—

7.3. Innovativ médiumok hasmélata 6.2, Kozos csoportmunka

h 4

elmaraddsanak
okai

NI

5.1. Hazai IME definieidlk
eltérése

7. Egyéni innovativitis

6. Kdzds ismereti alapok

5. IME egyéni definidlésa

B) Egyéni (operativ) szint
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munikdcids vagy marketingvezetSt a munkdjaban. A stra-
tégia magaban foglalja a kohézidt, az egységes képet. Sok
vélaszad6 — inkdbb az iigynokségi oldalon — kifogdsolta
a stratégia (marka vagy vallalati) hidnyat, és azt, hogy e
nélkiil sokkal nehezebb integrdlt kampényt szervezni.

,hem art, pont a hitelesség meg a konzisztencia miatt le-
tenni mondjuk egy éves tervet, ami nagyon sokat valto-
zik, de legaldbb tudjuk nagyjabdl, hogy merre megyiink
és hogy milyen eszkozoket és hogyan fogunk majd integ-
rlni.” vaéllalati képvisel§

A megkérdezett tanidcsadd szerint a magyarorszagi
véllalatok nem gondolkodnak hosszi tdvban, emiatt a
stratégidjuk, ha készitenek is, nem vagy csak részben
haszndlhaté fel a kommunikdcidban. Kiemelte azt a
tendencidt, hogy a véllalatok még az ligynokségeikkel
sem kotnek hosszu tava szerz6déseket, tobbek kozt fél-
nek a kényes informacidk kiaddsatdl. Ez a trend nem
kedvez az IMK-kampanyoknak, hiszen ha évente vil-
toznak a szerepldk, akkor nem lehet sz6 konzisztens
kommunikaciérol.

1.2. Mdrkakommunikdcio és az IMK

Ahogy a véllalat stratégidja is fontos, igy elenged-
hetetlen a marka stratégidja is. Ezen azt értik a valasz-
adok (legtobbszor az iigynokségek), hogy legyen a
markamenedzsernek egy kozép- vagy hosszi tavu el-
képzelése arrdl, hogy hol van, hol volt, és hova szeretne
elérni a mérka, milyen versenyel6nye van a markanak,
milyen alaptulajdonsdgokkal rendelkezik a marka.

A markamenedzser merészségén mulik a markastra-
tégia elfogadtatdsa a felsG vezetéssel.

Ehhez nemcsak az adott munkavéllalé szakmai
kompetencidja sziikséges, hanem maga a marka felépi-
tettsége is.

,Kell, hogy legyen egy nagyon meghatirozott marka.
Akkor tudunk egy testre szabott ajanlatot kiildeni, hogy
ha tudjuk azt, hogy az a marka, az személyiségében mit
jelent, hogyan poziciondljuk a fogyaszték felé, milyen
kiilonboz8 tematikdhoz akarjdk ezt a markat tarsitani.
Tehét a marka 6nmagaban vilagos legyen.”

véllalati képvisel§

1.3. Célcsoport specikdcio és az IMK

Az utébbi évek a klasszikus célcsoportok szétesését
hoztdk el, igy a szdmitdsba veendd célcsoportokkal ma-
gas elérési koltséggel lehet kommunikélni.

A megkérdezettek koziil tobben a célcsoportok mi-
nél jobb megismerését tekintették a legfontosabb 1ép-
cs6nek, a felapr6z6dds okan is. Nulladik 1épésként,
szerintiik nem meggydzni kell Sket, hanem részesévé
tenni a folyamatoknak.
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Ugyan tisztdban vannak a vallalati szakemberek az-
zal, hogy széles célcsoportokban nem gondolkodhat-
nak, ma mdr, s&t dltaldban a vallalatok kettévalasztjdk a
fogyasztékat a tomegmédia ltal elérhetSk (elsGsorban
tévénézdk) és a szofisztikalt médiafogyasztok tdborara.

,Nem a markabdl indulok ki, amikor az integralt mar-
ketingeszkozokr6l van sz6, hanem abbdl, hogy az én
megcélzott célcsoportom milyen attitiddel, milyen szi-
tudciéval fogyasztja, vagy hajlandé fogyasztani a termé-
ket. Nem mindegy, ki a célcsoport. Célcsoport mondjuk a
csalddanya, aki a csalddjdnak veszi a vitamindus, egész-
séges narancslevet, az egy egész mas eszkoztarat és kom-
munikdcids csatornét igényel. Ha az én célcsoportom a
dolgozé ember, aki a munkahelyén egy dobozzal meg-
iszik, egész mas, ha mondjuk a célcsoportom este, munka
utdn a barban kisér6ként fogyasztjdk ezt, egészen mds a
célcsoportom, ha olyan embereknek kindlom, akik reggel
felkelés utan ezzel inditja a napjat reggeli cimsz6 alatt.

tandcsad6

Az egyik tandcsadé megkérddjelezte azt, hogy be-
szélhetlink-e manapsag egyéltalin célcsoportokrol?
Valéban érdemes 18-49, vagy akéar 18-59-es korosz-
tdlyban gondolkodni?

o 2

,»30k esetben nagyon leegyszertsitik a célcsoportképzést.
Ertelmesen, egyszer médon kell alkotni a célcsoporto-
kat, ahhoz, hogy megint végre a fogyaszté keriiljon a koz-
pontba. Nem véletlen, hogy fragmentalédik a média.”
tandcsado

A) 2. A vdllalati kultiira és az IMK osszefiiggése

A vallalati kommunikaciét a valaszadok szerint a
szervezeti kommunikdcié beliilr6] mérgezi, ennek a
gbcpontjait a szervezeti felépitésben, a stratégiai, vala-
mint a feladatkor pontos kijelolésének hidnyéaban, a bii-
dzséelosztdsi médszerben (lobbilehetGségek Kédnadnja)
és a személyi konfliktusokban taldljak.

Ebbdl a felsoroldsbdl is kitlinik az emberi erGforras,
a bels6 PR és a stratégia kérdéseinek nem megfeleld
kezelése a hazai véllalatoknal.

A szervezeti kultira és az IMK kapcsolata a modell-
ben kétféleképpen szerepel. Az els§ konfliktusforras
a vallalaton beliil jelentkezik, a masodik a véllalathoz
kapcsolodo cégek, vagy a véllalat és az iigynokség ko-
zotti konfliktusanak kérdése.

2.1. A vdllalaton beliili konfliktusok forrdsai
A vallalaton beliili konfliktusokat, problémaforra-
sokat a kovetkezSk koré lehet csoportositani:
1. A szervezeti felépitésbdl adodo konfliktusok:
e A vdllalati hierarchia definidlja a marketing
sales, trade marketing helyét a véllalatban (ha
egyaltalan létezik trade funkcid.
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2. A stratégianélkiiliség:

* Ha a szervezeti felépités mellett a stratégia
sem tisztizza mindhdrom osztdly helyét a
szervezeten beliil, akkor az djabb probléma-
forras lesz.

3. A feladatok pontositdsdnak hidnya:

* Ha nincs pontosan meghatdrozva, mi tartozik
az értékesités és a marketing al4, akkor ott is
személyes konfliktus varhato.

* Brand-sales-trade feladatkor miatti belsd

konfliktusok:
a, Nem egyértelmtiek a véllalatokon beliil a
megkiilonboztetések, kinek mi a (marketing)
feladata, tehat nem tudni, mi miért tartozik a
trade kezében, miért a sales a felelSs kiilon-
b6z6 kérdésekben. Ezek a kimondatlan szaba-
lyok viszik el a belsd konfliktusok javat.

4. Biidzsébeli ardnytalan megoszldsok:

* A viéllalatok kiillonboz8képp osztjdk meg a
marketingtimogatis nagysdgit. Ez nagyban
Osszefligg a személyes befolydsoldssal, szer-
vezeti felépitéssel.

5. Kapcsolati toke fontossdga:

e Kiils§ tandcsadd, iligynokség felkérésének
alapja a ki kit ismer jatszma. Nem a profesz-
sziondlis munka, hanem a személyes érdekek
keriilnek el6térbe, okozva ezzel djabb problé-
mat.

6. Személyi konfliktus:

* Az alkalmazottak kozotti vita forrdsa lehet a

funkcidk személyes érdekének képviselete.

2.2. Kapcsolodo vdllalatok kézotti konfliktus

2.2.1. ATL és BTL iigynokségek kozotti eltérés

Az interjualanyok ugy nyilatkoztak, hogy a full ser-
vice-t biztosité ligyndkségek kisebb cégekre valtak szét.
A full service iigynokségek BTL-ATL-médiatervezd
cégekre kiiloniiltek el. A BTL cégek szdama megsza-
porodott, a hostess promdcids, a rendezvényszervezdi,
az on-line kommunikécids tigynokségként 1épnek fel.
Kiilon-kiilon nehezen érvényesiiltek a piacon, és ver-
senyeldnyre sem lehetett szert tenni, f6leg az IMK-
kampényok teriiletén, mert a kisebb cégek egymaguk-
ban vagy szovetségben is csak bonyolult egyeztetés
drdn tudtak konzisztens rekldmtervet késziteni. Ma-
napsdg egyfajta visszarendez6désnek lehetiink tandi.
A kis iigynokségek Osszedlltak, vagy full service-t ki-
ndlé (dgynevezett integrélt szolgéltatast) ligynokséggé
valt. A kisebb ligynokségek alkalmazottai lelkesebbek,
jobban odafigyelnek az iigyfélre, kreativabbak, de ma-
gasabb kockdzat veliik dolgozni (Kreativ, 2006)
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Az ATL és a BTL kozotti kiilonbségek az IMK de-
finidldsaban megjelentek. A BTL cégek mindinkdbb
hatdssal akartak lenni a célcsoportra, azt szeretnék, ha
a célcsoport tagjai maguk is fektetnének erdt, energiat a
.kedvenc” markajuk hasznélatdba, felkutatisaba.

A megszerettetés gondolata az ATL ligynokségektdl
sem all tavol, 6k is az érzelmi kotGdést tekintik fontos-
nak, de nem mindendron szeretnének aktivitast elérni a
célcsoporttdl.

~Magyar jelenség vagy nemzetkozi-e, hogy a kreativok
és médidsok presztizskérdést csindlnak abbdl, hogy ak-
kor most kivel épp mit dont el az tigyfél. A kreativ meg-
sértddik azon, hogy a médids nem tudja mi az, akkor ezen
vergddnek, ahelyett, hogy leiilnének és egymadssal kom-
munikdlndnak és a vicc, hogy kommunikdcios szakembe-
rek nem tudnak egymdssal kommunikdlni.”

tandcsado

2.2.2. Média és rekldmiigynokségek kozotti alapvetd
konfliktusrol

Az tigynokségek a hirdet6vel kapcsolatos tapaszta-
latok utdn azt a konzekvenciat vontdk le, hogy a kreativ
tigynokséget a koncepcié miatt szoktdk szentté avatni,
mert megvalésitdsa, bemutatdsa az ligyfél felé latva-
nyos €s hatdsos egyben, nem tgy, mint az Excel tabla-
zatokon dbrdzol6é médiaiigynokség, 4am masok a média-
tigynokségben latjak a szentet.

Ha kovetnénk az els6 analdgiat, a reklamiigynokség
kreativ részlege a fej. A nyak, amely mozgatja a fejet, a
médialigyndkség, amely a kreativitdshoz hozzarendezi
a csatorndt, ugy, hogy a kreativ koncepciéb6l a maxi-
mumot tudjik kihozni.

2.2.3. A szervezeti felépitésbdl eredd kiilonbségek az
tigynokségeken beliil

A szervezeti kiillonbségeket nyomon kdvetni a nem-
zetkozi hal6zatok és a kisebb cégek felépitésének 6sz-
szehasonlitdsandl lehet. A halézatok a nyugat-eurdpai,
észak-amerikai bevalt rendszert épitik ki hazankban is.
Az egyes alkalmazottak az ligynokségen a mdarkdval
kapcsolatos kisebb részfeladatokat latnak el, nem latva
at egyben az egész folyamatot. A kisebb cégeknél lehe-
t6ség addédik, hogy a munkavéllalé jobban megismerje
a reklamkampdany szakaszait, az iigyfél atlathatobb fe-
lelGsségi, vezetdségi rendszert tapasztal, mindekdzben
a rugalmassaga a kis cégnek magasabb a nagyobbhoz
képest.

,~ATL-lel viszonylag azért nehéz dolgozni, mert legaldbb-
is, ameddig én dolgoztam ott kevés lehetGség volt arra,
hogy ATL-t egy kicsit is fejlessziink. Igy aztdn a BTL
sokkal rugalmasabb.”

véllalati képviseld
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A kis reklamiigynokségek rugalmasak, viszont a ha-
16zatokba integralddott ligynokségek know-how-ja és
kreativ bazisa nagyobb.

2.2.4. Sajdt megolddsok létrehozdsa

Az IMK értelmezésében nemcsak itthon, hanem
nemzetkdzi szinten sincs egységes kép, emiatt a rek-
ldmiigynokségekben az IMK-ra alkalmazott megold4-
sok is kiilonboznek. A hélézatos formaban (network)
mikods cégek az anyaorszdgban kialakitott mérka-
elemzési, kutatdsi stb. tuddst dtnyujtjdk a magyaror-
szagi leanyvallalatdnak. gy a magyar halézatok kiil-
foldrdl adaptalt IMK-értelmezést vesznek at, amig a
kisebb cégek a maguk know-how-t fejlesztik ki a lo-
kalis piacra.

A) 3. Villalatimenedzsment kérdések

Ezek a kovetkezd kérdéscsoportokat érintik: a val-
lalatoknél dolgozé személyek kommunikécids felelds-
sége és az anyavdllalati fiiggés (centralizaltsig-decent-
ralizéltsag) foka.

A véllalati interjialanyok szerint a teljesitményori-
entdlt vezetés visszafogja a kreativ gondolatot, hisz ha
a marketingmenedzsernek eladott termékekben kell
gondolkodnia, akkor nem egy atfogé, hosszi tavi kon-
cepcidn tori a fejét.

3.1. A vdllalati kockdzatvdllalds és az IMK kapcsolata

Erdekes, a kockazatrél, a bizalomrdl tobbszor
esett sz0 az interjikban, mint az eredményr6l vagy a
célcsoportelérésrdl.

,»S nem gondolom, hogyha csak arrdl besz€liink, hogy in-
tegralt marketing, ez onmagdban abszolit nem egy koc-
kézatos dolog, s6t! En azt gondolom, hogy minél integ-
rltabb egy kommunikéci6, annal hatékonyabb. Es annl
jobban eléri a céljat. Tehat én nem ebben ldtom a kocka-
zatot. Illetve a csatorna az nem is kockdzatos, csakis a
kreativ otlet. Azt be kellett vdllalni, hogy azt mondjuk,
hogy ennek a célcsoportnak ez igy j6 lesz.”

vallalati képviseld

Az ligyndkségi képviselSk szerint a véllalati, illetve
a markakommunikdciobdl le kell tudni vezetni a cél-
csoportra, barmilyen touchpointra (reklamhordozéi fe-
lilletre) tervezett aktivitast.

Ezzel ellentétes egy vallalati alkalmazott (felelGs
dontéshozd) véleménye, aki nem tartja kockdzatosnak
az IMK-kampanyt, inkdbb célcsoportfiiggdnek.

A véllalatba vetett bizalmat — az alkalmazottak fel6l
— a multinacionélis cégeknél még tovabb csokkentheti,
a felsGvezetdi szint idGszakonkénti valtozasa (levalta-
sa), akik nem mindig tor&dnek a helyi érdekekkel, csak
ugrodeszkdnak tekintik hazankat.
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,.Magyarorszagot nem tekintik karrierlehetGségnek, nem
feltétleniil kiildik a legjobb embereket. Es ez helybdl jelent
egy nagyon komoly fesziiltséget. Sokszor a harmadik-ne-
gyedik vonalbeli lefokozott emberek azok, vagy elmen-
nek vagy maradnak, de tulajdonképpen azt latjak, hogy a
két folottiik 1évS semmivel sem jobb, és nagyon nehezen
alakul ki vagy nem alakul ki egy bizalmi viszony.”
tanacsadd

Kovetkezésképp a villalat képviselSi biztonsdgi
Jjdtékra mennek mikor a tévében hirdetnek, mert erds
tomegmédium, ami mellett szinten tarthatéak, és elér-
het&ek a szdmok.

Az esetleges vitat a fiatalok gy kiiszobolik ki, hogy
nem valtoztatnak a jol bevélt régi médszereken, nem
mernek, vagy nem akarnak szembeszallni a kdzép- és
felsd vezetés tagjaival. Sokan nagyon fiatalon, taldn az
egyetem/fGiskola utdn rogton felelGs allasba keriilnek,
emiatt nem mernek kockaztatni.

,,Egy markamenedzsernek még van egy fénoke, vagy még
valakit6l fiigg. Tehat neki fel kell mutatni eredményeket.
Es minél 4ltaldnosabb, vagy minél szétterjedtebb az egész
integraciénak a kérdése, ezt anndl kevésbé tudja kontrol-
lalni. Neki az a fontos, hogy mit tudom én milyen féllite-
res dsvanyviz sikeres legyen, és ilyen szinten ugye nagyon
absztrakt szdmadra, hogy az az ernyémarka mit csindl.”
tandcsado

A megvaldsulé marketingkampdny fiigg a véllalati me-
nedzser kockazatt(ir§ képességétdl, a szakmai tuddsatol,
a tapasztalatatol, a vallalati kultiratdl, a markajatol, és a
sajat igynokségétdl. Ez determindlja az IMK-kampanyok
minGségét is. Igy valik egy menedzsmentproblémébol
(emberi erSforras, vezetés-szervezés) egy marketing-
kommunikaciés dilemma (vica versa). A vallalat (a felsd
vezetés) rugalmassaga, flexibilitdsa a dont6 ebben a kér-
désben, ezért is emeltiik ki mint IMK-jellemzg.

Ha Magyarorszdgon a nagyobb rekldmkolt6k multi-
naciondlis cégekbdl allnak, akiknek az itteni barmilyen
reklamra kiadott reklamkoltési nagysiga, igy bukasi
vesz€lye egyenld, vagy kisebb dsszeget képvisel, mint
a konszolidalt (anyaorszdgban felmeriil§) reklamkoltés
mérési hibahatdrosszege, igy a kockdzatuk alacsony,
valamint az 4ltaluk finanszirozott rekldamkampéanyok
szama is. Habar az egyik vallalati képviselS ugy nyilat-
kozott, hogy a nagy nemzetkdzi cégek azok, amelyek
megengedhetik maguknak — az erGs és jol kidolgozott
markaimdzs és relativ magas biidzsé mellett —, hogy
IMK-kampényba fogjanak.

3. 2. Az anyavdllalati fiiggés — dtvett tudds szerepe

A multinaciondlis cégek a know-how-t biztositjak
a hazai lednyvallalatok szdmdra, de elvérjdk, hogy a
menedzserek hozzdk a szdamokat. Ez felelGsséggel,
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1d6- és energiapazarldssal jar. Nem azon gondolkodik
a menedzser, hogyan tudnd megoldani jobban, hatéko-
nyabban, hanem hogyan tudja hozni legal4bb a tavalyi
szdmokat.

A multinaciondlis cégeknél dolgozdk ha nem kapnak
kell§ véllalati tuddst (l4sd Coca-Col a vagy Unilever,
ahol mindenki részt vesz tréningeken, hogy kitanuljak,
mit is ért a sajét cégiik ,,csak” a marketingkommunik4-
cidén), akkor inkdbb kovetik a rég bevalt kommunikéci-
6s hiivelykujjszabalyokat.

A) 4. Vdllalati kornyezet

A vallalat mikodésének kornyezetét a reklamzaj és
a digitalizacid, valamint az dltala gyartott termék piaca
jelenti.

4.1. Szektorspecifikumok

A miikoddési kornyezetbe beletartozik az is, hogy mit
allit el6 a cég. Masképp kommunikal egy mobiltelefon-
szolgéltatd, mint egy mobiltelefon-gyart6 cég!

Az olyan megallapitasok is fontosak, hogy egyalta-
lan megjelenik-e az adott cég a t6zsdén? Ha megjele-
nik, akkor a rovid tavi idSintervallumban gondolkodik
a cég felsGvezetése, ami hatdssal van, nemcsak a pénz-
tigyi, szamviteli,gazdasagi,termelési, hanem kommuni-
kaciés-marketing vezetGkre is. A rovid tavra felvazolt
marka-vallalat kommunikéacié okdn az eredmény is ro-
vid tavdi lesz.

4.2. A rekldmzaj

A rekldmzaj nemcsak az iigynokséget és a vallala-
tot, hanem a célcsoportot is terheli azzal, hogy szdmta-
lan kért és kéretlen informaéci6 jut el hozza. Egy kordb-
bi észak-amerikai cikk szerint naponta tobb mint 8000
reklamkontaktus éri a fogyasztét, s ebben a kdzegben
nehéz differencidlni.

A reklamzaj csokkenését, a figyelem koncentralasat
el6idézi az alternativ médiaeszkozok bevetése, a cél-
csoport aktivitidsa és motivilasa, megfelel6 mérés, va-
lamint megfeleld stratégiai dtgondoltsdg mellett.

A digitalizaci6 is noveli a rekldmzajt azzal, hogy
a felhasznalé 4ltal elGallitott tartalom (UGC, user
generated content — a felhaszndlok 4ltal készitett tar-
talom), példdul egy poénos ujravett reklamfilm fel-
keriilése a youtube oldalra, megsokszorozza az adott
markardl sz6l6 megjelenéseket, de akar negativan is
érintheti a céget.?

4.3. Digitalizdcio

Mindenképp fontos megemliteni azokat a kiils§ fo-
lyamatokat, amelyeket nem a vallalat hozott 1étre, ha-
nem az adott miikddési kornyezet biztositja szaimara.
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Az egyik ilyen kiils6 trend, amelyet nevesitettiink
is, a digitalizécio, itt a digitdlis foldfelszini televizio-
zast értjiik. Befolydssal bir majd a tartalomra, a terjesz-
tésre, a befogadasra, a szabélyozdsra, emiatt ezeken a
teriileteken sok véltozas véarhat6. Tobb valaszado is ki-
fejtette, hogy lesz valami, de nem tud semmi konkrétat
mondani, amig nem jon el a hivatalos levdlds pillanata
az analdg terjesztésrdl, és el nem kezdddik a digitdlis
televiziozds, televizionézés iddszaka.

A vélaszad6k  tobbféleképpen reagiltak a
digitalizéciora, az iigynokségek példaként emlegették a
frissen alakulé digitélis osztalyukat, és olyan fokd op-
timélis képet festettek fel, amelynek csak a véllalatok
eléggé neutrdlis hozzaallasa vethet véget.

A viltozds volt az egyetlen, amelyet kozosen képvi-
seltek. Mindenképp véltozas lesz, de azt hogy az em-
berek hogyan fognak reagalni a digitalis tévénézésre, a
time-shifting-re (késleltetett tévénézés), a reklamatpor-
getésre, még nem tudtak allast foglalni.

A BTL cégek természetesen magukénak érezték a
digitélis véltozasokra valé gyors és hatékony vélasz-
adés képességét, hiszen 6k mar régéta foglalkoznak a
digitdlis vildggal.

A hagyoméanyos GRP-alapu reklamhely-értékesités
atalakuldsa és a nézettség felaprézdddsa az integralt
szolgaltatiskindlat- és/vagy nyuijtds felé vezet. Uj le-
hetségeket keresnek a véllalatok, amely lehetGségek
nem feltétleniil reklamhordozoékban realizal6dnak, ha-
nem eszkozokben, megolddsokban.

B) Egyéni (operativ) szintii okok,

okozatok feltarasa

Az els§ szintet képviselte a vallalati szint, most azokkal
az okokkal foglalkozunk, amelyek egyéni szinten fo-
galmazddnak meg, és befolydsoljak a kommunikécids
dontéseket.

B) 5. IMK egyéni értelmezés

Valgjdban mit is jelent az integracié? Mit ért az
tigynokség (média, reklam) €s mit a hirdetS, marka-
menedzser? Kozos alapokon nyugszanak az ismeretek,
és csak a megvaldsitas akadozik, vagy még a definicid
sem egységes?

Ezekre ad vélaszt ez az alpont mind a kutatdsba be-
vont szakemberek véleményére, mind a nemzetkdzi
irodalomra alapozva.

5.1. A magyarorszdgi IMK-definidlds eredménye

Nemcsak a hirdet§ és az tigynokség nem érti ugyan-
azt az IMK-n, hanem az ATL- és BTL-ligynokségek;
s6t areklam- és médialigynokségek értelmezései kdzott

is sok, meglepd médon komoly differencidk vannak.
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A médiaiigynokség inkdbb a médiacsatorna-szintid
integraciot, a reklamiigynokségek a kreativ koncepcion
alapulé integraciot tekintik IMK-nak.

Azt is érdekesnek taldltuk, hogy mig a kiilfoldi szak-
irodalomban tobbszor is el6fordult az, hogy a kommu-
nikaciés aktivitdsokat mérdszamokhoz rendeljék (pél-
daul ROI, Kliatchko, 2005), addig Magyarorszidgon a
megkérdezettek nem emlitették az IMK-definicidndl a
marketingkommunikéciés mérési lehetGségeket. A mé-
réssel egyediil a reklamhelyvasarlasnal foglalkoztak.

Az elemzett IMK-definicidk is a kommunikéciéra
vonatkozé meghatdrozasokat taglaltdk, néhol megem-
litették, hogy ehhez véllalati valtoz4s, illetve timogatds
is sziikséges, de ez elenyészd.

Az interjukon emlitett definicidkat a kovetkezd

szempontok szerint lehet csoportositani:

* kozos gondolkodds: a definicioban megjelenik és
fontossa valik az egyiittgondolkodas,

* iizenet tartalma (hiteles, egységes, konzisztens):
magdban az iizenetben litja az IMK 1ényegét (a
legtobb definiciéban megjelent),

* szinergiahatds: a definicidban azt a meglatast
képviseli, hogy a részletek 0sszege nagyobb az
egésznél,

* befogadoi szitudcio: a fogyasztora fekteti a hang-
sulyt,

* minden médiumban ugyanaz az iizenet: egyszerd
feltételezés, mindenhol legyiink ott, é€s az azono-
sitds alapja egy kreativ rekldmelem.

A médialigynokségi értelmezés:

Tobb ponton is hasonul a médiatigynokségi defini-
ci6 a véllalatéhoz. E jelenség oka a kozos képzésben,
tréningekben huzédhat meg. Sokszor készitik fel a mé-
dialigynokségek a véllalatok képviseldit (a nagy multi-
naciondlis cégeknél éppen forditva), igy jutva a kdzos
allaspontra.

Az esetleges ellentét alapja a rekldam és média-
tigynokség kozott arra a problémara vonatkoztathat6,
hogy az iizenet vagy a hordozé legyen hangsilyosabb
a kampdnyban. Mi az ersebb integraléerd — a marka
(kreativ) iizenete vagy a kiillonb6zé médiamegjelenési
lehet&ség?

A médialigynokségeket csak addig érdekli az integ-
raci6, ameddig be tudja bizonyitani, hogy j6 megoldast
mutatott a véllalatnak: A rendelkezésre dllo biidzsét
koltséghatékonyan elkoltsem, a médiaszempontok és
értékrendek figyelembevételével. A médiatervezdk,
akiket komolyan vesznek a vallalati képviselSk, jelo-
lik ki a kommunikéacids csatornat a vallalatok szamara,
amely el6re befolydsolja a kreativ lizenetek szabadsa-
gat is. A nagyobb médiatervez&k integraciéban vald
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gondolkoddsa megragad anndl az elképzelésnél, hogy a
reklamszpotbdl kiemelt kép keriiljon minden mads rek-
ldmhordozéra.

A reklamiigynokségi értelmezés:

A reklamiigynokségek inkdbb foglalkoznak végsd
fogyasztdi befogadéi attitiiddel, a kommunikdci6 szitu-
4cios jellegével. Olyan kulcsszavakat emlitettek, mint
az aktivitds, az érzelmi kot6dés. A részletekig kidolgo-
zott €s bemutatott kreativ anyagot tartjak legfontosabb-
nak, amely hosszi tdvra tervezett, de a jol felépitett
koncepci6 az id6 miatt, vagy az alternativ médiaeszko-
z0k, kreativ otletek bizonytalansdga miatt bukik meg.

A villalati értelmezés:

A vallalatok képviselSi elsGsorban kézzelfoghat6
eredményben gondolkodnak. Egy elméleti elképzelés-
bél vezetik le IMK-definicidikat. Az volt az érzésiink,
mintha 6k csak a mérka értékér6l gondoskodnanak, és
a tobbirdl az iigynokségek. Meglatdsaik kozel dllnak a
médiatervezGkéhez, nemcsak az oktatasi és a pénziigyi
kapcsolat okan, hanem az egységességet, az integralt-
sdgot 8k is hasonldan itélik meg, mint a médiatervezd
cégek.

B) 6. Kozos ismereti alapok

Ebben az alpontban az oktatdsrdl irunk, de mindkét
oldal, az oktat6 és a didk oldal is, a vallalati szféra-
bdl kertiil ki, igy nevezhetnénk B2B ismeretadtaddsnak
is. A network iigynokségek oktatjdk a vallalatot, vagy
a network (multinaciondlis) véllalat tanittatja a sajat
iigynokségét? Ebben az alpontban az edukécidrdl és az
egyiitt végzett munka szinvonalarél lesz szo.

6.1. Edukdcio

Az integraciérél minden szerepl6nek (média, val-
lalat és reklamiigynokség képviselSi) mas elképzelései
vannak. Bonyolult ma (integralt) marketingkommuni-
kacidt folytatni tigy, hogy a szereplSk sincsenek tiszta-
ban, milyen médszerre, milyen megoldasra, id6zitésre,
értékelésre gondol a szemben iild partner. Emiatt vettiik
be a kérdéseink koz¢ az ligyfél vagy ligynokség felé ira-
nyul6 oktatast. Vajon foglalkoznak-e az iigyndkségek,
avagy a vallalatok azzal, hogy 6k hogyan is értelme-
zik az (integralt) marketingkommunikaciét? Legaldbbis
nyitottak-e (az ligyfél vagy az ligyndkség) a tanuldsra?
Rendelkeznek-e olyan atfogd know-how-val, amelyet
szivesen megosztananak a partneriikkel? Erdekes, hogy
tobb iigynokségnek van kapacitdsa az oktatdsra, mint
véllalatnak. Pedig az IMK katalizatora, aki felvallalhat-
ja a vdteszszerepet, az a véllalat, hisz végiil 6 dont. Ke-
zében a mdrka, a biidzsé, az iizleti probléma.
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6.1.1. Ugynékség sajdt know-how-jdnak oktatdsa

Az tigynokségek a sajat maguk kifejlesztett (avagy
halézatban dolgozok a kiilfoldi know-how atvétele mi-
att) szoftvereinek oktatdsat értjiik itt. Megmutatjak az
tigyfeleiknek, hogyan értelmezzék a maguk készitette
jelentéseket.

6.1.2. Ugynokségi oktatds a vdllalat folyamatainak
tisztdzdsa

Masik oktatdsi pont, mikor az ligyndkség felismeri,
hogy az ligyfél nem litja még 4t teljesen a mark4jat,
annak helyét a piacon. Ha az idejiik, energidjuk engedi,
atbeszélik a hirdet&vel a lehetdségeiket. Vagy 1étrehoz-
nak sajit nyomtatvanyokat, melyek segitségével a hir-
detd konnyebben tudja értékelni markajanak helyzetét.

Tobb ligynokség is a véllalatoknak készit nyomtat-
vanyformadkat, példaul markaértékelésre, de el6fordul,
hogy a vallalat (legtobbszor multinacionalis) all eld
egy kitdltend6 dokumentummal.
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hogy ilyen csoportmunkdban dolgozik, mert feltételei:
a magas marketingbiidzsé, a vallalati rugalmasség, az
anyavallalati know-how, bar akinek sikeriilt ilyen cso-
portmunkaval elkésziilt kampanyban benne lennie, az
nagyon pozitivan nyilatkozott réla (média- és rekldm
oldalrdl is).

Nagyon erGsen. Hihetetlentil kiszolgaltatottnak érzem ma-
gunkat a médialigynokségek felé. Hidba egy tiszta, érthe-
t6, vilagos brief, ha azt az tigynokség nem tudja leforditani
megfelel§ anyagga, akkor el vagyunk veszve. Természete-
sen ilyenkor visszadobjuk az anyagot, megbeszé€ljiik, hogy
miért nincs a briefen, mi vele a problémank, de teljes a ta-
nécstalansag és leginkabb a kiszolgaltatottsag, ha az 6todik
kor sem megfeleld. Ha nem érzik, mir6l sz6l a marka.”
vallalati képvisel§

A kovetkezd tdbldzatban Osszevetettiik az alanyok
altal emlitett kétféle (klasszikus és csoportos) munka-
végzés jellemzdit.

1. tdbldzat

A csoportos munkavégzés 6sszehasonlitisa a klasszikus iigynokségi
munkaval szemben

Csoportmunka
Hagyomadnyos Szempont (vallalat, média-rekldm iigynokség képviselSi
EGYUTT)
sok — de egymds bevérdsa nehéz s sok — tudjdk ki mit csindl, milyen nehézségi

fok mellett — 14tjak a korlatokat és a fejlédést

céhes — visszavonul a sajét tigynokségébe és megoldja a feladatat

munkavégzés | projektszerd

ideges, kapkodé

kozérzet jo

sokat dolgoznak, és az eredmény nem mindig pozitiv

eredmény sokat dolgoznak, de megéri a résztvevdk szerint

csak a funkcidjdra kijelolt igynokség

otlet tipusa mindenki nyilatkozhat barmirdl

marketing aktivitds — jelenlét

probléma tizleti problémdra var megoldést

,Itt igazabdl az igynokséget emelném ki, amely kihdzott
minket ebbdl a szokasos multis gondolkoddsbdl: meg-
voltak ezek a nemzetkozi elemek kifejlesztve, és mindent
tudunk mindenre adaptélni, és aztan kész, ezt csindljuk.”

vallalat képviselGje

6.2. Kozos csoportmunka

Ahogy az IMK alaptulajdonsagdban mar emlitet-
tik, a k6zos munkavégzés elengedhetetlen az IMK-
kampédnyokndl. Minden alany meger&sitette ezt az 4l-
litast, s6t a médiaiigynokségben dolgoz6 interjialany
nagyon j6l érzi magat, ha ilyen k6zo6s meetingeken (pro-
jekteken) kell részt vennie, ahol a meghivé a véllalat,
amely iigyel arra, hogy minden olyan fél csatlakozzon
a csoporthoz, akinek koze lesz a reklimkampédnyhoz.

Minden résztvevd a kampanyon beliil a legelsd ta-
lalkozén ott van, a kreativ koncepciét nem kell feltét-
leniil a reklamiigynokségnek egyediil kifejtenie. A va-
laszaddk koziil sajnos egy vagy kett véllalat jelezte,
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A hagyomanyos gyakorlat szerint a véllalatok tobb-
sége Osszehivja az ligynokségeket €s informaélja Sket
a vallalat 4llapotardl (valtozdsokrdl — személyi, szer-
vezeti —, tervezett aktivitdsrol) és kiadja az ligynoksé-
geknek a briefet, amelyet lebontottak elSre tigynokségi
feladatokra.

A csoportmunkdban altaldban egyiitt dolgozzadk ki
a kreativ otletet a meghivott felek, s az otlet barkit6l
szarmazhat.

B) 7. Egyéni innovativitds

Az innoviciét tobbféleképpen értelmezhetjik a
marketingkommunikécion beliil, egyrészt a médiacsa-
torndra, tehat hol, melyik reklimhordozéban hirdetiink,
masrészt kreativ szovegmegfogalmazdasra, tehat milyen
szavakat, mondatokat haszndljunk a hirdetésben. Mind-
kett&vel kapcsolatosan felmeriilt a kockazat, illetve az
esélylatolgatas fogalma.
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7.1. A brief megfogalmazdsa

Kockézatként jelenik meg egy-egy merészebb kre-
ativ koncepci6 elfogadésa is. Tobb valaszadé hivatko-
zott az AXE-kampényra, amely nagyon merész otlettel
1épett fel, és valdsitott meg. Maga a kreativ koncepcid
volt annyira rugalmas, hogy belefértek olyan elemek is,
mint kollégiumi latogatds. Ebben az esetben nemcsak
véllalati szabadkézrdl, hanem ligynokségi csapatmun-
karol is beszélhetiink.

A kommunikéciés és marketingcélok is befolyasol-
jék a kreativ koncepci6 kialakuldsat a szabadsagfokat.

7.2. Rekldmelem és médiaeszkoz haszndlata

A médialigynokségek feltételezések alapjan dontik
el hol, mikor és milyen gyakran hirdetnek. Ezeket a fel-
tételezéseket szamokkal, mérési adatokkal tdmasztjak
ald. De ezek az informécidk is egy statisztikai becslé-
sen alapulnak. A becslés pedig magéban foglalja a hi-
bat, a rossz dontések kockazatat.

A kockéazat a médiacsatorndkban a méréssel fligg-
het 0ssze (AGB Nielsen is kutatdsokat folytat, hogy
hogyan tud hiteles mér6szdmokat produkdlni majd a
digitalis televizi6zés korszakdban), de a szlogen, a kép,
a szerepl6k kockazata is jelentds. Nem is emlitették ezt
a fajta bizonytalansagot (taldn a rekldmok elGtesztelése
miatt), vagy annyira szofisztikalt a mérése (vagy hid-
nyos), hogy emlitésre sem mélto.

7.2.1. Innovativ megolddsok

Az IMK alaptulajdonsidganak emeltiik ki a rugal-
massagot. Az egyik interjdalany a vdllalat pozitiv hoz-
zaallasat az IMK-kampéanyokhoz mindsetmek nevezte.
A hirdet&nek nyitottnak kell lennie az Gj megoldasokra,
be kell vdllalnia a kampdnyt.

A vallalati rugalmas gondolkodds az ligynokségek
szerint 0sztonzden hatna. De a véllalati rugalmassagot
csak némely véllalat engedheti meg maganak, vélik az
igynokségek, ugyanazokkal a feltételekkel rendelkezd
cégek, mint a csoportos munkavégzésnél emlitettek.

Gerillaiigynokségek felé is az els6 kérdések: hihetd,
mérhetd és etikus lesz-e a kész kampany? Mindhdrom
tulajdonsdg a bizonytalansdg csokkentésére utal, meg
kell nyugtatni a véllalat képviseldit, hogy bejonnek a
szdmok, nem rontja-e a mdrka imdzsdt és nem lesz jogi
kovetkezménye.

7.2.2. Sajdt mérdszdmok kidolgozdsa és elfogadta-
tdsa a rekldmpiacon

Legtobb alternativ, vagy még nem elismert média-
eszkozzel dolgozd cég prébalkozott pontosabb mérés
felvetésével. Ezzel is aldtdmasztva a sajat helyzetiiket,
megtdmadva a klasszikus médiaeszkdzok piacat. Itt is
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megjelenik az oktatds, hiszen a hirdetSket, de a reklam-
piac tobbi tagjat is értesiteni kell az Gjabb lehetGségek-
r6l (4ltaldban ezt informativ szakcikkek publikéldsaval
vagy konferencidn val¢ fellépéssel oldjak meg).

Nemcsak a rekldampiac szereplGi koziil kisérletez-
nek mér6szdmok kialakitdsdaval, hogy kedvez&bb po-
ziciét érjenek el, hanem a vallalaton beliili osztalyok
is igyekeznek a marketingbiidzsébdl — a mérés biztosi-
tdsdval — nagyobb tdmogatast kihasitani (brand-sales-
trade mér&szamok).

7.3. Innovativ médiumok haszndlata

A tomegmédidban nagyobb pontossidggal kecsegte-
t6 eszkozok mérése eltorzitja a médiatervezést, hiszen
Ugy tlinhet, mintha csak a klasszikus médiafeliiletek
lennének azok a reklamhordozék, amelyekkel a célcso-
portot el lehet érni.

A vallalatok egy lizleti problémara keresnek meg-
oldasokat, allitotta egy nagy reklamcég vezetSje. Sza-
mukra az ligynokségek idG-, energia-, koltségbefekte-
tést jelentenek. Minden marketingkoncepcid ér annyit,
mint egy befektetés? Mennyiben tériil meg a befektetés?
Valéban magas kockdézatot jelent egy reklamkampéany?

Konklazio

A 2. tdblazatban Osszeszedtiik azokat a 1ényeges szem-
pontokat, amelyek az IMK alkalmazdsanak elmarada-
sat okozza Magyarorszagon, és dsszevetettiik a kiilfoldi
szakirodalomban targyaltakkal. Szembetiinik a f§ kii-
l6nbség, hogy a magyar hidnyossdgok donté hanyadat
a véllalati oldal képviseli. A nemzetkozi szakirodalom-
ban olvashat6 elégtelenségek oka inkdbb az ligynoksé-
gek nem tokéletes teljesitése (2. tdbldzat).

A stratégia kialakitdsa, a szervezeti felépités és a
belsé kommunikdcié tovdbbfejlesztése, az ismeretbd-
vités, a kommunikaciéval foglalkozé egységek munka-
janak 0sszehangolasa vezet a kedvezd IMK-alkalmazas
feltételeihez.

A villalati (marketingstratégia) szinten megoldandé:

A fels6- kozépvezetSk szamdra ajanljuk a marke-
tingstratégia (misszid, jovokép) létrehozasit.

* Operativ szinten mérhet§ célokat rendeljenek a
(marketing)stratégidhoz. A célok kitilizése eldfel-
tételének tartjuk a vallalat piaci helyzetének, po-
ziciondldsdnak értékelését.

* A célokhoz rendelt biidzséelosztds megakadédlyoz-
hatja a belsd konfliktus kialakuldsat. Tandcsoljuk az
operativ szinten meghatirozott célok marketingkol-
tésének id6szakonkénti auditalasat (értékelését).
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2. tdbldzat

Javaslatok a hazai IMK-alkalmazas megszilarditasara

Magyar f6bb hidnyossdgok

Kiilfoldi szakirodalom alapjén felvetett hidnyossdgok

(Low & Mohr (1999), Kitchen et al. (2007)

tapasztalt marketingesek hidnya (intuici6, kutatds)

hozza nem értés (vallalati)

kreativ koncepci6 vezérelte kampédnyok hidnya

bels§ konfliktusok
személyi kompetencia (lobbi, korrupcid)
kockazatkeriilés

integrélt iigyndkségek, szolgaltatdsok hidnya

véllalati stratégia hidnya

véllalatnak koltségcsokkentd csak egy tigynokséggel szerz&dni, de veszélyforras is

IMK-kampédny nem egyenl§ a sikerrel (értékelés, auditdlds fontossdga)

nem ugyanazt értik az IMK-n a résztvevék

mérés hidnya miatt a fizetés eredmények utan felfogast képviselik

biidzséelosztasi problémak

koordindlé fél kell (PR- vagy rekldmiigynokségi integrdlds; témadtdl fligg:
ad or corporate driven)

ATL-BTL, rekldm —média ligynokségi problémak

Forrés: sajat kutatas

Bels6 kommunikécio fejlesztése:

P

* Bels6 kommunikdciés tréning, ismeretbGvités
céljabol (egymas feladatainak, folyamatok egy-
mdsra épiilésének bemutatdsa, az 6sszes vallalati
funkciora nézve).

* Huméner6forrds-egységek felé a csapatjatékos
(de kreativ, kezdeményezG) alkalmazottak felvé-
tele.

¢ Konferenciaszervezés, részvétel 0sztonzése, fel-
tételeinek megteremtése.

Szervezeti szinten:

* Bels§ feladatok (kommunikiciéval foglakoz6
egységek feladatainak tisztdzdsa, stratégiai ira-
nyokbdl levezetve).

— Marketinggel kapcsolatosan a hdrom kiilonbo-
z0 terlilet: brand-sales-trade teriiletek feladata-
inak pontositdsa.

— A szervezeti felépités feleljen meg a vdllalati
integralt marketingkommunikaciénak: kovet-
kezésképp a vallalati kommunikéciéval foglal-
koz6 osztily ne hatirolédjon el a marketing-
értékesités-trade osztalyoktol.

* Kiils§ valtozdsokra rugalmasan reagald szervezet
kialakitasa. Céljainak megfelel§ koordinacids fel-

s

tételek egyszertisitése.

* Komplex teljesitménymérési rendszer kialakitasa.
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Az egyéni szintre megfogalmazott ajanldsok:

Konferencidkon, szakmai csoportosuldsokban val6
részvétel. Ezen rendezvények gondos megvalasztisa.
Egyéni fejlesztd tréningek, kommunikécids trénin-
gek latogatdsa.

Alternativ reklameszk6zok hasznalatanak a célcso-
port és az elérni kivant marketingcélok szempont;ja-
bol valé értékelése.

A cikkben a magyarorszagi kommunikaciés szak-
emberek IMK-val szembeni attitlidjét vizsgaltuk. Nem-
csak az értelmezésiikre, hanem a mindennapi gyakor-
latra, az IMK-kampéany elmaraddsidnak okaira, vagy
ellenkezbleg, azokra a tényezSkre voltunk kivancsiak,
amelyek el6idézik azt.

Eredményeink szerint Magyarorszagon elsGsorban
a véllalatok azok, amelyek felkérik az iigynokségeket,
hogy készitsenek egy IMK-kampdnytervet (véllalati
magas alkuerd). Nyugaton és tengerentdlon a véllalat
az, aki kiadja a briefet, de az ligynokségek nem pozici-
onéldsokban, hanem {iizleti problémédkban gondolkod-
nak, mégpedig mindenféle megkotés nélkiil (koltség,
reklamelérés, reklamhordozé elSzetes kivalasztasa).

Véleményiink szerint Magyarorszagon minden sze-
repl§ tisztdban van a stratégiai integracié lényegével
és sziikségességével, de egyrészt még mindig a kom-
munikéciés folyamatok integrdldsat gyakoroljdk, mas-
részt a tengerentuli anyavéllalatok hidba viszik végbe a
marketing-folyamatok stratégiai szintre emelését, ezek
a torekvések nincsenek a hazai vallalatokra nagy ha-
t4ssal.
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Labjegyzet

! A trade marketinggel kapcsolatos interjukbdl kideriilt, hogy nagy
multinaciondlis cégek koziil soknak nincs is trade marketinggel
foglalkoz6 osztdlya, ami azért probléma, mert ezen funkcié fel-
adatait szétszabdaljak és kiilonboz6 osztalyok foglalkoznak vele,
emiatt egységes, konzisztens IMK-kampdnyrdl sz6 sem lehet.

2 Legutébb a Nike cég vetette ki magét egy keresGmarketing-szol-
géltatdsabol, mert nem tudta kontrolldlni a sajat mdrkaértékét,
a keresGmarketing cég nem tudta elére megmondani, hogy hol
fog megjelenni a reklamcsikja. A keres6marketinget végzs cé-
gek (tobbek kozt a Google) is nagyon odafigyelnek arra, hogy
relevdns taldlatok jelenjenek meg, de mar olyan szoftverek is ké-
sziiltek, amelyek addig alakitjdk a weboldalt, mig a Google Gket
relevansnak nem itéli (mindenféle elitélendd eljarassal, példdul
névismétlés, mesterséges linkelés generdldsa).
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TOTH Ménika — MALOVICS Gyérgy — TOTH 1. Janos

FENNTARTHATOSAG —
FENNTARTHATO FOGYASZTAS

EGYETEMI HALLGATOK FOGYASZTASANAK
VIZSGALATA ALAPJAN

A jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi folyamatok fenntarthatatlansiga, potenciilisan 6npusztit6 jellege a koz-
vélemény és a kornyezeti problémakorrel foglalkozé kutaték korében napjainkra egyarant tudatosult.
Immar tudomanyos tény, hogy e folyamatok mar a kozeli jov6ben besziikithetik a jovdbeni tarsadalmi-
gazdasagi valasztasi lehetGségeket. E tendencidak kapcsdan hangsilyt kap a fejlett orszagok — koztiik ha-
zank — allampolgarai részérél a jelenlegi fenntarthatatlan életméd megvaltoztatisanak sziikségessége.
A szerz6k tanulmanyukban arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a Szegedi Tudomanyegyetem hallga-
toinak korében mi befolyasolja a kornyezettudatos fogyasztéi magatartast. Ehhez megvizsgaljik, hogy az
okoldgiai labnyom alkalmas-e a kornyezettudatos fogyasztas mérésére, tovabba elemzik az 6kolégiai 1ab-
nyom méretének alakulasat a SZTE hallgatéinak korében. Végiil feltarjak az skolabnyomot befolyasolé
tényezdiket, ezek hatdsanak irdnyat és mértékét, amelyhez elméleti keretiil elsésorban az érték-hit-norma
elmélet (Value-Belief-Norm Theory) szolgal.*

Kulcsszavak: fenntarthatésag, természeti toke, okoszisztéma-szolgaltatasok, 6koldégiai labnyom, kdrnyezet-

tudatos fogyaszt6i magatartas

A fenntarthato fejlodés (sustainable development)
kielégiti a jelen igényeit anélkiil, hogy csdkkentené
a jovendS generaciok képességét, hogy kielégitsék a
sajat igényeiket”, ahogy az a Brundtland-jelentésben
(1987) olvashat6. Ettd] kezdve a fenntarthatd fejlédés
fogalma egyre inkdbb a mindenkori médiabeli, politi-
kai és tudomanyos diskurzus integrans részét jelentette.
A jelenlegi tarsadalmi-gazdaségi rendszeriink fenntart-
hatatlansdgat napjainkban — sok egyéb dokumentum
mellett — az IPCC- (2007) és a Stern- (2006) jelentések
is alatdmasztjak.

Fenntarthatatlan folyamatok

A fenntarthatésdgi paradigma hangsilyozza az oko-
szisztémdk fontossdgat, amelyeket a kozgazdasidgtan
rendszerint a természeti téke (natural capital) fogalman
keresztiil ragad meg (Ekins et al., 2003; Gutés, 1996).
Egy éltalanosan elfogadott definicié (Costanza — Daly,
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1992; Goodland, 1995) szerint a természeti t6ke a
kornyezet dltal nydjtott vagyon, amely kiilonb6zd, az
ember szempontjdbdl alapvetd okoldgiai termékeket
és szolgaltatasokat biztosit. E vagyon 4ltal a gazdasag
szamdra nyujtott termékeket és szolgéltatdsokat dko-
szisztéma-szolgéltatdsoknak nevezziik, amelyek a gaz-
dasagi tevékenységhez nélkiilozhetetlenek €s jorészt
helyettesithetetlenek az ember alkotta t6kével (UNDP
et al., 2000; Buday — Santha, 2002; Buday — Santha,
2004; Gustaffson, 1998).

A természeti tSke szolgaltatdsainak megragaddsara,
lefrdsara és rendszerezésére tobb, egymastdl eltérd cso-
portositast dolgoztak ki (Gustaftson, 1998; Ekins et al.,
2003; MEA, 2005; Gonczlik, 2004; Daily et al.; 1997).
E csoportositdsok mindegyike megegyezik abban, hogy
a természet a gazdasdgi rendszer €és az emberi élet sz4-
mara nélkiilozhetetlen okoszisztéma-szolgdltatdsokat
nyujt a biodiverzitds altal fenntartott okologiai folya-
matokon keresztiil (Ekins et al., 2003).
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A biodiverzitds és az Okoszisztéma-folyamatok
egyre silyosabb sériilésének kovetkeztében az ember
okoszisztéma-szolgaltatisokat veszélyeztetG bioszfe-
ra-dtalakito — lényegében tarsadalmi-gazdasigi — tevé-
kenysége egyre silyosabb problémét jelent a fogyasztds
és a jovGbeni jolét szempontjabdl (Stern, 2006).! Tehat
a bioszférara gyakorolt emberi hatds mérséklése (hét-
koznapi kifejezéssel élve a kornyezet védelme) min-
denképpen sziikséges a fenntarthatésag eléréséhez.

Az 6koloégiai ldbnyom mint a kdrnyezettudatos
fogyasztas indikatora

Az okoldgia egyik alapfogalma az eltartoképesség
(carrying capacity), amely az dllat- és novényvildg
esetében megmutatja, hogy egy adott teriileten a kér-
déses faj egyedeibl mennyi tud fennmaradni hosszui
tdvon. Kérdés, hogy az ember esetében hasznélhat6-e
ez a fogalom? Az ,,6koldgiai redukcionistdk” (Malthus,
Hardin) szerint ez a fogalom teljes mértékben haszndl-
hat6, de a kortéars ,,mélyzold” szakirodalomban is ol-
vashatunk becsléseket arra vonatkozélag, hogy a Fold
hany embert tud eltartani. Ugyanakkor a kozgazdasdg-
tan f6aramlata szerint a gazdasdgi ndovekedésnek nin-
csenek okoldgiai korlatai.

A humanokolégus William Rees (1992) az 6koldgi-
ai ldbnyomra vonatkoz6 elsé irdsdban kdzéputat kere-
sett e két nézet kozott, amennyiben egyrészt felismerte,
hogy az eltartoképesség a gazdilkodd ember esetében
is relevans tényezd, masrészt azt is felismerte, hogy en-
nek értéke nagymértékben fiigg a gazdalkodas dkoldgi-
ai értelemben vett hatékonysagétdl, illetve az emberek
fogyasztasi szokdsaitdl is. JOl illusztrdlja, hogy ere-
detileg az ’Okoldgiai ldbnyom’ (ecological footprint)
fogalma helyett az ’elsajititott eltartoképesség’
(,,appropriated carrying capacity”’) fogalmat hasznéltak
(http://en.wikipedia.org/wiki/Ecological_footprint —
cite_ref-3; Wackernagel, 1991).

Tehat ,,Az okoldgiai ldbnyom (OL) olyan szamita-
si eszk0z, mely lehet§vé teszi, hogy felbecsiiljiik egy
meghatdrozott népesség vagy gazdasdg erdforrds-fo-
gyasztdsi és hulladékfeldolgozasi sziikségleteit ter-
mékeny foldteriiletben (globdlis hektdr — gha) mérve”
(Wackernagel — Rees, 2001: 21-22. old.).

A mutaté meghatdrozasa egy tobblépcsds folyamat,
alapjét a kovetkez6 egyszer( formula jelenti:

[=P«C-T

ahol, az I a hatds (impact, azaz kdrnyezeti hatas), a
P (population) a népesség szdma, C (consumption) az
egy fére esd fogyasztds (fogyasztas/népesség szdma),
a T (technology) a fogyasztishoz és a termeléshez fel-
hasznélt technoldgia (egységnyi fogyasztasra jut6 kor-
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nyezeti hatds: kornyezeti hatds/egységnyi fogyasztas).

Az OL hasonl6 az emberiség kornyezetére gyakor-
lat hatdsit szemléltets kornyezet-gazdasdgtani képlet-
tel, amelynek értelmében az ember bioszféra-dtalakitd
tevékenységének mértéke (I — kornyezeti hatas) kozvet-
leniil harom, egymadssal szoros kapcsolatban 1év§ té-
nyez{ fliggvénye, melyek: a népességszdm (P), az egy
[fOre esd fogyasztdas mértéke (C — GDP/G), illetve egy-
ségnyi fogyasztds kornyezeti hatdsa (T — kornyezeti ha-
tdas/egységnyi GDP) — utébbi az 6koldgiai ldbnyomban
technolégiai (T) komponensként jelenik meg, hiszen
— ceteris paribus — a termelési technolégia nagyban
meghatdrozza azt, hogy adott fogyasztasi szint milyen
kornyezetterheléssel jar.>

Mig a fenti kornyezet-gazdasdgtani képlet elsé-
sorban elméleti keretiil szolgal példdul ahhoz, hogy
megmondhassuk, a népességszam és a fogyasztds no-
vekedése eldidézte hatdst milyen mértékd technoldgi-
ai véltozas tudna ellenstlyozni (ehhez 14sd pl. Ekins,
2004), addig az OL az emberiség bioszférara gyakorolt
hatdsat (a kornyezetszennyezés mértékét) konkrétan
igyekszik globdlis hektirban kiszdmolni, és azt a ren-
delkezésre 4ll6 foldteriilethez hasonlitani. Amennyiben
a felhaszndlt foldteriilet nagyobb, mint a rendelkezésre
4116 — mint ahogyan azt napjainkban tapasztaljuk e mu-
taté szerint —, akkor 6koldgiai deficitrdl beszélhetiink.
Azaz nem a természet biztositotta jovedelembdl (pl.
az évr6l évre termel5dS fosszilis tiizel6anyag mennyi-
sége, vagy a légkor évrdl évre meglévs CO?-elnyeld
képessége), hanem a bioszféraban évmillidrdok alatt
felhalmozddott természeti t8kébdl €liink (azaz a felhal-
mozddott fosszilis tiizel6anyagokat fogyasztjuk, illet-
ve. a CO%elnyel§ képességet meghaladé mennyiség
CO?-t bocsdtunk ki). Ezen 6koldgiai értelemben vett
tilfogyasztas kovetkezménye pedig konnyen az lehet,
hogy immar viszonylagosan rdvid tdvon alddssuk azon
rendszerek (az 6koszisztémak) stabilitasat, amelyek, il-
letve amelyek szdmunkra nyujtott szolgaltatasai nélkiil
tarsadalmi-gazdasagi lehet6ségeink nagyban besziikiil-
nek (Gonczlik, 2004; Stern, 2006).

Az o©koldgiai ldbnyom megéllapitisdhoz elGszor
éves statisztikdkat allitanak fel 6t f6 fogyasztasi osztalyt
hozva létre: élelmiszer, lakas, kozlekedés, fogyaszta-
si javak, szolgéltatdsok. Természetesen a pontosabb,
részletesebb elemzésekhez a fentebbi osztalyok tovabbi
csoportokra oszthatéak (pl. az élelmiszer esetén a zold-
ségek és allati eredetd taplalékok szétvalasztisa). Bar a
kozgazdasagi szakirodalomban a szolgéltatgazdasigra
valé attérést gyakran nagy okoldgiai-kdrnyezetvédel-
mi sikerként értékelik, a szolgéltatdsok esetén is meg
kell vizsgélni, hogy mekkora energia-, illetve anyag-
dram sziikséges, hiszen az informdcid kozvetitéséhez is
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sziikség van papirra, huzalokra, illetve az informécidk
hozzaférhet&ségét elGsegitd eszkozokre, mint példaul
monitorok, televizidk, radidkésziilékek (Wackernagel
—Rees, 2001).

Egyszertien fogalmazva: az emberi élethez kiilon-
boz6 természeti javakra és feltételekre van sziikség.
Mindazt az Okoszisztéma-szolgéltatist, amelyet akdr
kozvetleniil, akdr kozvetve felhasznalunk, teriiletnagy-
sdgban is kifejezhetjiikk. Ez megmutatja, hogy mennyi
termékeny foldet és vizet foglalunk el annak érdeké-
ben, hogy el&allitsuk azokat a javakat, amelyeket elfo-
gyasztunk, és hogy megszabaduljunk hulladékainktol.

2003-as adatok szerint a Fold ,,dtlagpolgardnak” a
teljes okoldgiai ldbnyoma (total ecological footprint)
2,2 gha. Ugyanakkor ezen a téren is Oridsi kiilonbségek
vannak. Osszességében a magas, kozepes és alacsony
jovedelm( orszagok esetében az egy fére juté dkoldgi-
ai ldbnyom: 6,4, 1,9 és 0,8 gha. Ezen beliil az amerikai,
eurdpai (E25), magyar és afrikai dtlagok a kovetkezdk:
94, 4,8, 3,5, 1,1 gha. A kutatdsok ramutatnak arra is,
hogy erds 0sszefiiggés taldlhaté az 6koldgiai ldbnyom
és a GDP, valamint az 6koldbnyom és az életmindség
(Human Welfare), példaul az emberi fejl6dés indexé-
ben (HDI)® mérve, értéke kozott. Ugyanakkor az is vi-
lagos, hogy ezen a téren jelentds mozgéstér is létezik.
Példéul a kovetkez6 orszagok esetében a fajlagos oko-
16giai ldbnyom majdnem azonos (4,3-4,5 gha értékek
kozé esik: Japan, Szaud-Ardbia, Németorszag, Litva-
nia, Hollandia, Oroszorszdg), mikdzben nyilvdnvald,
hogy az életminGségben jelents kiilonbségek vannak.
Masrészt hasonld foldrajzi adottsdgokkal rendelkezd
és hasonl6 életminGséget biztositd skandindv orszagok
okolégiai ldbnyoma jelent6s mértékben kiilonbozik
egymastol: Norvégia és Dénia 5,8; Svédorszag 6,1;
Finnorszag 7,6. A fenntarthat6 fejlédés szempontjabol
az a cél, hogy a tarsadalom alacsony okoldgiai 1db-
nyom mellett magas életminGséget biztositson. 4

Jelenleg az emberiség atlagos egy fére jutd okolo-
giai ldbnyoma (2,2 gha) 25%-kal haladja meg a Fold
biokapacitasat (1,8 gha), vagyis ekkora az dkoldgiai hi-
any (ecological deficit). Ez egyben azt is jelenti, hogy az
igények tullépik a természeti t6ke megujuld képességét
(WWE, 2006), az emberiség fenntarthatatlan életformat
folytat. 1986-t6l kezdve az okologiai hidny folyamatosan
nd, és a jovdben a népesség novekedésével, a kdrnyezet-
pusztité technoldgidk haszndlatdval és a fogyasztas fo-
lyamatos novekedésével tovabb csokkennek a mar igy is
kimeriil6ben 1év6 erdforrdsok. Becslések szerint 2050-re
200%-os tullovés (tilporgés) is bekdvetkezhet, amennyi-
ben az emberiség nem vdltoztat fogyasztdsi szokdsain, és
nem vezet be kdrnyezetkiméld technoldgidkat, Ggymint
a napenergidn alapul6 gazdasag (Meadows et al., 2005).
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Tehat az okoldgiai ldbnyom segitségével szamsze-
rlisiteni tudjuk egyrészt a rendelkezésre dll6 természeti
t6két, masrészt egy ember, illetve kdzosség Okoldgiai
fogyasztasat, s igy mérni tudjuk az adott kdzosség fenn-
tarthatésagat vagy fenntarthatatlansagat. [gy megallapit-
hatd, hogy milyen tdrsadalompolitika sziikséges a né-
pesség, a fogyasztas és a technoldgia (6kohatékonysag)
esetében (Rees, 2000). Mdsrészr6l az 6koldgiai 1dbnyom
természetesen nem tokéletes dkoldgiai fenntarthatdsagi
mutaté. Az O0koldgiai rendszereket és az ember azok-
ra gyakorolt hatdsat jellemz$ bizonytalansdg (Gowdy,
2004; Novacek — Cleland, 2001) miatt nem is lehet az,
hiszen ennek kovetkeztében az Okoldgiai fenntartha-
tésdg nem feltétleniil egy kvantifikdlhaté koncepcié —
plane nem egydimenzids indikator segitségével (Bergh
— Verbruggen, 1999; Costanza, 2000; Moffatt, 2000).
Mégis, az 6koldgiai ldbnyom jelen ismereteink alapjan a
legatfogdbb fenntarthatdsagi mutatd, és szamos orszag-
ban — Svéjc, Német- és Finnorszag — hivatalos fenntart-
hatésédgi indikatorrd lett (Vida, 2007).

Az 6kolégiai labnyomot befolyasolé tényezok

Az egy f6re es$ (fajlagos) 0koldgiai 1dbnyomot tehdt a
technoldgia szinvonala és a személyes fogyasztas haté-
rozza meg. Igy a fajlagos 6kolégiai 1dbnyom csokkent-
het$ az ij technologidk bevezetésével. A technoldgiai
valtozas kapcsén a fenntarthat6sagi szakirodalomban a
kulcsfogalom az dkohatékonysdg (Solow, 1997; Stiglitz,
1997), amelynek novelését sokan a fenntarthatosag
legfontosabb eszkozének tekintik. Az 6kohatékonysag
egy hanyados: termék vagy szolgéltatas értéke/kornye-
zeti hatds (Toth, 2007). Azaz az okohatékonysdg foko-
zdsa nem mas, mint e hanyados értékének novelése, és
egy vallalat/nemzetgazdasdg oOkohatékonyabb a tob-
binél, amennyiben adott outputmennyiséget kevesebb
kornyezeti hatds révén allit elG.

Ugyanakkor a szakirodalomban j6l ismert a visszapat-
tano hatds jelensége, amelynek értelmében 4j technol6-
gia bevezetésével bekdvetkezd dkohatékonysdg-javulds
az erSforrdsok megdrzése ellen hat. A technol6-
giai valtozds altal elSidézett fajlagos (relativ), azaz egy
outputegységre jutd Okohatékonysag-novekedés ekkor
abszolit mértékben noveli a bioszféra-atalakitds mérté-
két ahelyett, hogy csokkentené azt (Alcott, 2005). Erre a
»paradoxonra” a szakirodalomban eltér6 magyardzatok
sziilettek. A klasszikus kozgazdasagtani logika szerint,
ha valamely er&forrds felhaszndldsdnak hatékonysdga
megnd, akkor az egy termékegységre jutd koltség csok-
ken. Ez a csokkenés a termelSk szdmara az adott er&for-
rdst vonzobb4 teszi, igy ezen erforrdst hasznositd tech-
nolégidkba fognak befektetni, aminek kovetkeztében az
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er6forrds felhaszndldsa megnd. A masodik magyarazat
politikai gazdasdgtani alapokon 4ll. E szerint a profit-
novekedés-vezérelt kapitalista gazdasdgban a vallalatok
inherens tulajdonsdga mind a koltségek csokkentésére,
mind pedig az eladott termékmennyiség éltali bevételno-
velésre valé torekvés (York, 2006). gy a hatékonysdg-
novekedést a vallalati termelés novelésére forditjak, ami
Osszességében nagyobb er6forrds-felhaszndldshoz vezet.

E jelenség mind mikro-, mind pedig makroszinten
megfigyelhetS. Haztartdsok esetében a megnovekedett
technoldgiai hatékonysdgot jellemz&en a komfort és
az életminGség novelésére haszndljdk az eréforrds-
fogyasztis csokkentése helyett. Péld4ul a haztartdsok
energiatakarékossdgdnak a javitisa a lakdegységek
méretének novekedéséhez, a magasabb szobah&mér-
séklethez vagy az elektromos haztartasi eszkdzok hasz-
nalatdnak noveléséhez vezet a haztartdsok redlbéreinek
emelkedése 4ltal generalt fogyasztdsnovekedés miatt
(Hanssen, 1999). Vallalkozasok esetében elGfordul,
hogy az okohatékonysdg javuldsat a termelés noveke-
dése koveti, és igy a vallalat abszolut er6forras-felhasz-
néldsa 0sszességében nd (Dyllick — Hockerts, 2002).

A mikroszinten megjelend visszapattand hatds mak-
roszinten is szdmos esetben megfigyelhetd. A koziti
kozlekedés esetében példaul Nagy-Britannidban az
lizemanyag-hatékonysdg novekedését az autdk szdma-
nak és az egy fére es6 autéhaszndlatnak a novekedése
koveti (Hanssen, 1999); Japdnban az izemanyag-, elekt-
romossdg- és vizhaszndlat-hatékonysag novekedését az
ipari novekedés kovette. Az USA-ban a fa hatékonyabb
felhasznalasat a gazdasagi novekedés, a telekommunika-
cids, elektronikai és szamitégépiparban a miniatiirizacid
kindlta anyaghatékonysagi elényoket ezen ipardgak no-
vekedése ellenstlyozta (Cleveland, 2003).

Mivel folyamatosan novekszik a GWP (Gross World
Product), igy az 0Okoldgiai 1dbnyom/GWP héanyados
csokkenése, vagyis az Okohatékonysdg javuldsa elle-
nére az emberiség Okoldgiai ldbnyoma folyamatosan
nd. Emellett a magasabb egy f6re juté GDP-vel jelle-
mezhet§ orszagok alapvetSen nagyobb okoldgiai lab-
nyommal rendelkeznek (Bagliani et al., 2006; WWE,
2006) és példaul tobb (rdadasul novekvd) szén-dioxid
kibocsatasaért felel6sek (Stern, 2006).

A fentiek alapjan tehdt kijelenthetd, hogy a jelenle-
gi empirikus kutatdsi eredmények nem tdmasztjdk ald
azt a ,,technooptimista” tézist, hogy a modern tdrsa-
dalmak pusztdn a technoldgiai vdltozds révén képe-
sek a bioszféra-dtalakitdsuk mértékét csokkenteni, és
ezdltal az okologiai fenntarthatosdg irdnydba elmoz-
dulni. Tovdbb4, mivel a gazdag orszdgok bioszférara
gyakorolt hatdsa atlagosan hdromszorosan tullépi a
Fold eltartoképességét (Wackernagel — Rees, 2001),
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mindenképpen indokolt a fogyasztds csokkentésének
és egy fenntarthatobb fogyasztdsi struktirdra valo dt-
térésnek a lehetdségét napirendre tizni. Keményebben
fogalmazva: az emberiség fordulépont elé keriilt, mert
a fogyasztasra és az extenziv novekedésre épiil6 kulti-
ra elérte hatarait.

Kornyezettudatos fogyasztoi magatartas

A fentiekkel 6sszhangban a kornyezettudatos fogyasz-
t6i magatartds® meghatdrozé szerepet jatszhat az 6ko-
16giai labnyom csokkenésében.® Szamos kutatds vizs-
gdlja a kornyezettudatos fogyasztét. Straughan (1999)
azokat a demogrdfiai vdltozokat (életkor, nem, jovede-
lem és iskolai végzettség) vizsgélta, amelyek kapcso-
latban allhatnak a kornyezettudatos magatartissal és/
vagy fogyasztassal. Az életkor esetében az az altalanos
tapasztalat, hogy a fiatalabb fogyasztok érzékenyebbek
a kornyezeti kérdésekben, hiszen 6k abban a korban
néttek fel, amikor a kornyezeti problémak mar elGtér-
be keriiltek. Az iskolai végzettség vizsgédlatdndl arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a végzettség pozitivan
korrelal a kdrnyezetbarat magatartassal, ami taldn azzal
magyarazhatd, hogy a magasabb végzettségtiek tobb
informdciéval rendelkeznek a kornyezeti problémak-
kal, a kdrnyezettudatossag fontossadgaval kapcsolatban.
A cinikus megkozelités szerint azonban csak arrdl van
sz6, hogy a magasabb iskolai végzettséglieck nagyobb
val6szindséggel tudjdk a ,.helyes vélaszt”, mint az ala-
csonyabb iskolai végzettségiiek.

Ajovedelem esetén az altalanos nézet szerint a maga-
sabb jovedelemmel rendelkez$ fogyasztok hajlandéak
megfizetni a kornyezetbarat termékek magasabb arit.
Azonban ebben az esetben mar jobban megoszlanak a
vélemények, egyes kutatdk szerint negativ kapcsolat
van a jovedelem és a kdrnyezetbarat magatartds kozott.
A fizetési hajland6sdg ugyanis egyrészt nem jelent egy-
értelmiien tényleges vasdrlast (Majlath, 2005), illetve
amennyiben mégis, akkor is pusztin 6kohatékonyabb
vasarlast jelent potencidlisan, amelynek ellentmonda-
sos hatdsarél mar az el6z8 részben szdltunk.

A legtobb kutaté egyetért abban, hogy a ndk kor-
nyezet iranti attitidje pozitivabb, mint a férfiaké. To6th
(2003: 54. old.) kutatdsdban azonban a férfiak egy picit
nagyobb hangsulyt adtak a kornyezetvédelemnek, mint
andk. A szerzd szerint ennek az az oka, hogy az adott —
viszonylag szegény vidéki — régidban a férfiak csoport-
ja tanultabb, aktivabb, jobb mddu és relative fiatalabb
volt, mint a n8k csoportja. Vagyis a kicsi, de dllanddéan
meglévd kiilonbség nem a férfiassagbdl és a nGiesség-
bdl kovetkezett, hanem a fentebb emlitett szociolégiai-
demografiai paraméterekbdl.
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1. dbra
A Schwartz-féle értékek felosztasa

Egyetemesség

Joindulat

Nyitottsag
AuetroA5e

Hedonizmus

Teljesitmény Hatalom

A —

Onmegvalositas

Forras: Schwartz (1992)

A szakirodalomban a demografiai tényezSk kornye-
zettudatos fogyasztdsra gyakorolt hatdsa megitélése
nem egységes. Rdadasul — mint ahogyan azt a kovet-
kez$ fejezetben bemutatjuk — a demogréfiai eltérések
mellett mas (érték-, hit- és meggybz6désbeli) kiilonb-
ségek is léteznek, s egy tovabbi kérdés, hogy ezek ko-
zott milyen oksagi viszony lehetséges. Elemzésiinkben
a tovabbiakban nem a demografiai tényezdkre, hanem
az értékekre helyezziik a hangslyt.

A kornyezettudatos fogyasztoi magatartas
és az értékek kapcsolata

Az, hogy egyes emberek mely értékeket tartjak fontos-

nak, befolydsolhatja a fogyasztdsi magatartdsuk alaku-

lasat. A Schwartz (1992) 4ltal kialakitott értékfogalom

az értékek ot formai sajatossagat

tartalmazza: ,Eszerint az értékek,

fogalmak vagy hiedelmek, ... a ki-

vénatos viselkedésre vonatkoznak, [ i

tilnének a specifikus helyzeteken, | értékek

vezetik a viselkedések és az esemé-

nyek szelekcigjat és értékelését, és Egoista

viszonylagos fontossidguk szerint | ekek

rangsorolddnak.” (Schwartz, 1992:

107-108. Old) Hagyoma-
A szerz6 tobb orszdgra vonatko- | O ek

zban vizsgélta az értékek altalanos

struktdrdjat, s a Schwartz-féle ér- Valtozas

tékstruknira dltalanosan elfogadottd o0 o

valt a szakirodalomban. Munkassa-

ga sordn feltérképezte az emberi ér-

tékeket a pszicholdgia teriiletén, majd ezeket tiz érték-

tipusba osztotta (hatalomorientaltsiag, teljesitményre

orientéltsdg, hedonista, 0sztonzést keresés, onallosag,
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egyetemesség, joindulat, hagyomany, konformitas,
biztonsag), amelyeket végiil négy értékkategoéridba
csoportositott (éndtalakulds, dnmegvaldsitas, valtozas
irdnti nyitottsadg és hagyomany) (1. dbra).

Schwartz (1994) abbdl a feltevésbdl indult ki, hogy
az emberek egyszerre tobb ért€k megvaldsitasara tore-
kedhetnek, ebben az esetben az értékprioritdsok kdzott
ellentmondas, illetve dsszhang alakulhat ki. A teljesit-
ménnyel kapcsolatos értékek elStérbe helyezése példa-
ul Osszeiitkdzhet a jéindulat értékeire vald torekvéssel,
hiszen ha valakinek a sajat személyes sikere a fontos,
az akadilyozhatja az olyan cselekedeteket, amelyek
mads jolétének a novelésére irdnyulnak. Ugyanakkor a
joindulat é€s a hagyomany értékei dsszeegyeztethetSek.
Az 1. dbrén jol latszik, hogy az egymassal versengd
értékek egymdssal szemben helyezkednek el, az 6ssz-
hangban 4ll6 értékek pedig egymashoz kozel taldlha-
téak. A konformitds és a hagyomany ugyanazon kor-
cikkben szerepel, mivel mindkett6 ugyanabbdl a célbdl
ered: az én aldrendelése a tdrsadalmi elvardsoknak.
A hedonizmus egyarant kapcsolédik a véltozas iranti
nyitottsdg és az onmegvaldsitas értékkategdridjaba.

A schwartz-i értéktipoldgia alapjan jott 1étre Stern
és szerzGtarsai (1999) folyamatmodellje, az érték-hit-
norma elmélet (Value-Belief-Norm Theory — VNB),
amely kérd6iviink alapjat is szolgéltatta. A szerz&k az
aldbbi 6t valtozat, illetve a koztiik 1évS kapesolatot vizs-
galtak: az értékek (f6ként kornyezeti-altruista értékek),
az 1ij okologiai paradigma (New Ecological Paradigm
— NEP), a kovetkezmények felismerése (Awareness
of Consequences — AC), a feleldsség (Ascription of
Responsibility — AR), illetve a kérnyezettudatossdggal
kapcsolatos személyes normdk (2. dbra).

2. dbra
Erték-meggydz6dés-norma elmélet sematikus abraja
Kémyezeti
Felelésss aktivitas
Uj skologiai  SSCLEae
paradigma €33
(NEP) _
\ Kérnyezeti
Jog
Komyezet- /
tudatos
Személyes Iranyelvek
Norma \ tamogatasa
Kavetkez-
mények (AC)
Magan-
szféra
magatartasa

Forras: Stern et al. (1999)

A 2. adbrén lathaté elemek szoros kapcsolatban
vannak egymdssal, illetve az egyes elemek hatnak az
utdnuk kovetkezd véltozdkra. A modell abbdl a felté-
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telezésbdl indul ki, hogy a kdrnyezettudatos magatar-
tds szoros kapcsolatban van bizonyos alapértékekkel.
Stern négy értékkategoridt kiillonboztetett meg: altru-
ista, egoista, tradiciondlis, illetve valtozds irant nyitott.
A Stern modelljében 1évS egoista és altruista értékka-
tegoéria megfelel Schwartz éndtalakulés, illetve onmeg-
valésitas kategoridjanak.

1978-ban Dunlap és Van Liere dolgozta ki az ij kor-
nyezeti paradigmdt, majd 2000-ben ezt atfogalmaztak
és igy jott 1étre az 1j 6koldgiai paradigma. Az ij okolo-
giai paradigma (New Ecological Paradigm — NEP) az
egyik legelterjedtebb szocidlpszicholdgiai méréeszkoz,
amely az emberiség bioszférara mért hatdsat vizsgélja.
A szerz8k azért tartottak sziikségesnek a kordbbi NEP-
skala feldjitasat, mert dgy lattdk, hogy a kornyezeti
problémak egyre inkédbb globdlissa valtak. Gondoljunk
csak az 6zonréteg elvékonyoddsara, az erdSk kiirtdsara,
a biodiverzitas csokkenésére vagy a klimavaltozas ko-
vetkezményeire (Dunlap et al., 2000).

A VNB-elmélet azt is hangsilyozza, hogy az em-
bereknek tudatdban kell lenni annak, hogy tevékenysé-
geiknek milyen drtalmas kovetkezményei (AC) lehet-
nek mds emberekre nézve. Az elmélet szerint azok a
személyes normdk, amelyek a kornyezettudatos csele-
kedetekhez kapcsolédnak (djrahasznositds, hulladék-
termelés mérséklése, autdéhasznalat csokkentése stb.),
akkor aktivdl6dnak, amikor az egyén dgy érzi, ameny-
nyiben megszegi ezeket a normékat, karos hatast gya-
korol masokra (Stern, 2005).

Schwartz elméletében, és igy a VNB-elméletben is,
anorma aktivalodasa fligg a feleldsségtl (AR). Ezalatt
azt érti, hogy az ember figyelembe veszi-e a masoknak
okozott nemszdndékolt kovetkezményeket. Tehat az a
kérdés, hogy az érintettek hisznek-e abban, hogy sajat
maguk tettei fontosak-e a kdrnyezeti valsdg szempont-
jabol. Stern és szerzGtarsai (1999) a kulturdlis elkotele-
zettség hatdsat is vizsgaltdk. E kategdridban négy cso-
portot kiilonboztettek meg: hierarchikus, egyenl&sitd,
fatalista és individualista.

Kutatasi hipotézisek

A fenti szakirodalmi attekintés alapjan a kovetkezd hi-
potéziseket fogalmaztuk meg:

* HI: A magasabb jovedelemmel rendelkezd hall-
gatok nagyobb dkoldgiai ldbnyommal rendelkez-
nek.

* H2: Az altruista értékeket valld hallgaték 6kolo-
giai 1dbnyoma alacsonyabb.

e H3: Azon hallgaték, akik szerint a modern tudo-
many megoldast jelent a kdrnyezeti problémakra
anélkiil, hogy barmi masban véltoztatnunk kelle-
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ne (NEP), magasabb 6koldgiai ldbnyommal ren-
delkeznek.

* H4: Azok a hallgatdk, akik dgy gondoljik, hogy
a kornyezeti problémdknak negativ joléti kovet-
kezményei lesznek rdjuk vagy a sziikebb kornye-
zetiikre nézve, azok alacsonyabb Okoldgiai 1db-
nyommal rendelkeznek.

* H5: Azok a hallgatdk, akik a felelGsség kategoria-
jén beliil a kiskozosségek szerepét tartjak fontos-
nak, kisebb 6koldgiai Idbnyommal rendelkeznek.

e H6: A kulturalis elkotelezettség kategdridjan be-
lil az egyenlGségelvil hallgatéknak alacsonyabb
az 0koldgiai 1dbnyomuk.

Primer kutatasi eredmények

Az altalunk végzett kutatdsra 2008 madrciusaban és ap-
rilisdban keriilt sor, amelynek sordn egy kérd6iv segit-
ségével kérdeztilk meg a Szegedi Egyetem hdrom ka-
rdnak hallgatéit. A hallgatékat véletlenszerdien, de nem
reprezentativ médon vélasztottuk ki. (A kiilonb6z6 nagy
l1étszamu elbaddsokon az 6ra elején vagy végén min-
denki kitoltott egy 45 kérdésbdl allé kérdSivet, amely
atlagosan 20 percet vett igénybe.) Az adatokat SPSS
segitségével dolgoztuk fel. A kérdGiv 4 {6 részre tagold-
dott: 4ltalanos demografiai adatok, 6koldgiai labnyom,
kornyezetfilozofiai kérdések, s végiil az ismeretekre vo-
natkoz6 részre. Az 6koldgiai ldbnyom meghatarozdsara
szamos szamitasi eljaras 1étezik. Ezek koziil az Earth
Day és a Global Footprint Network k6zos modszerét’
vélasztottuk ki els6 korben, azonban a prébakérdezés
folyaman a nehezen értelmezhetS, nem egyértelmd és
hosszu kérdések miatt e kalkuldtor alkalmazdsat elvetet-
tiik. gy Eric Krause szdmitdsi modszerét valasztottuk,
amelyet a Kornyezettudatos Véllalatiranyitasi Egyesiilet
(KOVET)® magyar nyelven az interneten is elérhet&vé
tett. Ez ut6bbi mar nem okozott gondot a kitoltés soran.
Azonban a médszer hatranya, hogy csak megkozelitSleg
hatdrozza meg az OL értékét.’ Sajnos a rendelkezésre
allo, szdmtalan szamitdsi moédszerek kozill egyik sem
felelt meg kifogéstalanul egyszerre az érthetGség és a
pontossdg kritériuménak. S6t, ami még nagyobb prob-
léma, ezek a kalkuldtorok (abszolit értékben) nagyon
kiilonboz6 értéket mutatnak. E tanulmany mindhdrom
szerz@je azt tapasztalta, sajat példdja kapcsédn, hogy Eric
Krause szadmitasi médszere 1ényegesen magasabb 6kol6-
giai ldbnyomot mér, mint a fentebb emlitett masik kalku-
lator. Ezért csak az eredmények viszonya, az adatok kii-
16nbségeit hasznaltuk fel az elemzés soran. Eric Krause
okoldbnyom-kalkuldtora 6t témakoron beliil 18 kérdés
segitségével szdmitja ki az egyes emberek Okoldgiai
labnyomat. Ilyenek a lakdhely jellemz&i (fiités, lak6hely
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tipusa stb.), az étkezési szokasok (husfogyasztds, helyi
termékek fogyasztdsa), a kozlekedési szokdsok (iidiilé-
sek, autd és/vagy tomegkozlekedés haszndlata stb.), a
vasdarlsi jellemzSk (kornyezetbarat vasarldsok, haztar-
tasi beruhdzasok) és a hulladékkezelés (Gjrahasznositas,
megtermelt szemét mennyisége stb.). Az adatfeldolgozas
sordn az egyes kérdésekhez hozzarendeltiik a megfeleld
pontértékeket (a magasabb fogyasztasi szint tobb pon-
tot ér) és az egyes fogyasztasi tevékenységekhez rendelt
pontértékek aggregdldsaval, és ezen aggregalt pontérté-
kek globdlis hektdrra valé atszdmoldsaval kaptuk meg
végeredményként az 6koldbnyom méretét.
Osszességében 394 hallgatét kérdeztink meg a
Szegedi Tudoméanyegyetemen beliil az aldbbi karokrol:
Bolcsészettudomanyi Kar (BTK), Gazdasagtudomanyi
Kar (GTK), Természettudomanyi és Informatikai Kar
(TTIK), a kdvetkez6 megoszldsban (1. tdbldzat).

1. tabldzat
A mintdban szerepl§ hallgat6k megoszlasa

CIKKEK, TANULMANYOK

karonként
Kar Gyakorisdg (f6) %
BTK 101 25,6
GTK 190 48,2
TTIK 103 26,1
Osszesen 394 100

A kérddives megkérdezés eredményei
a hipotézisek fényében

Els6 kutatdsi hipotézisiink, miszerint a jovedelem és
az dkoldgiai ldbnyom erds pozitiv kapcsolatban van-
nak egymadssal, megerGsitést nyert, hiszen a hallgatok
csalddjdnak egy fore juto havi nettd jovedelme 99%-os
szignifikanciaszint mellett pozitivan korreldl az okolo-
giai ldbnyommal. Emellett a hallgaték havi kiadésai-
nak Osszege és Okoldgiai ldbnyomuk szintén pozitiv,
dm az el6z6nél 1ényegesen gyengébb korrelaciét mutat
95%-o0s szignifikanciaszint mellett (2. tdbldzat). Ez a
megfigyelés megegyezik a varakozdsainkkal és a szak-
irodalom eredményeivel.'

Tovabba a 3. tabldzatbdl kitiinik, hogy a szegedi
hallgatéknak meglepen magas az dkoldgiai ldbnyo-
ma (4tlagosan 6 és 7,8 gha kozé esik). Emlékeztetiink
arra, hogy ez az okoldgiai ldbnyom durvan kétszerese
a magyar atlagnak, ami 3,5 gha, s6t 1ényegesen maga-
sabb, mint az EU25 4tlaga (4,8 gha), s majdnem eléri
a kanadai atlagot (7,6 ha). E magas értéknek vélemé-
nylink szerint alapveten tartalmi oka van, nevezetesen
az, hogy az egyetemi élet nagy kornyezeti hatassal jar
(egyediil €él, de legalabbis egyszemélyes haztartast ve-
zet, sokat utazik is stb.), masrészt elkeriilhetetlen, hogy
a kiilonboz8 okolégiai ldbnyom kalkuldtorok kiilon-
bz értékeket produkdljanak. Ezért elemzésiinkben a
tovabbiakban csak ezeknek az értékeknek a viszonyat
vizsgéljuk. Megfigyelhet§ az is, hogy a GTK hallgat6i-
nak kiemelkedSen magas (a megkérdezettek 85%-4nak
6-7,8 ha kozotti) az dkoldgiai ldbnyoma. A BTK és a
TTIK hallgatéinak 6kolégiai ldbnyoma kozel azonos
mddon oszlik meg a kategéridkon beliil, a megkérde-
zettek 74%, illetve 63%-a rendelkezik 6-7,8 ha kdzotti
labnyommal.

3. tdbldzat
Az 6kolégiai labnyom méret szerinti
megoszlasa a karok kozott

Okolégiai 1abnyom mérete

8| 46 ha 0) | 678 ha (f0) 7’8('f16‘; ha | Osszesen
BTK 23 o1 5 -
GTK 24 153 2 179
TTIK 32 57 1 90
Osszesen 79 274 3 356

A kozgazdaszhallgatok esetében tapasztalhaté ma-
gasabb OL-érték persze szarmazhat a hallgaték kozti
jovedelemkiilonbségekbdl is. Kimutathatdé, hogy a
kozgazdaszhallgatok magasabb egy fére juté havi net-
t6 csalddi jovedelemmel rendelkeznek a masik két kar
hallgat6ihoz képest a chi-négyzet teszttel ekvivalens
likelihood ratio teszt alapjan (4. tdbldzat).

2. tdbldzat

A jovedelem és az okologiai ldabnyom kozoétti korrelacio

Okolégiai Mekkora a csalddod egy fére jutd P Mennyit kOh?SZ koruljbe.lul ha.\.lon,ta .
p . L. atlagosan? (albérlet/kollégium koltségei,
ldbnyom havi netté jovedelme? ) . ., )
utazds, szorakozas, étkezés stb.)
Pearson 403 105
L Correlation 1
Okoldgiai
. . . ,000 ,050
labnyom Sig. (2-tailed) 356
N 343 351
VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 9. SZAM

47



CIKKEK, TANULMANYOK

4. tabldzat

A hallgatok jovedelmének vizsgalata
karonkénti megoszlashan

Mekkora a csalddod egy fére juté havi netté jovedelme?
Osszesen
Kar
0 30.000 — 60.001 — 80.001 — 110.001 - 140.001 — tobb, mint Gsszesen
60.000 Ft 80.000 Ft 110.000 Ft 140.000 Ft | 200.000 Ft | 200.000 Ft
TTIK 0 48 22 18 5 3 5 101
GTK 0 45 53 31 29 11 11 180
BTK 2 33 24 18 16 1 2 96
Total 2 126 99 67 50 15 18 377

Azt mondhatjuk tehdt, hogy egyrészt a magasabb
jovedelemmel rendelkez6 hallgaték okoldgiai 1dbnyo-
ma magasabb, masrészt a demografiai tényez6k koziil
a megkérdezettek képzési tipusa (a kar jellege) is be-
folyésolhatja az 6koldgiai ldbnyom alakuldsat. Az sem
kizart azonban, hogy utébbi befolyds is nagyrészt a
magasabb jovedelem eredménye, illetve, hogy e befo-
lyas potencidlisan més, képzési tipusonként egymastol
eltéré valtozokon keresztiil (értékek, ismeretek stb.)
hat. Eredményeink tehat tovabbi kutatasi kérdéseket is
felvetnek.

Az értékek vizsgélata soran a hallgatékat a kérdGiv
kitoltésekor arra kértiik, hogy hatdrozzak meg, mennyi-
re tartjak fontosnak az 5. tdblazatban felsorolt értéke-
ket. A lehetséges vilaszok az ,,egyaltalan nem fontos”
(1), illetve a ,,meghatdrozé mértékben fontos” (5) ska-
lan keriiltek elhelyezésre.

Ezen értékstruktirabdl Stern (1999) értékkategoria-
ja alapjan f6komponens-analizissel' 6t értékkategoriat
képeztiink — a nepotizmus kategéria az eredeti modell-
ben nem szerepel. Az egoista értékkategdridn beliil a
,befolydasolni, hatni az emberekre, eseményekre” érték
nem illett bele a f6 komponensbe. A tradiciondlis ka-
teg6ridn belill az ,,0nfegyelem, onuralom, ellendllds a
kisértésnek” értékrél mondhaté el ugyanez. A f6kom-
ponens-analizis soran kialakitott 6t f6 komponens és
az Okoldgiai ldbnyom kozotti kapcesolatrél elmond-
haté, hogy az OL és az egoista értékkategéria 99%-
os szignifikanciaszint mellett pozitivan korreldl egy-
madssal (a Pearson-féle korreldcids egyiitthaté értéke
0,188). Ezzel szemben az OL és az altruista kategéria
kozott 95%-os szignifikanciaszint mellett negativ kor-
relaci6 dll fenn (a Pearson-féle korreldcids egyiitthatd
értéke —0,124). A vizsgalatokbdl levonhat6 kovetkezte-

5. tabldzat

Az értékek kategorizalasa

Ertékek Kategoéria

1. Baratok, rokonok tdmogatdsa Nepotista

2. J6 kapcsolat a befolydsos emberekkel Nepotista

3. Ovatossdg az idegenekkel, ismeretlenekkel szemben Nepotista

4. Az igazsdgtalansag kikiiszobolése, gyengék védelme Altruista

5. EgyenlGség, esélyegyenldség Altruista

6. Tarsadalmi igazsagossag Altruista

7. Befolyésolni, hatni az emberekre, eseményekre Egoista

8. Gazdagsdg, anyagi javak, pénz Egoista

9. Masok irdnyitdsa, uralkodds/dominancia Egoista
10. Tekintély, vezet6i pozicié birtoklasa Egoista

11. Izgalmas és viltozatos élet, 8sztonzd tapasztalatok Nyitott
12. Kivancsi, minden irdnt érdekl6dé Nyitott
13. Ujdonsag és viltozés Nyitott
14. Becsiiletesség, hitelesség, Gszinteség Tradiciondlis
15. Csalad nydjtotta biztonsdg, szeretteink biztonsdga Tradicionélis
16. Megbecsiilni az idGsebbeket, tiszteletadds Tradicionalis
17. Onfegyelem, onuralom, ellenallas a kisértésnek Tradicionalis
Forras: sajat szerkesztés Stern et al. (1999) alapjan
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tések megerdsitették a misodik hipotézisiinket, misze-
rint — ha minden egyéb feltétel azonos — azon hallgatok
okolégiai ldbnyoma alacsonyabb értéket vesz fel, akik
altruista értékeket vallanak. Mindez egybevag Stern
és szerzGtarsai (1999) eredményeivel, amelyben arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy az altruista értékeket
képviselSk nagyobb figyelmet szentelnek a kornyezet
megovasara.

Az ij okologiai paradigma (NEP) meghatarozasa-
hoz hdrom Kkijelentést kellett a valaszad6knak otfoko-
zatd intervallumskéldn értékelniiik. Ezen Aallitdsok a
tudomany és technolégia kornyezeti problémak megol-
ddsédban betoltott szerepére vonatkoztak. Azon hallga-
tok, akik egyetértenek azzal az allitassal, miszerint ,,a
modern tudomany meg fogja oldani a természeti-kor-
nyezeti problémakat anélkiil, hogy életmédunkon sokat
kellene valtoztatni”, nagyobb 6koldgiai ldbnyommal
rendelkeznek, 95%-os szignifikanciaszint mellett (a
Pearson-féle korrelaciés egyiitthat6 értéke 0,126). Te-
hat a harmadik hipotézisiink megerdsitést nyert. S ez
konnyen értelmezhetd, hiszen akik a technolédgia fej-
16désétdl varjak a megoldast, kevésbé tesznek egyéni
Iépéseket a kornyezet megdvasa érdekében.

A kovetkezmények (AC) kategéridjan beliil a hall-
gatéknak meg kellett hatdrozniuk, hogy szerintiik a
kornyezeti problémdk milyen mértékd gondot fognak
jelenteni szdmukra és csalddjuknak, a jov$ generdcio-
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nak, az orszdgnak, a harmadik vildgbeli orszdgoknak
és a novény- és allatvilignak. Az elemzés soran arra
az eredményre jutottunk, hogy a hallgaték elsGsorban
a kovetkezd generaciok, illetve a novény- és allatvilag
jOovGjét latjak fenyegetettnek. Tovabba megallapitottuk,
hogy akik szerint a kdrnyezeti problémak elsdsorban a
jOvO genericionak jelentenek nehézségeket, azok 95%-
os szignifikanciaszint mellett alacsonyabb ©kolégiai
ldbnyommal rendelkeznek (a Pearson-féle korrel4cids
egylitthat6 értéke —0,123). Ez az eredmény meglatdsunk
szerint annak tudhaté be, hogy a jov6 generacidiért ag-
g6d6 megkérdezettek potencidlisan tobbet tudhatnak
a fenntarthat6sagi problémakorrSl, mint tarsaik. Azaz
magasabb 0koldgiai tudésszintjik miatt rendelkeznek
alacsonyabb okoldbnyommal. Ezt a feltételezést kuta-
tasunk azon eredménye is megerdsiti, hogy a magasabb
deklarativ tudéssal rendelkez6 hallgatdk okoldgiai 14b-
nyoma alacsonyabb. Negyedik hipotézisiinket — misze-
rint azon hallgaték, akik tisztdban vannak az artalmas
kovetkezményekkel, és elsdsorban a sziikebb csalad-
juk, illetve a jové generécidiért aggddnak, alacsony
Okoldégiai ldbnyommal rendelkeznek — nem tudjuk
egyértelmiien sem elvetni, sem megerdsiteni.

A feleldsség és az dkoldgiai labnyom kozotti kap-
csolatanak vizsgélata érdekében a kornyezeti probléma
megoldéséaért felelds szereplGket/csoportokat négy fo-
komponensre'? osztottuk (6. tdbldzat).

6. tdbldzat

A felelGsok kategorizalasanak eredménye
(elforgatott komponens-métrix)

Komponens

1 2 3 4

Véleményed szerint a kornyezeti probléma megolddsidban milyen szerepe lehet az egyes embereknek? | ,778 | ,130 | -,216 | ,003

(pl. lakokozosség, barati tarsasdg stb.)?

Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megoldasdban milyen szerepe lehet a kiskozosségeknek 879 | ,062 | -,169 | ,100

Véleményed szerint a kornyezeti probléma megolddsaban milyen szerepe lehet a civil szervezeteknek? | ,811 | ,102 | ,225 | ,048

Véleményed szerint a kornyezeti probléma megolddsaban milyen szerepe lehet a helyi/hazai ,726 | ,092 | 481 | ,011
kornyezetvéds szervezeteknek?

Véleményed szerint a kornyezeti probléma megolddsdban milyen szerepe lehet a kisebb telepiiléseknek? | ,649 | ,408 | ,143 | ,155
Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megolddsidban milyen szerepe lehet a nagyvarosoknak? ,353 | ,809 | ,031 | ,160

Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megolddsdban milyen szerepe lehet a régidknak/megyéknek? | ,216 | ,836 | ,132 | ,114

az orszdgoknak/allamoknak?

Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megolddsdban milyen szerepe lehet -,084 | 712 | ;363 | ,228

Véleményed szerint a kérnyezeti probléma megolddsdban milyen szerepe lehet a nemzetkozi szervezeteknek? | -,094 | ,285 | ,818 | ,164

kornyezetvéds szervezeteknek?

Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megolddsdban milyen szerepe lehet a nemzetkozi ,124 | ,096 | ,903 | ,098

és kozépvallalkozdsoknak?

Véleményed szerint a kdrnyezeti probléma megolddsiaban milyen szerepe lehet a kis- 313 | ,115 | ,128 | ,804

Véleményed szerint a kornyezeti probléma megolddsaban milyen szerepe lehet a multinaciondlis cégeknek? | -,098 | ,259 | ,118 | ,832
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Els§ f6 komponensiinket ,.kiskdzdsségi f6 kompo-
nensnek” is nevezhetjiik, hiszen ez a kornyezeti prob-
1émak potencidlis megoldéi koziil az egyes embereket,
a kiskozosségeket, a civil szervezeteket, a helyi/hazai
kornyezetvédd szervezeteket €s a kisebb telepiiléseket
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négy csoportba sorolhatd, nevezetesen: hierarchikus,
egyenldségelvii, individualista, fatalista. A f6kompo-
nens-analizis soran a vizsgélataink alapjdul vett mo-
dell kategorizdldsdval megegyez6 eredményt kaptunk
(7. tdbldzat)."®

7. tdabldzat

A kulturalis elkotelezettség kategoriai a f6komponens-analizis alapjan

Komponens
Kijelentés . Egyenld- | Hierarc- | Individu-
Fatalista > L . .
ségelvi hikus alista
1 Manapsag az a baj az emberekkel, hogy tdl gyakran szegiilnek ellen a 049 092 /784 005
hatalomnak.
2 A }egj)obb mcidja)a jOvE generaciordl valé gondoskodédsnak a hagyomdnyok és 121 037 798 057
Orokség megdrzése.
3. A javak igazsigos elosztdsdhoz gyokeres vdltozasra van sziikség. ,134 ,801 ,038 ,119
4 Tl'".amogatojn az addvaltoztatast oly mod)on,'hogy a vdllalatokra és a magas 042 802 097 114
jovedelm( emberekre nagyobb teher haruljon.
5 Ha az embereknek megvan a k/epessegu}( arra, hogy vagyonhoz jussanak, _070 _070 _025 813
engedni kellene, hogy azt (ki)élvezhessék.
6. Mindenkmek eg))/enlo)es.f?lyt kellene biztositani, hogy boldoguljanak a kor- 211 075 091 699
mény beavatkozdsa nélkiil.
7. Masokkal valé egytittmikodés ritkdn mikodik. ,852 ,007 ,016 ,053
8. Ugy tiinik mindegy mennyire igyekszik az ember, a siker nem rajta malik. ,810 ,086 177 0,76

tartalmazza, tehit az ebbe tartoz6 megkérdezettek a
lokdlis szinttsl varjdk a kornyezeti problémak megol-
désat, azaz a kisebb 1éptékdi, lokalis felelGsségben hisz-
nek. A masodikba - ,,mezo f6 komponens” — a nagyva-
rosok, régidk/megyék, orszagok tartoznak. A harmadik,
whemzetkozi f6 komponens” szerepl6i a nemzetkozi
szervezetek és a nemzetkdzi kornyezetvéds szerveze-
tek. Végiil a negyedik, ,,vdllalati f6 komponensben” a
kis- és kozépvillalkozasokat és a multinaciondlis cé-
geket talaljuk.

Az 6kolégiai ldbnyom és a felelsok kozotti kap-
csolat ramutat arra, hogy a lokailis kategéria és az OL
kozott 99%-os szignifikanciaszint mellett negativ
korrelécid all fenn (a Pearson-féle korreldcids egyiitt-
hat6 értéke —0,149), a masik harom esetben nem mu-
tathaté ki szignifikdns kapcsolat. Tehat megerdsitet-
tiik 6todik hipotézisiinket, miszerint azon hallgatok,
akik a kiskdzosségek szerepét tartjak fontosnak, var-
hatéan kisebb Okolégiai ldbnyommal rendelkeznek.
Feltételezésiink szerint ennek hétterében az 4ll, hogy
ezen valaszadok jobban hisznek sajat ,,fenntarthat6-
sagi hatdsukban”.

A kulturdlis elkotelezettség mérésére a Stern és
szerzGtarsai (1999) vizsgalataib6l adaptilt, altalunk
magyar nyelvre forditott nyolc mondatbél all6 ki-
jelentéscsoportot hasznéltuk. Ez a nyolc kijelentés

A kulturdlis elkotelezettségen beliil a f6komponens-
analizis sordn létrejott négy kategéria és az 0koldgiai
ldbnyom kozotti kapcsolat vizsgalata folyamén arra az
eredményre jutottunk, hogy nem mutathaté ki egyik
esetben sem szignifikdns kapcsolat. Igy nem tudtuk
megerdsiteni hatodik hipotézisiinket, miszerint annak
a hallgaténak, aki az egyenl&ségelviiséget tartja fontos-
nak, kisebb az 6koldgiai ldbnyoma.

Osszegzés

Kozismert, hogy az emberiség kornyezeti hatdsa 0sszes-
ségében mar most is fenntarthatatlan. A fenntarthatatlan-
sdg mértékét, teriileti eloszlasat — komoly korl4tokkal
ugyan, de — az dkoldgiai ldbnyom segitségével ma mar
szamszer(siteni is lehet. Az dkoldgiai l1dbnyom értékét
meghatdrozé harom tényezd koziil a fejlett orszagok (igy
hazank is) az dkohatékonysagot novel§ technikai fejls-
dés és a fogyasztds csokkentésével tud a kivdnatos irdny-
ba Iépni. A szakirodalomra tdmaszkodva megmutattuk,
hogy dnmagéban az kohatékonysag novelése — a jelen-
legi fogyaszt6i értékek mellett — nem vezet el az 6kol6-
giai 1dbnyom csokkenéséhez (visszapattané hatds). Ezért
a fejlett nyugati vildg szdmara a kulcskérdést az értékek
atalakuldsa jelenti, vagyis az emberek elmozdulnak-e a
fogyasztdi értékrend feldl az okoldgiai értékek felé.
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A fenti kérdésekre egy a Szegedi Tudomanyegye-
tem hallgatéi korében végzett empirikus kutatds segit-
ségével kerestiik a valaszt.

— A magasabb jovedelemmel rendelkezd hallgatok
magasabb 0koldgiai ldbnyommal rendelkeznek,
és az Osszes vizsgélt valtoz6 koziil a jovedelem
az, amely a leginkabb befolydsolja az 6koldgiai
ldbnyom méretét.

— Az altruista értékeket vallé6 megkérdezettek ala-
csonyabb, mig az egoistaként jellemezhet§ meg-
kérdezettek magasabb Okoldbnyommal rendel-
keznek.

— Pozitiv kapcsolatot taldltunk a ,,technooptimista”
gondolkodds és az Okoldgiai ldbnyom mérete
kozt.

— A kornyezeti problémék artalmas kovetkezmé-
nyeivel kapcsolatos vélemények és az 6koldgiai
labnyom kozt nem taldltunk szignifikans kap-
csolatot. Kivételt képeznek ez alél azon meg-
kérdezettek, akik szerint az Okoldgiai problé-
mak negativan befolydsoljak a jov$ generdcidok
jolétét, 6k alacsonyabb 6koldbnyommal rendel-
keztek.

— Azon megkérdezettek, akik inkdbb hisznek a kor-
nyezeti problémdk kisebb 1éptékii megolddsdnak
lehet&ségében, alacsonyabb Okoldgiai 1dbnyom-
mal rendelkeznek.

A tovébbiakban kutatasunk folytatdsaként feltarjuk
az okoldgiai Idbnyomot befolydsold tényez8k egymas-
sal val6 kapcsolatat. Az egyes hipotézisek esetében ku-
tatasi eredményeink szdmos olyan tovabbi kutatasi kér-
dést felvetnek — pl. miért alacsonyabb az 6kolabnyomuk
a kislépték megolddsokban hivé megkérdezetteknek,
mik az okai az egyetemi karok kozti kiilonbségeknek

%

—, amelyet a kés&bbiekben a jobb megértés érdekében
kvalitativ médszerekkel terveziink vizsgalni.

Labjegyzet

' Amennyiben a XXI. szdzadban nem ériink el jelents csok-
kenést a szén-dioxid kibocsétdsdban, a Fold teljes GDP-jének
5-20%-os folyamatos, évrél évre novekvd mértékii csokkenésére
kell felkésziilni, illetve az éghajlatvéltozds visszafordithatatlan
kovetkezményeire szamithatunk, mint példdul vizhez jutds ne-
hézsége és az emberek egészségének romldsa (Stern, 2006).
Béar T alatt a legtobb szerzd a kornyezetkimél§ technolégidk
haszndlatat érti, ugyanakkor ez az elem — 1évén sz6 egységnyi
fogyasztds kornyezeti hatdsarél — ennél tobbet takar. Felbontha-
t6 (legaldbb) 3 tényezsre (Takdcs-Santha, 2008), azaz mennyire
kornyezetkimél§ technol6gidk vannak hasznélatban (T,), milyen
a gazdasdg szerkezete (a kiilonboz§ bioszféra-atalakitasi jellem-
z06kkel megfoghaté tevékenységek, szektorok ardnya) (T,) €s
milyen a gazdasag térbeli mintdzata (azaz a gazdasagi folyamat
egyes szakaszainak térbeli elkiiloniilése) (T,).

N}
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3 Az emberi fejlédés indexe (Human Development Index
— HDI) éltaldnosan elfogadott eszkoze a jolét mérésének.
A kornyezet-gazdasdgtanban és a joléti kozgazdasdgtanban
gyakorlatilag konszenzus uralkodik a tekintetben, hogy az
egy fére es6 GDP nem megfelel§ mutatéja az emberi jolétnek.
A HDI egy orszag atlagos eredményeit mutatja az emberi j6létet
meghatdrozé hdrom alapvet§ teriileten. A sziiletéskor varhat6
élettartam értékén keresztiil ragadja meg a hosszu és egészséges
élet lehetSségét; a felndtt irdstudas és a kombinalt alap-, kozép-
és felsGoktatdsi beiskoldzdsi ardny segitségével ragadja meg a
tudds megszerzésének lehetGségét; és a vasarlderG-paritdson
(PPP) szamitott brutt hazai termékkel (GDP) méri a tisztességes
életszinvonal elérésének lehetGségét. A HDI filozo6fidja nagyban
kapcsoldédik az 1998-ban Nobel-dijat kapott joléti kozgazdasz,
Amartya Sen munkdssagahoz (Sen, 2003; Pataki, 1998).
http://www.footprintnetwork.org/gfn_sub.php?content
=national_footprints (2008-05-20) Download National Foot-
print Results

A kornyezettudatos magatartds fogalma tdlmutat a kdrnyezettu-
datos fogyaszt6i magatartasén. EI6bbi meghatdrozdsara nem 1é-
tezik egységes definicié. Kaiser (2003) szerint azon cselekedetek
Osszessége, amelyek hozzdjarulnak a természeti kornyezet meg-
6rzéséhez és/vagy és fenntartdsdhoz. Mindez magdban foglalja
példaul az djrahasznositast, az energia és a viz takarékos hasz-
nalatat és a kornyezetvédelmi szervezetek tevékenysége melletti
elkotelezettséget.

A kornyezettudatos magatartast befolydsolé tényez6k kozt gyak-
ran emlitik a tudast is (Kaiser — Fuhrer, 2003; Maljath, 2005),
amelyre vonatkozdan szintén tettiink fel kérdéseket kutatdsunk-
ban, azonban terjedelmi korldtokbdl kifoly6lag kutatdsunk ezen
részét nem all médunkban részletesen k6zolni.
http://www.myfootprint.org/
http://tavoktatas.kovet.hu/fomenu.html

A kalkulétor az 6koldgiai ldbnyom méretét 5 kategdria (lakéhely,
étkezés, kozlekedés, vasarlds, hulladék) segitségével hatdrozza
meg. A kérdésekre adott vdlaszokhoz pontokat rendeltiink, végiil
az 6sszpontszdm alapjan kategdridkba soroltuk a valaszaddk 1ab-
nyomat, pl. 150-350 pont 4-6 hektdrnak felel meg, ami lathat6an
egy elég tag intervallum.

Errdl e dolgozat 6koldgiai labnyommal kapcsolatos irodalmai és
megdllapitdsai mellett 1. pl. Simanyi (2004).

Az értékkategéridk elkiilonitésekor a teljes értékstruktira elem-
zése nem jart sikerrel, ezért egyesével vizsgdltuk meg a szak-
irodalom alapjan kialakitott értékkategdridkat, hogy azok egy
f6komponenst képeznek-e. A f6 komponensekt§l minimum
60%-0s magyarazéerst vartunk el, mig az egyes értékek és a {6
komponens egymdshoz valé viszonydnak vizsgédlatakor mini-
mum 0,7-es korreldcids egyiitthatot.

12" A f6komponens-analizis magyardzéereje meghaladja a 67%-ot.
13" A modell magyarazéereje 66%.
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AZ E-BUSINESS KOOPERATIV
TURISZTIKAI ADAPTACIOJA:
LA KICSI, A SZEP ESELYEI HAZANKBAN”

A cikk legfontosabb megvalaszoland6 kérdése: Milyen esélyekkel és milyen sziikséges 1épésekkel indulhat-
nak a nemzetkozileg kevéssé ismert hazai céliallomasok és vallalkozasaik a turisztikai piac globalis verse-
nyében, melynek egyre jelentdsebb szinterét az internet adja? A turisztikai piacon az internet piacalakité
hatdsa és az individualista, élmény, és értékkozpontu kereslet megjelenése olyan valtozasokat inditott el az
elmiilt kozel hisz évben, melyek befolyasolva a szerepl6k erdviszonyait a fejlddés lehetdségét hordozzak a
regionalis célallomasok, a kevéssé ismert desztinaciok szamara. Mindezen trendek egytittal kihivast jelen-
tenek, mivel élesitik a versenyt, és megdjuldsra osztonzik a globalisan ismert desztinaciokat is, valamint
szamos nehézség megoldasara késztetik a tobb szempontbdl hatranyban szenvedd vidéki régiokat. A cikk-
ben ismertetendd kutatas célja az, hogy egy best practice-ként ismert osztrak és harom hazai eset alapjan
felderitse azon tényezdket, melyek a desztinaciofejlesztés kezdeti 1épésétdl az e-business sikeres adaptacio-
jahoz, a desztinaciomenedzsment-rendszerek bevezetéséhez és miikodtetéséhez vezetnek.

Kulcesszavak: desztinaciomenedzsment, desztinaciomenedzsment-szervezet és -rendszer

A turisztikai verseny globdlissa valdsaval egyre na-
gyobb figyelem fordult a turisztikai célallomdsok, a
desztindcidk versenyképességére. Az elmilt hisz évben
két egymadst erGsitS trend jelent meg ugyanis a turisz-
tikai piacon, melyek tj feltételeket és eréviszonyokat
hoztak az iparag versenyébe. Torténetileg az elsé trend,
az Un. 4j turizmus jelensége, mely a posztmaterialista
értékeket valld — tarsadalmi és kornyezeti értékekre fo-
gékony —, individudlisan utazé megjelenését hozta ma-
gaval, aki fogékony a vidéki desztindcidk altal nyujtott
autentikus kinélatra. A masodik trend, az internet meg-
jelenése a turisztikai piacon, mely dinamikussé tette
és teljességgel atstrukturdlta a turisztikai értékteremtd
lancot, megteremtve az e-turizmus népszerd fogalmat.
A koltséghatékony on-line értékesités €s kommunika-
ci6 valéban ,,ablakot nyithat a vildgra” a vidéki tertile-
teken, egytittal azonban szdmos olyan nehézség meriil
fel, mely korlatozza az emlitett lehetGségek kihasznala-
sat. Ezen desztindciok ugyanis tobbnyire kevésbé ismert
vonzerdvel rendelkeznek, az 0j turizmus trendje szerint
alapvetSen értékes kinalatuk szétaprézodott, mivel azt
domindnsan tSke- és tuddshidnyban szenved§ kis- és
kozépvallalkozasok (kkv-k) alkotjak. A cikk célja az,

hogy feltrja a desztinaciéfejlesztés és az IT-adaptacid
sikertényezdit azon turisztikai potencidllal rendelkez6
céléllomdasok szempontjabdl, melyek a fejlédés kezdeti
fazisaban vannak.

A desztinaciomenedzsment és szervezeti hattere

A desztinici6 egy foldrajzi teriilet (helység, régid), me-
lyet a vendég vagy a vendégek egy szegmense tti cé-
lul véalaszthat. Turisztikai szolgéltatdsok és megfelel§
infrastruktdra taldlhaté e teriileten, melyek a szabadidd
eltoltését, tanuldst és az egészségmegdrzést szolgaljak.
A desztinacid egységes termékként, a turisztikai verseny
els6dleges egységeként tarthaté szdmon. Mindez azt
jelenti, hogy a desztinicié koriiltekintd, tudatos straté-
giai kezelése elengedhetetlen a szereplSk éltaldnos ver-
senyképességéhez (Bieger, 1997). Kiilonosen a kevés-
sé fejlett turisztikai desztindcidkban szdmos koordindld
és kooperativ tevékenység sziikséges annak érdekében,
hogy a foldrajzi teriilet egységes terméke létrejojjon
olyan komplex, sokszin{ turisztikai programkindlat ke-
retében, mely az 0j turizmusra jellemzd, személyenként
is heterogén igények személyre szabott kielégitéséhez
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vezethet. Mindezen tevékenységet foglalja magédban a
desztindciomenedzsment fogalomkore: ,,(minden olyan —
beszirva: Sz. 1.) stratégiai, szervezeti és operativ dontés,
mely a desztindcidban eldallitott turisztikai termék meg-
hatdrozdséra és promdcidjara vonatkozik, annak érdeké-
ben, hogy ateriiletolyan menedzselhetd, kiegyensilyozott
és fenntarthat6é vendégérkezést generdljon, mely a turiz-
musba bevont szerepl6k gazdasagi elvardsait kielégiti..”
(Franch — Martini, 2002 in: Presenza et al., 2005: 3. old.).
A desztindciok menedzselésével kapcsolatban ugyanak-
kor szdmos probléma meriil fel: ,,A desztindciok az egyik
legnehezebben menedzselhetd entitdsok, melynek okdul
a helyi érintettek komplex kapcsolatrendszere nevezhe-
t6 meg” (Sautter — Leisen, 1999 in: Buhalis, 2000: 98.
old.). A szerepl6k kozotti egyiittmikodés alapvetGen
sziikséges a szétaprézddott kindlat dsszefogdsa, méret-
gazdasdgos fejlesztése és kommunikacidja miatt, ugyan-
akkor szdmos nehézség mertil fel ezen a teriileten. Még
a turisztikai nagyhatalomnak nevezhet6 Svédjc vidéki
desztindcidiban is a kdvetkezd akaddlyok tarthatok sza-
mon: a stratégiai szemlélet és marketingismeretek hia-
nydban szenvedd kkv-k izoldlt viselkedése, a bizalom és
az egyiittm{ikddési hajlandésdg hidnya (Bieger, 2001).
Mindezen problémdk sokszorosan jelentkeznek a kelet-
kozép-eurdpai régidban, ahol az iizleti kultira fejlédése
a rendszervaltds utdn vette kezdetét. Az egyiittmikods
rendszer kialakitdsdhoz fejlett {izleti kultdraval rendelke-
7§ érintettekre, kozosségre van sziikség. A kozOsség ér-
dekeinek 0sszehangoldsdra és a mikodés koordindlasara
egy professziondlis desztindcidmenedzsment-szervezet
(DMSZ a tovédbbiakban) életre hivdsa elengedhetetlen
(Sainaghi, 2006). A desztinicid fejlesztésének kezdd-
pontjdban a DMSZ létrehozdsdnak mikéntje kulcskér-
dés. A menedzsmentszervezetek megkiilonboztetésének
egyfajta lehetGségét a részvevdik szerinti csoportositds
adja: 1. dllami intézmények, a kormédnyzati adminiszt-
racié (top-down, fentrdl lefelé kiépitett) hierarchikus
desztindcidmenedzsment-szervezeti rendszerének kere-
tében, mely tobbnyire magédban foglalja a nemzeti és re-
giondlis szintd, dllami finanszirozasd intézményeket; 2.
helyi kozosség intézményei, melyek a helyi magan- és
nonprofit szféra, illetve a helyi lakossag altal 1étrehozott
szervezetek, un. bottom-up (alulrélfelfelé torténd) kez-
deményezés altal; 3. a magan- és kozszféra ko6zos intéz-
ményei (PPP-konstrukcidk), melyek meglehetGsen gya-
koriak, els6dlegesen a regiondlis desztindcidkban, ahol
altalanossagban erds a kotelék a helyi szolgéltatdk és az
onkorményzatok kozott. Ezen utobbi kapcsolat azért re-
levéns, mivel ,,ez jelenti a legfontosabb és legbefolya-
sosabb hélézati kapcsolatok egyikét azok koziil, melyek
az ipardg életét meghatdrozzak helyi szinten” (Dredge,
2006: 270. old.).
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Az ICT szerepe a turizmusban

A vilag turisztikai ipardga az els6k kozott volt az dj
technoldgidk széles kordl alkalmazdsa terén az elmult
harminc év eredményei alapjan. Az utazok altal is ér-
zékelhetS legnagyobb valtozast az internet megjelenése
okozta, mely tobb dimenziéban hozott latvdnyos atala-
kulést a turisztikai piac mind felhasznél6i, mind szol-
géltat6i oldalan. Az on-line turisztikai szolgaltatdsok
jelent&sen hozzdjarultak az individudlis utazdsi szok4-
sok kialakuldsdhoz, a kényelmes és gyors informalédas,
Osszehasonlitasi és tranzakcids lehetGségek felkindldsa
4ltal. Osszességében elmondhaté, hogy a szolgdltatdsok
weben torténd megjelenése nemcsak az informacié gaz-
dagsédgat és elérhetGségét hozta magdval, hanem a tranz-
akcio lehet6ségét, az un. ,,one-stop-shop” (a dontést ta-
mogat6 informéciok és a tranzakci6 egy helyen torténd)
megoldését is (Nemeslaki, 2005). Mindezen hajtéerk
miatt, illetve a turisztikai véllalatok rugalmas adaptacio-
ja végett, ipardgi 6sszehasonlitidsban a turisztikai szektor
kiemelked§ eredményeket mutat els6dlegesen az on-line
aktivitds teriiletén: amig 2005-ben az on-line értékesités
volumene minddssze a 10,3%-at tette ki a teljes piaci
értékesitésnek, addig 2007-ben ugyanezen ardny elérte
a 25%-ot (PhoCusWright, 2007). (Hazdnkban egyels-
re nem késziilt olyan kutatds, mely az e-turisztikai piac
nagysdgat hivatott mérni, de egyes becslések szerint az
on-line értékesités a teljes piac 5-10%-at adja.) A turiz-
mus iparagi osszehasonlitdsban vezetS szerepet tolt be
az on-line marketing és értékesités volumenének dina-
mikus novekedése szempontjabdl (Eurépai Bizottsag,
2004). Hasonl6 megéllapitasra jutottak Szirmai és tarsai
(2004) a hazai véllalkozdsok e-felkésziiltségét mérd ku-
tatasban, melynek eredménye szerint a hazai turisztikai
szektor e-aktivitisban megel6zi az ICT-szektort, és az
elektronikus berendezések gyart6it. Mindez azzal ma-
gyarazhat6, hogy a turizmus esetében joval nagyobb az
on-line értékesités jelentGsége, mint barmely mds ipar-
dgban (Nemeslaki, 2005). Fontos kiemelni azt, hogy
mind az eurdpai, mind a hazai turisztikai szektor magas
on-line aktivitdsdnak hétterében a multinaciondlis val-
lalatok (légitarsasdgok és szdllodaldncok) eredményei
allnak a kkv-k szerényebb szerepvillaldsa miatt.

Az internet atstrukturdlta és dinamizélta a hagyoma-
nyosan hierarchikus értékteremtS lancot €s megterem-
tette a végfogyasztok elérhet6ségét, valamint a kdzve-
titék click-and-mortar és click-to-click form4jat hivta
életre a re- és dez-intermediacié parhuzamos megjele-
nésének keretében (Evans, et al., 2000; Buhalis, 2003).
A ,,web-marketing-mix” haszndlata a szolgaltat6i pi-
acon szamos elényt hordoz a lehet&ségeket kiaknazni
képes turisztikai szolgdltatok részére, melyek koziil

XL. EVF. 2009. 9. SZAM

55



a kovetkez6k emelhetSk ki: 1. globdlis vevdi kor el-
érhetGsége, 2. a kozvetitsi jutalékok megsporolasa és
az utazdsszervezSk munkdjanak ,,atharitdsa” az 4j tu-
ristdkra; 3. kommunikacié6 és értékesités egy helyen, a
marketing koncentrdldsa a weboldalra, mely a kordb-
ban kiilondllé marketingeszkdzok kozotti koherenciét
erdsiti; 4. interaktiv és személyre szabott marketing
— Un. one-to-one marketing —, lehet§ségei (célzott, ha-
tékony eszkozok) és a mérhetGség (Szabé — Hamori,
2006; Nemeslaki, 2005).

A Kkis- és kozépvallalkozasok részére tehat adott a
koltséghatékony on-line kommunikécié eszkoze, és a
végfogyasztok akar globalis korének elérhetSsége is,
ugyanakkor szdmos olyan nehézség meriil fel, mely az
ICT adaptacidgjat és hatékony alkalmazasat korlatozza.
Figyelembe véve aregiondlis desztindciok belsd kornye-
zeti elemét, a jellemzen alacsony internetpenetraciot
és -kulturat, a kovetkezd nehézségek emelenddk ki: 1.
a meglehetdsen draga ICT-alkalmazdsok finanszirozési
nehézségei; 2. az alapvetd stratégiai szemlélet hidnya,
amely miatt a kkv-k egy része fel sem ismeri a lehetd-
séget, és ha felismeri, akkor az iizlet szezondlis volta
miatt lebecsiili annak jelent6ségét, 3. alacsony szintd
ICT-felhaszndl6i ismeretek; 4. alacsony szint{i marke-
tingismeretek, azon beliil is az on-line marketingisme-
retek hidnya, mely nélkiil sikertelen ,lathatéva” vélni
az interneten.

A desztinaciomenedzsment-rendszerek

Az individualis utazas és az interneten torténd, Onal-
16 utazasszervezés ndvekvs népszerlisége egyben je-
lent lehet6séget és kihivast a desztindciok szdmdra.

A desztinicié menedzsmentjére nehezedS nyomads két
iranybol érkezik:

1. A desztiniciémenedzsment-szervezetnek Uj piaci
igényeknek megfelelGen sziikséges 4dtalakitania,
fejlesztenie és a koltségkeretei kozott optimali-
zdlnia a teriilet kinalatat €és kommunikéciéjat: biz-
tositania kell a vevGvezérelt elvarasokat az érték-
novelt szolgaltatdsokndl az un. ,,one-stop-shop”
koncepci6t életre hivva, mikdzben tudatosan ki-
alakitott, holisztikus kommunikéciés tevékeny-
séget sziikséges folytatnia, az on-line és off-line
eszkozok megfelel§ ardnyanak és csatorndjanak
megvalasztasdval (UNWTO, 2001).

2. A vevdvezérelt kindlat és kommunik4cié megva-
16sitdsa miatt a desztindciot alkotd kis- és kozép-
vallalkozasok ,,bekapcsoltsdganak”, e-business
adaptécidjanak segitése elengedhetetlen, mely a
kutatdsok értelmében a desztindciomenedzsment-
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szervezetekkel szemben megjelend egyik legfon-
tosabb szolgaltatéi elvards is egyben (Wilson et
al., 2001; Gretzel et al., 2006).

Az e-turizmus elvardsainak megfelel6 megoldést
az az integrdlt informaciés rendszer jelenti, mely-
nek kiépitése a desztindcion beliili egyiittmikodésen
alapszik, és melyet a szakirodalomban elfogadottan
desztindciomenedzsment-rendszernek (DMR-nek) hiv-
nak (UNWTO, 2001). Az Eurépai Bizottsdg (2002)
definicidja szerint a DMR az ,,az integrélt informéci-
0s rendszer, mely egy turisztikai teriilet valamennyi
véllalkozasanak on-line értékesitéséért felel. A DMR
kiépitéséhez els6 1épésként egy (jelszoval védett és a
desztinéci6 belsd érintettjei altal haszndlatos) haldzat
kifejlesztése sziikséges, mely adatbazisként szolgéltat
a véllalkozadsok szdmara. Mdsodsorban a DMR webol-
dala kiils6 felhaszndlok, az utazok, partnerek érdekeit
szolgdlja, és informdciét nyujt a desztinicid szolgalta-
tasairdl, és egyuttal tranzakcids lehet&séget biztosit”
(Eurdpai Bizottsag, 2002: 15. old.). A DMR tehat egy
olyan integralt professziondlis ICT-alkalmazés, mely
tartalommenedzsment-rendszerrel, és on-line foglalasi
rendszerrel latja el a célteriilet valamennyi csatlakozé
vallalkozasat, mikozben kiils6 és bels6 kommunikacios
platformot biztosit szimukra.

A cikk legfontosabb célja a desztinicidfejlesztés
és az ICT-adapticié sikertényezSinek megdllapitdsa
olyan turisztikai potencidllal rendelkez6 célalloméasok
szempontjabdl, melyek a fejl6dés kezdeti fazisaban
vannak. Az elemzési keret az elméleti hattér katego-
rizdldsa altal a kovetkez$ teriileteket foglalja maga-
ban: 1. a desztinicidfejlesztés hajtéerGi és feltételei;
2. a desztindcidmenedzsment-szervezetek kialakitdsa
és feladatai; 3. a desztindciomenedzsment-rendszerek
adapticidjanak és mikodtetésének sikertényezsi. Az 1.
tdblazatban az elemzési keret elméleti hatterének 6sz-
szefoglalasa lathat6 (1. tdbldzat):

Modszertan és leiro adatok

Jelen kutatds feltard jellegti, célja a sikeres desztina-
ciofejlesztés kulcselemeinek azonositdsa, a tények,
eredmények strukturdlt bemutatdsa, mely alapjul szol-
gl egy kés6bb tervezett magyaraz6 kutatasnak és az
altala kiépitett folyamatelvii modellnek. A kutatési cél-
nak megfelelGen kvalitativ hagyomanyokra épiil6 eset-
tanulmany késziilt, négy karakterisztikus eset elemzé-
sével. Ez a megkozelités nem ismeretlen a turisztikai
szakirodalomban, ugyanis a desztinicidmenedzsment
tartalmi és folyamati elemzésekor gyakorta haszndla-
tos ez a mdédszer, ahogyan az egyiittmiikodések vizsga-
latandl is. Esettanulmanyok késziilhetnek kvalitativ és
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1. tdbldzat

A desztinacidfejlesztés sikertényezéinek
elméleti elemzési kerete

Az elemzési keret elemei 1. A desztindcidfejlesztés

hajtéerdi és feltételei

2. DMSZ kialakitdsa 3. DMR adapticidjanak és
és feladatai mikodtetésének sikertényezdi

Az elemek elméleti héttere | 1. Hatdsok, feltételek
(ETC, 2006; UNWTO,
2001.; Crouch, G.I. — Ritchie,
J.R. B. 1999; Poon, A. 1994)

2. Egyiittmiikodés jellemzdi
(Bieger, T. 2001/2007.;
Sainaghi, R. 2006; Dredge,
D. 2006; Inskeep, E. 1991)

1. DMSZ kialakitdsdnak folyamata | 1. A projektmenedzsment
(Lengyel, M. 2008; Kaspar, C. Jellemzdi
1991; Inskeep, E. 1991, Miiller et
al., 1991, Freyer, 1993; Bieger, T.
1997/2001; Dredge, D. 2006)

2. DMSZ hatokore
(Bieger, T. 1997/2007; Sainaghi,
R. 2006; Sulyok, J. — Kiss, K.
2005; Weiermar, K. 2002; Laesser,
C.H. 2002; Kozma, B.M. 2000)

(UNWTO, 2001; Buhalis,
D. 2003.; European
Commission, 2002.)

2. A rendszer kulcsfunkcioi
(European Commission,
2002; WTO, 2001; Proll-
Retschitzegger 2000)

kvantitativ metodologidval, olyan eredményekre épit-
ve, melyek terepmunkabdl, dokumentumelemzésbdl,
megfigyelésbdl, interjikboél, vagy ezek kombinaciéja-
bdl szarmaznak (Yin, 1994). A kutatds forrdsai a kovet-
kezdk voltak: 1. desztinacidk ismertetdi és weboldalai:
2. a helyi szervezetek éves beszamol6i: 3. turisztikai
eredmények statisztikdi: 4. fejlesztési stratégidk: 5. he-
lyi és nemzeti szakértGkkel folytatott mélyinterjik a
hazai régidk esetében.

Az esetek kivélasztdsit a kovetkezd tényezSk in-
dokoltdk. Ausztria esete az Osszehasonlitds alapjiul
szolgalt, mivel az elemzett régi6 a desztinacidfejlesztés
tobb szempontjabdl ,,best practice-ként” lett elismerve
a turisztikai szakirodalomban (Proll — Retschitzegger,
2000; Bieger, 2001). A harom magyar eset harom kii-
16nb6z8 kimenetl és folyamatd desztinidcidfejlesztést
mutat be. Az egyes esetek eltérs teriiletd és eltérd erd-
forrasokkal rendelkez6 desztindcidkat vizsgalnak, ezért
a kutatds érvényessége korlatozott, ugyanakkor jelen
feltird vizsgélat célja a sikeres desztindcidfejlesztés
mintdinak, Osszefiiggéseinek megtaldldsa. Az egyes
eseteket leird, altalanos adatokat a kovetkezGkben mu-
tatom be.

1. eset: Dél-Tirol, Ausztria

Tirol Ausztria kilenc tartomdnydnak egyike, mely
fejlett gazdasagi hattérrel rendelkezik, az egy fére jutd
GDP 22.694 EUR (2000-es adat szerint). Tirolt ,,a vildg
turisztikai mesterének” (,,Tourismus-Weltmeister’”) ne-
vezik, mivel az egy lakosra juté vendégéjszakak szama
itt a legmagasabb Ausztridban, és alapvetGen a teriilet
adja a teljes osztrak vendégéjszakdkban mért turiszti-
kai eredmény 20%-at. 2005-ben a teriileten, melyet 279
telepiilés alkot, 42.475.601 vendégéjszaka keletkezett
(152.242 vendégéjszaka/ telepiilés). A vendégek java
része, majdnem 90%-a kiilfoldi. Tirol rendkiviili adott-
sdgokkal rendelkezik olyan turisztikai termékek terén,
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melyek a szezonalitdst6]l kevésbé fiiggenek, mint pél-
daul a termal-, aktiv-, természeti turizmus. A teriilet
legfontosabb vonzerejét az intakt természeti kornyezet
és a magas szinvonald téli sportturizmus jelenti, me-
lyet fejlett alap- és turisztikai infrastruktdra tdmogat.
Ausztria alapvetSen az EU-atlagot meghaladé, 50%-os
internetpenetracidval jellemezhet6 2005-ben.

2. eset: Gyenesdids, Magyarorszdg

Gyenesdids egytelepiilésii desztindcié a Balaton
északi partjan, egy olyan hazai viszonylatban relative
fejlett kistérségben, ahol az egy f6re juté GDP 5248
EUR (2000-es adat szerint). Gyenesdidson 12.921 ven-
dégéjszaka keletkezett 2005-ben, mely a fele volt a
2000-es évi eredménynek. Az ezredfordul6tél ugyanis
a Balaton recesszidba fordult, mely a csokkend ar/érték
arannyal, a 2003-as alacsony vizszinttel és a legfonto-
sabb piac, Németorszdg visszaesésével magyardzhato.
Az elmult években a felépiilés jelei vehetSk észre a te-
riileten, és 2007-t61 lasstd novekedésnek lehetiink tanti.
Amig 2000 el6tt legf6képpen kiilfoldi turistak tették ki
Gyenesdids forgalmat, ma mér belfoldi turizmus jel-
lemzi a teriiletet. A desztinicid legfontosabb terméke
vizparti iidiil6turizmus, de a szerepl6k innovativ ter-
mékfejlesztés keretében kulturdlis és aktiv programo-
kat szerveznek a kornyezs telepiilésekkel kozosen.
A teriilet viszonylag kedvezd helyzetben van az alap-
és a turisztikai infrastruktira szempontjabdl egyarant.
A nyugat-dunantili régié 28 %-os internetpenetracidval
rendelkezett 2005-ben, mely a hazai atlag volt abban
az évben.

3. eset: Tisza-to

A Tisza-t6 hazank legfiatalabb turisztikai deszti-
ndcidja, mivel a legfontosabb vonzerejét, a mestersé-
ges tavat, 30 évvel ezel6tt hoztdk 1étre. A desztinacid
egyben a legkisebb turisztikai régié hazdnkban, en-
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nek ellenére okoturisztikai potencidlja miatt fejlesz-
tése prioritdsként kezelendd. A teriilet gazdasédgi
helyzete meglehetSsen héitranyos. (3328 EUR volt az
egy fére juté GDP 2000-ben.) A 68 telepiilésbdl alld
desztindcié 252.875 vendégéjszakit generdlt 2005-
ben. (3718 vendégéjszaka/telepiilés.) Habar mind az
alap-, mind a turisztikai infrastruktira viszonylag
fejletlen, a teriilet mégis kivételes adottsdgokkal ren-
delkezik a természeti, kulturalis turizmus teriiletén,
melyek az Okoturizmus alapjat képezik. Jelenleg a
desztinicidba érkezdk java része magyar, és tobbsé-
giik egy napra marad a hidnyzé komplex programok
miatt, melyek kiépitése folyamatban van. A Tisza-ta-
vat magdban foglal6 észak-alfoldi régiéban 20% volt
az internetpenetracié 2005-ben.

4. eset: Balassagyarmat kistérsége

Balassagyarmat kistérsége az észak-magyarorszagi
régidban taldlhatd, tobbszordosen hatranyos gazdasagi
helyzet(i teriileten. (2856 EUR volt az egy fére jutd
GDP 2000-ben.) A 28 telepiilésbdl allo térség kedve-
78 adottsagokkal rendelkezik a természeti és kultura-
lis turizmusra. A kistérség turizmusanak koriiltekint6
fejlesztése kiutat jelenthet az alapvetSen kedvezétlen
gazdasagi helyzetbdl, melyet magas munkanélkiiliség
és elvandorlas jellemez. Jelenleg meglehetsen gyen-
ge turisztikai eredményeket mutat fel a teriilet. (14.393
vendégéjszaka 2005-ben; 514 vendégéjszaka/telepii-
1és.) Annak ellenére, hogy a teriileten mind az alap-,
mind a turisztikai infrastruktira meglehetGsen fejlet-
len, a térség kivalo adottsdgokkal rendelkezik a hagyo-
manyorz0, falusi, természeti turizmusra. Az ideérkez8k
nagy része magyar, akik tobbnyire egy napot toltenek
a teriileten az Osszehangolt programok hidnya miatt.
Abalassagyarmati kistérség az észak-magyarorszagi ré-
gi6 adatai alapjan szintén 20%-os internetpenetraciéval
volt jellemezhetd 2005-ben.

Az elméleti dimenzidk vizsgalata

A desztindciofejlesztés hajtoeroi és feltételei

Tirol esetében a legfontosabb hajtéer6 a kivald
természeti adottsdg ,.kiakndzdsa” volt. (Mindez fenn-
tarthat6 keretek kozott értelmezendS, melyet Ausztria
alapvet8en prioritdsként kezel.) A fejlesztés kulcsjel-
lemz&je az alulrdl épitkezés rendszere, a helyiek On-
szervezddése, mely a XIX. szdzadra vezethet§ vissza.
A fejlesztési folyamatban jelentds fordulat kovetkezett
be az 1990-es évek végén, reagdlva a globdlis valtoza-
sokra. A ,,Tirol 4 utjaként” nevezett stratégia harom
legfontosabb fokuszpontja a kovetkezd: 1. a digitélis
kor kihivéasainak valé megfelelés; 2. a fenntarthat6 fej-
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16désre val6 erdteljesebb fokuszalds; 3. az egytittmiiko-
dési rendszer centralizélésa.

Gyenesdidson a Balatont jellemz8 mennyiségi no-
vekedésnek lehetiink tandi egészen az ezredfordul6-
ig, melynek a régi6é hanyatldsa vetett véget a 2000-es
években. A krizis hatdsdra, alulrdl torténd épitkezés ke-
retében, a helyi turisztikai referens kezdeményezésére
kezd&dott meg az egyiittmiikodési rendszer kialakitésa.
Egy egyesiilet jott 1étre a helyi véllalkozék bevondsa-
val, az olaszorszégi Tirol példdjara, mely az osztrdk Ti-
rolhoz hasonlé szervezeti keretben miikodik.

A Tisza-t6 esetében a kormdnyzat jelentGs szerepet
jétszott abban, hogy a kiemelked§ okoldgiai adottsa-
gokkal rendelkezé teriilet kihaszndlhassa a lehetGsége-
it. A Magyar Turizmus Zrt. projektirodat hozott 1étre a
teriileten, melynek feladatdul a térség fejlesztését haté-
roztdk meg. A projektiroda miikodése soran torekedett
arra, hogy a térség vallalkozoéit és nonprofit szervezete-
it is bevonja a tervezésbe és a megvaldsitasba.

A balassagyarmati Kistérség turisztikai fejleszté-
sének kezdSpontjat a 2006-os év jelentette, mely fej-
lesztés két okbol vélt fontossa: egyrészt a régid tobb-
szorosen hatranyos helyzetének megoldasat a turizmus
fejlesztésében lattak a térség vezetSi, masrészt az unids
forrasok kihaszndldsdnak feltételeit kivantdk megte-
remteni. Kezd6 1épésként a kistérségi iroda megbizott
egy kiils6 tandcsado céget a térség turisztikai fejlesztési
koncepciéjanak elkészitésére.

A desztindciomenedzsment-szervezet jellemzoi,
kiépitési folyamata

Tirolban rendkiviil erds alulrdl épitkezd egyiittmii-
kodési rendszernek lehetiink tandi (a térségben 250
turisztikai egyesiilet mtikodik), 2006-ban centraliza-
ci6 indult meg a méretgazdasdgos mitkodés érdekében
és 38 Osszevont egyesiilet jott 1étre. Fontos kiemelni,
hogy 1999-ig Ausztria turisztikai irdnyitdsa decentra-
lizalt volt, és a menedzsmenthez tartoz6 feladatokat
a 9 tartomdny Onélléan végezte. Az ezredfordulén a
szervezeti rendszert atalakitottdk, annak érdekében,
hogy a turizmusfejlesztés rugalmasan alkalmazkod-
jon az uj turizmus feltételeihez. Az atalakitds sordn —
a horizontalis kapcsolattartdsra is hangsilyt helyezve
—, hierarchikus rendszert épitettek ki. Ennek szintjei
a kovetkezSk: 1. helyi szint a termékfejlesztésért és
koordindcidért; 2. egyesiileti szint a kapcsolattarté-
sért és az olyan telepiilések bekapcsoldsdért, melyek
nem rendelkeznek helyi szervezettel; 3. regiondlis
szint a méretgazdasdgos, hatékony marketingért és az
egyiittmikodések kiépitéséért; 4. tartomdnyi szint az
eserny6markdk létrehozasaért és érdekképviseletért;
5. nemzeti szint a nemzetkozi képviseletért, az erds
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Ausztria-markaért €s a munkamegosztds koordinala-
saért. (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit,
20006)

Gyenesdids esetében egy olyan egyesiilettel talal-
kozhatunk, mely a helyi érdekekért harcol a koz- és
maganszféra pénziigyi tdmogatasdval. A desztini-
ciomenedzsment teljes szervezeti rendszerének kiala-
kitdsa a hazai turisztikai politika egyik aktudlis priori-
tasa. A Balaton régidja j6 példat szolgaltat a rendszer
kiépitésére: 2006-ban egy partnerprogram jott l1étre an-
nak érdekében, hogy felébresszék a kdzosség-tudatot
és 0sztondzzEék a helyi DMSZ-ek 1étrejottét tréningek
keretében. A partnerprogram finanszirozdsa unids for-
rasokbdl tortént.

A Tisza-ténal a DMSZ feliilrdl jov6 1étrehozdsanak
lehetiink tanti. A top-down folyamatban 1étrejott pro-
jektiroda olyan specidlis karakterekkel bir, mely a szak-
irodalomban az alulrdl épitkezd, helyi kezdeményezé-
seken alapulé szervezetekre jellemzd: kreativ, tenni
akard vezetdség irdnyitja a szervezetet, mely a helyiek
bevondsan dolgozik. A régiéban szamos nonprofit szer-
vezet miikodik, ugyanakkor egyelére sem a vertikdlis,
sem a horizontélis kommunikéciéjuk nem elegendéen
magas szintf, és a hatékony egyiittmtikodés érdekében
ez mindenképpen fejlesztendd.

A balassagyarmati kistérség esetében szdmos olyan
probléma meriil fel, mely a vidéki desztinicidkat alap-
vetSen érinti, mint példdul a bizalom hidnya, az ala-
csony egyiittmiikodési hajlandésdg és a vallalkozéi
szféra gyengesége. A stratégiaalkotds folyamata so-
rdn a térség 5-10 telepiilését vontdk Ossze a kozos jo-
v8kép megalkotdsa céljabdl, illetve a kozodsségi tudat
felébresztésének érdekében. Habar az onkorményzati
vezetSk egyre lelkesebben kezdtek kozosen gondol-
kodni és tervezni, a szervezeti hattér nem alakult ki,
ami a kovetkez§ tényezSkre vezethet$ vissza: 1. csak
az dnkormanyzati vezetSket vontdk be a stratégiaalko-
tasba, és tobbségiik a hamarosan kovetkezd valasztaso-
kat nem nyerte meg; 2. a napi feladatokat is tartalmazo,
részletes operativ terv ellenére nem tortént fejlesztés,
mert elmaradt a ,.képessé tétel” folyamata.

Desztindciomenedzsment-rendszerek
kialakitdsa és miikodtetése

Tirol szolgaltatja a ,,legjobb gyakorlatot” Eurépa-
ban az ICT desztinaciészintd alkalmazasaban. A Tiroli
Turisztikai Hivatal kifejlesztette a TIScover elnevezé-
st komplex desztindciémenedzsment-rendszert PPP-
konstrukcidban, az osztrak allamt6l kapott start-up
tdmogatds segitségével. A rendszer mikddtetése mind
a mai napig a PPP alapon torténik, tagdijakbol és sajat
marketingbevételekbdl finanszirozzak. A TIScover-t
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(http://www.tirol.at/) a legjobb eurépai DMR-ként
tartjdk szdmon, melyet mas osztrak régiok, Németor-
szdg, Svdjc és Olaszorszag is adaptilt, s6t Azsidban is
megjelent. A rendszer harom sikertényez&je emelhe-
t6 ki. A TIScover els6dlegesen egy magas minGségd
on-line platform, mely ,,one-stop-shop” koncepciéra
épiil: jol strukturdlt informdacidkat szolgaltat, kihasz-
ndlva a multimédia lehet&ségeit és off-line elérhetd-
séget biztositva. Mdsodszor a rendszer felhasznéld-
bardt tartalommenedzsment-megolddssal tdmogatja
a szolgaltatokat a kovetkezd funkcidk 4ltal: 1. sajat
weboldaluk elkészitése és az informdcidk frissitésé-
nek lehetsége a rendszerszolgdltaté tdmogatdsdval;
2. CRM-rendszer, melyet a rendszerszolgaltaté szaba-
lyoz a versenytarsak konfliktusainak elkeriilése végett.
Tovabbd a TIScover tdmogatja a desztindcion beliili
Osszefogast bels6 kommunikaciés platformok (féru-
mok, intranet) altal és folyamatos tdimogatast nyujt a
szolgéltatoknak.

Gyenesdids rendszere volt hazdnk els§ integrélt
DMR-e. (http://www.gyenesdias.info.hu/). Ebben az
esetben az olasz Destour elnevezésli DMR Kkeriilt
adaptalasra, mely a TIScover-hez hasonl6é funkci6-
kat nytjt, az automatikus on-line foglalast kivéve.
A gyenesdidsi rendszert egy magyar I'T-cég hozta létre
PPP-konstrukciéban, véllalva a kiépités finansziroza-
sat annak érdekében, hogy referenciamunkaként szol-
gdaljon a kés6bbiekben. A rendszer miikodtetését a csat-
lakozott tagok €s az egyesiilet kozosen finanszirozzak.
A Destour sikeres ,,testreszabasaban” és mikodtetésé-
ben nagy jelentGsége van a fejleszts cég és a desztinacid
kozott kialakitott szoros egyiittmiikodésnek, melyben a
helyi egyesiilet kiemelkedd szerepet jétszott (Darida,
2004).

A Tisza-t6 esetében a desztincid portaljat unids ta-
mogatéssal egy helyi IT-cég fejlesztette ki (http://www.
tiszato.hu/). A desztiniciomenedzsment-szervezet sze-
repe kiemelten fontos volt, mivel 6sztonozte és képez-
te a szolgéltatdkat a rendszer hasznélatira. A Tisza-t6
portdlja inkabb informativnak nevezhetd, és a tranz-
akcids lehet6ség is hidnyzik, ugyanakkor kiemelendd
kozosségi funkcidja, mivel szdmos igen aktiv férum
mikodik az oldalon, feliiletet biztositva a helyiek kom-
munikéciéjara. A portal kifejlesztés alatt all6 verzidja
sokkal inkdbb megfelel az e-turizmus kdvetelményei-
nek (http://www.tiszatoinfo.hu/index.php).

Balassagyarmat esetében nem beszélhetiink tuda-
tos on-line turisztikai aktivitasrél, mely arra vezethetd
vissza, hogy a desztinacidn beliili turisztikai fejlesztés
nem kezdddott meg. A kistérség weboldala kdzinfor-
maciok kozlésére szolgal, és turisztikai funkcidkat alig
tolt be (http://www.ipoly-taj.hu/).
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Eredmények osszegzése és kovetkeztetések

A fentiekben bemutatott esetek eltérs alapfeltételekkel
és erGforrasokkal rendelkeznek, és részint erre vissza-
vezethetGen a desztinicidfejlesztés kiilonbozd mintdit
mutatjak, melyek elemzésébdl szarmazo kovetkezteté-
seket az alabbiakban mutatom be.

A desztindciofejlesztés hajtoerdi és feltételei

A desztinicidfejlesztés kivaltd okai kozott olyan
tényez8k azonosithaték, mint a gazdag 6rokolt erdfor-
rasok megléte, krizishelyzet bekovetkezése vagy az
uni6s forrasok elérhetdségének motivalo hatdsa. A desz-
tindcidfejlesztés ,,lehetGvé tévd kompetencidi” kozott a
kovetkezd tényezSk emelhetdk ki: 1. olyan 6rokolt ers-
forrasok — természeti, kulturdlis értékek —, melyekre az
4j turizmus altal igényelt ember alkotta erSforrdsok épit-
hetbek; 2. erds véllalkozdi szféra és/ vagy stabil, kez-
deményezd kozszervezetek. A politikai szerepvallalds
fontossdga valamennyi esetben megjelenik, ugyanakkor
Balassagyarmat kistérségi fejlesztésének sikertelensége
alatdmasztja azt az elméleti alapvetést, miszerint a helyi-
ek bevondsa nélkiili politikai kezdeményezés magdban
rejti azt a veszélyt, hogy az eredmények nem lesznek
hosszabb tdvon fenntarthatéak (Bieger,1997; Inskeep,
1991). A magén- és kozszféra osszefogdsa Osztondzhe-
t6 olyan fentrdl jovE kezdeményezések altal, melyek a
kozosségépités és tréning eszkozeivel élnek, amelyre
egyediildllé hazai példat mutat a kozelmultban indult
Balatoni Partnerségi Program, eredményei és azok fenn-
tarthatésdga tovdbbi kutatdsra érdemesek.

A desztindciomenedzsment-szervezet jellemzoi,
kiépitési folyamata

A magyar esetekben l4thaté volt, hogy a helyi és
kormdnyzati szféra kezdeményez§ szerepet vallalt a
desztindciomenedzsment-szervezetek kialakitdsdban.
A helyi véllalkoz6i és nonprofit szféra bevondsa nagy
hangstlyt kap annak érdekében, hogy a desztinicid
kompetitiv elényokre tegyen szert, ugyanis a helyi
egyiittmiikodés sajatossdgai jelenthetik azt a tartds
és nehezen madsolhat6 er6forrdst, mely fenntarthatd
versenyel6nyhoz vezethet (Denicolai — Francesconi,
2004). A helyi kozosség érdekérvényesitd képessége
fontos abbdl a szempontbdl is, hogy a helyi értékek
fennmaradjanak és a politikai szerepvallalds esetleges
negativ hatdsait ellensilyozzdk. Csatlakozom azok-
hoz a szerz6khoz (Inskeep, 1991; Miiller et al., 1991;
Freyer, 1993), akik a szervezetépités legjobb modjat
abban latjak, ha 1étrejon egy feliilrdl irdnyitott hierar-
chikus szervezeti rendszer, pdrhuzamosan egy alulrdl
épitkezd struktirdval. Meg kell taldlni az egyensilyt a
teljes politikai koordindci6 és a szétaprézddott egye-
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siiletek kozott — ahogy ezt lattuk Tirol esetében —,
annak érdekében, hogy a hierarchia 4ltal biztosithatd
érdekérvényesités és méretgazdasidgos koordinacid
éppen ugy érvényesiiljon, mint a helyi szint dltal biz-
tositott szubszidiaritds. A desztindcidmenedzsment-
szervezetek szerepét illetGen kiemelend§ a feladatok
megosztdsa az egyes szintek kozott. ,,A gyenge vagy
kevésbé szervezett turisztikai véllalkozdsokkal rendel-
kez& desztinacidkban (...) a DMSZ vezet§ szerepet tolt
be a fejlesztési stratégia meghatarozdsdban és kivitele-
zésében (...)” (Bieger, 2007). A DMSZ-ek hatalmi erd-
terét vizsgalo, fent idézett svdjci kutatds eredményeire
alapozva kiemelten fontosnak taldlom a professziondlis
desztindciémenedzsment-szervezetek 1étrejottét a vidé-
ki teriileteken. A szervezetek feladatai kozé kell, hogy
tartozzon a kindlati és kommunikdciés kompetencidk
kiépitése, a desztindcion beliili és kiviili egylittm{iko-
désekre alapozva, tovabba a vdllalkozéi szféra képzése
és a helyi értékek védelme a lakossag bevondsa 4ltal.

Desztindciomenedzsment-rendszerek kialakitdsa
és miikodtetése

Az esetek aldtdmasztottdk azt az elméleti alap-
vetést (UNWTO, 2001; Buhalis, 2003), miszerint a
desztindciémenedzsmentnek kiemelt szerepe van ICT-
adapticié terén, még a fejlettebb internetkultirdval
rendelkez§ teriileteken is. A desztindcidmenedzsment
kiterjesztett feladata a vidéki teriileteken az, hogy az
ICT-adaptéciot ,.lehetdvé tevd” kompetencidkat kifej-
lessze: az egyiittm{ikddési rendszert kiépitse, a szét-
szorodott kindlati elemeket az Gj turizmus elvardsaihoz
mérten termékké csomagolja, a vdllalkozasok ICT-
képességeit fejlessze, és végiil, de nem utolsésorban
elldssa a szereplGket a méretgazdasdgosan kifejlesztett
ICT-alkalmazéssal, mely mind a desztindci6, mind az
0nall6 vallalkozdsok on-line megjelenését és értékesi-
tését biztositja. A PPP-rendszerben miikod6 DMR-ek
sikerét befolydsolja a fejlesztésre fordithat6 6sszeg és a
vallalkozédsok e-felkésziiltsége, utdbbi alacsony szintje
azonban nem jelent egyértelmd korlitot. Lathat6 volt
ugyanis, hogy a Tisza-t6 hazank egyik legalacsonyabb
a portdljukon megjelent és aktiv a kdzosségi funkcid
(férum), mely elfogadottan a magasabb internetezd
kultiraju teriiletek sajatossaga.

A nemzetkozi sikerpélddk koriiltekint6 adaptici-
6ja megoldast jelenthet a hazai desztindcidk szdmara,
ugyanis e rendszerek teljesitik azokat a sikertényezd-
kritériumokat, melyeket Proll-Retschitzegger (2000)
a kovetkez§ dimenzidkban azonosit: 1. az elérhet&ség
mingsége, mely mind az elektronikus, mind a hagyo-
mdanyos elérhet6ség rendszer éltali timogatottsagéra
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vonatkozik; 2. a tartalom minGsége, melyet a szolgél-
tatok és a DMSZ altal hasznalt dinamikus és rugalmas
tartalom-menedzsment rendszer biztosit, kiilsé link-
kapcsolat-rendszerrel; 3. a testreszabds lehetGsége,
mely altal véllalkozdsok sajét feliiletiiket konnyedén,
egyedien létrehozhatjdk, bizonyos standardok kozott.
Az integralt rendszer, mely a bels§ €és kiils6 kommu-
nikdciés lehetSségek széles korét nydjtja, fontos esz-
kozt jelent a desztiniciomenedzsment-szervezetek
szdméira az 1j turizmusban valé helytallasban és
desztindciokozosségének kiépitésében. Kiemelendd,
hogy a menedzsmentszervezetnek nem csupén a rend-
szer létrehozasaban, hanem mikodtetésében is részt
kell vallalnia a kovetkezd teriileteken: folyamatos té-
mogatds nyujtasa a véllalkozdsok szdmadra, az infor-
maciok frissitésének kezelése, innovativ on-line mar-
ketingeszkozok haszndlata és folyamatos ellendrzése
(keresdmarketing, kozosségi feliiletek), az adatbazisok
kezelése és a véllalat-specifikus adatokhoz val6 hozz4-
férés szabalyozdsa (UNWTO, 2001).

A jelenleg kialakitott elemzési keret tovabbi kuta-
tasra ajanlott, els6dlegesen az érvényesség szempont-
jébdl is helytdll esettanulmédnyok keretében, melyek
tovabbi, mélyebb sszefiiggések felfedezésére adnanak
lehetSséget. A tovabbi kutatasok sordn érdemes lenne
elemezni a turisztikai egylittmiikodések kontextudlis té-
nyezGit, konfliktusait és azok megoldasat, tovabba ezen
eredmények alapjan azonositani a fellelhetd mintakat.
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Melléklet

A négy vizsgalt eset dsszefoglalasa az elemzési keret

elemei mentén

q 94 A ABALE . 3. DMR adaptaciéjanak
Dlm,el.l%mk/ 5 D?S,Zt“,l,?c,lo'fe‘]lesn? S 2. DMSZ kialakitasa és feladatai és miikodtetésének
régiok hajtéerdi és feltételei q A
sikertényezdi
Feltételek, hatasok: DMSZ létrehozasa: A projektmenedzsment
1. gazdag, 6rokolt erdforrasok bottom-up és top-down jellemz6i:
2. 1j, turizmus, éles verseny kiegyensulyozott rendszerben PPP-konstrukciéban fejlesztés
az 1990-es évek végétdl start-up dllami tdimogatdssal,
Tirol kereskedelmi alapt miikodés
Allj(s)ztria Egyiittmiikodés: DMSZ feladatkore: A rendszer kulcstényezdi:
1. bottom-up a kezdetekben a feladatok megosztdsa a helyi 1. magas minGségl on-line/off-line
2. centralizéci6 és top-down termékszinttsl, marketing platform
a 1990-es években a nemzeti marketingszervezetig 2. rendszerszolgaltato altal
hierarchikus rendszerben szabdlyozott CMS CRM
3. konnyd testreszabhat6sdg
Feltételek, hatasok: DMSZ létrehozasa: A projektmenedzsment
balatoni régié/vizparti turizmus; bottom-up PPP egyesiilet, jellemzéi:
a régio krizise, finanszirozasi nehézségek, olasz DMR-rendszer adapticidja;
a vendégek Osszetételének és a top-down rendszer hatékonysagi IT-cég PPP-konstrukciéban
szokdsainak valtozdsa nehézségei a fejlesztd cég finanszirozasdban;
kereskedelmi alapon miikodik;
DMSZ szerepe a koordinaciéban,

Gyenesdids kooperécidban,

Magyarorszag tréning szervezésében
Egyiittmiikodés: DMSZ feladatkore: A rendszer kulcstényezéi:
bottom-up olasz példat adaptdlva kozosségi tudat felébresztése, 1. viszonylag magas minGségi

marketingfeladatok; on-line platform;
ICT-adaptécié kezdeményezése, 2. felhasznédlobardt CMS
koordinalasa, a testreszabashoz
képzés:
ICT + marketing + idegen nyelv
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kozhasznu projektiroda,
helyiek bevondsa

. 4 A AOR -6 . 3. DMR adaptaciéjanak
D 1.D fejl . e q e oo P
1m’er.1?10k/ oo m,ljlc,lo N ,eSZt.eS 2. DMSZ kialakitasa és feladatai és miikodtetésének
régiok hajtderdi és feltételei q a
sikertényez6i
Feltételek, hatiasok: DMSZ létrehozasa: A projektmenedzsment
értékes természeti, top-down, jellemzéi:
kulturdlis eréforrdsok, kozhasznu projektiroda professzion, | elérhet6 EU-forrds mint hajtéerd;
kormanyzati befolyas a kedvezd tenni akaré menedzsmenttel; helyi IT-cég a régidval egyiittmiko-
term. adottsag kihasznéldsara; viszonylag erés magan-, désben, mint palyazd;
értékorientalt 0j turisztikai kereslet | non-profit szféra, de horizontélis kereskedelmi alapon mikodik;
kommunikici6 fejlesztésre szorul DMSZ szerepe a koordindciéban,
. . kooperdcidban,
Tisza-t6 tréning szervezésében
Magyarorszag
Egyiittmiikodés: DMSZ feladatkore: A rendszer kulcstényezdi:
top-down, kozosségi tudat felébresztése, 1. informativ, de hidnyzik

komoly termékfejlesztés,
érdekvédelem,

ICT-adaptéci6é kezdeményezése,
koordinélasa,

képzés:

ICT + marketing + idegen nyelv

a multimédia + tranzakcid;
2. erds, aktiv kozosségi funkcid

Feltételek, hatasok:

kedvezd term./kult. adottsagok,
hatranyos gazdasagi helyzet,
EU-forrdsokhoz jutds esélye

DMSZ létrehozasa:
kistérségi DMSZ nem jott 1étre.

A projektmenedzsment
jellemzéi: egyszer( honlap
létrehozdsa a kistérség telepiilési
0sszefogdsdban

Balassagyarmat | Egyiittmiikodés:

kistérsége kezd§ 1épés a bottom-up egyiittmtk.
Magyarorszdg 1étrehozasara,

a folyamat sikertelen: ok:

csak politikai szerepvall. a kozosség-
épitésben,

,.képessé tétel” elmaraddsa

DMSZ feladatkore:

a kistérség alacsony
érdekérvényesits képességgel
rendelkezik a régiéban

A rendszer kulcstényezdi:
csak kozinformacidkat kozol,
kevés turisztikai funkci6

Cikk beérkezett: 2008. 7. h6

Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2008. 10. h6
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KISS Janos

A HAZAI KOZEP-
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ES NAGYVALLALATOK INNOVACIOS
TEVEKENYSEGENEK VIZSGALATA
OKONOMETRIAI MODSZEREKKEL

A cikk a magyarorszagi kozép- és nagyvallalatok innovaciés tevékenységét vizsgilja az EU-csatlakozast koz-

22 22

vetleniil megel6zd években. F6 megallapitasai kozé tartozik, hogy a kiilfoldi tulajdond cégek meghatirozé
szerepet toltottek be a termék- és technolégiamegiijitasban; az exportorientacio és az innovacié kozott nem
volt szignifikdns kapcsolat; valamint az innovaciés allami tamogatasok pozitivan hatottak az innovaciéra. '

Kulcsszavak: innovacié, versenyképesség, logit modell

Szamos kutatds kimutatta, hogy a versenyképesség
egyik legfontosabb tényezGje az innovicid, nagyon
fontos tehdt, hogy minél nagyobb ardnyban legyenek
egy orszagban Uj termékeket és termelési technolégia-
kat bevezet§ vallalatok. Dolgozatomban dkonometriai
modszerek alkalmazésdval azt vizsgdlom, hogy milyen
tényezdk hatdrozzdk meg a vallalatok djitoképességét.
A nemzetkozi szakirodalomban szamos hasonld felmé-
rés késziilt, Magyarorszdgon elsSként Inzelt és Szerb
(2003) haszndlt logit és tobit modelleket e témdban. Az
elemzést a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképes-
ség Kutaté Kozpontja dltal inditott ,,Versenyben a vi-
laggal 2004-2006" kutatds adatbazisat felhasznélva vé-
geztem el. A kutatds sordn az Eur6pai Uni6é harmonizalt
innovacids kérddivének Inzelt Annamadria (1995) altal
hazai viszonyokra adaptalt valtozatat vettiik alapul, ami-
nek koszonhetSen a hazai sajitossdgokat és a kordbbi
felmérések tapasztalatait figyelembe vevd kérdésekkel
dolgozhattunk. A dolgozatban el§szor a minta €s a val-
tozok f&bb jellemzdit ismertetem, ezutdn térek rd a reg-
ressziés modellek eredményeinek kiértékelésére, majd
végiil 6sszefoglalom a lesziirhet§ tapasztalatokat.

A minta és a valtozok leirasa

A versenyképesség-kutatds kérd6ivét kitolté 301 valla-
latb6l az 50 {6 feletti feldolgozoipari cégeket vontam be

a vizsgdlatba, igy a minta elemszdma 149 lett. Adathia-
nyok miatt néhany véllalattal kevesebb keriilt be a mo-
dellekbe. Az 50 f6 feletti alapsokasdgi ardnyokhoz ké-
pest a nagyvallalatok ardnya kissé magasabb, nagyobb
a stlya a vegyiparnak, mig a gépipar alulreprezentalt.
A tobbségi kiilfoldi tulajdond cégek 29 szdzalékban
vannak képviseltetve. Korlatozza az eredmények alta-
lanosithatésagat, hogy a minta a hasonlé nemzetkozi
vizsgdlatokkal Osszehasonlitva kis elemszdmd, s nem
reprezentativ a magyar feldolgozéipar vizsgélt korére
nézve. Ugyanakkor novelheti megéllapitdsaink jelents-
ségét, hogy a véalaszadok 2003-as Osszes nettd drbevé-
tele 18 szdzalékat teszi ki az alapsokasdg azonos évi
arbevételének.

Az elemzés sordn a kiillonboz6 djdonsdgfokud inno-
vacidk mindegyikére kiilon modellt allitottunk fel, igy
ugyanis differencidltabb képet kaphatunk az egyes ma-
gyardz6 tényezlk szerepérdl. A termékinnovacio fiiggd
valtoz6i arra vonatkoznak, hogy bevezetett-e a vallalat
csak az adott véllalat szdmadra (vdllujterm), Magyaror-
szagon (magyujterm), illetve vildgviszonylatban 4j ter-
méket (vilujterm). A technoldgiai innovacidkat illetGen
a techuj a megléve technoldgidit jelentdsen megujito, a
vmujech* pedig a vildg és/vagy magyar viszonylatban
4j technolégiat bevezets cégeket jeloli. Mintdnkban a
véallalatok 34%-a vezetett be a vallalat szamara, 23%-a
a magyar, 13%-a a vildgpiacon 4j terméket, 22% pedig
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legalabb Magyarorszagon djnak szamit6 technoldgiat.
Gydrtasi berendezéseit, gépeit 26 szdzalék ujitotta meg
jelentGsen.

A K+F egyiittmtikodés (egyiitt) és a K+F rész-
leg (kfrészleg) fliggd és fliggetlen véltozoként is sze-
repel modelljeinkben. A tuddsgazdasdgokban nél-
kiilozhetetlen az innovacidban résztvevdk kozotti
egyiittm(ikodés, a nemzetkozi tapasztalatok is azt
mutatjdk, hogy a véllalatok egyre inkdbb tdmasz-
kodnak az egyetemek és kutatéintézetek szakértel-
mére (Conceicdo — Heitor, 2001). A technoldgiai
partnerség szerepe is egyre erdteljesebb, féként a ki-
lencvenes évek 6ta erdsodott fel ez a jelenség (Mytelka,
2001; Hagedoorn, 2002; Narula — Dysters, 2004).
A K+F kooperaci6 el6nyei kozé sorolhatjuk tobbek kozt
a finanszirozdsi terhek megosztdsit, a bizonytalansig
csokkenését, koltségmegtakaritdsok, valamint méret-
és valasztékgazdasigossag elérését (Becker — Dietz,
2004). Szamos kutatds mutatott ki pozitiv kapcsola-
tot a K+F egyiittm{ikodések és az innovativitds kozott
(Mairesse — Mohnen, 2001;3, Becker — Dietz, 2004). A
sajat fejlesztési részleg 1étrehozédsa az innoviacid iranti
erGteljesebb elkotelezettséget jelzi, ezért azt feltétele-
zem, hogy ezek a villalatok magasabb ardnyban vezet-
nek be 1dj termékeket és technol6gidkat (Calighirou et
al. 2004; Amara — Landry, 2005; Vega-Jurado et al.,
2008). Mintankban K+F egyiittmtikodési megallapo-
déssal a vallalatok 34%-a rendelkezett, K+F részleggel
pedig 27%.

Azt is szeretném vizsgélni, hogy az dllami tdmoga-
tas elGsegiti-e 1) termékek €s technoldgidk bevezetését
(dllamtdm). A mintdban 55 vallalat (37%) kapott va-
lamilyen formaban innovaciéhoz tdmogatast, hitelked-
vezményt.

Avdllalatméret (loglétszdm) és az innovacié kozotti
Osszefiiggés vizsgélatdnak Schumpeterig visszanydld
hagyomdnyai vannak, aki a nagyvéllalatok meghataro-
76 szerepét feltételezte. Cohen és Levin (2001) szerint
az okonometriai elemzések nem szolgaltatnak meggyd-
z6 eredményeket, ami valdszin(ileg statisztikai minta-
vételi problémdkbdl, ipardgi sajatossdgokbdl és a vizs-
gélt innovaciok technoldgiai jellegzetességébdl eredhet
(Calighirou et al., 2004). Az Eurépai Unié rendszeres
innovaciés felméréseinek az eredményei a nagyvélla-
latok meghatarozé szerepére utalnak (Eurostat, 2004).
A viéllalatméretet a 1étszdm logaritmusdval mértem (a
logaritmus-transzformaciot az eredeti valtozonk jobbra
ferde eloszldsa miatt alkalmaztam a normaélis eloszlas
kozelitése érdekében), 2003-ban a minta vallalatainak
472 6 volt az atlagos 1étszama.

A kiilfoldi  tulajdonii vallalatok meghatirozé
szerepet jatszanak a magyar gazdasdgban, ezért in-
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novacids tevékenységiik vizsgdlata nagyon fontos
(kiilftul). Katz és Bercovich (1993) a latin-amerikai
véllalatok technoldgiai tevékenységét elemezve arra
az eredményre jutott, hogy a lednyvallalatok techno-
16giai tevékenysége leginkabb az importalt technol6-
gidk helyi viszonyokra valé adaptdldsdban meriil ki,
ami kevéssé jarul hozza az dsszetettebb technoldgiai
képességek kialakuldsdhoz. Urem (1999) szerint a
fejlédé orszdgokban (Latin-Amerikdban, Indidban)
végzett tobb felmérés azt igazolja, hogy sem a K+F
tevékenységek végzésének, sem a K+F intenzitdsnak
nincs szignifikdns kapcsolata a kiilfoldi tulajdonlas-
sal. Urem et al. (2008) egy kinai minta alapjin ugyan-
csak azt dllapitja meg, hogy a vilag- és/vagy hazai
viszonylatban Ujnak szdmité termékek bevezetését
tekintve sincs szignifikdns kapcsolat. Egy felmérés
szerint, mely 6t kisebb nyugat-eurépai orszagra ter-
jedt ki, az innovdacids inputokat tekintve azonos szin-
ten allnak a kiilféldiek a hazai tulajdonud cégekkel, az
innov4cidés outputokat tekintve azonban megel6zik
Gket (Dachs et al., 2007).

Tobb kutatas kimutatta, hogy az innovacids képessé-
gek jelentGsen novelik a véllalatok exportteljesitményét
(Wakelin, 1998; Guan — Ma, 2003; Ozcelik — Taymaz,
2004). Az exportorientaciot a 2003-ra vonatkozd, bér-
munkadt is tartalmazé exportarbevételének az 6sszes net-
t6 arbevételhez viszonyitott ardnydval mértiik (expint).
A cégek 78 szdzaléka exportdlt, dtlagban ennek értéke
az Osszes arbevétel 38 szizalékat tette ki.

Az 6konometriai modellek eredményei

Az adatok statisztikai elemzését logit regresszids
egyenletekkel végeztiik, mivel fiiggd vdltozoink bi-
ndrisak (Ramanathan, 2003). Az 1. tablazatban ta-
lalhatok modelljeink, melyek koziil az els6 kettS az
innovécid input, a tovabbi 6t pedig az output oldalat
vizsgélja.

Eredményeink szerint K+F részleggel leginkdbb a
kiilfoldi tulajdonii vdllalatok rendelkeztek, ugyanakkor
az innovdcios egyiittmiikodési lehetdségeket nem keres-
ték nagyobb mértékben, mint a hazaiak. El6nyos lenne
pedig szdmunkra, ha nagyobb szdmban lennének ilyen
egylittmikodések, amelybdl a hazai kutatds-fejlesztés
profitdlhatna. Mintankban a vallalatok 2002-es mérle-
geiben kimutatott 6sszes K+F raforditds 94 szdzalékat
a tobbségi kiilfoldi tulajdont cégek adtik, s két kiil-
foldi nagyvallalattdl szarmazik az 0sszes raforditds 87
szdzaléka. Ez 6sszhangban van azzal a ténnyel, hogy
hazankban kiugréan magas, kozel 80 szdzalékos a kiil-
foldi tulajdonu véllalatok részesedése az iizleti szféra
K+F réaforditasaiban.
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A 2. modell arra vilagit rd, hogy kutatds-fejlesztési
egyiittmitkodési szerzddése foként a nagyvdllalatok-
nak volt, 6k rendelkeznek ugyanis elsésorban az eh-
hez sziikséges anyagi és szellemi hattérrel. Az OECD
(2008) magyarorszagi innovaciorodl késziilt legutobbi
jelentése szerint 2002 és 2004 kozott K+F egyiittmd-
kodésekben a nagyvallalatok 31 szdzaléka vett részt,
mig a kis- és kozépvallalatoknak csupédn 6 szazaléka.*
A K+F részleg és az egyliittmikodés valtozoi kozott
nincs szignifikans kapcsolat, tehat a vallalatok egy
jelentSs része kizdrdlag sajat erSforrdsaira tdmasz-
kodott kutatds-fejlesztési tevékenysége sordn. Az
exportorientdlt vdllalatok sokkal kisebb valdszinii-
séggel vettek részt fejlesztési egyiittmitkodésekben, és
tartottak fenn kutatéhelyeket, bar az utébbi kapcsolat
nem szignifikéns.

Réatérve az ujitoképességet vizsgdlé modellekre,
megallapithatjuk, hogy jelentds jdonsdgtartalmii ter-
mékeket és technologidkat elsésorban K+F részleggel
rendelkezd vdllalatok vezettek be, ellenben az innova-
ci6s egyiittmiikodésnek kisebb volt a jelentGsége (5. és
7. modell). A vildgpiacon is tjnak szdmito termékeket
bevezetd vdllalatok kozott taldltunk nagy ardnyban dl-
lami tamogatdst elnyerdket. Ezen tul a vallalatok meg-
1évS technoldgidinak a megujitasat célzo fejlesztéseket
tdmogatta kiemeltebben az dllam (6. modell). E meg-
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djitdsban kisebb szerepe volt a formdlis K+F tevékeny-
ségnek, a gyartdsi mérnokok taldlékonysdgaé lehetett
a f&szerep, hisz a két K+F-re vonatkoz6 véltozénknak
nagyon csekély volt a magyardzo ereje, ezért ki is kel-
lett Sket hagyni ebbdl a modellbdl.

A kiilfoldi vallalatok innovativabbak voltak, kii-
londsen a jelentds tjdonsdgnak szdmito termékek és
technologidk bevezetésében jeleskedtek. Az OECD hi-
vatkozott jelentése szerint is a magyar tulajdond vélla-
latoknak csak 15 szazaléka volt innovativ (azaz beve-
zetett 4j terméket és/vagy Uj technoldgiat 2002 és 2004
kozott), szemben a kiilfoldi tulajdondak 22 szdzalékos
és a vegyes tulajdondak 34 szdzalékos aranyaval.

A korszeril technologidk bevezetésében egyértelmii-
en a nagyvdllalatok voltak aktivabbak, ami nem meg-
leps, mert e gépeket, be rendezéseket feltételezhetGen
nagyobbrészt kiilfoldrSl vdsdroltdk, s ehhez fGként a
nagyoknak volt meg az anyagi héttere. Mintank kisebb
véllalatai inkabb a technol6gidk feljavitisaval igyekez-
tek 1épést tartani a versenytdrsakkal (6. modell). A vi-
lagviszonylatban 4j termékek bevezetésére vonatkozo
regresszioban a ,,loglétszdm” a K+F részleg és a tulajdon
véltozdjaval vald erSs korreldciéja miatt nem szignifi-
kans, ezeket kihagyva ellenben 1 szdzalékos szinten azz4
valik. Ugyanezeket a véltozokat kihagyva, a 3. modell-
ben szintén szignifikdns 10 sz4dzalékos szinten és negativ

1. tdbldzat

A K+F-re
és az innovaciora haté tényezék

1. modell 2. modell 3. modell 4. modell 5. modell 6. modell 7. modell
Viltoz6k kfrészleg egyiitt vallujterm | magyujterm | vilujterm techuj vmujtech
t-érték t-érték t-érték t-érték t-érték t-érték t-érték
konstans —2,84%% —4,13%%* 0,45 —3,53 %% —3,49%#:* -0,20 —4,60%%*
kfrészleg 0,80 0,90 1,58 2,08%* - 1,97%%*
egyiitt 0,80 -1,08 1,60 0,31 - -0,71
dllamtdm 0,49 0,25 - 0,03 2,76%** 1,66* 0,39
loglétszam 1,45 3,62%%* -1,01 - 0,64 -0,71 3,13%**
kiilftul 2,18%* 0,08 —2,11%* 0,83 2,74%%* -1,58 2,02%*
expint -0,40 —2,14%* 1,12 -1,69* 0,01 -0,32 -0,47
Megtigyelések szdma 141 141 141 141 141 141 141
McFadden’s pseudo-R? 0,07 0,12 0,06 0,07 0,27 0,05 0,21
Log-likelihood 77,06 78,19 —84,69 -71,61 -37,99 78,20 -56,95
A2 (df) 12,19%* (5) | 21,69%*%* (5) 10,12*#(5) 10,74%(5) 27,82%#%%(6) 7,93%(4) 29,40%**(6)
Az elbrejelzés sikere 74,5% 72,3% 68,1% 74,5% 91,5% 73,0% 84,4%
*p<0,1 **p<0,05 ***p<0,01
Megjegyzés: A 3, 4. és 6. modell csak a legalacsonyabb ,t” értékkel rendelkezé valtozok elhagyédsaval valt szignifikdnssa.
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elgjeld. A kozépméretd vallalatok tobbsége tehat termé-
keinek csak kisebb 1éptéki megujitasara volt képes.

Az export és az innovaci6 kozotti egyetlen szignifi-
kans kapcsolat arra utal, hogy a Magyarorszagon tjnak
szamitd termékeket elsGsorban a hazai piacra szdntdk
(4. modell). A 3. modellben az ,, expint” valtozé pozitiv
elGjelébdl arra kovetkeztethetiink, hogy exportunkban
jelentSs részardnyt képviseltek az alacsony tjdonsag-
fokd termékek.

Osszegzés

A cikkben az 50 f6nél nagyobb létszamu vallalatok in-
novécios teljesitményére hat6 tényezdket vizsgéltam a
Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképességi Kutatd
Kozpontjanak az évtized kozepén készitett felmérése
alapjan. A minta nem reprezentativ a magyar feldolgo-
zbipar vizsgélt korére nézve.

Kutatdsunk eredményei szerint a kiilfoldi tulajdo-
nu véllalatok meghatdrozé szerepet jitszottak a ha-
zai innovaciéban. Osszességében nagysdgrendekkel
tobbet koltottek K+F-re, mint a magyar cégek, s akik
K+F tevékenységet végeztek, azok tobbségében fej-
lesztési részleget is fenntartottak Magyarorszagon. A
kiilfoldi tulajdonu véllalatok jelent§sen hozzajarultak
a hazai termékszerkezet és gyartastechnoldgia korsze-
rlisitéséhez.

Magasabb tjdonsagfoki termékeket és technolégia-
kat inkdbb nagyvallalatok vezettek be, a kozépméretiiek
jellemz&en a masok altal mar gyartott termékek maso-
l4sdval s meglévd gépeik, berendezéseik megujitdsdval
probaltdk novelni versenyképességiiket. Innovacidk
elsGsorban kutatéhelyeket fenntarté vallalatoktdl var-
haték, fontos lenne tehat ezek 1étrehozasat 6sztonodz-
ni. A vildgon djnak szamit6é termékeket és a legaldbb
Magyarorszagon 1j technolégidkat bevezetd véllalatok
exportteljesitménye nem bizonyult kimagaslénak. Az
alacsony udjdonsagfokd vagy véltozatlan termékeket
gyarté vallalatok tobbsége a jelentGsebb exportdlok
koz¢é tartozott, ami exportunk alacsony K+F tartalmara
utal. Megerdsiti ezt az az eredményiink is, mely szerint
az exportorientalt vallalatok csekély része végzett K+F
tevékenységet. A vildgviszonylatban 4j termékeket be-
vezetd cégek nagyobb hdnyada jutott innovaciot segitd
tdmogatashoz, mint a nem, vagy kevésbé innovativak,
ami azt jelzi, hogy nagyrészt megfelel6 helyre keriiltek
az erre szant allami pénzek.

Labjegyzet

"' A cikk a IX. Ipar- és Villalatgazdasagi Konferencidn elhangzott,

,»A magyarorszdgi vallalatok innovacids aktivitdsdnak tényezsi
cim eladés atdolgozott valtozata (Kiss, 2008).
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2 Azért vontuk Ossze ezt a két kategdridt, mivel csupdn a villalatok
7%-a vezetett be vildgviszonylatban dj technol6giat.

3 A, Koz0sségi innovécids felmérés” adatait felhaszndlva Mairesse
és Mohnen (2001) 6konometriai modellek segitségével bizonyi-
totta az dltalunk is vizsgalni kivant tényezSknek az innovaciéra
gyakorolt szignifikdns hatdsat. Az innovativitds nagyobb, ha na-
gyobb a vallalat mérete, magasabb az exportnak az drbevételhez
viszonyitott ardnya, ha a véllalat egy véllalatcsoport tagja, ha a
cég folytat K+F tevékenységet, ha magasabb a K+F kiaddsok
aranya az arbevételben, illetve ha kooperaciéban végez kutatés-
fejlesztési tevékenységet.

4 Az OECD-jelentésnek a cikkben hivatkozott adatai a Magyar-
orszdgra vonatkozé ,, K6zosségi innovacids felmérés” negyedik
korébsl szarmaznak (CIS4).
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1. melléklet

A minta alapjellemzdi

Meéret 1étszam szerint

Vallalatok szama % Sokasag (%)
Kozépvaillalat (50-249 £6) 88 59,1 78,9
Nagyvallalat (250 {6 felett) 60 40,3 21,1
Osszesen 148 99,3
Adathiany 1 0,7
Osszesen 149 100 100

Iparagi besorolds

Vallalatok szama %0 Sokasag (%)
Elelmiszer 29 19,5 17,7
Textil, bor, ruhédzati 21 14,1 16,8
Fa, papir, nyomda 17 11,4 8,7
Vegyipar 26 17,4 9,9
Nem fém, dsvéanyi termék 11 7.4 4,0
Fémfeldolgozas 16 10,7 12,3
Gépipar 26 17,4 26,3
Egyéb feldolgozdipar 3 2,0 4,3
Osszesen 149 100,0 100,0

A sokasdg az 50 f6 feletti vallalkozasok adatait tartalmazza a 2003. évre vonatkozdlag.

Forras: KSH (2006)
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2. melléklet
A logit modellekben hasznalt valtozok leirdsa

Viltozonév Fiigg6 valtozok

vallujterm 1: legfeljebb a villalat szdmdra 4j termék bevezetése
0: maskiilonben

magyujterm 1: legfeljebb Magyarorszdagon (j termék bevezetése
0: maskiilonben

vilujterm 1: vilagviszonylatban 4j termék bevezetése
0: maskiilonben

techuj 1: meglévé technoldgia jelentSs megtjitasa
0: maskiilonben

vmujtech 1: vilag és/vagy magyar viszonylatban tj technoldgia bevezetése
0: méskiilonben

kfrészleg 1: rendelkezik K+F részleggel
0: nincs K+F részleg

egylitt 1: K+F egyiittm(ikodési megdllapodds massal

Fiiggetlen valtozok

allamtdm 1: 4llami tdmogatast kapott innovacids tevékenységhez
0: nem

loglétszam alloményi 1étszdm logaritmusa

kiilftul 1: tobbségi kiilfoldi tulajdon
0: tobbségi magyar tulajdon

expint export ardnya arbevételben (szdzalék)

Cikk beérkezett: 2009. 1. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 5. h6

E SZAMUNK SZERZOI

Dr. Angyal Adam, egyetemi tandr, Budapesti Corvinus Egyetem; Kazainé Onodi Annamaria, egyetemi tanar-
segéd, Budapesti Corvinus Egyetem; Bernschiitz Maria, egyetemi tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem;
T6éth Moénika, PhD-hallgat6, Szegedi Tudomédnyegyetem; Malovics Gyorgy, egyetemi tanarsegéd, Szegedi Tu-
domanyegyetem; Dr. Toth Janos, habilitdlt egyetemi docens, Szegedi Tudoméanyegyetem; Sziva Ivett, PhD-
hallgat6, Budapesti Corvinus Egyetem; Kiss Janos, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem; Nagy
Eva, munkatars, MTA Vildggazdasagi Kutatéintézet

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 9. SZAM 69



CIKKEK, TANULMANYOK

KONFERENCIABESZAMOLO

Sustainable Governance Indicators 2009 — Policy Performance and Executive Capacity in the OECD

Konferencia a Vildggazdasdgi Kutatdintézet és a Bertelsmann Alapitvdny (Németorszdg) szervezésében a Magyar

Tudomdnyos Akadémidn, 2009. jinius 18-dn.

A rendezvény két és fél éves atfogd kutatébmunka
eredményét mutatta be a magyar szakmai kozvéle-
ménynek, neves hazai és kiilfoldi szakért6k kozrem-
kodésével.

A Bertelsmann Alapitvany 2008-ban publikélta
a 125 orszdgot atfogd Bertelsmann Transformation
Index-et, amely nemzetkozi 6sszehasonlitdsban méri a
gazdasdgi és tarsadalmi reformok kornyezetét.

Az 1j Sustainable Governance Index (SGI) ezzel
szemben 30 OECD-tagorszag reformhajlandéséigat és
reformképességét méri.

A projekt célja az, hogy mindségi indikatorok révén
az eddigieknél differencidltabb informacidkat nyujtsa-
nak a demokracia mindségérdl, a politikai teljesitmény-
161, a politikai dontéshozok képességeirdl és elszamol-
tathatésagardl/felelGsségérdl (executive capacity and
accountability).

A ,fenntarthaté kormdnyzds” fogalmit az eddi-
gieknél komplexebb mérdszamokkal jarja koril a
Bertelsmann Alapitvdny kutatécsoportja, kiindulva ab-
bdl a feltevésbdl, hogy az OECD-orszdgokban vizsgélt
fenntarthat6sdg nagyban fiigg a kormdnyzas mikéntjé-
tdl (art of governance) és a politikai rendszer struktd-
rajatol.

A nemzetk6zi munkacsapat szdz szakértGje 149 jel-
zGszam segitségével dolgozott ki két mutatérendszert
— stdtus index és management index —, melyek 1-t6l
10-ig szamozott skildn értékelnek és dllitanak fel sor-
rendet a harminc OECD-tagorszdg kozott.

A status index a demokridcia min&ségét, a gazda-
sdgi és a szakpolitika-specifikus teljesitményt méri
(economic and policy-specific performance), illetve a
reformok sziikségességére kérdez rd, amelyek szoros
kapcsolatban dllnak a demokracia aktualis helyzetével
az adott orszagban.

A management index a politikai dontéshoz6k képes-
ségeit €s elszamoltathat6sagat/ felelGsségét (executive
capacity and accountability) méri tovdbbi kritériumok
alapjan. Ilyen kritérium az a képesség — amely szem-

mel lathat6an kulcs is a sikerhez —, hogy dnmagat, tel-
jesitményét, intézményi struktirjat dllandban figyeli
és ellendrzi a dontéshozé (self-monitoring), illetve fo-
lyamatosan alkalmazkodik a valtozé koriilményekhez,
képes hatékonyan véghez vinni a stratégiai reformokat.
Masik alapvetd feltétel a sikeres politikai management-
hez, hogy a kormany képes legyen konzultilni a tirsa-
dalmi és gazdasagi szerepl6kkel, megnyerni timogata-
sukat a reformokhoz.

Az SGI nem kisebb feladatra vallalkozott, mint a
demokricia, a politikai folyamatok és a politikai telje-
elemzése sordn szembesiiliink azzal a kérdéssel, hogy
melyek a ,,jé kormanyzas” kritériumai, é€s hogyan lehet
(vagy lehet-e egyaltaldn) a sikeres modellek gyakorla-
tat atiiltetni mds orszdgokban is? A konferencia el6adoéi
és a panel résztvevGi tobb oldalrdl is igyekeztek véalaszt
adni ezekre a kérdésekre.

A projekt kapcsédn a budapesti konferencia alkalmat
nyujtott arra, hogy a harminc OECD-orszdgot Ossze-
vetve mérlegre tegyék és nemzetkozi, regiondlis Osz-
szehasonlitdsban elemezzék az el6adok a visegradi
orszdgok demokricidjanak min&ségét, illetve politikai
teljesitményét, a ,,sustainable governance index, SGI”
(fenntarthat6 korményz4s index) segitségével.

A konferencia nagy érdekl6déssel vart bevezetd
el6adéasat Bokros Lajos tartotta, aki attekintésben ele-
mezte a visegrddi orszdgok reformsziikségleteit és a
rendszervaltds 6ta megtett utat. Nagyon hasznosnak
tartotta az SGI megkozelitését, amely a kozgazdaszok
altal hasznélt ,,stock” és ,,flow”’-hoz hasonléan prébal-
ja meg mérészdmokkal megragadni az orszagok igen
Osszetett fejlodési folyamatait. Kitért mind a négy vi-
segradi orszag sajatossdgaira, fejlédési palydjuk kozos
és eltér§ vondsaira. Magyarorszag reformképességét
illetéen megdllapitotta: még visegrddi Osszehason-
litdsban is rossz a teljesitményiink, ami a sziikséges
reformok végrehajtisat illeti. Magyarorszagon ugyan
gyors és mély véltozdsok torténtek a rendszervaltis
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utdni elsd évtizedben, de ezek nem terjedtek ki a fis-
kalis teriiletre, ahol elmaradtak a reformok, ahogyan a
kormdanyzati szektorndl is, vagyis a politikai reform-
folyamatok messze nem kielégitGek. A nem igazan
biztatd képet tovdbb drnyalja a korrupcié elterjedtsé-
ge, intézményesiilt formdi, amely szintén akaddlya a
tovabbi fejlédésnek.

Bokros Lajos elemzését az SGI 4ltal felallitott sor-
rend is aldtdmasztja: a visegradi orszdgok koziil Ma-
gyarorszag harminc OECD-orszéag koziil a status index
szerint a 25. helyen, a management index szerint pedig
a 19. helyen taldlhat6. A stitus index rangsora alapjan
Csehorszag all a legjobban, a 18. helyen, mig Szlovakia
a 23., Lengyelorszdg pedig a 27. A managementindex
rangsora alapjan Szlovakia 4ll a legkedvez6bb, 18. he-
lyen, mig Csehorszag a 27., Lengyelorszag pedig a 29.
helyen all.

Természetesen felmeriil a kérdés: mi a lemaradas,
a gazdasagilag és tarsadalmilag égetGen sziikséges re-
formok halogatdsdnak az oka? Bokros Lajos szerint
az okokat a politikai elit ellenérdekeltségében kell ke-
resniink: nem érdeke, ellenkezdleg, haszndra van, ha
tdl sok az dllami intézmény, hisz ez pénziigyi forrast
és politikai befolyast jelent a szdmara. A jelenség ter-
mészetesen nemcsak a rendszervalté orszdgok sajatja:
két régi eurdpai unids tagallam, Gordgorszag és Olasz-
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orszag példajat hozta fel Osszehasonlitdsképpen (ezt
mindkét mér6szam ald is tdmasztja).

A konferencia tovabbi részében a projekt vezetd né-
met munkatédrsai ismertették az SGI elméleti hatterét és
néhdny érdekes gyakorlati eredményét. A projekt ered-
ményeit elgszor 2009 februdrjdban mutattak be a kozvé-
leménynek. Ezek alapjan — a német szerz&k véleménye
szerint — a visegrddi orszdgok kozepes, illetve gyenge
teljesitményt és alacsony reformkapacitast mutatnak fel.

A konferencia masodik blokkjdban a panelbeszélge-
tés keretében belga, magyar és lengyel kutatok elemez-
ték a fejlédési modelleket, azok elméleti és gyakorlati
Osszefiiggéseit, illetve a visegrddi orszidgokban vég-
bement 4dtalakuldst, a sikeres/meghitsult reformfolya-
matokat, okait és kdvetkezményeit. A panelvita egyik
alapvetd kérdése volt, hogy milyen kapcsolatot latnak
a résztvevdk a Kelet-Kozép-Eurdépdban végbement at-
alakulds és az alapvetd reformok kozott, nemzeti és re-
giondlis keretekben? A masik fontos témakor a globalis
véalsdg és a reformok kapcsolatdra vonatkozott, vagyis
hogyan hat a valsag a reformok végrehajtdsara, regio-
ndlis és eurdpai unids keretek kozott?

A projekt eredményei konyv formaban is napvild-
got lattak, illetve elérhet6ek az interneten: www.sgi-
network.org.

Nagy Eva
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ANGYAL, Addm
Non-directed changes

The change management is a cruicial issue of our time. Out of
classical evaluation has developed some new interpretations.
Changes generally viewed as processes realised and fulfilled
by management. Noticeable, that some changes — for example
crisis — shapes out of manager’s determination. This are so-
called non-directed changes. For recognition and diagnostic
there are some different methods from classical management
tools. This paper interprets some approaches to be ready to
handle this non-directed changes.

KAZAINE ONODI, Annaméria

Commitment to shareholder/owner creation in Hungary and
its financial results

The author investigated the Hungarian companies’ attitude
toward shareholder (owner) value creation based on the value
based management (VBM) concept. She also investigated
the value based Hungarian companies’ financial performance
based on the databases of Competitiveness Research covering
11 years. Unlike international researches, the author has
created a new category system to measure the commitment to
shareholder (owner) value creation. The research points out that
managers generally agree with the importance of shareholder
(owner) value creation, but there are uncertainties about the real
meaning of taking owner interests into account. The results of
the research did not disprove the assumption that concentrating
on creating owner value conducive to higher profitability.

BERNSCHUTZ, Miria

Qualitative research of the Hungarian integrated marketing
communications

The main goal of this research was to define the meaning
of integrated marketing communications and to conclude
the attaching attitudes and practices. Based on the author’s
literature researches confidently can be stated that the practice
in Hungary and abroad doesn’t show a unified picture of IMC
either. It is interesting, since one of the main messages IMC is
trying to transmit is unity. She tried to expose this dissonant
with the help of a qualitative method, the grounded theory.
Hungarian communication experts (brand managers, media
and ad agencies representatives) were interviewed. An IMC
model is erected highlighting the barriers of executing IMC
campaigns in Hungary.

TOTH, Ménika - MALOVICS, Gyérgy — TOTH, Janos
Sustainability — sustainable consumption — the sustainability
of the consumption of university students

The unsustainability and the potentially self-destructive
character of the current socioeconomic processes have become

a problem to be considered by the public opinion and the
researchers of environmental issues. It is a scientific fact that
these processes can restrict the socioeconomic options in
the near future. Regarding these tendencies it is necessary to
change the current unsustainable lifestyle of the citizens of
developed countries, including Hungary. In their study the
authors investigate what influences the environment-conscious
consumer behaviour of the students of the University of Sze-
ged. First, they examine whether the ecological footprint is an
appropriate measure for environment-conscious consumption,
then they analyse the size of ecological footprint among the
students of SZTE. Finally, they explore the factors influencing
the ecological footprint based primarily on the Value-Belief-
Norm Theory.

SZIVA, Ivett

The cooperative touristy adoption of e-business:
“The chances of small beautiful in Hungary”

The main question of the paper: What kind of steps should
the Hungarian less-known destinations take to meet the
challenges of the global competition increasingly taking place
on the internet? The trends of “new tourism” — driven by
post-materialistic values —, and the growing role of internet in
touristy activity have formed new conditions and changed the
balance of forces in the touristy market.

These two trends hand in hand have intensified the competition:
on the one hand force global destinations to renew, on the
other hand give great but challenging possibilities for regional
destinations in comparative disadvantage. The aim of the
paper is to identify the success-factors of adopting e-business
solution called destination management system in the regional,
undeveloped areas starting destination management from
zero position. For this purpose case studies were examined
by analyzing Hungarian regional destinations’ development
and making a benchmark analysis through an Austrian best
practice.

KISS, Janos

Econometric analysis of the large and midsized Hungarian
firms’ innovation activity

The paper deals with the impact of firm size, ownership, ex-
port intensity, R&D department, R&D cooperation and public
financial support on Hungarian firms’ innovation activity and
innovativeness, based on data “In Global Competition 2004 —
2006” survey.

The results show that mainly the large, foreign owned firms
are innovative. R&D department and public financial support
exert a significant and positive impact on innovativeness while
there is no significant correlation between export intensity and
innovativeness.
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