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CIKKEK, TANULMANYOK

FODOR Péter — KISS Tibor — POOR Jézsef

A VALSAG HATASA A HR-RE ES
A TUDASMENEDZSMENTRE

NEGY KELET-EUROPAI ORSZAG SZERVEZETEINEK
EMPIRIKUS VIZSGALATA ALAPJAN

2 2

A 2008 oktéberében kirobbant vilagvalsag eltérd helyzetben érte a gazdasagokat Bulgariaban, Magyar-
orszigon, Roméanidban és Szlovakidban. Az orszidgok kormanyai igen hasonlé intézkedéseket hoztak a
negativ hatasok kikiiszobolésének érdekében. Nagyon fontos, hogy tudjuk, a vallalatok, a kiilonb6z6 szer-
vezetek hogyan reagaltak a valsagra. A tanulmany arra Keresi a valaszt, hogy a vizsgalt négy orszagban
miikodé cégek milyen intézkedéseket kivannak tenni a jelenlegi pénziigyi és gazdasagi valsagban az em-
berieréforras-menedzsment teriiletén. A szerzék a szakirodalom rovid attekintésével bemutatjak a human
toke szerepét ebben a Kkritikus idgszakban. Ezek utan a 2008 novembere és 2009 februarja kozott elvégzett
empirikus kutatasukhoz kapcsolédé eredményeket ismertetik.

Kulcsszavak: emberieréforras-menedzsment, valsag, valsagelméletek, Bulgaria, Magyarorszag, Romania,

Szlovakia.

P

A mostani valsdg sokban kiilonbozik a megel6z8k-
t6l, mivel nagyon gyorsan terjedt ki minden orszagra
€s nagyon kozel kertiltiink a globdlis 0sszeomlédshoz.
A gazdasiagi élet szerepl@inek piacai beszkiilnek, az
eladdsok csokkennek, ennek okan kiilonb6z6 megolda-
si javaslatok latnak napvildgot nemzetkozi, orszagos és
véllalati szinten (Szentes, 2009). Sokan a nagy gazda-
sagi vilagvélsaghoz és az akkor alkalmazott megolda-
sokhoz hasonlitjdk a jelenlegi helyzetet, de val6jdban
azo6ta komoly valtozasok torténtek. Az egyik legfonto-
sabb kiilonbség a nemzetgazdasagok berendezkedésé-
ben ment végbe. A korabbi (pl. 1929-33-as) valsdgok-
hoz képest a szolgaltatoszektor jelentGsége 1ényegesen
megndtt, mig a mezGgazdasag és az ipar jelentGsége
csokkent. Ez azt jelenti, hogy egy olyan szektor erdso-
dott meg, ahol az ,,anyagi folyamatokban valé kicsa-
p6das masodlagos”, de a foglalkoztatas jelentSs. A ter-
mel6tdke itt a munkdba bedgyazottan, a munkavallalok
fejében taldlhaté meg (Sveiby, 2001). Ezért gy gon-
doljuk, hogy a valsig kezelésének mikro- és makrogaz-
dasdgi mdédszerei nem kovethetik a kordbbi sémdékat;
recesszids forgatokonyvek nem mikodhetnek. Kiilo-

ndsképpen igaz ez a megéllapitds azokra a szervezetek-
re, ahol az immateridlis javak szerepe hangsilyozott,
ahol a termelés nem a megfoghaté vagyontargyakhoz,
hanem a tudashoz kotott, beleértve az allami szektort is
(Vajkai, 2008).

Az amerikai és az angol pénziigyi szektorbdl kiindult
hitelvalsdg szinte romba dontotte a vildggazdasdgot.
A vildg novekedése az IMF szdmitdsai szerint a 2007-
ben elért 5%-r6l 1,4%-ra esett vissza, amibdl a fejlett
vilag 2,6%-kal és a feltorekvd orszagok pedig +1,0%-
kal vették ki a résziiket. Bryan (2008) megallapitdsai
alapjan elmondhatjuk, hogy:

* ateljes vildggazdasigot érintette az a tény, hogy a
pénziigyi szektor silyos miikodési problémakkal
kiizdott,

* a kiilonb6zd dllamok kormdényai jelentSs 1épése-
ket tesznek és tettek annak érdekében, hogy csok-
kentsék a karos hatasokat, és ezek az intézkedések
féként koltségesokkentd jellegiiek voltak, ami ko-
moly hatést jelentett az dllami intézmények kolt-
ségvetési keretére,
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* az szintén egyértelmiinek latszik, hogy a globalis
pénziigyi piac meggyengiilt és hidnyoznak a haté-
kony koordinécids és ellendrzési mechanizmusok,

* varhatéan a korméanyok szabalyoz6 szerepe megnd,
és ez az addterhek novekedését vonja maga utén,

* azolcso, konnyen igénybe vehetd hitelek és finan-
szirozasi forrdsok ideje egy idére biztosan lejart.
Ez a beruhdzasi és tervezési gyakorlat megvalto-
z4sat és feliilvizsgélatat kell, hogy eredményezze
a véllalatokndl. Varhat6an a kordbbi ndvekedési
potencidl csokkenni fog.

A vélsag miatt tehat a korméanyzati koltségvetések
mind helyi, mind nemzeti szinten nyomads ala keriiltek,
az ilyen jellegii kiaddsok csokkenni fognak. A varatlan
kiaddsok (arfolyam-ingadozasok, bankkonszolid4ciok
stb.), az elmarad6 addbevételek, a megnovekvd dllam-
adossdg, helyenként az dllamcsdd réme (pl. Izland és
Gorogorszag) a bevételi oldal novelésére és a kiadasok
csokkentésére kényszeriti a kormdnyzatokat. Ez a la-
kosségi és céges addterhek novekedését, illetve az élla-
mi megrendelések elmaradésat jelenti. Szintén problé-
madkat okoz a banki hitelkinélat csokkenése. Ez f6ként
azokban az dgazatokban (és a kapcsol6do ipardgakban)
jelent problémat, ahol a vasarlasok és a miikodés erdtel-
jesen a hitelekhez kotott (autdipar, épitdipar). A valsag
majdnem minden teriiletet elért. Ennek kovetkeztében
a szervezeteknek a kiadasaikat is csokkenteni kellett,
hiszen a kereslet eltért a tervezettdl.

Mit is tandcsolnak a hazai és a kiilfoldi szerzdk a
miel6bbi kildbalds biztositdsa céljabol?

Valsagmegoldasi ajanlasok!

Korten (2009) 1j konyvében tgy véli, hogy a vildg ad-
dig nem tud kildbalni a mostani valsagabdl, amig nem
részesitik elényben a valds javakat. Fontosnak tartja a
szerz§ az eltavolodast a fantom gazdasagtol (pl. felftjt
részvényarfolyamokt6l vagy a tilértékelt ingatlanpa-
piroktdl), amely krizisbe dontotte a vildgot. A szerzd
az alkimistak helyett a helyi piacgazdasdgra alapozott
vilagrend jovoképérdl dlmodik. Hasonléan fogalmaz
Speath (2008), aki szerint addig nem lehet a valsagbol
kildbalni, amig a vildg politikusainak kizdrélag a no-
vekedés lesz a célja. Mas szerz6k (Wallenstein — Suh,
2009) az autdipar és az épitGipar problémdi l4ttdn na-
gyon szkeptikusak, folyamatos bed§lést varnak.

A kelet-eurdpai szakemberek koziil Csaba (2009:
186. 0.) Lucas (1976) nyomdn ugy véli, hogy ,,mikodz-
ben a nemzetkdzi kornyezet romlasdhoz konjunktira-
politikailag is alkalmazkodni kell, a kiutat a bizalom
visszaszerzése, nem pedig a pénznek a gazdasdgba valo
pumpélésa jelenti”.
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A magyar szdrmazasu Csikszentmihdlyi Mihdly, az
dramlaselmélet (flow) kidolgozéja szerint helyi felada-
tok teljesitésére kell koncentralni. El6szor kis evoltcids
sejteket kell 1étrehozni, amelyet nem a gyilkos profit-
szerzés, hanem a szolidaritds €s egymas tdmogatédsa fog
jellemezni. Szerinte ilyen és hasonl6 kezdeményezések
azok, amelyek alapjdn kialakulhat a humédnusabb jovét
épit6 emberi tarsadalom (Székely, 2009).

Courtney (2001), a Maryland Egyetem Uzleti Ka-
rénak dékdnja, aki 2001. szeptember 11. utdn nagy
figyelmet felkeltS konyvet jelentetett meg ,,Straté-
giaalkotds bizonytalan koriilmények kozott — avagy
eléretekintés 2020-ig” cimmel. A jelzett szerzd ugy
véli, hogy a cégeknek fel kell késziilnilik arra, hogy
nagyon alaposan és tobb oldalrél is elemezzék pénz-
tigyi helyzetiiket. Javasolja, hogy folyamatosan vizs-
galjak piaci lehet&ségeiket és versenytarsaik 1épéseit.
Az idézett szerz§ szerint napjaink bizonytalan hely-
zetében azok a cégek lesznek konnyebb helyzetben,
amelyek rendelkeznek szamos dn. fejGstehén (cash
cow) jellegli termékkel és szolgaltatdssal. A fejls-
dé vildg (Kina, India, Oroszorszdg stb.) cégei koziil
azok lesznek kedvezd helyzetben, amelyek pénziigyi
mérlege stabil, és viszonylag olcsé a finansziroza-
suk. Véleménye szerint az indiai Tata cég el6nye ott
mutatkozik meg, hogy nyugati versenytérsai jelentGs
cégrekonstrukcidra kényszeriilnek vagy bizonyos te-
riileteken meg is sziintetik iizleti jelenlétiiket. Ez a cég
val6szintileg meg tudja rizni a kordbban megszerzett
pozicidit és benyomulhat a versenytarsai altal feladott
teriiletekre.

Meyer (2009) a kildbaldssal kapcsolatban a kovet-
kez§ stratégiai ajanldsokat fogalmazza meg:

1) Az els6 legfontosabb dolognak azt tartja az idézett
szerz$, hogy a cégeknek biztossé kell tenni a cash-
flow helyzetiiket.

2) Kiilonosen jok a piaci kilatdsok az alacsony koltsé-
gli ipardgakban, de itt igen nagy versenyre kell sz4-
mitani a feltorekvd orszadgok cégei részEérdl.

3) Szamos iparagban célszerti atalakitani a termék-
portfoliét. Ezt az dtalakitdst nem innovacidval, ha-
nem a termelési folyamatok hatékonysdganak nove-
1ésével és racionalizalassal célszerd elérni.

4) A business-to-business teriileten jelentls visszaesés
tapasztalhat6 a nem alapvetd szolgéltatdsok beszer-
z€ésében. A legnagyobb visszaesést a tanidcsaddk
szenvedték el.

5) Célszerd felkésziilni az 1j gazdasdg altal nydjtott
lehetGségekre. Igy tobbek kozott: zold energia, az
egészségipar, a tapldlkozds, a szorakoztatdipar, ok-
tatas a specidlis tuddsiparokban.
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Rhodes és Stelter (2009) felhivja a figyelmet, hogy bar
a passzivitds lehet a legkockdzatosabb vdlasz a vélsdgra,
azonban az elhamarkodott dontések is problémadkat sziil-
hetnek. Az ismert BCG stratégiai tandcsaddcég hivatko-
zott két vezetd munkatdrsa kiilon 1épéseket azonosit a
valsag tuléléséhez, és mas 1épéseket annak érdekében,
hogy a késébbi fellendiilés idején djra prosperdlhasson
a cég. Fontosnak tartjdk, hogy a szervezet véalsig ide-
jén a pénziigyi alapokat szigorian menedzselje, illetve
a részvényarfolyam kedvezS&bben alakuljon a verseny-
tarsakéndl. Kedvezdtlen kornyezetben fel kell késziteni
a varhat6 sokkhatasokra a vallalatot, ezért a fentieck mel-
lett az tizleti tevékenységeket is at kell gondolni. Rhodes
és Stelter (2009) javasoljak még a koltségek csokken-
tését és a hatékonysdg novelését, a csekély eredményt
hoz6 tevékenységek ledllitasat, bizonyos egységek vagy
szervezeti szintek konszoliddldsat, megsziintetését és a
beszerzési politika dtgondolasat. A tulajdonosi érték no-
velésére ad lehetGséget a bevételek agressziv novelése
is. Ezek kozé a lehet6ségek kozé tartoznak a véasarlok
megtartdsat célzé torekvések, vagy a marketing- és az
értékesitési csapat kapacitdsdnak és motivacidjdnak no-
velése. Az iizleti tevékenység atgondolésat jelenti a ter-
mék- és arstratégia Gjraformaldsa, valamint az eszkozel-
adds és a befektetések korldtozdsa. Nem szabad azonban
a marketingkiaddsokat meggondolatlanul csokkenteni,
hiszen késGbb a pozicid visszaszerzése a megsporoltnal
lényegesen nagyobb kiaddsokat jelenthet. Néhany terii-
leten — annak érdekében, hogy a fellendiilés idGszakdban
cégiink a versenytdrsakéndl jobban prosperaljon — be-
fektetéseket kell megvaldsitani, még vélsdg idején is.
Ilyen teriiletek lehetnek a termékfejlesztés, a gyartds- és
informaciétechnoldgia, valamint a humén téke.

Az el6z6ekben leirt ajanldsok mellett hangsilyoz-
nunk kell a bels§ és kiils6 kommunik4cié fontossdgat
és az emberi t6ke szerepét is, hiszen a kemény megfog-
hat6 tényez&k mellett ez a két faktor segitheti a tdlélést
a nehéz idékben (Schulaka, 2009). Az emberi er6for-
rds kényes kérdés, hiszen a profitorientélt szervezetek
koltségstruktirdjaban egy jelentSs tényezdt képvisel.
Ez csdbithatja a szervezetek vezetGit, hogy a bevéte-
lek, megrendelések elmaradasa esetén csokkentsék ezt
a tételt. Ennek vesz€lyei azonban kozismertek. A tu-
dasvagyon elvesztése jelentGs kdrokat okozhat a vél-
lalat kés6bbi életében. Jelen cikkiinkben nem fejtjiik
ki részletesen, de utalunk arra, hogy a pénziigyi és a
HR-osztalyok kozos erdfeszitésével van lehetSség az
emberi er6forrasokhoz kapcsolhaté koltségek atlathatd
és a munkavdllalok szdmdra elfogadhat6 csokkentésé-
re, elbocsatasok nélkiil (Pudlowski, 2009).

Kutatdsunkban tobb helyen is kitériink a jelzett
ajanldsok gyakorlati megvaldsithatdsdgéra.
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Kutatasi modszerek

Cikkiink elején mar utaltunk arra, hogy a vizsgélt orsza-
gok hasonléan reagéltak a valsdgra. Jogosan vetddik fel
a kérdés: mit terveznek val6jaban a vizsgélt véllalatok?
(Megjegyzés: Tanulméanyunkban az egyszert sz6hasz-
ndlat biztositdsa érdekében a szervezet szt haszndljuk.
Ezt a kifejezést egyardnt érvényesnek tekintjiik a fel-
mérésben szereplS Osszes szervezeti és tulajdonforma
esetében.) Hogyan 1atjak a valsdgot? Mi befolydsolja a
reakciokat? Ezekre a kérdésekre keressiik a vdlaszokat
cikkiink tovabbi részében.

A mikroszintd reakcidra voltunk kivancsiak, igy
egy a vallalatok valaszlépéseit vizsgdld kutatast foly-
tattunk. A kutatdsi médszer megvélasztdsit az a tény
hatdrozta meg, hogy leghatékonyabban benchmarking
modszerrel gy(jthettiink adatokat az elemzett négy or-
szagrol. A kérd6iv Osszedllitdsa sordn a kutatastervezés
»szekvencidlis logikdjat” alkalmaztuk (Hellriegel et al.,
1998: 623. 0.).

A szakirodalmi Aattekintést kovetSen empirikus
megerdsitést kerestiink a véllalati szektor képvisel5itdl.
Vajon &k is gy gondolkoznak-e, ahogyan ezt a kordb-
ban idézett szerzdk (pl. Courtney, 2008; Meyer, 2009)
javasoljak, vagy mads utakat részesitenek elGnyben?
Hogy a kérdésekre valaszt kapjunk, a 2008 novembe-
rében és 2009 februdrjaban felvett kérdSives megkér-
dezésiink eredményeihez nyultunk. A felmérésben vald
részvétel onkéntes €s ingyenes volt. A magyarorszagi
cégek web-survey technikdval, a roman, szlovak és bol-
gar vélaszadok pedig papiron toltotték ki a kérdGivet.
A nagyobb szervezeteknél a védlaszadok a HR-részleg
munkatdrsai voltak. A kisebb cégeknél az els§ szamu
vezet6 vagy annak a munkatarsai valaszoltdk meg kér-
déiviinket. A folyamat nagyjabol 20-30 perc kozotti
id6t vett igénybe. A kutatds egy 8 kérdéscsoportot ma-
gaban foglal6 kérdGiven alapul. A kérdGiv a kovetkezd
kérdéseket tartalmazta:

* acég neve és a jelentés megkiildGjének cime,

* arészt vevl cég jellemzdi,

* a begylirliz6 gazdasigi és pénziigyi események
varhat6 hatasai,

* a vdlsig hatdsainak enyhitése érdekében tervezett
intézkedések,

* a 2009. évi tervezett béremelés mértéke (szdza-
lékban) munkakori csoportok szerint,

* a begylrliz6 gazdasigi és pénziigyi események
hatdsai az orszdgokra a kovetkezd 12-24 hénap-
ban,

¢ tervezett valtozasok a HR teriiletén,

* egyéb javaslatok és észrevételek.
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A jelzett kérd6ivet mar tobb alkalommal is felhasz-
naltuk. gy a benchmark vizsgélat kérdései finomod-
tak, és idomultak a véltozé kornyezet igényeihez. Nem
kérdeztiink pontos mennyiségi adatokat, hanem skala-
zott értékkészletet haszndltunk. Figyelembe vettiik a
fellelhet és hozzaférhet§ mas hasonld valsdgkutatd-
sok adatgy(ijtési szempontjait (Baldzs — Veress, 2009;
Barrett et al., 2009; HayGroup, 2009; Hewitt, http//
www.hirportal, 2009).

Megkeresésiinkre a négy orszdgban — Bulgéridban,
Magyarorszdgon, Romdnidban és Szlovakidban — dssze-
sen 566 szervezet adott vélaszt. A felmérés sordn a recesz-
szidra adott menedzsment és HR-reakcidkat is mértiik.

Témank szempontjabdl érdemes madartdvlatbdl is
megtekinteni a részt vevl négy orszag tarsadalmi-gaz-
dasagi jellemzdit és valsdgmenedzselési 1épéseit. Ha a
gazdasagi teljesitmény alapjin hasonlitjuk 6ssze a négy
orszagot, akkor a kovetkezGket allapithatjuk meg:

* A vizsgilt négy orszdg koziil Romania a legna-
gyobb, mind népesség, mind pedig a teriilet szem-
pontjdbdl. Nagyjdbol hasonlé nagysidgi Bulgaria
és Magyarorszdg. A bolgarok teriiletileg nagyob-
bak, mig Magyarorszdgnak tobb a lakosa. Szlo-
vdkia mind teriilet, mind pedig lakossdg tekinte-
tében a legkisebb.

* Az egy f6re juté GDP szempontjabol — a Vilag-
bank 2008-as adatai alapjdn — az orszdgok ko-
zotti sorrend a kovetkez6: 33. Szlovakia (17.565
USD/{6), 37. Magyarorszdg (15.408 USD/6), 51.
Romania (9.300 USD/f6) és 64. Bulgdria (6.546
USD/16).

* Az ut6bbi években, igy beleértve az dsszehason-
litas alapjéul szolgédlé 2008-as évet, a bolgér, a
romdan és a szlovdk GDP-nodvekedés jelentGsen
meghaladta a magyar gazdasagét.

* A legalacsonyabb inflacié (4,6%) Szlovakidban
volt. A bolgar, a magyar és a roman inflaciés ada-
tok kozel azonos mértékiek voltak 2008-ban, 6,2
és 7,8 sz4zalék koriil mozogtak.

* FeltehetSleg a nagyszdmu — egyes becslések sze-
rint 3-3,5 milli6 — romdn vendégmunkds miatt
az ottani munkanélkiiliségi mutaté jéval az Eur6-
pai Unié atlaga alatt, 4,5 szdzalék volt. A bolgir,
a magyar és a szlovdk munkanélkiiliségi adatok
kozelitettek az EU atlagdhoz, 6,2 és 8,7 szazalék
koriil mozogtak.

* Kulturdlisan, a Hofstede 4ltal feldllitott dimenzi-
6k (2005) alapjan elmondhaté, hogy a hatalmi ta-
volsdg legnagyobb Szlovédkidban (104) és Roma-
nidban (90), és legkisebb Magyarorszdgon (19).
A magyarok a legkevésbé kollektivistdk (11).

VEZETESTUDOMANY
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A tobbi orszdgban ugyanez az érték 30 és 52 kozott
mozog. A magyarok a legkevésbé (17), a szlovdkok
pedig a leginkdbb maszkulinok (110), mig a bolga-
rokndl és a romdnokndl ugyanez az érték 40 és 42.
A szlovdkok a legkevésbé bizonytalansagkeriilok.

Léthat6, hogy a négy orszig teriiletileg, gazda-
sagilag és kulturdlisan is kiilonbozik. Mindazonaltal
mindegyiket 2008 végén érte el a valsdg. Kormanyaik
kénytelenek voltak vdlaszolni a kihivdsokra, a legtobb
reakciéjuk hasonlé volt, a kisebb eltérések a fent emli-
tett kiilonbozd helyzeteknek koszonhetSk.

Hipotézisek

Kutatdsunk sordn négy hipotézist éllitottunk fel, annak
eldontésére, hogy a szakirodalom okfejtéseit empirikus
alapokon vizsgéljuk, és elemezziik a valsag teriileti, kul-
turélis és miikodési jellemzSktdl fiiggd sajatossagait.

HI: Nincsenek orszdgspecifikus reakciok a vdl-
sdgra, a kozép-kelet-europai (CEE) orszdgok vdl-
lalatai hasonloképpen reagdlnak a krizis dltal td-
masztott kihivdsokra.

Az els6 szamd hipotézis azt vizsgélja, hogy a kdzép-
kelet-eurépai orszdgok vallalatai kozott taldlhatok-e
kiilonbségek a valsdgra val6 reagdldsban. A valsdg ha-
sonl6 kihivasokat tdimaszt a szervezetekkel €s nemzet-
gazdasagokkal szemben, amelyre a legtobb kormany
hasonléan reagal. A nemzeti kultirdk és az iizleti célok
kozott azonban orszagonként jelentds eltérések figyel-
hetSk meg (Hofstede, 2005). A kulturdlis kiilonbségek
egyik lényeges vondsa pedig éppen az, hogy ugyan-
azon problémadra egyes csoportok mas médon reagél-
nak. Feltételezésiink szerint azonban a valsdgra adott
vélaszreakcidkat nem ebben a meghatirozottsagban
kell keresni a vizsgalt szervezetek esetében, hanem egy
ennél komplexebb tényezSrendszerben. A vélaszlépé-
seket nemcsak a nemzetiségi hovatartozds, hanem az
dgazat, a méret, a tulajdonosi forma és a kulttra egyiit-
tesen fogjdk meghatarozni.

H2: A kis létszdmii vdllalatokra kevésbé jellemzo,
hogy elbocsdtdsokkal reagdlnak a vdlsdgra.

A miésodik hipotézisiink az els6 (H1)-nek a specifi-
kus tovabbgondolasa, az els§ gondolat egyik szeletének
elemzése. Minden gazdasdgot érzékenyen érinti a mun-
kanélkiiliség novekedése, ami a 2008-ban kezdddott
valsdagnak is sajndlatos velejardja lett. Azt feltételezziik,
hogy az Eurépdban a gazdasdgok szdmdra olyan megha-
tarozo6 kkv-k (kis- és kdzepes méretd vallalatok) kevés-
bé jarulnak hozza a munkanélkiiliség novekedéséhez.
Hipotézisiink a kovetkezd logikdbdl épitkezik; a kkv-k,
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de f6leg a mikro- és kisvallalkozasok jellemzGje az ala-
csony tGkeelldtottsdg, valamint az alacsony jovedelme-
z8ség, megtériilés (Némethné — Sinkovics — Szennyessy,
2008; Podr et al., 2007), a felelGsségi korok kevéssé
letiszt4zottak, a tuddsvagyon nincs rogzitve. Ez vélemé-
nylink szerint azt jelenti, hogy az elbocséitdsokkal ezek
a cégek a miikodSképességiik hatdrara érkeznének, ezért
ezzel az eszkozzel csak a legutolsé esetben fognak élni.

H3: A vdlsdgra adott vdlaszok nem egységesek a
vdllalatok részérol.

A harmadik hipotézisiink az els§ hipotézis nem
vizsgélt fiiggetlen véltozéit elemzi abban a tekintetben,
hogy azok milyen hatdst gyakorolnak a vélaszaddk
valsdgra adott reakcidiban. A hipotézis célja, hogy
megerdsitse azon vélekedésiinket, hogy nem az egyes
tényezdktdl fiigg kiilon-kiilon az, hogy milyen megol-
dasokat keresnek a cégek a negativ, kellemetlen hely-
zetek elkeriilésére.

H4: A reaktiv vdllalatok mdsként itélik meg a vdl-
sdgot, és annak f6bb jellemzdit, mint a proaktivan
viselkedd cégek.

A vilaszaddk kozott a reakcidk alapjan négy szer-
vezettipus kiilonithet§ el. Ezek a passziv, a reaktiv,
proaktiv és a vegyes stratégiit alkalmazé vallalatok.
Ezekbdl két kategoria, a reaktiv és a proaktiv kateg6-
ria kiiloniil el egymadstdl élesen. Ebben a hipotézisiink-
ben a gondolkoddsunk kozéppontjdban az eddigiektdl
részben eltér§ logika 4ll. Azt feltételezziik, hogy a
gazdasagi szerepl6k mds informdacidkkal rendelkez-
nek, és masképpen itélik meg a valsidgot. Ezt a kérddiv
bizonyos kérdéseivel meg is mértiik. Ebben a feltétele-
zésben azt vizsgéaljuk, hogy milyen kapcsolat all fennt
a krizis érzékelése és az adott vdlaszreakcidk kozott a
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markdnsan a koltségcsokkentd, nadragszij-osszehizé
— reaktiv, vagy az innovativ, megujuldst favorizalé —
proaktiv cégek kozott (Baldzs — Veress, 2009).

A vizsgalt minta jellemzdi

Megkeresésiinkre dsszesen 566 értékelhetd vélasz ér-
kezett a négy orszagbdl. A legnagyobb ardnyban Ma-
gyarorszagrél kaptunk vissza kérdGiveket, a magyar
szervezetek ardnya a mintdban 45,2%. A masik harom
orszag valaszaddi kozel azonos részben 18% koriili ér-

tékekkel szerepelnek a lekérdezésben (1. dbra).

1. dbra
A valaszadok orszagonkénti %-os megoszlasa

17,7

®Bulgéria
452 " Roménia
134 ® Szlovakia

mMagyarorszig

Forras: Sajat szerkesztés

A vélaszadok kiilonbozd tizleti teriiletekrdl érkeztek.
A teljes mintan belill az ipar és a kereskedelem, vala-
mint az {izleti szolgdltatdsok kategéria jelenik meg a
legerGteljesebben. A vizsgdlt szervezetek 22,4%-a ipari,
a tobbi pedig mds dgazati korbe tartozik. A roman va-
laszadok kozott a legalacsonyabb az ipari és a kereske-
delmi szerepl6k ardnya, ugyanakkor az informatikai cé-
gek és az FMCG teriileten miikodé szervezetek ardnya
jelentGsebb, mint a masik két orszagban (1. tdbldzat).

1. tdabldzat

A vizsgalt szervezetek agazati megoszlasa orszagonként és a teljes minta viszonylataban

Agazatok Orszig A telje,s minta

Bulgiria Roménia Szlovikia Magyarorszig %-dban
Ipar 14,7% 9,6% 27,1% 28,9% 22,4%
Kereskedelem 14,7% 13,5% 22,4% 26,9% 21,4%
FMCG 3,9% 4,8% 0,9% 1,6% 2,5%
Pénziigyi kozvetités 4,9% 11,5% 18,7% 4,3% 8,5%
Informacidtechnoldgia 10,8% 8,7% 0,9% 3.2% 5,1%
Telekommunikdacié 4,9% 3,8% 1,9% 0,8% 2,3%
Széllitmanyozas 3,9% 2,9% 8,4% 2,8% 4,1%
Energia 2.9% 1,9% 0,9% 1,6% 1,8%
Uzleti szolgaltatasok 39,2% 43,3% 18,7% 30,0% 32,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény
VEZETESTUDOMANY
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A megkérdezett szervezetek mérete

az alkalmazotti 1étszamok szerint orszagonként és

a teljes minta szazalékaban

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% —+
10,00% -
0,00%

Forras: Sajat szerkesztés

Szlovékia esetében a mdsik harom orszdgndl ma-
gasabb a szdllitmanyoz6 és a pénziigyi kozvetits, Ma-
gyarorszag esetében pedig az iizleti szolgéltatdsokkal
foglalkoz6 cégek szdma.

Az alkalmazott 1étszdmban a 100 {6 alatti vallalatok
kozel 70%-os ardnyt képviselnek. A mar nagyvallalat-
nak szdmité 500 fonél tobbet foglalkoztatd szervezetek
kozel 15%-ban vannak jelen a mintdban. Kiugr6 értéke-

ket, az 4tlagtdl valo eltérést Szlovakia és Magyarorszag

CIKKEK, TANULMANYOK

o W100f6alatt
¢’2.-
A% M 100 és 500 f6 kozott
m 500 fé felett

2. dbra esetében tapasztalunk a 100 f& alatti
kategéridban. Szlovdkia esetében keve-
sebb, Magyarorszdg esetében az atlagtol
tobb a legkisebb alkalmazotti 1étszam
kategoridba esé cégek szdma. A bolgar
és a szlovak 100 és 500 f6 kozotti cégek
enyhén tilreprezentaltak (2. dbra).

A miikodési teriiletnél domindlnak a
maganszféraban mikods cégek, a szlo-
vak mintabeli szervezetek esetében az
allami véllalatok ardnya jelentGsen ma-
gasabb, mint a mintabeli atlag (2. tdb-
ldzat).

A cégek székhelyét tekintve Szlova-
kianal figyelhetjiik meg azt a sajatos-
sagot, hogy amig a tobbi orszdgban a
févarosi cégek a meghatirozdak, addig
ott a vidéki valaszaddk ardnya 78,3% a
mintdban (3. tdbldzat).

Eredmények

Orszdgkiilonbségek
Ebben a részben elsdsorban a hipotézisek aldtdmaszta-
sdval és bizonyitasaval foglalkozunk. Az els6 hipotézis
sordn a vallalati reakcidk kozotti kiilonbségeket vizs-
giljuk orszageredet szerint. A felmérés a reakcidkra
vonatkozéan haromféle kérdést tartalmazott a témaval
kapcsolatban: (a) tervezett intézkedések a valsdg haté-
sainak enyhitése érdekében, (b) a 2009. évi tervezett
béremelés mértéke (szazalékban) munkakori csoportok

2. tdbldzat

A megkérdezett szervezetek miikodési teriilete a kiillonbo6z6 orszagok és a teljes minta %-os megoszlasaban

Miikodési teriilet Orsziig A teljes minta
Bulgéria Romania Szlovakia Magyarorszag %0-aban
Magan 93,1% 93,4% 75,7% 90,9% 88,9%
Allami, kozszféra 5,9% 5,7% 18,7% 5,6% 8,1%
Mas 1,0% 9% 5,6% 3,6% 3,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

3. tabldzat

A megkérdezett szervezetek székhelye, orszagonkénti bontasban és a teljes minta megoszlasat tekintve

o Orszig A teljes minta
A cég székhelye -
Bulgdria Romania Szlovakia Magyarorszag %0-aban
Féviros 81,2% 67,9% 21,7% 78,9% 66,5%
Vidék 18,8% 32,1% 78,3% 21,1% 33,5%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény
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szerint €s (c¢) tervezett valtozdsok a HR teriiletén. EI6-
szOr kereszttablds elemzéssel kerestiink kapcsolatot az
orszagok és a valaszadok reakcidi kozott.

Az els6ként vizsgalt csoportban a véllalatok stratégi-
aval kapcsolatos kérdésekre adott vdlaszait elemezziik.
A vélaszad6 cégeknek tiz megadott kategéridban kel-
lett valaszaikat egy otfokozati skdldn megjeldlni (ahol
az egy a ,,nem’-et, az Ot az ,,igen nagy mértékben”-t
jelentette). Az egyvdltozos statisztikakat az 4. tdbldzat
mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

,hagy” és ,.igen nagy mértékben” passzivak maradnak
a vélsag hatdsdnak enyhitése sordn.

A misik sajatossdg, melyet megfigyeltiink, hogy
bolgdr cégek térnek el legkevésbé a teljes atlagoktol.
A L koltségesokkentés”, a ,bérek befagyasztdsa”, a
»stratégia atdolgozdsa”, a ,,nem sziikséges semmit ten-
ni” és a ,,szervezeti hatékonysag novelése” kategéridk-
ban a bolgar értékek megegyeznek az 4tlaggal. Mikor
azt mondjuk, a magyarok sokkal radikdlisabbak az
egyes lehet6ségek tekintetében, meg kell jegyezniink,

4. tabldzat

A valsag hatasanak kikiiszobolése érdekében tervezett stratégiai intézkedések atlaga

Koltség- Szel:vezetl Stratégia l,ief'u- Bérek Belépés Létszam- M?\rke- }Ver?
. hatékony- R hazasok L. . . . ting- sziikséges
csokken- . atdolgo- befa- uj pia- Egyéb csokken- ol A
. sag . elhalasz- . . kiaddsok semmit
tés v 1. zasa . gyasztasa cokra tés o, .
novelése tasa novelése tenni
Gyakorisdg 548 533 520 525 519 520 146 510 509 455
Atlag 3,91 3,85 3,37 3,13 3,05 2,99 2,45 2,41 2,34 1,52
Median 4 4 3 3 3 3 3 2 2 1
Moédusz 5 5 3 3 1 3 1 1 1 1

Forras: Sajat kutatasi eredmény

Ugy ttinik, hogy a vélaszad6 szervezetek a koltség-
csokkentésben, a hatékonysdguk novelésében és termé-
szetesen stratégidjuk tokéletesitésében latjdk a kiutat.
A ,,nem sziikséges semmit tenni”’ kategdria érte el a leg-
alacsonyabb étlag- és medidnértéket. A megkérdezettek
szerint ez a lehetGség a legkevésbé alkalmas a valsag
hatdsdnak enyhitésére. A ,koltségcsokkentést kell vég-
rehajtani” kategéridban lett a legmagasabb az dtlag, a
moddusz és medidn. Nem kétséges, hogy a koltségcsok-
kentés els6bbséget élvez a vizsgédlatban részt vevs szer-
vezetek korében. Abban azonban, hogy ennek hogyan
kell megvaldsulnia, mér eltérnek a vélemények. A beru-
hazasok elhalasztasat jobb megoldasnak tartjak a szerve-
zetek, mint a 1étszdmcsokkentést. A létszamcsokkentés-
sel 6vatosabban bantak a megkérdezettek. A vadlaszadok
alig egyotode nyilatkozott dgy, hogy nagy, vagy igen
nagy mértékben lesz sziikség erre az eszkozre.

Az orszdgspecifikus  kiilonbségek vizsgalatakor
gyenge, de szignifikdns kapcsolatokat mutattunk ki ke-
reszttdblds elemzéseink sordn. A leginkdbb szembeting
sajatossag, hogy a magyar cégek hajlamosak voltak sok-
kal radikélisabban elfogadni vagy elutasitani az egyes
lehet6ségeket, mint a mésik harom orszag vallalatai.

A magyar cégek mindegyik kategéridban nagyobb
szamban jelolték meg az ,,igen nagy mértékben sziik-
séges” vdlaszlehetGséget és a legtobb kategdridban a
,nem” vilaszt. Erdekes, hogy a magyar szervezetek
az atlagnal tobb esetben valasztottak, hogy ,.kozepes”,

hogy a bolgar, romdn és szlovak cégek sokkal kifino-
multabb és véltozatosabb vdlaszokat adtak. Kevesebb
bolgar cég utasitja el a beruhdzasok elhalasztdsat és a
marketingkiaddsok novelését, azonban az dtlagnal mér-
sékeltebben kivannak élni e lehet6ségekkel. A ,,belépés
Uj piacokra” a vélsag hatdsidnak enyhitése érdekében
volt az egyetlen olyan kategéria, melyben a bolgér
szervezetek az atlagndl erdteljesebb hangstlyokat fo-
galmaztak meg.

Romdnia esetében nem alkothatunk 4ltaldnos képet.
A bolgar cégekhez hasonléan a roménok is az atlagnal
alacsonyabb mértékben maradnak passzivak. Sokkal
visszafogottabbak vagy elutasitobbak voltak a ,,1ét-
szamcsokkentés”, a ,,bérek befagyasztisa” és a ,,stra-
tégia 4tdolgozdsa” tekintetében is. A ,,beruhizdsok
elhalasztdsa”, , koltségcsokkentés” és a ,,belépés tj pi-
acokra” kategéridkban a romén valaszok nem kovettek
semmilyen szabdlyszertiséget. A romdn cégek voltak
az dtlaghoz a legkozelebb a marketingkiaddsok nove-
1ése kérdésében.

A szlovdk vdlaszadok esetében két f6 tendencidt
vettlink észre. Az elsG, hogy a kozbensé értékeket (a
,kismértékben jellemz§”-t6l a ,,nagymértékben jellem-
767-1g) szivesebben jelolték meg, a két szélsd értéket
az 4atlagndl kevesebb esetben vilasztottdk. Ez volt a
helyzet a ,létszamcsokkentés”, a ,.beruhazdsok elha-
lasztdsa”, a ,stratégia 4tdolgozdsa” és a ,szervezeti
hatékonysdg” esetében. A madsik sajatossdg, hogy a
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szlovak cégek valaszai az atlagértékek alatt maradtak a
kovetkezd kategdridkban: , koltségcsokkentés”, ,,bérek
befagyasztisa”, ,,marketingkiaddsok novelése” és ,,be-
1épés 1j piacokra”.

Az els6 hipotézissel kapcsolatban vizsgdlt mdsodik
kérdéscsoport a HR teriiletén tervezett vdltozdsokkal
foglalkozott. A felmérés 21, a HR-stratégidra vonatko-
76 kérdést tartalmazott, melyekben a vdlaszadok meg-
jelolhették, mely teriileteken kivannak valtozasokat be-
vezetni a valsag kovetkeztében. A vélaszokat ebben az
esetben nem egy skdldn kellett megjeldlni, itt egysze-
rien egy un. dummy valtoz6t alkalmaztunk (0 = nem;
1=1igen).
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kaerd-fejlesztés”, a ,teljesitménymenedzsment” és a
.kommunikacié” kategoéridkat a vdlaszadok tobb mint
30%-a megjelolte.

Bar lathattunk az egész csoportra vonatkozd at-
lagértékeket, az elsd hipotézisiink szempontjabdl az
orszdgspecifikus kiilonbségek sokkal 1ényegesebbek.
Itt ismét a kereszttablds elemzések modszerét alkal-
maztuk. A HR-t érint§ 1épéseket illetGen az elsd és
legfontosabb megéllapitds az volt, hogy tobb kate-
gbéridban nem taldltunk jelentds eltéréseket az or-
szagok kozott. Az orszagos értékeket alapul vevs
kereszttablas elemzés soran a ,,létszamnovelés”, a
kommunikdcié” és a ,HR-tevékenységek kiszer-

5. tdbldzat

A valsaggal kapcsolatos l1épések a HR teriiletén a teljes mintara nézve (0 = nem; 1 = igen)

Létszam Létszamcsok- | Teljesitmény- | Kommuni- Atszervezés Ru’galmas .
. z 253 .. . bonusz- Bérrendszer
befagyasztasa kentés menedzsment kacio — dsszevonas
rendszer
Gyakorisidg 576 576 577 577 577 576 577
Atlag 0,36 0,34 0,33 0,32 0,31 0,30 0,30
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Munkaerd- Rugalmas Tevékenységi Tudasme- Valtozasok' I.(ompeten- Viltozasme-
3 2 R .. a szervezeti ciamenedzs-
fejlesztés munkaidd kor nedzsment L, nedzsment
kultiraban ment
Gyakorisag 577 577 576 577 577 577 577
Atlag 0,27 0,26 0,25 0,24 0,23 0,20 0,20
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Menedzs- Besorolasi Karrierter- Tehetségme- HR- Létszamno- HR-tf:ve
L . rendszerek . kenységek
mentképzés rendszer vezés nedzsment . e ge velés . p
integracidja kiszervezése
Gyakorisag 577 575 577 577 577 576 577
Atlag 0,18 0,16 0,12 0,07 0,07 0,07 0,05
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Ahogy az 5. tdblazatbdl is l4thato, a legtobb vélasz-
adé nem tervez valtozdsokat a HR teriiletén. Minden
HR-rel kapcsolatos kérdésre tobb ,,nem” vélaszt kap-
tunk, mint ,,igent”. A legmagasabb értéket a ,,L.étszam
befagyasztisa” (36%) lehet&ség esetében kaptuk, ami
a kordbbi eredmények ismeretében egyéltalin nem
meglepd. A ,,rugalmas munkaid8” szintén gyakori va-
lasz volt. Magasabb volt azon cégek aranya, melyek a
»1étszdmcsokkentés” kategdridban pozitiv vdlaszt ad-
tak, mint azoké, amelyek a fent emlitett elemzés so-
rdn ,,igen nagy mértékben” egyetértettek ugyanezzel a
lehetSséggel. A ,,rugalmas bénuszrendszer”, a ,,mun-

VEZETESTUDOMANY

vezése” valaszok nem voltak szignifikansak (5%-os
szignifikanciaszinten). Néhdny kérdés esetében szig-
nifikdns eredményeket kaptunk, de egyik orszdg al-
tal adott valaszok sem kovettek értelmezhetd mintat.
Ezek a kovetkezd kategéridk voltak: ,,valtozdsme-
nedzsment”, ,,rugalmas munkaid§”, ,,HR-rendszerek
integracidja”, ,,tehetségmenedzsment”, ,,atszervezés-
0sszevonds”, ,,rugalmas bénuszrendszer”, ,.kommu-
nikécié”, ,teljesitménymenedzsment” és ,,menedzs-
mentképzés”. A tobbi kategéridban szignifikéns, de
gyenge kapcsolatot taldltunk a HR teriiletén tervezett
1épések és az egyes orszdgok kozott.
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6. tabldzat
A HR-rel kapcsolatos magyar valaszok és
a teljes mintara vonatkozé eredmények 6sszehasonlitasa

CIKKEK, TANULMANYOK

A maésik két orszdg Bulgaria és Szlovdkia volt.
A bolgar cégek a teljes dtlagndl magasabb ardnyban
voltak hajlandéak megvaltoztatni a ,,szervezeti kul-
tarat”, ,kompetenciamenedzsmentet” alkalmazni,

Osszes | Magyarorszdg |  befagyasztani az alkalmazotti 1étszamot és médositani a
Munkaerd-fejlesztés 27% 18% ,bérrendszert”. A szlovak véllalatok az atlagnél kisebb
Tevékenységi kor 25% 1% ardnyban gondoljik dgy, hogy a ,,tuddsmenedzsment”,
Tuddsmenedzsment 24% 16% a ,,szervezetl, kultara valt/o;asa , a ,,koqlpetfn}mam‘e-
. nedzsment” és a ,,besoroldsi rendszer modositdsa” je-
Szervezeti kultdra valtozasa 23% 15% . 1k 2 217 4
lent kiutat a valsagbdl (8. tdbldzat).
Kompetenciamenedzsment 20% 11%
Besorolasi rendszer 16% 2% 8. tabldzat
Karrlertervezés 2% 5% A.HR-I:el E(apcsolatos b’olgar es,szlova}( valaszok ?s,
a teljes mintara vonatkozo6 eredmények osszehasonlitisa
Létszamcsokkentés 34% 26%
Létszdm befagyasztisa 36% 37% Osszesen | Bulgiria | Szlovikia
Bérrendszer 30% 11% Munkaerd-fejlesztés 27% 27% 25%
Forras: Sajat kutatasi eredmény Tevékenységi kor 25% 23% 25%
Tudasmenedzsment 24% 25% 12%

A 6. tablazat mutatja be a magyar valaszadok €s az | g ervezeti kuluira viltozdsa | 23% 33% 9%
egefz m/mta altal .elf(.)gac/lott HR—{n.e,goldasofk kO”ZO.ttl Kompetenciamenedzsment 0% 10% 5%
kiilonbségeket a szignifikédns kategdridkban. Ugy tlinik, B p—— 600 1500 v
a magyar cégek kivdnnak a legkisebb mértékben val- csoro’as rendszet 2 Z 2
toz4sokat bevezetni a HR teriiletén. A magyar pozitiv = | Karriertervezés 12% 20% 9%
védlaszok ardnya mindegyik kategéridban az 4tlag alatt @ | LétszdmcsSkkentés 34% 30% 41%
maradt, a ,létszdm befagyasztdsa” kategoridt kivéve, | Létszdm befagyasztdsa 36% 49% 30%

ahol az értékek majdnem megegyeztek (6. tdbldzat).
Az ellenkez6 oldalon a roman cégeket talaltuk. Ok
voltak a masik szélsGséges véalaszadoi csoport. Itt a vart-
nal tobb ,,igen” valaszt taldltunk minden szignifikans és
értelmezhetS kategoéridban, a ,,1étszdm befagyasztdsa”
kategdria kivételével (7. tdbldzat). A roman véllalatok
hét eszkodzt alkalmaznak majdnem kétszer annyi eset-

ben, mint a tobbi orszdg cégei.
7. tdbldzat

A HR-rel kapcsolatos roman valaszok és
a teljes mintara vonatkozé eredmények osszehasonlitasa

Osszes Romania
Munkaer§-fejlesztés 27% 51%
Tevékenységi kor 25% 61%
Tuddsmenedzsment 24% 55%
Szervezeti kultdra valtozdsa 23% 45%
Kompetenciamenedzsment 20% 40%
Besorolasi rendszer 16% 55%
Karriertervezés 12% 25%
Létszdmcsokkentés 34% 50%
Létszdm befagyasztasa 36% 26%
Bérrendszer 30% 46%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Az els6 hipotézissel kapcsolatban vizsgdlt utolso
kérdéscsoport ,,a szervezet kiilonbozd szintjein ter-
vezett béremelések”-re vonatkozott. A kereszttablas
elemzés gyenge, de szignifikans kapcsolatot mutatott ki
mindegyik kategdridban. A felmérésben hét szervezeti
szintet kiillonboztettiink meg a fels6 vezetéstdl a fizi-
kai munkasokig. A valaszad6k mindegyik kategoéridban
megadhattdk, hany szdzalékos béremelést terveztek a
munkatdrsak adott csoportja szdmdra. Arra is kivancsi-
ak voltunk, milyen mértéki a teljes szervezetre vonat-
kozo éatlagos emelés. A teljes minta nagyjabdl azonos
atlagértékeket mutatott szinte az Osszes kategéridban
(9. tdbldzat).

Kordbban mar emlitettiik, hogy a vizsgélt szerveze-
tek jobban preferdljak a bérek befagyasztasat, mint pél-
ddul a létszamleépitést. A leggyakoribb elem (médusz)
a 0% volt. Ez azt jelenti, hogy a vélaszadok legtobb-
szOr a bérek befagyasztasat valasztottdk. A megkérde-
zett vallalatok 46,9%-a dontott az dsszes alkalmazott
bérének befagyasztidsa mellett. Egyéb szinteken is ma-
gas a 0%-os béremelések ardnya. Az egyes kategdridk
medidnjat tekintve a vezérigazgatdk és az adminisztra-
tiv alkalmazottak jarnak legrosszabbul, mig az értékesi-
tési munkatarsak kapjak a legmagasabb (de 6sszességé-
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9. tdabldzat

A Kiilonbo6z6 szinti alkalmazottak
2009. évi tervezett béremelésének mértéke (% -ban)

Adminisz-
Osszes CEO Kozépszintii Ertékesitési Miiszaki trativ Fizikai
alkalmazott e vezetdk munkatirsak | szakemberek alkalma- dolgozok
zottak
Valid N 516 454 435 424 426 443 422
Atlag 2,8 2,8 3,0 3,1 2,9 2,5 2,6
Median 2,0 0,0 1,0 2,0 1,5 0,0 1,0
Moédusz 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

ben még mindig alacsony) béremelést. (Mindazonéltal
ez még mindig alacsonyabb, mint az inflacié varhatd
mértéke.) A fels6 vezetSkkel kapcsolatban fontos utal-
ni arra, hogy a kordbbi években néhdny orszagot ki-
véve jellemzd volt a magasabb emelés az els§ szamu
vezetSk esetében (Mercer, 2005). A mostani vizsgalat
is visszaigazolta, hogy ennek a szervezeti szintnek is
jobban ki kell venni a részét a vélsag okozta visszaesé-
sek kovetkezményeibdl.

Az els6 hipotézis aldtdmasztdsa érdekében elemez-
tilk a béremelések mértékének orszagonkénti eltéré-
seit. El6szor harom 4j kategéridba csoportositottuk a
kiilonb6z6 vélaszokat (0%; 1-4%; 4% folott). Kereszt-
tablas elemzéssel szignifikdns, de legtobbszor gyenge
orszagonkénti sajatossdgokat mutatott. Els6 megallapi-
tasunk, hogy a bolgdr vélaszaddk a legbSkeziibbek az
alkalmazottaikkal (az adminisztrativ alkalmazottak ki-
vételével). Itt a 4% folotti kategdria a vartnal jelentGsen
magasabb értéket ért el. Az atlagnél kevesebb bolgar
cég valasztotta a ,,0%-0s béremelés” kategériat. A ro-
man véllalatok szélsGségesebb értékeket jeloltek meg.
Az atlagnal sokkal tobbszor vélasztottdk a ,,0%” és a
4% folott” kategoriat az 6sszes kérdés esetében (az ad-
minisztrativ alkalmazottak kivételével). Ezzel szemben
a szlovék szervezetek inkdbb kozépen helyezkedtek el
ebben az esetben. Azon vélaszadok szama, amelyek az
,»1—4%” kategoriat valasztottadk, az atlagnél jelentGsen
magasabb volt. A magyar szervezetek nem mutattak
olyan egyértelmi képet, mint amilyet az elmult hdrom
esetben lattunk. Ugy tiinik, a magyarok az 4tlagnal ala-
csonyabb béremelést adnak az alkalmazottaiknak, bar
nem mindegyik kategéridban. Ezt az allitdst megerd-
sithettiik a ,,vezérigazgatd”, a , kozépvezetsk™, a ,,md-
szaki szakemberek” €s az ,,adminisztrativ alkalmazot-
tak” esetében. Az , értékesitési munkatarsak” kategoria
nagyjabol atlagos értéket kapott a magyar vallalatok-
ndl. A ,.fizikai dolgozdk” kategdridjaban az ,,1-4%”-0s
érték a vartnal nagyobb jelentGséget kapott.

VEZETESTUDOMANY

Orszagspecifikus kiilonbségeket kerestiink a meg-
kérdezettek valsaghoz kapcsolddé tervezett és mar be-
vezetett intézkedései esetében. A stratégiai 1épésekkel
kapcsolatos kérdésekre adott valaszok elemzésekor
tobb gyenge, de szignifikdns kiilonbséget taldltunk az
orszdgok kozott. A HR teriiletén tervezett 1épések ese-
tében kevesebb kereszttablds elemzés hozott szignifi-
kans eredményt, tobb esetben nem taldltunk eltérése-
ket, mégis volt néhany olyan teriilet, ahol a kiilonb6z8
nemzetiségl szervezetek kiilonbdz8 megoldasokat al-
kalmaznak a valsigra.

A ,tervezett béremelés” értékei jelentSs kiillonbsé-
geket eredményeztek. Jellegzetes nemzeti béremelési
sajatossdgokat vazoltunk fel.

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy tobb vdlasz
esetén volt befolydsolo tényezd, hogy a megkérdezett
szervezetek melyik orszdgban mitkodnek. Nem dllithat-
Jjuk, hogy ez az egyetlen tényezd, amely az eredménye-
ket meghatdrozza, mivel az Osszes szignifikdns ered-
mény gyenge kapcsolatot mutatott, de a cégek eredete
befolydsolta viselkedésiiket vdlsdg esetén. A hipotézist
részben elfogadjuk.

Szervezeti méret — alkalmazotti létszdam

A masodik hipotézis egy olyan tényezGt vizsgalt, mely
hatdssal lehet a vélsdgra adott vdlaszokra. Ez a tényezd
a szervezet alkalmazottainak szdma. A szakirodalom-
bdl ismerjiik a kkv-k (kis- és kozépvallalatok) és mnv-k
(multinaciondlis véllalatok) kiillonbdz6 sajitossagait
és Osszetettségét (Hiltrop, 1991; Wimmer — Zalayné,
2009). Feltételezziik, hogy ezek a sajitossagok jelen-
tés szerepet jatszanak a kihivdsoknak valé megfelelés
sordn. Ebben a részben kevesebb kérdést vizsgaltunk,
mint az els6 hipotézis esetében. Figyelmiinket csak a
létszamleépitések és az alkalmazottak szdma kozotti
Osszefiiggésre Osszpontositottuk. Ennek érdekében is-
mét a kereszttdblds elemzés statisztikai modszerét al-
kalmaztuk.
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10. tdbldzat
A vizsgalt szervezetek elbocsatasi hajlanddésaga
az alkalmazottak szama szerint

Létszamleépités
Nem Igen
Tényleges érték 291 104
100 f6 alatt
Vart érték 262,0 133,0
Alkal- Tényleges érték 49 46
mazottak | 100-500 f6 ——
szdma Vart érték 63,0 32,0
500 6 Tényleges érték 42 44
folott Virt érték 57,0 | 290
.. Tényleges érték 382 194
Osszesen
Virt érték 382,0 194,0

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy mindkét elem-
zés bizonyitotta a mdsodik hipotézisiinket. A mintdban
szerepld, kevesebb alkalmazottat foglalkoztato cégek
kevésbé hajlamosak elbocsdtdsokra, mint a nagyobb
vdllalatok.

Vdlsdgra adott vdlaszok — viselkedésbeli
kiilonbségek

Az els6 két hipotézist kovetSen kifinomultabb médon
kerestiink viselkedésbeli kiilonbségeket a megkérde-
zett vallalatok kozott. Harmadik hipotézisiink azt
feltételezte, hogy a vallalatok vélsiagra adott reakcidi
nem egységesek. A korabbi kereszttablas és gyakori-
sdgelemzések sordn ugy tilint, hogy a vélaszad6 szer-
vezetek néhany stratégiai 1épés tekintetében nagyon
hasonl6an viselkednek. Az Osszefiiggések feltarasa
érdekében tgy dontottiink, hogy a faktoranalizis méd-

11. tdbldzat

Az elbocsatasi hajland6sag mértéke az alkalmazottak szama szerint

Kis- Kozepes | Nagy mér- | Igennagy |
Nem mértékben | mértékben tékben mértékben Osszesen
Tényleges érték 126 86 65 28 36 341
100 f6 alatt
Vart érték 107 86,3 77,6 38.8 314 341
Bejegyzett Tényleges érték 19 29 24 13 6 91
alkalmazotti 100-500 f6 —
létszam Vart érték 28,5 23 20,7 10,3 8,4 91
Tényleges érték 15 14 27 17 5 78
500 f6 folott
Virt érték 24,5 19,7 17,7 8,9 7,2 78
.. Tényleges érték 160 129 116 58 47 510
Osszesen
Virt érték 160 129 116 58 47 510

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Ahogy a 10. tablazatbdl is lathatd, a tényleges ér-
tékek eltérnek a vart értékektsl. Bar a 6. tdblazatban
a valaszad6ék mindossze 34%-a gondolta ugy, hogy a
l1étszamcesokkentés megfeleld kiutat jelent a valsagbol,
még ennél is kevesebben, 26% (104 vélaszadd) jelolte
meg ugyanezt a megoldast a 100 {6 alatti cégek koziil.
A tobb mint 500 f6t foglalkoztat6 cégek esetében ez az
érték 51% folott van.

A felmérés elsS részében a védlaszadok egy otfoko-
zatd skalan jelolhették meg, milyen mértékben kivan-
jak alkalmazni ezt az eszkozt. Az ezen a kérdésen és az
alkalmazottak szaman alapul6 kereszttablas elemzés is
a korabbi allitdsokat erGsitette meg. A 100 £ alatti val-
lalkozdsok az atlagndl nagyobb szdmban vélaszoltak
,hem”’-mel, és kevesebben mondtak, hogy a 1étszam-
csokkentés ,.kozepes” vagy ,,nagymértékben” sziiksé-
ges. Ennek az ellenkez§jét figyelhetjiilk meg az 500 f6
folotti cégeknél (11. tdbldzat).

12. tdbldzat
A stratégiara vonatkozé kérdésekre
adott valaszok faktoranalizise

Rotalt Komponens Matrix
Faktor
1 2 3

1 | Nem sziikséges semmit tenni —,837
2 | Létszamcsokkentésre lesz sziikség , 792

3 | El kell halasztani a beruhazasokat , 720

4 | Koltségesokkentést kell végrehajtani | ,717

5 | Be kell fagyasztani a béreket , 786

6 | Novelni kell a marketingkiaddsokat ,750

7 | Be kell 1épni tdj piacokra ,801

8 | Atkell dolgozni a stratégiat 498 | 427

9 | Novelni kell a szervezeti 428 | ,503

hatékonysagot
Forras: Sajat kutatdsi eredmény
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szeréhez nyulunk. FSkomponens-elemzést alkalmaz-
tunk és varimax rotacidt, Kaiser-féle normalizacidval.
Ahogy az a 12. tablazatbdl is 14thatd, harom faktort va-
lasztottunk ki.

A legegyértelmiibb eredményt az els§ faktor eseté-
ben kaptuk, mely a 12. tdblazat 2-5. kérdéseit foglalja
Ossze. Ezek a tipikusan nadragszij-osszehizé kérdések
voltak, igymint az elbocsétds vagy a koltségcsokkentés.
Igy ezt a faktort , reaktiv vdlaszlépések”-nek neveztiik.
Tobb nehézséget okozott a tobbi kérdés csoportositisa
amasik két faktorra. Az els§ azonositott faktor, a ,,reak-
tiv valaszlépések™ faktor vezetett ahhoz a gondolathoz,
hogy egy proaktiv kategoridnak is lennie kell. A méso-
dik faktor elsd két kérdése (6. és 7. kérdés) tokéletesen
illett ebbe a feltevésbe, de a 8. és 9. kérdéssel akad-
tak értelmezési problémdk. Logikdnk
alapjan a ,szervezeti hatékonysig
novelését” és a ,,stratégia atdolgoza-
sat” eldzbleg a proaktiv kategdridba
soroltuk, de a faktoranalizis ezeknél
a kérdéseknél nem mutatott ki egyér-
telmdi oOsszefiiggést. Ertelmezésiink
szerint a ,stratégidk dtdolgozasanak”
kettSs jelentése lehet a stratégia valto-
zésanak irdnyéatol fiiggéen. Tartozhat
mind a reaktiv, mind a proaktiv ka-
tegéridhoz, de a szakirodalmi attekin-
tés utdn gy éreztiik, hogy ez a 1épés
inkdbb a proaktiv kategdridba illik.
A faktoranalizis alapjan a ,,szervezeti
hatékonysag” kérdése erGsebben ko-
t6dik a harmadik faktorhoz, mint a
madsodikhoz. A marketingmegkozelités
alapjan a véllalat 4tszervezése sokkal inkébb a szerve-
zeti életciklus nem aktiv szakaszahoz tartozik. Ebben a
felfogdsban a szervezet atformdldsa a kordbbi ndveke-
dés altal tdmasztott kdovetelmények teljesitése érdeké-
ben torténik. E vélemények alapjan ez az atszervezés
nem mindsiil valds tevékenységnek a piacon. Mi ezzel
szemben azt gondoljuk, hogy a szervezeti hatékonysag
novelése sokkal inkabb proaktiv, mint passziv 1épés, mi-
vel mind a szervezeten beliil, mind az azon kiviil torté-
né lépéseket tevékenységnek kell tekinteniink. Igy ezt a
kérdést a masodik faktorhoz soroltuk, mely a ,,proaktiv
vélaszlépések” nevet kapta. Igy csupén egyetlen kérdés
maradt a harmadik faktorban. Ugy tint, hogy a ,,nem
szitkséges semmit tenni” kérdés erdsen az un. ,pasz-
sziv” faktorhoz kotddik.

Az 1j faktorok definidldsa utdn a stratégidval kap-
csolatos kérdéseket €s vilaszokat egy uj tényezGvé
vontuk 6ssze (,,valsdghoz kapcsol6dd szervezeti stra-
tégia”). El6szor megkerestiik a ,,reaktiv”’ és a proaktiv”

46%
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tipusd kérdésekhez tartozd kérdéscsoportokra adott
vélaszok atlagit. Kovetkezd 1épésként kivettiik a min-
tabol azt a néhany valaszadoét, akik ,,nagy” vagy ,,igen
nagy mértékben” értettek egyet a passziv stratégidval,
ugyanakkor egyes esetekben 2,5 folott volt az atlag-
értékiik, mivel egyidejiileg passzivnak maradni és 1é-
péseket tenni a felmérés logikai félreértelmezését je-
lenti. Azon vélaszaddkat, melyeknek 4tlaga csak az
egyik kérdéscsoportban volt 2,5 {folétt, a reaktiv vagy
a proaktiv vallalatokhoz soroltuk. Néhany vialaszadd
cég mindkét kérdéscsoportban 2,5 folotti 4tlagot ért el.
Ezek a vélaszaddk lettek a vegyes vélsagstratégidval
rendelkezd vallalatok. Ez a csoport, a ,,vegyes vala-
szok” csoportja tartalmazta azokat a cégeket, melyek
reaktiv és proaktiv 1épéseket is kivannak tenni.

3. dbra
A valasztott stratégidk ardnya a mintaban

B Passziv stratégla

B Reakdiv stratégia

O Froaktiv stratégia

O Vegyes stratégia, mind
reakdiv, mind proakty eszkozok

16%

Forras: Sajat kutatasi eredmény

A 3. dbra mdr ald is tdmasztotta a harmadik hipo-
tézisiinket. A legtobb megkérdezett szervezet vegyes
stratégiat kovetett, reaktiv és proaktiv megolddsokat is
valasztottak. Mindossze 16% és 13% alkalmaz tisztan
reaktiv vagy proaktiv 1épéseket. Erdekes, hogy a va-
laszadok negyede passziv kivan maradni.

Annak érdekében, hogy 1j magyarazatot taldljunk a
kiilonboz6 viselkedésmoddokra, mas tényezdkkel vald
tovéabbi Osszefiiggéseket kerestiink. A klaszteranalizis
nem hozott relevdns eredményt, a kiillonbozs sajitos-
sagaik alapjan nem tudtunk jellegzetes védlaszaddi cso-
portokat meghatarozni. A kereszttdblas elemzés nyo-
mén arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vizsgélt
véllalatok miikodési teriilete, tulajdonformadja, foldrajzi
miikddési helye nincs 0sszefiiggésben a valsdghoz ko-
t6d6 1épéseivel. Szignifikdns, de gyenge kapcsolatokat
taldltunk az egyes orszdgok, az alkalmazottak szdma
és az iparag kozott, melyben a megkérdezett szervezet
mikodik.
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13. tdbldzat

Kiilonbo6zd stratégidk orszagonként

Orszag ..
: : : Ossz.
Bulgiria Romaéania Szlovakia Magyarorszag
) Tényleges érték 18 11 14 101 144
o Passziv stratégia
A vizsgilt Vart érték 25,5 26,5 27,0 65,1 144.,0
vllalat dltal Tényleges érték 21 8 75
alkalmazott Reaktiv stratégia
stratégia Virt érték 13,3 14,0 75,0
a vélsag Proak Tényleges érték 23 9 95
hatdsanak roaktiv stratégia
s 82 Vrt ertek 17,5 17.8 95,0
enyhitése
érdekében ) Tényleges érték 58 77 79 263
Vegyes stratégia
Virt érték 48,3 49,2 119,0 263,0
. Tényleges érték 102 106 108 261 577
Osszesen
Vart érték 102,0 106,0 108,0 261,0 577,0

Forras: Sajat kutatasi eredmény

A 13. tabl4dzatban csak azokat az adatokat mutat-
juk be, amelyek esetében jelentSs eltérést taldltunk az
atlagtol. Megallapithatjuk, hogy az atlagnal kevesebb
bolgar cég taldlta megfelelének valsag esetén a pasz-
sziv stratégiat, és az atlagnal tobben a reaktiv 1épése-
ket. A romdn szervezetek koziill az atlagnil keveseb-
ben értettek egyet a passziv megoldéssal, és erésebb
elkotelezettséget mutattak a ,,proaktiv” és a ,,vegyes”
kategdridk irant. JelentGsen tobb szlovék vallalat értett
egyet a ,,vegyes” valasszal. Mindhdrom emlitett or-
szdgban a vartndl alacsonyabb szdmban vilasztottdk a
megkérdezettek a passziv kategoéridt, Magyarorszagon
azonban 101 cég — a vartnal 55%-kal tobb — szerint

ez a megfeleld mddszer a jelenlegi ziirzavaros helyzet
atvészelésére. Ugyanebben az orszdgban a ,,vegyes”
stratégiat kovets vallalatok szdma az dtlagnal alacso-
nyabb volt.

Astratégia és a szervezet mérete kozotti osszefiiggést
mutatja be a 14. tablazat. A 100 {6 alatti cégek inkabb
»passzivabbak” vagy ,,reaktivabbak” voltak, és kevésbé
értettek egyet a ,,vegyes” 1épésekkel. A mdasik két val-
lalati méret kategéridban a ,,passziv” stratégia értékei a
varnal alacsonyabbak lettek. Az alkalmazotti 1étszam
novekedésével a cégek egyre inkdbb ,,proaktivak” vol-
tak, vagy az atlagndl nagyobb mértékben értettek egyet
a ,vegyes” stratégiaval (14. tdbldzat).

14. tdbldzat

Valsaghoz kot6do stratégiak az alkalmazottak szima szerint

Alkalmazottak szdma ..
Osszesen
100 £6 alatt | 100-500 f6 | 500 f6 folott
Tényleges érték 111 14 19 144
Passziv stratégia
Virt érték 98,8 23,7 21,5 144,0
A vizsgalt szervezetek 4ltal 3 . Tényleges érték 59 9 7 75
alkalmazott stratégia a vél- Reaktiv stratégia Virt érték 515 12.3 1.2 75.0
sdg hatdsanak . . ‘ -
“& Tényleges érték 59 17 19 95
e’:nyhlt/ese Proaktiv stratégia e
érdekében Virt érték 65,2 15,6 14,2 95,0
) Tényleges érték 167 55 41 263
Vegyes stratégia
Virt érték 180,5 433 39,2 263,0
.. Tényleges érték 396 95 86 577
Osszesen
Virt érték 396,0 95,0 86,0 577,0
Forras: Sajat kutatdsi eredmény
VEZETESTUDOMANY
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Az agazat €s a vizsgélt vallalatok 4ltal alkalmazott
stratégidk kapcsolatdnak vizsgélata érdekes eredmény-
re vezetett. Az ,ipar” és az ,,iizleti szolgaltatdsok” terii-
letén m(ikods cégek az atlagnal szivesebben valasztot-
tdk a ,,passziv”’ magatartist. A ,,pénziigy” és az ,,ipar”
teriiletén alacsonyabb szdmban taldltunk ,reaktiv’’ val-
lalatokat. A kereskedelmi szektorban miikods cégek
az 4tlagndl ,reaktivabbak”. A ,proaktiv” stratégia nem
mutatott jelentSs szektor szerinti eltéréseket. A ,,pénz-
tigy”, a ,,szallitas”, az ,,energia” és az ,,iizleti szolgalta-
tdsok™ azok a tevékenységek, melyek esetében a ,,ve-
gyes stratégiat” a vartndl tobb esetben valasztottdk a
vizsgalt szervezetek.

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a vdlsdghoz
kapcsolodo lépések két iij tényezd, faktor mogé cso-
portosithatok. Habdr a faktoranalizis sordn passziv,
reaktiv és proaktiv lépéseket kiilonboztettiink meg,
a gyakorisdgi tdbldzat szerint a megkérdezett szer-
vezetek legnagyobb csoportjdnak vegyesek a reak-
cioi. 45,6% alkalmazott mind proaktiv, mind reaktiv
eszkozoket a vdlsdg hatdsdnak mérséklésére. Mivel
a vegyes stratégia nem irhato le olyan egyértelmii
és egyedi jellemzbkkel, mint a mdsik hdrom straté-
gia, a harmadik hipotézist elfogadhatonak taldltuk.
Az elemzett vdllalatok tulajdonsdgai és a stratégidk
alapjdn nem tudtunk egyértelmil klasztereket alkotni.
Ez a megdllapitds is jelzi a vdlaszok egyediségét. Ke-
reszttdblds elemzéssel gyenge, de szignifikdns dssze-
fiiggéseket azonositottunk a vdlasztott stratégia és a
szervezeti méret, vdllalat orszdgdnak eredete és mii-
kodési dgazat teriilete kozott. Ez azt jelenti, hogy ezek
azok a tényezdk, melyek befolydsoljdik a kiilonbozd
stratégidkat.

Reaktiv és proaktiv vdlaszadok értékitélete

A harmadik hipotézis vizsgélata sordn hdrom tiszta és
egy vegyes stratégiit azonositottunk, melyeket a valla-
latok kovethetnek a jelenlegi gazdasagi valsdg hatdsa-
nak enyhitése érdekében. Ezek koziil kettd, a ,,reaktiv”
és a tisztdn ,,proaktiv” stratégia jellemz&i meglehetGsen
eltéréek. Igy a ,reaktiv” és a ,,proaktiv” szervezeteket
konnyt elkiiloniteni, és elemezni a valsdggal kapcsola-
tos viselkedésiiket és elSrejelzéseiket.

A negyedik hipotézis azt feltételezi, hogy a reak-
tiv vallalatok masként itélik meg a valsagot és annak
fébb jellemzdit, mint a proaktivan viselkedd cégek.
Ennek bizonyitdsira 0sszehasonlitottuk a ,;reaktiv”’ és
a ,,proaktiv’ vdlaszadok éaltal adott valaszok atlagit a

kovetkezd kérdéscsoportokban:

* ,a begylirliz6 gazdasigi és pénziigyi események
valdszind hatdsai”,

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

s s

* ,,a begytirlizd gazdasagi és pénziigyi események
hatésai az orszdgokra a kovetkezd 12-24 hoénap-

bR

ban”.

A t-prébéval kerestiink jelentGs eltéréseket. A 19
lehetséges kérdésbsl hat olyat azonositottunk, ame-
lyek esetében szignifikans eltérések taldlhatok a valsiag
érzékelésével kapcsolatban. A ,,proaktiv”’ vallalatok
pesszimistabban itélték meg a valsdg novekedésre gya-
korolt hatasat, mint a reaktivak. Ebben a kérdésben a
védlaszad6k harom kiilonboz8 valaszlehetGséget jelol-
hettek meg: csokkenés (érték 0); nem jelentSs (érték
1); novekedés (érték 2). Ahogy a 15. tablazatbdl is lat-
hat6, a ,reaktiv”’ vdlaszadok dtlaga majdnem 0,5-del
magasabb volt, mint a ,,proaktiv”’ véllalatok esetében.
A kovetkez§ szignifikdns kategoria a ,,vizsgalt vélla-
latok 2009-re vart novekedési iiteme” volt. A lehet-
séges valaszok a kovetkezSk voltak: ,,0%” (érték 0);
»1-3%” (érték 1); ,,3-5%" (érték 2); ,,5-10%" (érték
3); ,,10-15%" (érték 4) és ,,15% folott” (érték 5). Lat-
hatjuk, hogy mind a ,,reaktiv”’, mind a ,,proaktiv” valla-
latok 4tlaga viszonylag alacsony, de a ,,reaktiv”’ cégek
nagyobb mértékli novekedésre, illetve kisebb mértékd
csokkenésre szamitottak, mint a ,,proaktivak”. A felmé-
rés lehetGséget adott a vdlaszadok szamdara, hogy meg-
becsiiljék a recesszid varhaté idStartamat (a magasabb
értékek hosszabb idStartamot jelentettek). Ez a kérdés a
korabbi allitdsunkat erdsitette meg. A ,,proaktivabban”
viselked§ szervezetek hosszabb recessziét josolnak,
mint ,,reaktiv”’ tarsaik. A kutatasunk soran elemzett
legtobb kkv szamadra a hazai fogyasztas jelenti az egyik
legf6bb piacot. A masik bevételi forrds a kiilfoldi ér-
tékesités lehet. A piacokkal kapcsolatban a fenti két
tipus csokkenésének megbecsiilésére kértiikk a felmé-
résben részt vevd szervezeteket. Ennél a két kérdésnél
a kordbbi tendencia folytatédott. A ,,proaktiv” tipusi
valaszadék magasabb értékeket jeloltek meg, ami azt
jelentette, hogy nagyobb mértékben szamitanak erre a
hatdsra, mint a reaktiv cégek (15. tdbldzat).

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a vdlsdg
megitélésével kapcsolatos kérdések mindossze 1/3-dndil
taldltunk jelentds eltéréseket a proaktiv és a reaktiv esz-
kozoket elényben részesitd vdllalatok kozott. Ez azt je-
lenti, hogy a negyedik hipotézist részben elfogadhatjuk.
Azokndl a kérdéseknél, ahol jelentds eltérést taldltunk,
mindig a proaktiv vdllalatok voltak pesszimistdbbak.
Ez viszont azt jelenti, hogy a kisebb mértékii noveke-
dést, alacsonyabb bevételt, hosszabb recessziot, erdtel-
jesebb keresletcsokkenést josolo cégek sokkal inkdbb
hosszabb tdvon, jovoorientdltan terveztek, a tilélési
stratégidt a kordbbi struktirdk megvdltoztatdsdban, a
teljes tijrakezdésben ldttdk.
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15. tabldzat

Kiilonbségek a valsag érzékelésében a reaktiv és a proaktiv valaszadé szervezetek kozott

Atlag tértek S21gn1f1.kan01a-

szint
Reaktiv stratégia ,6515

A vélsdg hatdsa a novekedésre - 4,399 0,00
Proaktiv stratégia ,1889
Reaktiv stratégia 1,2568

A vallalati arbevétel vart novekedése 2009-ben 2,838 0,00
Proaktiv stratégia ,6404
Reaktiv stratégia 1,5797

Recesszid vart idGtartama -3.122 0,00
Proaktiv stratégia 2,2151
Reaktiv stratégia 3,3514

Belsd kereslet csokkenése -3,506 0,00
Proaktiv stratégia 4,0745
o Reaktiv stratégia 2,2857

Kiilpiaci kereslet csokkenése -2,863 0,00
Proaktiv stratégia 2,9659
) Reaktiv stratégia 3,1370

Forint drfolyamdnak gyengiilése - -2,296 0,00
Proaktiv stratégia 3,6374

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Kovetkeztetések

A szakirodalom kiilonb6z8 megéllapitasokat tesz a val-
sdg jellemzdivel és keletkezésével kapcsolatban. Fel-
tételez ipardgi, méretkategoria szerinti, orszagonkénti
(kultdratdl fiiggd) kiilonbségeket a valsagreakciok ko-
z0tt (16. tdbldzat).

kevésbé jellemzd, hogy elbocsdtdsokkal reagdlnak a
vdlsdgra, mint a nagyobb cégek.

A harmadik hipotézisiink majdnem minden esetben
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy a megkérdezett
vdllalatok vdlsdgra adott vdlaszai nem egységesek.

A negyedik hipotézisiinkben arra a kdvetkeztetésre
Jjutottunk, hogy a kisebb mértékii novekedést, alacso-

16. tdbldzat

A hipotézisekkel kapcsolatos kovetkeztetések osszefoglalasa (H1, H2, H3 és H4)

Hipotézisek

Eredmény

tamasztott kihivasokra.

HI1: | Nincsenek orszagspecifikus reakcidk a vélsdgra, a CEE orszdgok vallalatai hasonl6képpen reagdlnak a krizis dltal | Részben igaz

H2: | A kis 1étszdmu vallalatokra kevésbé jellemzs, hogy elbocsatdsokkal reagdlnak a vélsdgra. Igaz
H3: | A vélsdgra adott vdlaszok nem egységesek a véllalkoz6k részérdl. Igaz

H4: | Areaktiv vallalatok masként itélik meg a vélsdgot és annak f6bb jellemz§it, mint a proaktivan viselkedd cégek.

Részben igaz

Az elsd hipotézis majdnem minden esetben részben
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy sok vdlaszt be-
Sfolydsolt, hogy melyik orszdgban miikodik az adott cég.
Mivel a vilaszok nem minden esetben mutattak dssze-
fiiggést az orszdgtényezdvel, és a szignifikdns eredmé-
nyek is csak gyenge korreldciot mutattak, kijelenthetd,
hogy az orszdgvdltozo nem az egyetlen olyan tényezd,
amely az eredményeket meghatdrozza, de a cégek ere-
dete befolydsolta viselkedésiiket vdlsdg idején. Ezt a
hipotézist részben elfogadjuk.

A legtobb esetben igaznak taldltuk a mdsodik hi-
potézisiinket. Itt a megkérdezett vdllalatok mérete, a
szervezet alkalmazottainak szdma volt a f& vizsgdlt
tényezd. Mintdnkban a kisebb létszdmii szervezetekre

nyabb bevételt, hosszabb recessziot, erdteljesebb ke-
resletcsokkenést josolo cégek sokkal inkdbb hosszabb
tdvon, jovdorientdltan terveztek, a tilélési stratégidt a
kordbbi struktiirdk megvdltoztatdsdban, a teljes tjra-
kezdésben ldttdk.

A kutatds eredményei Magyarorszdg, mds kelet-
eurdpai orszdgok és a vildg mds fejlodd és dtalakulo
orszdgai — emelte ki Namazie (2010) a 11. Astoni Nem-
zetkozi IHRM Konferencidn — szdmdra is hasznosak
lehetnek a HR-gyakorlatbol eredd problémdk azonosi-
tdsdban ugyantigy, mint abban, hogy tdmpontot kap-
hatnak a vdllalatvezetés legjobb gyakorlatdbdl a vdlsd-
gos iddk sordn felmeriild problémdik megolddsdhoz.
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Korlatok és tovabbi vizsgalatok

Kutatési eredményeink egy web-survey technikan ala-
puld, négy kelet-eurdpai orszdg részvételével végzett
empirikus kutatdson alapulnak. Elhamarkodott dontés
lenne, ha ezeket megprébalnank 4ltaldnositani a régi-
Ora vagy mads olyan globalizal6dé régidkra, ahol a va-
laszaddk nagy tobbsége a kkv-szektorbdl szarmazik.

Tisztdban vagyunk azzal, hogy kutatdsunk
benchmark jellegli. A benchmarking egy éllandé és
szisztematikus folyamat a versenyképesség mérésére,
valamint a véllalatokat érdekld legjobb gyakorlatok
vizsgdlatdra. Ez a mérés — ahogy Evans (1977: 14. o0.)
lefrja — elemzi, hogy ,,a vizsgélt szervezet hogyan csi-
ndlja (pl. jutalmak, dolgozéi elégedettség stb.), amit
madsok is csindlnak”.

Statisztikai szempontbdl a minta elég nagy, habér
az elemzett szervezetek rétegz&dése aranytalansidgokat
mutat, ami azt jelenti, hogy az adott orszdgok vélasz-
adoéinak szdma nem a négy orszag népességével egyenld
aranyban oszlik meg a teljes mintdn beliil. Mindent fi-
gyelembe véve elmondhatjuk, hogy a minta — 0sszetétele
és elemszama kovetkeztében — nem teljesen reprezenta-
tiv a négy orszagra nézve. Mindazonaltal a felmérésben
részt vevd szervezetek listdja igazolja, hogy olyan jelen-
t0s cégek vettek részt a felmérésben, melyek jovSbeni
véltozésai eldre jelezhetik a szervezetek 1épéseit.

Ami a tovéabbi kutatast illeti, standardizaltuk kuta-
tasi megkozelitésiinket annak érdekében, hogy a régid
tobb orszdgédban is hasonlé kutatést folytathassunk. Egy
hasonl6 projekt mar folyamatban van. Egy hasonl6 kér-
déivvel torténd adatgydjtés folyik Magyarorszagon és
Szlovékidban is.’

Koszonetnyilvanitas

* A szerzSk koszonetiiket fejezik ki lektoruknak a szakszerd és
gondos ajdnlasaiért. Kiilon kdszonet illeti Kdcse Bélintot az érté-
kes adatelemzésért, Varga Gédbort az Ilang Kft.-t61 a web-survey
megolddshoz valé hatékony hozzaférés biztositdsdért és Voinits
Bélat az International Human Value-tdl a Bulgéridban és Rom4-
nidban tortént adatgydjtésiink sordn nyujtott timogatdsaért.

Labjegyzet

! Cikkiinknek nem témdja a kiilonféle cikluselméletek (pl.
Kondratyev, Kitchen, Keynes stb.) targyalasa.
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A Vezetéstudomény a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
délkoddstudomdanyi Kardnak havi, referdlt folydirata. Alapban
a vezetési és gazddlkod4si tudoményteriiletekhez kapcsol6dd
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizs-
gélo irasok jelennek meg. A szerkeszt8ség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkeszt&séghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar €s angol nyelvi 6sszefog-
laléi elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivat-
kozésok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg.
A Vezetéstudomédnyban megjelentetni szandékozott kéziratok
szerzGitdl az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrak-
kal és tabldzatokkal egyiitt 2024 oldal, 1,5-es sortdvol-
saggal (12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz6 fog-
lalkozésat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus le-
velezési cimét, a tanulmény elkészitésével kapcsolatos
informdcidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és lehets-
ség szerint egy angol nyelvd rovid dsszefoglald (200
sz0t nem meghaladd terjedelemben), valamint a cikk 6§
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhu-
z4s nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, ameny-
nyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegy-
zetként adjdk meg.

* A tabldzatoknak és dbrdknak legyen sorszama €s cime,
valamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az 4brédkat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon ol-
dalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni,
helyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem
az 1. tdblazatot kb. itt elhelyezni!”).

Szerzoinknek

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjelben, a
vezetéknév €s az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni:
pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézgjeles hivatkozds
esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad
— Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliogra-
fiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b
stb. médon kell megkiilonboztetni.

¢ A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formaban:

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

2. példa (folybiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, mdjus—jinius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn.
,Harvard” rendszerérdl (mds néven ,,szerzd/év” vagy , név/
ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyuj-
tanak az alabbi WEB-cimeken elérhet§ forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot
nem kiild, elfogadés el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés
céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhaté strukturalt on-line informacios
adatbazisban. 2009 jiniusatél a Vezetéstudomanyban
kozolt irasok elérhetek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/
search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7 %40sessionmgri12 oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az oOsszes
korabbi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is
elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton valé tovdbbadasdhoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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MESZAROS Addm

A VALSAG UTANI AUTOIPARI
BESZALLITOI RENDSZEREK
ES A HAZAI BESZALLITOK LEHETOSEGEI

A gazdasagi valsag az autéipart kiilonosen mélyen érintette. Nem csupan a nagymértéki visszaesés gyako-
rol hatast a beszallitokra, a beszallit6i rendszer mélyebb atalakulasanak is szemtanudi vagyunk. Varhatéan
tovabb fog novekedni az agazat koncentracigja, mélyiilni fognak a beszallitéi kapcsolatok, nagyobb lesz a
kiilonbo6z6 egyuittmiikodések szerepe, illetve el6térbe Kkeriilnek a kornyezetvédelmi szempontok, és a varha-
téan ismét magassa valé energiaarak miatt bekovetkezik egy jelentds technolégiai valtas. Mindezek valto-
zasokat generalnak a ma alapvetden toyotista elvek szerint miikodd beszallitéi rendszerekben. Kulcsfontos-
sagu az a kérdés, hogy a magyar beszallitok meg tudjik-e orizni pozicidikat a megvaltozott kornyezetben.
A Suzuki beszallitéit vizsgalé, mélyinterjis kutatison alapulé klaszterelemzés a magyarorszagi beszallitok
négy csoportjat kiilonitette el. A ,,hazai kisvallalkozasok”, a ,,heterogén hazai kozépmezény”, a , kiilfoldi
nagyvallalatok™ és a ,,megfiatalodott dinoszauruszok’ csoportja viarhatéan eltéré médon fog beilleszkedni
a megvaltozott értékliancba, ahol elsGsorban a vallalati méret, a technolégiai egyiittmiikodésben valé rész-
vétel képessége valik egyre fontosabb versenyel6nnyé.

Kulcsszavak: valsag, autéipar, beszallit6i hal6zatok

A kozvetlen kiilfoldi beruhdzasok és a beszallit6i kap-
csolatok 4gazati, makro- és mikroszinti elemzése a
kiilfoldi szakirodalom sldgertéméja (1asd példaul Dyer,
1996; Aller, 1999; Hirschman, 2000; Lipsey, 2002;
UNCTAD 2001). Hazankban a problémakér — parhuza-
mosan a kiilfoldi t6kére erdteljesen tdmaszkod6 moder-
nizdciods stratégia megvaldsuldsiaval — az 1990-es évek
masodik felétSl valt a kozgazdasagi diskurzus fontos
elemévé, a beszallitokrdl szolé empirikus kutatdsok
jelentSs részben ez utan késziiltek (ezek 0sszefoglalé-
it 14sd tobbek kozott: Arva, 1997; Sass-Szanyi, 2004;
Mészaros, 2004, Sass et al., 20006).

A hazai beszallitokrdl sz616 tucatnyi kutatds koziil
azonban csak néhédny olyan volt, amely a beszallitokat
tipizélta volna, amely az igen heterogén beszallitok
kozott csoportokat kiilonitett volna el. S6t, a kiilfoldi
vallalatok importhanyadat, a hazai beszallitok szerepét,
az integraltsagot, a kiilfoldi véllalatok elvarésait és a
hazai beszallitok versenyképességét vizsgalo kutatdsok
egy része kezdetben nem kiilonboztette meg a magyar
tulajdont véllalatokat a hazdnkban mikodd vegyes tu-
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lajdonban levd, illetve kiilfoldi véllalatoktol (Farkas,
2001). Masrészt a kutatdsok egydltalan nem vizsgéltdk
meg az elsGvonalbeli beszallitok beszallitéit, vagyis az
értéklancban hatrabb levd viallalatokat sem (Mészaros,
2009). Empirikus kutatdsom tobbek kozt azt tlizte ki cé-
lul, hogy az elsé- és mdsodvonalbeli beszdllitok kozott
elkiilonitse a hazai beszdllitok kiilonbozd csoportjait.
A beszallitokat tipizalo, kiillonbdz6 csoportokba so-
rol6 tanulmanyok koziil Arva és Diczhazy 1990-es évek
végére vonatkoz6 kutatdsa emelhetd ki, mely szerint a
hazai tulajdont beszallitéi cégeknek harom 6 csoport-
ja volt megkiilonboztethets (Arva — Diczhazy, 1998).
Az elsé csoportba az egykori allami, privatizalt nagy-
vallalatok tartoztak, amelyek elvesztették piacaikat,
pénziigyileg leépiiltek, ugyanakkor infrastruktirdjuk,
munkaerejiik java megmaradt. Itt a kiilfoldi partner
alapvetSen bérmunka jellegi kooperaciét valdsit meg,
az anyagokat, alkatrészeket a partner adja, a piacot is
biztositja, dtadhat technol6gidt is. A masodik jellegzetes
csoportba olyan kozépvallalatok tartoznak, amelyek-
nek multjuk miatt megfelel6 referencidjuk van, és igy
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a legjobb lehetségiik van kedvezd beszallit6i pozicidk
szerzésére. A harmadik, igen hétrdnyos helyzetll cso-
port olyan maganvdllalkozoké, amelyek megfelelS re-
ferencia hidnyaban még viszonylagos rugalmassaguk és
gyorsasdguk ellenére sem tudnak j6 pozicidkhoz jutni.

Egy mésik hazai kutatds (UK Know How Fund, é.n.)
a hazai véllalatokat SWOT-analizis segitségével harom
csoportba osztotta, melyek rendez8elvei a piaci pozicid
és a piaci kilatasok voltak. Az els§, gyenge piaci pozi-
ci6ban levd csoportba azok a kis- és kdzépvillalatok
tartoznak, amelyek beszallitoi tradicié nélkiil, alacsony
technoldgiai szinvonallal, komolyabb menedzsmentis-
meretek, illetve -kapcsolatok nélkiil probalnak belépni
a piacra. A kozepes piaci erével bir6 vallalatoknak van
beszallitéi tapasztalata, felkésziiltek, és viszonylag jok
a kapcsolataik. Az erds piaci pozici6ji csoport cégei
komoly beszdllitéi tradicidkkal rendelkeznek, magas
technoldgiai szinvonalat képviselnek, kapcsolataik
stabilak. Az idézett kutatds a lehetséges felvevdpiacok
osztalyozdsat is elvégezte: nagy piacnak tekinti a mul-
tinacionalis 0sszeszerels vallalatokat, illetve kozvetlen
beszéllitdikat. Ez a piac nem csupan nagy, hanem vi-
szonylag zart is, mivel a szereplSk kapcsolatai kiala-
kultnak tekinthetSk, az elvardsok pedig igen magasak.
A kozepes piacok kevésbé zartak, a kozvetlen beszalli-
ték, a magyar 6sszeszereldk, illetve a magyar integra-
torok taldlhat6k ebben a csoportban. Az elvardsok itt is
magasak, azonban itt mar konnyebb beszallitova vélni.
AKis piacok (példaul hazai részegységgyartok) kozepes
elvardsaikkal kdzepesen nyitottak, azonban — méretiik
miatt — csak lokalis, regiondlis szinten jelenthetnek hu-
z6er6t a kis- és kozepes magyar véllalatoknak.

Mint latni fogjuk, az autdipari atalakuldsok egyik
hatdsa az, hogy a jelenleg viszonylag zdrt piacok né-
mileg nyitottd, majd az uj kapcsolatok megszildrduld-
sdval ismét zdrttd vdlnak. Masik hatds, hogy megvdl-
tozik a piac mérete. Nem csupén arrdl van sz6, hogy a
valsag nagymértékben sziikiti a piacot, és el6bb-utébb
megindul egy tjabb fellendiilés, hanem arrdl is, hogy a
vdllalati koncentrdcio és a késziil6 modellek szélesebb
vagy szitkebb skdldja hatdrozza majd meg a vdllala-
tok szdmdra relevdns piac méretét. Az idézett kutatds
a kis- és kozepes véllalatok lehetGségeit a lehetségek
matrixdban foglalta 6ssze az 1. tabldzatban.

Ezek a megallapitdsok nemcsak azért fontosak, mert
a beszallitok csoportjai és azok jellegzetességei ma is
relevdnsak lehetnek, hanem azért is, mert a piac (ponto-
sabban a partnerek) elvardsainak rendszerbe emelésével
ravildgitanak arra, hogy a beszallitok erGsségei csak bi-
zonyos kornyezetben, bizonyos partneri elvardsok mel-
lett hasznalhat6k ki, s mas piacon az elvarasok is médo-
sulnak, m4s vallalatok lehetnek csak sikeresek.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdabldzat
Kis- és kozepes vallalatok
beszallitova valasanak lehetGségei

A beszaillitéi piac mérete
Kkv-k felkésziiltsége nagy kozepes kicsi
gyenge gyenge gyenge kozepes
kozepes gyenge kozepes kedvezd
erds kozepes kedvezd kedvezd

Forrds: UK Know-how Fund: Osszefoglalé jelentés és javaslatok
megfogalmazdsa a kkv-szektor lehetdségeinek fejlesztésére.

A fenti megéllapitdsok egybecsengenek Sass Mag-
dolna és Szanyi Mikl6s (2004) Osszegzésével. Ezek
szerint a helyi beszdllitdsok szintjét a kovetkezd té-
nyez8k hatdrozzdk meg: a beruhdzas tipusa (zoldme-
z0s beruhdzds, privatizalt véllalat, egyesiiléssel, 6sz-
szeolvaddssal 1étrejott vallalat), a szektordlis jelleg, az
exportorientaltsdg szintje, a beruhdzé orszaga, a hazai
és a kiilfoldi vallalati szektor kozotti kiillonbség, a po-
tencidlis hazai beszallitdsok min&sége és mennyisége,
a kiilfoldi vallalatok globdlis stratégidja, a hazai ledny-
véllalatnak a multinaciondlis véllalat termelési hal6za-
tdban elfoglalt helye.

Tanulmdnyom célja pedig épp annak meghatdrozd-
sa, hogy a magyarorszdgi beszdllitok kiilonbozd cso-
portjai milyen helyet foglalhatnak el a vdlsdg hatdsdra
megvdltozo termelési ldncban.

A beszallitok csoportjai

20 22

Az el6z6 alfejezetben idézett kutatdsokndl az altalam
végzett felmérés alapjan 1étrehozott véllalatcsoportok
alkalmasabbak arra, hogy valsdg utdni rendszerben el-
foglalt helyiiket megprébaljam meghatarozni. Ennek
oka nemcsak az, hogy kutatdsom joval frissebb az idé-
zetteknél, hanem az is, hogy a kutatas célja nem csupan
az egyes beszallitéi csoportok elkiilonitése volt, hanem
az is, hogy a beszallit6i hilézat jellemzdit, valamint a
vallalatok abban elfoglalt helyét meghatdrozza.

Az empirikus kutatds alapjat a Suzukit, illetve a
Suzuki els6- és masodvonalbeli beszillitdit vizsgdld
mélyinterjiim jelentették, melyek keretében 30 vélla-
latvezetSt kerestem fel. Az interjik a valsag el6tt (z6-
mében 2007-ben) késziiltek, az eredményeknek azon-
ban a valsdg, pontosabban a valsidg utin kialakul6 dj
rendszer kiilonos jelentGséget ad. A 29 véllalatbol 4ll6
minta elemzéséhez, a véllalati csoportok kialakitdsdhoz
a klaszteranalizis médszerét haszndltam.' A statisztikai
elemzés mddszertani részleteitdl e helyiitt eltekintek,
csupan annyit jegyeznék meg, hogy a klaszteranalizis
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sordn az arbevétel, az alkalmazotti 1étszam és a jegyzett
téke nagysdga, a véllalatok kora és a kiilfoldi téke aré-
nya jelentették a bevont véltozokat. Az igy kapott négy
klaszter a Magyarorszdgon mitkddd Suzuki-beszdllitok
négy jol megkiilonboztethetd csoportjdt jelenti.

Hazai kisvdllalkozdsok

Az els6 (11 vallalatot tartalmazo) klaszterben dontGen
magyar tulajdont, nagyon kis részben vegyes tulajdo-
nu vallalatok taldlhaték, dontd tobbségiik az 1990-es,
illetve 1980-as években alakult, egy résziik tipikus
csaladi vallalkozasként. Tulajdonjogilag fliggetlenek,
nem dllnak anyavallalatok irdnyitdsa alatt. A vallala-
tok mintegy fele nem els§ vonalbeli besz4llito, csak a
Suzuki partnereivel, beszallitéival allnak kapcsolatban,
igy a vertikalis lancban a masodik sorban helyezked-
nek el. A gyartott termék és a tevékenységtipus szerint
ez a klaszter igen heterogén, hiszen taldlhatunk csupan
forgalmazassal foglalkozé vallalatot éppiigy, mint ala-
csony hozzdadott-értéki termékek gyartdsdval, froccs-
ontéssel, préselt alkatrészek gyartdsaval foglalkozot,
de akad koztiik szerszdmgydrtdsra, prototipusgyéartds-
ra, egyedi célgépek gyartdsara, miszaki fejlesztésre és
tandcsaddsra szakosodott véllalat is. Tehat kordntsem
allithat6, hogy az ebbe a klaszterbe tartoz6 cégek csak
alacsony hozzdadott-értékd, bérmunkaszerd tevékeny-
ségeket végeznének. Erre utal, hogy néhanyuk esetében
a vallalat megalakitdsdnak oka kifejezetten a szaktudds,
mérnoki tudds hasznositdsa volt. Kis résziiknél haladja
csak meg a Suzukinak torténd kozvetlen és kozvetett
beszéllitdsok ardnya az 50%-ot, az egyoldali fliggés
csak a csoport egy részére jellemzs. Kis- és kozepes
véllalkozéasok, az arbevétel egy cég esetében sem ha-
ladja meg az egymillidrd Ft-ot, alkalmazotti 1étszdmuk
nem nagyobb 80 f6nél.

A heterogén hazai kézépmezony

A midsodik (hat véllalatot tartalmazd) klaszter cégei
(egy vegyes vallalat kivételével) tisztan hazai tulajdon-
ban vannak. Ezek egy része egykori dllami nagyvalla-
lat volt, més résziik az 1990-es években jott 1étre hazai
kisvallalkozasként, ezutan dinamikusan novekedett.
El&bbi csoport j6 része viszonylag sikeresen dtalakult
egykori dllami vdllalat, illetve annak része, utébbi cso-
port pedig egyértelmien sikeres, eredetileg is magantu-
lajdond hazai véllalkozas. Mindkét csoport a dudlisnak
mondott (Hamar, 2001; Hamar — Nagy, 2001) hazai
gazdasdg magyar tulajdond kozépvallalata, némiképp
ellentmondva a dualitds tételének. Tevékenységét te-
kintve a csoport igen heterogén. A cégek nagy részére
nem jellemzd, hogy til nagy lenne a Suzuki ardnya az
arbevételben, az egyoldald fiiggGség ebben a csoport-
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ban inkabb kivételes. Arbevételiik tobbségében kétmil-
liard Ft koriili, illetve feletti, egy résziik nagyvallalat,
dontd tobbségiik nagyobb kozépvallalat (250-t61 nem
sokkal elmarad6 foglalkoztatotti 1étszdmmal), viszony-
lag magas a vallalatok jegyzett t&kéje, sok esetben
meghaladja a szdzmilli6 Ft-ot.

Kiilfoldi nagyvdllalatok

A harmadik klaszter hét tagja egy (tobbségében kiilfoldi
tulajdonban lev§) villalat kivételével kizar6lagos kiil-
foldi tulajdonban levs, zoldmez8s beruhdzassal vagy
privatizaciéval az 1990-es évek elején létrejove, kiil-
foldi anyacéggel rendelkezd vallalat. Tevékenységiik
heterogén, magas technoldgiai szinvonalat képviseld,
a Suzuki szempontjabdl stratégiai terméket éppugy ta-
lalunk, mint froccsontést vagy kereskedelmet. Tobbsé-
giik elsd vonalbeli beszallitd, kozvetleniil kapcsolddnak
a Suzukihoz, 6k helyezkednek el a beszallit6i piramis
tetején. A véllalatok tobbségének éves arbevétele két-
milliard Ft felett van, van kozottiik tobb 250 {6 folotti
nagyvdllalat, egy kivételével szdznal tobb alkalmazott-
juk van, s tobbségiik a valsdg el6tt a véllalat dinamikus
novekedésérdl szamolt be.

Megfiatalodott dinoszauruszok’

A klaszteranalizis altal kiilon csoportba sorolt négy
nagyvallalat méretét (arbevétel, alkalmazotti 1étszam,
jegyzett t6ke) tekintve a minta legnagyobb cégei kozott
van. Koziiliik két véllalat igen nagy multra tekint visz-
sza, mig a masik kett§ megalakuldsa az 1960-as évek
iparositdsi hullimanak eredménye. Utébbiak tisztan
magyar tulajdonban levk, az el6bbiek koziil egyik
vegyesvallalat, masik tisztan kiilfoldi tulajdonban van.
A négybdl harom véllalatot a Suzuki keresett meg, s
kérte fel Sket beszéllitonak még 1992-ben. Latszik,
hogy a Suzuki bizott a hagyomdnyos nagyvallalati kor-
ben, ez az 1990-es évek elejének épp csak formalodo
hazai kis- és kozépvallalati szektordt tekintve érthetd.
A Suzuki mindegyik véllalat fontos vevdje, de csak
az egyik esetben haladja meg a részesedés az 50%-ot.
A tobb 1dbon dllds és a kisebb kiszolgaltatottsag fel-
tétleniil nagy elényt jelent. Koziiliik két vallalat is volt
mar az Ev Beszillit6ja.

A beszallitok pozicidja a valsag elott

A versenytarsakat €s a versenyhelyzetet a vizsgalt val-
lalatok igen eltérden {télték meg. A szolgaltatdssal,
specidlis termékek gyartasaval foglalkozok koziil tobb
is beszdmolt arrdl, hogy alig akad versenytdrsa, ennek
oka, hogy a véllalat igen specidlis terméket gyart, il-
letve hogy a sikeres kapcsolat kialakitdsdban sokat
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szamit a foldrajzi tdvolsdg. A nagyobb értékd termé-
ket gyart6 véllalatok esetében jellemzd volt a globalis
verseny, mig a miianyagipari és fémipari cégek nagy
része hazai, illetve regiondlis versenytarsakrél szamolt
be, nemritkdn a mintdban szerepld mas véllalatok né-
melyikét konkrétan is megnevezve. Ez utébbi kategéri-
dkban mind a globalis, mind a regiondlis, mind a hazai
versenyt erdsnek és novekvének nevezték.

A verseny a vizsgalt vallalatok mintegy fele sze-
rint drverseny. Kell egy adott min§séget nydjtani, de
a szintet teljesitdk kozott az ar az egyetlen kritérium.
A minGséget, a pontossidgot viszonylag kevés vallalat
emlitette, ezek kis része a mtianyagipari, de tobbségiik
specidlis terméket gyart, illetve szolgaltatdst nyujt. Né-
hany vallalat megemlitette az informadlis kapcsolatok
fontossdgat is.

A beszdllitok egy része kizarélagosan felelGs egy
adott termékért. Véleményem szerint egy ilyen helyzet-
ben mindkét fél szdmdara fontos a megbizhatdsdg és a
hosszu tavi gondolkodds. S mivel akér egy termék hié-
nya is képes zavarokat okozni a termelésben, a megren-
deld szdmadra a partner megtartdsa kulcsfontossagu. Ezt
igazolja a ritkdn ugyan, de el6fordulé min&ségi hibak
kezelése is: ezek nem feltétleniil jartak a kapcsolatok
megszakadaséval.

Osszességében tgy ttinik, a vdllalatok nagy része
a vdlsdgot megel6z6 iddszakban stabilan Grizte pozi-
cigjdt, a Suzuki alland6 partnere volt. A versenyelGnyt
firtat6 nyitott kérdésre azonban rendkiviil sokféle, 4m a
vallalatokrol kialakult képet nagyrészt alaitimaszté va-
laszt kaptam, ezek a kovetkezdk voltak.

AKkiilfoldi tulajdonu cégek leanyvallalatai koziil tobb
a hozzaértést, a tGkeerGt és a méretgazdasdgossdgot, az
anyacég globdlis kapcsolatait emlitette versenyel&ny-
ként, egy-egy vallalat a markanevet, a terméktervezés-
ben megmutatkoz6 eldnyeit, az értéknovelt szolgdltatds
nyujtasanak képességét, a K+F el6nyoket hozta fel.

A magyar tulajdond kis- és kdzepes, Gjonnan alakult
véllalkozasok (tehat a heterogén kozépmezdny és a ha-
zai kisvallalkozasok) koziil tobben emlitették a kis mé-
retet, a rugalmassdgot, a versenyképes drat, egy-egy cég
a kozponti vezetés eldnyeit, a hozzaértést, a szellemi t&-
két, a kis piaci szegmens megcélzasit, az egyediilallo
technoldgia alkalmazésat, a kapcsolatrendszert, a meg-
bizhatésdgot, a minGséget, a t6keerst, a novekedést.

A megfiatalodott dinoszauruszok mindegyike a ta-
pasztalatot, az ipardgba torténd korai belépést és a mé-
retnagysdgot, kisebb ardnyban a sikeres atalakulast, a
japan mintdk atvételét, az alacsony vidéki munkabére-
ket tartotta fontosnak.

A legfontosabb kérdés az, hogy ezeket a verseny-
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eldnydket, illetve a fent mdr ismertetett erdsségeket a
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vdllalatok az uij kornyezetben, az Uij elvdrdsokkal szem-
besiilve hogyan lesznek képesek kihaszndlni.

A megkérdezett vallalatok mar a valsag el6tt is
szdmos olyan veszélyt, illetve gyengeséget emlitettek,
amelyek a helyzetiiket negativan befolydsolhatjak. Az
egyik legnagyobb veszélyt a fokoz6dé arverseny jelen-
ti, amelynek oka nemcsak a szaporodd versenytarsak-
ban keresendd, hanem abban is, hogy a cégek az egyik
vallalatvezetd szavaival élve , kettSs prés” ala keriiltek.
Ez egyrészt a ndovekvs alapanyagdraknak, mésrészt a
megrendelSk kemény €s versenyeztet§ arpolitikdjanak
volt kdszonhets — a valsdgrdl szol6 amerikai elemzések
kiemelik, hogy ez a valsdg hatdsara sem enyhiilt (US
Department of Commerce, 2009).

Stlyos problémat jelent még ezenkiviil tobb cég
esetében a kiszolgaltatottsdg, a legfontosabb partner
nagy sulya az arbevételben. Ezen mar a vélsag el6tt is
tobb cég véltoztatni szeretett volna, de ez épp a kapaci-
taskorlat és a t6kehidny (mint a novekedést és a terme-
1és diverzifikaciéjat akaddlyozé tényezdk) miatt nem
konnyld. A konjunktiraérzékeny, a tobbi szektorndl,
illetve a GDP-nél volatilisebb autéipart (OECD, 2009)
a valsdg a tobbi ipardgndl is érzékenyebben érintette
(IMF, 2009). Az egy ldbon 4llas, a kiszolgéltatottsag
jelent8s hatrannya valt, a kereslet visszaesése miat-
ti termeléscsokkenés rendkiviil gyorsan végigfutott a
vertikumon. A vélsdg hatdsai azonban tilmutatnak egy
erteljes ciklikus visszaesésen, €s hosszabb tdvon is
meghatdrozhatjak a beszallit6i rendszer jovGjét.

Az autdipari beszallitéi halézatok atalakuldsa
a valsag elott

Az autégyartds — szervezeti, termelésszervezési szem-
pontbdl —igen innovativ ipardg. Az 1900-as évek legele-
jén az autdipar kisipari termelési rendszere a részegysé-
geket gyarto fiiggetlen vallalkozokon, illetve a termelés
folyamatat technoldgiai, szervezési szempontbdl atfogni
képtelen autégyartékon alapult. Majd a fordizmus egy
technoldgiai rendszerbe illesztette a teljes gyartési folya-
matot. Ennek fontos eszkdze a részegységek szabvanyo-
sitdsa, standardizéldsa volt: a kisipari termelési rendszer
pontatlan, sok esetben utélagos megmunkdélast igényld
alkatrészeit felvaltottdk a standard, egymdashoz ponto-
san illeszthetS, egyszerlien 0sszeszerelhet§ alkatrészek.
A beszallitok nem vettek részt a termékek tervezésében,
a tervezés teriiletén az egylittmiikodés ismeretlen volt.
A kicsi, konnyen lecserélhetd beszdllitok egymdssal dr-
alapti versenyt folytattak (Turnbull — Oliver — Wilkinson,
1992; Hudson, 1994; Streeck, 1998).

A toyotizmus alapjaiban véltoztatta meg a beszdl-
litéi rendszert: a rugalmasan helyettesithets, rovid
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tavra alkalmazott partnerek helyett a japan, illetve a
toyotizmus elveit dtvevé autdgydrak megprobéltak
hosszabb tdvii kapcsolatokat kialakitani beszallit6ik-
kal. A kozvetlen beszéllitok szamat radikélisan csok-
kentették, a nagyobb, megbizhaté partnereket részesi-
tették elényben. Az igy kialakul6 kapcsolatok mindkét
fél részérdl novelték a fiiggdséget, ezért a partnerek
kivdlasztasa elédleges fontossdgiva valt (Turnbull —
Oliver — Wilkinson, 1992).

A kapcsolatok megszilardultak, egyre szorosabba
valtak, a partnervallalatok mar nem csupan alval-
lalkozok, kisebb egységek beszallitéi, hanem egyre
komplexebb részegységek gydrtoi lettek, amelyeket
az autégyartok 0sztonoztek a ndvekedésben, stabil
és novekvd volumenti megrendelésekkel lattak el.
A tomegtermelést felvdltd tomeges személyre sza-
bés a beszallitok részérdl is nagyobb rugalmassigot,
magasabb foku technolédgiai egyiittmiikodést kivant
meg. A vertikdlis ldncban igy nagy kiilonbség alakul
ki az autégyar stratégiai, technoldgiai partnereinek
tekintett elsé vonalbeli (kozvetlen) beszallitok, il-
letve ezek beszallitoi, a masodvonalbeli beszallitok,
illetve az 6ket kiszolgdlé harmadik stb. vonalbeli be-
szallitok kozott.

Az elsé vonalbeli beszdllitok egyre inkdbb stratégi-
ai partnerré vdltak, amelyek sok esetben részt vettek a
termékek tervezésében is. Ok mar nem alkatrészeket,
hanem részegységeket, teljes rendszereket széllitottak
be. A toyotizmus rendszerében az els6 vonalbeli be-
szallitok integratorként mikodnek: egy-egy vallalat
tobb tucat alvéllalkoz6bdl, beszallitobol 4ll6 haldza-
tot fog Ossze: a vertikalis lancot § irdnyitja. Az alsébb
szinteken lehet6vé vélik a specializacid, egy-egy ki-
sebb vdllalat csupdn meghatdrozott, egyszeri mive-
letekkel foglalkozik, igen szabdlyozott keretek kozott
(Futé — Hurton, 1997, Hudson, 1994, Fujita — Hill,
1995; Humphrey — Memedovic, 2003).

A fenti folyamatok ellenére sem allithaté azonban,
hogy az autdipari beszdllitéi rendszerek teljes egészé-
ben toyotistdkkd valtak volna, inkdbb egyfajta kon-
vergencia volt megfigyelhet6 az eurépai és amerikai,
fordizmus jegyeit még jobban magukon visel§ struk-
tirdk és a klasszikus toyotizmus beszallitéi rendszere
kozott (Kim — Michell, 1999), a villalatok rendsze-
rei ugyanakkor tovdbbra is kiilonboznek egymdstol
(Bensaou — Venkatraman, 1995).

Az autbipar az ezt megel6z6 valsagokra is struktu-
rélis 4talakuldssal reagdlt (Somai, 2009), s most is az a
[0 kérdés, milyen valtozasok mennek végbe, pontosab-
ban, hogy a vdlsdg alatt, illetve a vdlsdg utdn kialakulo
Uij rendszerben mi lesz a szerepe az beszdllitoknak, foly-
tatddik-e a toyotista struktiirdk térhoditdsa?

VEZETESTUDOMANY
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A beszallitoi halozatok atalakulasa

Mivel a magyarorszagi (és térségbeli) aut6-Osszeszere-
16k szinte mindegyike, illetve a beszallitok jelentds része
is multinacionalis vallalatcsoport tagja, igy a nemzetkozi
trendek a magyar piacon is érezhet6k, illetve érezhetSek
lesznek. Az, hogy mindezek milyen mértékben, illetve
sebességgel érvényesiilnek, természetesen fligg tobbek
kozott a vallalatcsoport centralizacidjanak mértékétdl, a
dontéshozatali mechanizmusoktdl, a vallalat stratégidja-
t6l, valamint a hazai vallalati kdrnyezettdl is.

A beszillitéi rendszerek szempontjabol véleményem
szerint a vdllalati méret, illetve a koncentrdcio noveke-
dése, a kapcsolatok mélyiilése, valamint a (kdrnyezet-
védelmi szempontok és a jovGbeli magas energiadrak
miatt bekovetkez8) technologiai vdltds lehetnek azok
a tényezbk, amelyek a beszdllitoi hdlozatok mitkodését
hosszabb tdvon is befolydsoljdk. Természetesen 2010
legelején végleges kovetkeztetéseket nem lehet még
levonni, a legfrissebb 4gazati adatokbdl a fontosabb
trendek azonban mar kirajzolédnak.

Az egyik legfontosabb kérdés, hogy a vilsadg milyen
hatdst gyakorol a koncentriciora, illetve a felvasarla-
sok és 0sszeolvaddsok dinamikdjara. Az dgazatra mar a
véalsdg el6tt is novekvd koncentricié volt jellemzd. Az
autdipari (0sszeszerelGket és alkatrészgyartokat érintd)
felvasarlasok lendiilete a valsdg hatdsara mind értékben,
mind a tranzakcidk szdmét tekintve megtort, azonban
vilagszinten még 2008-ban is meghaladta a 31 millidrd
dollart a felvasarlasok és Osszeolvadasok Osszértéke,
szdmuk pedig 2007-hez képest alig csokkent (604-r6l
549-re). (PWC, 2009a). 2009-es Osszesitett adatok még
nem 4llnak rendelkezésre, azonban valdszindsithetjiik,
hogy a felvasarldsok lendiilete (mér csak a cs6dok és
az ezzel Osszefiiggd felvasarlasok miatt sem) tort meg
teljes mértékben, ez pedig a piaci koncentracié tovabbi
novekedését okozhatja. Tovabbi érdekes jelenség, hogy
mivel az autdipari beszallitok az autégyartdk szempont-
jabol kulcsfontossdguak, és a valsdg hatdsara elSbbiek
stabil miikodése veszélybe keriilt, az autégyartok kii-
16nb6z8 eszkozokkel maguk is 6sztonzik beszallitdik
koncentraciéjat. Atviszik szerszamaikat egy mdsik, sta-
bilabb helyzetben levd beszallitéhoz, raveszik beszalli-
toikat, hogy vasaroljak fel a gyengébbeket, esetleg sajat
maguk vésaroljak fel ket (Somai, 2009). Hosszabb td-
von a vdlsdg tehdt csak mérsékelten torte meg a kon-
centrdcio novekedésének lendiiletét, vagyis az vdrhato-
an a vdlsdg alatt és annak elmiiltdval novekedni fog.

Masrészrdl a vallalatok kozotti (tulajdoni 6sszefo-
nédassal nem Osszefiiggd) egylittmiikodések szerepe
is novekszik. Ahogy Sergio Marchionne, a Chryslerrel
2009 elején megallapodast kot Fiat vezetGje fogalma-
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zott: ,Ebben az ipardgban a fiiggetlenség tobbé mar
nem fenntarthat6. Tobbé mar nem lehetséges, hogy sajét
magunk gyartsuk az autékat”. (Marchionne, 2009) Az
USA-ban a harom autéipari 6rids (Detroit 3) is mélyebb
egylittmikoddésre torekszik, kiillondsen a kutatis-fej-
lesztés, a design, a termelés teriiletén (US Department
of Commerce, 2009). Az ipardgi elemzések azt mutat-
jak, hogy valészintileg a beszdllitoi ipar is kovetni fogja
a stratégiai szovetségek, technologiai és mds egyiittmii-
kodések irdnydba mutato trendeket (PWC, 2009b).

Rendkiviil fontosak a beszdllitéi hélézatokat is
nagymértékben érintd technologiai vdltozdsok. A meg-
felel6 technoldgia birtokldsa, illetve a technoldgiai
valtas képessége a dinamikusan véltoz6 kornyezetben
versenyel6nnyé vélhat. A szigorodé kornyezetvédelmi
el6irasok (a kdrosanyag-kibocsatasi szintek csokkenté-
se), valamint a valsdg elmultdval valészintleg magas-
sd valo olajarak miatti energiatakarékossagi kényszer
technolégiai véltast kényszerit majd ki (Deloitte, 2009;
PWC, 2009b).?

Egy olyan piacon, ahol a felvasarlasok és 0sszeol-
vadasok, valamint a vélsdg hatdsara bekovetkezd cs6-
dok nagymértékben megvaltoztattdk a piac strukturdlis
jellemzdit, a technoldgiai valtds kényszere tovabbi val-
tozdsokat indithat el. J6 példa erre, hogy 2009 végén a
Suzuki és a Volkswagen olyan egyiittmiikodési megal-
lapodast irt ald, melynek célja energiatakarékos €és kis
szén-dioxid-kibocsatasu autdk piacra dobésa — rdadasul
a tervek szerint a Volkswagen valdszintileg megvasa-
rolja a Suzuki részvényeinek 19,9%-at (Suzuki, 2009).

A technoldgiai vdltds sziikségessége, az uj model-
lek piacra dobdsa tehdt megnéveli az autogydrtok és
a beszdllitok kozotti egyiittmiikddés jelentdségét. Az
Uj technoldgidk és eljarasok forrdsai lehetnek ezentdl
olyan innovativ beszallit6 vallalatok is, amelyekkel az
autégyarté magasabb szintli egyiittmikodést alakit ki
(természetesen nem zarhaté ki azok felvasarlasa sem).

A beszdllitok tgy probéljadk megdrizni pozicidikat,
hogy tjabb és djabb feladatkoroket vallalnak at, legyen
sz0 teljes modulok gyartdséardl, vagy épp termékfejlesz-
tésrél. Azok a vallalatok, amelyek ezt nem teszik meg,
egyre nagyobb versenynek vannak kitéve mind a ver-
senytarsak szdmat, mind az drakat tekintve. Az egyiitt-
miikodés magasabb foka hatdst gyakorol a véllalatok
kozotti foldrajzi tavolsagra is: ez a térbeli koncentraciot
noveld tényezd (US Department of Commerce, 2009).
Ezzel parhuzamosan természetesen a méretgazdasa-
gossag fontos versenyel6ny lesz a jovdben is.

Mindezek a trendek azt jelentik, hogy egyre kon-
centrdltabb piacon, egyre nagyobb beszdllitok alaki-
tanak ki mélyebb egyiittmiikodéseket az egymdssal is
egyre jobban egyiittmitkodd autogydrtokkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

Lehetdségek és veszélyek: a hazai beszallitéi
csoportok tovabbi differencialédasa?

A valsdgot tiléls, s néhany éven belill megndvekedett
kereslettel (az elrejelzéseket és szcendridkat 14sd pél-
daul Harvey, 2009; PWC, 2009b) szembesiil§ beszalli-
téknak a fent elemzett ij kornyezetben kell majd helyt-
dllniuk. Azok a jelenlegi autéipari beszallitok, amelyek
tékeerdsebbek, alkalmasak technologiai egyiittmiiko-
désre, valbszintileg sikeresen tudnak részt venni az
Ujabb modellek részegységeinek beszallitasaért folyo,
varhatéan igen nagy versenyben. Szdmukra az Gj rend-
szer hatalmas lehetdségeket jelent majd. A kiilfoldi
nagyvdllalatok sorsa nagyrészt hazai anyacégeik ke-
zében lesz, onmagdban nehéz lenne a lednyvéllalatok
jelenlegi helyzetébdl kovetkeztetéseket levonni, ceteris
paribus (fenti erGsségeiket tekintve) azonban ez a cso-
port az dtalakulds nyertesévé valhat.

A megfiatalodott dinoszauruszok csoportja, vala-
mint a nagyobb, tékeerdsebb, fejlettebb technoldgidval
rendelkezd heterogén hazai kozépmezdny nevi klaszter
tagjai szintén alkalmasak lehetnek arra, hogy a megval-
tozott kornyezetben, az uj elvarasok mellett is beszal-
liték maradjanak. Ennek oka, hogy technolégidjukat,
tapasztalatukat, méretiiket varhatéan ki tudjak majd
hasznélni az 1j kdrnyezetben is.

Azok a véllalatok azonban, amelyek nem tudnak
megfelelni az Gj technoldgiai kovetelményeknek, illet-
ve arban nem tudnak versenyezni az egyre koncentral-
tabbd és nemzetkozibbé vald piacon, ki fognak esni az
els6 vonalbeli beszdllitok koziil. Ez a veszély a hazai
kisvdllalkozdsokat és a heterogén hazai kozépmezdny
kisebb, alacsonyabb technologiai szinvonalat képvise-
16 tagjait fenyegeti. Azok a vallalatok tehat, amelyek
nem képesek mélyebb technoldgiai egyiittmikodésre,
amelyek méretiik révén nem tudnak majd megfelelni
a novekvd mennyiségi igényeknek, ki fognak szorulni
a piacrél. A heterogén hazai kozépmez&ny tagjai tehat
differencidlédhatnak: azok a vallalatok, ahol a szaktu-
das volt eddig is a versenyel6ny, képesek lehetnek az
4j technoldgiai kihivdsokhoz alkalmazkodni, s ha nem
jelent szamukra hatranyt a kapacitaskorlat, taldn helyt
tudnak 4allni az 4j kornyezetben is.

A hazai kisvéllalkozédsok csoportjara leselkedd leg-
nagyobb veszély a piac novekvd koncentrdcidja, hiszen
6k szembesiilnek leginkdbb a kapacitaskorlattal, s egy-
re nagyobb cégekkel kell majd versenyezniiik, valamint
egyre nagyobb sorozatnagysigot igényl§ véllalatok
megrendeléseit kell majd teljesiteniiik. Természete-
sen vannak tevékenységek (példdul prototipusgyartis,
mérnoki tandcsadds), amelyek egyedi jellegiiknél fog-
va kedvezhetnek a kis, rugalmas vallalatoknak.
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A lezajl6 technolégiai valtas, az Gj modellek meg-
jelenése mindenképpen fel fogja boritani a kialakult
struktirakat, 4j beszdllitokat von majd be, régiek es-
nek ki a versenybdl. Az autéipari atalakuldsok egyik
hatésa éppen az, hogy a jelenleg viszonylag zart piacok
(Csonka, 2009) némileg nyitottd, majd az 1j kapcso-
latok megszilardulasaval ismét zarttd valnak. Mivel
az autdipari beszallitéi szerzddések hosszu tdvra (akér
7-10 évre, egy-egy modell gyartdsanak idGtartamadra)
szOlnak, a mar kialakult, konszolidalodott struktirdba
kiviilr6l belépni igen nehéz lesz: szkiilni fog az eset-
legesen piacra 1épé magyar kis- és kozepes véllalatok
lehet&sége arra, hogy az elsG beszallitéi vonalba bekap-
csolédjanak. Epp ezért lehet sorsdonts az elkovetkezd
néhdny év a hazai vallalatok szamara.

Ebben az esetben az tGjonnan belépd, illetve az elsd
vonalbdl kies§ vallalatok (zomében a hazai kisvallalko-
zasok és a heterogén hazai k6zépmez6ny csoportjanak
tagjai) szdmdra a masodvonalbeli beszallitis jelenthet
lehetGséget. Hogy mekkora ez a lehet6ség, mar rész-
ben technoldgiai kérdés: fiigg attél, milyen termékeket
gyértanak majd az elsd vonalbeli rendszerintegratorok,
mennyire lesz széles a késziil6 modellek skéldja, meny-
nyire vélik globdlissd a verseny a mésodik vonalban,
mekkora lesz a kiilonbdz8 szinteken a koncentracid
mértéke, mekkora lesz a piac nagysaga. Mivel egy Uj
modell kifejlesztése 2-3 év (Liker, 2008) — igy a 2010-
ben piacra keriil6 160 4j modell fejlesztését (Autonews,
2010b) még a valsag el6tt kezdték el —, a fenti kérdé-
sekre nehéz lenne most vélaszt adni.

Az alacsonyabb technoldgiai szinvonalat képvisel
(részben a hazai kisvéllalkozasok csoportjaba tartozd,
illetve részben a heterogén hazai kozépmez&ny tag-
jai koziil kikeriils) véllalatok el6tt két ut all: proaktiv
stratégidval taldn el lehet érni, hogy az els§ vonalbeli
beszéllitok részére fontos kiegészits terméket gyart-
va, azokkal szorosan egyiittmikodve a véllalat, illet-
ve annak terméke nehezebben valjon helyettesithet6vé
(ennek lehetGségei természetesen igen korldtozottak).
Masik lehet6ség a novekedés: az dralapd versenyben a
méretgazdasigossag elényeinek kihasznalasa a fellen-
diil6 kornyezetben ismét fontossa valhat. Erre viszont
a valsagban meggyengiilt, kevésbé tSkeerds vallalatok-
nak kevés esélyiik lehet.

Az dgazat novekvd koncentrdcidja, a mélyiild be-
szdllitoi kapcsolatok és a technoldgiai vdltds miatt
tehdt kettészakadhat a jelenleg igen heterogén hazai
vdllalati kor, hiszen a hazai beszdllitok tobbségének
kapacitds- és technologiai korldtai a kialakulo vj rend-
szerben nyilvdnvalovd vdlnak, mig a vdllalatok egy ré-
sze remélhetdleg sikeresen helyt tud dllni a megvdlto-
zott kornyezetben is.
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Labjegyzet

" Bar a minta elemszama viszonylag kicsi, ennek ellenére nem
egyediilallo hasonlé modszerek hasznalata (lasd Csendes, 2004).
A minta viszonylag kis elemszamanak oka részben a teljes soka-
sag korlatozott nagysaga. A Suzuki mintegy 60-70 els6 vonalbeli
beszallitoval rendelkezik, a vertikalis lanc rovid volta, a magas
importhanyad (lasd Mészaros, 2009) miatt azonban nehéz volt
masodvonalbeli cégeket felkeresni. A kis mintanagysag masik
oka a vallalatok elzarkozasa.

Az elnevezés Voszka Eva nagyvallalati atalakulast elemz8 miive-
iben olvashat6 metaforara utal (1asd példaul Voszka, 1997).
Csak egy példa: 2010 elején, az autdipari recesszié kozepén is
novekedett a litiumos akkumulatorok irdnti kereslet, az amerikai
autdipari besz4llitd, a Cellgard pedig Uj lizemet létesit ezek gyar-
tdséra. Igaz, szerepe volt ebben a US Department of Energy 4ltal
nydjtott 49 millié dolldros, technolégiavéltdst és munkahelyte-
remtést 0sztonz$ tdmogatdsnak is (Autonews, 2010). A gazda-
sdgpolitika tdmogatdsa a technoldgiai valtast jelentGsen fel fogja
gyorsitani.
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BENCSIK Andrea — TRUNKOS Ildiké

.OREG EMBER NEM VEN EMBER!”

AVAGY LEHETOSEGEINK,
ESELYEINK AZ ELETHOSSZIG TARTO TANULASRA

A tarsadalmak jolétét, gazdasagi erejét jelentds mértékben befolyasolja az a képesség, hogy tudnak-e a mar
meglévo tudasukra, hagyomanyaikra épitve korszerid, hosszi tavon hasznalhaté tudastartalmakat létre-
hozni és azt az ott él6 emberek minél szélesebb rétege szimara elérhetdvé tenni. Arra az orszagra, amely
ezt nem ismeri fel, a stagnalas, a leszakadas var. A fejlett nyugati orszagokban barki szimara adottak a
lehetGségek akar egészen idGs korban is a tanulasra, fejlddésre, mig hazankban a vallalatok (tisztelet a ki-
vételnek) a fiatal, értelmes, a jov6 szempontjabol meghatarozo egyéniségek képzését sem tamogatjak kellg
mértékben. A teenddk egyre siirgetébbek, melyet a munkavallaléi oldal sokkal jobban érzékel, ezért probal
tenni is érte. A vallalatok és a kormanyzati intézkedések azt mutatjak, hogy a gazdalkodé szervezetek, az
intézmények kevésbé felkésziiltek a lifelong learning kihivasaira. Ebben a tanulmanyban a szerzok a lehe-
toségek és a napi valésag nemzetkozi-hazai elméletét bemutatva, egy rovid hazai felmérés eredményeivel

illusztraljak a helyzetiinket.

Kulcsszavak: felnGttoktatas, versenyképesség, lifelong learning, élethosszig tarté tanulas

,» Elég baj, hogy most mdr semmit sem lehet egy egész
életre megtanulni. Elodeink ahhoz tartottdk magukat,
amit ifjikorukban tanultak; nekiink azonban most
minden 0t évben tijra kell dtvenniink /az ij szavakat/,
ha nem akarunk egészen elmaradni a divattol.”

J. W. Goethe: Vonzdsok és taszitdsok, 1809

2000 marciusdban az Eurépa Tanécs Lisszabonban tar-
tott értekezlete dontS fontossagu volt az Eurdpai Unid
politikai és cselekvési irdnya szempontjabol. Az itt el-
hangzottak azt igazoltdk, hogy Eurdpa dtlépett a tudds
koraba és ez mind a kulturalis, mind a tarsadalmi, mind
gazdasagi életben hatalmas valtozdsokkal jar. Mind-
ezekhez nemcsak az egyéneknek kell alkalmazkodniuk,
de meg kell valtoztatni a cselekvési médokat is.

Egy orszdg jelentGségét, versenyképességét mara
madr egyértelmiien nemcsak a gazdasédgi tényezdk befo-
lyasoljak. Kiemelked&en fontos, hogy mennyire élhetd
az adott orszdg, milyen a kultirdja, az értékrendje, mi-
lyenek az ott é16 emberek. Az oktatds szerepe is egyre
jelent&sebb. Mind az Eurépai Unidéban, mind szdmos
fejlett orszdgban kulcsteriiletté vilt, hiszen a tudds az
egyik legfontosabb eréforras.

VEZETESTUDOMANY

A felndttoktatds tobb lesz, mint a jog, ez kulcs a XX1.
szdzadhoz. Egyfeldl kovetkezménye az aktiv dllam-
polgdrsdgnak és feltétele a tdrsadalomban valo teljes
részvételnek. A felndttkorban torténd tanulds formdl-
hatja az azonossdgtudatot, és értelmet adhat az élet-
nek. Az egész életen dt tarto tanulds magdba foglalja
a felndttoktatds tartalmdnak ijragondoldsdt, hogy
tiikrozddjenek benniik olyan tényezdk, mint az életkor-
beli, a nemek kozotti egyenldség, a fogyatékossdgbell,

a nyelvi, kulturdlis és gazdasdgi kiilonbozdségek.”
Hamburgi Nyilatkozat a felndttek tanuldsdrol
UNESCO, 1997

A tudésalapi gazdasag és tarsadalom felé val6 si-
keres elmozdulds egyik nélkiilozhetetlen velejardja az
élethosszig tartd tanulds.! Hiszen az iskolai végzettség
a foglalkoztathat6sdg egyik legfontosabb meghataro-
z6ja. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a felsGfoku
végzettséggel rendelkez8k lényegesen jobban, gyor-
sabban képesek alkalmazkodni a megvaltozott koriil-
ményekhez, az 4j feladatokhoz, mint az alacsonyabb
végzettségliek. Tobbek kozott ezért elengedhetetlen a
feln&ttkori oktatds, képzés.
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A tanulds ma mar valéban egy életen 4t tart6 folya-
mat, amely leginkdbb az 4llandéan viltozé kornyezet-
hez val6 alkalmazkodés feltételét teremti meg. A fog-
lalkoztathatésdg mellett szamos el6nyt hordoz. Jobb
minGségli 4lldsokat jelenthet, amivel nShet az egyén
fontossagérzete, egyéni joléte, tarsadalmi szinten csok-
kenhet viszont a munkanélkiili ellatasra, szocialis timo-
gatdsra, korkedvezményes nyugdijra forditott kiadas.

A Lisszaboni Memorandum egyik legfontosabb
gondolata, hogy a tuddsalapui tirsadalomban a gaz-
dasagban val6 tevékeny részvételhez a hagyoményos
alapkészségek — az olvasas, irds, szdmolds — mellett mar
Uj alapkészségek is nélkiilozhetetlenek. Ezeket minden-
kinek el kell sajatitania, a fiataloknak a kozoktatdsban,
az idGsebbeknek a felnSttoktatds keretei kozott. Az uj
készségek koziil kiemelkedSen fontos az informatikai
és az idegennyelv-ismeret, a j6 kommunikdciés képes-
ség, problémamegold6 képesség, képesség az egyéni
munkavégzésre, kreativitds. Fontos, hogy ezeknek az
Uj kompetencidknak, 1j alapkészségeknek az elsajatita-
sa mindenki szdmdra megfeleld tanitdsi mdodszerekkel
elérhet§ legyen, hiszen ezeknek a hidnya egy tjfajta
analfabetizmushoz vezet — a szakirodalom funkciona-
lis analfabetizmusnak nevezi —, hiszen példdul azok a
felndttek, akik nem tudjdk kezelni a szdmitdgépet, a
munkdjukhoz nélkiilozhetetlen informéacidkhoz nem
juthatnak hozza.

Lifelong learning

Az élethosszig, egész életen at tartd tanulds gondola-
ta nem 1j keletd, hiszen minden korban jelen volt az
igény a felnstteknél is 4j ismeretek megszerzésére,
megértésére, a felvildgosito jellegli, humanisztikus ta-
nitdsokra. Magit a lifelong learning kifejezést — ami az
andragégia csucsfogalma — el§szor 1960-ban, a maso-
dik feln6ttképzési vildgkonferencian hasznéltdk Mont-
realban, ahol kimondtak, hogy az embereknek fel kell
késziilniiik arra, hogy életiik sordn tobbszor is szakmat
kell valtaniuk, igy az iskoldban megtanultak mar nem
elegenddk egy életre. Az ember tuddsa soha sem lehet
befejezett, a tanulds teljes életen at kell, hogy tartson.
A gyors technikai fejl6dés, az automatizicié — szamos
pozitivuma mellett — a munkahelyeken bizonytalansa-
got okoz, ezért a magasabb szintl képzettség, a gyakori
atképzés életsziikséglet. Az dlland6 valtozds komoly
pszichikai terhet r6 az emberekre, a felnSttképzés pedig
abban segithet, hogy ne csak elviseljiik, hanem fogad-
juk el és alkalmazkodjunk ezekhez a viltozdsokhoz.
A tanul6 tarsadalom akkor alakulhat ki, ha altalanossa
valik az élethosszig tarté tanulds paradigméja. A ké-
s6bbi konferencidkon mar az idGsekkel, mint specialis
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oktatdsi célcsoporttal, kiilon foglalkoztak leginkédbb,
mint az ismeretszerzés szempontjabdl hatranyos hely-
zetben levSkkel. 1997-ben a hamburgi felnSttoktatdsi
vildgkonferencidn a feln6ttképzéssel foglalkozd szak-
emberek megfogalmaztik és megerdsitették, hogy az
idGsek a felnSttoktatas jelentSs és specidlis célcsoport-
jat képezik, meglévs tudasuk, tapasztalatuk hatalmas
jelentGségi. A rendszeres tanulds is segitheti Sket, hogy
a nyugdijazas utan értelmét vesztett szabadid§ djra ér-
telmet nyerjen. Tobbek kozott 4j lehet6ség a tarsadalmi
életben val6 részvételre, valamint a mentélis egészség
megdrzésének is alapvetd tényezdje. A tanulds Iényege
az értelmes, céltudatos id6toltés, mikdzben dj teriile-
teket ismernek meg, Gj ismeretanyagot sajtitanak el.
Nagyon fontos persze, hogy legyen vélasztasi lehets-
ség, a tanulds ne kényszerbdl, hanem érdekl6désbdl, de
legaldbbis érdekbdl torténjen.

Az Eurépa Tandcs és az Eurépai Unié programja-
iban, munkdiban egyre nagyobb hangsillyal jelenik
meg a gerontagégia mind elméleti, mind gyakorlati
szempontbdl. Nyugat-Eurépaban ma mar szdmos ok-
tatasi, miivel6dési intézmény specializdlédott az idGs-
oktatdsra. Az els§ tigynevezett harmadik kor egyetemét
— id8seknek — Toulouse-ban inditottdk 1973-ban.

Az idGsoktatdsban nagyon sok és nagyon eltér§ cé-
lok valésulhatnak meg. Boga Bélint szerint a legfonto-
sabbak:

1) Az id6s6d6 embernél fellépd bioldgiai és szo-
cidlis valtozdsok megismerése, amelyek a jobb
alkalmazkodast segithetik.

2) Az dllanddan és gyorsan valtoz6 kornyezet (tar-
sadalmi és technikai kornyezet) tudatos észlelé-
se, amely szintén a jobb alkalmazkodast segiti.
Ez azért kiemelten fontos, mert a bizonytalansag
tarsadalmi jelenségei egyre szaporodnak, a fia-
talok is egyre nehezebben igazodnak el, nekik
1s alland6an bGviteni kell az ismereteiket, de az
id@sek szamdra ez még nagyobb probléma.

3) Az életkoriilmények miatt elmaradt, de vagyott
tanulds potlésa.

4) A szabadid§ hasznos eltoltése, amelynek egyik
lehetséges modja a tanulds. A tudds gyarapitdsa
oromteli emdciot valt ki az emberbdl, ami gatol-
ja az id6skori depresszi6 kialakuldsat.

5) Mentilis tréning, ami gitolja a szellemi hanyatldst.

6) Interperszonalis kapcsolatok elevenen tartdsa,
szélesedése.

7) Politikai, gazdasdgi sily ndovekedése, hiszen az
4j ismeretek birtokdban novekszik az esély az
egyén véleményének elfogaddsdra mikro- és
makrokdrnyezetében egyarant.
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7) Ezek a hatasok pedig az egyén bioldgiai rugal-
massaganak megGrzését segitik.?

Az egész életen at tartd tanulasrol az Eurépai Bizott-
sdg memorandumot készitett. A Bizottsdg dontése ér-
telmében ezt minden tagorszagban és tarsult orszdgban
meg kellett vitatni a tdrsadalmi partnerekkel, és nem-
zeti allaspontot kellett kialakitani. A memorandum hat
kulcsiizenetét az érintettek 2001-ben megvitattak, és
ennek megfelelGen alakitottdk ki sajit programjaikat:

1) dj alapkészségek mindenkinek tanuldshoz val6
jog, a folyamatos hozzaférés lehet§sége minden-
kinek, hogy médja legyen a tudastarsadalomban
val6 részvételhez sziikséges készségek megszer-
z€sére és megujitisara,

2) tobb befektetés az emberi erdforrdsokba,

3) innovdcio a tanuldsban és tanitdsban — 1j, haté-
kony tanitési, tanuldsi médszerek kialakitdsa az
élethosszig tarto, teljes életet atfogd tanuldashoz,

4) atanulds eredményeinek elismerése — a Kordbban
megszerzett tudas elismerése, a formdlis mellett
kiilonos tekintettel a nem formadlis és informalis
tanulasra,

5) az orientdcio és tandcsadds ujragondoldsa —
mindenkinek legyen lehet&sége, hogy informa-
ci6hoz jusson a tanuldsi lehetségekrdl és segit-
séget kapjon a neki leginkabb megfelel6 képzés
kivalasztasahoz,

6) a tanulds kozelebb hozdsa az otthonhoz.’

Ma Magyarorszdgon gyakorlatilag pedagdgiai koz-
hely az élethosszig tarté tanulds, amibe véleményiink
szerint beletartozna az idGs emberek tanuldsa, képzése
is. Azonban a hazai elmélet és gyakorlat a teljes életen
keresztiil tartdé tanuldst mint munkaerd-piaci képzést
tekinti. Ez érthet6 ugyan, hiszen ezek a képzések nél-
kiilozhetetlenek a foglalkoztathat6sag noveléséhez és a
gazdaségi fejlédéshez — de ugyanilyen fontos, és nem
szabad megfeledkezni arrél sem, hogy — a felnGttokta-
tasnak ennél 1ényegesen sokréttibb kinalatot kell nytj-
tania. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni azokat sem,
akik mar nem a munk4juk miatt tanulndnak. Az idGseb-
bek kozott is kialakult egy olyan réteg, akik érdekls-
ddk, szeretnének 1j dolgokat tanulni. A nyugat-eurdpai
orszagok tobbségében van is lehetGség erre. Arr6él nem
beszélve, hogyha a cél tényleg a tuddsalapu tarsadalom
kialakitdsa, akkor a gazdasdgilag aktiv kor utdni oktaté-
si, képzési lehetGségeket is ki kell alakitani, minél tob-
bek szdmara elérhetSvé kell tenni. Ugy gondoljuk, hogy
a feln6ttképzéssel foglalkoz6 szervezeteknek, intézmé-
nyeknek is fontos célcsoport lehet az érdekl6dd iddsek,
hiszen a szamuk egyre emelkedik, csakiigy, mint az ak-
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tivitdsuk. Fontos hangsilyozni, hogy életiinknek ebben
a szakaszdban sem vagyunk egyformdk. Szocioldgiai
értelemben példaul megkiilonboztetiink tgynevezett
,flatal oregeket”, akik ugyan 4ltaldban mar nyugdijban
vannak, de aktivak és ,,id6s oregeket”, akiknek mar erd-
sen lecsokkent az aktivitdsuk.*

Az ENSZ Egészségiigyi Viladgszervezete, a WHO
altal elfogadott kormegjelolés szerint a 45 és 59 évesek
kozépkortunak tekinthetdk, az dregedés kora pedig 60
éves korban kezdddik és 73 éves korig tart. Kifejezet-
ten Oregkorrdl 74 év utdn beszéliink, s kilencvenéves
kora utan tekinthet6 aggnak az ember.

Természetesen felvetddik a kérdés: mennyire terhel-
hetd, mire képes az idGs ember, akdr az iskolapadban,
akar a munkaerSpiacon. A problémat azonban nem
szabad csak foglalkoztatdsi gondként megkozeliteni,
az életminGség szempontjanak figyelembevétele is el-
engedhetetlen. A gerontolégusok azt mondjak, az évek
folyaman kialakult életritmus megbomlasat egy fiatal
kiegyenliti, az id8s viszont megsinyli. Orvosi kutatd-
sok bizonyitjdk, hogy az aktiv sejtek kevésbé vannak
aldvetve az idGskorral egyiitt jaré esetleges szellemi
hanyatlasnak, mint azok, melyek nem aktivak.

Az egész életiink tanulds — alkalmazkodunk a kor-
nyezetiinkhoz, megtanuljuk elsajétitani az dj dolgokat
—, tehat a tanulds egyuttal az életképesség fenntartdsa.
AlapvetGen fontos, hogy az id6s6d6 ember élete to-
vabbra is teljes maradjon. A gazdasdgi helyzetében,
tevékenységi korében, tarsas kapcsolataiban bekovet-
kezett valtozasok ne szoritsdk ki a tirsadalombdl. Ez a
felismerés Magyarorszdgon még nem nyert teljes pol-
garjogot, de Nyugat-Eurépa tobb orszdgaban vannak
mar hasznosithaté tapasztalatok.

Konnyen beldthatd, hogy életéveinek magas sza-
ma miatt az id8s emberek sok ismeretet halmoztak fel.
Ezek persze nem feltétleniil célirdnyos és f6ként nem
csak rendszerezett ismeretek. Bizonyos értelemben is-
merethalmazok, amelyeket csak akkor vesz leltdrba az
egyén, ha ebbsl valamit feltétleniil mozgdsitania kell
életstratégidja sordn. Nagyon fontos tehat, hogy az em-
ber mindenkor tisztdban legyen meglévs ismereteivel,
ismeretcsirdival, tudja, minek van elérhet§ birtokaban.
Az id6s ember tehdt az ismeretek mennyisége szem-
pontjabdl mindenképpen elénydsebb helyzetbe keriil,
mint fiatalabb tarsai, de az ismeretek rendszerezettségé-
re ez mar nem torvényszeriden igaz. Az ember birtoka-
ban 1év4, s megujitva aktivizdlhat6 tudds feltérképezése
nem elsGsorban életkori sajitossdg. Vannak, akik egé-
szen kevés ismerettel, tuddssal remekiil boldogulnak,
madsok Iényegesen tobb ismerettel sem tudnak mit kez-
deni. Az ismeretek felhasznaldsa ugyanis mar képesség
kérdése. Az idGskori tanulds egyik szakmai problemati-
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kdja az, hogy miként lehet elsajatittatni az emberekkel
rejtett ismereteik felszinre hozdsét, rendszerezését és
alkalmazdsat. Ehhez mindenekel6tt célmeghatdrozasra
van sziikség. Az aktiv munkaerd célja a kenyérkereset,
az egzisztencidlis biztonsidg megteremtése, az anyagi
felhalmozds. Nyugdijasok esetében a meglévé — noha
sokszor egészen minimalis — anyagi létalap ezt a f6
motivaciét csokkenti, elhalvanyitja. Az utédok, az uno-
kak boldoguldsdnak segitése valamelyest pétolja ezt a
motivaciot, onmagdban azonban igy is csak bizonyos
mértékig hatoképes. Nagyobb 0sztonzderdnek bizonyul
— kiilonosképpen a fejlettebb, gazdagabb Nyugat-Eu-
rOpdban — a hasznossigtudat, a kordbban mar emlitett
feleslegességérzet kikiiszobolése. A nagy tapasztalattal
rendelkezd oregek esetében persze valddi hasznossagot
kell el6térbe allitani. Az ,,alibi” munka szamukra nem-
csak folismerten értelmetlen, de megaldzé is. Ez persze
nem azt jelenti, hogy a hasznossagtudat nem teremthetd
meg a kozosségi, tirsasigi egylittlétekkel, vagy pedig
kiilonbozé hobbik kialakitasaval, gyakorldsdval. Az is-
meretek onmagunkban torténd felfedezése, rendszere-
zése csak akkor valik hatékony, alkalmazhat6 tuddss4,
ha benniink van a szintetizalds bonyolult képessége.
Ahhoz, hogy egy id6s ember egyaltaldn kivancsi
legyen az 4j ismeretekre, frissitse kordbban megszer-
zett tuddsat, a szintetizal6, tovabbfejlesztésre alkalmas
képességeit kell felébreszteni, esetenként kialakitani.
Ennek pedagdgiai médszerei részben ismertek a vilag-
ban, de alkalmazdsdnak mélysége még nem érte el azt
a tudomanyos szintet, hogy modellként lehetne felhasz-
ndlni. Inkabb csak jo példdk, kisérletek, kialakult gya-
korlatok 1éteznek, mint rendszerszertien kimunkalt és a
mindennapi élet sordn igazolt ,,technoldgidk. VélhetGen
nem sokdig vdrat magdra ennek elterjedése, hiszen a
produktiv idGskor megteremtése egyre tobb embernek
s az egész tarsadalomnak 4ll felismert érdekében. Itt a
hangsily természetesen a kozosségi, tarsadalmi szintd
felismerésen van, mert az egyén eddig is érzékelte, hogy
id@skori szerepéhez nem tartoznak adekvét statusok.
Ugy véljiik, az idSsoktatds egyik legfontosabb ténye-
zG8je a motivaltsag. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
magasabb iskolai végzettséggel rendelkezSk, valamint
azok, akik aktiv életiikben szellemi munkat végeztek,
azoknak természetesebb, jobban vigynak az addigi is-
mereteik gyarapitdsara, amikor mar gazdasagilag nem
aktivak. A tudés, tudni akards 6rome nem minden em-
berben alakult ki, az emberek egy részében — életkortol
fiiggetleniil — mindez nem tudatos. Ilyen esetben fel kell
ébreszteni az érdeklGdést, érdemes tudatossd tenni min-
denki szdmadra az idGsoktatds legfontosabb céljait.
Magyarorszagon azonban az idGskori tanuldst gatld
tényezdk is meghatdarozok, azokkal is szamolni kell:?
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1) Az id6sek iskoldzottsagi szintje alacsonyabb,
ami iskoldskoruk tdrsadalmi koriilményeivel
magyarazhatok.

2) Fiatalabb korban, kordbbi életszakaszban ke-
vés kulturélis, oktatdsi eseményhez juté embe-
rek idGsebb korban sem érdekl6ddk. Ennek oka
nemcsak az iskoldzottsagtol fiigg, mulik a sze-
mélyiségen, a kornyezeten, a lakéhelyen is.

3) Kudarcokkal, csalédasokkal teli élet, ami a
mindent6] tdvolmaradast okozza idGs korra.

4) A mindennapi anyagi gondok miatt, a kultura-
lis, tanuldsi igények hattérbe szorulésa.

5) Nyugdijazés utdni munkavallalds.

6) Csaladi feladatok, nagysziilGi szerep, ami a tu-
datot és az iddt is teljesen kitolti.

7) Meglév6 barati kor, amely segiti a szabadid6
eltoltését.

8) Ugynevezett maganyos hobbi, példaul olvasis,
kertészkedés.

9) Egészségi dllapot romldsa, amely gatolja az ok-
tatasban, képzésben val6 részvételt.

10) Passziv vagy negativ id6sodési pszicholdgiai
attitid, aminek kovetkezménye a védekezd,
rosszindulatd, ongydlols tipus, aki barmilyen
tevékenységbe nehezen vonhat6 be.

11) A mivel&dési, oktatdsi helyt6l valé nagy tavol-
sdg, ami komoly gatl6 tényezd.

Természetesen olyan is van, hogy valaki nem gon-
dol a szabadid{ ilyen tipusu eltoltésére, ha taldlkozik
is a lehet6séggel, nem foglalkozik vele, atsiklik rajta,
ilyenkor is nagyon fontos az érdekl&dés felkeltése.
Nem elég megteremteni a lehetGségeket — bar Magyar-
orszagon err6l még sajnos nincs sz6 — motivalni is kell,
a tanuldsi szandékot is fel kell ébreszteni.

Osziil6 évszazad

299

Szdzadunkat gyakran nevezik ,,6sziil6” évszazadnak.
Kovetkezményeit tekintve a demogrifiai torténések
korunk legfontosabb jelenségei kozé tartoznak. Az 4t-
lag élethossz az elmdilt 6tven évben 63-r6l 73-ra no-
vekedett Eur6pdban. Ennek a tendencidnak kovetkez-
ményeként az idGsebb népesség szdmban és aranyban
egyarant novekszik.

Az egyén boldogséga, lelki deriije az egészség ere-
dgje. Immunoldgiai axidma, hogy a dertisen é16 embe-
rek védettebbek a betegségekkel szemben, a depressziv,
melankolikus, negativ stresszekkel terhelt egyének
életkilatdsai vitathatatlanul rosszabbak. Marpedig az
a dertisebb, elégedettebb ember, aki tudja, hogy dolga
van a vildgon, aki nem érzi magét feleslegesnek. Csak-
hogy éppen az id&skori évek tulajdonsiaga, nyugdija-
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zas utani ,feladat”, hogy az ember megkiizdjon sajat
maganydval, megsz(int munkahelyi kozossége helyett
tjat épitsen ki, s a legfontosabb, hogy meg kell probal-
nia fontos szereplének megdrizni magat 4j szerepében.
Ezt az ellentmondast olyan allapotban kell feloldania,
amikor éppen a rugalmassig, a megujulas képessége
az, ami redukéltabb forméban van jelen. E képességfo-
gyatkozdsok parhuzamosan mennek végbe. A folyamat
Iényege ismert, végeredménye biztos. Nagyjabol az
otvenedik évet kovetSen elkezd besztkiilni az érdek-
16dés és a gondolkodds. Makaccsd vélik az ismétlédé
magatartasformdkhoz val6 ragaszkodds, azok szertar-
tasszer gyakorlatainak végrehajtisa. Meggyengiilnek
az 0nallésaghoz sziikséges szellemi képességek is. Az
Uj ismeretek szintetizdldsara is kisebb az igény és a
szellemi kapacitds, készség. Ilyen koordindtdk kozott
kell kialakitani az egyénekben a véltozdsok igényét, s
az azok megvaldsulasat timogat6 készségeket. Ehhez
tarsadalmi felismerésre, s6t gazdasagi érdekbdl taplal-
koz6 igényre, tudatosan felépitett intézményi struktd-
rdkra van sziikség.

Furcsa a kettdsség: vagyunk egy hosszi életre, de el5-
deink tapasztalata és a réla alkotott ismereteink alapjan
féliink az oregségtdl. A ma még stlyos tarsadalmi-szo-
cialis konfliktushalmazként megélt allapotot — az életkor
novekedését, az oregség elhiizodé dllapotat — természe-
tesnek, s6t pozitivnak kell elfogadnunk, s alkalmazkod-
nunk kell hozza. Ki kell haszndlni a helyzetben 1év§
értékeket, tartalékokat. Kérdés persze: mennyire mobil,
pontosabban mennyire mobilizdlhaté a tdrsadalom az
ilyen kihivasok kovetésére, megvalaszoldsara. Mennyi-
re tud mit kezdeni ezzel a helyzetével az egyre inkdbb
maganyossd valé egyén? Hiszen ritkdn foglalkozunk
azzal, ami évek, évtizedek mdlva var rank. Ez érthetd,
hiszen amig az oregkornak csak a deficites allapotait
tarjuk szem el6tt, egészségiink, szocidlis és egziszten-
cidlis statusunk atalakuldsat, részbeni elvesztését, ad-
dig szivesebben dugjuk homokba a fejiinket, minthogy
szembenéznénk a rank varé dllapotokkal. E nélkiil pedig
ezek az allapotok nem alakithatok, nem véltoztathatok.
Rdaaddsul nemcsak, hogy nem vesziink tudomdst réla,
harcolunk ellene. Pedig ha azt szeretnénk, hogy olyan —
vagy majdnem olyan — legyen az dregségiink, mint ami-
re vagyunk, mdr joval kordbban gondolnunk kell ra.

Az, hogy valaki milyenné valik idGskordra, gy vél-
jiik, az nem csupén a kiszdmithatatlan sors. Ebben ko-
moly szerepe van az egyénnek, a kulcs azonban a tarsa-
dalom kezében van. Hogy egy adott orszagban milyen
az Oregedés, illetve az idGsek imdzsa, kultdrafiiggd,
ami nehezen befolydsolhaté ugyan, de a kovetkezetes
és tudatos felvilagositas, ,,nevelés” pozitiv hatdsa min-
denképpen érvényesiilhet.
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Id6s6dés és a munkaerdpiac

Az Eurdpai Kozosségek Bizottsdga demografiai valtoza-
sokrdl és a gazdasagi kapcsolatokrdl sz616 tanulmédnyé-
nak megdllapitasa szerint®2025-ig — a bevandorldsnak ko-
szonhetGen — az uni6 népessége kismértékben ndvekedni
fog, ezt kdvetSen azonban csokkenni kezd. A tdrsadalom
Osszetételében jelentGs strukturdlis valtozdsok varhatok.
Tovabb emelkedik az idGsek, ezzel az 1d6s6d6 munka-
véllalék ardnya. Ha a jelenlegi tendencidt nézzik, ez a
korosztély aktiv és egészségesebb marad. 2010 és 2030
kozott az idGsek szdma varhatéan 37 szdzalékkal lesz
magasabb. Csokken viszont a gyerekek, a fiatalok, igy a
munkaképes fiatalok ardnya. Az elkovetkez6 idGszakban
— az el@rejelzések szerint, mely a vandorlasi egyenleget
is figyelembe veszi — Magyarorszdgon is folytatédik a
népesség szamanak csokkenése. 2001 elején az orszag
népessége 10 millié 200 ezer f6 volt. 2016 elején a var-
hat6 lakossdgszam 9 milli6 931 ezer f6 lesz, ami 2,6%-
o0s, 270 ezer f6s csokkenést jelent. A 65 évnél idGsebbek
szama viszont jelentdsen emelkedik: varhatéan 260 ezer
fével lesz nagyobb az id6s népesség.’

Az Eurdpai Unidban az id6sebb munkavallalék fog-
lalkoztatédsi szintje rendkiviil alacsony®, 2003-ban 40
szazalék volt. Magyarorszagon ekkor az id&sek foglal-
koztatdsi ratdja 28,9 szdzalék, Danidban 60,2 szdzalék,
Svédorszagban 68,6 szazalék volt. Ez az Eurdpai Unid
munkaer6piacdnak neuralgikus pontja. Ez pedig mind
tarsadalmi, mind gazdasagi értelemben fesziiltséget, illet-
ve pazarlast jelent. A tdrsadalmak eloregedésével minde-
nekeldtt tirsadalombiztositési, szocidlis és foglalkoztata-
si konfliktusok keletkeznek, s az egyén fontossagérzete,
Onazonosséaga is csorbul. Emellett mindezek megvaltoz-
tatjdk a munkaerd Osszetételét, valamint a kiilonbozd
szolgdltatdsok — ilyen az oktatds is — irdnti keresletet.

Az eurdpai foglalkoztatasi stratégia célja az Ggy-
nevezett aktiv id6sodés eldmozditasa. Azaz, a munka-
erdpiacrol torténd nyugdijba vonulds atlagéletkordnak
novelése, az id6s6d6 munkaerd megtartdsa, a munka-
lehet8ségek szdmdnak novelése. Ezzel egyiitt kiemelt
cél ,,az egész életen keresztiil tartd tanulds” gyakorlati
megvaldsitisa, timogatdsa. A teljes életen at tartd tanu-
l14ssal — a fizikai és szellemi kondicié megdrzésével, a
szakmai tudds dllandd, naprakész fejlesztésével —kell és
lehet az idGsebb munkavéllalonak lehet&séget biztosi-
tani, hogy minél tovabb aktiv maradhasson. Mindemel-
lett meg kell taldlni és meg kell teremteni a megfeleld
Osztonzést, hogy érdemes legyen a foglalkoztatottsag
fenntartdsa. Ehhez nélkiilozhetetlen a ,,bels¢” munkdl-
tatoi szemléletvaltds és aktivitds.’

Az eloregedd tarsadalmakkal jaréd gazdasagi, tar-
sadalmi véltozdsokkal parosuld tényez6k komoly ha-

XLI. EVF. 2010. 10. SZAM / ISSN 0133-0179

31



tassal vannak a gerontoldgidra, az idGsek oktatasara, a
meglevs vagy kialakul6 tanuldsi szokdsokra. Egészen
biztos, hogy az idGsebb korosztily komoly tényezd-
vé valik mint megrendel$ a felnGttoktatasi piacon, és
ahogy lattuk, az idGsebb generdciok munkaerd-piaci
helyzete is jelentGsen atalakul, ezzel pedig komoly ta-
nitasi, képzési, mdédszertani feladatok jarnak.

Lehetdségek (kor)hatarok nélkiil

Németorszagban az egyetemek egy részén kiilon szer-
vezete van az idGsebbeknek és a nyugdijasoknak, ahol
a legkiilonbozébb tudoményteriileteken rendkiviil szé-
les kinalatbdl tanulhatnak djra. El6addsokat hallgathat-
nak, akar vizsgdzhatnak, értékelik a teljesitményiiket, a
képzés befejeztével diplomét szerezhetnek. Mas nyu-
gat-eurdpai orszagban és Amerikdban is sokan fognak
tanuldsba idéskorban, vdlasztanak akér teljesen 4j tu-
dasteriiletet is. Vannak egyetemek, ahol az id&seket
kiilon oktatjak, de ma mar az sem ritka, ahol egyszerre
tanul és vizsgazik az els6 diplomdjat szerz6 ifju egyete-
mista és az id&sebb, akar nyugdijas hallgato.

A tapasztalatok azt mutatjik, hogy mindenhol a vila-
gon — Magyarorszdgon is — a felnSttoktatdsban 4ltaldban
azok vesznek részt, akiknek legaldbb kozépfoku végzett-
ségiik van. Az idGskorban torténd tanulds is bizonyos
el6feltételeket, elézményeket kivan. A legfontosab taldn
a motivaci6, s a képesség az orommel, érdeklGdéssel
torténd tanuldsra, amit gyermekkorban, a kozoktatasban
lehetne és kellene leginkdbb elsajétitani. Aki példaul
Dénidban vagy Németorszdgban az idGskoriak egyete-
mére szeretne beiratkozni, annak természetesen legalabb
kozépfoku végzettségiinek kell lennie. De a skandindv
orszagokban azoknak is lehetGségiik van képezni, fej-
leszteni magukat, akik alacsonyabb iskoldzottsaguak.
Példaul rengeteg olyan csoport miikddik, ahol hat-nyolc
ember heti rendszerességgel taldlkozik, és egy kozosen
kivélasztott témakorben egyiitt tanulnak, szereznek uj
ismereteket.'” Megismerik egymads véleményét, tobbféle
nézGpontbdl 1atjdk ugyanazt a dolgot, tolerancidt tanul-
hatnak, mikdzben kialakulhat egy olyan képesség, hogy
az eltérd allaspontokat szintézisbe tudjdk hozni.

A globdlis hatdsok mind a tdrsadalomban, mind a
gazdasagban szerkezetvaltdssal jarnak. Ma mar a mun-
kahelyek tobbségénél nincs biztos pozicid, a foglalkoz-
tathat6sag az, ami kulcsfontossagiva valt. A foglalkoz-
tathatésdg — akarcsak az aktivitds — abban az esetben
nd, ha biztositott a lehet6ség a munkahely megtartdsa-
ra, vagy éppen a munka vildgaba valé visszatérésre. Ez
minket, munkavéllal6kat folyamatos tanulésra, rugal-
massagra, alkalmazkoddsra kényszerit. Egyre inkabb
felértékelddnek azok a kompetencidk — kommunikacid,
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aktivitds, rugalmassag, nyitottsag, egyiittmtikods kész-
ség, bizalom —, amelyek nélkiil az iskoldban megszer-
zett gyorsan elavul6 tud4stomeg hasznalhatatlan.

Epp a korabban emlitett demografiai viltozasok ko-
vetkeztében a fejlett orszdgokban a felnSttképzés ma
mar kulcsteriiletté valt. A munkahelyek tobbségének
a jovében minden bizonnyal a szakképzett, megfelel§
tuddsd munkaerd hidnydval kell szembesiilnie. J6OI 14t-
szik, hogy tomeges jol felkésziilt utdnpdtlas hidnydban a
munkahelyeknek a meglévé munkaer6bdl kell a lehetd
legjobb mindséget kihozni. Ezért vélik egyre fontosab-
ba, hogy minél tovabb megtartsdk a megfelel§ ismere-
tekkel, szakértelemmel rendelkez§ régi munkatarsakat.

Az id6sek helye, szerepe
a tudasalapu tarsadalomban

Az idGskori tanulds elméleti, illetve praktikus megko-
zelitése is arra torekszik, hogy az id6skori képességek
fejlesztése harmonizéljon a kiilonféle életszakaszokkal.
Ennek az dj gondolatnak a kozponti eleme a kiillonbdzd
korosztalyok kozotti j6 kapcsolat, produktiv egyiittmiiko-
dés kell, hogy legyen, valamint az aktiv id6skor gondola-
tdnak el6térbe helyezése, ami bizonyithatja, hogy az id6-
ben elkezdett élethosszig tart6 tanulds emeli a tdrsadalom,
valamint a gazdasdg jolétét, és pozitiv, generdld erSvel
hat a tdrsadalmi folyamatokra. Fontos volna, hogy az id&s
embereknek legyen lehetSsége a munkdjuk megsz(inté-
vel, illetve nyugdijaséveikben is haszndlni és dllandéan
bdviteni az ismereteiket, tapasztalataikat, igy tovabbra is
aktiv szerepet tudnak bet6lteni a tdrsadalomban.
2005-ben Szab6né Molnar Anna'' az ELTE egyetemi
docensének vezetésével felmérés késziilt az idSs felnstt
lakossdg oktatdsi, képzési igényeirdl, lehet&ségeirdl.
A kutatds azt mutatta, hogy 45 év felett a tanulés leg-
f&bb motivacidja a kényszer és az ebbdl fakado félelem,
de egyébként ezt a korosztdlyt rendkiviili szorgalom és
akarater jellemzi. A nyugdijasok mar szivesen, kedvvel
tanulnak, Sket a kivancsisdg motivdlja. Legszivesebben
az informalis tanuldsi médot vélasztandk. A felmérés
eredménye szerint ez a réteg szivesen vallalkozna arra,
hogy a foglalkozdsukhoz, egykori munkdjukhoz kap-
csolédod tudasukat fejlesszék, akar azért is, hogy vala-
milyen szinten visszakeriiljenek a munkaerGpiacra.

A felnéttoktatas helyzete, mértéke és mindsége
Magyarorszagon

Torok Balazs egy 2005-ben késziilt felmérés utan megal-
lapitotta, hogy Magyarorszagon a feln6ttképzésben részt-
vev@k ardnya a nemzetkozi adatokat megnézve, azokkal
osszehasonlitva, meglehetSsen alacsony.'” Hangstlyoz-
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za, hogy ilyenkor azt is feltétleniil meg kell vizsgélni,
. a teljes munkaidében foglalkoztatottak ardnydhoz vi-

hogy a feln&ttképzés célcsoportjainak mekkora az esé-
lyiik, és f6leg a redlis lehetGségiik a felnéttkori tanuldsra.

Kiemeli, hogy minden tanuldsi forma megvaldsitasanak
- csak Szlovékidban és Csehorszdgban rosszabb a helyzet.

— legyen az akar formdlis, akar nem formalis tanulds —
feltétele, hogy a tanuldshoz sziikséges id6 rendelkezésre

alljon. Ennek egyik lehetséges eszkoze lehetne a rész-

s 2 2

foglalkoztatds széles korlivé tétele, ami lehetdvé teszi a

tanuldshoz sziikséges idGkeret bGviilését. Nalunk a rész-

munkaidSben foglalkoztatottak ardnya alacsony mind
az uni6hoz, mind mas OECD-orszdgokhoz viszonyitva.
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2004-ben a részmunkaidSben foglalkoztatottak ardnya

szonyitva Hollandidban volt a legmagasabb, Magyar-
orszagon 1996 6ta valtozatlanul 3,6% alatt van. Ennél

Emellett fontos tényez6 még, hogy mig az eurdpai orsza-
gokban 1990-t6] a munkaidd kovetkezetes csokkenése,
addig Magyarorszdgon 2001 6ta annak markans emelke-
dése tapasztalhatd. A foglalkoztatottak évi atlagos mun-
kaideje 1863 6rardl 1925 6rara emelkedett. [gy a munka
melletti tanulds esélyei romlottak (1. tdbldzat).

1. tdabldzat

A részmunkaiddben foglalkoztatottak aranya a foglalkoztatottak korében

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Hollandia 29,4 29,3 29,1 30,0 30,4 32,1 33,0 339 34,5 35,0
Ausztrélia 25,0 25,2 26,0 259 26,1 26,2 27,2 27,5 27,9 27,1
Japén 20,1 21,8 23,3 23,6 24,1 22,6 24,9 25,1 26,0 25,5
Svijc 22,9 23,7 24.0 24,2 24.8 24.4 24.8 24.8 25,1 249
Egyesiilt Kirdlysag 22,3 229 22,9 23,0 229 23,0 22,7 23,0 23,3 24,1
Uj-Zéland 20,9 21,9 22,3 22,7 23,0 22,2 22,4 22,6 22,3 22,0
Norvégia 14,2 21,6 21,0 20,8 20,7 20,2 20,1 20,6 21,0 21,1
Németorszag 14,2 14,9 15,8 16,6 17,1 17,6 18,3 18,8 19,6 20,1
Trorszdg 14,3 14,2 15,0 17,6 17,9 18,1 17,9 18,1 18,8 18,7
Kanada 18,8 19,1 19,1 18,9 18,4 18,1 18,1 18,8 18,9 18,5
Belgium 14,6 14,8 15,0 15,6 19,9 19,0 17,0 17,2 17,7 18,3
Dania 16,9 16,6 17,2 17,1 15,3 16,1 14,7 16,2 15,8 17,5
Ausztria 11,1 10,9 10,8 11,5 12,3 12,2 12,4 13,6 13,6 15,5
Mexikd 16,6 14,9 15,5 15,0 13,7 13,5 13,7 13,5 13,4 15,1
Olaszorszag 10,5 10,5 11,3 11,2 11,8 12,2 12,2 11,9 12,0 14,9
Luxemburg 11,3 10,4 11,0 12,6 12,1 12,4 13,3 12,6 13,3 14,6
Svédorszéag 15,1 14,8 14,2 13,5 14,5 14,0 13,9 13,8 14,1 14,4
Franciaorszag 14,2 14,0 14,8 14,7 14,6 14,2 13,8 13,7 12,9 13,4
Egyesiilt Allamok 14,0 13,9 13,5 13,4 13,3 12,6 12,8 13,1 13,2 13,2
Lengyelorszag - - 11,9 11,8 14,0 12,8 11,6 11,7 11,5 12,0
Finnorszag 8,7 8,5 9,3 9,7 9,9 10,4 10,5 11,0 11,3 11,3
Portugdlia 8,6 9,2 10,2 10,0 9.4 9,4 9,2 9,7 10,0 9,6
Korea 43 4,3 5,0 6,7 7,7 7,0 7,3 7,6 7,7 8.4
Spanyolorszag 7,0 7,5 79 7,7 7,8 7,7 7,8 7,6 7,8 8,3
Torokorszag 6,4 5.4 6,1 6,0 7,7 9,4 6,2 6,6 6,0 6,6
Gorogorszag 7.8 8,0 8,3 9,1 8,0 5.5 4,9 5,6 5,6 6,0
Magyarorszdg 3,2 3,1 33 34 35 3,2 2,8 2,9 3,5 3,6
Cseh Koztdrsasig 34 34 34 33 34 3,2 3,2 2,9 3,2 3,1
Szlovak Koztarsasag 2,3 2,1 2,0 2,0 1,8 1,9 1,9 1,6 2,3 2,7
OECD o6sszes 11,9 11,8 12,0 12,1 12,3 12,2 12,1 14,6 14,8 15,2
EU 15 14,8 15,1 15,6 15,9 16,1 16,2 16,2 16,4 16,6 17,4

Forras: Torok Baldzs (2006): Felnéttkori tanulds — célok és akadalyok, EDUCATIO, 2006/11. szam, 344. oldal
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Dania: aki szeretne, tanulhat

A dan felnéttoktatds hagyomdnyai a XIX. szdzadig
nyulnak vissza, tobbek kozott emiatt nevezik a felndtt-
oktatds bolcsdjének. A statisztikai adatok szerint D4-
nidban is egyre tobben keriilnek ki a munkaer&piacrol
a nyugdijkorhatar elérése el6tt — Danidban ez egysé-
gesen 67 év. A dan felnéttoktatasi politika kozéppont-
jéban azonban elsGsorban nem a gazdasigi veszteség
kiegyenlitése, hanem a veszendSbe mend tudds meg-
mentése, az dllashelyek egyenlSbb eséllyel valé meg-
tartdsa all. IdGspolitikdjuk célja, hogy a munkaltatok
vegyék figyelembe az id@sek tapasztalatait, illetve az
id6s ember is kapjon esélyt, hogy elsajatitsa az adott
munkdhoz sziikséges képzettséget.

Koppenhdgaban tobbek kozott a Peder Lykke Ok-
tatdsi Kdzpontban a nyugdijasok, valamint a rokkant-
nyugdijasok nappali tagozatos felnsttoktatasi kép-
zésben vehetnek részt. A mottéjuk: az élet tele van
lehet&ségekkel, itt van egy jo6 koziiliik. 2008-ban nyolc-
vanhat féle képzést inditottak, tobbek kozott kultira,
gasztronOmia, egészség témaban. Megfogalmazott
céljuk, a test, a kreativitds és az intellektus fejlesztése,
mindez a nyitottsdg, az életorom, a tolerancia és egy-
mds elfogaddsidnak jegyében. Az érarendben a kultu-
ralis témaju o6rak széles palettdjabol valaszthatnak az
érdekléddk. Példaul Koppenhdga helytorténete, Az
id6s emberek élete régen és most, Konfliktuskezelés,
Csaladfakutatds, Dania torténelme 1930-t6] napjainkig,
Az alkalmazott pszicholdgia alapjai, A modern észak—
eurdpai irodalom, Napjaink 4j mdvészeti 4gai, Az ope-
ra magikus vildga, A modern vildg megértése, Zene-
torténet 1870-t61 1914-ig, Afrikai mivészet, kultira,
gasztrondmia. Természetesen idegen nyelvet is tanul-
hatnak a legkiilonb6z&bb szinteken, a kezd6tél egészen
a legmagasabb szintig."

Dénidban jellegzetes iskolatipus a népfGiskola. Az
oktatdsi rendszerben a népféiskola a gimnazium és az
egyetem kozott helyezkedik el. A cél itt nem valami-
lyen képzettség megszerzése, hanem elsGsorban az
oromteli tanulds, a nyitottsag, a kivancsisag felkeltése.
Itt nincs szamonkérés, nincsenek vizsgak.

Nagy-Britannidban is természetes a tanulas
felsé korhatar nélkiil

Nagy-Britannidban — ami Dénia mellett a felnSttoktatds
Oshazdja — természetes, hogy kedvtelésbdl idGskorban
is lehet tanulni, olyannyira, hogy mas mddszerrel tanul-
hatnak az dgynevezett ,.,harmadik kordak™, 6k az 50 és
70 év kozottiek, illetve a ,,negyedik kordak”, akik a 70
év felettiek. A tanulds lehetGségével egyrészt azoknak
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er6sodik a pozicidja a munkaer&piacon, akik bar elérték
a nyugdijkorhatdrt, tovdbbra is dolgozni szeretnének.
Masrészt alkalmat teremt azoknak is, akik a munkaerd-
piacrél mar kikeriiltek, de most szivesen dolgoznanak
Ujra, és kiemelkedGen fontos szerepe van az idsek ta-
nuldsdnak az ugynevezett onkéntes munkdban. A brit
feln6ttképzEs finanszirozasanak legfontosabb eleme a
személyre szabottsdg. Mdar a nappali tagozatos képzésen
sincs fels§ korhatar, hitelt a tandijra 55 éves korig lehet
felvenni. Ezt a Feln6tt és Permanens Oktatds Nemzeti
Intézete (National Institute for Adult and Continuing
Education — NIACE) egyébként er&sen diszkriminativ-
nak tartja. A demogréfiai mutaték szerint Nagy-Britan-
nidban a 80 év felettiek 1étszdma 2021-re varhatdan el-
éri a harommilliét, ami azt jelenti, hogy az ellatasukhoz
sziikséges koltség is novekedni fog. A NIACE az elmuilt
Ot év tanuldsi eredményeivel is meglehetGsen elégedet-
len. A 35-54 éves korosztily részvétele a felnGttokta-
tdsban ugyan 12 szdzalékkal novekedett, de 55 és 64
év kozott ez a novekedés csak 8 szazalék, 65 és 74 év
kozott csak 3 szazalék, mig a 75 év felettiek részvétele
3 sz4zalékkal csokkent. Pedig az Id&skoriak Tarcakozi
Csoportja még 1998-ban javaslatot tett az aktiv orege-
dés programjarodl, a képzések fontossagardl.'

Figyelemre mélt6 az alulrdl szervez6d6 The
University Of The Third Age hélézat, amely alapve-
téen angliai bazist, de taldlunk csoportokat tobbek ko-
zott Spanyolorszdgban, Ausztrilidban, Maltan is. Itt a
mdr nem teljes munkaidSben foglalkoztatottaknak és a
nyugdijasoknak kindlnak tanuldsi és kreativ szdrako-
zasi lehetGségeket hagyoményos és on-line kurzusok
keretében, itt kiemelten fontos az Onirdnyitott tanulds,
de itt is van méd visszajelzést kérni a tutoroktdl.!

Németorszag — nyugdijasegyetem 50 felett

Németorszdgban a felnGttképzés szintén komoly mdltra
tekint vissza. A statisztikai adatok szerint 1999/2000-
ben az aktiv lakossdg 10,2 szdzaléka vett részt felndtt-
képzésben. Az orszdgban tobb mint 2000 szdvetségi
vagy dallami szinten tdmogatott felnSttoktatasi intéz-
mény miikodik, az iizleti alapon miikodé felnSttoktatasi
vallalkozdsok szdma megkdzeliti a hatszdzat. 2000-ben
Németorszag 36,7 millidrd eurét forditott felnSttok-
tatdsra.'® Németorszdgban egyébként a felnGttképzés
intézményrendszerét az oktatdsi rendszer negyedik
pilléreként épitették ki (a koz-, a szak- és a felsGok-
tatds mellett), szoros Osszefiiggésben az élethosszig
tart6 tanulds eszméjének elterjedésével. KiemelkedGen
fontos az idGskordak oktatdsa, képzése. Az egyetemek
egy részének kiilon szervezete van az idésebbeknek és
a nyugdijasoknak, ahol a legkiilonbdz6bb tudomény-
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teriileteken rendkiviil széles kindlatbdl valaszthatnak.
El6adédsokat hallgathatnak, vizsgdzhatnak, és elismerik
a teljesitményiiket. A képzésre 51 éves kor utan lehet
beiratkozni. A nyugdijkorhatar 65 év (ezt 2012 és 2029
kozott fokozatosan 67-re emelik).

A német felnGttképzési szakemberek ugy vélik,
nem jo, ha a nyugdijazdssal éri az embereket az a va-
ratlan helyzet, hogy nem tudjdk tartalmasan eltdlteni
az idejiiket. 1994-ben hoztdk 1étre az Ulmi Egyete-
men az Altaldnos Tudomanyos Tovabbképzések Koz-
pontjat (Zentrum fiir Allgemeine Wissenschaftliche
Weiterbildung — ZAWiW), ahol a felnéttek, de els6d-
legesen az id&sek szamdra dolgoznak ki innovativ
oktatdsi programokat, aminek hatékonysdgit aztidn
nyomon is kovetik. Emellett tavasszal és Gsszel Ggy-
nevezett ,,Evszak—akadémiékat” inditanak, ahol a cél
a széles értelemben vett — kortdl fiiggetlen — tarsadal-
mi részvétel. A ZAWiW villalta fel mindemellett az
,1d&skord Tanulds Eurépai Hélézatdnak” (European
Network Learning in Later Life, Lill) koordindl4sat is,
ami 18 eurdpai orszdg idGskortiak képzésével foglal-
koz6 felsGoktatési szintli intézményeinek egyiittmiko-
dé hédldzata."’

A ZAWiW honlapjdn 2009 nyardn a képzési ajan-
lat az id6skoruaknak a ,,Vizualis illuzidk” cimd el6-
adassorozat volt. Az el6adasokra kéthetente keriilt sor,
és ingyenesek voltak. Figyelmet érdemel tovabba a
wsummer Science Camp 2009” elnevezésti program,
amelyet augusztus 10. és 14-e kozott rendeztek meg, és
ahol az iskoldsok és az idGsebbek egyiitt hallgathatnak
el6adasokat, vehetnek részt gyakorlatokon. November
2-t6l december 11-ig egy tgynevezett Gruntvig beve-
zet§ kurzust hirdetnek meg az Eurépai Uni6 feln6ttkép-
z€si szakemberei szdmara. A tanfolyamot a szervezsk
harom részre tagoljak. Az els6 az el6készitd fazis, ahol
on-line kurzuson sajatithatjak el a résztvevdk a virtudlis
tanulés technikai alapjait. A mésodik litemre Ulmban,
az egyetemen Kkeriil sor, itt az e-learning alapjaival, va-
lamint az idGskortiak oktatdsdnak didaktikai mdédsze-
reivel foglalkoznak, a tanfolyam harmadik szakasza
ismét on-line médon zajlik, ez a tanultak dsszefoglala-
sa, megvitatdsa internetes férumon. Unids timogatasra
a kiilonboz6 orszdgok lifelong learning kdzpontjaiban
lehet paly4zni, Magyarorszdgon a Tempus Kozalapit-
véanyndl.'

A pozitiv nyugat-eurépai példak indittattak benniin-
ket arra, hogy egy komolyabb kutatds kiindulépontja-
ként felmérést készitsiink magyarorszdgi munkaval-
lalok korében arrdl a kérdésrdl, hogyan vélekednek,
mennyire tartjdk fontosnak sajat maguk szdmadra jelen-
legi helyzetiikben és id&sebb korban a tanulds, fejls-
dés lehetGségének kiépitését. Jelenleg kihaszniljik-e a
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kinélatot a képzés teriiletén, és élnének-e a késSbbiek-
ben is az ilyen tipusu lehetSségekkel? Ha igen, mi az
a szakteriilet vagy képzési forma, amibe szivesen be-
kapcsolédnanak? (A tanulmanyban bemutatott kutatasi
eredmények a LifeLong Learning Magyarorszdg Ala-
pitvany 2009 N&i Munkavallaléi Kutatés értékelésébdl
szdrmaznak.) A vizsgélat eredményeit az aldbbiakban
mutatjuk be.

A vizsgilat jellemzdi

A felmérés keretében lefolytatott kutatds elektronikus
és papir alapu kérdGives lekérdezésen alapult. A minta-
gylijtés véletlenszerd mintavételezéssel tortént. A beér-
kezett, értékelhetS kérdbivek szama 2922. A kérdGives
felmérést kvalitativ kutatds is megel6zte, amely sordn

mélyinterjis beszélgetéseket folytattunk.

Hipotéziseink

— Napjaink vallalatai nem timogatjik kell§ mérték-
ben munkavéllaléik tovabbképzését, tanuldsat,
kiilondsen nem az iskolarendszerd oktatast.

— A munkavéllalok érzik, hogy hossza tava fog-
lalkoztatasuk kulcskérdése felkésziiltségiik, kép-
zettségiik, annak korszertisége, minGsége.

— A munkavillalék hajlandék akar id6s korban
is tuddsukat bdviteni, ismereteiket szélesiteni,
melyhez a mai magyar gyakorlat nem biztosit
megfeleld hattérfeltételeket.

A kutatds modszere
— qualitativ mddszer (interjik),
— quantitativ médszer (kérd6ives felmérés),
— zart, nyitott és skdla kérdések,
— értékelés MS Excel és SPSS programmal.

A minta jellemzdi

Kutatdsunk a megkérdezett sokasdgot tekintve jol
szimbolizélja és egy atfogd képet ad a hazai helyzetr6l.
Ebben a cikkben a kutatds csak egy pici szeletét, a nGi
munkavallalék korében végzett felmérés eredményeit
mutatjuk be.

A bemutatand6 kutatdsi eredmények hatterének jel-

lemz&i:

* A kérddivet kitoltdk 18 és 60 év kozotti munka-
vallalé n6k. Domindns a 26-35 éves korosztaly,
(42%), a 18-25 év és 36-45 év kozottiek valasza
azonosan 20%-ban jelenik meg, a 46 évnél id6-
sebbek aranya 16%.

* Az orszag teriileti eloszlasat tekintve (5 régio ké-
pezte a vizsgalat targyat) a valaszadok egyenletes
eloszlasban keriiltek ki az egyes régiokbal.
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A kérdoiv fejezetei
1. Demogrifia

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra

Milyen tanulmanyokat folytatott az elmuiilt 2 évben a munkahelye szervezésében?

II. Munkavallaldsra és
eddigi tanulésra,
képzésre vonatkoz6
informéciok

III. Elvérasok a jové
tanulési lehetSségeivel
kapcsolatban

IV. Altaldnos informécick

A kérd6iv kérdései el-

s@sorban els6dleges méré-
si skédldkra — nomindlis és
ordindlis skéldkra — épiiltek.
Leginkdbb zart és néhany
nyitott kérdésbdl allt arra vo-
natkozdan, hogy milyen esé-

anképzés [Gndlldan, magdn tandral, mentarral sth.) - 9%

iskolarendszeren kivilli képzést {tanfolyam, tréning, sth.} _ 25%

iskolarendszerl képz ést (kdzép és felsloktatdsi . %
intézmeény] 5

N&i munkavallaléi kutatas 2009, LifeLong Learning Magyarorsz ag Alapitvany
Bazis: munkavallaldsi kord nék, 18-60 év, Adatfelvétel: 2009. I. név
N = 2922, Adatfelvétel: www.e-benchmark.hu

egyéb l 3%

0% 10%  20% 30% 40% 50%  e0% 70%

lyeik vannak a tanulésra id6-
sebb korban, és mi az, amit
szivesen kihasznalnanak,

2. dbra

Milyen tanulmanyokat folytatott az elmuilt 2 évben az On sajit kezdeményezésére?

vagy esetleg hidnyolnak.

A vizsgailat eredményei

I. Demogrdfia
A megkérdezett 18 és 60 év
kozotti holgyek nagy hanya-
da fels6fokd végzettségl,
f6iskola 30%, egyetemi vég-
zettségll 18%, gimndziumi és
egyéb érettségivel rendelke-
zik 36%, az alacsonyabb vég-
zettségliek (szakmunkds és
altaldanos iskola) ardnya 16%.
A megkérdezettek 38%-a

onképzés (Gndlldan, magén tandrral, mentorral stb.) _ 17%
Iskolarendszeran kivili képzést (tanfolyam, tréning, stb.) _ 22%
iskolarendszerii képzést (kdzép és fels oktatasi
intéz mé ny) _ fo%
nem voltam ilyen képzésen _ 49%

N&i munkavallaléi kutatas 2009, LifeLong Learning Magyarorszdg Alapitvany
Bdzis: munkavdllaldsikord nék, 18-60 év, Adatfelvétel: 2009, |. név
N = 2922, Adatfelvétel: www.e-benchmark.hu

egyéb . 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

egyediilallo, a tobbiek hdzas-
tarsi vagy élettarsi kapcsolatban élnek.

I1. Munkavdllaldsra és eddigi tanuldsra
vonatkozo informdciok
A megkérdezettek mindegyike folyamatos munkavi-
szonnyal rendelkezik, munkdba alldsa 6ta. Az elmuilt
két évre vonatkozdan, hogy milyen képzésen vettek
részt, a valaszok sajnos elkeseritGek. Egyaltalan nem
tanult a megkérdezettek nagyobbik hdnyada (65-49%).
Akik tanultak, azok tobbsége is inkdbb sajit kezdemé-
nyezésre, és nem a munkahely indittatdsara. A képzé-
sek jellemz@en iskolarendszeren kiviili, tanfolyam és
tovabbképzés jellegtiek voltak (1. és 2. dbra).

A munkahely szervezésében tartott képzések leg-
inkdbb a jelenlegi képzettséghez kapcsol6dd, tovabb-
képzés, kiegészit§ jellegli oktatdst jelentettek, mig a

sajit kezdeményezésben teljesen mds jellegli dolgokat
tanultak szivesen a megkérdezettek (3. és 4. dbra).

Arra a kérdésre, hogy mi volt az oka annak, hogy
egyaltalan valaha tanuldsba kezdjen, akar iskolarend-
szeren beliili (41%), vagy azon kiviili (38%) formdban,
leginkdbb a szakmai fejlédésiiket jelolték meg, de a
megkérdezett holgyek jelentSs ardnyban (29%-ban)
személyes érdekl6désbdl kezdtek tanuldsba. Ez az adat
Onmagaért beszél, amire a késSbbiekben is épiteni le-
het. Az érdekl6dés jelen van, csak ki kell hasznélni.

A munkahely megtartdsa szempontjabol legfonto-
sabb személyes tulajdonsidgok fontossdgi sorrendben,
életkortdl és végzettségtSl fliggetleniil:

— megbizhat6sig 67%,

— 0Onéllésag 62%,

— alkalmazkoddképesség 50%.
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Milyen szakteriileten folytatott tanulmanyokat a munkahelye szervezésében?

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra  III. Elvdrdsok a jovo

tanuldsi lehetioségeivel

Teljesen mas irdnyultsaga

Beosztisommal, s zakteriletemmel azonos
iranyults dgu, tovabbképz és jellegd

Beosztdsommal, s zakteruletemmel azonos
irdnyults dgu, kiegészitd jellegd

Bazis: munkavallalasi kord nék, 18-60 év, Adatfelvétel: 2009. . név
N = 959, Adatfelvétel: www.e-benchmark.hu

0% 5% 10% 15% 20%

N&i munkavallaléi kutatds 2009, LifeLong Learning Magyarorszag Alapitvany

kapcsolatban

Vilaszaddink 43%-a nem a
tanuldst és tuddst, hanem a
kapcsolatokat tartja a leg-
40% fontosabbnak ahhoz, hogy
valaki a jovSben is munkét
kapjon, vagy megtartsa azt.
(Jelenleg Magyarorszdgon
ez a vélemény/tapasztalat
altalanos és hozzatartozik a
vildg més tdjain rélunk ki-
alakult képhez, illetve meg-

28%

43%

25% 30% 35% 40% 45%

A képzés szakteriilete az On kezdeményezésére?

hatdrozza a bels6 munkaerg-
piaci elvérdsokat is.)

72% érzi gy, hogy az
elkovetkez8 két évben és/

4. dbra

Teljgsen mas idnyultsdagl

Beosztisommal, szakteriiletemmel azonos
irdnyults agu, tovabbképzés jellegl

Beosztdsommal, szakterlletemmel azonos
ird nyults d gu, kiegészitd jellegl

0% 10% 20%

Bazis: munkavillaldsi kord nék, 18-60 év, Adatfelvétel: 2009. |. név
N = 1446, Adatfelvétel: www.e-benchmark.hu

27%
30%

N 6i munkavdllaléi kutatas 2009, LifeLong Learning Magyarorszag Alapitvany

vagy utdna is sziiksége lesz
valamilyen szintl képzésre,
tanuldsra. (Ez az eredmény

2 2

54%

27% jonak mindsithets, kiilonos

tekintettel arra, hogy az el-
mult két évben a valaszadok
fele, kétharmada nem tanult
egyaltalan semmit. (Ldsd 1.
és 2. dbra.)

A munkahelyek 56%-ban
az iskolarendszeren kiviili
képzést tartjadk fontosabbnak

40% 50% 60%

A magatartdsi jellemzok koziil a legfontosabbak:
— eredményességre torekvés 51%,
— stressztlirés 45%,
— kitartds 42%.

A szakmai tudds tekintetében leginkdbb fontos:
— aproblémamegoldé készség 61%,
— a specidlis szakmai felkésziiltség 55%,
— acsoportmunkdra val6 alkalmassag 40%.

Meglepetést jelentett — ugyanis kordbbi tapasztala-
taink nem feltétleniil ezt az eredményt vetitették el6re
—, hogy a megkérdezettek koziil szinte mindenki (90%)
elfogadhaténak tartja, hogy élete sordn tobb alkalom-
mal szakmat kelljen véltania, vagy teljesen mds teriile-
ten dolgoznia, az ott sziikséges ismereteket elsajatita-
nia. Hasonl6an nagy ardnyban (95%) tudnék elképzelni
a megkérdezettek, hogy tanuldsuk eredményérdl, akar
az idGsebb korosztilyokban is, szdmot kelljen adniuk.

A fels6foku végzettségliek barmely korosztallyal
szivesen tanulndnak egyiitt 56%, az alacsonyabb vég-
zettségiiek sajat korosztdlyukat preferdljak 42%-ban.

VEZETESTUDOMANY

(egyetértve a megkérdezettek

. sajat véleményével), s mindekozben a gyakorlati jellegti

ismereteket preferaljak. Arra a kérdésre, hogy mit tanulna-

- nak legszivesebben, a felsdfoku végzettségliek 53%-ban

a nyelveket jelolték meg, az alacsonyabb végzettségiick
55%-a masik szakmadt, illetve a sajat szakteriiletiikon is
(38%) szivesen tovabb képeznék magukat (5. dbra).

A hivatalos munkavégzés befejezése utdni idészak-
ban (nyugdijba vonulds utdn) a megkérdezettek koziil
a fels6foku végzettségiliek tovabb szeretnének dolgozni
(57%), vagy sajat szakteriiletiikon (48%), vagy el tud-
nak képzelni més teriiletet is (34%), ami az érdekl&dési
koriikbe tartozik. Az alacsonyabb végzettségiiek kisebb

- hényada akar tovabb dolgozni (27%), de a hobbijdval

kapcsolatos vagy az érdeklédésének megfeleld teriile-
ten Ok is szivesen tanulndnak a tovdbbiakban is (58%).

IV. Altaldnos informdciock

A megkérdezettek munkédba dllasuk 6ta folyamatos
munkaviszonnyal rendelkeznek, 78%-a beosztott, ve-
zet6i poziciét mindossze 20% tolt be. EbbdI a fels6fo-

- kua végzettségliek aranya 12%. Alsé szintl vezetésben
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Mit tanulna legszivesebben?

CIKKEK, TANULMANYOK

5.dbra  Qsszegzés

| B3

Egyéb

5 emmit . 3%

Bazis: munkavallalasi kord ndk, 18-60 év, Adatfelvétel: 2009. |. név
N = 2922, Adatfelvétel: www.e-benchmark.hu

idegen nyeivet [N ;-
S ajatszakmajaban tovabbképzést NG ;s
mas szakmat [INEEG ;s

% 10% 20% 30%

N&i munkavallaléi kutatds 2009, LifeLong Learning Magyarorsz ag Alapitvany

Sajnos azt kell mondani, hogy
Magyarorszdg ma még nagyon
kezdeti fazisban tart a folyamatos
tanulds, képzés feltételeinek ki-
épitésében. Az élethosszig tartd
tanulds bar alapvetd a tuddsalapu
tarsadalmakban, orszdgunknak,
cégeinknek nagyon sokat kell
még tenni azért, hogy ez termé-
szetes dolog legyen. A szakman
kiviili nemcsak lifelong learning,
hanem a lifewide learning eléré-
séhez pedig tovébbi feltételeket,

40% 50% 60%

nem feltétleniil kovetelmény a fels6foki végzettség,
kiilondsen az idGsebb korosztalyban.

Nyugdijazdsuk utani tovabbi munkavégzést és az
ezzel jar6 képzési tanuldsi sziikségletet a megkérde-
zettek 58%-a véllalna. Munkavégzés nélkiil igényelné
hobbijanak és kedvtelésének valo elfoglaltsag és tanu-
14s lehetSségét 37%.

Kovetkeztetések

A megkérdezettek esetében a munkahelyek nem tul
nagy segitkészséggel tdmogatjak a tanuldst, ami pe-
dig a jelenlegi kornyezeti feltétek kozott a vallalatok
életben maraddsdnak és sikeres mikodésének elsfel-
tétele.

A holgyek szivesen tanulnak és tanulnanak, érzik és
tudjak, hogy a jov6 szempontjabdl ez az egyik legfon-
tosabb kovetelmény. Villaljak és vallalndk a folyama-
tos képzést, mas szakma elsajatitisit, vagy mas szak-
teriilet megismerését még az idGsebb korban is, akar
nyugdijaséveikben. Nem zark6znak el a tudds szdmon-
kérésének lehetdsége eldl, és vallalndk a fiatalokkal
egyiitt is a tanul4st.

Ugyanakkor a tanulds formdjat tekintve nem az is-
kolarendszerd képzés a leginkdbb népszerd, hanem a
sajat kezdeményezés, érdekl6dés €s a tanfolyami vagy
tréning jellegli képzés, tovabbképzés. Sokan tanulna-
nak a sajét teriileteken dj ismereteket, de nyitottak tel-
jesen mds irdnyd ismeretek megszerzésére is.

Ugyanakkor sajndlatos, hogy bar tudjak, melyek a
legfontosabb tulajdonsagok ahhoz, hogy sikeres mun-
kavallalok legyenek, tennének és tesznek is ezek bir-
toklasaért, de tarsadalmi helyzetiinkbdl fakaddan az
elsé helyen a kapcsolatok determindljdk a munka meg-
szerzésének és megtartdsanak lehetGségét barmely kor-
osztalyban.

gondolkoddsbeli  véltozast és
anyagi, fizikai feltételek megteremtését kell biztosita-
ni. Ehhez a fogad6készség jelenleg a munkavallalok
részér6l sokkal nagyobb mértékben adott, mint a kor-
many intézkedései és a véllalati vezetés részérdl.

Sok esetben a vallalatok a munkaerdpiacon olyan
munkavéllal6 felvételével probaljak megoldani kellGen
magas szintli elvarasaik teljesiilését, hogy készen ke-
resik azokat az embereket, akik mar minden vallalati
elvdarasnak megfelelnek. Nem &8k akarjak a tanuldsba,
képzésbe a befektetést megvaldsitani. Ennek eredmé-
nyeként sziiletnek olyan pélyézati kiirdsok, melyeknek
nincs munkavallald, aki megfeleljen. Ugyanis a fiatal
életkor, a tobb éves tapasztalat, a tobb diploma és elmé-
lyiilt szaktudds, a tobb és kell6en magas szintli nyelvtu-
das ritkan jon Ossze egyidejileg.

Ugyancsak ennek kovetkezménye az is, hogy az
emberek sajit kezdeményezésre 6nall6 tanuldsba kény-
szeriilnek, melynek anyagi és idGbeli feltételeit is sajat
maguknak kell elSteremteniiik. Ez a jelenlegi munka
mellett tovabbi elfoglaltsdgot és anyagi terhet jelente-
nek egyénnek és csalddnak egyardnt. A munkavéllalok
érzik, hogy a munkahely megtartdsdhoz, vagy a tovab-
bi foglalkoztatashoz elengedhetetleniil sziikségiik van
tovédbbi ismeretek megszerzésére, folyamatos tanulds-
ra, sokszor akér a jelenlegi felkésziiltségiikkel teljesen
ellentétes vagy mds irdnyultsidgi teriileten. Elfogadott
az az elvards, hogy alkalmazkodni és valtozni kell,
nemcsak magatartdsban, de tuddsban, felkésziiltség-
ben egyarant. S6t az 6nallé kezdeményezések gyakran
megeldzik a kikényszeritett elvardsoknak valé megfele-
1ést. Mindez a kutatdsunk alapjan azt jelenti szimunkra,
hogy a tarsadalmunk holgy tagjai tisztdban vannak a
kornyezeti feltételek véltozdsdnak kovetkezményeivel,
és hajlanddk tanulni, képezni magukat, az élethosz-
szig tarté vagy lifewide tanulds nem idegen gondolat.
Ugyanakkor azzal is tisztdban kell lenni, hogy a tarsa-
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dalom jelenlegi felkésziiltsége nem teszi lehet6vé, hogy
az emberek a hivatalos nyugdijazdsuk utdn tovdbbi akér
Uj, akar elmélyiiltebb ismeretekre tegyenek szert. Nem
vagyunk felkésziiltek sem tarsadalmi, sem munkahely-
teremtés tekintetében. Pedig a még aktiv, dolgozni,
gondolkodni képes emberekben o6ridsi erd és potencidl
él, melyet ki nem haszndlni a tarsadalom részérdl 6ridsi
pazarlés. A ,fiatal id6skoriak™, akikben a tettvdgy még
él, tudnanak és akarndnak dolgozni, elhanyagoltnak, fe-
leslegesnek és tehetetlennek érezhetik magukat, ami a
tarsadalomra teherként hat vissza. Ezért sok és komoly
tennival6 harul a felel6s vezetSkre, hogy a tarsadalom
és a piac elvardsainak ezen a teriileten meg tudjunk
felelni, és képesek legyiink a fejlett nyugati orszagok
mintdjara sajat mikodSképes rendszeriinket kiépiteni.
Igy orszagunknak, véllalatainknak furcsa kettGsséget
kell megoldaniuk: egyre tobb embert kell bevonni a fel-
néttképzésbe, tobbek szamadra kell természetessé tenni
az élethosszig tartd tanuldst. Ugyanakkor meg kell ta-
14Ini azokat a teriileteket, ahol eredményes lehet a kép-
z€s. Motivalni, tAimogatni kell azokat a felnétteket, akik
olyan élethelyzetbe keriilnek, hogy elengedhetetlen sz4-
mukra az 4jboli tanulds, de azoknak is lehetGséget kell
biztositani, akik gazdasigilag ugyan mar nem aktivak,
de szivesen ismernének meg 4j dolgokat. Az el&ttiink
all6 demografiai véltozasok nemcsak az ugynevezett
aktiv idGsodést, a nyugdijkorhatar felemelését, hanem
ezzel egylitt egy Uj iddspolitika kialakitasat is sziiksé-
gessé teszik. A tanuldsnak pedig minden életszakaszban
természetessé kell vélni. Ez vezethet az idGskori tanulas
feltételei kiépitéséhez, a tdrsadalomban rejlé potencidl
kihasznéldsdhoz, a foglalkoztatottsdg noveléséhez és a
terhek egyidejd csokkentéséhez. Val6jdban a lifewide
learning megvaldsitdsdhoz.
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NYIRO Néra

FORDULOPONTNAL,
VAGY CSAK IGY TOVABB?!

A MAGYARORSZAGI RADIOZAS PIACANAK ELEMZESE

A hazai radiézas hivatalos sziiletésnapja 1925. december 1., s kozismert, hogy egy nagy jelentdségii ese-
hagyott két év, a 2008-2009. évek j6 néhiany napja is bevonul majd a magyar radiétorténetbe ilyen vagy
olyan okokbél. 2008. december 1. példaul a technolégiai korszakvaltas jelképévé valhat, hisz ezen a napon
indultak el az adasok az Antenna Hungaria Zrt. digitalis platformjan, az anal6g foldfelszini miisorszoras
tervezett digitilisra valtasanak els6 1épéseként. A piacot illetGen 2009. november 19-e a nevezetes datum, e
nappal ugyanis — ha nem is 6nszantabol — elhagyta az étert a két piacvezetd orszagos kereskedelmi radio, a
Slager és a Danubius, s frekvencidikon immar két iij szerepld, a Class és a Neo szdl, s emellett a két 1ij radio
a digitalis platformon is elérhet6. A rengeteg eseményt hozo két évben, csak tigy a felszin alatt, egy alap-
kérdés is kezdett megfogalmazédni, tudniillik az, hogy hova is tart a radiézas abban a formajaban, ahogy
korabban megismertiik és eddig ismertiik, hogy ebben a formdban van-e jovdje, vagy mar életciklusa vége
felé jar. A tanulmany egyrészt pillanatképként rogziti a magyar radiézas piacan a 2009. év végére kialakult
helyzetet, masrészt kitekint a még belithaté jovobe, targyalva a varhaté technolégiai fejleményeket, és az

el6bbitdl persze nem fiiggetleniil, a fogyaszt6i dontéseket.

Kulcsszavak: radidpiac, digitalis radiézas, DAB, on-line radiézas

A radié a mindennapos magyar nyelvhasznélat szerint
egyszerre jelenti a késziiléket és a miisorszolgéltatot,
a radiozas kifejezés pedig szinte szinonimdja a radio-
hallgatdsnak. A radi6zas fogalmahoz torténelmileg
hozzéitapad a radi6hulldmok révén valé misorterjesz-
tés, melynek alaptechnolégidja az analég foldfelszini
misorszérds. A sz6 angol eredetije, a ,,broadcasting”
olyan metafora, amelynek alapja az a kép, midén a
foldmtivelS vetés kdzben széles mozdulatokkal szérja
a magot a foldre gy, hogy elegendd jusson minden-
hova: a broadcasting is, a miiszakilag adott vételkor-
zeten beliil, a nagykdzonség minden tagjidhoz elviszi a
misorokat, amelyet azutan a késziiléken hallgathatunk
(Galik — Urbdn, 2008).

A broadcasting egyébként misorszolgaltatast is je-
lent az angolban, s&t a nyelvfejlédés lassan elszakitja a
sz0t, a szolgaltatast a vezeték nélkiili technol6giatol, s
a vezetékes terjesztési rendszerek esetében is hasznél-
jék a kifejezést. A fogyaszté oldalardl kozelitve még

ink4bb indokolt a rddi6zds sz6 és a miisorszords tech-
noldgia szétvdlasztisa, hisz ha a radiézést ugy fogjuk
fol, mint a nagyk6zonség tagjai szdmdara elérhet§ hang-
szolgéltatast, gy vildgos, hogy ennek szdmos véltoza-
ta 1étezik mar ma is a piacon.

MegjegyzendS, hogy ebben a tigabb értelemben
véve az els6 rddidmisorokat nem is az anal6g foldfel-
szini miisorszérassal terjesztették, hisz a magyar piacon
Puskas Tivadar 1892-ben szabadalmaztatott telefonhir-
mondéja mér 1893-ban elkezdte a szolgdltatast, igy a
fogyasztok oldalardl kozelitve a radi6zds a misorok
tavhallgatdsa, valamilyen vevGkésziiléken keresztiil.

Az ,Gsvezetékes” radidszolgdltatds ugyan hamar
kihalt a mdsorszor6 radié beinduldsaval, de a vezeté-
kes radi6zas madra feltimadt, ide sorolhatjuk a kabel-
radidzast és a vezetékes interneten keresztiili radids
msorszolgaltatast is. A mlsorszords, a ,,broadcasting”
mellett van a piacon mds vezeték nélkiili technoldgia
is, igy példdul a mobilinternet elérésen keresztiili radio-
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zas. A fogyasztd, a ,,rddidhallgaté” sziméra ma elérhe-
t6 platformokat foglalja ssze az 1. tdbldzat, kiemelve a
haztartdsokban, munkahelyi kornyezetben elterjedt, Uj
késziilék beruhdzasit nem igénylsS eszkozoket.

1. tdabldzat

CIKKEK, TANULMANYOK

felépitett két rddiomarka, mig a két 4j orszagos keres-
kedelmi radi6 indul6 1€péseit most figyelhetjiilk meg.
Mindenesetre jelen pillanatban a Slager és Danubius
nevével fémjelzett idGszakrdl rendelkeziink adatokkal

A radiéhallgatas lehetséges platformjai a fogyaszt6 szempontjabol

Jelatvitel médja (miisorterjesztés) | Jel tipusa Vevikésziilék (hallgatas)
analé fix vagy hordozhat6 analég radi6 veviokésziilékek

Foldfelszini sugérzds £ (pl. autéradié, mobiltelefonba integralt vevikésziilék, zsebradiok, hifik...)

digitalis | fix vagy hordozhat6 digitélis radié vevSkésziilék (DAB késziilék)

) analdg | jellemzden televiziokésziiléken keresztiil torténd hallgatés; televizi6s

Kaébel P PP

digitalis | elOfizetési csomaghoz kapcsolodo radiGadds

anal6g jellemz&en televiziokésziiléken keresztiil torténd hallgatés; televizids elSfizetési
Mihold L csomaghoz kapcsol6dé radiéadds (Egyesiilt Allamok piacdn dominéns

digitdlis | 5 mgholdas radiosugrzds és ennck megfelels vevokésziilékek hasznalata)
Internet disitalis Asztali szamitogép, laptop, internetes kapcsolattal rendelkezé mobiltelefonok,
(vezetékes vagy mobil hozziférés) & web radidkésziilékek, IPTV platformon keresztiili hozzaférés

Radiépiaci pillanatkép 2009 novembere

A radiézas agazatanak vizsgdlatakor a piaci szerepld-
ket kiilonb6z8 szempontok szerint csoportosithatjuk,
igy megkiilonboztethetiink egyrészt tartalom szerint
altalanos és szakosodott csatornakat, vételkorzet sze-
rint pedig helyi, korzeti és orszdgos csatorndkat. A m{-
sorterjesztés modja szerint beszélhetiink foldfelszini
sugdrzasrol, kdbeles, miiholdas, vagy éppen interneten
keresztiili jelatvitelr6l. A radiés piacon az ORTT hon-
lapjan elérhet6 nyilvanos adatbdzis szerint tobb mint
200 analdg foldfelszini sugarzdssal terjesztett radid
miikodott 2009-ben Magyarorszdgon (ORTT, 2009).
A nem piaci szektor kiemelt képviselGje a Magyar Ra-
di6 Zrt., mely kozszolgalati miisorszolgaltatoként mii-
kodik, és igy miikodési bevételeinek dontd részEt dllami
forrasbol kapja. Emellett kb. 80-90 szereplt magdban
foglal6 kisk6zosségi rddidzds jelenik még meg a nem
piaci szférdban, 4m gazdasagi silyuk még Osszesitve is
elhanyagolhatd.

Az orszdgos radidpiacon két kereskedelmi radid
szamdra biztosit frekvencidt a szabdlyozasi hattér,
melyen az elmilt 12 évben, 2009. november 18-ig a
Slager és Danubius radidk osztoztak. 2009. november
19-t61 kezdve pedig a Neo és Class radiok kezdték meg
a sugarzast a fenti két frekvencian orszagos kereske-
delmi radidként. Mellettiik hil6zatos, tobb foldrajzi pi-
acot Osszekapcsold radidként miikodik a Klubradio, a
Juventus, a Radio 1 és az Inforadio.

Igy jelenleg egy érdekes dtmeneti 4llapotot mutat a
magyarorszagi radiés piac, melynek vannak nyertesei
és vesztesel egyarant. Eltlint az ,,éterbS1” a 12 év alatt
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és informécidkkal, igy a rddids piac ezen — még ha je-
lenleg mar maltbélinek is tekintend§ — tényadataival
adunk jellemzést az iparagrol. Itt jegyezziik meg azon-
ban, hogy az ipardg egészét tekintve az dsszesitett hall-
gatéi szamok, valamint a rekldmpiaci sdly és bevétel
tekintetében irdnyadénak és a jovore nézvést is kiindu-
16 alapnak tekinthetjiik az adatokat az egyes radi6addk
véltozdsa mellett is.

Tekintve, hogy a rddiémisorok vétele a foldfelszini
miisorterjesztés keretében (akdr analdg, akdr digitélis
jel szérdsarol beszéliink) a lakossdg szdmadra ingyenes,
igy a rddids piac gazdasagi teljesitménye egyrészt az
elért hallgaték szdmdval (kozonség nagysdga fGben
vagy széazalékos elérés mutatoval megadva), masrészt
a reklampiaci részesedéssel (hirdetdi koltések nagysa-
ga) jellemezhetd. Ugyanez igaz a szintén mobiltelefon-
ba épitett vevdkésziiléken keresztiili radidhallgatasra
vagy az interneten keresztiili digitalis radiézasra, hi-
szen a kozonség szdmdra maga a rddidhallgatas ingye-
nes, még ha a platformhoz val6 hozzaféréshez dijat is
fizet a telekommunikacids szolgéltatast nyujt6 cégnek.
Ko6zonségelérés szempontjabodl az orszdgos csatorndk
meghatarozé silyt képviselnek (kdzszolgalati és keres-
kedelmi csatorndk egyiitt), azonban a helyi piacokon,
sok esetben a helyi, megyei radidk birnak a legnagyobb
kozonséggel' (2. és 3. tdbldzat).

A magyar rddidés piacon a kozonségelérés trendjét
tekintve az elmilt éveket jellemz& csokkend hallgatdi
szam megéllni latszott 2008-ban. Egy atlagos napot
tekintve a kereskedelmi addkat a 15 évesnél id&sebb
lakossag 62 szazaléka, a kozszolgdlati csatorndkat pe-
dig 25 szazaléka kapcsolta be. Azonban a teljes hallga-
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2. tdbldzat
Az orszagos radiok hallgatottsaga
2009 elsé félévében (ezer f6)

CIKKEK, TANULMANYOK

Radiok Napi hat6kor (ezer 6)
Slager Radi6 2180
Danubius Radié 1639
MR1 Kossuth Radi6 1657
MR2 Petdfi Radi6 450
MR3 Barték Radio n. a.
Magyar Katolikus Radié n. a.

Napi hat6kor a 15 évesnél idGsebb lakossag korében
Forras: Szonda Ipsos — GfK Hungéria (2009a)

3. tdbldzat
A budapesti piac leghallgatottabb radioéi,
2009. szeptember (elérés %)

A reklampiaci koltések elemzésekor az iparag telje-
sitményét a Magyar Reklam Szovetség (MRSZ) éves
nettd piaci becslése alapjan vizsgéljuk®. A radios ipar-
ag reklampiaci részesedése abszolut értékben és rész-
ardnyét tekintve is csokkenéssel jellemezhetd, kivé-
telt képez ez aldl a 2008. év Gjra emelkedd Osszeggel.
Ugyanakkor ki kell emelniink, hogy egyes becslések a
teljes radids piaci rekldmkoltést 15-16 millidrd forintra
becsiilték 2008-ban, mely ndvekmény elsGsorban a ki-
sebb helyi, vidéki, korzeti radidknal realizalodik (Incze,
2009). A 2009. évi reklamkoltés csokkenését, mely az
altalanos gazdasagi vélsaggal egyiitt jart, drdmaian
tiikrozi a radidpiaci reklamkoltés csokkenése, mely 30
szazalékos csokkenést jelentett, szemben a teljes ma-
gyar reklampiacot érint§ 19,2 szdzalékos csokkenéssel
(MRSZ, 2010) (4. tdbldzat).

4. tabldzat
A radié piaci nett6 reklamkoltések nagysaga
és reklampiaci részaranya 2004-2009 iddszakban
(Magyar Rekldm Szovetség becslése alapjan)
(milliard forint)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Reklamkoltés
nettd dron 12,5 | 11,3 | 10,1 9,6 11,7 8,2
(milliard HUF)
Reklamkoltés
részesedés (%) 8,1 6,8 5,7 5,1 5,8 5,1
Viltozas (index) - 90,4 | 89,4 | 95,0 | 121,8 | 70,0

Radiok Elérés (%)
Slager Raddi6 25,0%
Danubius Radié 20,8%
Rédiél 16,0%
Juventus R4di6 14,7%
MR?2 Pet6fi Rddié 9.5%
Roxy Réadié (Budapest) 8,5%
MR1 Kossuth Radi6 8,0%
Sztar Radi6 6,2%
Info Rédi6 5,5%
Klubradié 2,9%
R4di6 Café (Budapest) 2,0%
MR3 Barték Radio 1,2%

Napi elérés (%) / hatokor a 15-49 éves lakossdg korében
Forras: Szonda — Gfk. (2009b) helyi radiés kutatds, 2009. szeptember

tds kb. hdromnegyed része tovdbbra is a kereskedelmi
addknal 6sszpontosult (Incze, 2009). Ez 6sszecseng az-
zal a ténnyel, hogy a radiézas elsGsorban szorakozast,
kikapcsolddast, hattérradiézast jelent az emberek sza-
mara, a domindns fogyasztdi preferencia a szérakozta-
td, zenei kereskedelmi radidk felé irdnyul. A rddiézds
piacan ugyanakkor nem tapasztalunk profilvaltozast, a
hallgat6i profil piaci szinten stabil. A radi6 tovabbra
is mindenki médiuma, nem rajzolédik ki 6sszrddiézast
tekintve karakteres meghatirozottsdg: nemtdl, kortdl,
jovedelemtdl stb. fiiggetleniil mindenkinek sz6l (Incze,
2009). Természetesen az egyes radidtipusok, radidcsa-
torndk kozott azonban jelentSs eltérés mutatkozik a
kozonségiikben, a hallgatéi tdboruk Ssszetételében €s
a hallgatottsdg mértékében.

Forras: MRSZ (2010), kiegészitve véltozassal

A rekldmpiaci tendencidk masik indikatora lehet a
reklamkoltések mellett az értékesitett radidrekldm-ma-
sodpercek szdma, ami 2008-ban 3 szdzalékkal nétt, a
vizsgélt idGszakot tekintve pedig 2004-r&l 2008-ra 8
szazalékkal nétt az értékesitett masodpercek szdma, a
mért radidk bevétele 12,5 milliardrél 11,7 milliardra
csokkent. Ugyanakkor emellett a radiés egyiittmtiko-
dések, rendezvények, nyereményjatékok, egyéb keres-
kedelmi kooperacidk valtozasarél nincs informacionk,
igy lehet, hogy a nett6 reklamkoltésbsl elvandorolt
Osszegek egy része, egyéb integrdlt megolddsok ke-
retében, mégis a radiés piaci szerepl6knél maradtak
esetleg. Osszességében azonban rekldmkereslet a két
orszagos kereskedelmi adé irdnt volt a legnagyobb, és
igy a bevételi részesedésiik meghaladta a hallgatottsagi
részesedésiiket (Incze, 2009). A radidpiaci szereplSk
koziil a mérlegadatok alapjan, nettd drbevétel szerinti
sorrendet vizsgdlva csak a Slager R4adi6 tudott bekeriil-
ni a top 20 médiavallalat k6zé a 2005-2008 idGszak-
ban, 3,8-4 millidrd forint drbevételes eredményével.
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Jelenleg nyitott kérdés, hogy az 4j kereskedelmi ra-
diok megjelenése és a két bevett radidomarka foldfelszi-
ni sugdrzasbol vald eltinése milyen valtozdsokat hoz
a magyar radiés piacon. Mindenesetre az tény, hogy a
kereskedelmi rddi6zds esetében a tartalom kulcskér-
dés, és meghatdrozza a hallgatdi szamot és dsszetételt.
A tartalom pedig nagyban fiigg a radi6csatorna miisor-
vezetditdl, akik sok esetben egy-egy csatorna arcava is
valnak, és a zenei OsszetételtGl. Reklamozoi, hirdetSi
oldalrél pedig nyilvan kulcskérdés a kozonség nagy-
sdga és Osszetétele, de befolydsold az 1j csatorndkba
vetett bizalom, a kereskedelmi viszony milyensége is.
A hirdet&i bizalom megingdsa esetén az ipardg sajnos
tovabbi sztkiilés elé nézhet Osszességében, bar ezen
beliil persze lehetnek a helyzetnek nyertesei a kozszol-
gélati (f6ként a zenei) és a helyi, megyei szérakoztatd
rédidcsatorndk személyében.

December elseje a magyar radiézasban

Magyarorszagon a rendszeres rddids miisorsugarzas in-
duldsahoz kapcsolddé jelentSs datum 1925. december
1-je, amikor is a miisorszolgaltatds koncesszi¢jat 20
évre megszerz6 Magyar Radi6 és Telefonhirmondé Rt.
korabban elindult. Az analdg foldfelszini radi6sugarzas
ceremonidlis induldsa utdn 83 évvel, 2008. december
1-jén indult el hazankban a DAB+ formatumban valé
foldfelszini digitalis radiésugarzas — igaz, csak mérdje-
lek form4jaban.

Arra a kérdésre, hogy az analdg vagy a foldfelszini
radidsugarzas induldsa volt-e nagyobb hatdssal a mé-
diapiacra és a tarsadalomra, a vélasz elég egyértelmd.
Az analdg radi6zas induldsakor a sajtékiadvanyok mel-
1€ 1épett be a médiapiacokra €s valt gyorsan a f& infor-
madcidforrassa, a szorakoztatds {6 csatorndjava, a vilag-
gal val6 kapcsolat forrdsava. Ezzel szemben a digitalis
foldfelszini rddiézds elinduldsa a szakma, a szabédlyozé
hatésdgok és az infrastruktirat biztosité szervezeten
kiviil szinte észrevétleniil zajlott, a radi6z6 kozonség
szdmdra fel sem tlint az adés elinduldsa, és nem igen
valtozott a radidhallgatas platformja sem, pedig hiva-
talosan mar egy éve hallgathatunk digitalis foldfelszini
radidadast.

Az indulds 6ta eltelt idGszak elején, 2009. janu-
ar 23-ig csak egy mérGjelet adott a DAB+ multiplex
lizemeltetés nyertese, az Antenna Hungdria, majd 6
adés indult el a platformon: a hdrom orszdgos kozszol-
géalati ad6 (MR1, MR2, MR3), valamint hiarom sv4j-
ci zenei ad6 (Swiss Jazz, Swiss Pop, Swiss Classic).
Februarban csatlakozott a kindlathoz a Slager Radié
és a Magyar Katolikus Radi6, marciusban a Gazdasagi
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R4di6, éprilisban pedig a Radiocafé 98.6. A Klubradié
nyéaron keriilt fel a platformra, amelyen oktdberben
Ujabb radidk, a Danubius és a Juventus is helyet kap-
tak (NHH, 2009). Mindemellett a 2009. évi orszdgos
kereskedelmi radiés frekvencidkra palyazék szdmadra
a szabdlyoz6 hatésig a pdlydzati kifrdsban kvazi ko-
telezd elemmé tette a DAB+ platformra valé megjele-
nést (azt a palyazét automatikusan kizartdk volna, aki
ezt nem véllalja). A DAB+ az el6zetes tervek szerint
2013-ra éri el a 94 szazalékos orszdgos lefedettséget,
és a mai hal6zatok mellett tovabbi két orszagos hal6zat
inditdsdra 2014-ben nyilik meg, mivel azok a jelenlegi
analég televizi6adasok egyes frekvencidin iizemelnek
majd. Az, hogy ez a lehetGség talalkozik-e majd a piaci
és fogyasztoi igényekkel, tobb mint kérdéses. A DAB
technoldgia csigalassusdgu terjedése Eurépdban jogo-
san vet fel kétségeket a jovét illetSen.

A digitalis radiézds

A kordbban attekintésre keriilt raddiés platformok ko-
ziil a két meghatdrozé digitélis fejlédési irany Eurd-
paban, és igy Magyarorszagon is, a foldfelszini digi-
talis rddi6zds és az internetes rddidhallgatds. Mig az
el6z6 top-down mdédon feliilrdl jovS, szabdlyozasi és
dllami nyomdsra megvalésul6 technoldgiafejleszté-
sen alapulé megoldds, addig ez utébbi a fogyasztoi,
radidhallgatéi oldalrdl elinduld, 6néll6, bottom-up ti-
pusi fejlédési irdnyt mutat. Ugy téinik azonban, hogy
hidba az Eurdépai Unié éltal favorizalt DAB és DAB+
szabvdany, hidba a orszdgos szinten elinditott és a sza-
ci szereplSknek mindez csak nytig. Mindekdzben azt
latjuk, hogy a hallgaték, a figyelem kozéppontjabdl
kimaradva, az interneten keresztiil kezdik el fogyasz-
tani az audiotartalmakat. gy évrél évre épiil és né az
on-line radidhallgaték szama, és ezt felismerve egyes
késziilékgyartok mar erre az igényre reagédlva piacra
dobtak a web-radiokésziilékeiket is.

Késziilékpiaci Gjdonsdg az Gn. web- vagy internet-
radi6 vevdkésziilékek megjelenése, melyek interneten
keresztiil (jellemzSen wifi hdl6zat) elérhetd, akdr tiz-
ezer radidcsatorna hallgatasat teszik ingyenesen elérhe-
tévé. Kiilon érdekesség, hogy a késziilékek kiviteliik-
ben sokszor a hagyomdnyos radidkésziilékek mintdjara
késziilnek, igy maga a késziilékhasznalat és a radidzas
élménye a fogyaszté6 szempontjabdl ugyanolyan, a
megszokott eszkdzzel és mdédon zajlik, mégis hihetet-
len mértékd valasztékbdviilést nydjt a felhasznald sza-
mara. Tekintsiik at a tovabbiakban e két digitalis radids
platform — digitdlis, foldfelszini és interneten keresztiili
radi6zés — jellemzdit és fogyasztdi fogadtatasat.
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Digitalis foldfelszini radi6zas (DAB)

A digitdlis radi6-mdsorszords technoldgidjanak fej-
lesztése az 1980-as évek elején kezdddott meg Eurd-
paban, amit alapvetSen két tényezd indukalt: az anal6g
radiés frekvencidk irdnt megnovekedett igény, vala-
mint — a digitdlis hangrogzités és a CD-k megjelenése
kovetkeztében — a fogyasztok 4ltal elvart jobb hang-
mindség. Az Eurdpai Kozosség tobb tagallaméanak
tdmogatdsdaval 1987-ben indult el az Un. Eureka 147
projekt, amelynek keretében fejlesztették ki a digitalis
radi6-mtsorszoras DAB (digital audio broadcasting)
markanev( rendszerét.?

Az analég FM* miisorszéras esetén jelentkezs olyan
problémdk, mint a zajok, torzitidsok, hangkimarada-
sok, illetve elhalkuldsok sem jelentkeznek a digitélis
technoldgia esetén. A digitdlis jelkddolds lehet6vé te-
szi olyan kiegészit§ tartalmak mellékelését, melyek
a tartalomhoz, programhoz kapcsolédnak (Program
Associated Data, PAD), illetve akar ett6l eltérd, pl. fo-
lyamatos idGjaras, vagy ttinformacidkat (Non-Program
Associated Data, Non-PAD). A digitélis jeldtvitel jobb
hangmindséget és tobb csatorna sugarzasat is lehetvé
teszi, CD-mingséget nytjt (Kovacs, 2006).

Az els6 kisérleti adds Németorszdgban indult el
1995-ben, amit hamarosan djabb tesztek, majd rend-
szeres digitalis radiéaddsok kovettek az Egyesiilt Ki-
ralysagban, illetve Svédorszagban. A kifejlesztett tech-
nolégiat dridsi varakozas dvezte, a haszndlat terjedése
azonban nem hozta meg a remélt eredményt. Németor-
szdgban a DAB jelenleg 80 szdazalékos lefedettséggel
bir, és tobb mint 160 DAB-technoldgidval sugarz6 adé
miikodik az orszdgban. Ezek az impressziv adatok sem
fedik el azonban azt a tényt, hogy a szolgdltatds piaci
sulya margindlis, amit viligosan fémjelez, hogy 2008
elejéig mindossze 200 ezer digitdlis vevokésziiléket
adtak el az orszdgban. A DAB-platform tdmogatdsa-
nak finanszirozdsa kapcsan felmeriilt 2009-ben, hogy
nem tdmogatjdk tovdbb médiapolitika oldaldrdl a koz-
szolgalati rddiok altal a DAB miikodtetéséhez igényelt
Osszeg odaitélését, mely szintén a DAB kudarcit jelzi
(Galik és munkatarsai, 2008).

Az Egyesiilt Kirdlysagban a digitalis rddidzas az
1990-es évek végén indult ttjara, és mara mar a népes-
ség kb. 90 szdzalékat technikailag elérd szolgaltatdssal
Eurépa vezet6 piacava valt. Az Egyesiilt Kirdlysag pi-
acdn 2008 novemberében a lakossdg 34 szdzaléka ren-
delkezik és haszndl DAB-késziiléket, 4m joval tobben
férnek hozza egyéb platformok révén a digitalis radi6-
szolgéltatdshoz, mint példdul az internet, illetve a m-
holdas, kdbeles vagy foldi sugarzasu digitalis televizid
platformok (Galik és munkatarsai, 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

Franciaorszdgban a TDF 1997. janudr elején indi-
totta el az els6 DAB multiplexet Parizsban. A teljes
orszdgos DAB-elldtottsdg meghaladja a 25 sz4zalékot,
és a megkérdezettek 15 szdzaléka rendelkezik DAB-
késziilékkel. Emellett Franciaorszdgban a legnépsze-
r{ibb az on-line rddidhallgatés, ahol a feln6tt lakossag
37 szédzaléka haszndlta otthon az internetet erre a célra
(Galik és munkatarsai, 2008).

Dénidban a kozszolgdlati Danmarks Radio (DR)
1996-ban kezdte meg a kisérleti DAB-sugéarzast, majd
tobb tucat kizarélag digitdlisan foghat6 radiomisort in-
ditott el. 2008 februarjdban —a DAB Denmark szerint —
alakossdg 37 szdzaléka rendelkezett DAB-késziilékkel,
s ismereteink szerint ez a legmagasabb szdmérték a vi-
ldgon (Hedges, 2008). Mindezek mellett ugyanakkor
mintegy 40 millié eurds dllami beruhazést terveznek az
FM novekedése érdekében, és Gjra kivdnjak osztani az
FM-frekvencidkat, hogy még tobb orszdgos kereske-
delmi radi6 létrehozédsaval noveljék a szektor reklam-
bevételét (Galik és munkatérsai, 2008).

Svédorszagban a kozszolgalati Sveriges Radio (SR)
1995-ben inditotta el a DAB-csatorndkat a jelentGsebb
varosokban, 2005 végén azonban ledllitottdk a kozszol-
galati SR radi6 terjeszkedésének tovabbi dllami tdmo-
gatasat, mivel az til koltséges volt, amivel 1ényegében
weltemették” a DAB-ot. 2008 jiniusdban a Svéd Radio
és Televizié Hatésdg (RTTV) a DAB+ mellett tette le a
voksot, ha djrainditjdk a digitalis frekvencidk palyaza-
tait. Spanyolorszdgban a DAB-sugdrzds 1998-ban in-
dult el, mara azonban a DAB bukdasardl beszélnek, ami
szamos tényezlre vezethet§ vissza: a tiltelitett spanyol
radidpiacon az Uj frekvencidk kiosztdsaval tj, tapasz-
talattal nem rendelkez8 misorszolgéltatok 1éphetnek
piacra, nincs meg a DAB irédnt a tdrsadalmi igény, illet-
ve nem tlinik a legmegfelel6bb technoldgidnak a helyi
radiok szamadra (Galik és munkatarsai, 2008).

A vezet§ digitélis radids piacon, az Egyesiilt Kirdly-
sdgban anal6g késziilékbsl még mindig tobbet adnak
el, mint digitalisbdl. A brit radidipar jelentGs 0sszege-
ket ruhdzott be az elmilt tiz év sordn a platform fej-
lesztésébe, de a hallgaték szdma messze alacsonyabb a
tervezettnél, igy a vart bevételek is elmaradtak. Rdada-
sul az Ujabban megjelent digitélis platformokon még
szélesebb is a kindlat, mint a DAB-platformon (Enders
Analysis, 2007).

Fogyaszt6i oldalrél a digitdlis rddié-platformok
esetében is igaz, hogy a radidhallgatis jellemz&en
hattértevékenységként valosul meg, a radi6é szol, mi-
kozben a hallgaték hazimunkat végeznek, olvasnak,
tanulnak, dolgoznak stb. Az Egyesiilt Kirdlysagban
végzett felmérés alapjan 2005-ben (Ofcom, 2005) a
digitalis radidt interneten vagy televizidkésziiléken ke-
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resztiil hallgaték 46 szazaléka szamolt be az FM-nél
jobb hangmindségr6l, mig a DAB-tulajdonosok 56
szdzaléka mint elsddleges és legfontosabb elényrdl.
Ezt kovette a szélesebb csatorna- és tartalomvalaszték,
diverzifikaltabb csatornakindlat elérése, a fogyaszt6i
elényok listdjan mindkét csoportban. Az interneten
vagy televizion keresztiil digitalis radiét hallgaték ko-
ziil sokaknak megvéltoztak a hallgatasi szokdsai a digi-
talisradié-hallgatas eredményeként: 26 szazalék tobbet
hallgat radiot, és csak 13 szazalék valaszolta azt, hogy
tobb idé6t tolt televizionézéssel. Az Egyesiilt Kirdlysag-
ban 2008 harmadik negyedévében a teljes radidhall-
gatds 18,7 szdzaléka a digitdlis platformon keresztiil
valdésult meg, amelyen beliil 11,3 szdzalékot tett ki a
DAB-késziiléken, 3,2 szdzalékot a digitélis tévén, illet-
ve 2,2 szazalékot az interneten keresztiil torténd radio-
hallgatds. A mobiltelefonon valé radi6ézéds szintén fo-
lyamatosan novekszik, ami a 15 évnél id6sebb lakossag
korében 12,7 szédzalékot tett ki 2005-ben az Egyesiilt
Kirdlysagban (Ofcom, 2005). Osszességében kirajzo-
16dik egyfajta pozitivum a digitalis radiézds kapcsan a
fogyaszt6i oldalon, ugyanakkor ez nem jelent dridmai
kiilonbséget és hasznot az FM-radiézassal osszehason-
litva, valamint végképp nem beszélhetiink a DAB- és
egyéb digitdlis platformokkal (internet, televizids plat-
form) szembeni meghataroz6 kiilonbségrsl. Ugy tiik,
hallgat6i oldalrél a DAB nem tud tobbet, mint az egyéb
digitalis platformok.

A DAB terjedése Eur6pdban messze alulmilja a va-
rakozasokat, és ez nem tjdonsdg, mar a bevezetése utan
megjelentek a kritikus észrevételek. A lassu terjedés
okait vizsgdlva a digitélis, dgynevezett PROGNOS-
jelentés egyebek kozott megallapitotta (Gélik és mun-
katarsai, 2008), hogy

— fogyaszt6i oldalrdl a rendszer legkényesebb pont-
ja a késziilékellatottsag, s igazabdl olcso, elfogad-
hat6 4ru digitalis rddiokésziiléket az 1990-es évek
végén sem lehetett még kapni,

— a kereskedelmi radidkat vajmi kevés dolog Osz-
tonzi az analég misorszords feladdsdra, a DAB-
rendszerre val6 4ttérésre,

— igencsak sztik a hallgaték szdmara vonzé érték-
novelt szolgaltatdsok kore,

— a helyettesitd technoldgidk fenyegetése valés ve-
sz€ly, hisz nem a DAB az egyetlen sz6ba johe-
t6, digitdlis radié-misorszorasi eljards, illetve az
értéknovelt szolgaltatasok kore is zommel olyan,
ami mds platformokon is elérhet6.

Galik és munkatarsai (2008) tomor osszefoglaldsa
alapjdn a PROGNOS-jelentés az aldbbi lehetséges ki-
meneteket vazolta fel a DAB-rddiézas kapcsan:

VEZETESTUDOMANY
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— 1. sz. forgatékonyv: a digitélis radié-miisorszoras
és/vagy a DAB nem fog elterjedni a piacon, s mas
digitalis terjesztési eljardsok (példdul a digitdlis
televizié-miisorszords) fogjak magukba integral-
ni a radi6é-misorszorast,

— 2. sz. forgatékonyv: a DAB, mint az Eureka 147
szabvany, nem fog elterjedni, am egy masik, vi-
lagszerte elfogadott miszaki szabvany viszont
igen,

— 3. sz. forgatékonyv: egyaltalan nem digitalizaljak
a radi6és misorszordst, s a rddi6zds a hagyoma-
nyos analég médon folyik tovabb még legaldbb
egy évtizedig.

Hidba mondhatjuk ma mar, hogy a vevSkésziilékek
dra mar nem elriasztéan magas, és az eurépai hdztarta-
sok, s6t a magyarorszagi hdztartdsok jé része is a digi-
talis radié-mdsorszoras vételkorzetébe esik, a DAB és
DAB-+ piaci elterjedésében a PROGNOS-jelentés 6ta
eltelt id6 sem hozott érdemi valtozast. Az egyéb he-
lyettesit§ szolgaltatast nydjté multimédids platformok
(on-line radiézas, podcast, mp3, playlist radidk stb.)
azonban viharos gyorsasdggal terjednek.

Ugyanakkor az Eurépai Bizottsdg a radiézasban is
stratégiai célként fogalmazta meg az anal6g misorszo-
ras digitélissal val6 felvaltasat, még ha ezt nagyon szor-
dinéban is mondja a foldfelszini televizié-misorszoras
sikeresen foly6 digitélis 4tdlldsdnak drnyékaban. Ma-
gyarorszagon is megjelent a szakirodalomban a sikeres
digitalis foldfelszini radiézas vizidja (Tiszttartd, 2007),
illetve Agoston (2008) is alapvetden pozitiv jovéképet
rajzol fel, mely szerint a DAB egyre népszertibb, és be-
lesimul digitalis korunkba. Mindezt viszont sem a piac,
sem, hallgaték nem ldtszanak visszaigazolni, még any-
nyira sem, mint a mar példaként felhozott orszdgokban.
Ugy véljiik, hogy a DAB (DAB+) technolégia tovébb-
ra is csupdn egy olyan, feliilr6l, szabalyozasi oldalrél
kényszeritett folyamat, amelynek piaci attorésére vajmi
kevés az esély.

Magyarorszdgon a torvényi szabalyozds — a 2007.
évi CLIV. torvény a msorterjesztés és digitélis atal-
l14s szabalyair6l (Dtv.) — kimondja, hogy a radi6ém-
sorok misorterjesztése digitdlis atdllasdnak céldétu-
ma 2014. december 31. Igaz, a Dtv. azt is kimondja,
hogy az atallas csak akkor lehetséges, ha a megjelolt
id6pontig a lakossdg legaldbb 94%-4t eléri a digitalis
radiomisorszdrasi szolgaltatdson keresztiil a kozszol-
gdlati miisorszolgéltatds. Tovdbb4 a lakossag legaldbb
75%-a rendelkezik a digitdlis miisorszolgaltatds véte-
Iére alkalmas késziilékkel (amennyiben az el6zGekben
meghatédrozott feltételek a megjelolt idSpontig nem
biztosithatdak, a radié-mdsorterjesztés digitalis atalla-
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sdnak hatdrnapja az el6z6ekben meghatarozott feltéte-
lek teljesiilésével esik egybe).

A technolégiai lefedettség 94 szazalékos szintjének
elérése valdszintleg a multiplex iizemeltetd vallalta
szerz8déses kotelezettség miatt teljesiilni fog, de az,
hogy a lakossag 75 szdzalékdnak lesz majd megfeleld
DAB-+ radi6-vevikésziiléke 2014 végén, szinte kizart.
Egy ilyen iitem( késziilékmegujitds sehol mdsutt, a na-
lunk sokkal gazdagabb orszdgokban sem tortént meg, s
minden kockézat nélkiil allithaté, hogy mindez — kiilo-
nosen a mai 25-30 000 forintos radidkésziilék-(indulo)
arak mellett — a képzelet vilagéba tartozik.

A digitdlis on-line rddiozds

On-line vagy internet radidk esetében is megkiilon-
boztethetiink hdrom tipust Baker (2009) és Menduni
(2007) kategorizacidjadnak Osszevondsa alapjan:

1) Egy méir 1étez6 foldi sugdrzdsi radiddllomds
weboldala, melyen keresztiil hallgathatjuk
ugyanazt az addst, mint az on-air radién, vagyis
egyfajta parhuzamos sugdrzds (simulcasting)
formdjaban a foldrajzi sugarzasi hatdrokat attor6
misorterjesztés valosul meg (radio online) (Ba-
ker, 2009).

2) Kizar6lag webes sugdrzdssal elérhet6 radio,
mely semmilyen foldi vagy antennds vétellel
nem rendelkezik. Igy nem szembesiilnek a mi-
sorszolgéltatdsi dijakkal, a frekvenciadijakkal,
egyéb szabdlyozasi és feliigyeleti korlatokkal
(net only radio) (Baker, 2009).

3) Tematikus radidk, melyek kiilonb6z8 zenei md-
fajok és stilusok gytjteményét nyujtjak a hallga-
téknak, akik regisztracids dijért, vagy reklamok
elfogadadsaért cserébe Osszedllithatjdk a zenei lis-
tat, amit hallgatni szeretnének (Menduni, 2007).

A fenti megkiilonboztetés alapjan sztikebben is meg-
hatarozhatnink az on-line rddi6zast, most azonban to-
vabbra is a hallgatdi platformra helyezziik a hangsulyt,
vagyis mindharom fenti tipust beleértjiik az on-line ra-
di6 fogalmdba, melyek hallgatdsa internetkapcsolaton
keresztiil lehetséges.

Tovébbi, a fentiekhez kapcsolodé megkiilonbozte-
tés lehet, hogy €16 adast hallgat az interneten keresztiil
ahallgatd, vagyis ,,live” streaming’-r6l besz€liink, vagy
pedig letdltéssel (jellemzSen podcast® formatumban)
visszahallgat valamilyen kordbbi adast, mdsort vagy
idgsavot. Tekintve, hogy mindkett6 radié tartalomfo-
gyasztast jelent on-line kornyezetben, interneten ke-
resztiil, €s kiilonbséget csak az idSpont (valds 1d6 vagy
késleltetett hallgatds) jelent, a tovdbbiakban mindkett&t
beleértem az on-line radi6hallgatds fogalméba.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az on-line rddidaddsok hallgatéinak szdma évrél
évre ng, mig Eurépdban 2006-ban hetente 15,1 milli-
6an hallgattdk az on-line radiéaddkat, addig 2007-ben
ez az adat mar eléri a heti 20,4 milli6 hallgatét, deriilt
ki a BITKOM német szakmai szervezet megbizdsabol
a Goldmedia piackutat6 cég altal készitett felmérésébdl
(Berta, 2007), 2010-re eldreldthatdan mar Eurépiban
31,9 milli6 internetes radidhallgaté lesz.

Magyarorszagon is hasonlé tendencidk latszanak
kibontakozni, hiszen a TNS Hungary 2006-os kutata-
sa alapjan a megkérdezettek 44 szdzaléka mar akkor
is legalabb hetente haszndlta az internetet, koziiliik is
83 szazalék hallott mar arrdl, hogy a vildghdlon is fog-
hatok a legnépszeriibb radidadok misorai (Figyel6Net,
2006). Az internethasznalék 40 szazaléka ki is probélta
valamelyik on-line radiét, és tobbségiik (68 szdzalék)
rendszeres hallgatéva is valt. Jellemz&en ezek a hall-
gaték hetente tobbszor is hallgatjdk kedvenc on-line
radidaddjukat. A megkérdezettek korében 4ltaldnos-
sdgban az orszdgos radidadok bizonyultak a leggyak-
rabban hallgatottaknak az interneten is.

Az interneten elérhet6 radidcsatorndk szdma tobb
mint 10 000, vagyis a tartalomvalaszték messze megha-
ladja a foldfelszini sugédrzasa csatorndk szamat. Emel-
lett a csatorndk dontd tobbsége ugyancsak ingyenesen
elérhetd és hallgathat6, mint a foldfelszini sugarzas so-
rén megszokott rddidaddsok. Hangmindséget tekintve
kozel CD-min8ségli hangot nyjt az internetes digitalis
radidzas, tobb ingyenes célprogramot is hasznalhatunk
a szamitégépen keresztiili rddidhallgatdshoz, nem utol-
sosorban pedig rendkiviil konnyen rogzithetjiik is eze-
ket a tartalmakat (Szedlak, 2009).

A szamit6gép elterjedtsége a magyar hiztartisok-
ban 53 szazalék volt az NRC (2009) els6 félévi adatai
alapjan a 15-69 éves korosztalyt figyelembe véve, va-
gyis a 15-69 évesek fele olyan haztartasban él, mely
rendelkezik az ingyenes, on-line radi6zds lehetGségét
biztositd, vildgvevSként is funkcionald szamitégéppel.

On-line radi6hallgatasi szokasok az Egyesiilt
Allamokban

Az Egyesiilt Allamokban a radiézas és a radidhallga-
tds meghatarozé szerepet kap, legaldbbis az eur6pai
vagy magyarorszagi trendekkel dsszevetve. Az on-line
radidhallgatds is elterjedtebb, és tobb figyelmet kap
a szakmai és kutatdsi férumoktdl is. Igy érdemesnek
tartjuk bemutatni az Egyesiilt Allamokban zajlé on-
line radi6zast is, mely az ott meghatarozé digitalis md-
holdas radiézas mellett is képes teret nyerni maganak.
A 2009. évben végzett Arbitron (2009) digitdlis ra-
diézasra vonatkoz6 kutatdsa alapjan mutatjuk be az
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Egyesiilt Allamok lakossaganak on-line radidhallga-
tasi szokdsait. A 12 évesnél idGsebb lakossdgra egyéb
demogréfiai paraméterek mentén reprezentativ mintan
végzett felmérés alapjan a 12 évesnél idGsebbek kozel
fele (49 szédzalék) kiprobélta mar az on-line radiéhall-
gatast, 27 szazalék (kb. 69 milli6 f6) hallgatott on-line
rddidadast az elmilt hénapban, 17 szizalék (kb. 42
milli6 f6) pedig az elmult héten. A rendszeresnek te-
kinthetd, heti on-line radidhallgaték szdma évrdl évre
egyenletesen novekszik, és a 2000-ben mért 2 szaza-
1€kr6] 2009-re 17 szdzalékra emelkedett.

Akutatas kitért azokra az okokra is, hogy miért hall-
gatnak on-line radi6t az emberek, 19 szazaléknal a leg-
fontosabb motivécidt az jelenti, hogy nem tud mas mé-
don audiotartalmat hallgatni, 18 szdzalék jelolte meg a
zenevalasztds és kontroll lehet§ségét, 15-15 szdzalék a
tobb és valtozatosabb zenét és a kevesebb rekldmot, és
13 szazalék a tisztabb radidjelet.

Osszességében a tanulmény arra mutatott r4, hogy
az on-line-radidhallgaték nem kevesebb, hanem tobb
id6t toltenek radidhallgatdssal, mint az on-line nem
hallgatok, és a 42 milli6 heti hallgat6 azt jelenti, hogy
négy év alatt megkétszerez6dott a rendszeres on-line
radi6zok szama. Mar nemcsak a fiatalok, hanem a 35
évesnél idGsebb korosztily is megjelent a rendszeres
on-line-radidhallgatok kozott, akik egy vonzdé, képzett,
magas jovedelm, digitdlisan hozzaért réteget repre-
zentdlnak. Az on-line radidhallgatds pedig fontos és
gyakori kisérGje az on-line vasarlasnak és az azt meg-
el6z6 dontéshozatali folyamatnak.

A misorszolgéltaték oldaldr6l az on-line feliilet
olyan vizudlis elemek, termékinformacidk, linkek vagy
akar kuponok megjelenitését teszi lehetGvé, amely no-
velheti a rddidk hirdet6i és e-kereskedelmi vonzerejét.
A zenei e-kereskedelem pedig kifejezetten fontos és je-
lent8s lehetGséget rejt a rddidaddk szdmdra (Arbitron,
1999). Egy kordbbi kutatds azt mutatta, hogy a radi6 az
egyik legjobb csatorna a weboldalakra terelésben, haté-
konyan aktivizélja az embereket (Arbitron, 1998).

On-line radiohallgatasi szokasok az Egyesiilt
Kiralysagban

Az Egyesiilt Allamokhoz hasonléan az Egyesiilt Ki-
ralysdgban is a rddiés kozonségmérést végzs kutatd-
cég (RAJAR) rendszeresen végez on-line radidzéssal
kapcsolatos hallgat6i felméréseket. Ez kiilonosen ér-
dekes abbdl a szempontbdl, hogy az Egyesiilt Kiraly-
sdg az élenjar6 eurdpai orszdg a DAB-radiézéasban.
A 15 évesnél idGsebb internethasznal6 lakossag koré-
ben ezek alapjan 2008 harmadik negyedévében 14 sz4-
zalékot ért el a hetente on-line radiét hallgaték aranya
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(Rajar, 2009). A novekedési trend hasonld az Egyesiilt
Allamokban tapasztalt folyamatos egyenletes noveke-
déshez, hiszen 2002 6ta 2,7 szazalékrol 7 év alatt 14
szézalékra nétt az on-line-rddidhallgatdok ardnya.

A felmérés szerint az Egyesiilt Kirdlysdgban a lako-
sok 33 szazaléka, vagyis kb. 16,9 millié ember hallga-
tott mar on-line rddi6t (Rajar 2008).

Az internet-rddidhallgaték nagy része (89 szdzalék)
leginkabb otthon hallgatja az on-line radiéadast, min-
den 6todik (21 szdzalék) a munkahelyén, és kb. 6 sz4-
zalék egyéb helyen. Nagyjabol 15 millié ember hallgat
rendszeresen €16 adast €s 13,5 milli6 egy hétnél nem
régebbi letolthetd addst. Az internetesradié hallgatas
gyakorisagéit tekintve az on-line-rddidhallgaték ha-
romnegyed része (a 15 évesnél idGsebb teljes lakossag
23 sz4zaléka) legalabb hetente egyszer hallgat on-line
adast, és 3,7 milli6 6 pedig naponta. Minden csoport-
ban az €16 adast hallgaték gyakrabban, nagyobb rend-
szerességgel hallgatjdk az on-line addsokat, mint a ko-
rabbi adadsokat visszahallgatok.

Sokféle on-line tevékenység kozben (munka, inter-
netes bongészés, hirolvasds stb.) hallgatnak €16 on-line
rddidadast a 15 évesnél idGsebb britek, igy elmondhatd,
hogy a klasszikus rddiézdshoz hasonléan az on-line ra-
diézas is egy nagyon 4ltaldnos, sok ember éltal végzett,
jellemz&en hattértevékenység, hattérfogyasztds. Az
Egyesiilt Kirdlysdgban kirajzol6d6 on-line radidhall-
gatdsi trend, hasonléan az Egyesiilt Allamokhoz, egy
kényelmes, de folyamatos emelkedést mutaté tenden-
cidt rajzol ki a felnGtt lakossdg korében, jelentGségét
bizonyitja az is, hogy mindkét orszadgban évrdl évre
folyamatosan kutatjdk az on-line radi6éz6k piacit. Az
on-line rddiézas terjed, az €16 ad4st hallgatok aktivab-
bak, tobbet és gyakrabban rddiéznak szemben a ko-
rabbi adédsokat letolts hallgatékkal. Azonban a letoltés
(podcasting) pozitiv hatdssal van a rddidhallgatdsra al-
taldban, mivel olyan addsokat is elkezdenek hallgatni,
amelyeket kordbban nem hallgattak.

Radiohallgatasi platformok, egy
magyarorszagi empirikus kutatas eredményei

Egy on-line kérd6ives felmérés keretében vizsgaltuk
Magyarorszagon a radidhallgatasi platformok haszna-
latat, az on-line-rddidhallgatds gyakorisdgat és a digi-
talis radidval kapcsolatos véleményeket. Az adatfelvé-
tel 2008 méjusaban zajlott, a namivan.hu’ weboldalon
regisztrélt felhaszndlok korében. Itt kell kiemelniink,
hogy az adatfelvétel idGpontjaban még nem volt digita-
lis foldfelszini radidsugarzas Magyarorszagon, igy ezt
a platformot a kutatds nem vizsgilta. A cél a 15-39
éves, internethaszndlé radidhallgatdk vizsgalata volt,
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igy egy szlir6 kérdést hasznéltunk: ,,Rendszeresen hall-
gatsz radi6t?” A 856 vélaszadé koziil 721 {6 felelt meg
a korosztalyi és radidhallgatédsi szlirésnek. A kérd6iv
kitoltsi kozott 20 db zenei CD-t sorsoltunk ki mint nye-
remény. A kérdések sajat 0sszedllitas alapjan késziiltek,
csoportos szakértdi megbeszélés nyoman.

A minta nem reprezentativ, a kutatdsban onként részt
vevl, a kérdGivet leghamarabb kitolt6kbdl 4ll. A minta
demografiai Osszetétele az aldbbiak szerint alakult: az
életkori modusz 22 év volt, a mintdban a 30-39 éves
korosztdly 13 szdzalékot képviselt, a dont6 tobbséget,
87 szazalékot a 15-29 éves korosztily adta. A minta-
ban a nemek megoszldsiban a ngk feliilreprezentaltak:
68 szazalék nd, 32 szazalék férfi volt a valaszaddk ko-
zott. A végzettséget tekintve 24,7 szdzalék altalanos
iskolai végzettségi, 6,7 szdzalék szakmunkasképzét,
53,2 szédzalék gimnédziumot, 14,7 szdzalék pedig fel-
s6foku képzést végzett. Természetesen a legmagasabb
végzettséget nagyban meghatdrozta a minta korosztalyi
megoszlasa, a kozép- és felsGoktatdsban tanulék magas
aranya. Lakohely tekintetében ardnyosabb megoszlast
mutat a minta (bar Budapest igy is feliilreprezentaltnak
tekinthetd), 36,2 szdzalék Budapesten él, 17,9 szazalék
megyeszékhelyen, 27,3 szdzalék egyéb vérosban, 17,9
szézalék pedig faluban. A minta gazdasigi potencidlja-
6l ESOMAR stétusra vonatkozé adatokkal rendelke-
ziink, ez alapjan elmondhatjuk, hogy magas stitusu, jo
vagyoni helyzettel biré vadlaszaddk voltak tobbségben
a mintdban, 82,3 szizalék a fels6- és kozépkategoriat
jelentd, ABC statust haztartdsokban €l.

A rédidhallgatds gyakorisdgaban tiikr6zddik az a
tény, hogy a radié olyan &ltaldnosan fogyasztott, szé-
les elérésti médium, melyet ,,mindenki” hallgat. A va-
laszad6k 55,6 szazaléka naponta, dsszesen pedig 83,6
szdzalék hetente tobb alkalommal hallgat valamilyen
radidadast.

A radidhallgatds gyakorisdgdban nincs szignifikdns
eltérés demografiai szempontok mentén, nemtdl, sta-
tustdl, kortdl, végzettségtdl, lakohelytsl fliggetleniil
nagyon hasonlé ardnyban hallgatnak gyakran vagy ke-
vésbé gyakran radiét a vilaszadék. Minden csoportban
domindns ardnyt képviselnek a gyakori (naponta vagy
hetente tobbszor) radiét hallgatok.

A radidhallgatasi platformokat vizsgilva azt a kér-
dést tettiik fel, hogy milyen platformon, milyen gyako-
risdggal hallgatnak radiét a megkérdezettek. A valaszok
Osszesitése alapjan és a duplikacidk kisziirése utan 601
(83,4 szdzalék) vélaszad6 nyilatkozott Ggy, hallgatott
mar valamilyen on-line rddidadast: anal6g radi6 on-
line adasat, vagy on-line radiét, vagy on-line személy-
re szabhaté zenei addst. Ugyancsak a duplikédcidk ki-
szlirése mellett, a legaldbb hetente valamilyen on-line
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rddidadast hallgatok szdma 386 f§ (53,5 szazalék). Ez
az arany jéval magasabb a korabbi két, az Egyesiilt Al-
lamokban és az Egyesiilt Kirdlysagban végzett felmé-
réshez képest, ugyanakkor a korcsoportbeli kiilonbség
magyardzhatja ezt az ardnyt, hiszen jelen minta 15-39
évesekre fokuszal, valamint a masik két felmérés nem-
csak internethasznal6 lakossdgra vonatkozik, hanem a
teljes 12 (USA), illetve 15 (UK) évesnél idGsebb lakos-
sagra. Végiil, de nem utolsésorban a kutatdsi mintdnk
nem reprezentativ, igy élhetiink azzal a feltételezéssel,
hogy eleve a raddi6zés, on-line zenehallgatds irdnt ér-
dekl6ddk toltotték ki végig a kérdbiviinket, igy emiatt
feliilreprezentaltak a mintaban.

Azt azonban leszogezhetjiikk, hogy a domindns ra-
didhallgatdsi méd a hagyomdanyos analég késziiléken
valé radidhallgatés, ez az, amit a legtobben hallgatnak,
és anapi gyakorisagu hallgatdsban is vezet. A legkevés-
bé gyakori a kdbel-tv és az IPTV-platformon keresztiili
radidhallgatas, amely mas digitdlis radi6s kutatdsban
(Ofcom, 2005) fontos platformot képviselt. Termé-
szetesen ezt Magyarorszdg kapcsan jol magyardzza
a 2008 majusdban még igen alacson ardnyt képviselt
digitalis televiziés penetracié. A hordozhaté hagyo-
manyos radidéval versenyképes ardnyokat képvisel a
mobiltelefonon keresztiili ridi6hallgatds. (Bar azt meg
kell emliteniink a kutatds és adatfelvétel korldtjaként,
hogy az autéradiét sem kiilon platformként, sem a hor-
dozhat6 hagyomdnyos rddiondl kiemelve nem jeleztiik
a valaszadok felé. Igy elképzelhetS hogy az autéradio,
mint platform sok esetben kimaradt a valaszokbdl.) (5.
tdbldzat)

Vizsgéltuk, hogy internethaszndlat kdzben milyen
mas tevékenységet folytatnak a valaszaddk, és milyen
sulyt képvisel ebben az on-line rddidzés. A vilaszadds-
ndl kényszeritett 4 fokd skalat alkalmaztunk. Egyértel-
mien és magasan vezetett a sajit zene hallgatdsa sza-
mitoégéprdl a valaszok kozott. A masodik legjellemz&bb
tevékenység a személyre szabott on-line zenehallgatas,
harmadik a televizionézés és negyedik legjellemz&bb
tevékenység az on-line rddidhallgatds. A zene- és ra-
didhallgatds mint kisérd, hattérfogyasztas, meghataro-
76 tevékenységként jelenik meg, bar a harmadik helyet
a parhuzamos televizionézés foglalja el. Az on-line
rddidhallgatas szorosan koveti a hagyomanyos anal6g
radiokésziiléken keresztiili radi6zas.

A radidzas jovojével kapcsolatos varakozasokat te-
kintve a leginkabb valészintinek tartott fejleménynek a
hagyomdnyos radidzas eltlinése mellett az on-line radi-
6zas térnyerését tartottdk a valaszadok. A radidzas jo-
vGjének megitélésében nincs szignifikans kiillonbség a
rendszeres on-line-rddihallgaté és az 0sszes valaszadd
véleménye kozott.
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5. tdbldzat
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Radioéhallgatas gyakorisaga platformonként

Naponta tlgglt__:;?r Hetente gﬁ\tl)(s)zit; Havonta Soha Osszesen
hagyomadnyos, fix radiokésziilék (AM, FM) f6 307 154 47 60 65 88 721
% 42,6 21,4 6,5 8,3 9,0 12,2 100
hagyomanyos hordozhat6 radié (AM, FM) f6 92 78 61 41 80 369 721
% 12,8 10,8 8,5 5,7 11,1 51,2 100
mp3 lejatszé (amin lehet radiot is hallgatni) f6 106 84 52 61 61 357 721
% 14,7 11,7 7,2 8,5 8,5 49,5 100
foldi sugdrzdsi ad6 on-line rddidaddsat interneten | {6 103 112 82 84 147 196 721
%o 14,3 15,1 114 11,7 20,4 26,8 100
csak online sugdrzasu radi6 adasét interneten 6 42 95 60 81 155 288 721
% 5,8 13,2 8,3 11,2 21,5 39,9 100
Sugitor ey misorol néltl | 106 | s | 2 | e | e | 3w | 7
% 14,7 11,7 7,2 8,5 8,5 49,5 100
mobiltelefonon keresztiil 6 71 64 40 46 84 416 721
% 9,8 8,9 5,5 6,4 11,7 57,7 100
kébel-tv-n 6 30 34 27 35 59 536 721
% 4,2 4,7 3,7 4,9 8,2 74,3 100
IPTV szolgéltaldson keresztiil f6 8 7 12 7 27 660 721
Yo 1,1 1,0 1,7 1,0 3,7 91,5 100

Forrés: sajat kutatas

Abbol a célbdl, hogy ne csak visszaemlékezEs ala-
pon kapjunk képet arrél, hogy mikor és milyen plat-
formon hallgatnak a vdlaszadék zenét, arra is rakér-
deztiink, hogy a kérd6iv kitoltése kozben hallgattak-e
zenét. Ezzel mintegy pillanatfelvételt kaptunk arrdl,
hogy aktudlisan milyen ardnyban és milyen késziiléket
hasznéltak parhuzamos audiotartalom fogyasztasara
a kérd6iv kitoltdi. Ez alapjan azt l14thatjuk, hogy 57,5
sz4zalék hallgatott valamilyen zenét (a kérdésre valasz-
adok szama 386 f6 volt 0sszesen). Ebbdl az 57,5 szdza-
1€kbdl 25,9 szdzalék a sajat szamitogépén tarolt zenét
hallgatta, 12,2 szdzalék on-line radiét, 7,8 szdzalék ha-
gyomdnyos radiét hallgatott. Lényeges kiemelni, hogy
ez a pillanatfelvétel a nemzetkozi kutatdsokhoz sokkal
kozelebb all6 aranyt mutat az on-line-rddihallgatok
ardnydra vonatkozdan.

Kovetkeztetések

A radi6s piac jovdjét illetGen az a f6 kérdés mertiil fel,
hogy technoldgiavaltds, vagy iizleti modellvaltas var-e
az iparagra, pontosabban melyik zajlik éppen most. Azt
lathatjuk, hogy a technolégiavaltast digitalis foldfelszi-
ni sugérzdsra, DAB vagy DAB+ technoldgidra vald
atallast alapvetSen a szabdlyoz6i oldal, az adllam és az
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Eurépai Uni6 erdlteti és kényszeriti rd a piacra. Igy van
ez Magyarorszdgon is, a digitdlis multiplexre val6 fel-
1épést kotelezGvé tették az orszdgos kereskedelmi radi-
6s frekvencidkra palyazok szdmara.

Ugy ttinik azonban, hogy a piac maga, illetve a
fogyasztok, a hallgaték elégedettek a megszokott
FM-szolgaltatassal és -minGséggel, és nem tugy ti-
nik, mintha kiilonosebben érdekelné Sket a tisztabb,
digitdlis hangmin&ség, mikozben az addiciondlis
szolgaltatdsokkal (mint példdul a miisorszimokhoz
kapcsol6dd szoveges informacidk) nem tudnak iga-
zan mit kezdeni. A digitélis rddidaddsnak az analég
FM-radiéknal jobb hangminGsége az autéban példaul
kevésbé érzékelhetd, igy a valddi elényt az értékno-
velt szolgaltatdsok jelentenék, amelyek kore egyel6re
igencsak sz(k.

A kereskedelmi radiok szamara a digitalis atallds ak-
kor jelentene el6nyt, ha parhuzamosan a rekldmbevéte-
leik is novekednének, ehhez azonban a hallgat6i szdm
novekedése, vagy értékesebb hallgat6i bazis kellene.

Az anal6g misorszoéras tehat él és virul, az FM , ki-
hal4sara” a piac nem szamit. A 2014 végi anal6g/digita-
lis valtas, amint mar mondottuk, felettébb valdsziniitlen
szcendridnak latszik._A digitélis radiézds mint olyan
ugyanakkor terjed, de a DAB mellett més technolégidk
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is szerepet kapnak (DVB-T; T-DMB, vagy akér a 3G),
fogyaszt6i oldalrdl pedig gy tlinik, hogy elsdsorban
az on-line radi6hallgatds a meghatdrozo.

Az on-line radiézas minden korlatozas nélkiil tudja
biztositani a hallgatok szdmara azokat a lehetSségeket,
melyek a DAB-rendszer kapcsdn lennének elérhetGek.
Igy a PAD (programhoz kapcsol6dé informacick, mint
példaul a zeneszdm cime) és Non-PAD (nem a sugar-
zott programhoz kapcsol6dé informécidk, példaul fo-
lyamatos idGjaras vagy kozlekedési informaciok) az
on-line kdrnyezetben mar jelenleg is elérhetd, hiszen
a platform lehet6vé teszi ezen informdaciok folyama-
tos kozlését a radié webes feliiletén. A vétel torzitas-
mentes, a hangmindség csak a szamit6gép és a hangfal
paramétereitsl, vagy egy j6 web-radidkésziilék megva-
séarlasatol fiigg.

Az interneten rdaddsul korldtlan szdmud radi6adas
és csatorna taldlhat magédnak helyet, ezzel biztositva
van a programszdm-ndvekedés lelhetdsége, konnyedén
kereshetd és kivalaszthaté a kivant zenei mifaj vagy
éppen a radié nyelve. Emellett az on-line radi6zés a
mifsorszolgaltatok szdmara szabad, és a médiatorvény
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ltal nem szabdlyozott feliiletet nytjt, valamint kivalo
mérhetGséget, letdltésszam-kovetést stb. biztosit a sza-
mukra.

A fogyasztok, a hallgaték lehet, hogy DAB-
radidkésziiléket soha nem fognak venni, de egyre tob-
ben, egyre tobb id6t toltenek szamitogép eltt, sokszor
on-line kornyezetben, internetes hozzaférés mellett,
mikozben on-line radiét hallgatnak. Osszességében
ugy tlinik, a DAB-rendszer nem rendelkezik semmi-
lyen egyedi ajanlattal (Unique Selling Proposition),
ami segitené a terjedését fogyasztdi oldalrdl (6. tdb-
ldzat).

Természetesen a szabdlyozds kilokheti az analdg
foldfelszini sugarzas technol6gidjat a torvényi elbirast
kovetve, ha mér a piac nem teszi ezt meg, és nem for-
dul el sem a miisorszolgéltat6i, sem a hallgatéi oldal az
FM-technol6giétél, de ehhez bizonyitani kellene az en-
nek nyomén bekovetkez$ tdrsadalmi jolétnovekedést,
és pillanatnyilag ilyen bizonyiték nincs. Nem mutatha-
t6 ki, hogy a digitalis foldfelszini radids sugarzasra vald
4téllas és az anal6g megsziintetése érzékelhetd jOlétno-
vekménnyel jarna, az analég frekvencidk fenntartdsa

6. tabldzat

Az internet elényei és korlatai a radiozas szamara

Elényok fogyasztéi oldalrol

Ingyenes vételi lehetGség (internet-eldfizetési dij mellett mar pluszkoltséget nem jelent
a nem el&fizetéses tartalmak hallgatédsa, és a legtobb on-line radié ingyenes).

Vételi eszkoz (PC) elterjedtség, Web/internet radidkésziilékek megjelenése.

Hangmingség megfelels, CD kozeli hangmindség, FM-mel egyenértékiinek tekinthets

Csatornavalaszték.

Kereshet6 miifaj, nyelv, elad6, mtsorvezetd stb.

PAD és Non-PAD-informéciok tomege.

Foldrajzi korlatok elttinnek.

Az internet el6nyei a rddiézds szdmdra

Elényok miisorszolgaltatdi oldalrél

On-line elérés és szamitégép elbtt, valamint on-line toltott id6 novekedése a hallgatdk kozott.

Vételi eszkoz (PC) elterjedtség, Web/internet radidkésziilékek megjelenése.

Interaktivitas erGsitése.

Foldrajzi korlatok elttinnek.

Hallgat6i kapcsolatépités erGsitése.

Vizudlis megjelenités.

Uj hirdetési feliilet, on-line mérkaépités.

Szabdlyozasi szempontbdl nyitott, torvényi szabalyozas nem koti a mdsorszolgaltatot.

Meérhet6ség, kovethetGség (online kdzonségkutatdshoz hasonldan).

Fogyasztéi és miisorszolgaltatéi szempontbdl is

Az internet korldtja a radi6zéas szaimadra

Korlatozott mobilitds: autéban, vagy egyéb hordozhaté radidként egyeldre a 3G
szolgaltatdssal rendelkez& mobiltelefonok funkciondlhatnak.

Forras: sajét abra
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és miikodtetése pedig 1ényeges terhet nem jelent, bar
a digitdlis sugdrzdsba invesztélt 6sszegek valdszinidleg
elvesznének, és a tovabbi inveszticidk erdsen megkér-
déjelezhet6vé valnanak.

Azt a sokszor hallott érvet, hogy a rddiés mdsor-
szorasban sem maradhat meg egy ,,analég zarvany”,
mikozben az elektronikus hirkozlés egésze digitaliza-
16dik, nem szabadna hitvitaként kezelni, hanem racio-
ndlis mérlegelés targyava kell tenni. Egyszer akar az is
kideriilhet, hogy a miisorszéras-technolégia mint olyan
vélik el a radiézastdl, de nem szeretnénk a hosszabb
tavra sz6l6 technoldgiai el6rejelzések terepére 1épni.
Amit ma latunk, érzékeliink: a radidhallgaték a belat-
hat6 jovében nem igénylik az analdg sugérzas levalta-
sat, s a DAB-ra viltés helyett szép csendben elkezdtek
csemegézni az on-line radidk vildgabdl.

Labjegyzet

' A Szonda Ipsos és Gfk. piackutaté cégek a Nemzeti Médiaana-
lizis részeként Onkitdltds, naplés mddszerrel torténd kutatdst
végez az orszdgos radiok hallgatottsdganak vizsgdlatira. Az
adatok 2009 végéig havonta keriiltek felvételre, havi 2610 f6s
mintdval, évenként tobb mint 31.000 {6, a 15+ korosztédlyra or-
szdgos reprezentativ a minta nagysdga. Az adatfelvétel folya-
matos volt, az év minden hénapjdban azonos nagysdgui minta
keriilt lekérdezésre. A Radidnapld felvétele sordn a hallgaték
1 héten keresztiil toltotték a napldkat, igy a hét minden napjdra
lebonthaté adatokat kaphattunk. Helyi R4adi6s Kutatds egy-egy
térségben foghaté Osszes radiét (orszagos, regiondlis, helyi)
vizsgélja 4 havonta 11 000 f6s mintdn. A Helyi Radiés Kuta-
tas célja, hogy az orszdgos mintdn nem mérhetd korzeti, helyi
radiok szdmara is biztosit adatokat mind a tulajdonosok, mind
az ligynokségek részére: igy méri a megyeszékhelyi, varosi
és budapesti radidadokat. Az adatfelvétel telefonos interjival
torténik, évente harom mérési hullimban (janudr, mdjus, szep-
tember). A kutatds sordn a Day-After-Recall médszert, azaz a
tegnap mddszert alkalmazzdk a hallgatottsdgi adatok felvétele
sordn. A helyi radids kutatds célcsoportja a 15-49 éves magyar
populacié (Nyird, 2007). A radi6 hallgatottsdgat 2010 janudrja-
t6l j mddszertannal, telefonos és on-line megkérdezés kereté-
ben tovdbbra is a Szonda Ipsos és Gtk végzi.

Magyarorszdgon a listadras (kedvezményeket nem tartalmazd,

nyilvénos listadrak alapjdn torténd) reklamkoltésmérést a TNS

Media Intelligence végzi, mely egy havonta frissiil§ adatbazist

jelent, ugyanakkor a valés (kedvezményekkel csokkentett) kolté-

sek ipardgi szint(i elemzésekor a szakma az MRSZ adatait tekinti
irdnyaddnak.

3 A DAB széles frekvenciatartoményban alkalmazhatd, spektrum-
takarékos, a tobbutas terjedésnek ellendlld, a vevd mozgdsdra ér-
z€ketlen, nagy 4tviteli kapacitdsu digitalis m{isorszoré rendszer,
amely tobb egymastdl fiiggetlen misor-, hang-, kép- és adatszol-
géltatds, valamint tdjékoztatdé és vezérl§ informacié egyidejd
tovabbitdsdra ad lehetGséget. A DAB-rendszerben az audio jel-
folyamokat egyetlen digitélis sorozattd alakitjak at, amely az 6sz-
szes tovabbitand6 radiomtsort tartalmazza. Ezek az egybefizott
nyaldbok (,,jelcsomagok™) az un. multiplexek, amelyekben az
audioprogramok €s az adatszolgdltatds a kivant hangmin&ségtsl

2
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fliggGen 32-384 kbit/s sebességgel jelenithet6k meg. A digitdlis
vevlkésziilék foldfelszini és/vagy mitholdas miisorszoras esetén
is haszndlhaté. Emellett azonban maés digitdlis radiémdsor ter-
jesztésére alkalmas szabvdnyok is elindultak: DVB-T és a DMB
is megelGzte a DAB-ot technikailag.

4 Az FM, tn. frekvenciamoduléci6 sordn az dtvinni kivant hangje-
let a radidfrekvencids rezgés frekvenciavaltozasai hordozzdk.

5 Streaming-re sajnos igazan j6 magyar forditds és szinonima nincs
a koz vagy tudomanyos nyelvben, technikailag az egyidejd, vagy
azonnali adatfolyam, éltaldban tomoritett multimédids informa-
ci6, interneten keresztiil valé kézbesitése. Vagyis az €16 radi6-
adds on-line hallgatdsa is streaming.

¢ A Podcast egyfajta tomoritett audio vagy video dllomdny, mely
internetrdl letolthetS és meghallgathaté vagy megnézhetd, idG-
ponttdl fiiggetleniil. Nevét az iPod és a broadcast szavak 9sszeol-
vasztasabol kapta, bar a hallgatasdhoz nincs sziikség iPodra.

7 OMD Hungary médiaiigynokség fogyasztdi kutatdsok elvégzé-
sére haszndlt on-line panelja és weboldala, eziton is koszonom
Mechler Janosnak és Nagy Mariannak az adatfelvétel sordan nyuj-
tott segitségét.
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KOVACS Zoltan

EGY ELLATASI LANC SZIMULACIOJANAK
TAPASZTALATAI

A szimuldciét és jatékokat széles korben alkalmazzik rendszerelemzésre és az oktatisban. Osszetett jel-
legiiknél fogva az ellatisi ldncok megfelel§ targyaik az ilyen jellegii vizsgdlatoknak. Az elmiilt években a
kutatok sokréti tapasztalatot szereztek a jol ismert sorjatékkal. Jelen cikk kétféle alkalmazast mutat be:
1. djszert tanulsagokat a hagyomanyos jatékboél, 2. a sztochasztikus igényt tartalmazoé tovabbfejlesztett
valtozattal kapcsolatos tapasztalatot. A jatéknak sokféle tanulsdaga van: rendszerdinamika, rész és globalis
optimumok, illetve célkitiizések, iranyitasi vonatkozasok, az informacié és dontés viszonya, az el6rejelzés

fontossaga, szervezeti tanulas és viselkedés.

Kulcsszavak: sorjaték, iizleti szimulacid, rendszerdinamika, készletezési stratégia, készletezési politika

A jatékot az MIT Sloan School of Managementben fej-
lesztették ki annak érdekében, hogy rendszerkoncep-
ciét és rendszerekben valé gondolkodést tanitsanak
menedzsereknek (Goodwin et al., 1994). Jay Forrester
szektordinamikai kutatdsai részeként az 1960-as
évek elején a Rendszerdinamikai Csoport hozta 1étre
(Sterman, 1992). A jaték ellatasi lancok versenyét va-
16sitja meg.

Az egyszer( jaték sok olyan — kozottiik rendszer-
szemléleti, rendszerdinamikai, irdnyitdselméleti, 1é-
lektani, csoportdinamikai — problémét vet fel, illetve
szemléltet, amelyek a szervezetek napi gyakorlatdban
is jelen vannak. Mivel a résztvevdk ezeket személye-
sen megtapasztaljdk, nemcsak megjegyzik (ismeretté
véalik), hanem befolydsolja a tovabbi viselkedésiiket
(fejleszti a kompetencidkat). Még az olyan, az okta-
tasban gyakran hangoztatott, ma méar kozhellyé valt
elv is példaul, hogy ,,a részrendszer optimuma he-
lyett az Osszrendszer optimumara kell torekedni” is
val6s tartalommal telik meg. Kideriil, hogy konnyd
ezt elfogadni a rendszeren kiviilrdl (feliilrél), de bel-
s6 résztvevOként nemcsak az ilyen dontési helyzetet
nehéz felismerni, de maga a dontés meghozatala is
problémds, hiszen latszdlag az 6sszrendszer céljaival
ellentétesen, altruista modon kell donteni, ami a vald
életben rdaddsul ellentétes az Osztonzdrendszer dltal
kozvetitett elvardsokkal. A jaték egyfajta bizonytalan
informacidellatas melletti optimalizalasnak is tekint-
hetS, amely problémakorre szemléletes példdkat hoz-
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nak Koltai és szerz6tarsai (2009). A magasabb rendd
optimumok témakorével foglalkozott Vords (1981,
1999) is. A jatéknak jelent6s irodalma van. Ezek
egy része a kifejleszt6 kutat6i mihelybdl szarmazik.
(Sterman, 1992)

Peter Senge egy fejezetet szentel a magyarul is meg-
jelent The Fifth Discipline (Az 6todik alapelv) cimi
munkdjdban a sorjatéknak, mint egy példa a gondolko-
dasunkban meglévd korlatokra (Senge, 1990).

A jatéknak léteznek szdmitégépes véltozatai
(Coakley et al., 1998). On-line médon az interneten
is jatszhat6 (http://beergame.mit.edu, http://www.
masystem.com/0.0.1.s/1365, http://www.beergame.lim.
ethz.ch/) .Tobbféle fejlesztési kornyezetben szimulacids
modellek is késziiltek a jatékra (Kumar et al., 2007). Az
1d6k soran kiilonbozd valtozatok késziiltek el, amelyek
mikodését elemezték (D’ Atri et al., 2009). Jelen cikk
szerz$je Hollandidban olyan jaték lebonyolitdsdban vett
részt, amelyben nem négy-, hanem otszereplds volt az
ellatasi lanc. A jaték sajat tovabbfejlesztését a ,,Sajat al-
kalmazasi tapasztalatok™ cimd fejezetben mutatjuk be.

Szabalyok

A jatékot egy tablan jatsszuk, amely a sor gyartdsat és
elosztasat mutatja (1. dbra).

Mindegyik csapaton beliil kiilonboz6 helyek van-
nak, amelyeket az elldtasi lanc szokdsos szerepldi sze-
rint neveziink el: kiskereskedd, nagykereskedd, elosztd
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1.dbra a rendelés feladdsanak,
A sor-jatékban szimulalt ellatasi lanc. (Sterman, 1992 alapjan) a készletek nyilvantarta-
sanak moédjat. Ezen id6
Hasznalt Hasznalt Hasznalt Hasznalt Hasznalt alatt a vevGi igény nem
kartyak kartyak kartyak kartyak kartyak . . At A
* x A = A V/ﬂltOZlk, 4 rekeszGlet e,r
' ! ' : ' téken marad, ebbdl adé-
: EINRE EIREE: g3 % $ ; déan mindegyik jétékos-
Vevsi Iz Sz E Hakk: Termelési nak 4-et kell rendelnie az

ek v LY @ @ @ 7 z 2
igények mOE| A = el NN il B B terv egyenstly megtartasahoz.
A negyedik héttdl kez-
e , . Alapanyag P s .
Informacioaram (kartyak) > dédden a jatékosok annyit
rendelhetnek, amennyit
-+ - - csak akarnak, és ennek
Anyagaram (sor i ’ .
yag (s0r) kovetkeztében t6lik is
= = Jelenlegi gl [ Jelenlegi gl [ Jelenlegi 2l [» Jelenlegi ValtO'ZO mennylseget fog—
2 §0 készlet R készlet 2| |5 készlet | |5 készlet nak igényelni. Az egyik
%’) 5 € |€8 EhE ENE feladatuk éppen az igé-
iz § &l & &l & &l & nyek elbrejelzése lesz.
A jaték 50 szimuldlt hét

Kiskereskedd Nagykereskedd Eloszté Gyéar

és gyar (K,N,E,GY). Ezek egy linedris elosztasi lanc
szerint kapcsolédnak egymdashoz, a miikodésiik hason-
16: mindegyik rendelkezik készlettel és lehetGsége van
rendelésre. Egy vagy két ember irdnyit minden szektort.
A vevéi igényeket kartyakra irjdk rd, feladjak és szimu-
laciés 1€pésenként (szimuldlt hetenként) tovabbitjak.
A végfelhaszndl6i igényeket egy el6re megirt kartyako-
teg (az abrén ,,vevdi igények”) tartalmazza. Egy rekesz
sort egy pénzérme képvisel.

Minden szimuldlt héten a felhasznalék (vevok)
vesznek sort a kiskeresked6tdl, aki az igényelt mennyi-
séget kiszillitja a készletbSl. A kiskereskedS rendelést
ad fel a nagykereskeddnek, aki a készletbdl kiszallitja
az igényelt mennyiséget.

Hasonlé médon a nagykereskedd is rendel és kap
sOrt az elosztotol, aki a gyartdl rendeli a sort, ahol f6zik.
A termelés, a sz4llitds, valamint a rendelésfeldolgozas
idGigénye miatt mindegyik fazisban bizonyos id&t el
kell tolteni a sornek és a rendelési kartydknak is. A
jatékosok célja a csoport Osszkoltségének minimali-
zél4sa.

A készlettartasi koltség 0,50 €/rekesz/hét. A hidny-
koltség 1 €/rekesz, ami tartalmazza az elmaradt arbe-
vételt és a vevdk joindulatdnak elvesztésébsl szarmazo
koltséget. Hidny esetén az igény fennmarad. A koltsé-
geket az elosztdsi lanc mindegyik pontjanal gy(jtik.

A jaték bérhol jatszhatd, négy és szdz f6 kozotti
résztvevvel.

A jaték kiegyenlitett allapotbdl indul. Mindegyik
készlet 12 rekesz sort tartalmaz, a kezdeti atbocsatas 4
rekesz/hét. Az els6 négy héten a jatékosok megtanuljak

utdn ér véget.

Mindegyik résztveve-
nek pontos informacidi vannak a sajit részlegérdl, a
tobbirdl azonban csak korldtozottak az ismeretei. Heti
nyilvantartdst vezetnek a készletiikrSl, a hidnyrdl és a
szalliténak kiildott rendelésrdl.

A rendeléseken és széllitdsokon kiviil minden més
kommunik4ci6 tilos a csapatok kozott. A vev6i igé-
nyeket egyik jatékos sem tud(hat)ja elére. A jaték
el6rehaladdsédval csak a kiskereskedS (és csak a sajat
vevdinek az igényét) tudja meg. A tobbieknek csak az
jut tudomdséra, hogy t6liik a sajat vevdik mennyit ren-
delnek.

Ezek az informéciébeli korldtozdsok azt jelentik,
hogy a jatékosok nem tudjik dontéseiket 6sszehangol-
ni, vagy kozos stratégiit kidolgozni, hidba a koltségek
minimalizaldsa mindegyik csapat célja. A valds élethez
hasonl6an a globdlis optimalizélasi problémat itt is szét
kell bontani a szervezet kiilonbozd helyein megjelend
al(rész)problémakra.

A jaték nagyon egyszerd a valés élethez képest.
Csak annyit kell tenni, hogy a beérkez6 igényeknek
megfeleléen a szallit6tol elégséges mennyiséget ren-
deljenek, tartsdk alacsonyan a készletszintet és keriil-
jék el a hidnyt. Nincsenek gépledlldsok vagy mads vélet-
len események, munkaerd-problémdék, kapacitashidny
vagy pénziigyi korlatozdsok.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy senki ne maradjon
le, ne haladjon gyorsabban a jatékvezetd altal megadott
titemhez képest. A tdbla kialakitdsa lehetvé teszi a ja-
tékvezetd szdmara a vizudlis alapon torténd irdnyitast,
igy a nem megfelel§ség — némi gyakorlat utdn — kdny-
nyen észrevehetd.
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Sajat alkalmazasi tapasztalatok

A Pannon Egyetemen (a kordbbi Veszprémi Egyetemen)
1997 6ta haszndljuk a sorjatékot kiilonbozs képzése-
ken beliil (MBA, menedzser és minGségiigyi szakmér-
noki, mérndk-kozgazddsz szakirdnyd tovabbképzések
[kiegészit6] kozgazdaszképzések, valamint kiilonbdzs
tovabbképzd tanfolyamok). A szerzd vezetett még jaté-
kot Ausztridban és az NSZK-ban. A jatékok éltaldban jo
hangulatban zajlanak, dsszekovacsol6 jellegiik is van.

Determinisztikus igények szimuldcidja

Ez gyakorlatilag a klasszikus jaték megismétlését jelenti.
Az a célja, hogy tapasztalati hatteret jelentsen a kiilonbo-
7§ szervezeti folyamatok, jelenségek alapos megbeszélé-
séhez. A tovdbbiakban nem annyira a jatékot, mint a sajat
kiértékelési tapasztalatainkat mutatjuk be.

Az is cél, hogy a szimulacié dontéshozatali mecha-
nizmusat a résztvevSk a masodik részhez — sztochasz-
tikus eset — megismerjék. A jaték végén diagramokat
rajzolunk az idé fiiggvényében:

— készlet vagy hidny,

— sajat rendelés,

— vélemény arrdl, hogy vajon milyen volt id&szak-
rél id6szakra a felhasznéléi igény.

Altaldban a 2-4. dbrakon lithatéhoz hasonlé diag-
ramokat kapunk. Ezek az eredmények megegyeznek
a szakirodalomban taldlhatékkal (Sterman, 1992). Az
egyes diagramok sorrendje balrdl jobbra: kiskereskedd,
nagykereskedd, elosztd, gyar. Az abrakkal lehet szem-
Iéltetni az ellatasi lancokban fellépd ostorcsapds (bull
whip) effektust.

2. dbra
A készletek alakulasa

~—F— =l
~7 1
7 ‘/\\/{

[

A készletdbrakon az idGtengely feletti rész a kész-
letet, az alatti a hidnyt mutatja. Lathaté, hogy az os-
torcsapds effektus megjelenik. Gyakran a kitérések
amplitudéja és hulldmhossza a kiskeresked6t6l tdvo-
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lodva egyarant n6. Kellemetlen a résztvevSknek szem-
besiilnilik azzal a ténnyel, hogy egy csapaton beliil
egyidejileg fordul el készlet és hidny (3. dbra).

3. dbra

L dn
s
A

LA

Az ostorcsapds effektus, illetve annak kovetkezmé-
nye megjelenik a sajit rendelések esetében is. A kiske-
resked6tol térben, a kiinduldsi dllapottdl kezdve pedig
id6ben nének a rendelések. A dontéseket a 2. dbra alap-
jan hoztdk meg, az itteni lengések az ottaniak egyenes
kovetkezményei (4. dbra).

A sajat rendelések alakulasa

iy

A

™ N AL
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4. abra
Vélemény
a tényleges végfelhasznaloi igényrol
™
_/\ Af\’\—-"
i, N /\
b ="

Nagyon tanulsagos megfigyelni, hogy a végfelhasz-
ndl6tél vald tavolsdg fiiggvényében egyre hamisabb
képet alkotnak maguknak a résztvevSk a végfelhasz-
nalo tényleges igényérdl. (Mint mar emlitettiik, a kis-
kereskedd volt az egyetlen, aki ismeri a tényleges igé-
nyeket.)

Az dbrak megrajzolésa és kifiiggesztése utdn a részt-
vevdk altalaban meglep&dnek. Ekkor kozoljiik, hogy a
jaték valddi célja az volt, hogy alapot szolgéltasson a
kovetkezd kérdések megbeszéléséhez:
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Ki vitte a lengést a rendszerbe?

Erezhet6vé valik az egyéni és szervezeti tanuldsi fo-
lyamat, ahogyan a résztvevSk mdsok — altaldban a gyar
vagy kiskeresked6 — megnevezésétdl eljutnak onma-
gukhoz, illetve a teljes csapathoz. Erdekes a gyar hely-
zete: kapacitdsdnak és az alapanyag mennyiségének
nincs korlatja. Ennek ismeretében éltaldban higgadtan
hozzdk meg dontéseiket. A hidnyok megjelenésekor
mar fogalmazédnak meg kritikdk a gyarral szemben
a tobbi csapattag részérdl (a tiltott kommunikécié el-
lenére). A gydrak val6jdban ekkor kovetik el a hibat:
valaszul a hidnyra az indokoltndl nagyobb mértékben
futtatjak fel a termelést. Amint az a 4. dbrardl latszik,
dontéseiket a hidny 4ltal eltorzitott, hamis informéci6
alapjan hozzdk meg. A csoportdiszkusszid sordn ez két
fontos teriilet megbeszélését teszi lehetové:

* az informacié és a dontés viszonya: nem lehet egy
szervezetben nagy dontési szabadsagot adni oda,
ahol rossz az informécidkkal val6 elldtottsag,

* az elGrejelzés fontossdga: tervezni csak megfeleld
elérejelzési informacidk birtokdban szabad.

Egy alkalommal elvégeztiink egy olyan kisérletet,
ahol a gydr ismerte a jaték szabdlyait, és — vdllalva a
csoporttarsak kemény kritikdjat — ellendllva a nyomas-
nak és a korldtlan kapacitds adta lehetGségnek, nem
futtatta fel a termelést az dtmeneti hidny altal latszélag
megkivant mértékben. Ezéltal csokkentette a kilengést,
és a csapat megnyerte a jatékot.

Miért lett hidny?

A jaték kiindulasi dllapota csal6ka képet mutat, még
a kiskeresked§ szamadra is. (Egyébként a hatds érde-
kében &t kell el&szor becsapni.) Az 4tlagos igény 8, a
kiindulési készlet pedig 12, b6ven elegenddnek tlinik.
Sét, ehhez adott idGszakban még 4 be is érkezik, tehat a
kiszallitas el6tt rendelkezésre 4116 mennyiség a dupléja
az igénynek. A kovetkezd két idGszakban azonban csak
4-4 fog beérkezni. Az els§ harom id&szakban tehat az
Osszes rendelkezésre 4116 mennyiség 24, és az igény is
24.Ekkorra azonban a készlet(ek) nullara csokken(nek).
Ha a rendszer tobbi tagja a prébajaték alatti 4 igényr6l
nem 4ll 4t 8-ra — és 4ltaldban nem teszik, a gyér és az
elosztd biztosan nem —, akkor a rendszerben hidny 1ép
fel. Ez panikreakciét eredményez, ami beinditja a len-
géseket.

Miért nem lehetett jol jdatszani?

Az altalanosan megfogalmaz6do vélasz, hogy a til-
tott kommunikacié miatt kevés volt az informaci6. Az
indoklds természetesen nem teljesen igaz, hiszen a ren-
delések révén valdjaban volt kommunikacid. A helyzet
révilagit arra, hogy egy szervezetben a — dontésekhez —
feltétleniil sziikséges (need to know) informécidk mel-
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lett fontosak az egyéb, az 0sszefiiggéseket mutaté (nice
to know) informacidk is. A kialakul6 kovetkeztetések:
* fontos az elGrejelzés,
* nem volt informacié(tudds)megosztas,
* az informécidellatottsdg é€s dontési szabadsagi fok
kapcsolata:

— a gyarnak nagy a szabadsigi foka (korlatlan
anyagellatds és kapacitds, Oonmagit6l rendel
[termelést tervez]), de kevés az informacidja,

— a kiskeresked6nek jobb az informacidellatott-
sdga, de korlatozottak a lehet&ségei.

* sziikséges olyan informéciérendszer, ami tdmo-
gatja a dontéseket.

Mi volt a rendszer célja?
A vélasz egyértelm: a csapat — elldtdsi ldnc — mini-
malis 0sszes koltsége.

Mire torekedtek a sajdt helyiikon?

Tipikus véalaszok:

»Kevés koltséget okozzak.” , Elégitsem ki a vevit.”
,,Koltségminimalizalas.”

Nagyon meglepSdnek, amikor a jatékvezetd részé-
6l erre az a vdlasz érkezik, hogy éppen ez volt a hiba.
Megéllapitjuk, hogy a maga helyén mindenki optima-
lis dontést hozott, és tekintettel a jaté€k egyszertiségére,
ezt jol meg is tudta valdsitani. A kdvetkezd kérdés elvi
jellegt:

A részrendszerek optimuma garantdlja-e az Ossz-
rendszer optimumdt?

Természetesen a vdlasz ,,nem”. Utalunk arra, hogy
ezt bizonydra mar tobbszor is hallottak, ismerik. A ja-
ték kapcsdn azonban igazi értelmet nyert, nem a sajat
részrendszer optimumara kellett volna torekedni.

Hogyan kellett volna eltérni a részrendszer optimumd-
tol, hogy a teljes rendszer miikodése legyen optimdlis?

Ez dltaldban nem bizonyul konny(l kérdésnek.
A koltségminimumra torekvés helyi szinten nagyon
logikusnak tlinik. Ha ettdl eltériink, az latsz6lag szem-
bemenetelt jelent az dsszrendszer céljaival. A konkrét
jatékban a megoldas: nem kellett volna olyan gyorsan
a sajat hidnyt megsziintetni. Ehelyett idénként dtme-
netileg kellett volna véllalni a hidnyt, nem rarendelni,
ha a masik nem tud széllitani. Ugyanigy, ha nem ren-
del, akkor csak ndla lesz hidny, azonban ha ugy rendel,
hogy a masik nem tud szallitani, akkor a csapatandl két
helyen lesz hidny: ndla és a beszallitéjanal is. A pilla-
natnyi helyzet helyett inkabb az, hogy az addigi 0sszes
rendelés €s 0sszes beérkezés kiilonbségét kellett volna
nézni. Ennek irdnyitdselméleti vonatkozésa is van: nem
a pillanatnyi kiilonbségre, hanem a halmozott (integ-
ralt) eltérésre kell szabalyozni.
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A megbeszélés soran megallapitjuk, hogy a gyakor-
latban ezt végrehajt6i szinten nem is konny(i megtenni.
Hiszen aki ezt felvdllalja, az szembemegy a szervezeti
céllal, szervezeti kudarc esetén kdnnyen blinbakka valik.

Hogyan lehet ezt elkeriilni?

A vélasz 4ltaldban jatékvezet6i kozremikodéssel
sziiletik meg: a részrendszerek céljainak megfele-
16 meghatdarozasaval. Konkrétan megfogalmazva: a
részrendszerek céljait nem szabad mereven szar-
maztatni az osszrendszer célja(i)bol. Ez tulajdon-
képpen ,,a részrendszerek optimuma nem garantdlja az
Osszrendszerek optimumat” 4llitds megforditdsa, de a
gyakorlatban hasznosabb, hiszen a célok kitizésére vo-
natkozé 4llitas arra is vélaszt ad, hogy mit (nem) kell/
szabad tenni a rendszerszinti optimum elérése érdeké-
ben. Ha a megfelel§ célok kittizése megvaldsul, a don-
tés felelGssége nem a végrehajtokra harul. Csak kevés
olyan szervezet van, ahol a végrehajtdsban résztvevék
felkésziiltsége és felhatalmazdsa lehet6vé teszi ilyen
dontések meghozataldt. Inkdbb kovetik a szervezeti
célbdl mechanikusan szdrmaztatott, de annak csak 14t-
sz6lag megfelel§ helyi célokat.

Konkrétabb példaként a szervezetekben idénként
felbukkano flinyir6 elvet emlitjiik: példaul megszoritasi
kényszer esetén mindenkire azonos mértékd megszori-
tas kivetése. Fontos tehdt, hogy a menedzsmentoktatas-
ban a fenti problémakornek ne csak az optimalizalasi,
hanem a célkitiizési vonatkozasokat is megemlitsiik.

Mindehhez ki/mi hidnyzott a rendszerbdl?
Némi rdvezetés utdn megéllapitjuk, hogy a vezetd, a
vezetés, annak minden funkcidjdval.

Milyen hosszii volt a ldnc?

A gyorsan érkez§ vilasz, amely a munkahelyek sza-
mdabdl indul ki: 4. Kérjiik, hogy a ldnc hosszat idGben
fejezzék ki, ekkor mar nagyobb értékek, 8, 10 hangza-
nak el. Segitségképpen a kérdést atfogalmazzuk: Ha a
prébajaték utdn az igény 100 lenne, mennyi id6 mulva
kapnd meg a vev§? Ekkor mar nemcsak a termék-, ha-
nem a rendeléstovabbitasi idSket is figyelembe veszik.
Alaposabb atgondolds utdn 20-hoz kozelit§ értékek
hangzanak el. Megéllapitjuk, hogy egy ellatasi lanc
hosszat nemcsak az anyag-, hanem az informéci6aram-
l14s idGigénye is befolyasolja. Gyakorlati példaként a
Magyarorszagon el6fordulé leghosszabb széllitdsi tt-
vonal bejardsanak és a rendelésekkel kapcsolatos tevé-
kenység elvégzésének idGigényét vessziik.

Bedllt volna-e a rendszer dllanddé dllapotra, ha a jd-
tékot sokdig jdtsszuk?

A legtobb esetben hatdrozott ,,igen” a vilasz. Ezt
igy is gondoljdk, mert a jaték abbahagydsat is 4dltaldban
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tiltakozds kiséri: ,,éppen most jottem volna rendbe a
készletekkel”, ,.folytassuk még”. Egy diplomadolgozat
keretében elvégzett szamitdgépes szimuldcié azt mu-
tatta, hogy a rendszer barmikor képes lengésbe jonni
egy atmeneti stabilizal6das utan. Ugyanakkor elképzel-
hetd, hogy emberi szereplSk esetén — az egyébként til-
tott — verbdlis és non-verbdlis kommunik4ciobdl adoédé
informéaciészivargas végiil a vevdi igénynek megfelels
stacioner allapothoz vezet.

A kovetkezd fordulét is elGkészitend6 néhany to-
vabbi, kevésbé stratégiai, inkdbb technikai, rendszerdi-
namikai kérdést is megbesz€liink.

Mit vdltoztatndnak a szabdlyokon, hogy a jdtékot a
kordbbindl sikeresebben lehessen jdtszani?

Ez tulajdonképpen egy optimalis miikodést rend-
szer megvalOdsitisat jelenti. A leggyakoribb otletek: az
informacié megosztasa, vezetd/koordindtor kijelolése,
a lanc hosszdnak csokkentése.

Milyen szabdlyozdsi formdkat alkalmazndnak (ve-
zérlés, visszacsatolds, elérecsatolds)?

A visszacsatolds megvaldsult, de csak helyi szinten.
Elérejelzést igényld elSrecsatolast legfeljebb a kiske-
reskedd tudott alkalmazni. A lengések egyfajta gerje-
désre is utalnak.

Hol lépett be az igény a rendszerbe?

A jaték tablajanak kialakitdsa vizudlisan is mutatja,
hogy egy tisztan hdzérendszerr§l van sz6. Ugy tiinik
azonban, hogy itt a hizé rendszer el6nyei helyett annak
csak a hatranyaival szembesiiltiink: nincs ralatés a folya-
matra, a résztvevok csak a szomszédaikat ,,14tjak”, helyi
irdnyitas alkalmazdsa. Utalunk arra, hogy ez szomord,
hiszen a gyakorlatban a hizérendszerek nagyon sikere-
sek tudnak lenni. Példaként megemlitjiik a kanbant és
a Toyota termelési rendszert. Provokativan megkérdez-
ziik, hogy talan tolérendszer jobb lett volna-e.

Az egyes csapatok egy tijrajdtszds esetén milyen egy
iddszakra juto koltséggel tudndk jdtszani a jdtékot dl-
landosult mitkodési dllapotban?

A jatékot az elGzetesen bejelentettnél kordbban fe-
jezzik be, hogy az ,.end effectet”-et elkeriiljiik. Ezt 4lta-
1aban elégedetlenség kiséri, mivel igy gondoljik, hogy
mar csak néhany id6szak kellene, és ,,bedllnanak” 4llan-
désult dllapotba. A kérdés arra vonatkozik, hogy ebben
az éltaluk elérni kivant és remélt dllapotban milyen id6-
szakonkénti koltséggel lehetne jatszani a jatékot.

Itt konkrét szdmszerd vallaldsokat varunk. Altald-
ban a koltségek megfelezését, tobb korben annél keve-
sebbet is véllalnak. Elgbb-utébb mindig akad valaki,
aki rdjon arra, hogy a jaték valdjdban nulla koltséggel
is jatszhatd, ha nincsenek raktéri készletek, csak dton
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1évSk. Ennek nevet is adunk: Just in Time. Kordbbi ta-
nulmanyaik sordn a JIT 31 el6feltételét/jellemzdjét is-
merték meg (Kovacs, 2008). Szembesitjiik ket azzal,
hogy ezekbdl mar az els6t, az dlland6 termelési volu-
ment sem ismerték fel.

Miért nem jdtszottdk a JIT-stratégidt, ha a konkrét
jdték idedlisan illeszkedik ehhez?

Nyilvanvalo, és ezt a valaszok is megerGsitik, hogy
ehhez kevés volt az informécid.

A jaték részben ramutat azokra a JIT/TPS/lean be-
vezetési és alkalmazasi problémdkra, amelyeket Kele-
men (2009) nagyon részletesen targyal, beleértve a rész
(néla lokélis) optimumok problémakorét.

Sztochasztikus szimuldcio

A szimuldciét a sajat fejlesztésti metodikdval folytat-
tuk, amely jéval életszerlibb mddon zajlott. Ennek so-
rdn az igény egyenletes eloszlds szerint véltozott O és
20 kozott.

A csoportok (egyes ellatdsi lancokat megval6sito
,vallalatok™) sajat mikodési mddot alakithattak ki ko-
rdbbi munkatapasztalataik és az el6z6 — determinisz-
tikus — jaték tapasztalatai alapjan. Kiilon felhivjuk a

figyelmet arra, hogy hasznositsdk az el§z8 fordulé uta-
ni megbeszélés sordn tanultakat. Ami véltozatlan volt:
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nem lehetett munkahelyet elhagyni, a kordbbi rendelési
és anyagdramldsi mechanizmust be kellett tartani.

A mésodik kor tanulsdgai:

a) A résztvevSk hajlamosak a stratégiaalkotasi fo-
lyamat kihivésat aldbecsiilni. A 20 percnyi id6-
keretet b&ven elegendGnek tartjdk és — az el6ze-
tes figyelmeztetés ellenére — nem megfelelGen
hasznaljak fel.

b) Haamasodik, sajét stratégidt megval6sité fordu-
16t az eredeti jaték kiindulé allapotabdl kezdtiik,
gyakran okozott problémat, hogy nem gondoltak
arra, hogy a kiindulé 4llapotbdl hogyan jutnak
el a tervezett stratégiat megvaldsité miikodés-
be. Az id§ szoritdsdban kialakult improvizacios
kényszer esetenként konfliktust okozott a csa-
pattagok kozott.

¢) A kidolgozott stratégidk eléggé vegyes képet
mutattak. Amint arra felszodlitast is kaptak, min-
denképpen megprébaltak az els§ kor tanulsigait
(torekvés JIT-rendszerre, a kommunikécié és a
csapatmunka megszervezése) beépiteni a m-
kodésbe. A tobbség ugyancsak torekedett vala-
milyen visszacsatoldsi szabdlyozds beépitésére.
Igyekeztek eldonteni, hogy a rendszerben hol
legyen, €s hol ne legyen készlet. Esetenkén ra-

5. dbra
Eredmények sztochasztikus igények esetén
Villalat 1 Villalat 2
K H Koltség K H Koltség
Gydr 33 103 119,5 Gydr 325 162,5
Eloszt6é 28 74 88 Eloszté 290 0 145
Nagyker. 0 397 397 Nagyker. 251 125,5
Kisker. 3 413 4145 Kisker. 137 138 206,5
Ossz.: 64 987 1019 Ossz.: 1003 138 639,5
Koltség: 32 987 1019 Koltség: 501,5 138 639,5
Koltség/ids 2,133333 65,8 67,93333 Koltség/id6 33,43333 9,2 42,63333
Villalat 3 T, q stratégia
K H Koltség
Gydr 162 2 83
Eloszté 214 10 117
Nagyker. 187 10 103.5
Kisker. 61 197 227,5 Készlet Hiany Osszesen
Ossz.: 624 219 531 Mennyiség 135
Koltség: 312 219 531 Koltség: 67,5 73,5
Koltség/idg 20,8 14,6 35,4 Koltség/id 4,5 0,4 4,9
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jottek arra is, hogy a beszallité lehetGségeinek
figyelembevételével rendeljenek. (Gyakorlatilag
tolérendszer, amit a gyar vezérel a végfelhaszna-
16i igényeknek megfelelGen.)

A csapatok versengésébe beszdllt a jatékvezetd is.
Az § stratégidja nagyon egyszer( volt. Alland6 terme-
1ési litem, tolérendszerben, a kiskereskeddnél 5 nyit6-
készlettel. (Emogott nem volt tényleges optimalizald
szamitds, a készlettartasi €s hidnykoltségek ardnyan
alapulé durva becslésen
alapult. A cél a hallgatéi
stratégidk versenyezteté-
se egy egyszeri stratégi-
dval, nem pedig az opti-
mdlis stratégiaval volt.)
Ez a — visszacsatolast és Igény szords (egys'hét)
harom helyen készleteket
nem tartalmazé — stra- l
tégia annyira egyszerd,

Igény atlag (egys hét)

Ujrarendelési idékoz (hét)
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o

de zavaros, tobb helyen megengedett készletekkel ope-
ralé6 megolddsok. Kérdés, hogy ez hosszabb tavra is
igaz-e? Ennek eldontéséhez szamitégépes szimulaciot
végeztiink.

Szdamitogépes modell

A szamitégépes készletezési modellt VisSimben készi-
tettiik el. A tovabbi vizsgalatokra felkésziilve nemcsak
egyenletes, hanem normalis eloszlds alkalmazhat6sa-
gat is beépitettiik. A modell képe a 6. dbran lathato.

6. dbra

A szamitégépi szimulacios modell

hogy a jatékvezetS képes

[l,—

Rendelési tételnagysag (egys;

egyediil irdnyitani a tel-
jes ellatasi lancot, mert

1 |-}I parameterUnknown ]—

csak a kiskereskedGnél

10— parametesUnknown

kell nyilvéantartast vezet-
ni. (Ennek is van iizene-

I] Egvenletesnél 8.5

Nyitokészlet{egys,

—

te a gyakorlat szdmara.)
A készletmodellek el-

méletében ez az allandoé

P! parameterUnknown ]-—'—J_ 0]

1d6kozd, allando  tétel-
nagysagui (T,q) modellek
csalddjaba tartozik.

A masodik kort 4ltala-
ban 10 id8szakig jatsszuk.
Teljesitménymutaténak —
és ezt eldre kozoltiik — az
egy idGszakra jutd 0sszes
koltséget tekintjiikk. Az eredményeket az 5. dbra mu-
tatja. Lathat6, hogy a jatékvezetdi eredmény — a T,q
megjelolésnél taldlhato 4,9 € — sokkal jobb, mint a tob-
bi vallalat 35,4 € és 67,93 € kozotti értékei.

Az dbra csak egy jaték eredményét mutatja, de az
eddigi jatékok sordn mindig a jatékvezet§ eredménye
lett a legjobb (5. dbra).

Itt nem arr6l van szd, hogy a merev (T,q) stratégia
néha jobb eredményt adott, mint a tobbi, visszacsato-
14st tartalmaz6 stratégia, hanem az eddig jatszott jaté-
kok esetén minden esetben ez tortént.

Meglepd —djszertinek tekinthets —eredmény: a visz-
szacsatolas nélkiili (merev), de a készleteket a felhasz-
nalé kozelébe telepitd T,q stratégidval rovid tdvon jobb
eredmény érhetd el, mint a visszacsatoldst alkalmazd,
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Nomalis
S

Egvenletes

Ide kapcsolni az igényt

Pillanatnyi igény

Il A készlet alakuldsa

Az els? kisérleti osszeallitasnél az igény 0 és 20 ko-
zott véltozott, egész szamokkal (7. dbra).

Ahogyan az varhat6 volt, hosszabb tavon a (T,q)
mechanizmus rosszul reagélt a viltozé igényekre
(8. dbra).

A kézi szimuldciondl azért alkalmaztunk egyenletes
eloszlast, mert konnyd az ilyen eloszldsid szdmok gene-
rdldsa, a ,kartyapakli” elgéllitdsa. A gyakorlatban azon-
ban gyakran fordul el normaélis eloszlds, amelynél az
adatok kisebb relativ szérdsa varhatd. A szamitégépes
modell lehet§vé tette normadlis eloszlds alkalmazdsat is.
1 000 000 kisérletet végeztiink n=10 s=2,6 paraméte-
rd normdlis eloszlasu igénnyel, 5 nyitékészlet mellett.
A kapott eredmények nem kedvez8bbek az egyenletes el-

oszlas alkalmazasaval kapott eredményeknél (9. dbra).
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7. dbra

Az igények egyenletes eloszlast kovettek
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A merev (T,q) stratégia
hosszu tavon rossz valaszt ad a véletlenszert igényekre
(egyenletes eloszlasu igény)
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9. dbra
A merev (T,q) stratégia normalis eloszlasu igény esetén is
rossz valaszt ad
a véletlenszerti igényekre hosszu id6tavon
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Kovetkeztetés,
alkalmazas

Az ellatdsi lanc szimula-
ciét megvaldsitdé sorjaték
méltan valt vildgszerte is-
mertté és  alkalmazotta.
A tanulsdgok sokféle teriile-
ten alkalmazhatdk.

Az eddigi tapasztalatok
azt mutatjak, hogy a résztve-
v&k akiilonbdz6 orszdgokban
hasonlé dontéseket hoznak.
A jaték oktatdsi alkalmazdsa
lehet&séget teremt kiilonbdz6
vezetéstudomdnyi vonatko-
zasok alapos megbeszélésé-
re. Az élményszerd kapcso-
lat révén a megszerzett tudés
hosszi tavra rogziil.

A tovabbfejlesztett jaték
alkalmas arra, hogy a kordb-
bi fazisban szerzett tanulsa-
gok alkalmazdsi képességét
ellendrizziik. Fejleszti a cso-
portmunkdban tortén§ stra-
tégiaalkotds €s megvaldsitas
képességét.

Rovid tdvon a vissza-
csatolas nélkiili (merev), de
a készleteket a felhasznal6
kozelébe telepits (T,q) stra-
tégidval, tovdbba a hizé és
tol6 részrendszerek kombi-
nici6javal jobb eredmény
érhetd el, mint a visszacsa-
tolast alkalmazé, de tobb
helyen készletekkel operdld
megoldasok. Ez azért lehet
fontos, mert a (T,q) a legki-
sebb koltséggel miikddtethe-
t6 mechanizmus.

Tovabbi vizsgalatok sziik-
ségesek annak eldontésé-
re, hogy a merev stratégia
milyen id6tavig felel meg,
illetve milyen szabdlyozasi
mechanizmust célszerd al-
kalmazni.

A jaték még feltehetSen
sokdig fogja szolgdlni a me-
nedzsmentoktatést.'
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! Cikkiink a TAMOP 4.2.2. projekt keretében torténd dissze-
mindcidnak is része.
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HAU Orsolya — PITZ Monika — TORJAI LaszIo

A LAGYSZARU BIOMASSZA
ELLATASILANC-MENEDZSMENT KERDESEI

AZ ALAPANYAGTERMELOKTOL AZ EROMUIG

Napjaink novekvd energiafelhasznalisa és a fosszilis energiaforrasok kimeriilésének veszélye egyre inkabb
eltérbe helyezi a megiijulé energiaforrasokon alapulé energiaellatast. Az egyik lehetdség a lagyszari bio-
massza energetikai hasznositasa, melynek azonban alacsony energiasiiriisége miatt meglehetésen magasak
a logisztikai koltségei, igy elengedhetetlen egy megfelel§ ellatasi lanc kialakitasa. A dolgozat célja, hogy
az ellatasi lancok kiillonb6z6 elméleti kategorizalasai alapjan besorolja a lagyszari biomasszara épiild el-
latasi lancot, és bemutassa alapvetd jellemzdit. Ezek alapjan megvizsgaljuk, hogy melyek a megoldandé
problémak annak tervezése, miikodtetése soran, illetve, hogy milyen kovetelményeknek kell megfelelnie a

sikeresség érdekében.
Kulcsszavak: biomassza, logisztika, ellatasi lanc

A vilag energiaigényét a XX. szdzadban folyamatos
novekedés jellemezte, szdz év alatt a felhaszndlds kb.
20-szorosdra nétt. Az elbrejelzések alapjan ez a ten-
dencia folytatédni fog, évi 1-2 szdzalékos ndvekedés
varhat6. A megnovekedett energiaigényt nemcsak a
novekvd népesség, hanem a technika folyamatos fej-
16dése is magyardzza. Jelenleg az Gsszes energiaigény
mintegy 80-85 szazalékat fosszilis, nem meguijulé erd-
forrasokkal elégitik ki. Ez egyrészt nagy megterhelést
jelent a kdrnyezet szdméra, valamint fennall a kimerii-
1és veszélye is (International Energy Agency, 2007).
A megoldast a megijulé energiaforrdsok egyre szé-
lesebb kord felhasznalasa jelenthetné. Ezt a célt szol-
gdlja az Eurdpai Tandcs 2007 mérciusdban elfogadott
hatdrozata, melynek célja, hogy 2020-ig a megijuld
energiaforrdsok részaranyét a jelenlegi 8,5 szdzalékrol
20 szdzalékra novelje. Hazdnkban a megujulé ener-
giaforrasok részardnya a teljes energiafelhasznalason
beliil 2007-ben csupén 5,3% volt. Tovabbi, nem el-
hanyagolhaté indok, hogy jelenleg Magyarorszag 65
szdzalékban tidmaszkodik energiabehozatalra, amely
nagy fiigg6séget jelent. (Gondoljunk csak a 2009 ja-
nudrjaban tortént orosz—ukrdn gazvitara.) A megujuléd
energiaforrdsok mellett sz6l, hogy szinte barhol el64l-
lithatdk, felhaszndlhatdk, igy csokkenthetik az egyes

orszagok energiafiigg6ségét. Ezen energiaforrdsok
kozé soroljuk a nap-, szél-, geotermikus energiat, va-
lamint a biomasszat. Magyarorszdgon 2007-es adatok
alapjan a megujul6 energiaforrdsok legnagyobb részét
(91,7%) a biomassza képezi (Kozponti Statisztikai Hi-
vatal, 2009).

»~Biomassza alatt azokat a szerves anyagokat értjiik,
melyek lehetnek nyers, illetve feldolgozott dllapotban,
és jelentds kémiai energiatartalommal rendelkeznek,
ami elektromos dramm4d, iizemanyaggd, h&energidva
alakithat6.” (Barta, 2004: 41. 0.) A biomassza jelentd-
sége abban rejlik, hogy rovid idén beliil djratermels-
dik. A biomassza tehat meguijulé, de kimerithetS ener-
giaforras. Egetésével h6- és villamos energia 4llithat6
eld, erjesztéssel biogdz, melybdl szintén hs-, villamos
energia vagy lizemanyag készithetd, emellett folyékony
tizemanyag (biodizel vagy bioetanol) is nyerhetS be-
16le. A kiilonb6z8 biomasszatipusok csoportosithatok
eredetiik, illetve fizikai dllapotuk szerint. Eredetiik sze-
rint megkiilonboztethetjiik egymastol az elsédleges (pl.
mez8gazdasagi és erdészeti novények), a masodlagos
(allattenyésztés f6- és melléktermékei) €s a harmadlagos
(feldolgozéipar melléktermékei) biomasszatipusokat.
Fizikai llapotuk alapjén pedig szildrd, folyékony vagy
gaznemt tipusokrdl beszélhetiink. Fasszard biomassza
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alatt az erdészeti eredetd fat, valamint az energetikai
célra termelt fasszard iiltetvényeket értjilk. A szdnto-
foldi novénytermesztés jelenlegi teriiletein a természeti
adottsdgok fiiggvényében az energetikai céld novény-
termesztésben jelentds szerepe lehet a 1dgyszard nové-
nyeknek. A lagyszard biomasszak csoportjdba sorolha-
téak a kiillonb6z6 nagy terméshozamd, gyorsan fejlédds,
évenként betakarithatd hazai, nemesitett és kiilfoldrdl
betelepitett novények. Ilyenek a Szarvasi-1 energiafd,
szudani fd, kinai nad, kender és egyéb mezGgazdasagi
novények, melyeket kifejezetten energetikai célra ter-
mesztenek, de felhasznalhat6 a mez§gazdasigi nové-
nyek hasznositdsa utdn visszamaradé melléktermék is
(pl. gabonaszalma, kukoricaszar).

A biomassza hasznositdsa szdimos pozitiv tarsadal-
mi, kornyezeti és gazdasdgi hatdssal bir. A kornyezeti
hatdsok koziil kiemelendd, hogy megfelel§ termesztés
és felhaszndlas esetén javitja a talajmindséget, hozzaja-
rul a vizek dllapotdnak meg6rzéséhez, tovabba a levegd
mindségére is pozitiv hatdssal van. A biomassza elége-
tése kevesebb kén- és nitrogénkibocsatdssal jar, mint
a széntiizelés, szén-dioxidkibocsitds szempontjabol
pedig semlegesnek tekinthetd, ugyanis az égetés soran
hozzavetSlegesen annyi széndioxid keletkezik, mint
amennyit a novény a fotoszintézis sordn megkot. Azt
azonban fontos kiemelni, hogy a ldgyszari biomassza
termelése, széllitasa, feldolgozdsa nagy energiit vesz
igénybe, melyet jelenleg még dontSen fosszilis ener-
giahordoz6kbdl nyernek, igy ezek a folyamatok karos-
anyag-kibocsatassal is jarnak. Tarsadalmi-gazdasagi
elényei kozé tartozik, hogy novelhet6 egy orszag ener-
giabiztonsdga, mert — a nap- és szélenergidval szemben
— folyamatos energiaellatast biztosit, masrészt csok-
kenti az adott orszdg energiaimporttdl valé fliggGségét.
Gazdaségilag nem elhanyagolhat6, hogy a biomassza
termelése fejleszti a mez6gazdasigot, valamint 4j mun-
kahelyeket is teremt (Deutsch, 2006).

A biomassza energetikai céld felhasznédldsa sordn
azonban problémit jelent annak egységnyi térfogatra
vonatkoztatott —a fosszilis energiaforrdsokhoz hasonlit-
va — kisebb energiahozama. Még er&sebben jelentkezik
e hétrany a ldgyszardak, s kiemelten a mez6gazdasagi
melléktermékek esetén. Az alacsony energiastiriség
kovetkeztében magas termelési, betakaritasi, szallitasi
és raktdrozasi koltségszinttel szamolhatunk. E tényez6k
a felhasznélés helyszinéhez kozeli, lokdlis alapanyag-
ellatasi rendszer kiépitését kovetelik meg, maximalisan
40-50 kilométeres szallitdsi tdvolsdggal, és mar koze-
pes tlizemméret esetén is kritikussa valik az ellatasi lanc
megfeleld mikodése.

Mivel hazdnkban a biomassza-alapt energiaelldtés
még meglehetdsen alacsony mértékben jarul hozza a
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teljes energiaigény kielégitéséhez, ezért az erre épiils
ellatasi lancok is kezdetlegesek, fejletlenek. A dolgozat
célja, hogy az ellatdsi lancok kiilonbozd elméleti kate-
gorizdldsai alapjan besorolja a lagyszari biomasszara
éplild ellétssi lancot, és bemutassa alapvetd jellemzdit.
Ezek alapjan megvizsgaljuk, hogy melyek a megoldan-
dé problémék annak tervezése, mikodtetése soran, il-
letve hogy milyen kdvetelményeknek kell megfelelnie
a sikeresség érdekében.

A kovetkez§ fejezetben roviden ismertetjiik az ella-
tasi lanc fogalmat, majd a biomassza elldtési lanc fel-
épitését, szerepldit, alapvetd miveleteit mutatjuk be.
Ezek utdn els6ként ismertetjiik a biomassza- logiszti-
kaval foglalkoz6 irodalmakat, majd az ellatdsi lancok
témakorében megjelent irodalmak alapjan a kiilon-
boz6 szerzSk altal adott kategorizdlasi lehetGségeket
mutatjuk be: ismertetjiik az elldtasi ldancok lehetséges
tipusait, ezek jellemzGit. Végiil a leirt elméletek alap-
jan megvizsgéljuk a biomassza ellatési lanc jellemzdit,
meghatdrozzuk, hogy milyen elvardsok fogalmazhaték
meg ezzel az ellatasi lanccal kapcsolatban.

A lagyszaru biomassza ellatasi lanc
altalanos jellemz6i

,-Az ellatasi lanc értékteremtd folyamatok egyiittmtiko-
dd§ vallalatokon dtiveld sorozata, mely a vevdi igények
kielégitésére alkalmas termékeket, illetve szolgaltata-
sokat hoz 1étre.” (Chikan, 1997: 346. o.) Az ellatasi
lanc folyamata a nyersanyag-kitermeléstdl a készter-
mékeknek a végfelhaszndlokhoz torténd kiszallitasdig
tart, de ennél tobbet jelent, hogy egy teljes értékteremtd
folyamat, nem csupdn a logisztika egyes teriileteit fog-
ja 0ssze. A vallalatok kozotti egylittmikodés mindsége
és a fogyasztéi igényekhez torténd rugalmas igazodas
kiemelt tényezdje a sikeres ellatdsi lancnak. Az ellatasi
lanc menedzsmentjét pedig ugy definidlhatjuk, ,,mint
az ellatasi lanc tudatos, a részt vevg vallalatok ver-
senyképességének javitasat célzd kezelését.” (Gelei,
2002: 5. 0.) Alapvetd cél a vevdi igények kielégitése
oly mdédon, hogy a teljes elldtdsi ldnc teljesitménye
optimalis legyen. Ehhez nem elegendd egyetlen villa-
lat tevékenységét vizsgalni, hanem az Osszes szerepld
miikodését figyelembe véve a teljes lanc optimalizdl-
sara kell torekedni. El6fordulhat, hogy az egyes részt
vev( villalatok nem a sajat optimumukon iizemelnek,
ezért elengedhetetlen egy rendszerszerd szemlélet, ahol
a véllalatok érdekeltek a hosszd tava kapcsolatok ki-
alakitdsaban. (Hackler, 2006) Ez gyakran a részt vevg
véllalatok stratégiai egyiittmiikodését is jelenti. Ilyen
kornyezetben mar nem a véllalatok, hanem az ellatasi
lancok versenyeznek egymassal.
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A lagyszard biomassza energetikai felhasznaldsa-
nak egyik mddja a kozvetlen tiizelés: a novényeket
kaszélast kovetSen balazzak, majd ebben a formdban
tiizelik el. A baldkat nehéz kezelhet&ségiik, mozgatha-
tésdguk miatt ebben a forméban leggyakrabban er6mii
tiizelésre hasznaljdk. Napjainkban kezdenek elterjedni
a kiilonboz6 pelletéld, illetve brikettdlo eljarasok, me-
lyeknek koszonhetSen lehet6ség van épiiletek, intézmé-
nyek, lakasok ftitésére is. A két felhasznalasi mod ese-
tén az ellatasi lanc meglehetsen kiilonbdz4d, ugyanis a
pellet, illetve a brikett a magasabb energias(iriség miatt
kisebb volumend szallitast és raktarkapacitast igényel.
A tovabbiakban elsGsorban a nagy balakat kozvetleniil
tlizeld, erdmiii felhasznalasra koncentralunk.

Az er6mfii felhaszndlas esetén altaldban 6t szerep-
16vel szamolhatunk az ellatasi lancban: a termeldk,
a tarolddepdk, a szallitok, az erdmd, valamint a fo-
gyasztok. Az 1. dbra szemlélteti az ellatasi lanc f6bb
miveleteit. A termel6k megtermelik, learatjdk, beba-
lazzak a lagyszard biomasszat, majd kazalba rakjdk a
tarolédepdkban. Innen nagyméretd szallit6jarmivek
segitségével az erdmiithoz, a felhaszndlds helyére szal-
litjdk a biomasszat. A tiizelést kdvetSen a hé- és villa-
mos energia fogyasztokhoz juttatdsa a megfelel§ halo-
zatokon keresztiil torténik.

Az ellatasi folyamat két f6 részre oszlik: az elsé
Ot 1épés az aratasi idGszakban meglehet&sen rovid id6
alatt jatszddik le, az 6todik 1épéstdl viszont a kovetkezd
aratasig folyamatosan jelentkez$ feladatokrdl beszél-
hetiink. Az aratds szezonalitdsabol és a felhaszndlas
folyamatossdgabdl fakadd konfliktust az alapanyagok
raktdrozédsaval lehet athidalni. Az alapanyag alacsony
strlisége miatt azonban nem lehetséges tobb hétre ele-
gendd készletet felhalmozni (4ltaldnosan elfogadott a
négy-ot napos készlet alkalmazdsa az er6mtveknél),
igy a tdrolds funkciéjat tdlnyomé részben a nagyszadmda,

A lagyszaru biomassza ellatasi lanc fobb 1épései erémiii tiizelés esetén

CIKKEK, TANULMANYOK

szétszortan elhelyezkedd tarolédepdk veszik at, s csak
az éppen felhaszndlni kivant mennyiség beszéllitdsara
kell torekedni. A ldgyszard biomassza felhaszndldsi
folyamatdnak tehét a karcsusitott termelési rendszerek
jellemzGit kell magan viselnie, azaz minimalis készlet-
szint mellett kell a folyamatos miikodést biztositania.
Ennek szervezését akaddlyozza azonban a beszillitds
szakadozottsdga (hétvégék és iinnepnapok), valamint
annak kockdzati jellemz6i.
Az energiandvények ellatasi lancdnak alapvetd
konfliktusat a 2. dbran foglaltuk 6ssze.
2. dbra

A biomassza ellatasi lanc alapkonfliktusa

* Folyamatos felhaszndldshoz folyamatos elldtds biztositdsa
» Kamionstop, iinnepnapok, biztonsagi készlet

Készletek, kapacitiasparna sziikségessége

!
1

Készletek minimalizalasa, karcsusitott mikodés

* Alacsony energias(ir(iség miatt hatalmas helyigény
* Gyenge pénziigyi megtériilés

A fent leirtak alapjan l4thatd, hogy a biomassza
ellatasi lanc meglehet&sen eltér egy tipikus ellatasi
lanctél. Osszefoglalva az alabbi speciélis tulajdonsa-
gok jellemzik:

* Szezondlis termelés: a 1dgyszard biomasszafajtdk
eltérhetnek abban, hogy évente egy vagy két be-
takaritast igényelnek, valamint hogy ezek az év
mely idGszakdra esnek. Az aratdsi periddus vi-
szonylag rovid, ebbdl kifolydlag ilyenkor nagy

az eszkoz- és mun-

kaerGigény, aminek
biztositdsa megol-

1. abra

dandé tervezési fel-

| 1. Kaszalas }_bl 2. Balazas H 3. Szallitas denokba M 4. Kazalbarakas

adatként jelentkezik.
Rdadasul a biomasz-

sza felhasznalasa
folyamatos, tehat

_|

7. Szallitas

|4_{ 6. Felrakodas a kamionra H

- nagy mennyiségl
5. Allasmegédvis

alapanyagot kell az
év jelentSs részében
raktarozni.

10. Ho- és

-’l 8. Lerakodias az eromiiben H

9, Tiizelés

villamosenergia
disztribucio

* A lagyszard bio-

.

massza energiasi-
riisége alacsony, igy
mozgatdsa, szallita-
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sa, taroldsa meglehetGsen koltséges. A logisztika
koltsége az egész lanc szempontjabol meghataro-
70, ezért torekedni kell a biomassza helyi felhasz-
naldsdra.

» Afeldolgozadsdhoz specidlis gépekre van sziikség.
Ez nemcsak a biomassza fajtdjatol fiigg, hanem
a feldolgozasi médtdl is. Kiilonbozs szallitdjar-
mivekre, kazdnra van sziikség, ha az energiano-
vényeket bdla vagy brikett forméjaban dolgozzak
fel (Rentizelas et al., 2009).

A nemzetkdzi szakirodalomban tobb tanulmény
sziiletett, amely a biomassza logisztikdjaval foglalko-
zik. Ezek tobbsége szintén az er6mivek balaval torté-
nd elldtdsdra Osszpontosit. A legéltaldnosabb modell a
Sokhansanj és tarsai (2006) altal kifejlesztett in. IBSAL
(Integrated Biomass Supply Analysis and Logistics)
modell, amely — megfelel§ szamitdstechnikai és mate-
matikai eszkozok segitségével — meghatarozza a bio-
masszdra épiild ellatasi lanc koltségeit, a sziikséges erd-
forrdsokat. Ennek érdekében kiilonbozd input adatok
megaddsdra van sziikség, mint példdul a terméteriiletek
szdma, mérete, dtlagos hozama, a hasznalt gépek para-
méterei, és lehet6ség van az idGjarasi adatok figyelem-
bevételére is. Kumar és Sokhansanj (2007) az IBSAL
segitségével hasonlitottak Ossze a kolesre (Panicum
virgatum) épiils, kiillonbozs felépitést elldtdsi lancok
koltségeit. Ennek keretében tobb aratdsi, illetve szalli-
tasi médot vizsgaltak, és arra a megdllapitasra jutottak,
hogy a koles bala formdban torténd kezelése csak egy
bizonyos mennyiség felett valik gazdasagossa.

Mas szerzok egy-egy konkrét ellatasi lanc koltsé-
geit elemzik. Erre példa Tatsiopoulos és Tolis (2003)
tanulmdnya, amelyben a gyapotszir felhaszndldsdnak
lehetséges logisztikai rendszereit hasonlitottdk 0sz-
sze Gorogorszag Thesszdlia régidjaban, amely Eurd-
pa legnagyobb gyapottermelS vidéke. Két kiilonbozd
szallitdsi médot vizsgdlva hatdroztdk meg az ellatési
lanc koltségeit, ha egy nagy, kozponti er6md, illetve
ha tobb, szétszortan elhelyezkedd felhasznald jelenti a
biomassza keresletét. Szamitasaik alapjan alacsonyabb
koltséget eredményez a teljes lanc szempontjabodl, ha a
termelSk véllaljadk magukra a szallitasi feladatokat, és
nem egy kiilon szallitmanyozé céget biznak meg ezzel.

Tobb olyan tanulmany is taldlhat6, amely a biomasz-
sza ellatdsi lanc egy specidlis részét vizsgélja. Ravula
és tarsai (2008) az erdmii és a tarolddepok kozotti szal-
litast vizsgdlva két kiilonbozd szallitdsiitemezési elji-
rést hasonlitottak dssze. Megvizsgéltdk ezek hatdsait a
készletekre, valamint az Osszes kamionszamra vonat-
kozdan. Rentizales és tarsai (2009) kiilonbozd tarolasi
lehetGségek koltségekre és mindségre gyakorolt hatdsat
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elemezték. Ennek keretében megvizsgaltik a foldeken
torténd kazalba rakast, egy fedett tarolédepdban torté-
né raktarozast, illetve az erémd kozvetlen kozelében,
specidlis szaritéeljardsokkal kezelt taroldst. Arra az
eredményre jutottak, hogy bar a f6ldon valé tarolas na-
gyon magas dllagromldst eredményez, még ezt figye-
lembe véve is ez a leggazdasdgosabb tarolasi forma. Ez
a megoldds azonban nem alkalmazhatd, ha a termdte-
riiletek folyamatos megkozelithetGsége nem biztositott
(pl. esGs idGben a foldes utak nem jarhatok nagymérett
szallitéjarmivekkel). E probléma kikiiszobolésére ve-
zetik be egyes szerz6k (pl. Tatsiopoulos — Tolis, 2003)
a koztes tarolédepok alkalmazasat, ahova kozvetleniil
az aratdst kovetSen széllitjdk a termel8k az alapanya-
got. Ezzel a kétszeres (foldon és koztes depdban) rako-
das is elkeriilhet6vé valik.

A fent emlitett irodalmak tobbsége egy konkrét
megoldand6 problémadra igyekszik megtaldlni a legala-
csonyabb koltségekkel jar6 megoldast. Lummus (2004)
ezzel szemben azt vizsgdlja, hogy az agrartermékekkel
foglalkoz6 vallalatok ellatasi lancdban milyen jellegi
kapcsolat lenne megfelel§ a szerepl6k kozott. Ez a ta-
nulmdny nem kizardlag a 1dgyszard, energetikai céllal
tiltetett novényekkel foglalkozik, hanem a mez6gazda-
sdgi termékek tobb lehetséges feldolgozasi médjaval.
A vizsgalatban szerepld tipikus elldtdsi ldnc egy nem-
zetkozi lanc, ami azonban elképzelhetetlen a lagyszari
biomassza esetén, a magas szallitdsi koltségek miatt.
A tanulmédny megvizsgdlja a véllalatok kozotti lehet-
séges kapcsolattipusokat az egyszeri piaci tranzakcié-
tdl kezdve, a szerz&désalapu tranzakcidkon keresztiil a
stratégiai szovetségig. Elemzi ezek elényeit, valamint
hatranyait, és arra a kovetkeztetésre jut, hogy az ag-
rartermékeken alapuld ellatdsi ldnc esetén a stratégiai
szOovetség a legmegfelel6bb kapcsolattipus.

Az ellatasi lancok jellemz6i, kiillonb6zo
csoportositasi lehetoségek

A kovetkezSkben bemutatjuk az ellatasi lancok alapve-
t6 tipusait, illetve ezek jellemzdit.

Fisher (1997) szerint az ellatési lanc tipusat alap-
vetGen a végtermék, illetve keresletének jellege haté-
rozza meg, amely lehet funkciondlis vagy innovativ.
A funkciondlis termékek alapvets sziikségletet elégite-
nek ki, amely csak lassan véltozik az id6k folyaman,
ezaltal stabil, elGre jelezhets kereslet, hosszu €letciklus
jellemzi ezeket. A stabilitdsnak kdszonhetGen azonban
sok cég 1€p be a piacra, ami alacsony profitratdkhoz ve-
zet. Azon vallalatok, amelyek magasabb profitratakat
szeretnének elérni, kénytelenek innovécidkat bevezet-
ni. Az 4j, innovativ termékek kereslete nehezen lathaté
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elére, valamint révidebb életciklus is jellemzi ezeket,
mivel a magasabb profitrdta vonzza az 4j belépdket,
akik gyorsan lefaragjdk az innovéciébol szarmazé els-
nyoket. Az 1. tdblazat szemlélteti a funkcionalis, illetve
az innovativ termékek 6 jellemzdit.

1. tdbldzat
Funkcionalis és innovativ termékek
keresleti jellemz6i

Funkcionalis termék Innovativ termék

3 hénap és 1 év

Eletciklus hossza 2 évnél hosszabb

kozott
Profit 5%-20% 20%-60%
Termékvalaszték szlik széles
At”lag_os e/ltefes az 10% 40%-100%
el6rejelzéstol
Atlagos készlethiiny 1%-2% 10%-40%
Atlagos szezonvégi 0% 10%-25%

kedvezmény

Atfutdsi id§ ren-
delésre gyartds esetén

6 honap és 1 év
kozott

1 nap és 2 hét
kozott

Forras: Fisher (1997)

Az innovativ termékek a rovid életciklusukkal, va-
lamint a bizonytalan keresletiikkel teljesen mas ella-
tasi lancot igényelnek, mint a funkciondlis termékek
stabil kereslettel és hosszi életciklussal. A kiilonbség
megértéséhez fontos felismerni, hogy az ellatasi lanc
alapvetSen két funkciot tolt be, egyrészt egy fizikai
funkciét, mésrészt a piaci kozvetits szerepét. A fizikai
funkcid jelenti az alapanyagok végtermékké alakitasat,
valamint az anyagok mozgatdsat a lanc egyik szerep-
16jétdl a kovetkezSig. A piaci kozvetitd funkcié célja
annak biztositdsa, hogy a piacra vitt termékvalaszték
megegyezzen a fogyasztéi igényekkel. A fizikai kolt-
ségek a gyartds, szallitds, raktarozas koltsége. A piaci
kozvetitésbdl szarmazo koltségek pedig abbdl erednek,
hogy tobb, illetve kevesebb végtermék keriil piacra,
mint amennyit az emberek vdsarolni hajlandék. Ha a
keresletet tulbecsiiljiik, akkor a tobbletkindlatot csak
jelent6s arengedménnyel, esetleg veszteséggel tudjuk
értékesiteni. Ha viszont kevesebb végtermék keriil pi-
acra, mint amennyit a fogyasztok vasarolndnak, akkor
jelent8s bevételtdl eshetiink el.

Funkciondlis termékek esetén az ellatasi lanc alap-
vet§ feladata a fizikai koltségek minimalizéldsa, mivel a
kereslet jol elére jelezhetS. Ezt a készletezési koltségek
minimalizaldsaval, a termelés gazdasdgossidgdnak maxi-
malizéldsdval, a szdllitds optimalizdldsdval lehet elérni.
Fisher ezt a tipusu ellatdsi lancot hatékony ellatasi lanc-
nak nevezi, melynek alapja az ellatdsi lanc véllalatai ko-
zotti hatékony informdcidédramlds. Innovativ termékek
esetén a bizonytalan piaci reakciok miatt magasabb kolt-
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ségeket eredményez az elégtelen, vagy a tobbletkindlat,
mint a fizikai koltségek. Igy innovativ termékek esetén
az ellatési lanc tervezdinek elsGsorban erre kell hang-
stlyt fektetni, amihez fontos, hogy a piac korai jelzéseit
megfelelen értelmezzék, és azokra gyorsan reagélja-
nak. Itt nemcsak az ellatdsi lanc egyes elemei kozotti,
hanem az ellatési ldnc és a piac kozotti informéciéaram-
14s is nélkiilozhetetlen. Ezt a tipust ellatasi lancot Fisher
rugalmas ellatdsi lancnak nevezi. Funkciondlis termékek
esetén tehdt az elldtdsi lanc elsddleges célja minimalis
koltséggel kielégiteni a keresletet, mig innovativ termé-
kek esetén fontosabb a rugalmassag, a véltozo piaci fel-

2. 2

tételekhez torténd gyors alkalmazkodds.

Lee (2004) szerint azonban még funkciondlis ter-
mékek esetén sem elegendS a hatékony miikodés, egy
sikeres ellatasi lancnak a kovetkezd hdrom jellemzvel
kell rendelkeznie:

* Legyen képes gyorsan reagdlni a kereslet vagy ki-

ndlat nem vart valtozasaira! (agility)

* Legyen alkalmazkodéképes, ha strukturalis valto-

z4s kovetkezik be a piacon! (adaptability)

* Az egyes cégek céljait a teljes ellatasi lanc érde-

keihez kell hangolni. (alignment)

Még funkciondlis termék esetén is sziikség van az
ell4tasi ldnc rugalmassdgéra, illetve a szereplSk k6zos
érdekeltségének megteremtésére.

Ezt hangsilyozza Narayanan és Raman (2004) is.
A siker zdloga, hogy az 0Osszes szerepl$ egy irdnyba
hiizzon, ugyanis csak ekkor érhetd el egy gydztes-gydz-
tes egyiittmikodés. A szereplSk kozotti egyiittmikddés
létrehozédsa harom szinten valésulhat meg. A legalsé
szinten taldlhat6 a szerz6désalapu, ezt koveti az infor-
macidalapi, majd a bizalomalapui egyiittmiikodés. Az
els6 esetben szerz8désekben rogzitik a lanc tagjai egy-
mas kozott, hogy milyen magatartdst varnak el a ma-
siktdl egy hatékonyabb ellatasi lanc érdekében. A lanc
tagjai azonban sokszor még igy sem érdekeltek abban,
hogy bizalmas informacidkat osszanak meg vevdikkel,
beszallitéikkal. A kdvetkezd szint az informacidalapd
egyiittm{ikodés, amelyben a szereplSk a sziikséges in-
forméciok megosztisdaval érnek el magasabb teljesit-
ményt. A bizalomalapu egyiittmiikodés csak akkor va-
l6sulhat meg, ha a lanc tagjai oly mértékben egymadsra
utaltak, hogy egyiknek sem érdeke a masik kijatszasa a
sajat teljesitményének javitdsa érdekében.

Az ellatasi lancokat a fejlédés szakaszai alapjan is
kategorizadlhatjuk (Demeter — Gelei, 2003). Amennyi-
ben a véllalatvezetSk nem ismerik fel a redlfolyamatok
stratégiai jelent&ségét, akkor tranzakcié vezérelt val-
lalatrél besz€liink. E vallalatok az egyes tevékenysé-
geket kiilon-kiilon menedzselik a vallalatszinti folya-
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matok helyett. Ha a fejlesztések vallalatkdzpontiak, a
véllalaton beliil mennek végbe, akkor belsSleg integralt
véllalatrél van sz6. Itt mar felismeri a cég a redlszféra
stratégiai jelentGségét, igyekszik vallalatszintd folya-
matokban gondolkodni, azonban a ldnc tobbi elemével
nincsenek hosszi tavd, kapcsolatspecifikus beruhdza-
sai. A kiilsGleg integralt vallalat felismerte a realfo-
lyamatok stratégiai fontossdgat, és vallalati hatdrokon
kiviilre is kiterjeszti. Ehhez alapvetSen hosszd tavd
beszallitéi kapcsolatokat épitenek ki, stratégiai szovet-
ségeket alkotnak.

Elvarasok a lagyszaru biomassza ellatasi
lanccal szemben

Az erémii kazanok 15 évre tervezett technoldgidja és
dlland6 kapacitasa stabil keresletet teremt a lagyszari
biomassza irdnt, igy Fisher fent bemutatott tipizdldsa
alapjan a funkciondlis termékek kozé sorolhatjuk. Eb-
bdl kovetkezGen hatékony ellatdsi lanc a megfeleld,
melynek célja, hogy minimadlis koltséggel 14ssa el az
alland¢ keresletet.

» Els6ként a szallitasi koltségek csokkentésére kell
torekedni. Ennek érdekében a teljes tervezési id6-
szakra célszerd optimalizalt sz4llitdsi, iitemezési
tervek készitése, aminek eredményeképpen mini-
malizéljuk a széllitdjarmiivek szamat, illetve ma-
ximalizaljuk ezek kihasznéltsdgat.

* Mivel nagyméretd balakr6l van sz6, ezek moz-
gatdsdhoz egy kiilon rakoddéberendezésre van
sziikség a fel- és lerakodds helyén egyarant, ame-
lyeknek mind a beszerzési, mind az tizemeltetési
koltsége meglehetGsen magas. Ezen berendezé-
sek maximadlis kihaszndltsdga érdekében szintén
fontos egy optimalizalt iitemezési terv készitése.

* A készletek minimalizdldsa nemcsak a koltség-
hatékonysdg szempontjabol fontos, hanem ahogy
mar feljebb emlitettiik, altaldban nincs is lehetd-
ség hosszabb idGre elegendd készletek taroldsdra
a felhasznalds helyén. Igy az optimalizalt szalli-
tasi tervek a készletszint minimalizdldsdn tdl a
felhaszndlds folytonossdgdnak biztositdsdhoz is
elengedhetetlenek.

Az optimalizalt tervek elkészitéséhez pontos ada-
tokra van sziikség a lanc Osszes szerepl§jétsl, aminek
feltétele egy kozos informdcids rendszer kialakitdsa. Ez
minimalisan a tagok kozotti informdcidalapi egyiitt-
mikodést feltételezi.

Ahogy az el6z6 fejezetbdl lathattuk, Lee szerint a
koltséghatékonysdgon kiviil a sikeres ellatasi lanchoz

még hiarom tényez§ sziikséges.
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Els6ként fontos, hogy tudjon alkalmazkodni a ke-
reslet, illetve a kinalat nem vart valtozasaihoz. Ezek a
kovetkezSk lehetnek a biomassza ellatasi lancban:

* egy dep6bdl nem lehet beszéllitani,

* egy utvonalon nem lehet széllitani,

* az er6mi nem tud jarmiveket fogadni,
* egy adott jarm{ késik,

* a kazdn nem mikodik.

Mindezen esetek zavart okozhatnak a folyamatos m{i-
kodés biztositasdban. A minimalis szintd készlet mellett,
ha az ellatdsi lanc nem képes egy utvonal lezdrdsa ese-
konnyen alapanyaghidnyba {itkozhet: a szillit4si és az
erdmi fogadd kapacitds sziikossége miatt a készletek
ujrafeltoltése idGigényes feladat. Problémét okozhat a
kereslet hirtelen lecsokkenése is (kazdn meghibdsod4-
sa), ekkor a feltorl6dd jarmiivek és készletek kezelése
valik nehézzé egy lassan reagald ellatasi lanc esetén.

A gyorsabb alkalmazkodds érdekében hasznélhatd
eszkozok a kovetkezSk:

* Biztonsagi készletszint kialakitdsa megvédheti a
lancot az alapanyaghidny okozta problémdéktol,
azonban csak korlatozott mértékben alkalmazha-
t6, az alacsony energias(riség miatt.

* Megnovelt jarmikapacitds fenntartdsa csokken-
ti a késve beérkezd szallitmanyok kockazatat. A
lagyszard biomassza alacsony jovedelmezdsége
miatt ez az eszkoz is csak kell§ koriiltekintéssel
alkalmazhat6.

* Informaciémegosztas a szereplSk kozott, kozds in-
form4cids rendszer kialakitdsa. Ez nemcsak az op-
timalizalt szallitasi, iitemezési tervek alapja, hanem
tovabbi fontos feladata, hogy azonnali jelzést adjon
nem vart eseményekrdl, igy a ldnc minden tagja a
lehet6 leghamarabb értesiil a probléméarél, és meg-
torténhet az Gjraoptimalizalas. Ez az alacsony kész-
letszint miatt kritikus fontossdgiva valik, a miko-
dési zavaroktél védi meg az ellatasi lancot.

* Szoros egyiittmiikdodés a szereplSk kozott, kozos
irdnyit4si egység létrehozdsa. Egy nem vart ese-
mény bekdvetkezése dltaldban a lanc tobb szerep-
16jét is érinti, fontos, hogy az Gj helyzet kezelésé-
re meghozott dontés mindegyik résztvevs érdekét
figyelembe vegye.

* Nem vart eseményekre beavatkozasi terv felva-
zoldsa. Ilyen lehet példdul a szdllitdsban olyan
alternativ ttvonalak kijelolése, amelyek lehet6vé
teszik, hogy az eredetileg tervezett szakasz leza-
rasa esetén kis réforditdssal mas ttvonalon, id6-
ben megérkezzen a széllitmany.
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A reagdldképesség novelése csak korlatozott mér-
tékd lehet: meg kell taldlni az optimdlis egyensulyt a
rugalmassag és a hatékonysag kozott, tehat a sziikséges
reagéloképesség fenntartasa mellett kell elérniink az el-
14t4si 1anc koltségminimumat.

Maisodszor nemcsak a nem vart keresleti és kinalati
sokkokra sziikséges gyorsan reagalni, hanem az ellatasi
lancnak alkalmazkodnia kell a piac strukturdlis vélto-
zasaihoz is.

A lagyszard biomasszara épiil§ ellatasi lanc alkal-
mazkoddképessége erdsen korldtozott. Ez f6ként a ka-
z4n specidlis technol6gidjabol (dltaldban csak egyfajta
tiizel6anyag égetésére alkalmas nagyobb d4talakitds
nélkiil) és 15 éves életciklusabdl, a beruhdzas hosszi
megtériilési idejébdl fakad. Az energiaellatasi iparag-
ban kialakult piaci struktirdk: monopol- vagy kviazi
monopolhelyzetben 1év§ vallalkozasok, hosszi tavid
szerzGdések teszik lehet6vé, hogy a berendezések
életciklusa alatt minimadlisra csokkenjen a piaci kor-
nyezet véltozdsdnak kockazata. Ezen a téren tehat a
biomassza ellatasi lanc nem kellGen rugalmas, a lanc
szerepl6i hosszi tdvu szerzddések megkotésével igye-
keznek kivédeni a piac strukturdlis valtozasaibdl ere-
d& kockazatokat.

A siker harmadik kulcsa Lee szerint a részt vevd
felek kozos érdekeltségének megteremtése. Mint
minden ellatasi ldncban, itt is megjelenik az egyes
szereplSk eltér6 céljainak problematikdja. A szalli-
tok egyértelmd céljai kozott szerepel az alkalmazott
jarmipark minimalizdlasa, illetve annak lehet& legha-
tékonyabb iizemeltetése. Az er6mi célja a minimdlis
készletszint elérése a folyamatos elldtds biztositdsa
mellett, ami viszont egy nagyobb jarmiiflotta fenntar-
tdsdval érhetd el.

A teljes lanc szempontjabdl optimalis megoldasok
megtaldldsdhoz egy kozos dontéshozatali-irdnyitasi
rendszer feldllitdsa sziikséges, alkalmazdsahoz pedig
egy olyan mechanizmus kialakitidsa, melynek segitsé-
gével a kozos megtakaritdsok allokdlhatévéd vélnak a
lanc szereplGi kozt.

A lagyszara biomassza ellatasi lancanak el kell jut-
nia a Narayanan és Raman 4ltal megfogalmazott infor-
macidalapi koordinicié szintjére, ahol a felek bizal-
mas informacidkat osztanak meg egymadssal a kozos
informdcids rendszer keretein beliil. A szereplék nagy-
foki egymasrautaltsiga miatt még valdszintibb egy
bizalomalapt egylittmiikodés kialakulasa: a lagyszara
biomassza fajlagos jovedelmezdsége rendkiviil ala-
csony, a meglévd kapacitdsok pedig csak korlatozottan
hasznosithaték mas teriileteken, és csak jelentSs vesz-
teségek dardn potolhatok. Az egyiittmikodés £6 célja a
koltségek, a jovedelmek és a kockdzatok megosztésa,
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melynek érdekében a mar kordbban emlitett eszkdzok
alkalmazdsdra van sziikség:

 Els6ként fontos a kozos informacids rendszer 1ét-
rehozésa, mely alapjét jelenti a kozos dontésho-
zatalnak.

e A dontéseket Ugy kell meghozni, hogy a teljes
ellatasi lanc teljesitményét optimalizaljak, ami-
hez az egyes szereplGknek fel kell adniuk dontési
onéllésaguk egy részét, és egy kozponti egység
irdnyitasa alatt kell folytatniuk miikddéstiket.

* A kockézat- és jovedelemmegosztas szempontji-
bdl pedig fontos egy kozos pénziigyi elszdmolasi
rendszer kialakitdsa.

A fejlédési szakaszok szerinti csoportositdsban
(Demeter — Gelei, 2003) a biomassza ellatasi lanc val-
lalatainak el kell érniiik a kiilsGleg integralt véllalat
szintjét. Eszerint a ldnc szerepldi igyekeznek a tobbi
taggal hosszu tdva kapcsolatokat, stratégiai szovetséget
kialakitani.

Vizsgéljuk meg, hogy mit is jelent a stratégiai szo-
vetség az egyes szereplGk szemszogébdl! A tarold de-
pokrdl feltehetjiik, hogy vagy a termelSk, vagy a szél-
liték iizemeltetik, igy a stratégiai szovetségben harom
szerepld (termelSk, szallitdk, erémt) érdekeit kell fi-
gyelembe venni.

* A termelSk egy hosszi tadvi kapcsolat kialakita-
saval stabil, alland6é keresletet biztosithatnak a
termékiik szamadra, tovabba a kockdzatmegosztas
révén csokken az Sket terheld rizikofaktor.

* A szdlliték az informaciés rendszer segitségével
optimalis méretd jarmiparkkal dolgozhatnak.
Az erdmii kazan specidlis volta miatt 4ltaldban
a berendezés egész élettartamara ismertek a szal-
litand6 mennyiségek, igy konnyen tervezhetik a
sziikséges jarmiivek szdmat, valamint ez stabil,
hosszi tdva keresletet jelent az altaluk nyujtott
szolgéltatds irdnt.

* Az erdmi hosszu tavi kapcsolatok révén megbiz-
hat6 alapanyagforrashoz juthat.

Osszességében elmondhat6, hogy egy stratégiai
szovetség kialakitdsaval a lanc szerepl6i dlland6, meg-
bizhat6 kereslethez, illetve alapanyagforrashoz jutnak.
Mivel hosszu tavi kapcsolatok fizik egymashoz a sze-
replSket, ezaltal ismert a termékek minGsége, valamint
lehetséges minden tag 4ltal elfogadhatd, redlis arak
meghatdrozédsa. Ezen drak 4ltaldban stabilak, kénnyen
kalkuldlhatéak. A partnerek elkotelezettek egymads
irdnt, igy csokken a nem megfelel§ teljesitésbdl szar-
maz6 kockézat, tovabba megoszthatjak a kiils§ kocka-
zatokat is.
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A stratégiai szovetség kialakitdsdnak 6 célja a ko-
z0s informécids rendszer feldllitdsa és iizemeltetése.
Fontos, hogy ezeket a koltségeket is megosszak, akar
valamelyik tag vallalja magéra ezt a feladatot, akar egy
kiviilall6 céget biznak meg az lizemeltetéssel.

A lagyszard biomassza ellatasi lanccal

szembeni elvarasok
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* Ki kell alakitani egy ko6zos dontéshozatali struk-
turat, melynek célja a teljes lanc optimalizalasa.

A 3. dbrén Osszefoglaltuk, hogy milyen eszk6zok
alkalmazasa fontos egy megfeleléen mikods lagy-
3 dbra SZA4rG biomassza elldtdsi ldnc
esetén.Lathatd, hogy a straté-
giai szovetség kialakitdsa nél-
kiilozhetetlen a fent nevezett

integralt informacios valos idej
rendszer adatok

T |

‘ az ellatasi lanc teljesitményét

kozponti tervezd

optimalizalé dontéshozatali folyamat

eszkozok alkalmazdsdhoz, és

ez nagyfoki elkotelezettsé-
) ‘ get igényel a tagoktdl egymads
ceysce irant.

Osszegzés

A fosszilis er6forrasok kor-

!

hatékony ¢és reagalo-képes
cllatasi lanc

nyezetszennyez$ volta, vala-
mintakimeriilés veszélyemiatt
napjainkban egyre inkdbb el§-
térbe keriil a biomasszaalapt
energia. Az energiandvények
alacsony  jovedelmez&sége,

Az informéciés rendszer megfeleld miikodéséhez a
tagoknak bizalmas informacidkat kell egymassal meg-
osztaniuk, igy nélkiilozhetetlen az egymds irdnti biza-
lom. A résztvevSknek biztosan tudni kell, hogy a tob-
bi szerepl§ egyrészt nem adja tovabb az altala kozolt
informdcidkat, masrészt, hogy mindenki valés adato-
kat ad meg. Csak ebben az esetben miikddhet rendel-
tetésszertien az informacids rendszer. Tovéabbi 1énye-
ges feladat a ldnc hatékony mikddése szempontjabol
a kozods dontéshozatal. A folyamatos kapcsolattartas
szintén magas koltségekkel jir, valamint az egész lanc
szempontjabdl optimdlis dontés sértheti egyes tagok
érdekeit. Az elkotelezettség érdekében elengedhetet-
len e tagok valamilyen mdédon torténd kompenzicidja.
A koz0s dontéshozatal a fiiggetlenség részbeni felada-
sat is megkoveteli a részt vevd vallalatoktdl.

Az irodalmi attekintés alapjén a kovetkezdket vér-
juk el a lagyszari biomassza ellatdsi lanct6l. A kereslet
funkciondlis volta miatt fontos egy koltséghatékony el-
l4tasi lanc kialakitdsa, amely azonban képes kezelni a
keresleti és kindlati mennyiségek nem vart valtozasait.

Egy ilyen elltési lanc kialakitdsa érdekében

* Létre kell hozni egy kdzds informdcids rendszert.
Ezen informacidk alapjan kell elkésziteni az opti-
malizalt sz4llitasi- és litemezési terveket.

* Az informéciés rendszernek valds idejd adatokat
kell tartalmaznia, igy minden nem vart eseményre
a lehet$ leggyorsabb reakcié adhat6.
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alacsony energiasidriisége miatt elengedhetetlen egy
optimdlis ellatasi lanc kialakitdsa. A lanc alapve-
t6 konfliktusa, hogy a felhaszndlds folyamatossaga,
az ellatds zavartalan biztositdsa érdekében kapaci-
tadsparndkra van sziikkség. Az alacsony slrliség mi-
att azonban akar par napos készletnek is hatalmas a
helyigénye, ami miatt nincs méd hosszabb iddre ele-
gend§ alapanyag raktdrozasdra. Az ilyen tipust ella-
tasi lancnak a karcsusitott termelést kell alkalmaznia,
mely minimélis készletekkel dolgozik.

A rendszer kritikus pontja a széllitds, ugyanis az
alacsony készletek miatt, ha az alapanyag nem érke-
zik meg id6ben, vagy egy széllitmany kiesik, akkor az
egész lanc mikodése keriil veszélybe, rdadasul ez a
l4anc legkoltségesebb eleme is.

Elengedhetetlen a széllitdsok valds idej( iitemezése,
amely egyrészt minimalizdlja a koltségeket, masrészt
gyorsan képes reagilni nem vért eseményekre (pl. dtle-
z4rds, rossz id6jarés stb.) Az iitemtervek kidolgozasa-
hoz nélkiilozhetetlen egy kozos informéciés rendszer,
amely valés idejli adatokkal dolgozik, igy a felmeriilé
problémadkrél a lanc minden tagja viszonylag gyorsan
értesiil.

Ezeken feliil sziikséges egy kozos dontéshozatali
struktira kialakitdsa, ami minden helyzetben a teljes
lanc szempontjabol optimalis dontést hozza meg. Ezek
nagymérték egyiittmiikodést, szoros, hosszu tavi kap-
csolatok, stratégiai szovetségek kialakitasat tételezi fel
a lanc szerepl6i kozott.
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FODOR, Péter — KISS, Tibor - POOR, Jézsef

Impact of the crisis to HR and knowledge management
— based on an empirical research of organizations of
four East Central European countries

In October 2008 erupted crisis reached a different
position the economies in Bulgaria, Hungary, Roma-
nia and Slovakia. The governments of countries have
being taken very similar ordinations to eliminate the
negative effects. It is very important to know how the
enterprises and organizations responded to the crisis.
This study examines that the companies operating in
four countries what ordinations they intend in the cur-
rent economic and financial crisis in human resources
management. With a brief overview of the literature,
we present of the role of human capital in this criti-
cal period. Then the authors present the results of their
empirical research which was performed between the
November 2008 and February 2009.

MESZAROS, Ad4m

The post-crisis automotive supplier systems and the op-
portunities of the Hungarian suppliers

The automotive industry has been strongly affected by
the crisis. Besides the effect the crisis has had on indi-
vidual suppliers, the whole supplier system seems to be
in transition. In the future, the concentration of the sec-
tor may further increase, the supplier relationships may
deepen, the role of cooperations may also become more
important, and the higher energy prices and the grow-
ing significance of environmental aspects may trigger
a technological change as well. These factors may also
generate changes in the current Toyotist supplier system.
The key question is whether Hungarian suppliers can
keep their positions in the new environment. Empirical
research and cluster-analysis, based on in-depth corpo-
rate interviews with the suppliers of Suzuki, identified
four clusters of suppliers in Hungary. The groups of ‘do-
mestic enterprises’, ‘heterogeneous domestic middle of
the pack’, ‘large foreign firms’ and ‘rejuvenated dino-
saurs‘ will probably join to the value chain in different
ways. Company size and the ability of participation in
technological cooperation may become the most impor-
tant competitive advantages in this new environment.
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BENCSIK, Andrea - TRUNKOS, Ildiko

,,Old man is not an old man!”
or our opportunities and odds to the life long learning

Life-long learning is indispensable to develop success-
fully into a knowledge-based economy and society.
Educational level is the most important determinant
of employability. According to experience those who
have higher qualifications can adapt faster and better to
changing circumstances and new tasks than those who
have lower-level education. That’s why adult education
and training is essential to competitiveness and eco-
nomic growth. In several Western European countries,
e.g. in Denmark, Germany and Sweden, where adult
training has long traditions, the high level, high qual-
ity adult training is a determining factor of economic
competitiveness. Nowadays the term “lifelong learn-
ing” is familiar even in Hungary, which includes/would
include old age learning as well. However, practically
there is no opportunity for it; life-long learning means
only the training of those employable in the labour
market. Nevertheless, a lot of old aged people would
learn new things with pleasure. In most Western Eu-
ropean countries there are opportunities to do so. The
question naturally arises: to what extent can old people
be burdened, what are they capable of either at school
or in the labour market? It should not be treated only as
an employment problem: it is also indispensable with
regard to life quality.

NYIRO, Néra

Crossroads or keeping on?! Analysis of the Hungarian
radio market

The official birthday of the Hungarian radio market is
the 1st December 1925, when the studio of Telefon-
hirmondé Inc. was inagaurated. Definitely the last two
years, 2008-2009 will enter the Hungarian radio his-
tory as well. The 1st December 2008 should become
the symbol of the technological shift, as being the date
of the launch of digital broadcast on the terrestrial plat-
form of Antenna Hungéria Inc.. Regarding the radio
market the 19th November 2009 is the remarkable date,
when the two leader national commercial radios Sldger
and Danubius left the ether, and their frequencies are
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now used by the two new players, Class and Neo. Be-
side the scores events of these two years, a new funda-
mental question emerged, where the radio is going in
the form we know it, and whether the radio has a future
in this form, or it is reaching the end of its lifecycle.
The arcticle on the one hand snaps the situation of the
Hungarian radio market at the end of 2009 and on the
other hand provides some insights about the foresee-
able future of the radio market considering the expect-
ed technology developments and not independently the
consumers’ decisions.

KOVACS, Zolt4
Experiencies of a supply chain simulation

Simulation and games are widely used tools in system
analysis and education. Due to its composite structure
supply chains are appropriate subjects this kind of anal-
ysis. Researchers gained considerable experiences with
well known beer game during years. This article focuses
two kinds of applications: 1. new learning from the tradi-
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tional game, 2. a suprising experience with a further de-
veloped, stochastic demand case version. There are wide
varieties of learning from the game: system dynamics,
part/global optimisation and goal settings, control mech-
anism, information and decision relations, importance of
forecast, organisational learning and behaviour.

HAU, Orsolya — PITZ, Ménika — TORJAI, Laszlo

Issues of herbaceous biomass supply chain — from the
raw material producers to the power plant

Today’s growing global energy consumption and the
exhaustion of fossil fuels gave high potential to con-
sider renewable energy. An option is the use of agricul-
tural biomass, however, due to its large transportation
and storage costs it is essential to find a suitable supply
chain. The aim of this paper is to introduce the main
characteristics of biomass supply chain. The authors
will examine the main issues of the supply chain con-
cerning planning and operating, and requirements it has
to meet in order to gain success.
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