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Az árak és a vásárlói magatartás összefüggésének vizs-
gálata a marketingkutatás viszonylag új területe, amely 
a XXI. század turbulens viszonyai között felértékelő-
dött. Jelen tanulmányban azokat a területeket tárgyal-
juk, amelyeknél a problémák felvetésével rávilágít-
hatnak arra, hogy amit már tudunk, hasznosan járulhat 
hozzá a mindennapi ármunkához, és arra is, hogy ezen 
a területen még sok megismernivalónk van.

A vevők értékfelfogása –  
az árak multidimenzionális jellege

A fogyasztók vásárlási döntésében az érzékelt, észlelt 
vagy elfogadott érték játszik döntő szerepet: ez az, ami 
a vásárlási hajlandóságot alapvetően meghatározza. Az 
észlelt értéket egy-egy termékre vagy szolgáltatásra az 
1. ábrán láthatók  szerint lehet szemléltetni.

Ezt az összefüggést az ár szempontjából kibontva 
látható, hogy az ár a képzeletbeli egyenlet nevezőjében 
van, következésképpen negatívan befolyásolja a vásár-

lási hajlandóságot, a vásárlás valószínűségét. Több ku-
tatás támasztja alá azonban azt a véleményt, hogy az ár 
sokkal inkább „komplex, multidimenzionális stimulus” 
(Monroe, 2003: p. 105.), s mint ilyen, a negatív funkció 
mellett pozitív szerepet is játszik a vásárlási döntésben. 
Ez a pozitív szerep kétféle lehet (Lichtenstein et al., 
1993):

•  Az ár sok vevő számára a minőség jelzője (Ding 
et al., 2010), s mint ilyen, az észlelt érték egyen-
letének kitevőjére is hat. A termék észlelt hasz-
nosságának megítélése tehát ugyancsak függ az 
ártól (lásd pl. az idevonatkozó megállapításokat 
az árkutatás egyik legismertebb művelője, Gabor 
André

 
egyik fő művében, 1998!). Ameddig a 

vevő az árat a minőség jelzőjeként is értékeli, 
addig az ár pozitívan befolyásolhatja a vásárlási 
döntést. A kutatások arra is rámutatnak, hogy az 
ár minőségjelző szerepének nagysága nagymér-
tékben függ az adott termék jellegétől, a vásárlási 
helyzettől és a vásárlók egyéni jellegzetességei-
től is.

•  Az ár másik pozitív szerepe a Veblen-féle presz-
tízsfogyasztásnál jelentkezik. Az ár-minőség sé-
mához hasonlóan az ár a vevők tudatában nemcsak 
a vásárolt termék vagy szolgáltatás minőségét jel-
zi, hanem információt közvetít magáról a vásárló-
ról is a többiek felé.  A vevő tehát nemcsak azért 
választhatja a drágább  terméket, mert az ahhoz 
társított minőségképzete magasabb, hanem azért 
is, mert úgy gondolja, hogy a választott áru mások 
számára az ő magasabb társadalmi státusát jelzi 
(Lichtenstein et al., 1993; Wheatly – Chiu, 1977; 
Gabor, 1975). 

REKETTYE Gábor

AZ ÁRAK ÉSZLELÉSE ÉS ÉRTÉKELÉSE

A 2008-ban kezdődött gazdasági válság a korábbiaknál is fontosabbá tette az árakat a vásárlók számára. 
Azt eddig is mindenki tudta, hogy az árak alapvetően befolyásolják a fogyasztók vásárlási döntését. Arra a 
kérdésre azonban, hogy miképpen, már nem mindig tudunk pontos választ adni. A közgazdaságtan szerint 
az árak csökkenése növeli a fogyasztók vásárlási hajlandóságát és fordítva, az árak emelkedése kisebbíti 
azt. A valóság azonban nem mindig írható le közgazdaságtani fogalmakkal vagy matematikai képletekkel. 

Kulcsszavak: fogyasztói magatartás, árak, vásárlás

1. ábra
Az észlelt érték
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Az ártól a vásárlási hajlandóságig
Ahhoz, hogy a potenciális vevő eljusson az érték 

megállapításáig, először az árat kell megismernie, ész-
lelnie. Az árészlelés több fogyasztói magatartáskutatás 
tárgyát képezte az elmúlt években. Ezek a kutatások 
jellemzően a „inger-válasz” (S-R – stimulus-response) 
modellt használják: a modell szerint az ár, amellyel a 
vevő találkozik, az a stimulus (inger), amely beindítja 
az észlelési folyamatot.  Amikor a potenciális vevő az 
adott árat látja, megpróbálja megérteni, értékelni, elrak-
tározni és integrálni azt a kapcsolódó többi, nem ár- és 
nem árjellegű információhalmazhoz (Chernev, 2003).

Az árészlelés mint numerikus  
információ-feldolgozási folyamat

Az árak számokból állnak. Számokkal az emberek 
az élet csaknem minden területén találkoznak. A nume-
rikus információkat egyesek könnyebben, mások nehe-
zebben dolgozzák fel. Bármely könnyen elvégzett szá-
mítás vagy szám-összehasonlítás mögött is bonyolult 
kognitív folyamat, a numerikus információ-feldolgozás 
folyamata húzódik meg. Így van ez az árak megértése 
és összehasonlítása területén is. A számfeldolgozásnak 
jelentős szakirodalma van, jelen tanulmány az idevo-
natkozó kutatási eredmények bemutatását azonban 
csak az árösszefüggésekre szűkíti le.

a)  Az árakkal kapcsolatos fontos kérdés, hogy az 
emberek miképpen hasonlítják össze a számokat 
(azaz az árakat).  Nos, az idevonatkozó szakiroda-
lom szerint a több számjegyű árak összehasonlí-
tásának két módszere ismert (Thomas – Morwitz, 
2005):
•  a holisztikus modell abból indul ki, hogy két 

vagy több számjegyű adat összehasonlításakor 
(például a 452 Ft és a 684 Ft) az emberek nem 
az egyes számjegyeket hasonlítják össze, ha-
nem fejükben először leképezik azokat észlelt 
analóg nagyságrendekké, és ezek nagyságrend-
jét vetik azután egybe,

•  a digitális modell ezzel szemben abból indul ki, 
hogy az összehasonlítás számjegyenként törté-
nik. A modell szerint a két számot úgy hason-
lítják össze, hogy ránéznek a számok bal oldali 
tagjára, és rögtön megállapítják, hogy a máso-
dik szám nagyobb, mint az első (mert 6>4).

Nem mindegy, hogy melyik modellt használják 
az emberek: a 299 Ft és a 400 Ft közötti különb-
ség a digitális modell szerint ugyanannyi, mint 
a 200 Ft és a 400 Ft közötti differencia, míg 
a holisztikus modell szerint a különbség annyi, 
mint a 300 Ft és a 400 Ft közötti.  Thomas és 

Morwitz kísérlete azt mutatta, hogy egymáshoz 
közel álló számok esetén a digitális összeha-
sonlítás, míg egymástól távoli számok esetében 
a holisztikus összehasonlítás a jellemző.

b)  A számok közötti különbségnek és a számjegyek 
nagyságának a szerepe is fontos. Monroe (2003) 
idézi azokat a kutatásokat, melyek szerint az 
embereknek több időre van szükségük a kisebb 
különbségű számok összehasonlítására, mint a 
nagyobb különbségűeknél (így pl. a 6 és 8 kö-
zötti különbség észlelésére több idő kell, mint a 
2 és 3 közötti különbség észrevételére). Azonos 
különbségek esetén pedig nem egyforma az ún. 
kis számjegyek és nagy számjegyek megítélése. 
A 10-es számrendszerben az 5 jelenti a semleges 
számjegyet, az ennél alacsonyabbak a kis szám-
jegyek, a nagyobbak a nagy számok. A kutatások 
azt sugallják, hogy a szám-összehasonlítások so-
rán a két szám közötti észlelt különbség csökken 
az egyes számjegyek nagyságának függvényében. 
A kisebb számjegyek (1, 2, 3 és 4) közötti kü-
lönbségeket az emberek nagyobbnak érzik, mint 
a nagy (6, 7, 8 és 9) számjegyek közötti különbsé-
get (Coulter – Coulter, 2007).

c)  Az árak megítélése szempontjából az is fontos, 
hogy az emberek miképpen képesek visszaem-
lékezni a korábban látott árakra, és milyen pon-
tosan tudják visszaidézni azokat. Vanhuele és 
társai (2005) e témával foglalkozva azt állítják, 
hogy az árak memorizálásának többféle módja 
van. A rövidebb számsorokat az emberek verbá-
lisan rögzítik a rövid távú memóriájukban, ebből 
következően azt a hipotézist állítják fel, hogy 
a hosszabban kiejthető számok és/vagy a több 
szótagból álló számok esetében nagy a valószí-
nűsége annak, hogy az emberek rosszabbul fog-
nak ezekre emlékezni, illetve kerekíteni fogják 
azokat. A memóriában való rögzítés másik mód-
ja, az ár mennyiségként való értékelése. Ebben 
az esetben nagy a valószínűsége annak, hogy a 
nagyobb számokra való pontos visszaemlékezés 
romlik, a kerekítés valószínűsége növekszik. Az 
emlékezést és visszaidézést a fentiek miatt az 
egyes emberek beszédgyorsasága, és értelem-
szerűen, a beszélt nyelvek különbözősége is be-
folyásolja.

d)  Az árakra való odafigyelést, az árak megértését 
és az ár-összehasonlítást az árak megjelenítési 
formája is befolyásolja. Megjelenítésen a számok 
formáját, betűtípusát, a kiírás színét, betűnagysá-
gát, az elhelyezés helyét értjük.
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e)  A számoknál maradva, már az eddigiekből is meg-
állapíthattuk, hogy az ár bal oldali számjegyének 
megkülönböztetett jelentősége van. Paradox mó-
don az a hatás éppen a számvégződések (9-es ár-
képzés) esetében jelenik meg. Ebből az is követ-
kezik, hogy a szám jobb oldali végének is nagy 
jelentősége van. Ezen alapszik a marketingben oly-
annyira ismert páratlan számú árvégződés, illetve 
ennek továbbfejlesztett változata, a 9-es árvégző-
dés gyakorlata. A pszichológia szerint az emberek 
– jóllehet a páros számokkal könnyebben tudnak 
bánni – valamilyen oknál fogva jobban kedvelik a 
páratlan számokat. Így jutunk el a kerek szám előtti 
páratlan számhoz, a 9-eshez. Amikor az amerikai 
kiskereskedésekben a legtöbb ár 10 $ alatt volt, ak-
kor kiderült, hogy az emberek a bal oldali számra 
koncentrálnak leginkább, és figyelmüket kevésbé 
köti le a dollár utáni centösszeg. Ha ez így van, ak-
kor legyen az a 99 – gondolták az okos kereskedők. 
A Marketing Bulletin 1997-es felmérése szerint a 
hirdetett árak kb. 60%-a 9-re, 30%-a – a kilencet 
követő legkedveltebb számjegyre – 5-re végző-
dött. A 0-val végződők 7%-ot, és az összes többi 
számjeggyel való végződők csak 3%-ot tettek ki. 
Schindler (2007) kifejti ugyanakkor, hogy a 99-es 
árvégződés az olcsóság (gyengébb minőség) hatá-
sát is keltheti. Éppen ezért több cég a kerek számok 
alkalmazásával próbálja termékei imázsát növelni.

Az árészlelés multidimenzionális árak esetében
Az árészlelések tárgyalásakor mind ez idáig abból 

indultunk ki, hogy az árat egyetlen számsor írja le (Pl. 
8.799 Ft). Az elmúlt egy-két évtizedben azonban ro-
hamosan növekedett azon áruk és főleg szolgáltatások 
száma, amelyeknél a kínáló az árat nem egyetlen szám-
mal, hanem bonyolultabb módon jelenteti meg. E több-
részes, multidimenzionális árak megértése, kiismerése, 
összehasonlítása sokkal bonyolultabb gondolkodási fo-
lyamatot igénnyel az emberektől, mint egy pusztán egy 
számmal megjelenített ár esetében.

Multidimenzionális árakról akkor beszélünk, ami-
kor a kínálattevő az árat akár az eladás helyén, akár 
hirdetéseiben több számsorral adja meg. A fogal-
mat Hooman Estelami vezette be a 90-es évek végén 
(Estelami, 1999). A multidimenzionális árak esetében 
a tényleges ár megismeréséhez a vevőknek több-ke-
vesebb számítást kell elvégezni. Elképzelhető, hogy a 
vevők között vannak olyanok, akik ezt a számítást nem 
tudják, vagy nem akarják elvégezni. Tekintsünk át né-
hány olyan árközlési módszert, amelynek értelmezése 
számítási és esetleg egyéb műveletet igényel a potenci-
ális vevők részéről:

1.  árengedmények kommunikálási lehetőségei:
a)  Ft-ban leírt engedmény (–5000 Ft az árból): a 

vevőnek kivonást kell végeznie,
b)  %-os engedmény (–15%): a vevőnek több 

műveletet kell végrehajtania,
c)  az árengedménynek a vásárlás összegéhez 

való kötése (pl. 10% engedmény a 3000 Ft fe-
letti vásárlás esetén),

d)  „kettőt fizet – hármat kap”, vagy „egyet vesz 
– kettő kap” jellegű akciók stb.,

2.  összetett árajánlat esetén:
a)  a termék vagy szolgáltatás ára és az igénybe-

vételhez nélkülözhetetlen kellékek ára külön 
jelenik meg (repülőjegy és külön a reptéri il-
leték),

b)  többes csomagolások (pl. a söröknél szokásos 
6-os, 12-es vagy 24-es csomagolás: a vevő-
nek nem könnyű eldöntenie, melyiknek az ára 
kedvezőbb),

c)  szállítási költség külön feltüntetése (pl. az 
Amazontól való rendelés esetén),

d)  beszerelési költségek külön feltüntetése,
e)  csomagárak, amelyeknél a részek külön-külön 

is megvásárolhatók stb.,

3.  hitelre való vásárlás (leasing):
a)  havi összeg megjelölése és a fizetendő idő-

szakok száma,
b)  a különböző hitelmutatók (árfolyamkockáza-

tok) bemutatása,

4.  közszolgáltatások nehezen követhető multi-
dimenzionális árai:
a)  hulladékkezelés: alapár a szemetes ürítése, a 

havidíj kiszámítása függ az ürítés gyakorisá-
gától, a szemetestartály nagyságától, az elszá-
molt időszak hosszától,

b)  áramszámla: rendkívül sok összetevője van, 
de minimum három részre bontható: az ener-
giadíj, a rendszerhasználati díj, valamint egy 
nehezen értelmezhető ún. AHK-rész,

5.  előfizetési díjak (amelynek egyes részei külön-
külön is megvásárolhatók),

6.  tandíjak (egy hónapra, egy szemeszterre vagy a 
képzés egészére), tartalmazhatják a kiegészítő 
szolgáltatásokat, de lehet, hogy azokért külön 
kell fizetni,

7.  többrészes árak (alapdíj és a használat díja) pl. 
telefon és a telekommunikáció területén,

8.  stb.
A multidimenzionális árak észlelésére vonatkozó 

kutatások szerint (Estelami, 2008: p. 64–66.) az embe-
rek nagy többsége nem veszi figyelembe az ár mind-
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egyik dimenzióját (nem végez részletes számításokat), 
hanem sokkal inkább az árdimenziók egy-egy elemére 
fókuszál – a gépkocsilízingnél például a havi részlet-
re.  Ha a dimenziók száma növekszik, akkor ez az egy-
szerűsítő magatartás még inkább jellemzővé válik. Az 
árak értékeléséhez szükséges időt már egy szorzás is 
megnégyszerezheti. A számítás bonyolultságát a 99-re 
végződő árak tovább növelhetik. Szemben a magyar 
szabályozással (ahol a bruttó fogyasztói árat kell az 
árun feltüntetni) az USA-ban az ún. értékesítési adó 
nélküli árat tüntetik fel az árcédulán. Nos, egy 169,99 
$-os árcímkével ellátott áru valós árának kiszámítása 
(8%-os értékesítési adót feltételezve) még egy matema-
tikatanár számára sem egyszerű feladat: (169,99*0,08) 
+169,99=183,59 $.

Az árak észlelésének modellje
A vásárlásig tartó folyamat első része a marke-

ting eszközeivel közétett árak megértésével kezdődik.  
A tanulmány eddigi ré-
szeiben ezzel a bonyolult 
kognitív folyamattal fog-
lalkoztunk. Az eddigieket 
a 2. ábra foglalja össze.

A következőkben az 
észlelt ár értékelésének fo-
lyamatával foglalkozunk.

Az észlelt árak értéke-
lése: referenciaárak

Az árak megértését a 
vásárlási folyamatban az 
értékelés követi. Vizs-
gáljuk meg, miképpen 
értékelik és észlelik a fo-
gyasztók a megértett (ész-
lelt) árakat!

A példák tömegével 
bizonyítható, hogy az 
emberek általában úgy 
értékelik a konkrét ára-
kat, hogy egybevetik azo-
kat az összehasonlításhoz közvetlenül rendelkezésre 
álló más árakkal, illetve az emlékezetükben tárolt, az 
adott termékhez kapcsolódó áremlékeikkel. Az ös�-
szehasonlítás bázisát képező árakat referenciaárak-
nak nevezzük. Az emlékezetben tárolt árakat, az ös�-
szehasonlításra közvetlenül rendelkezésre álló áraktól 
megkülönböztetendő, belső, míg az előzőket külső re-
ferenciaáraknak nevezzük.

Az árérzékeléssel foglalkozó kutatások tudományos 
hátteréül a pszichológiában ismert adaptációs szint el-

mélet szolgál: eszerint az egyén magatartását három 
stimulushoz (ingerhez) való alkalmazkodás határoz-
za meg: a közvetlen, a háttér- és a belső stimulusok. 
Az árakra alkalmazva: a közvetlen stimulus az a szó-
ban forgó ajánlat (illetve ár), amire a vásárló reagál, 
a háttérstimulusokat a belső referenciaárak, a rendel-
kezésére álló pénzeszközök, a vásárlás célja, az a kör-
nyezet, ahol a vásárlás történik stb. képezik. A belső 
stimulus az egyén pszichológiai alkata.

Monroe az árak észlelése-elfogadása területén a 
következő fontosabb megállapításokra jutott (Monroe, 
2003: p. 132.):

 

•  az ár érzékelése, elfogadása függ más áraktól és a 
termék használatától,

•  az egyes termékkategóriákon belül minden meg-
különböztethető minőségi szintnek van egy-egy 
referenciaára, és ez a referenciaár hat más árak 
megítélésére,

•  a referenciaáraknak létezik egy ún. indifferencia-
skálája, azaz az árak változtatása bizonyos hatá-
ron belül nem okoz változást az érzékelésben,

•  a referenciaár a hasonló termékek valamilyen átla-
ga, és nem feltétlenül egyezik meg valamely tény-
leges árral, vagy éppen a vezető márka árával,

•  a vásárlók az árakat nem egy tényező alapján 
ítélik meg, hanem összehasonlítják azokat a re-
ferenciaárral és az adott árfekvésbe tartozó más 
árakkal is.

2. ábra
Az árak észlelésének modellje
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Belső referenciaárak, árismertség, 
ártudatosság

A referenciaárak kapcsán merül fel a kérdés, vajon 
mennyire ismerik a fogyasztók az árakat, mennyire tu-
datos az ármegítélésük, és az árak ismertségében mi-
lyen különbségek léteznek az egyes termékek között 
vagy a különböző fogyasztói rétegekben. Ilyen kutatá-
sokat az Egyesült Államokban és Angliában végeztek. 
Mi most elsősorban Gabor (1988)

 
műve alapján közöl-

jük a kutatás eredményeit. Ő az árak ismertségének le-
írására az ártudatosság (price consciousness) fogalmát 
használja. Vanhuele és Drèze (2002) az árismeret (price 
knowledge), Monroe (2003) pedig

  
két másik fogalom-

mal operál: (1) árismertség (price awareness), azaz a 
vásárlók azon képessége, hogy emlékezzenek az árakra, 
és (2) az ártudatosság (price 
consciousness), amit értel-
mezhetünk árérzékenység-
nek is. Ez azt jelöli, hogy a 
vásárlók mennyire érzéke-
nyek az árak különbségei-
re. Az ártudatos fogyasztó 
nem hajlandó magasabb 
árat fizetni a jobb minősé-
gű vagy más tulajdonságú 
termékért, ha az árak kü-
lönbsége nagy. A kevésbé 
ártudatos fogyasztó ugyan-
akkor kész többet fizetni (pl. egy divatosabb üzletben) 
a neki tetsző termékért (vagy, és lehet, hogy ez is igaz, 
nem ismeri annyira az árakat, hogy a magas különbsé-
get észlelje). Az ártudatosság feltételezi tehát azt, hogy 
a vásárló jó információkkal rendelkezzék, árismertsége 
magas legyen.

Az árak ismertségének színvonala még az 
árérzékeny fogyasztóknál sem állandó. Amikor például 
egy nagyobb értékű tartós fogyasztási cikket vásáro-
lunk, kutatjuk a piacot, összehasonlítjuk az árakat, és 
pontosan tudjuk, hogy mennyiért vettük meg az adott 
terméket. Az árismertség magas szintjéről van itt szó, 
ami azonban a következő vásárlásig gyakorlatilag nul-
lára csökken: addigra a vétel ára már legtöbbször fele-
désbe merül. (A tartós fogyasztási cikk újravásárlásáig 
hosszú idő telik el, közben jelentősen megváltozhat 
maga a termék, és így az árak összehasonlíthatósága 
is.) Sokkal megbízhatóbb árismertség tételezhető fel 
a gyakran vásárolt kényelmi cikkek (élelmiszerek és 
egyéb napi szükségletek) esetében. Az ilyen termékek 
árazásakor fontos tudni, mennyire ismerik a vásárlók 
az árakat. Ennek ismerete hatással lehet az árkialakítás 
módszereire is, de a marketing-eszközrendszer többi 
elemére is.

Gabor (1988: p. 237–247.)
 
az árismertség mérésére 

két módszert használt:

•  Az ár-visszaidézéssel (price recall) azt mérte, 
hogy a megkérdezést megelőző két hétben vásá-
rolt árucikkek esetében a vásárlók hány százalé-
ka tud megjelölni konkrét árat, függetlenül attól, 
hogy az helyes-e vagy sem. Az 5276 vásárlást fel-
ölelő vizsgálat az 1. táblázatban ismertetett ered-
ményeket hozta: a listát a tea (a vizsgálat Angliá-
ban volt) és a tojás vezette, míg a legkevesebben a 
cornflakes és a liszt árára emlékeztek. A vizsgálat 
igazolta a kutatóknak azt a sejtését, hogy az áris-
mertség fordítva arányos a jövedelmi helyzettel, 
azaz minél szegényebb valaki, annál jobban oda-
figyel az árakra.

•  A másik vizsgálati módszer azt méri, hogy men�-
nyire pontosan tudják a vásárlók felidézni az ára-
kat. Amerikai vizsgálatok e területen azt mutat-
ták, hogy a pontos (bizonyos tűréshatárok közötti) 
felidézés aránya meglehetősen alacsony volt. 
Vanhuele és Drèze 2001-ben folytatott 1186 min-
tanagyságú felmérése a pontosságra a 2. táblázat-
ban bemutatott eredményeket adta.

Forrás: Vanhuele és Drèze (2002)

A vásárlók tehát nem mindig pontosan emlékez-
nek vissza még a rendszeresen vásárolt termékek ára-
ira sem. Fontos azonban hangsúlyozni azt, hogy ezek  

Társadalmi-gazdasági 
csoport

Megoszlás
 (%)

A vásárlások száma Az árak meg-
jelölésének %-a

Gazdagok 2 120 63,3

Felső középosztály 7 363 66,4

Alsó középosztály 27 1523 80,8

Munkásosztály 55 2895 85,5

Szegények 9 375 80,3

1. táblázat
Az árvisszaidézés eredményei

társadalmi-gazdasági csoportok szerint

Pontossági szint A válaszadók kumulatív 
%-ában

Pontos 2,1
5%-os hibahatáron belül 21,3
10%-os hibahatáron belül 37,3
20%-os hibahatáron belül 60,3

2. táblázat
Az árvisszaidézések pontossága
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(a nem mindig szabatos) árak tükrözik a fogyasztónak 
az adott termékre vonatkozó árelképzelését. Az árki-
alakítás során tudni kell azt, hogy a fogyasztók árel-
képzelése miképpen viszonyul a tényleges árhoz; ez a 
viszony egyben azt is sejtetheti, hogy a fogyasztó mi-
képpen fog reagálni az esetleges árváltoztatásra.

Megjegyzendő, hogy a gazdasági válság nyilvánva-
lóan megváltoztatta az emberek árakkal kapcsolatos vi-
szonyát. A kevesebb rendelkezésre álló elkölthető pénz 
arra készteti a vevők nagy többségét, hogy fokozottabb 
figyelmet fordítsanak az árakra, ami egyidejűleg az ár-
ismeret növekedésével jár. Ezt bizonyítják a Nielsen 
globális on-line felmérésének eredményei is: legújabb 
ShopperTrends kutatásuk szerint Magyarországon a fo-
gyasztók növekvő része, 49 százaléka ismeri az általa 
leggyakrabban vásárolt termékek árait  az előző évi 40 
százalékkal szemben (Szalókyné Tóth Judit, 2011).

A belső referenciaár mint árskála 
Amikor eddig a belső referenciaárakról (BRÁ) szól-

tunk, nem tisztáztuk, hogy a BRÁ egy-egy fix árpont-e, 
vagy pedig az áraknak egy viszonylag rugalmas skálája. 
Nos, a gyakorlat is azt mutatja – és ezt a szakirodalom is 
alátámasztja –, hogy a BRÁ tulajdonképpen egy árská-
la, amely a következőképpen ábrázolható (3. ábra).

(Forrás: Shinha – Prasad, 2004: 25. old.)

Ez azt jelenti, hogy a vásárlók nemcsak referen-
ciaárral rendelkeznek, hanem kialakítják magukban a 
még elfogadható árak tartományát is. Létezik egy alsó 
és felső korlát (árküszöb), amelynél alacsonyabb, illet-
ve magasabb árakon az adott termék vagy szolgáltatás 
megvásárlását már nem fontolgatják. A felső árküszöb 
mindenki számára érthető, de az alsó nem annyira egy-
értelmű, és a közgazdaságtan keresletigörbe-elmélete 
sem tudja ezt a fogalmat kezelni. Az árkutatás ered-
ményei egyértelműen bizonyítják az alsó árküszöb lé-
tezését. Ez azt jelenti, hogy minden termékárnak van 
egy olyan nullánál nagyobb pozitív számmal kifejez-
hető értéke, amelyet a vásárló már túl alacsonynak tart 

ahhoz, hogy ezen ár mellett a terméket megszerezze. 
Feltehetően arról van szó, hogy az ár bizonyos szintje 
alatt a vásárló már attól tart, hogy a termék minősé-
ge rossz (esetleg az eladó nem törvényes úton szerezte 
meg az árut).

A belső referenciaárak (azaz az árelfogadás) tartomá-
nyának nagyságát sok tényező befolyásolhatja. Ilyenek:

•  a termékkategória,
•  a márkahűség,
•  a vásárlás gyakorisága,
•  az árismeret mértéke,
•  a vásárlások mennyisége,
•  a vásárlás helye,
•  egyéni tényezők
•  stb.

Külső referenciaárak
Külső referenciaárakról jellemzően akkor beszé-

lünk, amikor az ajánlattevő az aktuális ajánlati ár mel-
lett egyidejűleg megjelöli a referenciaárat is. Ilyen 
például az összehasonlító reklám (ami az Egyesült 
Államokban nagyon divatos, de Európában nem min-
den formája megengedett), vagy ilyen az a nálunk is 
elterjedt promóciós módszer, amely a szórólapokon, 

a hirdetésekben, vagy akár az üzletben is, az akciós 
ár mellett megjeleníti az „eredeti”, „szokásos” árat is.  
A vevő két árral találkozik: az eredeti árral és a csök-
kentett, akciós árral. A kérdés az, hogy melyik ár 
alapján ítéli meg a termék értékét, elfogadja-e a rek-
lámozott eredeti árat referenciaárként. Ha igen, akkor 
az akciós ár nyilvánvalóan vonzóbbá válik számára. 
Ha nem tartja hihetőnek a sugallt referenciaárat, ak-
kor megkísérli helyettesíteni azt valamilyen más árral. 
Feltehetően egyéb áremlékeiből merít, azaz keres egy 
belső referenciaárat, vagy ha ilyet nem talál, akkor to-
vábbi árinformációt gyűjt (amelyre kiváló lehetőséget 
adnak ma már az internet ár-összehasonlító portáljai), 
és ezek alapján fog a termék értékéről és a vásárlásról 
dönteni. 

3. ábra
A referenciaárak zónája
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A referenciaár kiterjesztése: referenciaérték

Az eddigiekben arról szóltunk, hogy a vásárló mikép-
pen dönti el azt, hogy az adott termék vagy szolgáltatás 
ára mennyiben felel meg árelképzeléseinek. Megállapí-
tottuk, hogy ehhez belső és külső referenciaárakat hasz-
nál. Nagyon gyakori azonban az a vásárlási szituáció 
is, amikor a vevő a korábbiakkal nem teljesen azonos 
termék vásárlása előtt áll, s így áremlékei csak közvet-
ve használhatók. Ilyenkor az új termék értékét kell ös�-
szehasonlítania a rendelkezésére álló belső (emlékeiben 
lévő), vagy külső (közvetlen fizikai mivoltában össze-
vethető) referenciatermékek értékével (Nagle – Holden, 
1995).

 
A vásárló a referenciatermék értékét az új termék 

differenciaértékével korrigálja. Nagle és Holden szerint 
a referenciaérték a most megfontolt termék legjobb al-
ternatívájának költségét, míg a differenciaérték a refe-
renciatermék és a most szóban lévő termék közötti kü-
lönbség (pozitív vagy negatív) értékét jelenti (4. ábra).

Forrás: Nagel – Holden alapján 

A nagyobb értékű bevásárlási termékek (és hasonló-
an a nagyobb értékű ipari javak) esetében a referenciaár, 
illetve a referenciaérték és az új termék értékének ös�-
szehasonlítása nem csak az eladási, illetve beszerzési ár 
bázisán történik. A racionálisan gondolkodó vevők az 
ár mellett a termék használata során felmerülő továb-
bi költségeket is figyelembe veszik. Monroe (2003)

 
a 

termék használata során felmerült összes költséget élet-
ciklus-költségnek (Life-cycle costs) nevezi. Ez a meg-
közelítés különösen az árképzés azon formáiban lesz 
hasznosítható, amelyek a vevőértékből indulnak ki.

Az árérzékenységet befolyásoló tényezők
Az eddig tárgyaltakból nyilvánvaló, hogy az árnak 

komoly szerepe van a vásárlási döntés meghozatalá-
ban. (Mindig vannak kivételek: előfordulhat, hogy a 

termék ára nem motiváló tényező, mert jelentéktelen, 
vagy a vásárlást kiváltó szükséglet azonnali kielégítést 
igényel.) Azt a jelenséget, amely a vevőknek az árak-
hoz való viszonyát írja le, árérzékenységnek nevezzük.  
A következőkben azokat a tényezőket vesszük sorra, 
amelyek az árérzékenység mértékét befolyásolják. Az 
árérzékenységet befolyásoló tényezők hasonlók, mint a 
kereslet árrugalmasságát befolyásoló elméleti összete-
vők. A különbség annyi, hogy a kereslet árrugalmassá-
gának tárgyalásakor a piac egészének viselkedésére kí-
vántunk megállapításokat tenni, míg jelenleg egy-egy 
cégről, illetve egy-egy termékről vagy szolgáltatásról 
van szó. A vállalati menedzserek az árérzékenységet 
befolyásoló tényezők ismeretében nagyobb valószínű-
séggel lesznek képesek olyan árakat képezni, amelyek 
találkoznak a vevők árelvárásaival. Azt is megállapí-
tottuk már, hogy a vevők az árakat általában nem ön-
magukban, hanem a termék által nyújtott hasznosság 
viszonylatában, az ún. vevőérték alapján érzékelik. 

Az árérzékenységet befolyásoló tényezők is 
összefüggnek a termék érzékelt értékével.  
A következőkben azokat a tényezőket ves�-
szük sorra, amelyek hatnak a fogyasztók ár-
elfogadására.

Az ár és a minőség összefüggésének 
hatása

A szakirodalomban vita van arról, hogy a 
termékek ára és minősége összefügg-e egy-
mással, vajon funkcionálhat-e az ár a minőség 
jelzőjeként, indikátoraként (Gabor – Granger, 
1966; Wheatley – Chiu, 1977; Koku, 1995; 
Yoon – Kijewski, 1997). A klasszikus köz-
gazdaságtan szerint ilyen összefüggés nem 

létezik,
 
hiszen akkor a keresleti görbe csökkenő ten-

denciája nem lenne magyarázható. Mégis a minden-
napokból tudjuk, hogy a vásárlók nagyon sok esetben a 
minőséget az árakon keresztül értékelik. Még a hagyo-
mányos szóhasználat is erre utal, pl. „olcsó húsnak híg 
a leve”, „nem vagyok olyan gazdag, hogy ilyen olcsó 
árut vegyek”, vagy „aki olcsón vásárol, az fizet a leg-
többet” mondatokban az olcsó az alacsony minőséget 
jelenti.

A vásárló sok esetben nem is tehet mást, mint azt, 
hogy a termék megítélése során az árra támaszkodik, 
hiszen a műszakilag egyre bonyolultabbá váló termé-
kek tényleges minőségét képtelen értékelni és össze-
hasonlítani. Az ár-minőség összefüggés azonban nem 
minden esetben igaz, és semmiképpen sem lineáris.

A fogyasztók tudatában kialakuló észlelési térképet 
az árak és a minőség színvonaláról az irodalomban érték-
térképnek (value map) nevezik, ez látható az 5. ábrán. 

4. ábra
A referenciaérték ábrázolása
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Az értéktérkép vízszintes tengelyén az 
észlelt árat (Leszinsky – Marn, 1997),

 
füg-

gőleges tengelyén a termék vagy szolgál-
tatás észlelt minőségét ábrázoljuk. Ha az 
észlelt minőség és az észlelt ár összhang-
ban van a fogyasztó tudatában (azaz az 
ábrán a 45 fokos szögben húzott vektoron, 
az értékegyenlőségi vonalon [VEL – Value 
Equivalance Line], vagy annak közelében 
helyezkedik el), akkor egyensúlyi helyzet 
van, és a vásárló a maga igényei szerint vá-
laszt a különböző minőségi és árkategóriák 
között. Ha azonban egyes termékek meg-
ítélése jelentősen eltér az egyensúlyi hely-
zettől, akkor ez gyanússá válik a fogyasztó 
számára. Ha az érzékelt ár jóval magasabb 
az érzékelt minőségnél, akkor becsapva 
érzi magát, és vásárlását feltehetően elha-
lasztja, vagy más, helyettesítő terméket ré-
szesít előnyben. Fordított esetben a dolgot 
gyanússá az teszi, hogy a vásárló nem érti, 
miképpen tud a kínáló eltérni az egyen-
súlytól, vajon nem hibás-e a kínáló terméke 
vagy teljesítménye. Ha azonban az elté-
rések tartósan fennállnak, akkor a vásárló 
nyilvánvalóan arra kényszerül, hogy refe-
renciaárait módosítsa, és ezzel helyreállítsa 
a megbomlott egyensúlyt.

Az ár és a termék hasznosságának met-
széspontjában, 45°-ban meghúzott egye-
nes végső soron a fogyasztók ár-, illetve 
hasznossági észlelésének egyensúlyi ten-

gelyeként értelmezhető. Mivel a tényleges észle-
lések csak ideális esetben, és csak véletlenszerű-
en helyezkedhetnek el egy egyenesen, célszerű 
az egyensúlyi helyzetek tartományát szélesíteni. 
Pepels (1998: 63. old.)

 
például egyensúlyi sá-

vot (Korridor für ausgewogene Preis-Leistung-
Relation) határoz meg, ami a 6. ábra szerint áb-
rázolható.

Az ár a és minőség (= használati érték, telje-
sítmény) közötti összefüggés hosszabb távon és 
végső soron nyilvánvaló. E kölcsönhatásban két 
összetevő értelmezhető:

•  az ár-minőség összefüggés megbízhatósága, 
•  az ár-minőség összefüggés (azaz az ár mint 

a minőség jelzője) szerepének erőssége a 
vásárlási döntések során. Mindkét összetevő 
eltérő szerepet kaphat például a fogyasztási 
cikkek különböző csoportjainál (7. ábra).

6. ábra
Az egyensúlyi sáv ábrázolása

7. ábra
Az ár/minőség összefüggés erőssége és megbízhatósága

a különböző termékcsoportoknál

5. ábra
Az ár és a minőség összefüggése

(Leszinsky – Marn, 1997)
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Összességében, Gabor (1998: p. 251.)
 
szavaival 

élve, megállapíthatjuk, hogy az ár „a minőség nagyon 
erőteljes indikátoraként funkcionálhat, és a termék fon-
tos jellemzője marad még a vásárlást követően is”.

Az észlelt helyettesítő termékek hatása
Az elmélet szerint a vásárlók annál érzékenyebbek 

az adott termék, illetve szolgáltatás árára, minél maga-
sabbnak tartják azt az észlelt helyettesítő termékekkel 
és szolgáltatásokkal való összehasonlításban. Új termé-
kek esetén kevesebb a helyettesítő termék, következés-
képpen a vevők talán kevésbé érzékenyek az új termék 
árára. Éppen ezért a forradalmian új termékeket sok-
szor magas, ún. lefölöző árral vezetik be a piacra. 

Vannak olyan vevőcsoportok, és vannak olyan vásár-
lási helyzetek is, akik, illetve amelyek kevésbé ismerik 
vagy teszik lehetővé az összehasonlítást. A turizmus ad 
erre jó példát. Az adott városba első alkalommal érkező 
turista például nem ismeri az éttermi kínálatot, és ezért 
kevésbé érzékeny azokra a magas árakra, amelyeket a 
frekventált helyekre telepedett (sokszor turistarabló-
nak is nevezett) vendéglők kérnek szolgáltatásaikért.  
A helybeliek jobban ismerik a kínálatot, és ezért ők fel-
tehetően érzékenyebbek az éttermi árakra. 

A vállalatok a marketing különböző eszközeivel ké-
pesek lehetnek arra, hogy befolyásolják a helyettesítő 
termékek észlelését. Ilyen eszköz lehet például a termék 
jól megválasztott pozicionálása. A versenytermékre való 
pozicionálás már eleve azt sugallja a vevőknek, hogy 
a vállalat által kiválasztott terméket vagy szolgáltatást 
tekintsék az összehasonlítás bázisának. Így például egy 
központi fekvésű olcsóbb szálloda a szomszédos ötcsil-
lagos szállodához viszonyítva olcsóbb alternatívát kínál 
a vendégek fogadására. De lehet a helyettesítő termékek 
észlelését a disztribúció módszereivel is befolyásolni. 
Így például a lakásokhoz szállított és ott értékesített ter-
mékek (Avon, Amway stb.) esetén a vevők sokszor nem 
képesek a termékeket azonnal összevetni a helyettesítő 
termékekkel. A bolti elhelyezés, vagy éppen a bolt föld-
rajzi fekvése is befolyásolhatja a helyettesítő termékek 
észlelését. (A magas minőségű és árú termékek közé tett 
alacsonyabb árú termék sokkal vonzóbb lehet, mintha 
azt hasonló cikkek társaságában mutatnák be.) A helyet-
tesítő termékek észlelését a termékcsalád egyes elemei-
nek kialakítása, illetve árazása is befolyásolhatja. (Ha a 
csúcsmodellt felülárazzák, azonnal vonzóbbnak tűnhet 
az azt követő olcsóbb modell.) 

A nehéz összehasonlítás hatása
A helyettesítő termékekkel való összehasonlítást, 

és így a termék, illetve szolgáltatás árának megítélé-
sét nehezítheti, ha a termékek és áraik nehezen egybe-

vethetők. Sok termék minősége csak a használat során 
válik nyilvánvalóvá. Más termékeknek vagy szolgálta-
tásoknak még az árai sem mindig összehasonlíthatók. 
Vegyük például a bankok vagy a brókercégek szám-
lavezetési díjait. Ezek a díjak (egyszeri számlanyitás, 
évi, havi zárási díj, átutalási illeték, összegtől függő 
jutalék stb.) sokszor olyan bonyolultak, hogy az egyér-
telmű összehasonlítást lehetetlenné teszik. De így van 
ez a biztosítótársaságok vagy a mobiltelefon-szolgál-
tatást kínálók különböző csomagjainál is. Az elmélet 
szerint minél nehezebb az összehasonlítás, annál ke-
vésbé árérzékeny a vevő. Különösen így van az ipari 
termékek, és ezen belül a beruházási javak esetében.  
A berendezés valós hatékonysága csak a használat so-
rán derül ki. Éppen ezért a vevő vállalat legtöbbször 
nem kockáztatja meg azt, hogy pusztán az ár alapján 
döntsön. Előtérbe kerül a szállító megbízhatósága, hír-
neve. A fogyasztási cikkek esetében pedig az ismert 
márkanevek élveznek előnyt. 

A vállalat ebben az esetben is képes lehet az össze-
hasonlítás megkönnyítésére (illetve adott esetben meg-
nehezítésére). Az újonnan piacra lépő vállalat például 
ingyenes minták küldésével, kóstoltatással, a kipróbá-
lás biztosításával könnyítheti meg az összehasonlítást. 
Az összehasonlítást segíthetik a termékek minősítésé-
vel foglalkozó szakkiadványok is (Tesztmagazin, az 
Egyesült Államokban a Consumer Reports, a különbö-
ző autósmagazinok stb.).

Az egyedi (megkülönböztető) érték hatása
Az árérzékenységet a helyettesítő termékek léte 

nagymértékben növeli. Az ez ellen való védekezés 
leghatékonyabb eszköze, ha a vállalat versenytársai-
hoz viszonyítva megkülönböztetett, egyedi tulajdonsá-
gú termékeket hoz forgalomba. Minél inkább egyedi, 
megkülönböztető a termék vagy szolgáltatás, annál ki-
sebb lehet a potenciális vásárló árérzékenysége. Ebben 
a hatásban rejlik a termékdifferenciálás lényege. Mi-
vel az árérzékenység mindig a szóban lévő, illetve a 
helyettesítő termékek észlelt értékétől függ, nem elég 
az, hogy a termék a versenytermékekhez viszonyítva 
egyedi, más legyen, ezt a tulajdonságát tudatosítani is 
kell a potenciális vásárlók körében. A tudatosításban a 
marketingkommunikációnak van nagy szerepe.

A termékváltás költségeinek hatása
A vevők árérzékenysége (az eddig használt termék 

vonatkozásában) annál kisebb, minél nagyobbak a ter-
mék lecserélésének ráfordításai (a ráfordítások lehetnek 
pénzügyiek, de például az új termék használatának meg-
tanulása is ráfordítást jelenthet). A termékváltás költsé-
geinek nagysága az új termék árérzékenységére fordí-



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIII. ÉVF. 2012. 5. SZÁM / ISSN 0133-0179 11

CIKKEK, TANULMÁNYOK

tott hatással van. Minél nagyobbak az 
átállás észlelt ráfordítási költségei, an-
nál nagyobb a vevők árérzékenysége. 
Például, ha a városi közlekedési válla-
lat eddig bizonyos típusú autóbuszokat 
használt, akkor egy másik típusra való 
átállás nemcsak az autóbuszok cseréjét 
jelenti, hanem azt is, hogy a karban-
tartó részlegnek meg kell ismernie azt, 
miképpen kell az új buszokat karban-
tartani, az alkatrészkészlet nagy részét 
is le kell cserélnie. Még jellemzőbb a 
helyzet bizonyos szoftverek esetében: 
egy új szoftverre való átállás tanulást 
igényel, és annak biztosítását, hogy 
kompatibilis legyen más használt rend-
szerekkel. Vagy vegyük példának egy 
vállalat és a könyvelésével megbízott 
szolgáltatójának esetét! Az együttmű-
ködés során kialakulnak személyes kapcsolatok, meg-
ismerik egymás módszereit. Egy új könyvelési cégre 
való váltás kockázatos lépés, hiszen elképzelhető, hogy 
az új cég alacsonyabb díja más vonatkozásban nagyobb 
ráfordításokat okozhat. Mindhárom eset azt bizonyítja, 
hogy a használó kevésbé érzékeny a már használatban 
lévő termékek árára, és sokkal érzékenyebb az új ter-
mék árára. 

A kiadás nagyságának hatása
A kiadások nagyságán a termék vagy szolgálta-

tás megvásárlására fordított összeg nagyságát, illetve 
a kiadásnak a háztartások költségvetésében betöltött 
mértékét értjük. Az elmélet szerint a magasabb kiadás, 
illetve a költségvetésben jelentkező magasabb arány 
növeli az árérzékenységet. A megállapítás mind a válla-
lati beszerzésekre, mind a lakossági vásárlásokra igaz. 
Logikus, hiszen a magasabb kiadásokat mindig jobban 
meg kell fontolni, mint az alacsonyabbakat. A mérték 
természetesen összefügg a jövedelmi helyzettel. Javuló 
jövedelmi helyzetben ugyanannak a terméknek az árér-
zékenysége csökken. 

Jó példa erre a villamos energia árával való elége-
dettség. A PTE Marketing tanszékének koordinálásával 
1996-tól tíz éven keresztül folyt a villamosenergia-szol-
gáltatással való fogyasztói elégedettség országos méré-
se. E vizsgálat egyik kérdéscsoportja az árakra (az árak 
fontosságára, illetve az azokkal való elégedettségre) vo-
natkozik. Az árakkal való elégedettségnek a jövedelmi 
helyzettől való függőségét a 8. ábra igazolja. Az ábra az 
1996–1998. évi vizsgálatokból azt mutatja be, hogy az 
elégedettség 1998-ban, amikor az általános jövedelmi 
helyzet az országban javult, lényegesen emelkedett. 

A végső (teljes) hasznosság hatása
Sok olyan terméket használnak a vállalatok és a ház-

tartások, amelyek hasznosságukat nem önmagukban, 
hanem egy folyamat vagy rendszer részeként fejtik ki. 
Vegyünk néhány példát az iparból, illetve a lakossági 
fogyasztásból! Az autógyártásban a felhasznált acélle-
mez is és a féklámpákba szerelt izzók is hozzájárulnak 
az autó végső hasznosságához. Mivel az acéllemez 
nagyobb arányt képvisel, az autógyártó feltehetően 
érzékenyebb az acéllemez árára, mint az izzóéra. Még 
nyilvánvalóbb lehet a példa, ha csak az acéllemezről 
beszélünk. Acéllemezt vásárolhat például a bőrtáska 
gyártója is, azzal erősítheti a táska részeit. Az autó-
gyártó árérzékenysége magasabb, mint a táskagyártóé, 
akinél a termék végső hasznosságához az acéllemez 
csak kis arányban járul hozzá. A háztartásban példá-
ul a mosó- és mosogatógépekhez használt vízlágyítók 
(Calgon) azt a véghasznosságot eredményezik, hogy a 
drága berendezés sokkal tovább működik nagyobb ja-
vítások nélkül. 

A végső hasznossághoz való hozzájárulás észle-
lését (és ezáltal az árérzékenység csökkenését) a ter-
mék pozicionálása és a fogyasztói kommunikáció 
nagymértékben emelheti. Emlékezzünk csak azokra a 
reklámokra, amelyekben a gépkocsiabroncs-gyártók 
a kisgyermek utazásának biztonságával érvelve kísé-
relik meg az abroncsnak a gépkocsi végső hasznossá-
gában vállalt szerepét növelni. Ugyanez vonatkozik 
az autóhoz használt olajra és egyéb adalékanyagra is.  
A termékeket úgy pozicionálják, hogy viszonylag kis 
értékükkel nagy szerepet játszanak a fő termék vég-
hasznosságában. Mindezzel az árérzékenységet kísé-
relik meg csökkenteni.

8. ábra
A villamos energia fontossága és az azzal való 

lakossági elégedettség

Forrás: Rekettye – Orosdy, 1999, 20. old.
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A megosztott költségviselés hatása
Ha a termék finanszírozásában a vevőn kívül más is 

részt vállal, csökken az adott termék iránti árérzékeny-
ség. A legjobb példák erre a gyógyszerek, vagy ha az 
utazási költségeket a cég téríti, az utazó szívesebben 
megy első, magasabb osztályon és száll meg előkelő 
szállodákban, vagy ha a költségek leírhatók az adókból, 
akkor az e termékek iránti árérzékenység csökken.

Az árak értékelésének modellje  

A 3. ábrán eljutottunk addig, hogy a vevők miképpen 
észlelik az árakat. Az észlelést az árak értékelése követi, 
ami alapvetően a referenciaárakkal való összehasonlítás 
folyamatában történik. Ha a termék ára beleillik abba az 
ársávba, amit az egyénben az adott termék/szolgáltatás 
referenciaárai alakítottak ki, akkor az ár megfelel a vevő 
árelvárásainak. Ezt a folyamatot – amint azt a korábbiak-
ban tárgyaltuk – egy sor objektív és szubjektív tényező 
befolyásolhatja. Ha az ár (és a kapcsolódó egyéb ráfor-
dítások) megfelel az egyén elvárásának, akkor a ráfor-
dítások és a termék, illetve a szolgáltatás által nyújtott 
hasznosság egybevetése útján jut el a vevő a vásárlási 
hajlandósághoz. A hasznosság megítélése ugyancsak 
bonyolult folyamat, és egészen másképpen megy végbe 
a termékek különböző fajtáinál. A termék által nyújtott 
hasznosságot a marketing termékpolitikával foglalkozó 
része tárgyalja, itt elég arra utalnunk, hogy a hasznos-
ságok alapvetően kétfélék lehetnek: funkcionálisak és 
emocionálisak. Az észlelt hasznosságok és az észlelt 
ráfordítások egybevetésével a vevő dönt arról, hogy az 
így nyújtott érték megfelel-e az elvárásainak, és ennek 
eredményeképpen alakulhat ki a vásárlási hajlandóság. 
Az eddig tárgyaltakat a 9. ábra foglalja össze. 

Következtetések 

A XXI. század második évtizedének turbulens gazda-
sági viszonyai között felértékelődött az árak szerepe. 
A globális gazdasági válságból való kilábalást ma még 
sok tényező teszi bizonytalanná. Abban a legtöbb elem-
ző egyetért, hogy a válság alapvetően változtatta meg a 
vásárlói magatartást. Az előrejelzések szerint a vásár-
lói magatartás változása tartós lesz (McPartlin et al., 
2010), a vevők új, „takarékos” attitűdje a válság után 
is fennmarad (Egol et al., 2010). Ebben a helyzetben 
a kínálók akkor járnak jól, ha folyamatosan tanulmá-
nyozzák a fogyasztóknak az árakhoz való viszonyát. Ez 
a viszony termékkategóriánként és ágazatonként nyil-
vánvalóan más és más. Jelen tanulmány az árak ész-
lelésének és értékelésének általános modelljét mutatja 
be. A modell azonban az eltérő termékektől, szolgál-
tatásoktól függően más és más tartalommal töltődhet 
fel a gyakorlatban. Javasolható tehát, hogy a gazdaság 
szereplői nagyobb hangsúlyt helyezzenek az idevonat-
kozó kutatásokra, és ezekben a kutatásokban a vásárlói 
magatartás egész folyamatát tartsák szem előtt. 
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A villamosenergia-kereskedelem liberalizációjának 
köszönhetően 2010. július 20-án elkezdte működését a 
magyar áramtőzsde, a HUPX. A kereskedés kétoldali 
aukció formájában történik (HUPX, 2010): az aukció-
ra rendelkezésre álló időkereten belül a piaci szereplők 
megadják a tőzsdének azt, hogy a következő nap egyes 
óráiban hány MWh áramot szeretnének venni vagy 
eladni. Az aukció lezárultával a tőzsde piaci keresleti 
és kínálati görbét készít a nap minden egyes órájára. 
Rendkívüli problémák (mint pl. rendszermeghibásodás) 
hiányában az általános elv az, hogy az adott órához 
tartozó piaci ár a piaci keresleti és kínálati görbe met-
széspontjaként adódik. Piaci egyensúlytalanság ese-
tén (például ha az aukció az adott piaci feltételeket 
figyelembe véve abnormálisnak tekinthető árat ered-
ményezne) sor kerülhet egy második aukcióra, amely 
során a piaci szereplők módosíthatják ajánlataikat.  
   A tőzsde csak olyan módosításokat fogad el a második 
aukció során, amely a piaci egyensúlytalanság csök-

kenését segíti elő. A HUPX-en árat euróban mérik, és  
1 MWh-ra vonatkozik. A későbbi elemzések szempont-
jából érdemes megjegyezni, hogy a tőzsde a 8 és 20 óra 
közötti időszakot csúcsidőszakként definiálja.

Ha az egyes órák árait napról napra folyamatosan 
egymás után rendezzük, megkapjuk az áramár idősorát. 
A dolgozatban azt vizsgálom meg, hogy az így kiala-
kuló idősorban milyen valószínűséggel jelennek meg 
kiugróan magas értékek, azaz megvizsgálom az extrém 
áramárak kialakulásának kockázatát.

Az extrém árak vizsgálata fontos a piaci szereplők 
számára, hiszen megjelenésükkel magas nyereséget 
könyvelhetnek el vagy hatalmas veszteséget szenved-
hetnek el. A vizsgálat további motivációját adhatja az, 
hogy a HUPX-en már tapasztalhattunk ilyen rendkívüli 
árakat: a 2010. augusztus 16-i szállítási nap kilenc órá-
jában a piaci ár 2999 euró volt a korábbi időszakokban 
megszokott 45-60 eurós ár helyett. A sajtóban (Lovas, 
2010) olvasott magyarázat szerint:

MarOSSY Zita

aZ EXTRÉM ÁRMOZGÁSOK
STATISZTIKAI JELLEMZÕI A MAGYAR
ÁRAMTÕZSDÉN

2010. július 20-án megkezdte működését a magyar áramtőzsde, a HUPX. 2010. augusztus 16-án az első 
napokban tapasztalt 45-60 euró megawattórás ár helyett egyes órákban 2999 eurós árral szembesültek 
a piaci szereplők. A kiemelkedően magas árak megjelenése nem szokatlan az áramtőzsdéken a nemzet-
közi tapasztalatok szerint, sőt a kutatások kiemelten foglalkoznak az ún. ártüskék okainak felkutatásá-
val, valamint megjelenésük kvantitatív és kvalitatív elemzésével. A cikkben a szerző bemutatja, milyen 
eredmények születtek a kiugró árak statisztikai vizsgálatai során a szakirodalomban, illetve azok kö-
vetkeztetései hogyan állják meg a helyüket a magyar árak idősorát figyelembe véve. A szerző bemutat 
egy modellkeretet, amely a villamosenergia-árak viselkedését a hét órái szerint periodikusan váltakozó 
paraméterű eloszlásokkal írja le. A magyar áramtőzsde rövid története sajnos nem teszi lehetővé, hogy a 
hét minden órájára külön áreloszlást illeszthessünk. A szerző ezért a hét óráit két csoportba sorolja az ár 
eloszlásának jellege alapján: az ártüskék megjelenése szempontjából kockázatos és kevésbé kockázatos 
órákba. Ezután a HUPX-árak leírására felépít egy determinisztikus, kétállapotú rezsimváltó modellt, 
amellyel azonosítani lehet a kockázatos és kevésbé kockázatos órákat, valamint képet kaphatunk az ext-
rém ármozgások jellegéről.*

Kulcsszavak: HUPX, villamosenergia-árak, áramtőzsde, ártüskék
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a „hétnapos működést csak a közelmúltban vezet-
ték be, és a hétvégén a kereskedési nap bizonyos 
óráiban hiány mutatkozott az eladói oldalon, tehát 
valaki vásárolt volna, de eladó nem volt, ráadásul az 
árfüggetlen pozíciók is torzíthatnak. Egy erőművi 
kiesés is közrejátszott, így ezek együttesen olyan 
irreális torzulást hoztak az árakban.”

A hivatkozott cikkből arra következtethetünk, hogy 
az adott órákban alacsony volt a villamosenergia-kí-
nálat, miközben a szereplők által az aukcióra beadott 
kereslet erősen rugalmatlan volt, ami magas piaci árat 
eredményezett. Kérdés, hogy az adott piaci keresleti 
és kínálati görbék mögötti vételi és eladási szándékok 
valósak voltak, vagy azok esetleg stratégiai ajánlattétel 
vagy valamiféle hiba eredményeképp álltak elő. Bár a 
rendelkezésre álló információk alapján ezt nem tudjuk 
eldönteni, a cikk címe („Kereskedői baki rázta meg a 
magyar áramtőzsdét”) az utóbbit sugallja. Ezt alátá-
maszthatjuk azzal, hogy a kialakult ár lényegesen ma-
gasabb a kiegyenlítő energia árának szokásos szintjé-
nél, így nem racionális ilyen magas ár mellett keresleti 
ajánlatot betenni az aukcióra. Elképzelhető, hogy egyes 
piaci szereplők a már bejáratott piacokon megfigyelhe-
tő viselkedést (Weron, 2006: 32. o.) követve a lehet-
séges legnagyobb árra tették be a kínálati ajánlatukat.  
A vasárnapi kereskedést kísérő alacsony aktivitás kö-
vetkeztében pedig csak ezek a magas ajánlatok kerül-
tek be a teljesülő keresleti ajánlatok közé, ezáltal létre-
hozva a 2999 eurós piaci árat.

Bármi is volt a 2010. augusztus 16-i extrém árak 
oka, a megjelenésük rávilágított arra, hogy magas árak-
kal számolni kell a HUPX-en. A cikkben e magas árak 
statisztikai vizsgálatát végzem el. Az elemzés során 
figyelembe kell venni, hogy a magyar áramtőzsde fia-
tal, és kevés a rendelkezésre álló adat az árakról. Olyan 
modellt kell építeni, amely takarékosan bánik az ada-
tokkal, és a lehető legtöbbet olvashatunk ki a már meg-
lévő idősorból.

Az elemzés kerete

A dolgozatban a magyar áramtőzsde kiugróan ma-
gas árainak statisztikai vizsgálatával foglalkozom. Az 
elemzés kizárólag a statisztikai kérdésekre koncentrál, 
és nem nézi meg, hogy a kialakult áraknak mi a funda-
mentális háttere, piaci oka. Bár a piac viselkedésének 
ismeretéhez természetesen az is nagyon fontos, hogy 
milyen konkrét okok miatt lett egy adott időszakban 
magas az ár, az ilyen típusú vizsgálat az itt alkalmazott 
elemzési kerettől eltérő módszertant igényel. Az nyil-
vánvaló, hogy a magas kereslet és alacsony kínálat ma-
gas piaci árat eredményez, ezért várhatunk magasabb 

árat a csúcsidőszakok esetén, amikor nagy a kereslet. 
Az ennél mélyebb és specifikusabb összefüggések 
vizsgálatát a vonatkozó szakirodalom végzi el.

Ha a piac fundamentális vizsgálatától eltekintünk a 
statisztikai elemzés során, akkor felléphetnek bizonyos 
hibák (például az idősor stacionaritásával kapcsolatban), 
és esetleg fontos információkat nem veszünk figyelembe 
a modellezéskor. A cél természetesen mindkét (statiszti-
kai és fundamentális) információ beépítése a modellbe, 
melynek végeredménye egy komplex és megfelelő mo-
dell az áram árára. A cikkben a statisztikai ismeretek fel-
térképezésével járulunk hozzá ehhez a munkához.

Az áramár statisztikai nézőpontú elemzése is sok-
féleképpen történhet. Modellezhetjük például magát 
az árat vagy az áridősorból számolt hozamot (relatív 
árváltozást). A dolgozatban az árat és a kiemelkedő-
en magas árakat vizsgáljuk, és nem a nagyon magas 
hozamot. Ennek oka, hogy a piaci szereplőknek a ma-
gas ár, nem pedig a magas árváltozás jelent kockázatot.  
A villamosenergia-fogyasztóknak kedvezőtlen, ha az ár 
például 60 euró felett van. A későbbiekben látni fogjuk, 
hogy a 30 eurós ár nem számít nagynak a magyar áram-
tőzsdén, ezért ezt nem tekinthetjük kiugróan magas ár-
nak. Ha az előző időszakban 10 eurót kellett fizetni egy 
MWh villamos energiáért, akkor a háromszoros árvál-
tozást nagynak ítélnénk meg, ha a hozamot tartanánk 
szem előtt, így téves következtetést vonnánk le a koc-
kázat tekintetében. Az árat, és nem a hozamot célszerű 
tehát vizsgálni az áramárak esetén. További (intuitív és 
statisztikai) érvet sorol fel Marossy (2011).

Az elemzési keret tárgyalása után nézzük meg, mit 
mondhatunk a magas áramárak természetéről a szak-
irodalmi eredmények alapján!

A magas áramárak statisztikája

A villamos energia ára az egyik óráról a másikra akár tíz-
szeresére is nőhet. Az áramtőzsdéken jellemző, hogy az 
ár (átlaghoz viszonyított) relatív szórása nagyon magas. 
Marossy (2011) a skandináv áramtőzsde, a Nord Pool 
esetén 54%-os, a német EEX áramtőzsde esetén 90%-
os relatív szórást számol az óránkénti áramárra. Ki kell 
emelni, hogy mindkét említett áramtőzsde likvid tőzsdé-
nek számít az európai villamosenergia-tőzsdék sorában. 
A volatilitás (a relatív árváltozás szórása) Weron (2006) 
szerint a villamos energia napi ára esetén akár 50%-os 
értéket is felvehet, és összehasonlításként megadja a rö-
videbb lejáratú amerikai államkötvények (0,5% alatt), a 
részvények (1-1,5%, 4% kockázattól függően) és egyes 
árupiaci termékek (1,5 és 4% között) napi volatilitását. 
A villamos energia árának szóródása tehát nagyságren-
dekkel magasabb a többi piacon tapasztaltnál.
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A villamosenergia-piacokon időnként, rövid idő-
re megjelenő, kiugróan magas értékeket ártüskének 
(spike) nevezik. Weron (2006) különböző lehetősége-
ket ad meg arra, hogy formálisan is leírhassuk, mi-
kor tekintünk egy értéket kiugrónak. Eszerint kiug-
róan magas a villamos energia ára, ha az ár vagy az 
árváltozás egy adott küszöböt túllép. Ez a definíció 
elég kézenfekvő, mégis kérdéses lehet, hova tegyük 
a küszöböt, amely felett az árat kiugrónak tekintjük. 
A szakirodalomban sokszor az a választás alapja, ha 
azt az árat tekintjük kiugrónak, amely az átlagos árat 
a szórás két- vagy háromszorosával haladja meg. Ter-
mészetesen összetettebb modellek esetén találkozha-
tunk más küszöbkijelölési módszerrel is (pl. Geman 
– Roncoroni, 2006).

A kiugró értékeket sokszor kilógó értékeknek 
(outlier) tekintik, amelyeket az átlagos szintű áraktól 
különválasztva kell kezelni, az értéküket kisebbre kell 
cserélni az idősorban a modellezéshez, vagy egyszerű-
en el kell távolítani őket. Marossy (2010) formális sta-
tisztikai vizsgálatok alapján úgy érvel, hogy a kiugróan 
magas árak is szerves részét képezik 
az idősornak, mert beleilleszkednek 
a teljes idősor korrelációs szerkezeté-
be. A szerző szerint a kiugró árakat a 
modellezés szempontjából nem eltávo-
lítandó rossznak kell tekinteni, hanem 
olyan értékeknek, amelyeket bele kell 
illeszteni a modellbe. Sőt, a kiugró ér-
tékek különös figyelmet érdemelnek, 
mert realizálódásuk esetén kiemelkedő 
nyereséget vagy veszteséget könyvel-
hetünk el ügyletünkön.

Marossy (2010) szerint célszerűbb 
a kiugró értékeket egy vastag szélű 
áreloszlás egy magas realizációjának 
tekinteni. A vastag szélű áreloszlások 
eloszlás- és sűrűségfüggvényeinek le-
futása lassú az eloszlás felső szélén, így 
a magas árak előfordulási valószínűsé-
ge nagyobb, mint például a normális 
vagy lognormális eloszlás esetén.

Az extrém ármozgásokat leírhatjuk 
tehát egy adott küszöböt átlépő kiugró 
értékekkel vagy vastag szélű eloszlá-
sokkal. A dolgozatban mindkét megközelítéssel foglal-
kozom a magyar tőzsde esetén, bár részletesebb elem-
zést végzek a második tekintetében.

A villamosenergia-piacokon azt is megfigyelték, 
hogy a kiugrások intenzitása változik: sokkal gyako-
ribbak a magas árak a csúcsidőszak elején és végén, il-
letve amikor az ár egyébként is magasabb (l. Simonsen 

– Weron – Mo, 2004). A fentiek alapján tehát azt vár-
hatjuk, hogy a csúcsidőszakokban több kiugró árral 
találkozunk, illetve csúcsidőszak esetén az áreloszlás 
vastagabb szélű, azaz lassabb lefutású.

A fogalmak bevezető leírása után nézzük meg, ho-
gyan jelennek meg az extrém ármozgások a HUPX-en.

Kiugró árak a magyar áramtőzsdén

Az elemzéshez az óránkénti HUPX-áramárak álltak 
rendelkezésemre 2010. július 21-től 2010. december 
11-ig. A könnyebb kezelhetőség érdekében az első négy 
nap megfigyeléseit elhagytam az adatsorból, így 2010. 
július 25-től használtam fel az adatokat. Ezek az adatok 
21 teljes hétnek felelnek meg, azaz összesen 21*168= 
3528 darab adatot használtam fel a számításokhoz.

A HUPX-árak adatsora az 1. ábrán látható. A felső 
blokkban szerepel a teljes idősor, míg az alsó ábrán az 
átlagos nagyságú árak kirajzolásához kihagytam azo-
kat az adatokat, amelyek a 2010. augusztusi ártüskét 
generálták, és eltorzították az 1. ábra felső blokkját.

Az 1. ábra alsó blokkjában látszik, hogy az idősor 
héten belüli szezonális vonásokat mutat: egy héten be-
lül hét hullám található, hiszen a nappali (csúcsidősza-
ki) órák árai általában magasabbak az éjszakai (csúcs-
időszakon kívüli) órák árainál. Szintén megfigyelhető, 
hogy a felső ábrát eltorzító 9 kiugróan magas megfi-
gyelésen kívül előfordulnak „közepesen magas” árak 

1. ábra
A HUPX óránkénti árak idősora

Forrás: saját szerkesztés
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is. Ilyen közepesen magas áraknak tekinthetők azok az 
adatok, ahol az ár a 100 eurós szintet ostromolja, egy-
két esetben pedig átlépi.

Kiugró áraknak tekinthetjük az átlagot két szórással 
meghaladó értékeket. A teljes idősort figyelembe véve az 
árak átlaga 53,94 euró, a szórás 149,81 euró. A küszöb 
ekkor 353,55 euró. Ennél a határértéknél csak az a ki-
lenc megfigyelés magasabb, amelyeket 2010. augusztus 
16-án tapasztalhattunk. Az említett „közepesen magas” 
árak nem számítanak kiugrónak e definíció alapján.

Ha egy pillanatra elfeledkezünk a kilenc kiugróan 
magas megfigyelésről, akkor a (korábban csonkoltnak 
nevezett) idősor átlaga 46,40 euró, szórása 15,88 euró. 
Ezek alapján 78,16-nak adódik a kiugró árakat elválasztó 
küszöbérték. Ennél magasabb árakat 68 esetben tapasz-
talhattunk (a kilenc hatalmas árrealizáción kívül). Ebben 
az esetben a „közepesen magas” árakat is kiugrónak mi-
nősíthetjük. A küszöb konkrét számértékétől függetlenül 
azt láthatjuk az idősorban, hogy a piac normál menete 
során tapasztalt ármozgásokat tekintve a 100 euró nagy-
ságrendű megfigyelések is nagynak számítanak.

A HUPX-nél hosszabb ideje működő villamosener-
gia-tőzsdék tapasztalatai és a szakirodalom alapján azt 
várhatjuk, hogy a kiugró értékek megjelenése a csúcs-
időszakban történik. A 2010. augusztus 16-i kilenc ki-
ugró ár ennek eleget tesz, hiszen ezek a magas árak 9 
és 18 óra között szolgáltatott áram esetén voltak érvé-
nyesek.

A kiugró értékek változó intenzitá-
sának másik jellemvonása, hogy az ár 
eloszlása vastagabb szélű egyes, kocká-
zatos órák esetén. Ezt a jelenséget egy 
összetettebb modell, az úgynevezett 
determinisztikus rezsimváltó modell 
alapján tudjuk megvizsgálni. A modell 
segítségével információt szerezhetünk 
a hét egyes óráinak kockázatosságáról.

Determinisztikus rezsimváltás

Az alábbiakban röviden bemutatom a 
modellezés alapjául szolgáló elemzési 
keretet, az általánosított extrémérték-
eloszlásokra épülő, ún. determinisz-
tikus rezsimváltó modellt. Az ismer-
tetés csak a cikkben szereplő elemzés 
céljából felhasznált részletekre tér ki.  
A modellezési szemlélet logikai fel-
építéséről Marossy (2011) cikkében, a 
technikai részletekről az ott hivatkozott 
forrásokban, illetve Marossy (2010) 
munkájában olvashatunk.

A modellkeret bemutatása
A determinisztikus rezsimváltó modell az empirikus 

megfigyelések (Marossy, 2007) és egy elméleti modell 
(Marossy, 2010) alapján feltételezi, hogy az áramár 
eloszlása minden periódusban általánosított extrémér-
ték-eloszlás (generalized extreme value distribution, 
GEV-eloszlás). Az általánosított extrémérték-eloszlás 
eloszlásfüggvénye az alábbi:

					               ,

ha

A GEV-eloszlásoknak három paramétere van: k az 
eloszlás jellegét meghatározó alakparaméter, σ (>0) 
az eloszlás szóródásáért felelős skálaparaméter és μ a 
helyzeti paraméter. A GEV-eloszláscsalád három el-
oszlás általánosítása. Fréchet-eloszlásról beszélünk, ha 
k > 0; Weibullról, ha k < 0; és Gumbelről, ha k0.

A háromféle eloszlást a 2. ábra szemlélteti. Az ábra 
μ = 45, σ = 15, illetve k = –1, 0 vagy 1 értékek mellett 
mutatja meg a háromféle típusú eloszlás sűrűségfüggvé-
nyét. Látható, hogy a kiugróan magas értékek tekinteté-
ben a pozitív k paraméterrel megadott Fréchet-eloszlás 
jelenti a legnagyobb kockázatot, hiszen ebben az eset-
ben lesz a sűrűségfüggvény lefutása a leglassabb az el-
oszlás szélénél.
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2. ábra
A Weibull-, Gumbel- és Fréchet-eloszlások f sűrűségfüggvényei
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A Fréchet-eloszlás 1/k kitevővel esik az eloszlás-
függvény jobb szélén (l. Embrechts – Klüppelberg – 
Mikosch, 2003). Ez azt jelenti, hogy az eloszlásfügg-
vény a következő alakú az áreloszlás jobb szélén, azaz 
a magas árak esetén:

				         ,

ahol c egy konstans (vagy egy ún. lassan változó függ-
vény, amihez l. Embrechts – Klüppelberg – Mikosch, 
2003: 564. o.). Ez azt jelenti, hogy minél kisebb a k, 
annál gyorsabban esik az eloszlásfüggvény a végtelen 
felé közeledve, míg nagy k mellett az eloszlásfüggvény 
lassabban esik, és a nagy értékek előfordulásának való-
színűsége, így a kockázat is nagyobb.

Mint láttuk, egy adott órai ár eloszlása általánosított 
extrémérték (GEV)-eloszlás. Marossy (2008) 
megmutatja, hogy a hét különböző órái kü-
lönböző paraméterű GEV-eloszlások. A hét 
óráit így különböző paraméterű általánosított 
extrémérték-eloszlásokkal írhatjuk le. Ez egy 
determinisztikus rezsimváltó jelleget kölcsö-
nöz az áram árának: az ár más-más paraméterű 
GEV-eloszlás lehet attól függően, hogy a hét 
melyik órájában vagyunk. Az eloszlás rezsim-
váltó jelleggel váltakozik, de az eloszlások 
váltakozása determinisztikus, hiszen az hatá-
rozza meg az eloszlás konkrét alakját, hogy 
éppen melyik órában vagyunk, azaz éppen 
milyen paraméterek melletti GEV-eloszlás ér-
vényesül.

Marossy (2008) empirikus becslést is ad a 
determinisztikus rezsimváltó modellre: EEX 
és Nord Pool adatokon 168 részre bontja az 
idősort, a hét órájának megfelelően, és mind-
egyik órára illeszt egy-egy GEV-eloszlást (ter-
mészetesen külön az EEX-re és külön a Nord 
Poolra). Mindkét piac esetén azt találja, hogy 
vannak kockázatosabb órák, amikor a GEV-
eloszlás k alakparamétere nagyobb. A kocká-
zatos órák jellemzően csúcsidőszaki órák, de a 
kockázatos és a csúcsidőszaki órák nem esnek 
egybe: vannak olyan csúcsidőszaki órák is, 
amelyeknél a kiugróan magas árak kockázata 
kicsi, mert a k értéke alacsony.

A determinisztikus rezsimváltó modellel 
valójában az áram árában fellelhető héten be-
lüli szezonalitást írjuk le.

A dolgozatban a determinisztikus rezsim-
váltó modellkeretet használom fel arra, hogy 
statisztikai szempontból részletesen elemez-
zem a kiugró árakat a magyar áramtőzsdén.

Becslés a magyar adatokon
A bemutatott modellkeret alapján a rendelkezésre 

álló adatsort felbontottam a hét 168 órájának megfe-
lelően, és a hét minden egyes órájára GEV-eloszlást 
illesztettem. A becsült alakparaméterek értékeit az 1. 
táblázat tartalmazza. A táblázatban vastaggal kiemel-
tem azokat az órákat, amelyek esetén az alakparaméter 
konfidencia-intervalluma nem tartalmazza a 0-t. Ezek-
ben az esetekben egyértelműen el tudjuk dönteni, hogy 
Weibull (negatív alakparaméter) vagy Fréchet, (pozitív 
alakparaméter) eloszlású az adott órában az ár. Látható, 
hogy Weibull-eloszlással zömében a csúcsidőn kívül, 
míg Fréchet-eloszlással a csúcsidőben találkozhatunk. 
Ez visszaadja azt az eredeti elképzelésünket, miszerint 
a csúcsidőszaki órák kockázatosabbak, mint a csúcs-
időszakon kívüli órák.

( )
kx

cxF 11−≈

Óra H K Sz Cs P Sz V

0–1 –0,57 –0,65 (–1,05) (–1,03) –0,75 (–1,03) –0,66

1–2 (–1,04) –0,86 –0,70 (–1,18) (–1,13) (–1,04) (–1,01)

2–3 –0,17 –0,62 –0,71 –0,92 –0,66 –0,61 –0,49

3–4 –0,32 –0,39 –0,77 (–1,06) (–1,03) –0,86 –0,47

4–5 –0,27 –0,51 (–1,03) (–1,04) (–1,03) –0,74 –0,32

5–6 –0,53 –0,76 (–1,05) (–1,06) –0,69 –0,58 –0,23

6–7 (–1,04) –0,61 –0,37 –0,91 –0,32 (–1,08) –0,03

7–8 –0,24 –0,24 0,04 0,04 –0,15 –0,82 –0,28

8–9 –0,26 –0,37 –0,66 –0,44 –0,44 (–1,14) –0,73

9–10 0,65 –0,17 0,18 –0,48 –0,18 –0,58 –0,41

10–11 0,80 0,12 0,24 –0,31 –0,15 –0,19 –0,53

11–12 0,73 0,08 0,07 –0,51 0,09 0,18 –0,46

12–13 0,65 0,07 0,05 –0,01 0,19 0,04 –0,40

13–14 0,80 0,12 0,11 –0,52 0,12 –0,20 –0,41

14–15 0,95 0,16 0,11 –0,18 0,14 –0,09 –0,40

15–16 0,64 0,05 0,07 0,14 0,26 –0,04 –0,38

16–17 0,76 0,25 0,33 0,57 0,39 –0,08 –0,45

17–18 0,81 0,56 0,51 0,53 0,38 0,31 0,01

18–19 –0,03 –0,11 0,30 0,03 –0,09 0,09 –0,78

19–20 –0,53 –0,40 (–1,02) –0,40 –0,33 0,20 –0,20

20–21 –0,39 0,06 0,15 0,01 –0,48 –0,03 –0,16

21–22 –0,33 –0,46 –0,38 –0,60 –0,48 –0,51 –0,29

22–23 –0,34 –0,16 –0,47 –0,47 –0,27 –0,31 –0,40

23–24 –0,54 –0,04 –0,41 –0,59 –0,33 –0,26 –0,18

1. táblázat
Az óránkénti GEV-becslések naptára

Forrás: saját szerkesztés
Vastagon jelöltem azokat az órákat, ahol a konfidencia-intervallum nem tartal-
mazza a 0-t. Zárójelben szerepelnek azok az órák, ahol a maximum likelihood 
becslés során a numerikus optimalizálás nem sikerült.
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Vannak olyan órák azonban, amelyek nem illenek 
ebbe az egyszerű logikába, például szerda 8 és 9 kö-
zött, illetve csütörtök 9 és 10, valamint 11 és 12 kö-
zött azt találtuk, hogy az eloszlás a kevésbé kockázatos 
Weibull-eloszlásnak megfelelő alakú. Ez alapján azt a 
következtetést vonhatjuk le a magyar piacon is, hogy 
nem minden csúcsidőszaki óra kockázatos.

Az 1. táblázat azt is megmutatja, hogy azok az órák, 
amelyek áreloszlását Fréchet-típusúnak találtuk, zömmel 
abból az időszakból állnak, amelyek esetén 2010. au-
gusztus 16-án a kiugróan magas árat megfigyelhettük.

Bár a bemutatott modell logikája a magyar piacon is 
érvényes, a becsült eredményeket fenntartással kell fo-
gadnunk. A 3. ábra mutatja az órákra becsült k alakpa-
ramétereket azok konfidencia-intervallumával együtt. 
A jobb áttekinthetőség kedvéért az órák nem időrend-
ben találhatók az ábrán, hanem a becsült alakparaméter 
szerint, növekvő sorrendben. Nem szerepelnek azok 
az órák (19 darab), amelyeket az 1. táblázat szürkével 
jelölt, és amelyeknél a maximum likelihood illesztés 
numerikus optimalizálása nem sikerült. Látható a 3. 
ábrán, hogy a konfidencia-intervallumok nagyon szé-
lesek. A 3. ábrán szereplő konfidencia-intervallumok 
átlagos szélessége 0,81. Ez lehet az oka annak, hogy az 
1. táblázatban a becsült GEV-eloszlások alakparaméte-
rei esetén sok órára vonatkozó konfidencia-intervallum 
tartalmazza a 0-t. Ezzel nem az a probléma, hogy tar-
talmazza a 0-t, hiszen jelentheti azt, hogy az adott óra 
áreloszlása Gumbel-típusú, hanem az, hogy a konfi-
dencia-intervallum széles, és annyira széles, hogy nem 
egyértelmű az ár eloszlásának típusa.

Ez az eredmény nem meglepő, ugyanis a vizsgált 
időszak összesen 21 hétből állt, azaz az óránkénti el-
oszlások mindegyikét 21 darab megfigyelésre kellett 
illeszteni. Ez magas bizonytalanságot jelent a paramé-
terbecslésekben, így rendkívül széles konfidencia-in-
tervallumot kapunk az illesztés során. A kevés megfi-
gyelés felhasználásának további eredménye, hogy egy 
érték (például az augusztus 16-i ártüske) nagy befo-
lyással bír a kapott becsült együtthatóra. Nem véletlen 
tehát, hogy néhány hétfői csúcsidőszaki órát kockáza-
tosnak találtunk.

Olyan megoldást kell találnunk, amellyel megbíz-
hatóbb becsléseket adhatunk az órák eloszlására. Ekkor 
azt kellene elérnünk, hogy az eloszlásokat magasabb 
mintaelemszámra becsüljük az itt óránként felhasznált 
21 adat helyett. Ehhez természetesen egyszerűsítő fel-
tételezéseket kell tennünk. Egy lehetséges megoldást 
mutatok be a következőkben.

Kétállapotú modell

A determinisztikus rezsimváltó modell becslésének 
eredményei tehát nem megbízhatók a magyar piacon, 
mivel kevés megfigyelés áll rendelkezésünkre az órán-
kénti eloszlások illesztéséhez. Az alábbiakban egy 
olyan modellt mutatok be, amelyik (bár megtartja a de-
terminisztikus rezsimváltás logikáját) szakít azzal a fel-
tételezéssel, hogy az összes óra különböző eloszlásból 
származik. Az alábbiakban az egyszerűség kedvéért azt 
tesszük fel, hogy az adott óra ára származhat kockáza-
tos és kevésbé kockázatos GEV-eloszlásból. Ez a felté-

tel lehetővé fogja tenni megbízhatóbb 
paraméterbecslések előállítását azon az 
áron, hogy az órák eloszlása nem vehet 
fel tetszőleges paraméterértékeket.

A modell felépítése
Feltesszük, hogy az egyes i órák elosz-
lása kétféle lehet:
Első eloszlás:

GEV-eloszlás k
1
, μ

1
, σ

1
  

paraméterekkel;
Második eloszlás 

GEV-eloszlás k
2
, μ

2
, σ

2
  

paraméterekkel.
A csoportba tartozást minden egyes 

i óra esetén a D
i
 változó írja le, amely 

1 értéket vesz fel az első esetben, és 0-t 
a második esetben. 

Adott i óra esetén tehát az óra el-
oszlását megadó sűrűségfüggvény a 
következőképpen írható le:

3. ábra
Az óránkénti GEV-eloszlások alakparaméterei (k)

növekvő sorrendben, konfidencia-intervallumokkal
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ahol h() a GEV-eloszlás sűrűségfüggvényét jelöli. 
Látható, hogy D

i
 = 1 esetén az első paraméter együt-

tes melletti GEV-eloszlásból, D
i
 = 0 esetén a második 

GEV-eloszlásból származik az adott óra ára.
Az elemzés során rendelkezésünkre állnak az x

i,j
 

mintaelemek, amelyek a j. hét i. órájában tapasztalt 
áramárat jelölik. A feladatunk az, hogy az empirikus 
adatok alapján megbecsüljük a kétféle GEV-eloszlás 
3-3 paraméterét és az összes D

i
-t. Ez utóbbi azt jelenti, 

hogy besoroljuk a hét óráit a két eloszlásnak megfelelő 
csoportba.

A paraméterek becslése maximum likelihood mód-
szerrel történik. Ekkor fel kell írnunk az adott órához 
tartozó sűrűségfüggvény értékét a realizálódott min-
taelem helyen, és a likelihood függvény e sűrűség-
függvény-értékek szorzataként áll elő. A becsléshez a 
loglikelihood függvényt kell maximalizálnunk, tehát a 
célfüggvényünk a következő:

						       .

A célfüggvény maximumát kell megkeresnünk te-
hát a paraméterek (D

1
, D

2
,…, D

168
, k

1
, μ

1
, σ

1
, k

2
, μ

2
, σ

2
,) 

függvényében. Ez egy vegyes optimalizálási feladat, 
hiszen diszkrét (a csoportbesorolások) és folytonos (a 
GEV-eloszlások paraméterei) változók is szerepelnek 
a célfüggvényben.

Számos módszer létezik a vegyes programozási fel-
adatok megoldására. A megoldásban segíthet, hogy a 
célfüggvény két részre bontható a D

i
 változók értékei 

alapján. Ha a csoportbesorolás ismert lenne, akkor egy 
adott óra árának sűrűségfüggvénye vagy az egyik vagy 
a másik általánosított extrémérték-eloszlás sűrűség-
függvényével egyezik meg, és csak annak a paramé-
tereitől függ.

Ha tehát tudjuk a csoportbesorolásokat, akkor a 
célfüggvényt két részre tudjuk bontani. Az első részbe 
soroljuk a függvény azon tagjait, amelyek az első cso-
portba tartozó eloszlásokhoz kapcsolódnak, ahol D

i
 = 1. 

A célfüggvény második felében a második csoporthoz 
(D

i
 = 0) kötődő tagok szerepelnek. Vegyük észre, hogy 

az első tag csak az egyik általánosított extrémérték-el-
oszlás paramétereitől függ, míg a második tag csak a 
második GEV-eloszlás paramétereinek függvénye.

Ennek alapján az optimalizálás során az első GEV-
eloszlás becsült paramétereit a célfüggvény első tag-
ja alapján határozhatjuk meg. Észrevehetjük, hogy a 
célfüggvény első tagjának optimuma egybeesik azzal, 
mintha az első csoportba tartozó (D

i
 = 1) megfigyelé-

sekre általánosított extrémérték-eloszlást illesztenénk 

maximum likelihood módszerrel. Az idősorból ki kell 
tehát válogatnunk azokat a megfigyeléseket, amelyek 
óráit az első csoportba soroltuk, és ezekre a megfigye-
lésekre maximum likelihood módszerrel általánosított 
extrémérték-eloszlást illesztünk. Az így kapott paramé-
terbecslések maximalizálni fogják az eredeti célfügg-
vényünk első tagját.

Ugyanez igaz a célfüggvény második tagjára is: a 
második GEV-eloszlás becsült paraméterei megkap-
hatók úgy, hogy a második csoportba sorolt megfi-
gyelésekre extrémérték-eloszlást illesztünk maximum 
likelihood módszerrel.

Ha tehát ismerjük a csoportbesorolásokat, akkor 
könnyen megadhatjuk a kétféle GEV-eloszlás becsült 
paraméterét. A becsült paraméterek mellett megkap-
juk a célfüggvény, ln(L) értékét is. A csoportbesoro-
lások azonban nem ismertek, azt meg kell becsülnünk 
a rendelkezésünkre álló adatok alapján. A becsléshez 
azt kell megnéznünk, melyik csoportbesorolás adja a 
legmagasabb célfüggvény-értéket, ln(L)-t.

Első ötletünk az lehet, hogy végignézzük az összes 
lehetséges csoportosítást. Mivel minden D

i
 kétféle ér-

téket vehet fel, és összesen 168 órát kell besorolnunk, 
ezért az átnézendő esetek száma:

				          .

Viszonyításképpen megjegyzem, hogy a Föld kora 
1020 ms nagyságrendű, így ha minden esetet egy milli-
szekundum alatt tudunk átnézni, akkor a Föld kezdete 
óta sem tudtunk volna ennyi számítást elvégezni.

Mivel a nyers erő módszere (az összes eset átnézé-
se) nem valósítható meg ésszerű idő alatt, ezért olyan 
eljárást kell tervezni, amely véges idő alatt megkeresi 
az optimális (vagy közel optimális) értéket.

A javasolt módszer a következő:
1. lépés: Kiindulunk egy tetszőleges csoportbeosztás-

ból.
2. lépés: Végignézzük egyesével az órákat, hogy jobb 

célfüggvény-értéket (magasabb ln[L]-t) kapunk-e, 
ha átsoroljuk az adott órát a másik csoportba. Ha az 
átsorolás jobb eredményt ad, akkor ennek alapján 
módosítjuk a csoportbeosztást, és megyünk a követ-
kező órára.

3. lépés: A 2. lépésben leírt eljárást addig folytatjuk, 
amíg volt átsorolás.

Ez a módszer lokális optimumot keres, azaz olyan 
csoportbesorolást, amelynél egyik órát sem éri meg 
átsorolni a másik csoportba. Természetesen nem biz-
tos, hogy az így kapott lokális optimum a legjobb cso-
portosítást adó globális optimumhoz közeli értéket ad. 
Akkor találunk megfelelő eredményt, ha „jó helyről” 
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indítjuk a keresést. Meg kell sejtenünk, hogy a legjobb 
csoportbesorolást adó globális optimum mely csoport-
besorolásból indítva érhető el.

Ebben segítségünkre lehet az a megfigyelés, hogy az 
itt ismertetett kétrezsimes modell két csoportba sorolja 
az órákat, amelyek esetén a GEV-eloszlás paraméte-
rei különböznek. Ekkor valójában az történik, hogy a 
hét óráit a kockázatos és a kevésbé kockázatos órákba 
soroljuk. Az egyik csoportba várhatóan azok az órák 
tartoznak, amelyeknél az áreloszlás szórása nagy, az 
eloszlásfüggvény lassan cseng le az eloszlás szélénél 
(a magas áramáraknál), és az átlagos ár is magasabb.  
A másik csoportba a kevésbé kockázatos és kisebb át-
lagárú órák fognak tartozni az elképzeléseink szerint.

Az optimális csoportbeosztást megkereső algorit-
must tehát érdemes onnan elindítani, ahol a szerintünk 
kockázatos órák vannak az egyik csoportban, és a ke-
vésbé kockázatosak a másikban. A determinisztikus 
rezsimváltó modell, Marossy (2008) eredményei és az 
áramárak általános viselkedése alapján azt gondolhat-
juk, hogy a hétköznap csúcsidőszaki órák jó jelöltek 
lehetnek a kockázatos órák szerepére. Mivel a csúcs-
időszaki órák és a kockázatos órák csoportja nem fel-
tétlenül esik egybe, ezért érdemes az algoritmust más 
helyről is elindítani, például a kockázatos órák közé 
sorolhatjuk a hétköznap csúcsidőszaki órák mellett a 
hétvégi nappali órákat.

Az optimalizálást így öt esetben végeztem el, ahol a 
kiinduló csoportbeosztások az alábbiak voltak:
1. eset: A kockázatos csoport a hétköznap csúcsidősza-

ki órákból áll.
2. eset: A kockázatos csoport a hétköznap csúcsidősza-

ki órákból áll, hozzávéve a szombat és vasárnap 8 és 
20 óra közötti időtartamot.

3–5. eset: Véletlen csoportbeosztás.

Az eredmények az öt esetben eltérhetnek, hiszen a 
módszerünk csak az adott pontból elérhető lokális op-
timumot keresi meg. Az öt eset közül az adja a legjobb 
eredményt, amelynél a végeredményt jelentő csoport-
besorolás mellett a célfüggvény (ln[L]) értéke a legna-
gyobb.

Az optimális csoportbesorolás megkeresésével meg-
kapjuk a paraméterek becsült értékeit. Az optimális 
megoldásból tehát választ kapunk arra, hogy a hét mely 
órái kockázatosak és melyek kevésbé kockázatosak, va-
lamint megkapjuk a GEV-eloszlás paramétereit a kétfé-
le eloszlás esetén. A csoportbesorolásokból és a kapott 
paraméterbecslésekből megtudhatjuk, a hét mely órái 
esetén számíthatunk extrém áringadozásokra, illetve a 
becsült GEV-paraméterek alapján konkrét számításokat 
végezhetünk az extrém ármozgásokkal kapcsolatban.

Összevetés a Markov rezsimváltó modellel
A bevezetett kétállapotú modell nagyon hasonlít 

egy Markov-lánc által meghatározott rezsimváltó mo-
dellre. Tegyük fel, hogy (a korábban ismertetett kétál-
lapotú modellhez hasonlóan) az áram árának eloszlá-
sát egy s

i,j
 állapotváltozó határozza meg, amely kétféle 

értéket vehet fel. Az egyik állapotban az ár eloszlása 
GEV-eloszlás, adott paraméterekkel. A másik állapot-
ban az ár eloszlása szintén GEV-eloszlás, de az elosz-
lás paraméterei mások. Eddig ugyanazt tettük fel, mint 
a kétállapotú determinisztikus rezsimváltó modellnél.  
A különbség az, hogy az állapotváltozó értéke a Markov 
rezsimváltó modell esetén (Hamilton, 1994) valószí-
nűségi változó: ha az 1. állapotban vagyunk, akkor p

1
 

valószínűséggel ott is maradunk, míg ha a 2. állapot-
ból indulunk, akkor p

2
 valószínűséggel nem váltunk 

az állapotok között a következő periódusra. A váltások 
valószínűsége természetesen 1 mínusz a maradás való-
színűsége mindkét állapot esetén.

Az adott időszaki ár eloszlása a teljes valószínűség 
tételéből adódóan a következőképpen írható fel a már 
ismert jelölések felhasználásával:

A kétállapotú determinisztikus rezsimváltó model-
lel ellentétben itt a kétféle GEV-eloszlást adott súllyal 
össze kell súlyoznunk ahhoz, hogy megkapjuk az áram 
árának eloszlását az adott órában. Ekkor tehát az eredő 
áreloszlás nem egy GEV-eloszlás, hanem két GEV-
eloszlásból összetett kompozit eloszlás. A kétállapotú 
determinisztikus rezsimváltó modell előnye a Markov 
rezsimváltó modellel szemben, hogy a korábbi kutatá-
sok alapján feltételezhető GEV-eloszlást adja vissza az 
adott óra áreloszlásaként. További érv a determiniszti-
kus modell mellett természetesen, hogy determiniszti-
kus, így a héten belüli szezonalitást le tudjuk vele írni a 
már ismertetett módon.

Eredmények
A rendelkezésemre álló HUPX óránkénti adatokra 

illesztettem a kétállapotú rezsimváltó modellt az ötféle 
kiinduló csoportbeosztással. Az öt esetben kapott ered-
ményeket a 2. táblázat tartalmazza. Mivel az egyes ese-
tekben csak lokális maximumot kapunk megoldásként, 
így az öt becsült modell közül a legmagasabb likelihood 
függvényértékkel rendelkező modell lesz a legjobb.  
 A 2. táblázatból látható, hogy az első három eset ugyan-
azokat a becsléseket és ugyanazt (a számítások között) 
a legjobb modellt testesíti meg. Bár a táblázatból nem 
derül ki, az optimálisnak talált csoportbeosztás ugyan-
az a vastaggal kiemelt három modell esetén, amelyeket 
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az eredmények alapján a legjobbnak fogadhatunk el, 
így az ezekhez tartozó paraméterbecsléseket tekinthet-
jük végeredménynek.

A 2. táblázatban vastaggal kiemelt sorok alapján a 
kockázatos csoportba 104 óra tartozik a hét 168 órájából, 
hiszen a D

i
-k összege 104. A kockázatos órák esetén az 

áreloszlás Fréchet-típusú, és 1/0,178 = 5,62 hatvánnyal 
esik az eloszlás felső szélén. A kevésbé kockázatos órák 
eloszlása Weibull-típusú –0,248-as alakparaméterrel.  
A kockázatos és kevésbé kockázatos csoportot éppen 
úgy tudjuk azonosítani, hogy a kockázatos csoportban 
az áreloszlás lecsengése lassabb, tehát tényleg az első 
csoport foglalja magában a kockázatos órákat.

A kockázatos áreloszlás várható értéke 56,66, szó-
rása 15,64. A kevésbé kockázatos eloszlás várható érté-
ke 32,85, szórása 13,42 euró. Az átlagos értékek tehát 
jelentősen eltérnek a két csoport esetén. Az első cso-
portba a várakozásoknak megfelelően magas átlagos 
árak tartoznak. A szórások esetén nincs jelentős eltérés 
a két csoport esetén. Ez nem jelenti azt, hogy a kétféle 
eloszlás kockázata megegyezne, hiszen (mint láttuk) a 
kockázatos csoportban az áreloszlás lecsengése sokkal 
lassabb. Ez azt jelenti, hogy a két csoport esetén az át-
lagtól vett átlagos eltérés hasonló nagyságrendű, de az 
extrém magas árak megjelenésének kockázata sokkal 
nagyobb az első csoportba sorolt és kockázatosnak ne-
vezett áreloszlás esetén.

A két csoport közötti különbséget érzékelteti, hogy a 
kockázatos eloszlás 95%-os kvantilise 88,77 euró, míg 
a kevésbé kockázatos eloszlás 95%-os kvantilise 55,60 
euró. Ezen küszöbértékek felett található várhatóan az 
árrealizációk 5%-a. A kapott értékek jelentős eltérése 
jelzi, hogy az extrém ármozgások valószínűbbek a koc-
kázatos csoportban. A 2. táblázatban megadott paramé-
terek segítségével sokféle egyéb kockázati mérőszámot 
kiszámíthatunk.

Érdekes eredmény lehet például, hogy milyen 
gyakorisággal kaphatunk 100 euró feletti értéket az 
egyes csoportokban. Az első csoport esetén a kapott 

H1
() GEV-eloszlásfüggvénnyel számolva 1 – H

1
(100) 

mutatja meg annak a valószínűségét, hogy az ár 100 
euró felett lesz. Ennek értéke 2,03%. Annak a valószí-
nűsége tehát, hogy az ár egy kockázatos órában 100 
euró felett lesz, 2,03%. Egy héten 104 ilyen kockáza-
tos óra van. Ha feltesszük, hogy az egyes kockázatos 
órák függetlenek, akkor könnyen megadhatjuk azt is, 
mekkora annak a valószínűsége, hogy a hét folyamán 
100 euró feletti árat kapunk valamelyik kockázatos el-
oszlásból. Függetlenség feltételezése mellett binomi-
ális eloszlás segítségével kiszámolható, hogy 88,11% 
annak a valószínűsége, hogy a héten lesz 100 fölötti 
ár a kockázatos órákban. A kevésbé kockázatos órák 
esetén ugyanez az adat 0%. 200 euró fölötti árat 4,4%-
os valószínűséggel kaphatunk a hét folyamán a koc-
kázatos órákból, míg 300 eurót meghaladó árat 0,46% 
valószínűséggel tapasztalhatunk. Annak a valószínű-
sége, hogy a kockázatos órákban 2900 euró feletti árat 
kapjuk egy hét alatt, 10-8 nagyságrendű, azaz rendkí-
vül alacsony.

Bár a függetlenség feltevése nem igaz az óránkénti 
villamosenergia-árak esetén, a számítások jól meg-
mutatják a kockázatos és kevésbé kockázatos eloszlá-
sokból származó különbséget az extrém ármozgások 
tekintetében. A kapott számítások alapján azt a követ-
keztetést vonhatjuk le, hogy a kockázatos órákban ár-
tüskékre számítanunk kell időről időre a magyar villa-
mosenergia-piacon is. A 2010. augusztus 16-i extrém 
ármozgások a kapott eredmények alapján is kis való-
színűségi események, tehát a számítások eredményei 
alapján az előfordulásuk esélye rendkívül ritka, de a 
100-200 eurós nagyságrendű árak előfordulása termé-
szetesnek vehető a kapott eredményeket figyelembe 
véve.

Eset k
1
 μ

1
σ

1
k

2
 μ

2
 σ

2
∑D lnL

1
0,178

(0,161; 0,195)
8,995

(8,698; 9,303)
49,566

(49,163; 49,969)
–0,248

(–0,262; –0,234)
13,182

(12,701; 13,681)
27,897

(27,147; 28,646)
104 –13 763

2
0,178

(0,161; 0,195)
8,995

(8,698; 9,303)
49,566

(49,163; 49,969)
-0,248

(–0,262; –0,234)
13,182

(12,701; 13,681)
27,897

(27,147; 28,646)
104 –13 763

3
0,178

(0,161; 0,195)
8,995

(8,698; 9,303)
49,566

(49,163; 49,969)
–0,248

(–0,262; –0,234)
13,182

(12,701; 13,681)
27,897

(27,147; 28,646)
104 –13 763

4
0,177

(0,154; 0,200)
16,513

(15,816; 17,241)
26,038

(25,070; 27,007)
–0,052

(–0,075; –0,029)
9,085

(8,803; 9,375)
48,751

(48,339; 49,163)
62 –14 129

5
0,177

(0,154; 0,200)
16,513

(15,816; 17,241)
26,038

(25,070; 27,007)
–0,052

(–0,075; –0,029)
9,085

(8,803; 9,375)
48,751

(48,339; 49,163)
62 –14 129

Forrás: saját szerkesztés. Vastaggal jelöltem a legjobb modell(eke)t.

2. táblázat
A rezsimváltó modell becsült együtthatói
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Kockázatos órák a HUPX-en
Fontos részeredménye a számításoknak az eredmé-

nyül kapott csoportbesorolás. A 3. táblázat tartalmazza 
a kapott eredményeket. A táblázatban kiemelve szere-
pelnek a kockázatos csoportba sorolt órák. Az ered-
mény megfelel az előzetes várakozásainknak, hiszen 
a csúcsidőszaki órák zömében kockázatosnak adód-
tak. Kivétel ez alól a szerda 8 és 9 óra közötti időszak, 

amely a csúcsidőszakhoz tartozik, de nem kockázatos. 
Emlékezzünk arra, hogy ezt az időszakot már az órán-
kénti GEV-illesztésnél is a kevésbé kockázatos kategó-
riába soroltuk.

Érdekes eredmény a 3. táblázatban, hogy hétköz-
napokon este a csúcsidőszak végével az áreloszlás a 
kockázatos kategóriában marad. A csúcsidőszakon kí-
vüli esti időszakok is kockázatosak tehát, míg a csúcs-
időszakon kívüli reggeli órák a kevésbé kockázatos 
csoportba tartoznak.

Szombaton ugyanazt a mintázatot látjuk a kocká-
zatos és kevésbé kockázatos órák tekintetében, mint 
amit hétköznapokon megfigyelhetünk. Ezzel szemben 
a vasárnapi órák két időszak (ebédidő és vacsoraidő) 
kivételével a kevésbé kockázatos csoportba tartoznak. 
Áramtőzsdei kereskedési szempontból tehát a hétvége 
két napja jelentősen különbözően viselkedik. A keres-
kedés során ezt a tényt érdemes figyelembe venni.

Összegzés
Az extrém ármozgások sok villamosenergia-tőzsdén 

tipikusnak számítanak. A korábbi szakirodalmi eredmé-
nyek alapján azt mondhatjuk, hogy ezek az ártüskék a 
villamosenergia-ár idősorának szerves részét képezik.  
A modellezés során ezeket a kiugróan magas árakat figye-
lembe kell vennünk, és bele kell építenünk a modellbe.

A dolgozatban a magyar villamosenergia-tőzsde 
kiugróan magas árainak statisztikai vizsgálatát végez-
tük el. Az elemzés során figyelembe vettük azt a tényt, 
hogy a kiugróan magas árak intenzitása héten belüli 

Óra H K Sz Cs P Sz V

0-1

1-2

2-3

3-4

4-5

5-6

6-7 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

7-8 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

8-9 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

9-10 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

10-11 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

11-12 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

12-13 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

13-14 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

14-15 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

15-16 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

16-17 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

17-18 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

18-19 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

19-20 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

20-21 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

21-22 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

22-23 kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos kockázatos

23-24 kockázatos

Forrás: saját szerkesztés

3. táblázat
A kockázatos (D = 1) és kevésbé kockázatos (D = 0) órák naptára



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIII. ÉVF. 2012. 5. SZÁM / ISSN 0133-017924

szezonális vonásokat mutat, azaz a hét egyes órái során 
az ártüskék megjelenésének nagyobb a valószínűsége. 
A villamosenergia-árakat ezért ún. determinisztikus re-
zsimváltó modellel írtuk le, amelyben a hét különböző 
órái más-más paraméterű általánosított extrémérték-el-
oszlással írhatók le. Ez a modell figyelembe veszi az 
intenzitás változását és az árak eloszlásának jellegét.

A magyar áramtőzsde adatain nehézségeket oko-
zott a determinisztikus rezsimváltó modell paraméte-
reinek becslése a kevés rendelkezésre álló adat miatt.  
A probléma kiküszöbölésére bevezettünk egy kétálla-
potú determinisztikus rezsimváltó modellt, amelyben 
a villamos energia árának eloszlása kétféle lehet annak 
függvényében, hogy kockázatos vagy kevésbé kockáza-
tos órában vagyunk. Megmutattuk, hogy a kevésbé koc-
kázatos órákban nem kell a kiugró árak megjelenésétől 
tartanunk, míg a kockázatos órákban időről időre meg-
jelenhetnek 100-200 eurós nagyságrendű árak. A 2010. 
augusztus 16-án tapasztalt háromezres nagyságrendű 
árak a kapott statisztikai becslések alapján rendkívül 
ritka eseménynek számítanak. A kapott eredmények 
alapján azt mondhatjuk, hogy nagyjából kétmillió éven-
te egyszer fordulhatnak elő ekkora árak a HUPX-en.

Természetesen nem tudjuk azt mondani, hogy nem 
számíthatunk ekkora árakra a magyar áramtőzsdén a to-
vábbiakban. A számítások során számos feltételezéssel 
éltünk a determinisztikus rezsimváltó és a kétállapotú 
determinisztikus rezsimváltó modellel kapcsolatban. 
Ezek közé tartozik például az is, hogy a megfigyelésein-
ket függetlennek tekintettük, ami pedig nem igaz a vil-
lamosenergia-piacon. További implicit feltevésünk volt, 
hogy a HUPX-ár stabil adatgeneráló folyamattal rendel-
kezik, azaz a mögöttes algoritmusoknak és kereskedési 
szokásoknak van egy kialakult rendszere, amely jellem-
ző a piacra, és időben ismétlődő jellegzetes mintázatokat 
okoz a villamos energia árának idősorában. Ez elég erős 
feltevés, és nem valószínű, hogy ezt a feltételt a nemrég 
indult tőzsdei kereskedés teljesíti. Az elemzés eredmé-
nyeinek verifikálásához célszerű a modelleket később 
egy nagyobb adathalmazon újrabecsülni, amikor már 
egy érettebb, nagyobb kereskedési múlttal rendelkező, 
és valószínűleg likvidebb HUPX-piacot vizsgálhatunk.

Mindezen hátrányok ellenére a kapott eredmények 
képet mutatnak arról, milyen kockázati struktúrára 
számíthatunk a magyar áramtőzsdén, ha a múltbeli 
áridősor rejtett jellegzetességeit iránymutatónak fogad-
juk el a jövőre nézve.

A bemutatott kétállapotú determinisztikus modell a 
felépítésénél fogva arra is választ tudott adni, hogy a hét 
mely órái tekinthetők kockázatosnak a magyar másnapi 
áramtőzsdén. Eredményül kaptunk egy naptárt, amely 
megmutatja, hogy a hét mely órája tartozik a kocká-

zatosabb órák közé. Az eredményekből látható, hogy 
a kockázatos órák nem esnek egybe a csúcsidőszaki 
órákkal, hiszen van olyan csúcsidőszaki óra, amely a 
kevésbé kockázatos csoportba tartozik, és fordítva: sok 
csúcsidőszakon kívüli óráról bizonyosodott be, hogy 
kockázatosnak kell tekintenünk azokat.

A cikkben felépített modell előnye, hogy takaréko-
san bánik a rendelkezésre álló kevés adattal, így követ-
keztetéseket tudunk levonni a kiugró árak természetére 
annak ellenére, hogy kevés kiugróan magas megfigye-
lésünk volt.

Lábjegyzet
*  A cikkben felhasznált adatokat a HUPX Zrt. bocsátotta a szerző 

rendelkezésére. A számítások közléséhez a HUPX Zrt. hozzájá-
rult. Köszönöm a HUPX Zrt. munkatársainak a cikkel kapcsolatos 
észrevételeiket.
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A vállalatok vezetői az alkalmazottjaik tudásával úgy van-
nak, mint mi emberek az egészségünkkel. Akkor érzik, 
hogy mennyire fontos, amikor hiányától szenvednek. 

A tudás felértékelődése, az ezzel kapcsolatos gon-
dolkodás, a különböző kapcsolódó területek középpont-
ba kerülése talán ma már mindenkinek természetes. De 
ez csak a közelmúlt értékrendje. A gondolkodás és vi-
selkedés változása néhány évre nyúlik vissza. Ahogyan 
a tudásmenedzsment divatossá vált a gazdasági élet ve-
zetői számára, úgy szaporodnak a témával foglalkozó 
szakmai cikkek, tanulmányok, konferenciák. A tudás-
menedzsment- rendszerek vállalati kiépítése és működ-
tetése létjogosultságát talán már senki sem vitatja, de 
annak megvalósulása körül még elég nagy a zűrzavar. 
Az egyik legfontosabb probléma, ami véleményünk 
szerint sok vezető számára tisztázandó kérdés, mi teszi 
lehetővé, melyek azok az előfeltételek, melyek elen-
gedhetetlenül szükségesek egy jól prosperáló rendszer 
indításához?

 Találunk pozitív példákat Magyarországon is – kis- 
és nagyvállalati körökben egyaránt – tudásmenedzs-
ment-rendszer kiépítésére, működtetésére, törekvése-

ket a tudásmegőrzés biztosítására, de ennél lényegesen 
több példát láthatunk a félreértésre, a szakmai hozzáér-
tést nélkülöző, de működő rendszerét büszkén hirdető 
vezetői viselkedésre.

A legkomolyabb elvárást e területen a tudásintenzív 
szervezetekkel szemben fogalmazhatunk meg, külö-
nösen, mióta gombamód szaporodnak (a nem kevés 
EU-támogatást élvező projektek s az azok keretében 
kiépítendő) tudásmenedzsment-szervezetek, tudásme-
nedzsment-központok régiós és vállalati, intézményi 
keretek között egyaránt.

Jelen tanulmányunkban a nonprofit szféra tudásin-
tenzív kategóriájában a felsőoktatás intézményeit vettük 
vizsgálat alá abból a szempontból, hogy megnézzük, 
mekkora figyelmet fordítanak az intézményi felelősök a 
tudásmenedzsment-rendszer kiépítési feltételeinek meg-
alapozására, a későbbi működőképesség előfeltételeinek 
biztosítására. Kíváncsiak voltunk arra, az intézményben 
dolgozó kollégák milyen körülményeket szeretnének 
nap, mint nap megélni, melyek azok a szervezeti kul-
turális feltételek, melyek az alkotó, innovatív kutató és 
oktató munkát a lehető leginkább támogatják.

Bencsik Andrea – Marosi Ildikó – DÔry Tibor

Vágyott kultúra és Reális
értékítélet
Tudásmenedzsment-rendszer kiépítésének 
elÕfeltétele egy felsÕoktatási intézményben

A tudásmenedzsment-rendszerek kiépítése és működtetése egyre népszerűbb vállalati cél. A legnagyobb 
igyekezet ellenére is kudarccal végződhet egy ilyen változás megvalósítása, ha a szükséges feltételek nélkül 
próbálkozunk ezzel a beavatkozással a szervezet életében. Az egyik legfontosabb előfeltétel a bizalomra, 
közös tanulásra, fejlődésre épülő, nyitott szervezeti kultúra, mely a tanulószervezeti jellemzőkkel írható le.  
A szerzők kutatásukban arra voltak kíváncsiak, milyen elképzeléseik, vágyaik vannak a felsőoktatásban 
oktató kollégáknak az ideálisnak nevezett szervezeti kultúráról. Ezeket az elképzeléseket egy külső tanács-
adó cég által végzett kérdőíves felmérésen alapuló vizsgálat segítségével tudták meg, melynek kiértékelésé-
re a circumplex-módszer szolgált. Az eredményeket összevetették a tanulószervezeti jellemzőkkel, vizsgálva 
azt a hipotézist, miszerint az oktató kollégák tudat alatt is olyan ideális szervezetet képzelnek el, mely a 
tanulószervezeti kultúra jellemzőivel azonos.

Kulcsszavak: tudásmenedzsment-rendszer, felsőoktatás, tanulószervezet, circumplex-modell
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Annak érdekében, hogy minden olvasó számá-
ra egyértelmű legyen, gondolkodásunkban mi jelenti 
az elengedhetetlen feltételeket, egy rövid áttekintést 
adunk a tudásmenedzsment fejlődési fázisairól, utalva 
a jelenlegi magyarországi helyzetre, a felsőoktatási in-
tézmények általánosan jellemző hozzáállására.

Hogyan jutottunk idáig?

A tudásmenedzsment első generációjának képviselői 
az információtechnológiát állították a középpontba a 
tudáshasznosítás mindenre kiterjedő megoldásait re-
mélve. A későbbiekben viszont rádöbbentek, hogy a 
tacit tudás nehezen fellelhető dimenzióinak feltárásá-
hoz, integrálásához és átadásához csupán az informá-
ciótechnológia alkalmazása nem elegendő.

Minden területen jók vagyunk? Hol vagyunk lema-
radva a versenytársakhoz képest? Hogyan hidaljuk át 
a tudásbeli szakadékot? Ezek a kérdések, melyeket a 
tudásmenedzsment második generációjának képviselői 
vizsgálnak.

A legjobb gyakorlatok (best practice) keresése en-
nek köszönhetően szükségszerűvé vált. A második 
generáció már rávilágít a tacit tudás kodifikálásának 
nehézségeire. A személyes jelleg következtében a tacit 
tudásnak vannak olyan részei, amelyek igazából nem 
is taníthatók. A korszak jellegzetes metodológiája a 
benchmarking, amely a már említett szakadékok fel-
térképezését segíti elő, a leadership, a tudáskonverzió 
támogatásával (Poór, 2010).

A harmadik generációs tudásmenedzsment rendel-
tetése nem más, mint a szervezet tudásmozgósító ké-
pességének módszeres és szervezett fejlesztése a telje-
sítmény növelése érdekében. A tudás szabad áramlása, 
növekedése és cselekvőképessé válása a tudásgondozás 
és alkalmazás kölcsönhatásaként érhető el elsősorban a 
hálózatépítés, a tudásközösségek kialakítása segítségé-
vel (Tomka, 2009).

Lényeges egy olyan vállalati környezet, kultúra ki-
alakítása, amely elősegíti a tudás kibontakozását. Ez a 
harmadik generáció lényegi mondanivalója.

A negyedik generáció a tudástőke tényezőként törté-
nő figyelembevételére fókuszál, s annak számszerűsítési 
módjait keresi, melyek megteremtik annak lehetőségét, 
hogy az számba vehetővé és értékelhetővé váljék, mint 
bármely más tőketényező – támogatva ezzel a cégek 
valós értékének korrekt piaci megítélését.

Ha belegondolunk e fázisokba (és őszinték akarunk 
lenni magunkhoz), megválaszolhatjuk azt a jogosan 
felmerülő kérdést, hol is tartunk mi itt Magyarorszá-
gon? S bár tisztelet illeti a kevés kivételt képező céget, 
vállalkozást – dicséretes élenjáró törekvésük, és köszö-

net, ha lehetővé teszik tapasztalataikhoz való hozzáfé-
rést mások számára is, - a továbbiak nem róluk szólnak. 
Inkább azon intézmények tudásmenedzsment-rendsze-
rének építéséért felelős vezetők számára igyekszünk 
kapaszkodót adni, akik kevésbé nagy léptekkel, vagy 
kevésbé magabiztosan haladnak ezen az úton.

Nagyon gyakran lehet találkozni azzal a félreértés-
sel, hogy az informatikai rendszer lecserélése, egy ve-
zetői döntéstámogató integrált rendszer vagy egy újabb 
komplex vállalati működési folyamatokat támogató in-
formációs rendszer bevezetése kivált minden tudásme-
nedzsmenttel kapcsolatos teendőt. Óriási félreértés. Az 
informatika az egyik előfeltételnek tekinthető ahhoz, 
hogy bizonyos információkat rögzítsünk, hogy meg-
őrizzünk fontos dokumentumokat, hogy megalapozott 
bázisra építve tudjunk dönteni vagy stratégiát alkotni, 
de önmagában ez egy eszköz csupán.

Ha megvizsgáljuk az irodalomban leggyakrabban 
hivatkozott modelleket, nyilvánvalóvá válik, hogy  tu-
dásunknak a kisebb hányada az, amely ezen eszközök-
kel közkinccsé tehető. Az igazi érték a tudásunk másik 
része, mely sokkal nehezebben elmondható (vagy egy-
általán nem), tapasztalat, bölcsesség, szorgalom, érdek-
lődés, kitartás és képességek szükségesek ahhoz, hogy 
megpróbálkozzunk a szervezetünkben az emberek 
között a tudásunk e szeletét megosztani. S mindemel-
lett, ismerve a magyar mentalitást, a gazdasági hely-
zetünkből adódó munkanélküliség következményeit, 
még inkább nehéz helyzetben van minden vezető, aki 
a tudásmenedzsment-rendszer másik előfeltételének 
kiépítésével munkálkodik. Ez az előfeltétel egy olyan 
bizalmi kultúra megalapozása a szervezetben, mely le-
hetővé teszi minden ember számára az őszinte, nyitott 
viselkedést és gondolkodást munkatársaival és vezetői-
vel, mely lehetőséget ad a kreatív munkára, a folyama-
tos önképzésre, tanulásra, fejlődésre. Ezek az elemek 
ugyanis vezényszóra vagy kényszer hatására legfeljebb 
rövid távon működhetnek, akkor sem minden esetben 
és nem hatékonyan. Mindezek alapján azt mondhatjuk, 
hogy az esetek többségében az első, esetleg a második 
fejlődési fázis küszöbén vagyunk, mely európai össze-
hasonlítás tekintetében nem túl elegáns pozíciót jelent 
megítélésünkben.

Ha a felsőoktatást vesszük górcső alá, és e fenti két 
szükséges alapfeltételt tesszük mérlegre, egyértelműen 
megállapítható, hogy az informatikai rendszerek tekin-
tetében jóval az elégséges szint felett vagyunk. Nem 
elegendő egyik kezünk ahhoz, hogy megszámoljuk, 
hány féle informatikai rendszert kell az oktatóknak min-
dennapi munkájuk során használni, s ez a helyzet már 
inkább gátja, mint támogatója a tudásmegosztásnak.  
A különböző rendszerek, a kikényszerített információ-
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feltöltési kötelezettség, az összehangolatlan és változa-
tos igényeket támasztó felületek, vagy azok elemei sok-
szor hiányos és hibás információkat eredményeznek, 
nincsenek összhangban egymással, vagy éppen redun-
danciákat okozhatnak, s mindez nem segíti a szükséges 
információkhoz való hozzáférést. Hiába erőltetjük a tu-
dásmenedzsment-rendszerre való hivatkozással újabb 
és újabb rendszerek használatát, és költünk újabb mil-
liókat ezek kiépítésére, ez az előfeltétel ilyen esetekben 
már inkább problémákat, mint segítséget fog jelenteni. 
A tudásunk mechanikus módon való rögzítése még jól 
működő IT esetében sem nyújt megoldást a tudás meg-
osztására. Vagyis ahhoz, hogy valóban működhessen 
egy tudásmenedzsment-rendszer, a másik előfeltétel az 
informatikai megoldások bevezetésénél is fontosabb.  
A megfelelő szervezeti kultúra, annak kialakítása, 
formálása, kézben tartása az alapja a bizalomnak, a 
kellemes alkotó munkát támogató légkörnek, mely a 
tudásintenzív szervezetek esetében – mint amilyenek 
az egyetemek, főiskolák –  különösen elengedhetetlen.  
A tudásmenedzsmenttel foglalkozó szakemberek szá-
mára köztudott – de a mindennapi gyakorló vezetők 
számára már nem biztos –, hogy a tanulószervezeti kul-
túra az az általánosan elfogadott szervezeti működési 
feltételeket biztosító megoldás, mely a maga jellem-
zőin keresztül biztos alapot jelent a tudásszerzéshez, a 
tudásmegosztáshoz  a szervezeten belül.

Azt mondhatjuk tehát, hogy mielőtt bármely felső-
oktatási intézmény tudásmenedzsment-rendszer kiépí-
téséről kezd gondolkodni, érdemes mérlegre tennie a 
jelenlegi szervezeti kultúra jellemzőit, és amennyiben 
szükséges, először azokat a változásokat, beavatkozá-
sokat kell megtenni, melyek biztos kulturális alapot 
jelentenek a későbbiekben kiépítendő és jól működő 
tudásmenedzsment-rendszer számára.

Kutatásunkban arra voltunk kíváncsiak, vajon az 
oktató kollégák milyen szervezeti kultúrát képzelnek 
maguknak, mire vágynak, milyen légkörben, feltételek 
között szeretnének dolgozni, s ezek az elvárások vajon 
mennyire hozhatók összefüggésbe a tanulószervezeti 
jellemzőkkel, melyek a tudásmenedzsment-rendszer 
előfeltételének tekintendők.

Hipotézisünk, hogy a kollégák elvárásai – az irodalmi 
ismereteknek megfelelő – tanulószervezeti jellemzőkkel 
átfedésben vannak. Amennyiben feltevésünk igazolást 
nyer, azt mondhatjuk, hogy a felsőoktatásban dolgozó 
kollégák minden előismeret nélkül is elvárásként fo-
galmazzák meg sikeres munkájukhoz azon feltételeket, 
melyek a tudásmenedzsment-rendszer működéséhez 
elengedhetetlenül fontosak. Vagyis minden munkatárs 
érzi, hogy a magas szintű oktató-kutató munka csak bi-
zalomra épülő, kellemes légkörben, mások gondolko-

dására nyitott, közösen dolgozni képes, önálló célokkal 
rendelkező csapatban és vezetéssel lehetséges.

Feltevésünk gyakorlati vizsgálatokkal való tesztelé-
se előtt tekintsük át röviden azokat a kulturális jellem-
zőket és modelleket, melyek a jelenlegi felsőoktatásra 
vonatkozóan számunkra fontos információt jelenthet-
nek (egyúttal alapot szolgáltatnak hipotézisünk igazo-
lására) vagy a kutatás szempontjából a vélemény for-
málását, értékítélet megfogalmazását támogatják.

A kultúráról általában

Viselkedésünket, tetteinket, így a munkahelyen közö-
sen végzett tevékenységeket, a csoportos munkát is 
igen erőteljesen befolyásolja az egyéni beállítódáson 
túl a szervezeti és a nemzeti kultúra, amelynek „meg-
nyilvánulásai át- meg átszövik mindennapi életünket” 
(Borgulya – Barakonyi, 2004: p. 14.). A kultúra, a kö-
zös értékek azok, amelyek meghatározzák a bizalmat, 
a bizalom pedig meghatározza az együttműködéseket, 
a közösségeket (Fukuyama, 1997: p. 45.). A minden-
napi életünkben megnyilvánuló magatartásunkat, a 
munkahelyen elvárt viselkedési normákat, értékítéletet 
alapvetően határozzák meg azok a jellemzők, melyek a 
nemzeti kultúra gyökereiben rejlenek.

Nemzeti kultúra
Hofstede az IBM cég negyven országban működő 

leányvállalatánál végezte kultúrakutatását az 1980-as 
években, ezért eredményeit óvatosan kell kezelni. Az-
óta több nagy volumenű, több országra kiterjedő nem-
zetikultúra-vizsgálat történt. Kiemelkedő jelentősé-
gű a GLOBE (Global Leadership and Organizational 
Behavior Effectiveness) kutatási program, melyben 
kilenc kulturális jellemzőt vizsgáltak részletesen a kü-
lönböző országokban. Ezek a tulajdonságok: a bizony-
talanságkerülés, a jövőorientáció, a hatalmi távolság, az 
intézményi kollektivizmus/individualizmus, a kisközös-
ségi kollektivizmus, a humánorientáció, a teljesítmény-
orientáció, a nemi szerepek közötti különbségtétel és az 
asszertivitás. A hazai felsőoktatásra vonatkozó jellem-
zőket e dimenziók alapján az 1. táblázat jeleníti meg.

A fenti kultúratényezők alapján látnunk kell, hogy 
esetünkben igen erős kultúraértékekről van szó. Még 
ha a közismert „hagyma” modell külső rétegeit meg 
is változtatjuk, akkor sem változik meg annak belse-
je. Egyes felsőoktatási intézményeknek olyan nagy az 
érdekérvényesítő képességük, hogy meg tudják tartani 
a maguk szervezeti kultúráját. Így felvetődik a kérdés: 
Mi jellemzi a szervezetek kultúráját? Mely szerveze-
ti kultúra támogatja a tudásteremtést és megosztást? 
Szükség van-e a szervezeti kultúra változtatására?
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Szervezeti kultúra és tudás összefonódása
A tudás elemeként emlegetjük a szervezeti hiteket 

és a közösségi szokásokat. Érdemes megvizsgálni, mi 
befolyásolja a tudás alakulását a vállalatoknál, a szer-
vezetikultúra-tulajdonságok, a vezetési jellemzők, az 
alkalmazottak kapcsolatai, az együttműködés, a biza-
lom stb.?

A szakirodalomban a szervezetikultúra-típusok 
egyik legismertebb csoportosítása Handy (1986) nevé-
hez fűződik, és ugyancsak elterjedt Cameron és Quinn 
(1999) szervezetikultúra-rendszere.

Handy (1986) a szervezet fő jellemzőit a vezetői 
kontroll leírásában, a kontroll eszközeiben, a fő moti-

vációforrásokban, struktúrában, központi értékekben 
ragadja meg, a környezeti jellemzőkkel együtt. Így kü-
lönböztet meg:

–  erő/hatalom,
–  szerep/tevékenység,
–  feladat/eredmény,
–  személykultúrákat.

Cameron és Quinn kultúrarendszerének (versengő 
értékek modellje) kiindulási alapja a hatékonyság (bel-
ső fókusz és integráció, külső fókusz és elkülönülés 
dimenzió) vizsgálata, mégpedig az adott helyzet iránti 
rugalmasság és az alkalmazkodás dinamizmusa (diszk-
réció) dimenzió, valamint a rend, a stabilitás és ellen-
őrzés (kontroll) dimenzió mentén (1. ábra). A külön-
böző szervezeteket jellemzőik, a vezető beállítódása, 

1. táblázat
A GLOBE kutatás tényezőinek értelmezése a hazai felsőoktatásra

Forrás: Bencsik – Marosi (2009) alapján saját szerkesztés

Attribútumok Magyar jellemzők

1.  Bizonytalanságkerülés (annak mértéke, mennyire részesítik 
előnyben az emberek a strukturált, szabályozott helyzeteket, 
megoldásokat, a rendet, a kiszámíthatóságot, a stabilitást az ad 
hoc megoldásokkal szemben)

A magyar felsőoktatásra jellemző a biztonság keresése, 
tartózkodás a bizonytalan, váratlan helyzetektől, feladatoktól.

2.  Jövőorientáció (milyen időtávban terveznek, gondolkodnak, 
hisznek az emberek)

Az oktatók egyáltalán nem hisznek a hosszú távú 
tervezhetőségben, kizárólag napról napra „terveznek”, élnek. 
Alapvetően bizalmatlanok egymás és a hallgatók iránt is.

3.  Hatalmi távolság (az emberek közötti egyenlőtlenség 
azon fokát, mértékét jelzi, amit az emberek normálisnak, 
elfogadhatónak tartanak)

Az oktatók egyértelműen a nagyobb távolságot tartók körébe 
tartoznak (egymással és a hallgatókkal szemben ugyanúgy), annak 
ellenére, hogy általánosságban ezt nem tartják jónak az emberek.

4.  Individualizmus – Intézményi kollektivizmus (“én” – “mi”) 
(annak mértéke, hogy a társadalom tagjai  különálló 
egyénekként vagy egy csoport tagjaiként folytatott közös 
tevékenységet ösztönöznek és preferálnak)

A magyar individualista kultúra, amelyben nagyra értékelik 
az autonómiát és a függetlenséget. Ez jellemző az oktatók 
többségére.

5.  Kisközösségi kollektivizmus (a társadalom tagjai mennyire 
büszkék a kicsi közösségükre)

Magyarországon és a felsőoktatásban szereplők között erőteljesen 
jellemző. A segítségnyújtás, a tudásmegosztás elsősorban a 
legközelebbi baráti társaságokra, kapcsolatokra jellemző.

6.  Humánorientáció (egy közösség mennyire ösztönzi és 
jutalmazza a tagjai egymás iránti gondoskodását, korrektségét, 
barátságosságát, önzetlenségét)

A magyar felsőoktatásra – mind a hallgatók, mind a többi 
kollégák irányában – az érzéketlenség, a másokkal szembeni 
bizalmatlanság, a kisebbségek irányában megmutatkozó elutasító 
magatartás, barátságtalanság jellemző.

7.  Teljesítményorientáció (egy közösség mennyire várja 
el, ösztönzi és jutalmazza a kitűzött célok elérését, a jó 
teljesítményt és eredményeket)

Jellemzően a munkavégzés folyamata fontosabb, mint az 
eredmény. Nincs hagyománya a mérés – értékelés – visszajelzés 
hármasának. A hallgatóiteljesítmény-mérésben és az oktatói 
visszajelzésekben nem mindig megfelelő korrektséggel élnek az 
intézmények.

8.  Nemi szerepek közötti különbség (a társadalom milyen 
mértékben fogadja el a nemi szerepek közötti különbségtételt)

A magyar felsőoktatásban alig jellemző a női vezetői 
szerepvállalás vagy a tudományos ranglétrán történő előmenetel 
lehetősége. A korábbi hagyományos gondolkodásnak megfelelően 
a „férfiak uralta” vezetés a jellemző.

9.  Asszertivitás (a társadalom milyen mértékben fogadja el 
az egyének kemény, konfrontatív viselkedéseit, egyéni 
érdekérvényesítését és versengését)

A magyar felsőoktatás nem szereti az őszinte 
véleménynyilvánítást, a kritikai szellemet. A konfliktusokat 
rossznak és kerülendőnek tartják.
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a szervezetet összetartó erő és a stratégiai hangsúlyok 
alapján írják le. Ennek alapján különböztetnek meg:

–  klán-,
–  adhokrácia-,
–  hierarchia-,
–  piackultúrákat.

Davenport és Prusak (2001) a tudásprojektek sike-
rét meghatározó tényezőkön (tudás, tudásteremtő tevé-
kenységek és az emberek együttműködése) keresztül 
közelítettek a vállalati kultúrához és sorolták fel a tu-
dásorientált vállalati kultúra néhány fontos tényezőjét:

–  „pozitív irányultság a tudás felé” (a vezetés nyi-
tott és támogatja a tudás, szaktudás, ismeretek 
meglétét és fejlesztését),

–  „a tudás akadályozóinak hiánya” (vagyis a kol-
légák szívesen osztják meg tudásukat, ismeretei-
ket, információikat, a magatartásokra az ellensé-
geskedés helyett együttműködés jellemző),

–  „a tudásprojekt típusa illeszkedik a kultúrához”.

A davenporti tudásbarát kultúra elemeinek a Handy 
és a Cameron – Quinn-modell kultúratípusaival való 
kapcsolatát a 2. táblázatban mutatjuk be. Párba állítottuk 
az egymáshoz közel álló, hasonló jegyekkel bíró Handy 
és Quinn szervezeti típusokat, így az erő (hatalom) és a 
klán típus, a szerep (tevékenység) és a hierarchia típus, 
a feladat (teljesítmény) és a piac típus, végül a Személy 
és az adhokrácia típus kerültek egy-egy sorba a rájuk 
jellemző tulajdonságok rövid meghatározásával. A táb-
lázat közepén lévő oszlop jelzi, hogy a davenporti tu-
dásorientált kultúra két tényezője: a pozitív irányultság 

a tudás felé, valamint a tudás akadályozóinak a hiánya 
jellemző-e a vizsgált kultúratípusokban.

Ennek megfelelően a Handy kultúratípusok közül

–  az Erő/Hatalom kultúra „pókháló” típusú struk-
túrája – amely lehetővé teszi a szervezet környe-
zethez való gyors alkalmazkodását – a szervezet 
tagjai közötti bizalmon, illetve a tudás, ismere-
tek és a tapasztalatok továbbításán, megosztásán 
alapszik,

–  a Szerep/Tevékenység kultúra funkcionális műkö-
dése, a stabil környezet nem kényszeríti ki sem a 
vezetők és a beosztottak közeledését, sem a tudás 
megosztását,

–  a Feladat/Eredmény típusú kultúrájú szervezet-
ben a háló struktúra működéséhez szükséges az 
ismeretek folyamatos kommunikációja, az isme-
retek megbeszélése csoportokban, teamekben,

–  a Személy kultúra individualista tagjai magányos 
hősök, akik a saját céljaikat követik, így csak laza 
kapcsolatok alakulnak ki, amelyre nem jellemző 
az egymás iránti nyitottság, sem információ meg-
osztás.

Cameron és Quinn kultúratípusainál

–  a Klán típusú kultúra, mint egy nagy család, a 
szervezet tagjai közötti kapcsolatra, az együtt-
működésekre és a teamek kialakítására és a 
személyzet (vagyis a tudás) fejlesztésére teszi a 
hangsúlyt,

–  a Hierarchiakultúra szabályorientált működése – 
hasonlóan Handy Szerep kultúrájához – a tudás-
orientált kultúra jegyeit nem hordozza,

–  a Piackultúra célorientáltsága szükségessé teszi 
a tudást a külső igényeknek való megfelelés érde-
kében, de az alkalmazottak egymással versengése 
miatt nem alakulhat ki a kollégák együttműködé-
se és a bizalom sem egymás iránt,

–  az Adhokrácia típusú kultúra innovatív orientált-
sága szintén hangsúlyossá teszi a tudást, de ez a 
kultúra is az egyéni kezdeményezéseket bátorítja, 
és nem segíti a teamek létrejöttét.

A vizsgált tényezők alapján Handy szervezetikultú-
ra-típusai közül az erő/hatalom és a feladat/eredmény, 
Cameron és Quinn modelljei közül a klán szervezetikul-
túra-típus bír a davenporti tudásbarát kultúrajegyekkel.

Korábbi kutatásunk alapján (Bencsik, 2006) a szer-
vezeti kultúra „lágy” és „kemény” (számszerűsíthető) 
dimenziói alapján két nagy, kultúrát minősítő csoport-
jellemzőket különítettünk el (3. táblázat). A tanulószer-
vezeti működéshez a két kultúra jellemzőinek „egész-
séges” mértékű keveréke szükséges.

1. ábra
Cameron és Quinn versengő értékek rendszere

Forrás: Cameron és Quinn (1999: p. 32.)
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Nem tekinthetünk el annak szemügyre vételétől, 
hogy a tudásmegosztásnak nemcsak segítő, hanem aka-
dályozó tényezői is vannak. A szervezeteken belül von 
Krogh (1998) és Davenport (2001), valamint Tomka 
(2009) a KPMG-BME Akadémián, MBA-programokon 
és főiskolai hallgatók kurzus- és műhelymunkái alap-
ján a 4. táblázatban látható tudáslétrehozást és -átadást 
gátló tényezőket határozták meg.

Szabóné (2007: p. 55.) rámutat arra, hogy a tudás-
megosztás szükséges ugyan, de a tudás gyarapodásá-
hoz nem elég, versengésre is szükség van. A sikeres 
tudásmenedzseléshez elengedhetetlenül szükséges a 
szervezeti tagok által igényelt ösztönzők beazonosí-
tása és alkalmazása, valamint a vezetőség által a meg-

Individualista kultúra Kollektivista kultúra

Önirányítás
Ösztönzés
Teljesítmény
Hatalom
Fogyasztás

Biztonság
Alkalmazkodás
Hagyományok
Jóindulat
Univerzalizmus

3. táblázat
Az individualista és 

a kollektivista kultúra jellemzői

Forrás: Bencsik (2006) alapján saját szerkesztés

Forrás: Handy (1986), Cameron-Quinn (1999) és Davenport (2001) 
alapján saját szerkesztés

2. táblázat
Handy és Quinn szervezeti kultúratípusainak összehasonlítása 

a tudás-orientált kultúraelemek megléte szempontjából

Handy kul-
túratípusa

Jellemző
Davenporti tudásori-

entált kultúra- 
tényezők megléte

Jellemző
Quinn kultú-

ratípusa

Erő 
(hatalom)

Kevésbé meghatározott szerepek 
és szabályozások, rugalmasan 
reagál a környezet változásaira.  
A hatalom az erőforrások 
elosztásán és személyes 
kompetenciákon alapszik, a 
szervezetben fontos a bizalom és 
a büszkeség, valamint a kötődés. 
Gyorsan reagál a környezet 
változásaira. 

pozitív irányultság a 
tudás felé és a tudás 
akadályozóinak hiánya 
mindkettőnél 
megtalálható

Családhoz hasonló jelleg, összetartás, 
közösen vallott értékek és célok. 
Teammunka, alkalmazottak bevonása, 
kölcsönös elkötelezettség. Alkal-
mazottbarát környezet és légkör 
kialakítása, facilitáló vezetés.
A környezeti kihívásokra 
személyzetfejlesztéssel, teammunkával 
és a vevők partnerként kezelésével 
válaszol.

Klán

Szerep Funkcionális egységek, a szerep 
fontosabb, mint a személy, 
a hatalom alapja a beosztás, 
felső vezetés koordinál, az 
alkalmazottaknak biztonságos és 
kiszámítható. Stabil környezetben 
működik.

pozitív irányultság a 
tudás feléésa tudás 
akadályozói-nak 
hiánya
egyiknél sem 

Szabályok, eljárások, specializáció, 
hierarchia, személytelenség, strukturált 
munkahely. A vezető szervez és 
koordinál, hatékonyságorientált. Biztos 
munkahely és kiszámíthatóság az 
alkalmazottaknak. Stabilitás, egyenletes 
és folyamatos működés.

Hierarchia

Feladat Munka- és projektorientált. 
Hálóstruktúra, mátrix, csoportok, 
projektek, dinamikus működés 
és egyéni döntési jogosultság, 
konfliktusok. Dinamikus 
környezetben működik.

pozitív irányultság a 
tudás feléés a tudás 
akadályozói-nak 
hiánya
Feladatnál 
igen,piacnál nem

Erős külső kapcsolatorientáltság és 
kontroll. A munka elvégzése és a célok 
elérése az eredményesség mérőfoka. 
Versengő és eredményorientált 
alkalmazottak, kemény és szigorú 
vezetők.

Piac

Személy A szervezet van az egyénekért, 
érdekszövetség. Kölcsönös és 
hallgatólagos egyezségek, meg-
állapodások. 

pozitív irányultság a 
tudás felé:
mindkettőnél
a tudás akadályozóinak 
hiánya:
egyiknél sem

Állandó újítások, vállalkozó szellem, 
kreativitás. A siker mérőfoka az 
alkalmazkodókészség, az innovativitás. 
A szervezet mintegy rendezett káosz, 
nincs formális szervezeti struktúra, 
szoros alkalmazotti kötelékek és 
központosított hatalom. Individualista, 
egyéni kockázatvállalás fontos. 
Jövőorientált, egyéni kezdeményezések 
és szabadság támogatása. Rendkívül 
dinamikus környezet.

Adhokrácia
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felelő légkör kialakítása. Meglátásunk szerint valóban 
szükség van az együttműködés mellett a versengésre, 
de – hasonlóan a konfliktusok optimális szintjéhez 
– csak egy bizonyos, egészséges mértékű versengést 
tartunk elképzelhetőnek a tudás menedzselésében. 
Több intézményben töltött éveink alatt azonban – tisz-
telet a kivételnek – inkább az optimális szint feletti 
versengést, az egyéni érdekek előtérbe helyezését, a 
motivációk hiányát, valamint a vezetésből adódóan a 
munkavállalók túlterheltségét vagy passzivitását ta-
pasztaltuk. Sajnos ezek a tényezők, magatartások és 
reakciók nem az együttműködés vagy a jó értelemben 
vett, egészséges mértékű és hangulatú verseny irányá-
ba ösztönzik a szervezet tagjait, hanem éppen ellenke-
zőleg. A kiégés, az elfáradás, a frusztráció, vagy még 
súlyosabb egészségi problémák jelennek meg és sza-
porodnak el. Gyakran csak egyszerűen a teljesítmény 
visszatartásához, a szervezet elhagyásához vezetnek. 
Rombolni sokkal gyorsabban és könnyebben lehet, 
mint építkezni.

Szervezeti kultúra a felsőoktatásban
Barakonyi (2005) tolmácsolásában Clark (1980) 

szerint a felsőoktatás kultúraszerkezete több elemből 
épül fel:

–  a különböző tudományágak, területek kultúrája,
–  az oktatói, kutatói munkakörből, szerepből, fog-

lalkozásból származó kultúra,
–  a kari, az intézményi szervezeti kultúra,
–  magának az országos szintű felsőoktatásnak a 

kultúrája.

A (nagy, állami) egyetemek szervezeti kultúrája 
ugyan alapvetően a decentralizáción alapszik, mégis – 
tapasztalataink alapján – hagyományosan hierarchikus 
jellegű. A Handy-féle tipológiát nézve szerep/tevékeny-
ségközpontú, görög templommal szimbolizált szerve-
zeti kultúrát találunk. A felsőoktatási szervezeti kultúra 
a szervezetben betöltött szerepre (oktató, kutató, rektor, 
dékán stb.), munkakörre (tanár, docens, adjunktus, ta-
nársegéd, tanszéki mérnök, tanulmányi előadó stb.), 
tevékenységre (oktatás vagy adminisztráció, gazdasági 
vagy igazgatási stb.) koncentrál. A görög templom osz-
lopait a karok, a timpanont pedig a felső vezetés (egye-
temi szenátus, gazdasági (fő)igazgatóság, rektor, főtit-
kár, dékán) testesítik meg. A működés folyamatosságát 
és biztonságát a szabályozottság (SZMSZ, ügyrendek 
stb.) és a ceremóniák megtartása (ünnepélyek, évnyi-
tók, évzárók, konferenciák stb.) biztosítja, és a dönté-
sek felelőssége eloszlik a közösség, a testület (egyetemi 
szenátus, gazdasági tanács, kari tanács, vezetői kollégi-
um stb.) védőpajzsán (Bencsik – Marosi, 2009).

Krisztián (2006) a felsőoktatás szervezeti kultúráját 
kettős jellegűnek tartja. A szervezeti kultúra folyamat-
ként az oktatás szereplőinek folyamatos interakcióiban 
alakul. Tudástermékként a tradíció, a szervezeti struk-
túra, az oktatói és hallgatói viselkedési minták eredője-
ként jöhet létre.

A kulturális háttér ismerete alapján könnyebben 
megérthető az egyes emberek, cégek, intézmények 
tudásmegosztása vagy tudásvisszatartása, az együtt-
működés, illetve a versengés, a bizalom kontra bizal-
matlanság a szervezetekben. A nemzeti és szervezeti 
kultúra tényezőit szemügyre véve több dimenzió is be-
folyásolja a csoportmunkára, illetve a tudás átadására 
vagy megosztására irányuló attitűdjeinket. A távolság 
tartása, az autonómia és függetlenség értékelése, a má-
sokkal szembeni bizalmatlanság és barátságtalanság, 
az őszinte vélemények és konfliktusok kerülése inkább 
a tudás egyéni megszerzésére és megtartására, fejlesz-
tésére ösztönöznek bennünket.

Tapasztalataink szerint a szervezeti kultúrát jellemzi 
a felsőoktatási intézmények tudásra, a tudás mérésére, 
értékelésére, megosztására és fejlesztésére irányuló 
magatartása. A felsőoktatási intézmények az alkalma-
zottak tudását a tudományos fokozatok megszerzése és 
a publikációs listák lekérése alapján mérik (ami objek-

4. táblázat
A tudás létrehozását 

és átadását gátló szervezeti
és egyéni tényezők

von Krogh Davenport Tomka
–  közös nyelv 

használata, 
sztorik,

–  szokások 
(eddig is így 
csináltuk, 
ezután is így 
fogjuk),

–  hivatalos 
procedúrák, 
formális 
eljárások,

–  szervezeti 
minták

–  bizalomhiány,
–  eltérő kultúrák, 

szókincs és 
vonatkoztatási 
rendszer,

–  idő- és találkozóhely 
hiánya, a korlátolt 
gondolkodás a 
produktív munkáról,

–  a tudás státusvolta 
és a tudásbirtokos 
jutalma,

–  tudásbefogadás 
képességének 
hiánya,

–  a tudás eloszlásának 
hierarchiaszerű 
felfogása,

–  intolerancia a 
hibákkal és a segít-
ségkéréssel szemben

–  félelem a tudás-
ból eredő hata-
lom elvesztésétől,

–  félelem attól, 
hogy kiderül 
rólunk, hogy 
valamihez nem 
értünk,

–  félelem attól, 
hogy a kapott 
tudást viszonozni 
kell,

–  időhiány,
–  pszichológiai ön-

védelem, félelem 
attól, hogy mások 
nem értékelik a 
tudást,

–  eltérő hagyo-
mányok a tudás 
megosztására

Forrás: von Krogh (1998), Davenport (2001), Tomka (2009) alap-
ján saját szerkesztés



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIII. ÉVF. 2012. 5. SZÁM / ISSN 0133-017932

tív, de meglehetősen személytelen, a vezető többnyire 
tartja a távolságot a másikkal, a beosztottal szemben). 
A tudás fejlesztését, átadását a tudományos szakmai 
előremenetel segíti, ez szintén egyénre vonatkozik. Az 
oktatók a tudást inkább keresik, és nem megosztják. 
Az egymás közötti tudás fejlesztésére, átadására báto-
rító légkör csak időszakosan létezik, pl. rangos, nagy, 
nemzetközi konferenciákon való részvétel esetén az is 
előfordul, hogy jól működik. Az intézmény jövőkép-
ét csak szűk kör ismeri. Vannak pozitív példák a tudás 
menedzselésére: ilyenek a belső szakmai konferencia-
szervezések vagy a különböző tanszékek közös kutatást 
vagy új szakokat alapítanak/indítanak. Ötletekre nyitott 
és a tudás fejlesztését, átadását ösztönző vezetést sok 
helyen találunk, ám az ötletek megvalósítása nehézsé-
gekbe ütközik, mint pl. infrastruktúra, finanszírozási 
nehézségek vagy féltékenység. A munkatársak moti-
vációját leginkább sikeres hazai és/vagy külföldi tu-
dományos kutatási pályázatok elnyerése testesíti meg. 
Jellemző a továbbtanulás, továbbképzés fontosságának 
szinte állandó hangsúlyozása, követelmény a korsze-
rű szakirodalom folyamatos követése. Időnként még-
is hallhatjuk a hallgatók elítélő véleményét a „poros”, 
idejétmúlt tananyagról, előadásokról, de némely oktató 
is ezen a véleményen van saját kollégájáról vagy más 
tanszékről. Az intézmények az egyéni és a csoportmun-
ka fontosságát egyaránt hangsúlyozták és hangsúlyoz-
zák. Az alkalmazni kívánt, javulásokat eredményező 
módszer hatékonysága azonban egyelőre alacsony. Az 
intézmények kifelé irányuló kapcsolataiban a gazda-
sági megfontolások, a forrásszerzésre irányuló törek-
vések jelentős szerepet játszanak. Tudásra – jellemző-
en – más kutató és felsőoktatási intézményektől vagy 
innovációorientált vállalatoktól tesznek szert. Nem 
tekinthetünk el a kultúra vizsgálatánál az adminisztrá-
ciós teher megemlítésétől, ami időnként feleslegesnek, 
zavarónak és az alkotói tevékenységet nehezítő körül-
ménynek bizonyul.

Az irodalmi és tapasztalati tények után nézzük meg, 
milyen jellemzőkkel írható le a tanulószervezeti kultú-
ra mint kívánatos, a tudásmenedzsment-rendszert meg-
alapozó közeg.

A tanulószervezet és modelljei

A tanulószervezeti működés is egyfajta kultúrát jelent, 
ahol a bizalom és a tudásmegosztás a gondolkodás és 
viselkedés központi eleme. Ugyanakkor a tudásme-
nedzsment-rendszer működtetésének is célja, hogy a 
szervezeti csoportokon keresztül mozgósítsa a válla-
latnál lévő megosztott vagy rejtett tudást. Ezzel gyor-
sabban és rugalmasabban lesz képes reagálni a piaci 

igényekre és a versenytársak lépéseire. Mindezek ered-
ményeként jobb tervezéssel, hatékonyabb munkavég-
zéssel magasabb szintű minőséget lehet produkálni, s 
mindezek eredményeképpen az innovációs készsége 
a cégnek (jelen esetben a felsőoktatási intézménynek) 
növekedni fog.

A tanulószervezeti kritériumok érvényesülése 
(önirányítás képessége, rendszerszemlélet, gondolati 
minták, közös jövőkép, csoportos tanulás) – melyek-
ről a következőkben kicsit részletesebben szólunk –, 
a kollektív szervezeti kultúra támogatja a tudásmeg-
osztás érvényesülését. Ez azt jelenti, hogy mindenki 
igyekszik a közösségi célok érdekében tudását átadni, 
megosztani a kollégáival, a szervezet többi tagjával. 
Ez a tény már önmagában hozzájárul ahhoz, hogy egy 
kiegyensúlyozott szervezeti működés keretei között, 
magasabb tudásszinten legyenek képesek az emberek 
a munkavégzésre, az elvárt eredmények teljesítésére. 
Ez a lehetőség azonban – bár minden szervezet számá-
ra adott – kevesek által kihasznált. Működési feltétele-
inek kialakítása, mindennapi rutinná válása, a szellem, 
a kulturális jellemzők elvárásai cseppet sem egysze-
rűek. Ugyanis a környezet állandó változása mellett 
a szervezetek hosszú távú sikerességük megalapozá-
sa érdekében olyan képességeket kell, hogy elsajátít-
sanak, melyek a környezeti változások ellenére is a 
vállalat tulajdonában maradnak. S ez nem más, mint a 
tanulás képessége.

A Senge-modell
Senge megfogalmazásában a tanulószervezetek 

alapjellemzői:

–  a szeretet, a csodálat és a részvét magasabb rendű 
emberi értékein alapuló kultúra,

–  alkotó társalgást és koordinált cselekvést támoga-
tó gyakorlatok,

–  képesség, hogy az élet folyamát egy rendszerben 
lássuk, és eszerint munkálkodjunk.

Ezek az alapjellemzők úgy tekinthetők, mint három 
tartópillér, mely kellően stabil alapot ad ahhoz, hogy 
minden jellemző egyszerre, azonos súllyal érvényesül-
jön. Úgy is fogalmazhatunk, hogy arra van szüksége 
a szervezetnek, hogy munkatársai egyszerre legyenek 
képesek a rendszerszemléletű gondolkodásra, ami le-
hetővé teszi, hogy megfogalmazhatóvá váljanak azok 
a vágyak és célok, melyek biztosítani tudják a szer-
vezet tagjainak reális jövőképét a szervezet egészének 
céljai teljesüléséhez, s létrejön egy olyan interakció, 
amely a gondolkodást, a kommunikáció eszközeit fel-
használva megalapozza a csoportos tanulás lehetősé-
geinek kialakítását.
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A fenti alapelvek alapján megfogalmazhatóvá válik 
a tudás definíciója, amely nem más, mint képesség a 
hatékony cselekvésre.

Az elméleti tudás megszerezhető a tankönyvekből, 
a szakirodalomból, de ezek csak információk, adatok, 
amit papírra lehet vetni. Szükség van az emberek kö-
zötti interakcióra, hogy mindezt tudássá alakíthassuk. 
Az interakció teszi lehetővé a vágyak, a célok közvetí-
tését, amelyek megfogalmazása által válik valósággá a 
tudás megszerzése, amely a tanulás folyamán realizáló-
dik. Ha nincs vágy, cél, akkor nincs tudás sem.

Mindezek megvalósításához szükség van az egyéni 
és csoportképességek elsajátítására, amelyek segítsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami összekapcsolódik a 
munkával.

A tanulószervezetek tehát rendelkeznek annak az 
öt alapelvnek az érvényesülésével, amivel más szerve-
zetek nem (rendszergondolkodás, személyes irányítás, 
gondolati minták, közös jövőkép, csoportos tanulás).

A rendszerben való gondolkodás következtében az 
állandó igényként jelen lévő változási folyamatra való 
koncentrálás során képesek az emberek az „itt és most” 
megoldások helyett a problémák hátterében meghúzó-
dó ok-okozati összefüggések feltárására, a szervezet-
nek a körülötte lévő világ teljességét magába foglaló 
vizsgálatára. 

Az önmagunk irányítása fogalma azt takarja, hogy 
az emberek képesek önálló tanulá sra, rendelkeznek 
egy olyan jövőképpel, amely biztosítja számukra a fel-
adatok közötti fontossági sorrend felállítását. Képesek 
kreativitásukat koncentrálni személyes egyéni céljaik 
és – ennek következtében – a szervezet összes céljainak 
elérése érdekében (egyéni tanulás – szervezeti tudás).

A gondolati minták elsősorban az attitűdjeinket be-
folyásolják, gyakran tudattalanul. Ezek hatással vannak 
cselekedeteinkre, a dolgokra történő reagálásainkra. 
Ezen minták tudatosításával a tanulószervezet tagjai 
elsősorban a csoportos közösségekben alkalmazott, 
valamely technikák segítségével a változásokhoz való 
készségüket, hajlandóságukat és valós cselekedeteiket 
nagymértékben segíthetik. Önmagunk irányítása követ-
keztében létező, és valamilyen módon megnyilvánuló 
jövőkép még önmagában nem jelenti azt, hogy tanu-
lószervezettel állunk szemben. Ahhoz, hogy az egyes 
emberek által követett célok hosszú távon sikerrel járul-
janak hozzá a szervezet eredményességéhez, egy közös 
jövőképet kell megalkotni. Ennek jellemzője, hogy ma-
gában foglalja az egyéni elképzeléseket, és ennek kö-
vetkeztében a szervezeti csoportok és tagok is képesek 
lesznek azonosulni vele.  A csoportmunkának, a csopor-
tos tanulásnak kiemelkedő jelentősége van a Senge-féle 
tanulószervezeti működésben (Senge, 1998).

A Garvin-modell
A modell szerint a tanuló-szervezet képes tudást 

létrehozni, megszerezni, képes tudást elterjeszteni a 
szervezetben, és képes magatartását is megváltoztatni 
az új felismerések és tapasztalatok alapján. A tanulás 
során fejlődésen megy keresztül mind az egyén, mind 
a szervezet, és ezáltal új érték, tudás, tapasztalat képző-
dik, amely napjainkban a szervezetek legfőbb erőforrá-
sává vált. A tanulószervezetek jellemzői közül azokat 
emeljük ki, melyek alátámasztják azt a gondolkodást, 
miszerint a tanulószervezet biztosítja mind az egyének, 
mind a csoportok és a szervezet számára a fejlődés, ta-
nulás, tudásszerzés lehetőségét. Garvin (2000) szerint a 
tanulószervezetre jellemző: 

–  a külső és belső nyitottság,
–  a támogató, bizalmon alapuló kultúra,
–  a folyamatos fejlesztés,
–  az innovativitás,
–  a flexibilitás,
–  az adaptivitás,
–  a változás,
–  a részvételen alapuló döntéshozatal,
–  a lapos hierarchia,
–  a rotáció,
–  a képzés, tréningek.

Ezekkel a tulajdonságokkal a tanulószervezet nem-
csak a tanulásnak, tudásteremtésnek kedvez, hanem 
kultúrájával, működésével a tudás menedzseléséhez 
szükséges feltételeket is biztosítja.

A fenti elveket szem előtt tartva a tanulószervezet öt 
alapvető képességgel rendelkezik:

–  szisztematikus probléma megoldás: a szerveze-
tek szervezett formában, rendszeresen gyűjtik és 
elemzik a teljesítményre vonatkozó adatokat, és 
ezáltal megpróbálják feltárni a problémák mély-
ben rejlő okait

–  kísérletezés: a tudás szisztematikus keresése és 
tesztelése. A szervezet elsősorban új tudás lét-
rehozására törekszik, nem pedig a már meglévő 
problémákra koncentrál

–  tanulás saját tapasztalatokból: ide tartozik mind 
a kudarcokból, mind a sikerekből való tanulás, te-
hát lényeges, hogy a kudarcélményeket tanulási 
lehetőségnek fogjuk fel. A szervezet hosszú távú 
sikerességének fenntartásához lényeges továbbá, 
hogy a szervezet pontosan tudja, hogy a sikeréhez 
milyen tényezők vezettek

–  tanulás mások tapasztalatából: a vállalat elemzi 
fogyasztói véleményét, versenytársai sikereit és 
kudarcait, valamint más szakmák képviselőinek 
tevékenységét
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–  tudás elterjesztése: a szervezet az általa létrehozott 
és megszerzett tudást elérhetővé teszi szervezeti 
egységei, dolgozói számára. A tudástranszfer biz-
tosításához szükséges támogató eszközöket és mó-
dokat alkalmaz, valamint olyan légkört teremt, ahol 
a munkatársak szívesen adják át egymásnak tudásu-
kat és szívesen használják fel az így nyert tudást.

Míg Garvin a tudás létrehozására helyezi a hang-
súlyt, addig Senge és munkatársai az egyéni és kol-
lektív fejlődést, tanulást, illetve az egyéni célok ér-
vényesülését helyezik a középpontba. Szerintük „a 
tanulószervezet egy olyan hely, ahol az emberek fo-
lyamatosan fejlesztik azt a képességüket, hogy olyan 
eredményeket érjenek el, amire valóban vágynak, ahol 
az új és expanzív gondolkodási sémákat táplálják, ahol 
a kollektív törekvéseknek szabad utat engednek és ahol 
az emberek folyamatosan azt tanulják, hogy hogyan 
kell együtt tanulni.” Mindezzel együtt a szervezetben 
tevékenykedő emberek elégedettek, nyitottak, megbíz-
hatóak és bizalommal teltek, összességében jól érzik 
magukat pozíciójukban és munkájuk közben.

A két modell bár megfogalmazásában eltérő, lénye-
gi, tartalmi megközelítésükből ugyanazok az elvárások 
szűrhetők le. Hasonlóképpen a szervezetikultúra-mo-
dellek közül a 2. táblázatban bemutatott logika alapján 
Handy erő típusa és Quinn klán típusa foglalja magába 
azokat az elvárásokat, melyek feltételnek tekinthetők 
további gondolkodásunkhoz, nevezetesen a tudásme-

nedzsment-rendszerek kiépítéséhez, amelyek a felső-
oktatási intézmények stratégiai céljainak átgondolását 
is szükségessé teszik.

A sikeres szervezeti működést nagymértékben de-
terminálja a stratégia. Ha megfordítjuk a logikát és azt 
mondjuk, hogy rendelkezésükre áll az áhított kultúra, 
kérdés, hogy milyen stratégia lehet a leginkább sikeres.  
Egy tanulószervezet legalább hatféle stratégiai lehető-
ség közül választhat:

–  az információs rendszerek infrastruktúrájának ki-
alakítása,

–  a szellemi tulajdon menedzselése,
–  az egyedi tanulás ösztönzése,
–  az összvállalati tanulás stratégiája,
–  tudásra alapozott menedzsment (tudásmenedzs-

ment),
–  innováció.

E stratégiák jellemezhetők elvi alapjaikkal, törek-
véseikkel, céljaikkal, folyamataikkal, rendszereikkel, 
teljesítményükkel, kultúrájukkal, amit az 5. táblázatban 
foglalunk össze. Annak érdekében, hogy összevethes-
sük a jelenlegi felsőoktatási kultúra jellemzőit a tanu-
lószervezeti-jellemzőkkel, mint a tudásmenedzsment-
rendszer kialakításának feltételeivel, érdemes egy 
pillantást vetni a 2. ábrára, mely szemléletesen mutatja 
be a tudásmenedzsment-rendszer kiépítésének és mű-
ködtetésének logikáját a szervezeti struktúra egymásra 
épülő kapcsolatrendszerében.

5. táblázat
A tanulószervezet stratégiái

Információ-
rendszerek

infrastruktúrája
Szellemi tulajdon Egyedi tanulás Összvállalati 

tanulás Tudásmenedzselés Innováció

Elvi alap A vezetés segítése A vállalat vagyona A színvonal-
emelés

Felkészítés a 
jövő változásaira

a közös tudás 
nagyobb hatékonysága

A kreativitás 
fejlesztése

a törekvések
középpontja

Adatok, 
információk

Értékesíthető  
szellemi vagyon

Értékesebb 
humán tőke Társadalmi tőke A szakértelem 

növelése
Új termékek és 
eljárások

Cél A vezetői döntések 
alátámasztása Nyereségszerzés Emeltebb szintű 

humán tőke
Csoportos 
tökéletesedés

A szakértelem 
bővítése, megosztása

Jövedelemszerzés 
az új ötletekből

Módszerek
Adatok és információk 
szerzése, tárolása,  
alkalmazása, fejlesztése

Licenciák értékesítése Különböző 
tréningek

Teammunka, 
szervezet-  
és minőség-
fejlesztés

A legjobb módszerek 
elterjesztése

Ötletbörzék, 
ötletrohamok stb.

Ered-
ményesség-
mérés

Az információk alkal-
mazásának elterjedése Többletjövedelem A résztvevők 

előmenetele

A ciklusidők 
és költségek 
csökkenése, 
minőségjavulás

A döntések 
minőségének javulása

Többletjövedelem 
az új termékekből

A vállalati 
kultúra jellege

Élenjáró számítástech-
nika

A tulajdon nyereség-
termelő képességének 
tulajdona

Tudásszomj Felkészülés a 
változásokra

Elterjedt 
tudásmegosztási 
hajlam

Kreativitásbarát 
környezet

Forrás: Saját szerkesztés
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Az egyéni szinten jelentkező tudás és kreativitás a 
csoportos munka eredményeként létrejövő szinergiák kö-
vetkeztében, a szakmai közösségek támogatásával elve-
zet az olyan nagyon vágyott innovációhoz, mint a sikeres 
tudásmenedzsmentrendszer-működés eredményéhez. 
A fenti fejezetekben leírtak alapján elmondhatjuk, 

hogy a felsőoktatási intézményekben 
a tudásmenedzsment-rendszer kiépí-
tési feltételei ott kezdődnek, hogy 
az igényeket maximálisan szolgálni 
képes informatikai rendszerek és�-
szerű kialakítása után (összevonása, 
egyszerűsítése, lecserélése, integrá-
lása stb.) olyan kultúrát kell megte-
remteni, ahol a kollégákat a nyitott 
gondolkodás, a bizalom, a közös 
kutatások és együttműködés, az in-
novatív szemlélet, az önálló mun-
kavégzési képesség, saját és közös 
célokért való munkálkodás, a folya-
matos tanulási és változási hajlandó-
ság jellemzi. Mindennek párosulnia 
kell a vezetőség felé való nyitott-
sággal (mely oda-vissza érvényes a 

hierarchiában), egy demokratikus vezetési stílussal, a 
jövőkép tudatosításával, és annak kommunikálásával a 
kollégák felé, egy jól kidolgozott motivációs és teljesít-
ményértékelési rendszerrel. A 6. táblázat összefoglalja 
azokat a kulturális jellemzőket, melyeket az általános 
értelemben vett tanulószervezeti működés magában 
hordoz, és alapfeltétele a tudásmenedzsment-rendszer 
kiépítésének és működtetésének.

6. táblázat
A tudásmenedzsment alapfeltételeként elfogadott kultúrák jellemzői

Forrás: Saját szerkesztés

Forrás: Despres – Chauvel (2000)

2. ábra
A tudásmenedzsment lépései a szervezeti szinteken

Handy Erő (hatalom) Senge OCI Konstruktív stílus Garvin Quinn Klán

Személyes 
kompetenciák

Rendszergondol-
kodás
Közös jövőkép

Teljesítmény
–  előrelátás
–  a cég céljainak ismerete
–  magas elvárások
–  kihívást jelentő feladatok

Innovativitás Közös értékek és célok

Rugalmasság Önmagunk irá-
nyítása

Önmegvalósítás
–  kreativitás
–  önálló gondolkodás
–  saját szakmai fejlődés
–  nyíltság
–  ötletek közzététele

Folyamatos fejlődés
Képzés, tréningek

Személyzet fejlesztése

Gondolati minták Bevonás-támogatás
–  konstruktivitás
–  mások támogatása
–  értékelés
–  jutalmazás
–  bevonás a döntésekbe
–  empowerment

Részvétel 
a döntésekben, 
rotáció

Alkalmazottak  
bevonása, támogató 
vezetés

Bizalom Csoportmunka Együttműködés
–  barátságos viselkedés
–  nyitottság
–  együttműködés
–  mások motiválása

Nyitottság, támogatás, 
bizalom

Teammunka,  
összetartozás 
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A következő fejezetekben megvizsgáljuk, hogy a le-
folytatott kultúrafelmérés eredményeként mit mondha-
tunk a megkérdezett oktatói kör elvárásairól, a vágyott 
szervezeti kultúráról. Összevetjük, mennyire áll közel 
ez az elvárásrendszer azokhoz a szükséges kulturális 
jellemzőkhöz, melyek a tudásmenedzsment-rendszer 
működőképességét biztosítják.

A szervezeti kultúra kutatása és az alkalmazott 
módszerek a Széchenyi István Egyetemen

A vizsgálatot a 2010. év végén  folytatták le, egy fel-
sőoktatási intézmény oktatói körében, külső tanácsadó 
cég (Human Telex Kft.) bevonásával, kérdőíves fel-
mérés támogatásával. A kérdőívek az OCI (Szerve-
zeti Kultúra Leltár) és OEI (Szervezeti Hatékonyság 
Leltár) néven ismert módszerek logikájára épültek. A 
kérdőívek eredményeit a circumplex logika (Lafferty 
– Cooke, 1987) segítségével értékelték ki és a követke-
zőkben ennek egyes részleteit mutatjuk be az elkészült 
tanulmány alapján (kutatási jelentés, 2010).

A circumplex egy köralapú diagram (3. ábra), amely-
nek a 12 dimenziója 4-4-4, színekkel megjelölt sávra 

van osztva. A sötétszürke a konstruktív stílusú területet 
jelöli. Ide tartozik a teljesítmény (11), önmegvalósítás 
(12), bevonás-támogatás (1) és az együttműködés (2). 
Ezek a tényezők az elégedettségre hatnak. A következő, 
a világosszürke színnel jelölt passzív-védekező stílusok 
közé az elkerülés (6), a függés (5), az alkalmazkodás 
(4) és a megfelelés (3) tartozik. A harmadik szerveze-
ti stílust középszürkéve jelöli az eszköz. Ez az agres-
szív-védekező stílust jelöli. Ebbe a negyedbe tartozik 
az ellenállás (7), a hatalom (8), a versengés (9) és a 
perfekcionizmus (10) viselkedési stílusa. Nemzetközi 
kutatások támasztják alá, hogy elsősorban a sötétszürke 
negyedben (11-12-1-2) található stílusjegyek tekinthe-
tők építő jellegűnek, a világosszürke és középszürke 
mezőkkel jellemezhető kultúrákban a kudarcok elke-
rülése a jellemző: jobb oldalon inkább a kapcsolatok 
terén, bal oldalon a feladatok elvégzésére vonatkozóan.

Az alapvetően konstruktív kultúrájú szervezetet az 
jellemzi, hogy munkatársait bevonja az őket érintő 
döntésekbe. Egyéni céljaik és a szervezet céljai közöt-
ti kapcsolat megtalálására törekszik, építve a munka-
társak önmegvalósítási szükségleteire. A hibák nem 
üldözendő dolgok, hanem a tanulás-fejlődés forrásai.  

A konstruktív szervezet támogatja a vé-
lemények őszinte kifejezését, a kísérle-
tezést, a fejlesztéseket. Fontos számára, 
hogy a munkatársak teamekben valódi 
célokért dolgozzanak, és azok elérésé-
be a szükséges energiát tegyék bele, se 
többet, se kevesebbet. Hangsúlyt helyez 
a valóban pozitív munkakapcsolatok ki-
alakítására, amelynek keretében a mun-
katársak egymásnak adnak, és egymás-
tól kapnak is fejlesztő visszajelzéseket, 
és a munka során szükségszerűen fel-
merülő konfliktusok is érdemi feloldást 
nyernek. Ide tartoznak a teljesítmény, 
az önmegvalósítás, a bevonás-támoga-
tás és az együttműködés stílusai.

A passzív-védekező kultúrájú 
szervezet energiáit a személyes kap-
csolatok és a biztonság fenntartása 
emészti fel. Nehezen születnek dön-
tések, a kapcsolatorientáció a fel-
adattudatosság rovására érvényesül.  
A szervezet minden tagja egyfajta hamis 
biztonságérzetre vágyik, kevés a fej-
lesztés, az újítás. Erős a bürokratizmus, 
a szervezet tagjai mindent megtesznek 
a konfliktushelyzetek elkerülésére, 
döntéseikért nem hajlandók vállalni a 
felelősséget, hiszen a hibákat szigorúan 

3. ábra
A circumplex-modell

Forrás: Lafferty – Cooke (1987)
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büntetik. Ide tartoznak a megfelelés, az alkalmazkodás, 
a függés és az elkerülés stílusjegyei.

Az agresszív-védekező stílusjegyekkel jellemezhe-
tő szervezetben az energia a személyes hatalom és po-
zíció megőrzésére irányul. Látszólag aktív cselekvés 
folyik, és erőteljes a feladatorientáció, az eredményes-
ség azonban itt is elmarad a kívánatostól. A döntően 
agresszív-védekező stílusú szervezetekben jutalmaz-
zák más ötleteinek lekicsinylését, támogatják a szerve-
zeten belüli versengést. Értéknek számít a hatalommal 
való (vissza)élés. Gyakran jellemzi ezeket a szerveze-
teket az öncélú tökéletességre törekvés, a priorizálás 
hiánya. Ezekben a szervezetekben rengeteg energiát 
emésztenek fel a belső harcok és a dühödt „csinálás” 
vágya, de tartós eredmény ezekből ritkán születik. Ide 
tartoznak az ellenállás, a hatalom, a versengés és a 
perfekcionizmus stílusa.

A stílusok jellemzéséből egyértelműen kiolvasható, 
hogy a tudásmenedzsment-rendszer kiépítését a konst-
ruktív jellegű szervezeti működés támogatja.

Két évvel ezelőtt a Human Telex lefolytatott egy szé-
les körű felmérést magyar vállalati körben, mely szer-
vezeti mérések után kiderült, hogy Magyarországon a 
cégeknél szektorra, tulajdonosi háttérre, méretre való 
tekintet nélkül megállapítható, hogy egyöntetűen a kö-
zépszürke perfekcionizmusból és a világosszürke alkal-
mazkodásból álló „csokornyakkendő” határozza meg a 
vállalati működésmódot. (A vizsgálatban a profitorien-
tált cégek mellett 16 közszférában működő szervezet is 
részt vett, és az ő eredményeik nem különböztek szig-
nifikánsan a profitorientált cégek eredményeitől.) Ez az 
általánosan jellemző kép egyértelműen ellene dolgozik 
annak az elvárásnak, amit a korábbiakban előfeltételnek 
minősítettünk.

A modell valós tartalommal való feltöltéséhez szük-
séges lefolytatni az alábbi két kérdőíves felmérést.

1.  Az Organizational Culture Inventory® OCI (Szer-
vezeti Kultúra Leltár) kérdőív a szervezeti kultú-
ra viselkedéses megjelenését méri, tehát azt, hogy 
milyen viselkedést tartanak a szervezet tagjai gyü-
mölcsözőnek és valósítanak meg annak érdeké-
ben, hogy sikeresen beilleszkedjenek a szervezet-
be és megfeleljenek a felülről jövő elvárásoknak. 
Az  Organizational Culture Inventory® kérdőív 
az eredményekben tizenkét viselkedési stílus elő-
fordulásának gyakoriságát jelzi vissza. Ez jelenik 
meg a circumplexben.

2.  Amennyiben szeretnénk azt is beazonosítani, 
hogy miért azt a magatartásformát alkalmazzák 
a munkatársak, amelyek a szervezeti kultúrában 
megjelennek, úgy érdemes az Organizational 

Effectiveness Inventory-t™ (OEI) is felvenni. 
Az OEI™ adatot szolgáltat szervezeti szinten a 
rendszerek működéséről, a szervezet alkalmazko-
dási készségéről, a szervezet által nyújtott szol-
gáltatások szintjéről, csoportszinten a csapaton 
belüli és csapatok közötti együttműködés mérté-
kéről, valamint méri a munkatársak elégedettsé-
gét, motivációját és stressz-szintjét (http://www.
humansynergistics.hu/orgcult1det.html).

A fenti módszer valójában tehát a jelenleg működő 
kulturális jellemzőket veti össze a miértekkel, és fogal-
maz meg erre építve esetlegesen szükséges lépéseket 
az ideális kultúra kialakítása érdekében. Jelen tanul-
mányunk célja annak bemutatása, hogy a megkérde-
zettek által megfogalmazott, általuk vágyott, vagyis 
ideálisnak elképzelt kultúra mennyire azonos a tudás-
menedzsment-rendszer alapját képező kultúrával (kul-
túrák valamelyikével).

A vizsgálat lefolytatása és eredményei

A kutatásban részt vevő kollégák mind a két kérdőívet 
kitöltötték, melyekből a circumplex-modell összeállt. 
Az eredmények különböző összevetésekben értelmez-
hetők, mint pl. korábbi alapkutatások, történelmi átla-
gok, az intézmény különböző karai stb. Mindezekből 
tanulmányunkban csupán a korábban leírt hipotézisünk 
igazolását lehetővé tevő területre koncentrálunk, neve-
zetesen, hogy az ideálisnak nevezhető kultúraelvárások-
ban a kollégák véleményét összevessük az irodalomból 
ismert tanulószervezeti kultúrák jellemzőivel. Mindezt 
tesszük abból a célból, hogy megmondhassuk, készen 
áll-e az intézmény – előfeltételek tekintetében – egy tu-
dásmenedzsment-rendszer kialakításához?  Az eredmé-
nyek a kérdőívben megfogalmazott válaszok alapján az 
alábbiakban összegezhetők (OCI/OEI, 2010):

Legerősebb eredmények a konstruktív stílus cso-
portban találhatók.

A felmérésben résztvevők ezen belül legfontosabb-
nak az önmegvalósítást ítélték, melynek megfelelően a 
kollégák szeretnék élvezni a munkájukat, jól teljesíteni 
az egyszerű feladatokat is, és mindeközben önmaguk 
szeretnének maradni.

A második legfontosabbnak ítélt tényező a bevonás 
támogatása. Ez esetben az elvárás, hogy segítsenek 
másoknak is fejlődni (tudásmegosztás), konstruktívan 
oldják meg a konfliktushelyzeteket, és bátorítsanak 
másokat a munkájukban.

Az együttműködés (jó kapcsolatépítés, együttmű-
ködés a többiekkel) és a teljesítmény (előrelátás, előre 
gondolkodás, kihívást jelentő feladatok) jellemzők va-
lamivel alacsonyabb értéken szerepelnek, de még min-



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIII. ÉVF. 2012. 5. SZÁM / ISSN 0133-017938

dig kellően magas elvárás szinttel.
A passzív–védekező stílus csoportban a leginkább 

domináns az alkalmazkodási képesség elvárása. (A kol-
légák elfogadják a hatalmi viszonyokat, nem szeretnek 
konfrontálódni, szívesen követik és betartják a szabá-
lyokat.) Ezt követi az elkerülés, melynek során kritikus 
helyzetben inkább csöndben maradnak, elhárítják a fe-
lelősséget, nem akarnak kockázatot vállalni, a dönté-
seket magasabb szintre tolják inkább. A megfelelés és 
függés alacsony értékkel, közel azonos szinten szerepel 
(jó fiúnak lenni, másoknak megfelelni, kiszámítható-
nak lenni, főnökökkel egyeztetni a döntéseket).

Az aktív-védekező stílus esetében (kissé meglepő 
módon) a versengés meglehetősen magas értéket kép-
visel (mindig szem előtt lenni, túltenni a munkatársa-
kon, győzni). A hatalom és perfekcionizmus közepes 
értéken elvárt (mindig, mindent ellenőrizni, kemény-
nek és erősnek lenni, kitartóan dolgozni, de megőrizni 
a függetlenséget), míg az ellenállás a legalacsonyabb 
szinten minősített jellemző (elfogulatlanság, hibákat 
feltárni, mások döntéseit megkérdőjelezni).

Természetesen különbségeket lehet kimutatni a ve-

zetők és az oktatók által megfogalma-
zott elvárásokban, illetve a különböző 
karokon oktató kollégák véleményében 
is találhatunk eltéréseket. Az elvárások 
circumplex-modellje a 4. ábrán látható.

Következtetések, összegzés

Összességében azt a következtetést tud-
juk megfogalmazni, hogy a tanulószerve-
zeti kultúra esetében elvárásként jelent-
kező jellemzők többsége tetten érhető a 
vizsgálati módszerrel kimutatott ideális 
kultúraelvárásokban (4. ábra 11–12–
1–2). Valamennyi olyan jellemző, amely 
kívánatos a tudásmenedzsment-rendszer 
kiépítéséhez, megjelenik a kollégák elvá-
rásai között. Ezek mellett azonban talál-
kozhatunk kevésbé kívánatos szervezeti, 
viselkedési jellemzőkkel is, melyek nem 
támogatják a tudásmenedzsment-rend-
szer működőképességét. Ezek többsége a 
korábbi évek rögzült elvárásaira és gon-
dolkodásmódjára, a magyar mentalitásra, 
korábbi történelmi gyökereinkre vezet-
hetők vissza (4. ábra 4–8–9–10).

A 7. táblázatban összefoglal-
tuk azokat a jellemzőket, melyek 

a 6. táblázatban bemutatott tanulószervezeti kul-
túrák elvárt jellemzőit egészítik ki a vizsgálatban 
használt kérdőív (OCI) által definiált jellemzőkkel.  
E jellemzők a kollégák elvárásaként megfogalmazott 
minősítéseket jelentik, vastagon szedett betűkkel jelöl-
tük az OCI oszlopában (7. táblázat).

Összegezve a levonható következtetéseket, hipoté-
zisünk részben igazolódott. A kollégák érzik, és tudatta-
lanul is elvárják a tudásteremtés, -szerzés és -megosztás 
lehetőségét, a tanulást, fejlődést, tudást középpontba 
helyező gondolkodást, a bizalomra alapozott viselke-
dést, kultúrát, de felfedezhetők olyan negatív minták, 
melyek a múltból, a korábbi rendszerekből, a nemze-
ti identitásunkból itt ragadva még nem teszik lehető-
vé egy korrekt tudásmenedzsment-rendszer azonnali 
működtetését. (Ezek a problémákat okozó viselkedési 
minták, elvárások nem változtathatók meg rövid idő 
alatt, vagy felszínes, látszatintézkedésekkel, beavatko-
zásokkal.)

A vizsgálat eredményei alapján megfogalmazhatók 
azok a döntések és intézkedések, melyek szükségessé 
válnak, ha a vezetés elszánt egy működőképes tudás-
menedzsment-rendszer kiépítésében. Először a táblá-
zatban látható, a tudásmenedzsment-rendszer kiépítését 

4. ábra
Az elvárások circumplex-modellje

Forrás: Saját szerkesztés



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIII. ÉVF. 2012. 5. SZÁM / ISSN 0133-0179 39

CIKKEK, TANULMÁNYOK

hátráltató tényezők káros hatását csökkentő lépéseket 
kell megtenni.

További következtetéseket lehet levonni a vizsgá-
latnak azon részéből, mely a jelenlegi kultúra jellem-
zőit veti össze az elvárásokkal. Ezek az eredmények 
nem képezik részét jelen tanulmányunknak, de további 
teendőket fogalmaznak meg az intézmény vezetői szá-
mára.

Megfogalmazhatjuk azt a tanulságot is, hogy ha a 
napjainkban oly népszerűnek tartott és sokat emlege-
tett tudásalapú kultúrát és EU-támogatással kiépített 
tudásmenedzsment-rendszereket, tudástranszfer-mecha-
nizmusokat használni szeretnénk, és azoktól valós ér-
tékteremtést várunk, illetve a mögötte kiépülő tudásme-
nedzsment-szervezeteket hosszú távon és eredményesen 
szeretnénk működtetni, akkor mindenképp érdemes a 
szervezet, intézmény működési jellemzőit, kulturális je-
gyeit mérlegre tenni. Csakis abban az esetben érdemes 
szofisztikált rendszerek kiépítésébe fogni, ha változáso-
kat generálunk egyéb működési paraméterekben is.
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A vállalati marketing általában a vevőkör megtartását és 
bővítését, az értékesítés, illetve a piaci részesedés növe-
lését, valamint a profit maximalizálását tűzi ki fő célul. 
Nagyon ritkán, és rendszerint csak implicit módon ér-
vényesül a marketingdöntések során, hogy a marketing-
funkció, valamint a hozzá kapcsolódó tevékenységek 
és eszközök a részvényesi érték maximalizálására irá-
nyulnak. Az elmúlt évtizedekben dinamikusan növekvő 
marketingráfordítások – különösen a reklámberuházá-
sok emelkedése – következtében egyre nagyobb igény 
merült fel a vállalati marketing elszámoltatására. Ennek 
egyik módja lehet a marketing részvényesi értékre gya-
korolt hatásának feltárása, kimutatása. A nemzetközi 
szakirodalomban az e témához kapcsolódó első cikkek 
az 1990-es évek végén jelentek meg; érdekes módon ak-
kor, amikorra a piaci verseny rendkívül élessé vált, és 
a vállalatok versenyképességében a marketing szerepe 
kulcsfontosságú lett, a reklámberuházások megtérülése 
pedig ugyanakkor jelentősen csökkenni kezdett.

Régóta vita tárgyát képezi a marketing és a pénz-
ügyi szakemberek között, hogy a vállalatoknak a fo-
gyasztókat, avagy a részvényeseket kell e fontosabbnak 
tekinteniük. Amíg az egyik nézet szerint az elégedett 
fogyasztók megtartása és számának növelése legyen a 

vállalatok célja, addig a másik megközelítés értelmében 
a vállalatoknak elsődlegesen a részvényesi érték maxi-
malizálására kell törekedniük. A két aspektus – habár 
az értéklánc különböző részeire fókuszál – azonban 
szorosan egymáshoz kapcsolódik, hiszen vevői érték 
nélkül nem lehet hosszú távon a részvényesek számá-
ra értéket biztosítani (Rappaport, 2002; Zinkin, 2006).  
A vevői értéket és a részvényesi értéket együtt kell fi-
gyelembe venni, mivel ha az egyikre túl nagy hangsúly 
helyeződik, akkor annak hosszú távon negatív hatása 
lehet a másikra (Payne – Holt, 2001). Ennek ellenére a 
pénzügyi szakirodalomban többnyire még mindig figyel-
men kívül marad a marketingtevékenységeknek, illetve 
eredményeiknek a részvényesi érték generálásához való 
hozzájárulása (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998).

Amíg korábban minden marketingráfordítást költ-
ségként kezeltek, napjainkban mind több vállalatnál 
felismerik, hogy a marketingráfordítások többségét 
sokkal inkább beruházásnak kell tekinteni, valamint 
hogy a marketingtevékenységek és -eszközök a folyó 
és a jövőbeni részvényesi érték teremtésének egyik fő 
forrásai. A marketing alapvető céljaként tehát a rész-
vényesi érték létrehozásához való hozzájárulást kell 
meghatározni (Ward – Ryals, 2001). Ez egyben azt is 

KOVÁCS Kármen – KUTI Mónika

a MARKETINGESZKÖZÖK
ÉS -TEVÉKENYSÉGEK RÉSZVÉNYESI 
ÉRTÉKRE GYAKOROLT HATÁSA

A vállalati marketing pénzügyi teljesítményre, különösen részvényesi értékre gyakorolt hatásának kimu-
tatása mind fontosabbá válik a marketingráfordítások nagyságának növekedésével, valamint annak fel-
ismerésével, hogy a részvényesek számára vevői érték nélkül nem lehet hosszú távon értéket biztosítani, 
azonban kedvező piaci eredményekkel sem feltétlenül valósul meg a pénzügyi teljesítmény növekedése.  
A szerzők tanulmányukban a marketingeszközök és -tevékenységek részvényesi értékre gyakorolt hatását 
vizsgálják, rámutatnak arra, hogy milyen módon befolyásolhatják a részvényeseket megillető szabad pénz-
áramot, a tulajdonosi megtérülést, a stratégiai tervezési időhorizontot és a végértéket. A marketing néhány 
lehetséges negatív hatását is kiemelik. Ezt követően felvázolják a marketingjellegű beruházások reálopciós 
karakterisztikáit, valamint játékelméleti összefüggéseit dinamikusan változó környezetben.

Kulcsszavak: marketing-pénzügy interfész, marketingeszközök, részvényesi érték, reálopciók
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jelenti, hogy fontos elszakadniuk a marketingmene-
dzsereknek attól a hagyományos feltételezéstől, hogy 
a kedvező termék-piaci eredmények automatikusan 
a legjobb pénzügyi eredményeket is adják. Így nem 
csupán olyan közvetlen pénzügyi mutatók alkalma-
zása szükséges a marketingeredmények előrejelzése, 
mérése és kontrollingja során, mint a piaci részesedés 
vagy a bruttó árrés, hanem olyanoké is – mint például a 
diszkontált cash flow, amelyek a marketing részvénye-
si értékre gyakorolt hatásának számításához kapcso-
lódnak (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998). Lukas 
– Whitwell – Doyle (2005) azt vizsgálta, hogyan javít-
hatja a részvényesiérték-megközelítés a marketing stra-
tégiai hatásait. A részvényesiérték-megközelítés segít 
helyesen meghatározni a marketing céljait, azt a nyel-
vezetet nyújtja, amellyel a marketing eredményesebben 
integrálhatja magát a többi üzleti funkció közé, továbbá 
hozzájárul, hogy a marketing eszközeinek jelentőségét 
bizonyíthassa, megvédje a marketingbüdzsét a profit-
maximalizálási törekvésektől, valamint kulcspozícióba 
helyezi a marketinget a stratégiaalkotás folyamatában.

Tanulmányunkban elsőként a marketingeszközök 
és -tevékenységek részvényesi értékre gyakorolt ha-
tásával foglalkozunk. Külön elemezzük a tulajdonosi 
szabad pénzáram (FCFE) felgyorsulására, növekedé-
sére, ingadozására, valamint végértékére ható tényező-
ket, majd ismertetjük a tulajdonosi megtérülést (rE

) és 
a stratégiai tervezési időperiódust befolyásoló marke-
tingelemeket. Ezt követően arra hívjuk fel a figyelmet, 
hogy léteznek olyan marketingdöntések, -eszközök és 
-tevékenységek, amelyek negatívan befolyásolják a 
részvényesi érték nagyságát. Bizonytalan környezet-
ben a marketingberuházások reálopciós értékelése a 
részvényesi érték további rétegeit tárja fel, amit a ver-
senytársak lépései módosíthatnak.

A marketingeszközök és -tevékenységek 
részvényesi értékre gyakorolt hatása

A nemzetközi szakirodalomban a marketingeszközök 
és -tevékenységek részvényesi értékre gyakorolt hatá-
sát rendszerint csak a jövőbeni – részvényeseket megil-
lető – szabad pénzáram szempontjából vizsgálják. Azt 
is főként az árbevétel-növekedés aspektusából elemzik, 
és általában figyelmen kívül marad a részvényesi ér-
téket befolyásoló másik két fő tényező, a részvényesi 
megtérülés és az időhorizont. Az alábbiakban megkísé-
reljük a marketing részvényesi értékre gyakorolt hatá-
sának komplex vizsgálatát.

A marketingeszközöknek és -tevékenységeknek 
meghatározó szerepük van a részvényesi érték létreho-
zásában. A marketingeszközök fogalmát és körét azon-

ban nem határozza meg egyértelműen a szakirodalom. 
Doyle (2000) szerint a marketingeszközök kapcsolják 
a marketingtevékenységeket az értékteremtéshez. Ki-
emeli továbbá, hogy a marketingeszközök a verseny-
előny elsődleges forrásai, amelyek megszerzése idő-
igényes és nehezebb a dologi eszközökénél. Minthogy 
azonban a marketingeszközöket általában nem tüntetik 
fel a mérlegben, értéküket alábecsülik.

A marketingeszközök egy csoportját képező piac-
alapú eszközök – amelyek vállalaton kívüli, általában 
a mérlegben meg nem jelenő, testetlen (intangible), 
nehezen mérhető és kevésbé felismerhető eszközök – 
képezik az egyik legfontosabb hidat a marketing és a 
részvényesi érték között. Két nagy csoportjuk külön-
böztethető meg: a kapcsolati és a szellemi jellegűek. 
Az előbbiek a vállalat és a meghatározó külső érdek-
hordozók – úgymint például a vásárlók, a disztribú-
torok vagy más stratégiai partnerek – közti kapcsolat 
eredményei. Ide tartozik például a vevői elégedettség 
és a vásárlói hűség. A szellemi piacalapú eszközök a 
vállalat által a környezetről – beleértve például a piaci 
helyzetről, a vásárlókról, a versenytársakról, a beszál-
lítókról – rendelkezésre álló információk és ismeretek.  
A marketingeszközök egy másik, nem piacalapú részé-
be tartozik például a termékminőség és a márkaszemé-
lyiség. A marketingtevékenységek közé pedig például 
a reklámozás, az árpromóció és az újtermék-beveze-
tés sorolható (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998; 
Srinivasan – Hanssens, 2009).

A marketingeszközök és -tevékenységek növelhetik 
a részvényesi értéket azáltal, hogy felgyorsítják és eme-
lik a szabad pénzáram képződését, csökkentik annak 
volatilitását és gyengeségét, valamint növelik a rész-
vényeseket megillető cash flow reziduális értékét. Szi-
nergia is érvényesülhet; lehetséges például, hogy va-
lamely marketingtevékenység felgyorsítja e pénzáram 
realizálását, ugyanakkor azonban növeli is a jövőbeni 
pénzáram volatilitását (Srivastava – Shervani – Fahey, 
1998). Tekintsük át az alábbiakban külön-külön az 
egyes hatásokat!

A tulajdonosokat megillető szabad pénzáram 
felgyorsulására ható tényezők

A marketingeszközökbe irányuló beruházások fel-
gyorsíthatják a részvényeseket megillető pénzáram 
realizálását, vagyis növelhetik a nettó jelenértéket – a 
piac nagyobb mértékű alkalmazkodóképességével. Az 
egyik legnyilvánvalóbb összefüggés, hogy a korai ter-
mékkipróbálást, valamint a rövid idő alatt történő ter-
mékelfogadást és -elterjedést jelentős mértékben segít-
heti a reklámozás és a többi promóciós elem. Továbbá, 
ha például a fogyasztók nagyon márkatudatosak, és 
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igen pozitív a márkaattitűdjük, akkor általában gyors a 
reakciójuk a márkával kapcsolatos marketinghatások-
ra. Empirikus bizonyítékok is alátámasztják, hogy mi-
nél pozitívabb a márkaattitűd, annál rövidebb idő alatt 
reagálnak a fogyasztók az új termékekre (Srivastava – 
Shervani – Fahey, 1998, 1999). A személyi számítógé-
pek esetében például a legerősebb imázzsal rendelkező 
márkák (pl. IBM, Hewlett-Packard) vevői általában há-
rom-hat hónappal korábban adaptálják az új generációs 
termékeket, mint a gyengébb imázsú márkák vásárlói 
(Srivastava – Shervani – Fahey, 1998 hiv. Zandan, 
1992). Ebből tehát az a következtetés vonható le, hogy 
a márkába történő különböző jellegű beruházások elő-
idézhetik a márkás termékek vásárlása által a tulajdo-
nosokat megillető, növekményi pénzáram rövidebb 
időn belül történő elérését.

A termékfejlesztés felgyorsítása, az ellátási lánc ha-
tékonyságának és/vagy rugalmasságának javítása, vala-
mint a piaci behatolás időtartamának csökkentése is a 
tulajdonosi szabad pénzáram gyorsabb realizálását és 
a részvényesi érték növelését eredményezi. Ez utób-
biakhoz nagyban hozzájárulhat a stratégiai partnerség 
megfelelő kihasználása (Srivastava – Shervani – Fahey, 
1998, 1999); például az ellátási láncot tekintve a beszál-
lítókkal, illetve a disztribútorokkal való eredményes, 
piacorientált együttműködés, amely főként az alkalmaz-
kodóképességhez kapcsolódó reakcióidő és a teljesítési 
idő lerövidítésére irányul. (A termelő vállalatok számára 
például mind fontosabbá válik az, hogy olyan beszállí-
tójuk legyen, amely képes és hajlandó az alkatrészek és 
 – a gyakran speciális – inputok gyors fejlesztését és szál-
lítását egyaránt megvalósítani.) A stratégiai partnerekkel 
fennálló jó kapcsolat lehetővé teszi, hogy a vállalat gyor-
san és megfelelően tudjon reagálni a piaci igényekre és 
változásokra, ebből pedig egyfajta, a tulajdonosi szabad 
pénzáramokra vonatkozó akcelerátorhatás következik. 
A marketingeszközök tehát számos módon tudnak hoz-
zájárulni ahhoz, hogy a vállalat a pénzáramok realizálá-
sát gyorsabban tudja megvalósítani.

A tulajdonosokat megillető szabad pénzáram 
növekedésére ható tényezők

A részvényesi érték emelkedését a marketingeszkö-
zök a tulajdonosokat megillető szabad pénzáram növe-
kedésével is előidézhetik. Ez négy fő módon valósulhat 
meg: magasabb hozamgenerálással, költségcsökken-
téssel, alacsonyabb forgótőke-szükséglettel, illetve 
kisebb állótőke-szükséglettel. A tulajdonosokat meg-
illető szabad pénzáram növelésében az egyik meghatá-
rozó szerepet a termékdifferenciálás és a márka játssza.  
A versenytársakétól jól megkülönböztethető termékek 
és az erős márkák esetében a vállalat árprémiumot al-

kalmazhat, és ezzel növelheti e pénzáramát. A márka-
kiterjesztés is egy fontos módja a magasabb bevétel 
elérésének, egy a piacon jól megalapozott márkanév 
használatával új termékvonalakat, termékkategóriákat 
vezethet be a vállalat, és a márka ismertségének hatásá-
ra könnyebben és gyorsabban elfogadják a vásárlók az 
új termékeket, mintha márkanév nélkül vagy egy újon-
nan kifejlesztett márkanév alatt kerültek volna a piacra. 
A márkabővítés ugyanakkor lehetővé teszi a költségek 
csökkentését is, a reklámozás és az értékesítés marginá-
lis költségei jelentősen mérséklődhetnek – egy új már-
kanév bevezetésére ugyanakkor jelentős összeget kell 
fordítani (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998, 1999).

Fontos szerepe van a tulajdonosokat megillető sza-
bad pénzáram növelésében a vevőkapcsolati menedzs-
mentnek (CRM) is, minthogy nagyban hozzájárulhat az 
alacsonyabb értékesítési és szolgáltatási költségek eléré-
séhez, valamint a vásárlók nagyobb hányadának meg-
tartásához (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998, 1999). 
Fontos felismerni azt, hogy egy vállalat nem minden vá-
sárlója azonos értékű; egyes szegmensek profitabilisak, 
mások pedig csupán fedezetet nyújtanak, avagy veszte-
séget hoznak létre. Így a fogyasztók megtartása nem fel-
tétlenül javítja a tulajdonosi jövedelmezőséget (ROE). 
Ebből következően a vállalatnak lényeges feltárnia azt 
is, hogy kik  az értékes vásárlói, hiszen azok a vásárlók, 
akik a beléjük fektetett tőkét nem térítik vissza vásár-
lásaikkal, csökkentik a részvényesi értéket. A legjöve-
delmezőbb vásárlók azonosítása és megcélzása nélkül a 
részvényesi érték maximalizálása nem valósulhat meg. 
A vevők élettartamértékének (CLV) figyelemmel kísé-
rése azonban dinamikus értelemben is fontos, mivel elő-
fordulhat, hogy egy nem jövedelmező vásárlói csoport 
profitabilissá válik, avagy hogy egy jól jövedelmező vá-
sárlói szegmens kevesebb tulajdonosi szabad pénzára-
mot biztosít a későbbiekben (Payne – Holt, 2001; Ward 
– Ryals, 2001). A meglévő vevők megtartására és az új 
vásárlók megszerzésére pedig nem külön célként kell 
tekinteni, mert az nem eredményezhet maximális – rész-
vényesi szabad – pénzáramot (Zinkin, 2006).

Szoros kapcsolat van a vevői elégedettség és a vál-
lalati – nettó – profitabilitás között, ez az összefüggés 
azonban nem lineáris, és az erőssége pedig ágazaton-
ként, vállalatonként különbözik (Gupta – Zeithaml, 
2006; Yeung – Ennew, 2000). Az elégedett vevők ál-
talában nagyobb valószínűséggel vásárolnak újra egy 
adott terméket, márkát, illetve egy adott vállalattól, 
mint azok a vevők, akik nem elégedettek vagy elége-
detlenek a választott kínálati elem jellemzőivel. Kö-
vetkezésképpen az elégedett vevők többnyire időről 
időre, illetve magasabb – részvényesi – hozamot biz-
tosítanak a vállalat számára. Gruca – Rego (2005) ku-
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tatási eredményei szerint a vevői elégedettség növeli 
a jövőbeni – tulajdonosokat megillető – pénzáramot, 
és ezáltal részvényesi értéket képes teremteni – ennek 
mértéke azonban a vállalati működés jellegétől, illetve 
ágazattól függő. Vizsgálataik arra mutatnak rá, hogy 
a magasabb piaci részesedéssel rendelkező vállalatok 
hatékonyabban tudják a vevői elégedettséget jövőbeni 
pénzáram-növekedéssé konvertálni. Ugyanez jellem-
ző azokra a vállalatokra is, amelyeknek magasabb a 
reklámráfordításuk. Azok a vállalatok azonban, ame-
lyeknek nagyobb a márkaportfóliója, kevésbé hatéko-
nyak a részvényesi szabad pénzáram emelését tekintve. 
Megállapítják továbbá, hogy a nem tartós termékeket 
értékesítő ágazatokban a vevői elégedettségnek álta-
lában nagyobb a pozitív hatása a részvényesi szabad 
pénzáram növekedésére, a rövid vásárlási ciklusokkal 
jellemezhető piacokon ugyanis több lehetőség van egy 
adott periódusban az elégedett vásárlóktól jövedelem-
szerzésére. Meglátásunk szerint a fentiek alapján van 
kapcsolat a vevői elégedettség és a részvényesi szabad 
pénzáram nagysága között, egy elégedett vevő azon-
ban nem minden körülmények között növeli a válla-
lati pénzáramot. Előfordulhat ugyanis például, hogy 
egy versenytárs termékét a vevő jobban preferálja, és 
ezért inkább tőle vásárol, vagyis annak ellenére, hogy 
elégedett, nem vásárol újra az adott vállalattól. Erős 
versenyhelyzetben tehát nem feltétlenül elégséges az a 
vállalat számára, hogy a vevői elégedettek egy termék-
kel, márkával. Másrészt az is lehetséges, hogy a vevői 
elégedettséget a vállalat csak olyan magas költségszin-
ten tudja biztosítani, hogy a vállalatnak hosszú távon 
nem éri meg a termékkel a piacon lenni.

A vevői elégedettség, hűség és megtartás szorosan 
kapcsolódik a tulajdonosi szabad pénzáram mértékéhez 
a költségoldalt tekintve is, mivel a megtartott vevők ki-
szolgálása általában olcsóbb, mint az újaké, és ennek 
következtében a vevők elégedettsége hozzájárulhat a 
vállalati költségek csökkentéséhez (Yeung – Ennew, 
2000), és így a szabad pénzáram növekedéséhez. A rá-
fordítások például abból adódóan csökkenhetnek, hogy 
nincs szükség a termék kipróbálására ösztönző promó-
cióra, amelynek igen magasak lehetnek a költségei. 
Lukas – Whitwell – Doyle (2005) azonban felhívja a 
figyelmet arra, hogy a vevői elégedettség nem hoz létre 
automatikusan részvényesi értéket. Ha ugyanis a vál-
lalat a vevői számára a versenytársainál alacsonyabb 
árakat vagy magasabb minőséget, illetve hasznosabb 
termék-, szolgáltatásjellemzőket nyújt, akkor ezek nem 
biztosíthatnak fenntartható előnyt, ha a kiszolgálás 
költségei olyan magasak, hogy csak minimális vagy 
zérus nagyságú haszon realizálódik. Fontosnak tartjuk 
kiemelni, hogy a vevői elégedettség jelentőségének 

túlértékelése, valamint a hozzá kapcsolódó tevékenysé-
gek és eredmények pénzügyi szempontú elemzésének 
elmulasztása így tehát negatívan hathat a részvényesi 
érték teremtésére. Mittal et al. (2005) arra hívja fel a 
figyelmet, hogy a vevői elégedettség és a pénzügyi tel-
jesítmény közötti kapcsolat akkor erősebb, ha a válla-
lat nem csupán a bevétel növelését, hanem a költségek 
csökkentését is célul tűzi ki, és azt képes is megva-
lósítani. Weinzimmer et al. (2003) nem bontja ugyan 
elemeire az értékesítés növekedésére hatást gyakorló 
tényezőket, empirikusan bizonyítja azonban, hogy az 
értékesítésnövekedés és a részvényesi érték között köz-
vetlen pozitív kapcsolat áll fenn.

A kapcsolati marketing az egyik meghatározója az 
alacsonyabb forgótőke- és állótőke-állomány elérésé-
nek. A beszállítókkal, a disztribútorokkal és a vásár-
lókkal való szorosabb kapcsolat kiépítése hatékonyabb 
működést eredményez például a megrendelések folya-
matában és menedzselésében, a raktárkészlet tartásá-
ban, valamint a termelési kapacitások kihasználásában, 
és így jelentős költségmegtakarítás történhet. Az em-
lített érdekhordozókkal való szoros kapcsolat hiányá-
ban azonban rendkívül korlátozott a forgótőkével és az 
állótőkével való hatékonyabb gazdálkodás lehetősége 
(Srivastava – Shervani – Fahey, 1998). Anderson – 
Narus (1996) szerint akár 15-20%-kal is csökkenhet a 
raktárkészlet a csatornabeli együttműködés hatására.

Egy a jövőbeli kereslet előrejelzését célzó piacku-
tatás is nagyban hozzájárulhat a forgótőke-állomány 
csökkentéséhez, mert a várható értékesítési adatok 
alapján pontosabban meghatározható a szükséges rak-
tárkészlet nagysága. A kereslet túlbecslése következ-
tében azonban magas lesz a készletállomány, vagyis 
növekszik a forgótőkeigény, ha viszont a keresletet 
alulbecsülik, akkor a vállalat potenciális bevételtől esik 
el a ki nem elégített vevői igényekből következően. 
Fontos felismerni, hogy habár rövid távon hatékonyak 
lehetnek az értékesítésösztönzés különböző formái (pl. 
árleszállítás) a forgótőke-állomány csökkentéséhez, 
ezek alkalmazása hosszú távon viszont negatívan befo-
lyásolja a részvényesi értéket.

A részvényesi szabad pénzáram ingadozására 
ható tényezők

A marketingeszközök és -tevékenységek alkalma-
zásával csökkenhet a tulajdonosi szabad pénzáram 
ingadozása és gyengesége, amely a részvényesi érték 
növekedését eredményezi. Az alacsonyabb volatilitás a 
pénzáramhoz kapcsolódó mérsékelt kockázatot jelenti, 
amely alacsonyabb tőkeköltséghez vezet. Így a stabi-
labb és jobban előre jelezhető pénzáramok magasabb 
részvényesi értéket hoznak létre.
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A szabad pénzáram gyengesége a vásárlók elége-
dettségének, hűségének és megtartásának erősödésével 
mérséklődik (Srivastava – Shervani – Fahey, 1998). 
Gruca – Rego (2005) kutatásai szerint a magas piaci ré-
szesedéssel rendelkező, illetve a nem tartós termékeket 
kínáló ágazatokban működő vállalatok hatékonyabban 
képesek a vevői elégedettséggel a pénzáramok ingado-
zását mérsékelni. Anderson (1996) arra mutat rá, hogy 
az elégedett vásárlók kevésbé árérzékenyek, és ha a 
vállalat árat emel, kevésbé valószínű, hogy ők ennek 
hatására a versenytárstermékeket fogják választani. Ha 
egy vállalatnak elégedett és hűséges vásárlói vannak, 
akkor a tőlük származó tulajdonosi szabad pénzáram 
kevésbé érzékeny a versenyhatásokra. A hűségprogra-
mok és a magasabb termék- vagy szolgáltatásváltási 
költségek is képesek hozzájárulni a vásárlók nagyobb 
hányadának a megtartásához. A vásárlói hűség be-
lépési korlátot jelenthet, és ez tovább csökkentheti a 
pénzáram gyengeségét (Srivastava – Shervani – Fahey, 
1998).

Az ellátási láncbeli partner- és ügyfélkapcsolatok  
erősítésével biztosítható a tulajdonosi szabad pénzáram 
nagyobb stabilitása – a nagyobb információmegosztással, 
az automatikus rendeléssel és feltöltéssel, valamint az 
alacsonyabb raktárkészletek elérésével. Nagyon fontos 
továbbá, hogy az ellátási láncban megvalósuljanak a 
kereslethez könnyen és gyorsan alkalmazkodni képes 
gyártási, rendelési és szállítási rendszerek. A pénzáram 
ingadozása akkor is csökkenhet, ha a vállalat vásárló-
inak nagy hányadát képes megtartani, mivel a vásár-
lók megtartásának költsége sokkal jobban előre jelez-
hető, mint az új vásárlók megszerzésének a költsége.  
A termékportfólió megfelelő menedzselése is hozzá-
járulhat a pénzáram volatilitásának mérséklődéséhez, 
például a gazdasági ciklussal ellentétesen mozgó pia-
cokon jelen lévő termékekkel (Srivastava – Shervani 
– Fahey, 1998, 1999).

Az erős márkával rendelkező termékek értékesítése 
lényegesen stabilabb a gyenge márkájú és no name ter-
mékekéhez képest. Ez annak a következménye, hogy 
a vállalati eszközök közül a márka messze a legkevés-
bé ingadozó értékforrás. Ha a gazdasági körülmények 
vagy kilátások romlanak, a fogyasztók kevesebb koc-
kázatot vállalnak, és olyan márkák felé fordulnak, ame-
lyeket ismernek, és amelyekkel kapcsolatban bizalmat 
éreznek, az értékelt márkák árát pedig kisebb mérték-
ben szükséges csökkenteni a potenciális vásárlók meg-
nyerése érdekében (Interbrand 2009). A márkák tehát 
azzal, hogy egy állandó minőséget, megbízhatóságot, 
többlettartalmat és egyediséget biztosítanak a vevők 
számára, jelentősen képesek mérsékelni a tulajdonosi 
szabad pénzáram ingadozását.

A végértékre ható tényezők
A piacalapú eszközöket tekintve a stratégiai terve-

zési időhorizont utáni tulajdonosi szabad pénzáramok 
jelenértéke, azaz a reziduális érték növekedéséhez leg-
inkább a vásárlói kör hűsége, minősége és nagysága 
képes hozzájárulni. Ennek egy példája, ha a vevők egy 
termék korai változatait követően a továbbfejlesztet-
teket, valamint a kapcsolódó termékeket, szolgáltatá-
sokat és a márkabővítés eredményeképpen megjelenő 
kínálatot is ugyanattól a vállalattól szerzik be. Továbbá 
minél nagyobb és minél értékesebb a vevőkör, vagyis 
minél több terméket vásárol, minél inkább hajlandó ár-
prémiumot fizetni, és minél alacsonyabb az ellátásuk-
hoz, kiszolgálásukhoz kapcsolódó értékesítési költség, 
annál magasabb a reziduális érték. A hosszú távú vá-
sárlói hűség pedig – amely versenykorlátozó tényező-
nek tekinthető – reziduális értéket biztosít (Srivastava 
– Shervani – Fahey, 1998).

A tulajdonosi megtérülési követelményre ható 
tényezők

A marketingeszközök és -tevékenységek tőkekölt-
ségre – azon belül különösen a tulajdonosi megköve-
telt megtérülésre – gyakorolt közvetlen hatása meglá-
tásunk szerint nem mutatható ki, és közvetett szerepük 
is lényegesen nehezebben igazolható, mint a tulajdo-
nosi szabad pénzáram vonatkozásában. (Feltételezzük, 
hogy ezért nem találtunk e témához kapcsolódóan rele-
váns szakirodalmat.) Ha mérsékelt a tulajdonosi szabad 
pénzáram ingadozása, akkor alacsony kockázat kap-
csolódik hozzá, amelynek következtében kismértékű 
lehet a tulajdonosi kockázati prémium. Ennek alapján 
minden olyan marketingeszköz és -tevékenység, amely 
a pénzáramok ingadozását mérsékli, a befektetők által 
észlelt kockázatot csökkenti, és ez alacsonyabb megkö-
vetelt részvényesi megtérülést eredményez.

A vevők megtartása, hűsége és elégedettsége így 
tehát közvetve, valamifajta tovagyűrűző hatás eredmé-
nyeképpen szerepet játszhat a tulajdonosi megtérülés 
mérséklésében. Hasonló hatást gyakorolhat az ellátási 
láncbeli, valamint az ügyfélkapcsolatok megerősítése. 
Továbbá az erős márkák piaci pozíciója stabilabb, már-
kabővítési és új piacokra való betörési lehetőségei ked-
vezőbbek, jövőbeni értékesítése pedig kiszámíthatóbb; 
mindez hozzájárulhat a tőkeköltség – benne a tulajdo-
nosok által megkövetelt megtérülés – csökkentéséhez. 

A stratégiai tervezési periódusra ható tényezők
A vállalatok számos marketingeszközt használnak 

a stratégiai tervezési időhorizont növelésére. Az elmúlt 
évtizedben terjedt el széles körben például a törzsvá-
sárlói programok alkalmazása – az erős piaci verseny 
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következtében. A vállalatok hosszú távú célja e mód-
szerrel a vevőik megtartása és a hűséges vevők szá-
mára különböző kedvezmények biztosítása. A hűség-
nyilatkozat is egy viszonylag új eszköznek tekinthető, 
amelyet főként a telekommunikációs szolgáltatásokat 
nyújtó vállalatok alkalmaznak, tulajdonképpen egy 
meghatározott ideig magukhoz kötik az ügyfeleiket, és 
ezzel biztosítják maguknak egy adott időtartamig az ár-
bevétel realizálását, megakadályozva a versenytársak-
hoz való átállást.

Ha a vállalatok nem az említett, a vevők számára 
gyakran „kényszer” jellegűnek tűnő eszközöket hasz-
nálják, hanem sokkal inkább arra helyezik a hangsúlyt, 
hogy a termékeik és szolgáltatásaik a vevőik és a po-
tenciális vevőik igényeit magas szinten kielégítsék, 
akkor az ennek eredményeképpen kialakuló vevői elé-
gedettség és hűség sokkal nagyobb és biztosabb hatást 
gyakorolhat az időperiódusra, mint a fentiekben em-
lített eszközök. Ehhez kapcsolódóan fontos kiemelni, 
hogy jelentős szerepet játszhatnak az erős márkák is a 
tervezési periódus meghosszabbításában. Az időhori-
zont növelhető még az újtermék-fejlesztés különböző 
formáival, például a meglévő termékvonalak kiegészí-
tésével, a meglévő termékek fejlesztésével, átalakításá-
val vagy a termékek újrapozicionálásával is.

Egy más szempontból közelítve fontos kiemelni a 
stratégiai szövetségek és a partnerszerződések fontos-
ságát. A hosszú távra szóló beszállítói, disztribútori, 
illetve egyéb érdekhordozókkal való kapcsolatok nö-
velhetik a részvényesi értéket. Mindez tehát azt jelenti, 
hogy mind a vállalatokon belül, mind a vállalatokon 
kívül számos lehetőség van a stratégiai tervezési idő-
horizont meghosszabbítására.

A marketing néhány lehetséges negatív hatása  
a részvényesi értékre

A fentiekben a piacra várhatóan pozitív befolyással 
lévő marketingeszközök és -tevékenységek részvénye-
si értékre gyakorolt hatásának elemzése történt. Tipton 
– Bharadwaj – Robertson (2009) azonban rámutat arra, 
hogy a negatív hatásokkal, eredményekkel, informáci-
ókkal járó marketingdöntések megértése is rendkívül 
fontos, mivel gyakran nagyobb hatást gyakorolnak, 
mint a pozitívak. Az olyan negatív jellegű piaci esemé-
nyek, mint például a termékvisszahívás vagy a gyógy-
szervisszavonás, pénzügyi hatása sokkal nagyobb le-
het, mint a hozzá kapcsolódó közvetlen költségek.

A márkás termékek esetében végrehajtott termék-
visszahívás például megrendítheti a márkába vetett bi-
zalmat, ronthatja a márka imázsát, aminek következté-
ben a márkát vásárlók egy része elfordulhat, és inkább 
a versenytárs márkák közül választ a továbbiakban.  

A negatív jellegű történéseknek gyakran hosszú távon 
érződik a kedvezőtlen hatása, így tehát számottevően 
csökkenhet a szabad pénzáram, illetve a részvényesi 
érték is. A Toyota 2009 végi és 2010 eleji visszahívá-
si sorozatai következtében például összesen több mint 
7,5 millió gépkocsit rendelt vissza. Egy az amerikai fo-
gyasztók körében végzett felmérés szerint már  néhány 
héttel a visszahívások után érezhető volt a megbízható-
ságot jelképező Toyota márka presztízsvesztesége – a 
megkérdezettek 74%-ának megrendült a hite a márká-
ban (Fogyasztók, 2010). Ennek hatásaként pedig  csök-
ken a Toyota értékesítése, ez pedig a részvényesi érték 
eséséhez vezet majd.

A marketing részvényesi értékre gyakorolt (lehet-
séges) negatív hatását más szempontból is érdemes 
tanulmányozni. A marketingeszközök és -tevékeny-
ségek optimálistól eltérő eredménye kedvezőtlenül 
befolyásolhatja a tulajdonosi szabad pénzáramsort.  
A marketingberuházások várható megtérülésének és 
következményének előzetes kalkulálása így rendkívül 
fontos. A marketingkommunikáció produktivitásának 
részvényesi értékre gyakorolt hatását Luo – Donthu 
(2006) vizsgálta. A marketingkommunikáció produkti-
vitását a marketingoutputok (értékesítési szint, értéke-
sítés növekedés, vállalati hírnév) és a marketingkom-
munikációs ráfordítások arányaként határozták meg. 
Rámutattak arra, hogy a marketingkommunikáció 
produktivitásának pozitív, azonban nem lineáris hatása 
van a részvényesi értékre. Ez azt jelenti, hogy azok a 
vállalatok, amelyek hatékonyabban tudják a promóci-
ós ráfordításokat marketingoutputtá alakítani, nagyobb 
részvényesi értéket képesek létrehozni, a túl nagyfokú 
kommunikációs produktivitás azonban mérsékli a rész-
vényesi értéket. Ez különösen erősen érvényesül azok-
nál a vállalatoknál, amelyek jelentős összeget fordíta-
nak K+F-re, és amelyek versenypiacon működnek.

A marketing szerepe a reálopciós értékben

A cikk eddigi része a diszkontált pénzáram- (DCF) 
alapú modellek főbb értékelési komponensei – a rész-
vényesi szabad pénzáram, a tulajdonosi megtérülés és 
a végtelen időhorizont – mentén vizsgálta a marketing 
értékteremtő erejét. A gyorsan változó, volatilis piaci 
környezet életre hívott egy másfajta értékelési mód-
szertant, a reálopciókét. A reálopciók rugalmassági 
többletérték-potenciált foglalnak magukba a hagyomá-
nyos diszkontált pénzáramalapú megközelítések felett, 
ami a menedzseri flexibilitásból, a piaci, technológiai, 
termelési, társadalmi, jogi környezet változékonysá-
gából ered. A reálopciós módszertan értelmében, ha 
a várhatóhoz mérten többé vagy kevésbé kedvezőek a 
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piaci feltételek, a vállalatoknak opciója van arra, hogy 
a beruházás mértékét, a termelés szintjét növeljék vagy 
csökkentsék (Trigeorgis – Mason, 1987; Trigeorgis, 
1996). A menedzserek rugalmasan dönthetnek a jövő-
beli információk tükrében, hogy adott projekteket orga-
nikus növekedési, akvizíciós stratégián alapuló expan-
ziós, visszaeső keresletre reagáló szűkítési, gazdasági 
visszaesés esetén esetleg feladási, vagy például egyéb 
indokok miatt szakaszolt pályára teszik.

A marketingberuházások reálopciós fajtái
A marketingberuházások értékelése során többféle 

reálopciós változat is felmerül. A hírnévből, a márkából, 
a piaci erőből származó fenntartható kompetitív előny 
értékes növekedési opciókkal ruházza fel a vállalatokat 
jövőbeli beruházási lehetőségek révén, és azáltal, hogy 
könnyebben reagálnak a nem várt bizonytalanságokra 
(Trigeorgis, 1996). A hírnévbe, márkába vagy piaci ré-
szesedés növelésébe fektetett tőke reálopciós értelem-
ben az a kötési ár, amivel a cég jogot szerez a marketing 
„eszközöknek” betudható megnövekedett keresletre, 
jövőbeli új piacokra, illetve a belőlük származó pénz-
áramok jelenlegi vagy jövőbeli kapitalizációjára. „Erős 
marketingeszközök, mint például újtermék-fejlesztési 
szakértelem, márkák, ügyféllojalitás és stratégiai part-
nerség kellenek ahhoz, hogy kompetitív előnyt és nö-
vekedési opciókat hozzanak létre, amik normál keretek 
között ki kell, hogy tartsanak azon túl is, mint amit a 
vállalat tervez” (Doyle, 2000: 239. o.).

A növekedési reálopcióhoz közel álló expanziós 
reálopciónak tekinthető a piacszerző, akvizíciós stra-
tégia. Ha a menedzserek marketingkiadások visszafo-
gását vagy elvetését mérlegelik, akkor szűkítési vagy 
feladási reálopcióról beszélhetünk, ami eladási opció-
ként értelmezhető, hiszen a tervezett reklámkiadások 
csökkentésével vagy elhagyásával és az általuk nem 
realizált, jövőbeli veszteségektől mentesülve ér el meg-
takarításokat a cég. A reálopciós érték szempontjából a 
marketing a vállalati input és output flexibilitás közötti 
rés, azaz a vállalati értéklánc-rugalmasság menedzselé-
sének mozgatója. Az inputrugalmasság a nyersanyag-
árak alacsonyságának kihasználásával és a beszállítói 
kapcsolatokat érintő flexibilis szerződésekkel, az out-
putrugalmasság pedig a piaci kereslethez való jövőbeli 
gyors alkalmazkodással teremt többletértéket.

Az outputrugalmasságra példa, hogy Tsai és Hung 
(2009) analitikus hierarchiafolyamattal integrált reál-
opciós megközelítést alkalmaz kompetitív/dinamikus 
árazási bizonytalanság alatt az árbevétel-menedzsment-
tel (RM) kapcsolatos flexibilis döntés támogatásához. 
Maklan és szerzőtársai (2005) a „csináld és add el” 
helyett a „hallgasd és reagálj” reálopciós gondolkodás-

módban látják azt a flexibilitási értéket az ügyfélkap-
csolat-menedzsment (CRM) rendszerek kiépítésekor, 
amit a hagyományos NPV projektértékelési módszer 
nem képes kezelni. A próbajellegű CRM-rendszer ki-
építése után a menedzsment dönthet afelől, hogy a pro-
jekt folytatásától eláll vagy felfuttatja a fejlesztéseket. 
A termékflexibilitás a marketingnek azon (reál)opciója, 
hogy az ár és kereslet változékonyságra adott válasz-
ként módosítson a felajánlott termékkombinációkon, 
vagy azok modularitásán. Annak értékét, hogy a vál-
lalat rugalmasan válthat kereskedelmi partnert, váltási 
reálopcióval lehet megközelíteni.

Menedzseri rugalmasság van abban, ha a kezdő, 
tesztjellegű projektek megvalósulása után a vállalatok 
eldönthetik, hogy akarnak-e további tőkét invesztálni 
egy új projekt elindításába vagy új piacokba, ha a felté-
telek kedvezőek, anélkül, hogy kötelezettségük lenne e 
beruházások megtételére, ha a körülmények kedvezőt-
lenek (Dixit – Pindyck, 1995; Myers, 1977; Trigeorgis, 
1996). Pennings és társai (2000) rámutatnak arra, hogy 
új termékek kifejlesztése a világméretű terítés indítá-
sára vonatkozó opcióként értelmezhető. Véleményük 
szerint bizonyos körülmények között jövedelmező a 
kifejlesztés fázisokra bontása és a világméretű termék-
bevezetés elhalasztása annak érdekében, hogy a piacot 
jobban megismerjék és flexibilitásra tegyenek szert. 
Ebben az esetben különbséget kell tenni a tesztmarke-
ting és a valós idejű marketing között.

A tesztmarketing néhány reprezentatív város üzleti 
környezetét próbálja lemásolni, míg a valós idejű mar-
keting a termék világméretű útnak indítását jelzi. Minél 
nagyobb a bizonytalanság, annál hosszabb a kifejlesz-
tés fázisokra bontott szakasza. Másrészt, minél kisebb 
a beruházási költség a teljes projektértékhez mérten, 
annál inkább választják a vállalatok a világpiaci ter-
mékbevezetést. Több egymást követő, sőt a korábbi 
marketingkampány sikerétől függő marketingjellegű 
beruházássorozat összetett reálopciós láncot hoz létre, 
amelynek opciós értékelése egyre komplexebb mód-
szertant követel.

Marketingtényezők a reálopciós értékelési
paraméterekben

Az opcióárazási modell (Black – Scholes, 1973) in-
put adatai, a beruházási projektek értékelési paraméte-
rei közötti párhuzamok feltárásán alapul a reálopciós 
értékelés. A reálopció „az a választási jog, hogy a jelen 
pillanatban vagy a jövőben valósítunk meg egy akciót” 
(Sanchez, 1993: 253. o.), és az alapul szolgáló eszköz 
reál és nem pénzügyi eszköz (Amram – Kulatilaka, 
1999). A reálopciós értékelési komponensek a marke-
tinggel több területen összefüggenek (1. táblázat).
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A marketing nyújtja az információt a jövőbeli pia-
ci előrejelzéssel a növekményi pénzáramok jelenérté-
kének becsléséhez (az alapul szolgáló eszköz árához, 
projekt esetén a jövőbeli pénzáramok jelenértékéhez, 
S). A piac megszerzéséhez szükséges beruházási kapa-
citás méretezéséről, e tőkekiadás nagyságáról (kötési 
ár, X) a marketing szintén piaci előrejelzéseivel rendel-
kezik. A piaci kereslet változékonyságáról szóló becs-
lés (variancia, σ2) a reálopciós érték egyik kulcseleme.  
A reálopciós érték lejárati idejéről (t) pedig szintén a 
piaci szakembereknek kell véleményt formálniuk.

A variancia és az idő paramétereinek meghatározása 
jelentős becslési hibákhoz vezethet. Az idő tényezővel 
kapcsolatban a (piac)növekedési reálopciónál például 
nehéz előre jelezni, hogy a növekedési lehetőség med-
dig áll fenn, szabadalmaknál viszont pontosabb érték 
kapható a szabadalom fennállásának időtartama formá-
jában. A termékek vagy szolgáltatások piacra jutásának 
várható időtartamai, a termék- és technológia-életcik-
lusok is alkalmasak a t tényező becsléséhez. A fogyasz-
tói attitűdváltozások, a vásárlási szokások átalakulásai 
növelik a változékonyságot, míg a versenytársak kom-
petitív lépései csökkentik a kumulatív varianciát (1. 
táblázat).

Luehrman (1998b) a vállalati stratégiát reálop-
ciós portfólióként határozza meg. A szerző továbbá 
az érték/költség hányados vízszintes tengelye mögé 
a kumulatív variancia mentén feszít ki opciós teret, 

ahol a projektek addig navigálhatók, mielőtt elérnék 
a tradicionális NPV-vonalat, ahol már nincs idő me-
nedzseri rugalmasságra, és már alig van változékony-
ság a fogyasztói igényekben, az árakban, technológi-
ában, termelési folyamatokban. Ellenkező esetben a 
marketingberuházás halogatásának, feladásának, csök-
kentésének ideje és a piaci környezet változékonysága 
értéktöbbletet eredményezhet. A marketinginformá-
ciók a jövőbeli keresleti kilátások lehetséges ingado-
zásairól segítséget nyújtanak a menedzserek számára, 
hogy rugalmasan döntsenek afelől, hogy érdemes-e 
halogatni még a beruházást magasabb jövőbeli nettó 
jelenérték reményében, illetve mikor jön el az idő a re-
álopció érvényesítésére. Előállhat olyan helyzet, hogy 
negatív nettó jelenértékű marketingprojekt is elfogad-
ható, amennyiben az értékvesztés mértékét a reálop-
ciós prémium meghaladja és az ún. kiterjesztett nettó 
jelenértéket pozitívvá teszi.

Marketingjellegű beruházási projektek reálopci-
ós megközelítése arra hívja fel a figyelmet, hogy a 
termékfejlesztés vagy reklámkampány időzítésében 
mindaddig reálopciós érték van, míg halogatható a 
beruházási elköteleződés. Másképp megfogalmazva, a 
vállalatoknak törekedniük kell a reálopciós lehetősé-

geik nyitva tartására, ha a bizonytalan környezet érté-
kessé teszi a várakozást. Ezzel szemben a játékelmélet 
sajátos módon gazdagítja a marketingjellegű reálopci-
ók világát.

Reálopció
Pénzügyi (vételi)

opció
Értékelési 
paraméter

Marketingaspektus

Jövőbeli pénzáramok 
jelenértéke

Alapul szolgáló 
eszköz ára 
(részvényárfolyam)

S Jövőbeli kereslet, növekményi pénzáram, piaci árak előrejelzése

Kezdeti tőkekiadás Kötési ár X Kereslethez igazított kapacitás

A döntés 
halaszthatóságának 
ideje

Lejáratig terjedő idő t

Piaci növekedés/visszaesés várható ideje
Termékváltás ideje
Szerződéskötés halaszthatóságának ideje
Versenytársak válaszreakcióinak időzítése
Termékek/szolgáltatások minőségének változása
A verseny jellegének változása 

(pl. versenytársak, illetve azok számának változása, 
a be- és kilépési korlátok változása)

Kockázatmentes 
kamatláb

Kockázatmentes 
kamatláb

r
f

–

A projekt 
eszközeinek 
kockázatossága

Részvénymegtérülés 
varianciája σ2

Fogyasztói attitűdváltások
Vásárlási szokások átalakulása
Piaci árak változékonysága

1. táblázat
A pénzügyi és reálopciók összekapcsolásának marketingvonatkozásai

Forrás: az első három oszlop Luehrman (1998a) alapján készült. Az utolsó oszlop saját szerkesztés.
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Marketingberuházások stratégiai értéke 
játékelméleti kontextusban

A játékelméleti összefüggésrendszer rávilágít egy-
részt arra, hogy a marketingberuházások reálopciós 
értékről lemondó vállalati stratégiai elköteleződés 
olyankor értékes, ha közben a versenytársak reálopci-
ós, jövőbeli növekedési lehetőségeit korlátozza, más-
részt arra, hogy a reálopciós érték nagysága függ a 
versenytársak válaszreakcióinak fajtáitól, mértékétől 
és időzítésétől.

Smit és Trigeorgis (2004) arra keresi a választ, ho-
gyan elemezhetők a stratégiai opciók dinamikus, in-
teraktív környezetben. Megkülönböztetnek „kemény” 
tulajdonosi és alkalmazkodó stratégiai lépéseket, vala-
mint a versenytársak oldaláról kapacitásjátszma jellegű 
(stratégiai helyettesítési), illetve árháborút magában 
foglaló (viszonzó, stratégiai komplementer) válaszre-
akciókat. A marketingtípusú beruházási döntések mint 
stratégiai lépések lehetnek egyidejűek vagy egymást 
követőek egyfázisú, kétfázisú játszmákban. A szerzők 
kitérnek még a verseny és kooperáció közötti válasz-
tással kapcsolatos – marketingjellegű beruházásokra 
is alkalmazható – projektértékelési összefüggésekre.  
A tradicionális NPV-t reálopciós és játékelméleti mód-
szertannal bővítve arra a következtetésre jutnak, hogy 
kapacitásversenynél, amikor a teljes piaci érték jelentős 
részének megszerzése a cél, kifizetődőbb az offenzív, 
megelőző elköteleződés, ha a piacon a cég extraprofitra 
tehet szert kompetitív fölényén keresztül. Árversenynél 
viszont a nem offenzív, kooperatív elköteleződésnek 
van pozitív hatása, amikor a versenytársak megosztoz-
nak a teljes piaci értéken.

A reálopciós érték és a stratégiai elköteleződés kö-
zötti komplex összefüggésekre nézzünk néhány marke-
tinggel kapcsolatos példát (2. táblázat). Rese és Roemer 
(2004) rámutat arra, hogy az előzetes szerződéskötési el-
köteleződés miatt a vállalat veszíthet flexibilitásából és a 
jövőben kialakuló üzleti tevékenységekből. Ez nemcsak 
szerződésekre, hanem a marketingberuházási döntésekre 

is igaz. Előfordulnak olyan esetek, amikor is a verseny-
társak reklámkiadásba irányuló beruházásai elősegíthe-
tik egy egész termékkategória promócióját, nem csak a 
versenytárs márkájáét, így növelve a piaci torta nagysá-
gát és csökkentve az adott, másik cég reklámkiadásait. 
Ekkor a versenytárs marketingkiadásai megosztott beru-
házások, mert a piac többi szereplői is részesülhetnek a 
megnövekedett piaci keresletből. Más esetekben, új ter-
mék bevezetése során, erősen bizonytalan környezetben, 
ha a versenytárs helyettesítő termékkel lép be a piacra, 
akkor piaci részesedést vihet el a másik cégtől, másrészt 
csökkentheti a terméktípus fogadtatásának bizonytalan-
ságát. A tanulási hatás értékesebb lehet ilyenkor, mint a 
direkt piacvesztés; a versenytárs kompetitív belépéséből 
a másik cég előnyt kovácsol.

A játékelméleti módszertan rávilágít arra, hogy a 
marketingjellegű beruházások stratégiai játszmák ré-
szeként eltérő hozzáadott részvényesi értéket teremte-
nek. Attól függően, hogy alátámasztható-e az elrettentő 
kapacitásépítés, vagy számolni kell a versenytársak pi-
aci erejét jelző megtorlással, amikor a stratégiai alkal-
mazkodás válhat kifizetőbbé, vagy megfontolandóbb a 
piaci kooperáció – a részvényesi értéknövelésnek kü-
lönféle lefutása lesz.

Összegzés

Tanulmányunkban arra tettünk kísérletet, hogy komplex 
módon áttekintsük a marketing pénzügyi teljesítmény-
re gyakorolt hatását (3. táblázat); ehhez három releváns 
módszert alkalmaztunk, a DCF-alapú, a reálopciós és 
a játékelméleti metodikára épülő részvényesiérték-
megközelítést.

Arra a következtetésre jutottunk, hogy a marke-
tingeszközöknek és -tevékenységeknek meghatározó 
szerepük van a tulajdonosi szabad pénzáram felgyor-
sításában, növelésében, ingadozásának mérséklésé-
ben, végértékének emelésében, valamint a tulajdonosi 
megkövetelt megtérülés mérséklésében és a stratégi-
ai tervezési időhorizont hosszabbításában. Felhívtuk 
azonban a figyelmet arra, hogy a piaci sikerek nem 
biztosítanak automatikusan pénzügyi teljesítményt, 

2. táblázat
A hírnév reálopciós játékelméleti interakciói

Forrás: Smit – Trigeorgis (2004) 30 o. (részlet)

Értékmozgató Stratégia Opciós játékelméleti interakciók

Opcióportfólió Stratégiai lépés

Hírnév áttételi hatása

Cél: minőség és szolgáltatások terén 
vezető pozíció teremtése
Hol: nagy márkatőkéjű iparágak, pl. 
üdítőital- és cigarettaipar.  

Reklámba és marketingbe 
irányuló stratégiai/goodwill 
beruházások.

Elköteleződési hatás a 
vállalaton és a kompetitív 
reakciókon múlik. 
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vagyis például a vállalat vevőinek elégedettsége nem 
feltétlenül növeli a tulajdonosi szabad pénzáramot.  
A marketingeszközök működtetése tehát nem elégsé-
ges feltétele a részvényesi érték növelésének. Ezenkí-
vül a marketingdöntések lehetséges negatív hatásaira 
is fontos figyelni. Ezért tehát mindig kellő körültekin-
téssel szükséges mérlegelni a marketing pénzügyi tel-
jesítményhez való hozzájárulását. Másrészről azonban 
fontos belátni, hogy részvényesi érték teremtéséhez 
vevői érték szükséges, amely elsősorban marketingesz-
közök és -tevékenységek eredményeképpen jön létre.  
A bizonytalan piaci környezet felértékeli a marketing-
jellegű beruházások reálopciós értékét, amelyek példá-
ul termékfejlesztéssel, termékváltással, hírnévépítéssel, 
a vevőkkel és szállítókkal történő szerződéskötéssel 
kapcsolatosak. A reálopciós érték feladásának vagy 
realizálásának kérdésköre játékelméleti összefüggések 
segítségével modellezhető, a részvényesi értékváltozá-
sokat a versenytársak által meglépett válaszreakciók 
tükrében érdemes végiggondolni.
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3. táblázat
A marketing komplex szerepe

a részvényesiérték-komponensekben

 Forrás: saját szerkesztés

DCF-alapú értékelés értékkomponensei

Tulajdonosi szabad 
pénzáram

•  Felgyorsítása: gyors termékfejlesztés, gyors piaci behatolás, reklámozás, a fogyasztók márkatudatos-
sága, a fogyasztók pozitív márkaattitűdje, korai termékkipróbálás, hatékony/rugalmas ellátási lánc, 
stratégiai partnerség.

•  Növelése: termékdifferenciálás (árprémium), erős márka (árprémium), márkakiterjesztés,  
CRM, vevői elégedettség, hűség és megtartás, kapcsolati marketing, jövőbeli kereslet előrejelzését célzó 
piackutatás.

•  Volatilitásának csökkentése: vevői elégedettség, hűség és megtartás, ellátási láncbeli partner és ügyfél 
kapcsolatok, erős márka.

Tulajdonosi megtérülés •  Csökkentése: vevői elégedettség, hűség és megtartás, ellátási láncbeli partner- és ügyfélkapcsolatok,  
erős márka.

Végérték •  Növelése: vásárlói kör hűsége, minősége és nagysága.

Stratégiai időhorizont •  Növelése: törzsvásárlói programok, hűségnyilatkozat, vevői elégedettség, hűség és megtartás, erős 
márka, újtermék-fejlesztés különböző formái, stratégiai szövetségek.

Reálopciós értékelés értékkomponensei

Növekményi FCFE 
jelenértéke

•  Lásd: a tulajdonosi szabad pénzáram sornál fentebb.

Kezdeti tőkekiadás •  Piackutatás.

Variancia •  Piaci beszerzési és eladási árak változékonysága, fogyasztói attitűdváltások, piaci igény  
a termékváltásra.

Lejárati idő •  Piaci növekedési dinamika várható ideje, termék vagy szolgáltatás életciklusa, az értékesítési csatorna 
partnereivel való szerződéskötés halaszthatósága. 

Játékelméleti értékelés értékkomponensei

Stratégiai játszmák •  Hírnévbe, márkába, termékfejlesztésbe irányuló tulajdonosi vagy a versenytársakkal megosztott 
beruházások egyidejűsége, egymásutánisága, az általa nyert piaci részesedés nagysága, a versenytársak 
válaszreakcióinak fajtái, versengés és kooperáció.
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Turisztikai desztináció alatt olyan területet értünk, 
amely turisztikai szolgáltatásokat és aktivitásokat kí-
nál, melyet a turista úti célként választ utazási dön-
tése során, mivel az valamilyen szempontú vonzerő-
vel rendelkezik számára. A desztináció (központi) 
magszereplői közé tartoznak a turisztikai „termelők” 
(szálláshely-szolgáltatók, közlekedési szolgáltatók, 
utazásközvetítők, attrakciók és aktivitások és kiegészí-
tő szolgáltatások), míg a támogatók csoportját a helyi 
intézmények (pl. oktatási, kutatási, politikai intézmé-
nyek, marketingszervezetek) és a beszállítók alkotják. 
Kínálati szempontból „(…) a desztináció olyan konglo-
merátumnak tekinthető, melynek együttműködő és ver-
senyző szereplői általában együtt dolgoznak (…) annak 
érdekében, hogy a desztinációt feltegyék a térképre” 
(Murphy –  Jackson, 2006: 1022. o.). Habár az egyes 
szereplők együttműködése alapvető fontosságúnak te-
kinthető a desztinációk keresleti oldali sikere érdeké-
ben, számos, alapvető fontosságú előnyt hordozva a kí-

nálati oldali versenyképesség terén, a szereplők közötti 
együttműködés mégsem tekinthető sikeres gyakorlat-
nak. Mindezen okok feltárása érdekében figyelmemet a 
klaszterelmélet felé fordítottam, amelyet a következők 
indokolnak.

Egyrészt a klaszterek sikerét alapvetően meghatá-
rozza a versenyző együttműködés, és a sikertörténe-
tek között találhatunk multinacionális cégek mellett 
(a turisztikai kínálatot is meghatározó) kis- és közép-
vállalkozások (kkv-k a továbbiakban) által alkotott 
klasztereket is.

Másrészt a desztinációk és a klaszterek működése 
terén számos hasonlóság fedezhető fel. A desztináció 
ugyanis olyan gazdasági, társadalmi és környezeti 
egységként is értelmezhető (Flagestad, 2002 alapján), 
amelyre épül a turisztikai szolgáltatók és vonzerők há-
lózata, és így különböző versenyző és komplementer 
turisztikai szolgáltatók és intézmények „csomópont-
jává” válik, melyek számára maga a terület nyújthat 

SZIVA Ivett

VersenyzÕ együttmÛködés 
és a turisztikai desztinációk 
versenyképessége 
„Hol volt, hol nem volt…?”

A versenyző együttműködés (co-opetition) népszerű fogalma számos elméleti alátámasztást nyert a verseny-
képesség elméleti megközelítéseiben is, így a regionális versenyképesség és a klaszterek elméleti alapvetése-
inek területén. Maga a fogalom pedig kifejezetten „divatossá” vált hazánk turizmusában: a közelmúltban 
kerültek a versenyző együttműködést és a turisztikai versenyképességet szolgáló desztinációmenedzsment-
szervezetek (Turisztikai Desztináció Menedzsment Szervezetek, TDMSZ a továbbiakban) a turisztikai irá-
nyításpolitika és a turisztikai szakma figyelmének középpontjába. Jelen cikkben a szerző célja a versenyző 
együttműködés és a turisztikai desztinációk versenyképessége közötti elméleti összefüggés feltárása. Továb-
bi cél az elméleti alapvetések primer kutatás során való vizsgálata: az együttműködés mintáinak feltárása 
a desztinációk szereplői között három (egy hazai és két ausztriai) esettanulmány keretében, a hazai és 
nemzetközi esetek specifikumainak, valamint a desztinációk fejlettsége miatti kritikus különbségeknek a 
kimutatása által.1

Kulcsszavak: desztináció, klaszter, versenyképesség, versenyző együttműködés
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olyan kompetitív előnyöket, amelyek által versenyké-
pessé válnak. A klaszterelmélet részleteiben tárgyalja 
a versenyző együttműködés jelentőségét, dinamiká-
ját. Mindezért a versenyző együttműködés turisztikai 
desztinációkban betöltött jelentőségén, kialakulásá-
nak akadályain túl kitérek a klaszterelméletre az el-
méleti áttekintés során, ahogyan kutatásom során is a 
klaszterelmélet egyes alapvetései vezették vizsgálódá-
saimat.

A turisztikai desztinációk versenyképessége

A turisztikai desztinációk versenyképességének egyik 
irányadó definíciója szerint: „A versenyképesség a 
desztináció azon kapacitása, mely által sikeresen tud 
helytállni a turisztikai versenyben, annak érdekében, 
hogy átlagon felüli jólétet biztosítson, melyet megőriz-
ni képes a lehető legkisebb társadalmi és természeti 
költségekkel. (…) 

Egy versenyképes desztinációban a szereplők átla-
gosnál magasabb profitot termelnek és bért fizetnek, 
a tárgyi eszközök folyamatos felújítása megtörté-
nik, az új beruházások könnyen jönnek. A vállalko-
zók és az önkormányzatok optimistán látják a jövőt 
és a lakosok jóléte – fizikai és társadalmi jólléte –, 
magas” (UNWTO, 2000: 66. o.). Mindezen definíció 
magában foglalja a versenyképesség keresleti oldali 
sikerét, amely a keresleti igények felkeltésére és ki-
elégítésére vonatkozik, és indokolható azzal, hogy a 
desztinációkban a turisták által elköltött jövedelem 
adja a helyi jövedelem egy (többnyire jelentős) részét. 
Mindemellett utalás történik a kínálati oldali sikerre, 
a szolgáltatók és a terület termelékenységének folya-
matos javulására.

Mindezen célok eléréséhez elengedhetetlen az, hogy 
a desztináció piaci, menedzsmentegységként működjön, 
amely megcélzott szegmens vagy szegmensek számára 
nyújt jól pozicionált, komplex kínálatot, a természeti és 
társadalmi környezet fenntarthatóságának és a helyiek 
jólétének biztosításával. Mindehhez a szereplők közötti 
együttműködés elengedhetetlen. A turisztikai szolgál-
tatók közötti együttműködést több átfogó desztinációs 
versenyképességgel foglalkozó modell említi (Crouch 
– Ritchie, 2000; Dwyer – Kim, 2003; Enright – New-
ton, 2004), ugyanakkor jellemzően a versenyképessé-
get meghatározó több tucat indikátor alindikátoraként. 
Ez alól kivételt képez Heath (2003) modellje, amely 
fejlődő desztinációkra fókuszálva állapítja meg ver-
senyképességi modelljét. Az ún. Heath-ház központi 
elemeként jelenik meg az alapokat képező vonzerőkön 
és szolgáltatókon túl a „cement”, a szereplőket össze-
tartó együttműködés.

A versenyző együttműködés körüljárása tehát a 
desztinációs versenyképesség szempontjából is kiemel-
ten hangsúlyos, különösen azért, mert számos nehézség 
látható a turisztikai szolgáltatók összefogásában. „A 
desztinációk az egyik legnehezebben menedzselhető en-
titások, melynek okául a helyi érintettek komplex kap-
csolatrendszere nevezhető meg”. (Sautter – Leisen, 1999 
in: Buhalis, 2000: 98. o.) Még a turisztikai nagyhatalom-
nak nevezhető Svájc vidéki desztinációiban is a követ-
kező akadályok tarthatók számon: a stratégiai szemlélet 
és marketingismeretek hiányában szenvedő kkv-k izolált 
viselkedése, a bizalom és az együttműködési hajlandó-
ság hiánya (Bieger, 2001). Mindezen problémák sokszo-
rosan jelentkezhetnek a kelet-közép-európai régióban, 
ahol a vállalkozói stratégiai szemlélet fejlődése a rend-
szerváltás után vette kezdetét (Sziva, 2009). Az érzékel-
hető problémák kezelése és a versenyző együttműködés, 
valamint egy terület (specifikusan egy desztináció) ver-
senyképessége közötti kapcsolat feltárása érdekében fi-
gyelmemet a klaszterekre fordítottam.

A klaszterek és a versenyző együttműködés

A mai világgazdaság térképét sajátos központok, 
klaszterek uralják, amelyekre az a jellemző, hogy si-
kereket érnek el egy adott gazdasági területen (Porter, 
1998, 1999). A gazdasági csomópontokat sajátos 
specializáció jellemzi: adott iparágban működő, nem-
zetközi kereskedelemben is sikeres vállalkozásoknak 
adnak otthont. A legismertebb sikertörténetek (Szilíci-
um-völgy, bostoni pénzügyi klaszter, walesi autóipari 
klaszter) többnyire olyan multinacionális vállalatokról 
szólnak, melyek „magtevékenységet” végző központ-
jai telepedtek az adott régióban, ugyanakkor olyan 
klaszterekről is beszélhetünk, melyeket kis- és közép-
vállalkozások alkotnak, jellemzően komoly történelmi 
hagyományokra alapozva (például észak-olaszországi 
bőrdivatklaszter, holland virágklaszter, portugál faipari 
klaszter) (Porter, 1999; Lengyel – Imreh, 2002). A si-
kertörténetek meglehetősen változatos képet mutatnak 
mind az iparági besorolás, mind a területi lehatárolás 
szempontjából. Ugyanakkor közös jellemzőik közé tar-
toznak a következők: 1. az adott térség húzóágazatát 
képviselik (a térség gazdaságában meghatározó súllyal 
és növekedési lehetőséggel rendelkeznek) a klaszter 
tagjai, melyek exportorientált iparágakhoz tartoznak 
(Lengyel, 2003), 2. az innováció fontos szerepet tölt be 
sikerükben (még akkor is, ha nem a „high-tech” ipar-
ban működnek), 3. a verseny és az együttműködés egy-
szerre van jelen szerteágazó kapcsolataikban, melyek 
az iparágon kívüli kapcsolatokra és a helyi közintézmé-
nyekre is kiterjednek (Porter, 1999).
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A klaszterek olyan helyi értékláncokat foglalnak 
magukban, melyek differenciált végfelhasználói igé-
nyeket elégítenek ki, ugyanakkor hasonló beszállítói, 
tudás- és munkaerőbázisra, jogi és infrastrukturális kör-
nyezetre tartanak igényt. Maga a koncepció olyan vál-
lalatok és iparágak közötti kapcsolódásokon alapszik, 
melyek során a tagok egyrészt komplementer terméke-
ket és szolgáltatásokat nyújtanak, másrészt megoszt-
ják egymással a termelékenység szempontjából fontos 
technológiát, képességeket, információkat, marketing-
feladatokat és vevői igényekről szóló tapasztalatokat, 
továbbá a helyi közintézményekkel való kapcsolattar-
tás során kihasználják és fejlesztik a közösen használt 
helyi infrastruktúrát és erőforrásokat (Porter, 1998). Az 
együttműködés mellett a klaszterben a verseny éppen 
úgy szerepet kap: a helyi verseny  szolgáltatja azt a di-
namikus környezetet, melyben a tagok differenciálásra 
és folyamatos innovációra „kényszerülnek”.

Porter (1998) a földrajzi koncentrációból szárma-
zó előnyökre – a közelség miatt kialakuló vagy ha-
gyományosan társadalmi alapokon nyugvó informális 
kapcsolatokra – vezeti azt vissza, hogy a klaszterek ru-
galmasabbak és eredményesebbek lehetnek a formális 
összeköttetéseknél (pl. vertikális integráció, társulás). 
Porter (1998) szerint a klaszterek kötőanyagát a társa-
dalmi kapcsolatok jelentik. Következőképpen érvel:  
„A vállalkozások, beszállítók és intézmények puszta 
jelenléte egy területen megteremti a gazdasági értékte-
remtés lehetőségét, de nem feltétlenül szolgál e lehető-
ség realizálásához.”

A társadalmi kohézió (social glue) az, ami megte-
remti a klasztert, mely hozzájárul az értékteremtő fo-
lyamatokhoz (Porter, 1999: 10. o.).

A klaszterek kompetitív előnyeinek legtöbbje az in-
formációáramlásból származik, ezáltal fedezhetők fel az 
extra értéket teremtő cserék és tranzakciók, ezáltal ala-
kul ki a szervezetek közötti együttműködési hajlandóság 
és a fejlesztésre való törekvés erős motivációja.” (Porter,  
1998: 225. o.) A hangsúly tehát a klasztertagok közötti 
kapcsolati hálózaton van, mely a következő területeken 
hordoz előnyöket: 1. vállalati és intézményi határok át-
eresztőképességének növelése, 2. bizalom és az egymás-
tól való függőség érzésének kialakulása. Mindezt azon 
megállapítás foglalja össze, miszerint a klaszter a helyi 
társadalomba beágyazva működik, és tartós gazdasági 
erőt képvisel (Lengyel, 2002; Vilmányi, 2000).

A kutatás módszertana

Mindezen elméleti megközelítések alapján a jelen cikk 
keretei között bemutatott kutatás fókusza a desztináció 
(bevezetőben meghatározott) szereplői köreiben (mag-

szereplők és támogatók) és az egyes csoportok tagjai 
között létező kapcsolatok vizsgálata, az együttműködés 
vetületeinek azonosítása. Elsődleges fókuszt helyez-
tem a versenyző turisztikai szolgáltatók közötti együtt-
működés dimenzióinak, lehetőségeinek, akadályainak 
feltárására a „Hogyan jellemezhető a desztináció sze-
replői közötti kapcsolat az egyes desztinációkban?” 
kutatási kérdés megfogalmazásával.

A kutatási kérdéskör vizsgálatához kvalitatív inter-
júkon alapuló, induktív logikát követő esettanulmány 
módszerét választottam, mivel a desztináció szereplői-
nek és szerepeiknek azonosítása számos lágy tényezőt 
is magában foglal (pl. kulturális tényezők, társadalmi 
tőke fontossága), amelyhez a kvalitatív esettanulmány 
módszertanának használata megfelelő módszernek bi-
zonyul (Rechnitzer, 1998; Palkovits, 2000; Dredge, 
2006). Kutatásom során egy hazai és két nemzetközi 
esetet vizsgáltam. Az egyes esetek kutatását a követke-
ző célok, módszerek jellemezték:

1.  Hazai eset – Balatonfüred: A hazai eset kutatásával 
célom egy sikeres hazai desztináció feltérképezése 
volt, hazánk egyik olyan kiemelt turisztikai régió-
jában, amelynek vizsgálata fejlesztéspolitikai célo-
kat szolgálhat. Választásom a Balaton régióra esett. 
A régión belüli eset kiválasztása a desztinációs 
versenyképesség keresleti és kínálati oldali, előre 
meghatározott tényezőinek szekunder, illetve elő-
zetes primer kutatásával történt. Választásom Ba-
latonfüredre, a régió legdinamikusabban fejlődő 
desztinációjára esett, a vélt kínálati sikertényezők 
(pl. társadalmi kohézió, karizmatikus vezető, érdek-
érvényesítő-képesség)  miatt.

•  Kutatási cél és módszer: Célom az volt, hogy 
a kutatási kérdésemre választ kapva, a lehe-
tő legszélesebb körű kutatást hajtsam végre a 
desztinációban. Ennek érdekében harminc inter-
jút készítettem a helyszínen. Az interjúalanyok 
megválasztása során hangsúlyt helyeztem a kö-
vetkezőkre: előfeltevéseim sorában látható, vala-
mennyi szereplői csoport feltérképezése, földrajzi 
elhelyezkedés (pl. városközpont, part, „a hegy”); 
megerősítő és cáfoló esetek keresése előzetesen 
és a helyszíni események függvényében. Az em-
pirikus kutatás eredményeit szekunder adatokkal 
ellenőriztem és tettem teljessé.

2.  Nemzetközi esetek – Karintia és Tirol: A nemzetközi 
esetek empirikus kutatására korlátozott lehetőségem 
volt, mivel egy hazai szervezet tanulmányútjának ke-
retében nyílt alkalmam az úti cél kiválasztására és az 
utazáson való részvételre. A mintaválasztás során a 
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cél egy közepesen és egy magasan fejlett desztináció 
kiválasztása volt, amelyek eltérő jellemzőkkel leír-
ható szolgáltatói együttműködést mutattak.
A választás a következő jellemzőkkel rendelkező két 
desztinációra esett: 1. Karintia (osztrák tartomány, 
közepesen fejlett desztináció, erős szezonalitással, 
szolgáltatói együttműködésben végrehajtott ter-
mékfejlesztés és átfogó desztinációmenedzsment), 
2. Tirol (osztrák tartomány, fejlett desztináció, ki-
egyensúlyozott szezonalitással, tudatosan szerve-
zett, formális, turisztikai klaszterrel).

•  Kutatási cél és módszer: A korlátozott kutatási le-
hetőségek miatt a hangsúlyt a hazai esetben felme-
rülő kritikus pontokra, a desztinációmenedzsment 
kérdéskörére és a sikertényezőkre helyeztem. 
Karintiában öt, Tirolban egy mélyinterjút készí-
tettem a témában kompetens szolgáltatókkal, il-
letve desztináció/klaszter menedzserrel.

Az egyes esetek végső összehasonlítási lehetősége 
korlátozott, lévén eltérő egységekről (hazai település-
szintű desztináció, karintiai régiószintű desztináció, 
Tirol régiószintű desztináció, formális turisztikai 
klaszterrel) és kutatási lehetőségekről van szó (hazai 
eset széles körű mintája, nemzetközi esetek korláto-
zott kutatási lehetőségei), ugyanakkor a desztinációs 
versenyképességért felelős szereplői csoportok közöt-
ti jelentős kapcsolatok azonosítása és az egyes esetek 
azonosságainak és különbségeinek a kiemelése lehető-
vé vált a vizsgálat összegzéseként.  A kvalitatív kuta-
tások kritikus pontjainak nevezhető az érvényesség, a 
megbízhatóság és az általánosíthatóság kérdése, amely 
terén megfogalmazott ajánlásokra (pl. előfeltevések, 
kutatási szerep tisztázása, az eredmények ellenőrizteté-
se a megkérdezettek által, körültekintő adatfeldolgozás 
és elemzés [Yin, 1994]) hangsúlyt helyeztem a kutatás 
és elemzés során.  Jelen keretek között a kutatás ered-
ményeinek tömör összefoglalására van lehetőség, az 
érvelés megértését szolgáló legtipikusabb interjúrész-
letek megosztásával.

Interjúalanyaim anonimitását biztosítandó a követ-
kező jeleket használom a személyek azonosítására: 
1. Balatonfüredi eset: szolgáltatók (Sz), a turisztikai 
desztináció marketingjével foglalkozó szervezetek 
(DM), civil szervezetek (C), oktatási intézmény (OI), 
önkormányzat (Ö), kiemelve a polgármestert (P), 2. 
Nemzetközi esetek: 1. Karintia: szolgáltatók (KSZ), 
Kärnten Werbung Marketing & Innovationsmanagement 
GmbH (KW) továbbiakban, desztinációmenedzsment-
szervezet munkatársai (KDM), 2. Tirol: Cluster 
Wellness Tirol menedzsere (TKM).

A kutatás eredményei

Balatonfüred esete
Balatonfüred a kutatást megelőző interjúk alkalmával 

a turisztikai együttműködés hazai legjobb gyakorlatát 
mutatta: turisztikai egyesületbe tömörült szolgáltatók és 
a politikusok pártfüggetlenül harcoltak a város fejlődésé-
ért, első lépésben az átütő vonzerőfejlesztés, a történel-
mi belváros teljes regenerációja érdekében, a „Fürediek 
Füredért” szlogen jegyében. Mindezen együttműködés 
pontos vetületeinek feltárását tűztem ki célul.

Az interjúsorozat elején fény derült arra: habár töb-
ben állították, hogy a város turizmusának szereplői kö-
zött működik az összefogás („Füreden jól működik az 
együttműködés, én nem érzek itt éles ellentéteket, sőt 
inkább egyre jobban összefognak az emberek.” DM1, 
„Határozottan működik az együttműködés […]” Ö1), 
ugyanakkor más vélemények arra világítottak rá, hogy 
mindez kevéssé egyértelmű („A helyiek beszűkültek 
és irigyek. Alig működik az együttműködés, látszat 
csak.” Sz7). Egyetértés látszik abban a tekintetben, 
hogy a politikai együttműködés az alapja a társadalmi 
kohéziónak, és mindezt egy személyhez, a polgármes-
terhez kapcsolják („Jól működő a képviselő-testület, 
a nagypolitikát nem utánoztuk le, nincs marakodás.” 
Sz2, „Füreden a polgármester nagyon sokat tesz, ami-
óta itt van, nincs marakodás, együtt tudnak dolgozni, 
mindegy, hogy szocialista vagy fideszes.” Sz6). A város 
életében létezik egy „elitréteg”, amelynek tagjai a turiz-
mus szempontjából is fontos döntéseket hozzák („Lát-
szik az, hogy működik egy politikai elit, egy krém, aki 
meghozza a döntéseket.” Sz7). Ugyanakkor az elit és a 
szolgáltatók közötti, valamint a szolgáltatói csoporton 
belüli együttműködés intenzitása, egyértelműsége kér-
déses („Ahogy haladunk lejjebb, úgy gyengül a kohézió 
és atomizálódik.” Ö2. Az elit [beszúrva Sz. I.] néhány 
száz emberen kívül a többség magával törődik.” Ö2). 
A rendszer összetartójának a polgármester tűnik, mert 
fenntartja az elit politikai és személyes együttműködését 
(„Polgármester úr a kulcsa. Konszenzusra törekszünk, 
és beáll mindenki a háta mögé.” C2), továbbá konszen-
zust teremt a turisztikai egyesület stratégiai jelentőségű 
ügyeiben. Nem utolsósorban a polgármester kapcsolja 
össze az egyes szinteket információközvetítés által (a 
véleményvezetők számára konzultációs időt biztosít) és 
a „hídjellegű” kapcsolatok megteremtésével (a fontos 
szereplőket meghívja a város eseményeire).

Az elit
Az elit együttműködésében jelentős szerepet játsza-

nak a formális és informális rendezvények. E gyako-
ri városi rendezvények alkalmasak arra, hogy a város 
vezetése bevonja a turizmusban stratégiai fontosságú 
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szerepet betöltőket és a véleményvezetőket, erősítse a 
„Füred-tudatot”, amelyre a polgármester külön hang-
súlyt helyez („Az jó, hogy van lokálpatriotizmus. Én 
életemben nem koszorúztam annyit, mint mióta itt va-
gyok.” C3). A deklarált közös értékek és normák to-
vábbi összekötő kapocsként azonosíthatóak.

Egyetértés látszik a város tudatos, koncepcionális 
fejlesztésében, amelyet politikai konszenzuskeresés és 
a „Füred-tudat” jellemez („Voltak konfliktusok, de el 
kellett engedni őket, a város érdeke volt.” C2). A tu-
risztikai szolgáltatások magas minősége deklarált ér-
ték, amelyet a vezető csoport tagjai közvetítenek, és 
a megkérdezett szolgáltatók egy része számára ez az 
érték alapvetően fontos vagy követendő.

A magszolgáltatók
A turisztikai magszolgáltatók közötti kapcsolatok 

feltárására kiemelt hangsúlyt helyeztem, tekintve annak 
elméleti alapvetésekben megjelenő hangsúlyosságára.

A szolgáltatók közötti együttműködés formalizált 
keretét adja a szereplőket egyesületbe tömörítő Tu-
risztikai Egyesület, amely az együttműködés deklarált 
értékének a hordozójaként és az elit és a szolgáltatók 
közötti kapocsként tűnik fel. Az egyesület megítélése 
ugyanakkor nagyon ellentmondásos: „A turisztikai 
egyesület félig-meddig hivatalos szervezet, és nem 
igazi civil. Nincs olyan civil vállalkozói szervezet, 
ami kanonizálni tudná az érdekeket.” (Ö2) A város ve-
zetői és az egyesület vezetése a szervezetet a központi 
szereplők közé sorolták („A központban a szolgáltatók 
és az egyesület áll.” P., „Jelen pillanatban a Turiszti-
kai Egyesületet érzem a központban, mert összefogja 
a szereplőket, közvetetten s közvetlenül érintetteket.” 
DM4), ugyanakkor a megkérdezett tagszolgáltatók 
mindösszesen 12%-a tartotta központi szereplőnek az 
egyesületet, elsődleges percepcióként. A további kér-
dések nyomán az egyesületet inkább végrehajtó sze-
replőnek lehet tartani. A marketingfeladatok elvégzése 
a tagok körében is ismert. Az egyesülettel kapcsola-
tos kérdések nyomán a „jó reklámot csinálnak” (Sz6) 
vagy a „a városmarketing nagyon jól felfejlődött” 
(Sz5) többször elhangzott vélemények azt mutatják, 
hogy a tagok számára a desztinációszintű marketing-
tevékenység miatt jelentős az egyesület tevékenysége, 
és ezt a tagok értékelik is. A szervezet az érdekkép-
viseleti funkcióját egyelőre nem tölti be, amelyet a 
vezetői elismernek. Mindez látható a tagok alacsony 
aktivitásában és közreműködésében. A megkérdezett 
szolgáltatói vagy civil szervezeti tagok kétharmadá-
nak vagy egyáltalán nem volt elvárása a csatlakozást 
illetően („Ez nem úgy van, hogy nekünk elvárásunk 
lehet.” C1), vagy úgy vélték, hogy ez nem az a fórum, 

ahol érdemi segítséget kapnának („Bármit fel lehet 
vetni, de szerintem különösebben, ők sem tudnak se-
gíteni.” Sz6).

A tagok bevonódásának legfőbb akadálya elsőd-
legesen a bizalmatlanságban látható, amely egyrészt 
irányul magára az egyesületre („Állítólag kikerültek a 
prospektusaink a nemzetközi kiállításra, ugyanakkor 
nagyon feltűnő, hogy még mindig sok van a belőlük 
a Tourinformirodában.” Sz17), másrészt a vezetőségre 
(„Sokan úgy érzik ez az X [az elnök] szervezete […] 
Az egyesület hirdetett úgy, hogy az Y szálloda (az el-
nök szállodája – beszúrva Sz. I.) volt a képen.” Sz2). 
További problémaként azonosítható az egoista önérdek 
követése és az együttműködési hajlandóság hiánya, 
amelyet együttesen „magyar mentalitásként” azonosí-
tottam, a sokszor megjelenő fogalom miatt. („Ilyen a 
magyar mentalitás. Fogjátok meg, oszt vigyétek.” Sz2; 
„Magyarok vagyunk. (…) Nagy a szája, de amikor ten-
ni kell, már nincs ott.” C1).

A kisvállalkozói lét nehézségeire is többen hivat-
koznak („Nincs rá idő, egyedül viszem az üzletet, a 
férjem dolgozik, reggeliztetek, értékesítek.” Sz19), 
amelyet saját tapasztalataim is alátámasztottak, mivel 
több vezető pozícióban lévő interjúalanyom a pultban 
állva beszélgetett velem, ugyanakkor feltételezhetően 
esetenként kifogásként is megjelent az indok.

A szolgáltatók egymás közötti összefogásának két 
mintáját fedeztem fel a desztinációban: a versenytársak 
közötti csoportosulást, sűrűsödést (vagy „szomszédsá-
gokat”) és a kapcsolt szolgáltatásokat, az alábbi jellem-
zőkkel.

•  Csoportosulások, sűrűsödési pontok („szom-
szédságok”): A szolgáltatók közötti együttmű-
ködés egyik mintájaként a szomszédságokban 
(kb. max. 2-4 utcányi, 500 méteres sugarú kör-
ben), versenytársak (szállodák, éttermek vagy 
hajósok) közötti együttműködést azonosítottam.  
A „szomszédságban” létrejövő együttműködé-
sek egyértelműen a személyes ismertség mentén 
alakulnak ki: „Itt vannak a régiek, akikkel tartjuk 
a kapcsolatot, és segítünk egymásnak, közelben 
vannak a szállodáink, és a régi-újak, akik bará-
tok, volt munkatársak.” (Sz2) Az együttműködés 
eseti jellegű, amely reciprocitáson alapuló segít-
ségnyújtást jelent elsősorban, érezhető egymásra 
utaltsággal. A klikkesedés nem alakul ki olyan 
területeken, „szomszédságokban”, ahol a ver-
senyt etikátlan magatartás jellemzi, és alapvető a 
bizalmatlanság az adókerülés miatt. („Persze jó 
a kapcsolat a környéken, de figyelni kell. (…) 
Rossz tapasztalataim voltak.” Sz6) Erre példát 
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tapasztaltam a magánszálláshelyek és a panzi-
ók körében, amely szegmens tagjai közül sokan 
elzárkóztak az interjú elől, többek szerint azért, 
mert „nagyon hallgatnak, megy a feketézés” 
(Sz2). A klikkeken belül érezhető az innovációs 
nyomás is, és egyedi ötletek merülnek fel közös 
fejlesztésről és közös programszervezésről, ame-
lyek mind ez idáig nem kerültek megvalósításá-
ra, amelyre a tipikus magyarázat a kisvállalkozói 
lét nehézsége („A napi megélhetési gondok elvi-
szik az időt és az energiát, erre már nem marad.” 
Sz15).

•  Kiegészítő szolgáltatások kapcsolása: Az egyes 
kapcsolódó kínálati szektorok között is látható az 
együttműködés fontosságának felismerése: a bo-
rászok, a hajós és vitorlás szervezetek, az attrakci-
ók üzemeltetői kapcsolatot tartanak fenn a szállás-
hely-szolgáltatókkal a kiegészítő hatás jegyében. 
A legjellemzőbb a keresztkommunikáció, amikor 
a különböző szegmensek tagjai egymást ajánlják, 
vagy ott hagyják a prospektusokat. A koordinált 
kapcsolások, a közös termékcsomagok nagyon 
ritkák (mindössze a megkérdezettek 15%-a emlí-
tette). A szolgáltatók alapvetően érzik az egymás-
ra utaltságot, és a fejlesztés szükségességét, de a 
koordináció piaci tudatlanság miatt, vagy a rövid 
távú, egoista önérdek miatt nem alakul ki. Alap-
példa erre a borturizmus kifejlesztésének nehéz-
sége. A szállodások a borászatok – prospektusban 
leírt – nyitva tartását várják el, addig a borászatok 
előre egyeztetett, nagyobb csoportokat várnak a 
szállodáktól („Itt hagyják a prospektust, és mi ki-
ajánljuk a borászt, de azt nem tudjuk garantálni, 
hogy nyitva is vannak. Felsétál a vendég – nagy 
nehezen –, és félő, hogy nem tud kóstolni.” Sz1, 
„Hiányoznak a programszervezők a szállodákból. 
Most csak kiteszik a prospektust.” C1), és mind-
két szegmens vár a másik lépésére, a téli nyitva 
tartás tekintetében is.

Összefoglalva elmondható, hogy a város életé-
ben az együttműködés három szinten látható: az elit, 
a szolgáltatók és a két dimenzió között álló egyesü-
let, amely közvetíti az elit értékeit és elvárásait a ta-
gok felé, ugyanakkor az ellenkező irányban képvise-
lendő érdekérvényesítőképesség kevéssé jelenik meg.  
A rendszer összetartója a polgármester és a Füred-tu-
dat: utóbbi komoly mozgatóerőt képvisel, elsősorban 
az elit körében, ugyanakkor lokálpatriotizmust fokozó 
hatással van a szolgáltatókra is, akik közül csak azokat 
ösztönzi cselekvésre, akik valamiért közelebb állnak a 
városvezetéshez.

Nemzetközi esetek
A nemzetközi esetek kutatásakor célom a legfon-

tosabb kapcsolati jellemzők azonosítása volt, elsőd-
legesen a hazai esetből származó tanulságok mentén, 
tekintve korlátozott kutatási lehetőségeimet.

Karintia
Karintiában a vizsgált Seen Wellness Egyesület 

létrejöttét a desztináció- (regionális) menedzsment-
szervezet (KW) kezdeményezte a szezonalitás csök-
kentése és a desztináció egyedi wellness termékének 
(Seen Wellness – Tavi Wellness) kialakítása érdekében 
a tóparti szolgáltatók között. A Seen Wellness Egye-
sületben a tagok közötti kapcsolatot elsősorban a for-
mális összejövetelek biztosítják, a személyes, infor-
mális kapcsolat ritka. („Ezeken a találkozókon mindig 
megbeszéljük az eredményeket, feladatokat és persze 
a tapasztalatokat. Távol vagyunk egymástól, nincs idő 
arra, hogy közösen programokat csináljunk.” KSz1). 
A tagok aktivitása nem egységes: a kevésbé aktív tagok 
bevonásáért funkcionális munkacsoportokat hoztak lét-
re a KW tanácsára, „kis csoportok, a kis csoportokon 
belül” (KDM2), amelyek gyakrabban, speciális kérdé-
sek kapcsán találkoznak.

A döntések demokratikus úton születnek, ezáltal 
szavatolják az egyéni érdekek érvényesülését („A veze-
tő megválasztása és az egyes projektekről való döntés 
során is ellenőrzött, többségi szavazás volt.” KDM1).  
A verseny kapcsán egyetértés látszik abban, hogy a sze-
replők inkább az együttműködésből generálható „szi-
nergiákra figyelnek” (KDM1), sem mint a versenyből 
adódó önálló érdekekre („Nem vagyunk versenytársak, 
mindenki más tónál van, és ha még itt is van [ennél a 
tónál – beszúrva Sz. I.], akkor is mást nyújt. Nem ver-
sengünk.” KSz1).

A szolgáltatók közötti együttműködés legfontosabb 
platformját a különböző érdekképviseleti vagy termék-
fejlesztésre épülő egyesületek adják, amelyek átfogják 
mind a turisztikai kínálat egyes szegmenseit (pl. szál-
láshelyeket, vendéglátóhelyeket tömörítő szervezetek) 
és beszállítókat. („Itt Pörtschach-ban – település a 
Wörthi-tó partján – működik egy egyesület a „Wörthi-tó 
jövőjéért”. Most éppen azon dolgozunk, hogy téli prog-
ramok is legyenek. […] Ez lesz az első tél, hogy nyitva 
maradunk. A héten is megyek az ülésére, ez nekünk na-
gyon fontos.” KSz2) Úgy tűnik, hogy ezen egyesüle-
tek közötti kapcsolattartás átszövi a desztinációt („Ha 
egyszer úgy döntünk, hogy a Seen Wellness Egyesület 
együtt vásárol tojást, akkor odamegyünk majd a tojáso-
sok egyesületéhez.” KSz1).

A termékcsomag kifejlesztésén túl az egyesület tag-
jai között megkezdődött a közös beszerzés a tartós esz-
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közök terén („Látja azokat a kertibútorokat a parton? 
Azt szerettük volna, ha műanyag helyett mindenhol 
nádbútorok vannak, és ezért ezeket közösen rendel-
tük meg. Mindegyik szállodában találkozhat velük.” 
KSz1), és képzések közös szervezésére már volt példa a 
Seen Wellnessen kívüli témákban („Jók voltak a képzé-
sek az egyesületben, és utána összefogtunk mi, hasonló 
profilú szállodák és szerveztünk az alkalmazottainknak 
gyermekfelügyeleti képzést. Ezt a továbbképzést min-
den évben meg kell csinálnunk, és így együtt szervez-
zük ide a trénert.” KSz3), de a közös készletbeszerzések 
terén még nem alakult ki az együttműködés. A „kéz-
zelfogható” eredmények kialakulását az is akadályozza, 
hogy nincs meg a nagy volumenű, nemzetközi szintre 
kiterjesztett kommunikációs tevékenységhez szükséges 
tagi hozzájárulás, egyelőre kevés taggal rendelkeznek 
(„Nincs meg a kritikus tömeg, kicsi a csoport ahhoz, 
hogy elég nagy marketing-költségvetést hozzanak ös�-
sze. A termék készen van, és a csoporton áll, hogy mi-
lyen szintre tudnak kibővülni.” KDM1).

Tirol
Tirolban a vizsgált formális együttműködés a Ti-

rol Wellness Cluster volt, egy „klasztercsoport” ré-
sze, amelyet a tartomány által finanszírozott Tiroler 
Zukunfstiftung Közalapítvány hozott létre és működtet. 
A Wellness Klaszter célja az, hogy a wellnessszektor 
(wellness szállodák, fürdők, beszállítók, tanácsadók) 
hatékonyságát fokozza, a wellness turizmus jelentősé-
gét növelje, és egyben helyi munkahelyeket teremtsen 
és a helyi lakosság egészséges életmódját fokozza.

A tagságot magas aktivitás jellemzi,  ezalatt a ren-
dezvényeken való részvétel és az ötletgenerálás is ér-
tendő  („A tagok kétharmada aktív, itt van, és kb. a 
negyedének ötlete is van. […] Vannak, akik több in-
formációt igényelnek, ők extra aktívak, és hívogatnak 
és vannak, akik kevesebbet, de azért fejben itt vannak. 
Az egyharmada elül a kályhánál otthon.” TKM). A pro-
jektötletek generálása a tagok között történik, amelyet 
képzésekkel, workshopokkal, tanulmányutakkal tá-
mogat a klasztermenedzsment, és a tagok találkozási 
helyszínei dinamikusan, az éppen aktuális ötlethez, és 
projekttevékenységhez kapcsolódóan változnak („Évi 
8 nagyrendezvényünk van, ezek vásárok, workshopok, 
tanulmányutak. […] Vannak kis- és nagycsoportos 
találkozóink, munkareggelik, hogy beszélgessünk, 
ötleteljünk. Olyan is van, hogy ha valakinek felmerül 
egy ötlete, telefonál és megszervezünk egy munkareg-
gelit, és beszervezem a partnereket.” TKM). Ahhoz, 
hogy elegendő ötlet merüljön fel a tagok között, elen-
gedhetetlen a kritikus tömeg megléte, amelyet a klaszter 
a közelmúltban ért el („Nehéz volt, amíg nem volt meg 

ez a 100 tag. Ez a kritikus tömeg. Innentől már nem baj, 
ha 30 fő nem akar részt venni, mert van 70, aki igen, 
és ezek között mindig találsz legalább 10-20 ötletgaz-
dát. Ha kevesebb a tagságod, az már problémás, 2-3 
innovatív emberrel nehezebb a dolgod.” TKM). Alap-
vető az az elvárás, miszerint a tagoknak aktívnak kell 
lenniük, de egyelőre nincsen szankció az inaktívakkal 
szemben.

A verseny érezhetően ott van a szereplők között, gya-
korta a negatív hatású árverseny is, amelynek kártékony 
jellemzői nehezítik az együttműködést („Túlkapacitás 
van Tirolban 3-4 csillagban, ezt látni kell és mennek le 
az árakkal. Árverseny van. (…) A klaszterüléseken is 
érezhető: a komoly versenytársak betesznek egymás-
nak. Az egyik háromcsillagos szállodásnak van egy öt-
lete, és a másik megtorpedózza és kijelenti, hogy nem 
vesz benne részt, csak azért sem. Nem gond. Most már 
vannak annyian, hogy ha az egyik szállodás kihúzza 
magát, áll a helyébe más.” TKM). Az imitáció kérdé-
se is felmerül, de mindezt a klasztermenedzser nem 
értékelte károsnak („Biztos lehetsz benne, hogy ha az 
egyik szállodás kifejleszt valami új belső design-t, ak-
kor elkezdik másolni. Ez ilyen. Mindaddig ilyen, amíg 
valami olyan extrát nem csinál, ami nem másolható. Ez 
a törekvés vezet igazán fejlődéshez.” TKM).

Összegzésként elmondható, hogy mindkét nemzet-
közi esetben a szereplők közötti szoros és közös érde-
ket szem előtt tartó együttműködés jelentette az alapot 
a konkrét termékfejlesztésekhez. Láthatóvá vált az, 
hogy az egyesületek jelentik jellemzően ezen együtt-
működések platformját, amely egyértelműen kikris-
tályosodott Karintiában, és láthatóvá vált Tirolban is: 
Tirolban például 250 turisztikai egyesület működött, 
2006-ban centralizáció indult meg a méretgazdaságos 
működés érdekében, és 38 összevont egyesület jött lét-
re (Tirolwerbung, 2008).

Eredmények összegzése és következtetés

A nemzetközi esetekben látható volt a szolgálta-
tók együttműködési hajlandósága, és alulról építke-
ző egyesületekbe való tömörülése mindkét osztrák 
desztinációban.

A klaszterekre jellemző szoros együttműködés meg-
léte nem mondható ki egyértelműen a hazai esetben: 
a kohézió láthatóan erős az elit tagjai között, amely 
közös értékek, normák és egységesen elfogadott vízió 
követésében is megnyilvánul, továbbá a formális és in-
formális kapcsolati háló meglétében is megmutatkozik. 
Ugyanakkor a szolgáltatók között az együttműködés 
inkább eseti jellegű, reciprocitáson, személyes kapcso-
latokon alapul, és gyakran feszültségekkel teli. Látha-
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tóan a napi szintű kapcsolatot és a konfliktusmentes, 
valós együttműködést az azonosított csoportosulások 
(vagy szomszédságok) teszik lehetővé, amíg a termék-
fejlesztés az egyesületben és a kapcsolt szolgáltatások 
terén indult meg, ahogyan a közös vagy keresztkom-
munikáció is, ugyanakkor egyelőre kevés konkrét és 
vonzerőt jelentő eredmény látható. Valamennyi vizs-
gált dimenzióban nagyon hasonló akadályok merültek 
fel, amelyek közül a bizalmatlanság, az egoista önér-
dek követése és az együttműködés hiányzó kultúrája, 
valamint a kisvállalkozói lét nehézségei emelendők 
ki. A hazai esetben az együttműködés láthatóan három 
szinten (elit, egyesület és a szolgáltatók „egymás kö-
zötti” területein) jelenik meg, amelyek közül az elitben 
érzékelhető egyedül a formális és informális társadalmi 
kapcsolatokon alapuló együttműködés. Az egyesület és 
a szolgáltatók, valamint az elit és a szolgáltatók közötti 
kapcsolat gyengének nevezhető, a rendszert érzékelhe-
tően a polgármester és az általa, valamint az elit által 
erősített identitástudat tartja össze.

A hazai és a nemzetközi esetek között a leglénye-
gesebb különbség a szolgáltatók közötti kohézió meg-
létében (Tirol, Karintia) és hiányában (Balatonfüred) 
látható. Mindemögött az üzleti kultúrát meghatározó 
történelmi, kulturális tényezők állhatnak, amelyek kí-
vül esnek jelen kutatás keretein. Feltételezhető ugyan-
akkor az, hogy a hazánkban tapasztalt bizalmatlanság 
és a nagyobb csoportban történő együttműködés hiá-
nya visszavezethető a kelet-európai országokat a rend-
szerváltás miatt alapvetően jellemző bizalmatlan üzleti 
kultúrára és az ún. csoportkollektivizmus jellemzőire 
(a bizalom és az együttműködés kisebb csoportokban, 
személyes kapcsolatok mentén történő kialakulására). 
Ausztria esetében azonban az alulról jövő kezdemé-
nyezések által alakított egyesületek miatt feltételezhető 
az, hogy az ún. intézményi kollektivizmus a jellemző 
(a bizalom és az együttműködés kialakulásában a for-
mális szervezetek és társadalmi intézmények vállalnak 
jelentős szerepet).

Mindhárom esetben kikristályosodott tehát a sze-
replők közötti formális és informális, szoros kapcsola-
tok jelentősége, amely a közösen végrehajtott termék-
fejlesztés alapjaként volt látható. A hazai esetben az elit 
összetartása jelent meg sikertényezőként, amely által az 
átütő vonzerőfejlesztés megindult, ugyanakkor a szol-
gáltatók közötti együttműködés hiányában a termékfej-
lesztés további lépéseire láthatóan nem került sor.

Kiemelhető továbbá az is, hogy az együttműködé-
sek sikeréhez elengedhetetlen a kritikus tömeg meglé-
te: a formalizált klaszterben (Tirol) a felmerülő ötletek 
miatt, amíg a karintiai szolgáltatói együttműködésben a 
marketingkommunikációra rendelkezésre álló tagdíjak 

miatt vált kritikussá e tényező. Az együttműködés kul-
turális mintáinak megváltoztatása nyilvánvalóan hos�-
szú és nehéz folyamat, ugyanakkor a szereplőket ös�-
szefogó desztinációmenedzsment-szervezet sokat tehet 
(pl. képzések, közösségépítő tréningek, közös (konkrét 
eredménnyel járó) fejlesztések kezdeményezése által 
az eltérő érdekű csoportok mozgósítása, és az érdek-
harmonizáció érdekében. Az osztrák esetekben a pro-
fesszionális menedzsment inkubációt és koordinációt 
is vállaló szerepe kiemelten fontosnak tűnt a szolgálta-
tók mozgósítása terén.

A hazai esetben az önkormányzat tervező és vonz-
erőfejlesztő funkciója (elsősorban a városfejlesztéshez 
kapcsolódóan) jelent meg központi tényezőként, vala-
mint a turisztikai egyesület marketingkommunikációs 
tevékenysége. Kiemelendő, hogy e funkciók mellett 
a hazai megkérdezett szolgáltatók igényt tartanak a 
desztinációmenedzsment hálózatépítői, koordinációs 
és inkubációs funkcióira is, amely a szereplők közötti 
együttműködést, a közös fejlesztéseket szolgálnák.

További kutatások járulnának hozzá a témakör mé-
lyebb szintű megértéséhez, kapcsolódva a vállalati kul-
túra terén folytatott kutatásokhoz, a nemzetközi esetek 
mélyebb szintű megvizsgálásával és a vizsgálat széles 
nemzetközi spektrumban való kiterjesztésével.

Lábjegyzet
1   Jelen cikk jelentős mértékben támaszkodik a következő érteke-

zésre: Sziva Ivett (2010) Turisztikai desztinációk versenyképes-
ségének elemzése és értelmezése c. Ph.D. É értekezés, BCE, Bu-
dapest (megjelenés alatt).
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A gazdaságelméletek mindig szíve-
sen foglalkoztak a kialakult gazdasá-
gi rendszerek jövőjével, várható ala-
kulásával. Marx átfogó – ma többek 
által újra felhasznált – kritikái mellett 
a gazdasági folyamatok időbeni és 
térbeli változásai értelmezése mások-
nak is témája volt. Például 1928-ban 
Sombart és Schmalenbach egyaránt 
a kapitalista korszak strukturális 
változásait vetítették előre, annak 
racionalizmusában bízva a válság-
kerülő állapotokig eljutást remélve.  
A gazdaság és fejlődés tervszerű, 
racionális célját tűzte ki a szovjet 
gazdaság, majd a világ egy részén 
a szocialista gazdaság, ami részben 
átörökítette, részben új válságje-
lenségekkel élte meg fennállásának 
évtizedeit. A változásokat magvas 
elméleti indoklások készítették elő, 
vagy utánmagyarázatok kísérték 
– az elméletek azonban az 1920-
as évektől fokozatosan tűntek el az 
eredményorientált gyakorlat mögül.  
A gazdaság növekedésének célja az 
anyagi értelemben vett növekedés. 
Pillérei: 1/ a termelés (a javak és 

termékesített szolgáltatások előállí-
tása), 2/ a hatékonyság ( a javak és  
szolgáltatások minél alacsonyabb 
költségen történő előállítása) és 3/ 
a fogyasztás (a megtermelt javak és 
szolgáltatások felhasználása). Az op-
timális működést jellemzi 1/ a minél 
több és többféle áru és szolgáltatás 
létrehozása, 2/ az előállítás költsége-
inek csökkentése, ezzel 3/ a fogyasz-
tás növekedése és egyre magasabb 
szinten történő stabilizálása.

Az optimális működés feltételei 
az ösztönző és minél szabadabb piac, 
a támogató, likvid, stabil és innova-
tív pénzügyi rendszer, a politikailag 
semleges szabályzó és ellenőrző 
rendszer, a politikai felhatalmazással 
élő állam irányítása a pillanatnyi és a 
négyévente tisztázott értékrend alap-
ján a globálisan szerveződő együtt-
működés rendszerében, az integ-
rációs egyensúlyok megtartásának 
igyekezetével.

A gazdaság működésének ma-
gyarázatára született elméletekben 
sokféle szempont érvényesül. Az 
elméleteket megelőző gyakorlati fo-
lyamatok tapasztalatai önmagukban 
is rendszert alkottak, amit a tudomá-
nyok fejlődésével egyre sokoldalúb-
ban lehetett kutatni, kísérletezni, ki-
fejteni, alkalmazását megteremteni és 
bizonyos tényezők alapján ilyen vagy 
olyan rendszerként meghatározni.  
A gazdaságtan elméletválasztásába 
beépült kritériumok vagy értékek egy 
része – bármi legyen is eredeti forrá-
suk – egyszer s mindenkorra kötöt-
tek, nem befolyásolja őket az, hogy 
részt vesznek-e az egyik elméletből 
a másikba való átmenetekben. Ha a 
releváns gazdaságtani értékek listáját 
röviden tartjuk, és ha közelebbi leírá-
suk homályos marad, akkor az olyan 

értékek, mint a munka, a pontosság, 
az együttműködés/hatáskör és a ter-
melékenység a tudomány állandó tu-
lajdonságai lesznek. Ám kevés gaz-
daságtörténeti tájékozottság is elég 
ahhoz, hogy felismerjük: ezeknek 
az értékeknek mind az alkalmazása, 
mind a nekik tulajdonított, viszony-
lagos fontosság koronként jelentősen 
változik. Az ilyen értékváltozások 
közül sok összekapcsolódik a tudo-
mányos elmélet tartós vagy átmeneti 
megváltozásával, bővülésével. Ilyen 
a tudás szerepe, amelyet Drucker 
már az 1960-as években bevezetett. 
A föld, a tőke és a munkaerő szűkös-
ség mint növekedési korlátok mellé 
az elemzők további termelési ténye-
zőket vonhattak be allokációs vizs-
gálataikba: az információt és tudást 
mint termelési tényezőt. A tőke és 
tudás azonos értékké váltak, a piacra 
termelő társadalom piacnak termelő 
társadalommá változott.

A gazdaságelméletek az 1930-as 
évekig elérték azt a pontot, amikor 
új vagy más problémamegoldásokat 
nem tudtak nyújtani. A szovjet típusú 
rendszer eltűnésével a világ látszólag 
egységes tőkés rendszerében  a túl-
vállalás jelei mutatkoznak.  A tőke, 
mint terjeszkedés, verseny és felhal-
mozás hajtotta rendszer, egyszerre di-
namikus és destruktív. Ezek azonban 
ma globális és regionális integrációs 
folyamatban léteznek, ahol egyre in-
kább kitűnnek az eddig elleplezett 
vagy kitolt korlátok. Strukturális az 
ellentét a transznacionális tőke és a 
nemzetállamok között, az ettől el-
választhatatlan monopólium és  ver-
seny, a termelés növekvő társadalmi-
asulása és a termékek diszkriminatív 
elsajátítása, a nemzetközi munka-
megosztás és az egyes nemzeti hatal-
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mak  hegemonista törekvése között.  
A tőke csak eszközként használja 
a regionális integrációkat, ezekkel 
mielőbb szakítani akar. Teljesen in-
tegrált globális rendszert követel, 
ehhez azonban egyelőre képtelen  
egy világkormányt létrehozni. Ez azt 
mutatja, hogy a tőkerendszer is túl-
vállalja magát.

Ebből adódik a válság általános-
sága is, ami egyetemes, globális, el-
húzódó, kúszó lefolyású. Ma a kiala-
kult gazdaságelméletekből semmit 
nem lehet a folyamatok megváltoz-
tatásáért teendők alapjául tekinteni. 
Egyesek ugyan megkísérlik a külön-
böző gazdaságfilozófiák alapján ki-
alakított szakmai érvek ütköztetését, 
de Krugman – mások mellett – azt 
javasolja, hogy mindenki változtas-
son gazdaságpolitikáján. A magyar 
értékelők közül többen foglalkoznak 
a gazdaság átpolitizáltságával, ha-
sonlóan új utakat, paradigmaváltást 
javasolva. A megoldáskeresésekben 
nincs ideológia: Jeffrey Sachs azt ta-
nácsolja kormányának, fektessen be 
többet az emberi és infrastrukturális 
tőkébe. Jellemző a Financial Times 
áttekintése, miszerint a mai tőkeáram-
lási modellt „nehéz a tankönyvekben 
olvasható közgazdasági elméletekkel 
megmagyarázni”, ugyanis a jelenlegi 
„bizarr világban” viszonylag szegény 
országok hiteleznek hatalmas ös�-
szegeket a gazdag amerikai fogyasz-
tónak, rendkívül alacsony kamatra.  
A válságmagyarázatok során elemző 
kiadványok is megjelennek – más ok-
ból ugyan, érdekes megvilágításba he-
lyezve a gazdasági történéseket. „Más 
ez a válság” – tartják amerikai szer-
zők 2009-ben, és ezt sokan vallják, 
mert az átalakulás hívei, miközben a 
folyamat bonyolultságát és komple-
xitását hangsúlyozzák, többnyire nem 
rendelkeznek konkrét elképzeléssel a 
folyamat történelmi ívéről és kimene-
teléről. Ezt támasztja alá az utóbbi tíz 
év közgazdasági Nobel-díjazottjainak 
munkássága a folyamatok és jelensé-
gek vizsgálatában és magyarázatában. 

Uralkodóak azok a praktikus megol-
dások, amelyeket a felhasználók – kü-
lönösebb elméleti támasztékok nélkül 
– vetnek be a megoldáskeresésbe.

A globalitás és integráció mindent 
felülíró folyamatában számos olyan 
tényező hat, amelyek aligha kapcsol-
hatók valamely gazdaságelmélethez. 
A pénzügyi rendszer minden ele-
me egy irányba mutat: a rövid távú 
haszonszerzés felé, amelyből talán 
hosszú távú kiegyenlítődés lesz.

A ma feltárható gazdasági folya-
matokat új kötetükben Palánkai Ti-
bor, Kengyel Ákos, Kutasi Gábor, 
Benczés István, Nagy Sándor Gyula 
szerzők dicséretes módon láttatják is, 
ezzel bizonyítva a hazai (köz)gazda-
ságtani irodalom jövőorientált szín-
vonalát.

Az érdeklődők különös figyelem-
mel vehetik kézbe a globális és re-
gionális integráció gazdaságtanával 
foglalkozó új művet. Alkotói eddig 
számos alkalommal nyújtottak érté-
kes információkat a gazdasági folya-
matok megvilágításával. Az egyes 
fejezetekben az alkotó együttes tag-
jai többször is szerepelnek – egysé-
ges szellemiséggel, változatos oldal-
ról – nagyívű perspektívába helyezve 
a részleteket.

A szerzők következetesen érzé-
keltetik, hogy a gazdálkodás fejlődé-
sében a tudás gyarapodásának min-
dig döntő szerepe volt, a tudomány 
és a gazdaság kapcsolata nemcsak az 
iparban, de a termelés minden ágában 
szorosabbá vált. A tudományos ered-
mények gyakorlati alkalmazásához 
szükséges idő rövidebb, a kutatás sze-
repe nagyobb lett. Minden elméleti 
hivatkozás nélkül a huszadik század-
ra gyakorlatiasabbá alakult a világ. 

Az 1987 utáni évtizedekben a világ-
gazdaságban csökkent a gazdaság 
konjunkturális kilengése, az állami 
eladósodás mérséklődött, az állam-
háztartások egyre több helyen váltak 
fenntarthatóvá. A szervezett globális 
pénzpiac megteremtette a lehetőségét 
a fejlesztésekhez szükséges források 

megszerzéséhez, egyre több inno-
váció, szervezeti és technikai újítás, 
termékfejlesztés – általában fogyasz-
tói haszon jöhetett létre. A gazdaság 
minden részét érintő változások fenn-
tartásában nagy szerepe volt és van az 
információs és kommunikációs rend-
szereknek. Közben érlelődtek a vál-
ság okozói, mert annak idején Keynes 
is utalt arra, hogy a pénzpiaci racio-
nalitás csak mikroszinten (az egyes 
ügyletekben) lelhető fel, makroszin-
ten viszont rendszerint a „csordaszel-
lem” érvényesül. Ez a mikroszintű ra-
cionalitás mozgatja a válsággal való 
szembefordulást és foglalkoztatja a 
világgazdaság elemzőit.

A gazdaságelmélet alapvetései, 
különösen a pénzügyi közgazda-
ságtan, eddig a hatékony piacok el-
méletének és a globalizáció átfogó 
érvényesülésének keretében, szá-
mos kutatással, jelentékeny mate-
matikai apparátussal bizonyította 
azt, hogy a rendszer egészének gaz-
dasági kockázatai megoldhatóak.  
A szocialista rendszer felszámolódá-
sa erősítette a tőkés rendszer átfogó 
érvényesülésének bizonyosságát – a 
legutóbbi időkig uralkodó doktrína 
pedig, amely szerint a költségvetési 
politika eleve hatástalan, a pénzpo-
litikát pedig szabályok kötik meg, 
ezért kárt az sem okozhat – indoko-
latlan önbizalmat keltett. Ez az állítás 
a folyamatosan megújuló válságok 
tükrében nem tartható. Érzékeny erre 
a magyar nemzeti gazdaságpolitika 
is, ezért a szerzők most megjelent 
kötetükben átfogó részletezéssel 
igyekeznek feltárni a bonyolult ös�-
szefüggéseket.

A szerzők a világgazdaságra or-
ganikus rendszerként tekintenek, 
amelyben a globalizáció egyre több 
függést sző. Ebben a termelő, és szol-
gáltató rendszerek tulajdonviszonyai, 
az országok fejlődése, egyensúlyvi-
szonyaik, gazdasági partnerkapcsola-
taik, gazdasági stabilitásuk és teljesít-
ményük a közösségi kapcsolatoktól 
válik meghatározottá. A folyamatok 
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regionális intézményekbe szerveződ-
nek, de globálisan is egyre több in-
tézmény szolgálja e folyamatokat, de 
ezek szabályozó súlya azonban egye-
netlen vagy fejletlen.  A változásokat 
erőteljes differenciálódás kíséri, ami 
az egyes országokban és a globalizált 
világban jelent súlyos terheket.

Mindezek együttesen és külön-
külön, esetenként didaktikus for-
mában, jelennek meg a szakmailag 
igényes nyelvezettel íródott műben. 
A kötet fő fejezetei: I. Világgazda-
ság és integráció (3 részfejezet),  II. 
A globális és regionális integráció 
genezise (13), III. A nemzetközi in-
tegráció értelmezései (15), IV. In-
tegrációs intézmények – reguláció-
kormányzás (36), V. Az integráció 
hatásai – költségek és hasznok (26), 
VI. Csatlakozási és tagsági kritériu-
mok – integrációérettség (8 részfeje-

zet). A 309 felhasznált mű, amelyből 
45 magyar, célorientált válogatás, 
továbbgondolkodásra, tájékozódásra 
készteti az olvasót.

A kötet is igazolja, hogy az 1930-
as évekre kialakult gazdaságelméle-
tek (lényegében nemzeti megoldá-
sok), majd a gazdasági kísérletek (a 
keynesizmus, irányított gazdaság, 
korporációk, államosítás vagy pénz-
forgalom-korlátozás, Alan Greenspan 
globális be nem avatkozási gyakorla-
ta stb.) többé nem életképesek. A ma 
válságkorszaknak tekintett  szakasz-
ban a globális hálózatok eredménye-
képpen nem omlott össze a nemzet-
közi kereskedelem, nem szűnt meg 
a világ szabad pénzforgalma, a mig-
rációs folyamatok, az országok nem 
tértek vissza a munkahelymegőrző 
és nem utolsósorban, inflációgerjesz-
tő politikához. Az államok adósságai 

ugyan megugrottak, de szabályozá-
suk minden esetben már nemzetközi 
síkon érzékelhető befolyás alá került. 
A globális térben a magánpiacok 
(vállalatok) elvárásai már az államo-
kat is kötelezik, bár a kockázat zöme 
alapvetően magánjellegű marad.  
 A világgazdaságban erősödik a sza-
bályozottság igénye, hasonló módon 
értékelődik fel a bizalom és kiszámít-
hatóság társadalomlélektani szerepe.

 A kötetben a nemzetközi in-
tegrációval összefüggő mikro- és 
makrofolyamatok elemző feldolgo-
zása történik, számos példa bemu-
tatásával, megkönnyítve a bonyolult 
kapcsolatrendszer működésének 
megértését, és az aktualitásokon túl-
mutatva, azokat szerzőink igyekeznek 
stratégiailag értelmezhetővé tenni.

Krisztián Béla
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Rekettye, Gábor

Perception and Evaluation of Prices

Since the beginning of the global economic recession prices 
have become more and more important for sellers and buyers. 
To study the role of prices in consumer behaviour is a rather 
new field of marketing research. The paper starts out from the 
fact that prices can be regarded as a multidimensional stimulus, 
which influences the purchasing decision of consumers. The 
study describes the process how, in this multidimensional pric-
ing environment, consumers get from the perception through 
the evaluation of prices to the purchasing decision. According 
to the model constructed by the author the perception of prices 
depends on the presentation of prices and on the willingness 
and ability of people to numerically perceive and evaluate the 
different presentations of prices. In the process how consum-
ers get from the perceived prices through the excepted prices 
to the purchasing decision the perceived value plays the most 
important role. The perceived value is motivated by the internal 
and external reference prices and the perceived reference value. 
The paper comes to the conclusion that in recession and post 
recession times, companies are compelled to understand these 
processes better to be able to set their price points according to 
the changing buyers behaviour.

Marossy, Zita

The statistical characteristics of extreme price movements in 
the Hungarian power exchange

On 20th July, 2010 the Hungarian Power Exchange, the HUPX 
started its operation. On 16th August in certain hours the mar-
kets participants faced € 2,999 price instead of in the first days 
experienced 45-60 euros/mwh. According to the international 
experiences the appearance of the extremely high prices hasn’t 
been unusual in the power exchanges, the researches have fo-
cused exploring the causes of the so-called spikes and quantita-
tive and qualitative analysis of those appearances. In this article 
the author describes what results were determined on statistical 
studies of outstanding prices in the literature, and how their con-
clusions stand up into account the time series of the Hungarian 
prices. The author presents a model framework which describes 
the behavior of electricity prices in the seven hours of periodi-
cally varying parameters. Unfortunately the brief history of the 
Hungarian Power Exchange does not allow to suit specific prices 
for each hour of week. Therefore the author classifies the hours 
of the week in the two groups based on the nature of price disper-
sion: according to the appearance of spikes to risky and less risky 
classes. Then for describing the HUPX prices the author builds 
a deterministic two-state, regime-changing model, which can be 
identified the risky and less risky hours, and to get a picture of 
the nature of extreme price movements.

Bencsik, Andrea – Marosi, Ildikó – Dőry, Tibor

Desired culture and real value judgement – Precondition of de-
velopment a knowledge management system in a higher educa-
tion institution 

To create and to operate a knowledge management system is 
becoming a more and more popular target of the companies. Re-
alizing the changes above can result in a failure – in spite of the 
biggest will – if organizations lack certain prerequisites which 
are necessary in companies’ lives. One of the most important 
prerequisites is organizational culture which can be character-
ized by confidence, common learning, development and open 
atmosphere. This is called a learning organizational culture. In 
their research the authors would have liked to know what kind 
of dreams the colleagues have about their own organizational 
culture. They achieve these results from an investigation with 
questionnaires which were realized by an advisory team. To 
evaluating the results of this investigation circumplex method 
was used. These results were compared with the characteristics 
of learning organization to confirm our hypothesis. According to 
this idea colleagues have the same images about their successful 
organization as the characteristics of learning organizations.

Kovács, Kármen – Kuti, Mónika

the effect of marketing assets and activities on shareholder 
value

Proving the effect of corporate marketing on financial perform-
ance, especially on shareholder value, becomes more and more 
important as marketing expenditures increase. Furthermore by 
the recognition that for shareholders without customer value it 
is not possible to provide value in the long run, however, neither 
good market results can assure the growth of financial perform-
ance. In this paper the authors examine the effect of marketing as-
sets and activities on shareholder value, they point out how these 
can influence free cash flow to equity, shareholder return, stra-
tegic planning time period and terminal value. They emphasize 
also some possible negative effects of marketing. The authors 
outline the real optional characteristics of marketing investments 
and their game theoretical relations in dynamic environment.

Sziva, Ivett

Co-opetition and the competitiveness of touristic destinations - 
„Where was, where it was not..?”

The popular term of co-opetition gained theoretical support 
even in the theoretical approaches of the area of competitive-
ness, particularly in the field of regional competitiveness and 
the clusters.The term became rather popular in Hungary: as the 
tools of destination management and the destination manage-
ment organizations (DMOs) focusing on the development of  
co-opetition and competitiveness came to the focus of the Hun-
garian touristic practice, governmental decisions in the recent 
past. In this article the author’s aim is to describe the theoreti-
cal connections among co-opetition, and the competitiveness of 
the touristic destinations. Further aim is to analyze the theoreti-
cal baselines in primary research, to map the samples of coop-
eration among the actors of touristic destinations in three case 
studies (made in one Hungarian, and two Austrian destinations) 
regarding the topic with regard to Hungarian and international 
cases, as well as the stage of development.

cikkek angol nyelvû összefoglalói


