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CIKKEK, TANULMANYOK

KISS Csaba — CSILILAG Sédra — SZILAS Roland —

— TAKACS Séndor

A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG
ES A MUNKA-CSALAD
VISZONYRENDSZER OSSZEFUGGESEI

376 iigyfélszolgalati dolgozo bevonasaval végzett kérdoives vizsgalatukban a szerzok arra Kkeresték a valaszt,
hogy a szervezeti elkotelezettség profilok hogyan fiiggnek dssze a munkahelyi elégedettséggel, a kilépési
szandékkal és a munka-csalad viszonyrendszerre vonatkozo valtozokkal (munka-csalad konfliktus, munka-
csalad egyensuly, munka-csalad gazdagitas). Nyolc kiilonb6z6 profilt taldltak, amelyek elemzésébdl kide-
riilt: az elkotelezettség-komponensek koziil az érzelmi elkotelezettségnek kitiintetett szerepe van a kedvezé
kovetkezményeket tekintve, tovabba az elkotelezettségkomponensek egyiittes hatasa szinergikus lehet!.

Kulcsszavak: szervezeti elkotelezettség, munka-csalad relaciok, call center

Az elmult évtizedekben alapvetd valtozdson ment it a
munka vildga. A globalizaci6 er6i, a technoldgia fejls-
dése, a mind erGsebb piaci verseny, a hatékonység és a
gazdasdgossig ij megoldasai irdnti szervezeti igényeket
tdplalnak (ILO, 2006). Mind djabb, innovativabb meg-
oldasok sziikségesek a véllalatok fenntarthaté fejlédé-
séhez, hosszu tavu sikeréhez (Holliday — Schmidheiny
— Watts, 2002).

Nem uj kelet(i viszont a megdllapitds, hogy a ter-
melékenység és a hatékonysag novelése érdekében tett
szervezeti erGfeszitések nagyon gyakran a szervezet
kotelékében levé emberek szervezeti elkotelezettségé-
nek csokkenése, st elidegenedése irdnyaba hathatnak
(Smith, 1971). Ugyanakkor a munkavéllalok egyre
inkdbb mint kulcsszereplSk jelennek meg a véllalati
teljesitményben, hiszen az § kompetencidjuk, eréfe-
szitéseik, motivacidjuk, elkotelezettségiik alapvetSen
befolyésolja a versenyképességet (Wright — McMahan
— McWilliams, 1994; Wright — Dunford — Snell, 2001).
Napjaink gazdasdgi vélsdgdnak idején kiilonlegesen
fontos az alkalmazottak szervezeti elkotelezettségének
kérdése Magyarorszagon és vildgszerte egyarant (Gyo-
kér — Krajcsdk, 2009).

A munkavallaléknak mindinkdbb elvarasa, hogy a
munkahelyiikon valé helytdllds ne menjen életiik mds
aspektusainak rovdsdra, vagyis 0sszhang legyen a kii-

16nb06z6 un. életteriiletek (munka, csalad stb.) kozott.
Jelen cikk két életteriilet kapcsolatat helyezi a fokusz-
ba: a munkéét és a csalddét. Alapkérdése, hogy a mun-
kavéllalok szervezeti elkotelezettsége milyen Osszefiig-
gésben van a munka-csaldd viszonyrendszerrel.

A munka és a csaldd jelenti az egyén életében a
két legfontosabb életteriiletet (Mortimer — Lorence —
Kumka, 1986; Frone — Russell — Cooper, 1992). A két
életteriilet kozotti kapcsolat jellege ennek megfelelGen
igen izgalmas kérdés — 4m nem csak az egyes egyének
szdmdra. A munkat véllalé személyek ugyanis — az ese-
tek tobbségében — szervezetekhez csatlakoznak, igy a
munka és a csaladi élet 0sszeegyeztetésének problémai
és az ebbdl szdrmaz6 kovetkezmények e szervezetek ve-
zet6i szempontjabdl is jelent6séggel birnak. A magyar
cégvezetSk korében ,, dltaldnos vélemény, hogy a mun-
kaadonak gazdasdgi érdeke a képzett és motivdlt mun-
kavdllalok megtartdsa, f6leg olyan teriileteken, ahol ne-
hezen potolhato a tébb év alatt megszerzett szaktudds.
Avdllalatok szdmdra a csalddbardt hozzddllds tehdt nem
karitativ tevékenység, hanem olyan program, amelynek
a gazdasdgi, pénziigyi megtériilésével is szamolnak.”
(Borbiré — Juhdsz — Nagy — P4l, 2007: 61. o.)

Az, hogy hogyan hat a munka-csaldd viszonyrend-
szer a szervezeti elkotelezettségre €s viszont, a hétkoz-
napi emberektSl a szervezetekig relevédns és aktudlis
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problémateriilet. Az ezen dsszefiiggések mélyebb meg-
ismerését célzo altaldnos kutatdsok szdmos vonatkozdas-
ban hozziadott értékkel birnak. Jelen kutatds azonban
nem daltaldnossdgban vizsgalja a kérdést, hanem egy
jOl koriilhatarolt kontextusban: személyes és telefonos
tigyfélszolgalatokon.

CIKKEK, TANULMANYOK

A telefonos tigyfélszolgdlatok fontos szervezeti egy-
ségek szamos véllalatnal, olyannyira, hogy maéra a gaz-
dasagi jelentGségiik is szamottevd, és egyre novekszik
(Gans — Koole — Mandelbaum, 2003). A telefonos tigyfél-
szolgélati ipardg minden mads ipardgnél dinamikusabban
fejlédott az elmult évtizedben Eurdpdban, az Egyesiilt
Allamokban és Ausztrlidban (URCOT, 2000). Becslések
szerint 2012 végére Magyarorszagon tobb mint 200 ezer
ember fog call centerekben dolgozni (Fillus, 2010).

A szektorban ugyanakkor jellemz§ a ,, munkavdllalck
ellentmonddsos helyzete: magas szinvonalii iigyfélszol-
gdlati tevékenységet kell nyijtaniuk, mikozben a munka
intenzitdsa révén a menedzsment korldtozza a lehetdsé-
geket ennek megvaldsitdsdral (...) Ironikus, hogy az iigy-
felek irdnti figyelem nem pdrosul a munkavdllalok irdnti
hasonlo figyelemmel, de a legironikusabb taldn mégis
az, hogy a kettdre elkiiloniilten tekintenek.” (Knights —
McCabe, 1998: 182., 188. 0.) Taldn nem véletlen, hogy
— f6leg a kritikai menedzsment irodalmédban — a call cen-
tereket ,, elektronikus munkdsnyiizo iizemekként” (Fernie
— Metcalf, 1998; Moss et al., 2008), ,, mérgezé munka-
helyekként” (Stein, 2007) is jellemzik. Szamos szerzé
ramutat, hogy a telefonos ligyfélszolgalatokon a munka
dltalaban monoton, repetitiv és unalmas, sokszor nagyon
komoly érzelmi igénybevétel és magas stressz-szint jel-
lemz6 rd, az id6beosztés feszes, a teljesitményelvarasok
és a hozzdjuk kapcsol6dd kontroll szigord (Csillag —
Kiss, 2012). Osszességében az itt dolgozé munkavalla-
l6knak minimadlis szabadsdguk van sajat feladatuk vagy
a munkavégzés koriilményeinek alakitdsiban, és kevés
idejiik van tarsas kapcsolataik dpolaséara. Tipikus a mun-
kavallaléi elégedetlenség, valamint a fluktudcié magas
szintje, az ipardgi karrierutak bizonytalanok, tovabba
sok panasz érkezik a bérekre is (URCOT, 2000).

A munkafeltételek koziil mind tobb kutaté figyel-
me Osszpontosul a munkaszervezéssel és a munkaidd-
vel kapcsolatos kérdésekre és ezek kovetkezményeire.
A call centerekben jellemz§ a tildéra, a hagyoményostdl
eltér6 munkarend, a rugalmatlan beosztasi és szabadsa-
golasi rendszer (Hannif, 2006). A munkavallal6k segi-
t6készsége, baritsdgossidga kulcsfontossigi a telefonos
tigyfélszolgdlati munka (és ezéltal az egész szervezet)
megitélése szempontjabdl. Ez a munkavillalék szer-
vezeti elkotelezettségének magas szintjét kivanja meg.
Ugyanakkor az alkalmazott vezetési és munkaszervezé-
si megoldasok nem ebbe az irdnyba mutatnak (Kinnie
— Hutchinson — Purcell, 2000).

VEZETESTUDOMANY

Marpedig kulcsfontossiagi ,,a HR-gyakorlatok és a
kontrollrendszerek, valamint az iigyfelekkel folytatott
magas mindségii interakciokkal kapcsolatos elvdrdsok
és a munkavdllalok sziikségletei kozotti nagyobb Ossz-
hang. Ahhoz, hogy ennek az ijfajta munkavégzésnek a
lehetséges eldnyeit ki lehessen akndzni, az egyik leglé-
nyegesebb eldfeltétel, hogy ezeket az egymdsnak olykor
ellentmondo tényezdket sikeresen tudjdk menedzselni.”
(Kinnie — Hutchinson — Purcell, 2000: 971. 0.)

Rose és Wright (2005) is aldhizza, hogy a call cen-
terek mikodtetése szamos kihivéssal szolgéal a menedzs-
ment szdmara, ezek egy része nem Uj keletd, 4m madsik
része tjszerd és komplex: ezek kozé tartozik a kontroll,
az elkotelezettség és a munka-csalad egyensuly kérdése.
Viszont ,,szdmos call centerben nem ismerik el a mun-
kavdllalok munka-magdnélet egyensiily irdnti sziikség-
leteit. Ezeknek a tényezdknek a figyelmen kiviil hagydsa
komoly nehézségek forrdsa lehet mind a munkavdllalok,
mind a munkaadok szempontjdbdl. Kovetkezményei le-
hetnek a toborzdsi és megtartdsi koltségek emelkedése,
a betegség miatti hidnyzdsok szdmdnak novekedése, ma-
gas stressz szint, a képzett és tapasztalt munkavdllalok
elvesztése, alacsonyabb hatékonysdg és romlo légkor”
(Paul — Huws, 2002: 21. 0.).

A telefonos tigyfélszolgdlatokon megkeriilhetetlen
kérdés a munkavdllalok szervezeti elkotelezettsége, és
ennek a munka-csaldd viszonyrendszerrel val6 dsszefiig-
gése. ,, A call centerek tehdt megfeleld kornyezetet jelen-
tenek napjainkban a dolgozd ember életében jelentkezd
fesziiltség vizsgdlatdra” (Hyman — Baldry — Scholarios
— Bunzel, 2003: 216. 0.).

A call centerekrdl tett fenti megéllapitasok nagy ré-
sze a személyes iigyfélszolgdlatokra is vonatkoztathato.
A személyes tigyfélszolgalatokon dolgozok esetében is
erds a két életteriilet egymasra hatdsa, és ez a munka-
végzés minGségében is lecsapddhat. ,,A személyes iigy-
félszolgdlatokon dolgozdk ha hazaviszik a munkahelyi
gondokat, az munka-csaldd konfliktushoz vezethet, ez
pedig tovdbbi stresszt okoz a munkahelyen. Ez kihat a
munkateljesitményiikre és az iigyfelek elégedettségére.”
(Netemeyer — Maxham - Pullig, 2005: 130. o.)

Elméleti keret és a kutatasi kérdés

A szervezeti elkotelezettség

A szervezeti elkotelezettség tobb évtizede intenzi-
ven kutatott teriilet (Becker, 1960; Hrebiniak — Alutto,
1972; Mowday — Steers — Porter, 1979; O’Reilly —
Chatman, 1986; Meyer — Allen, 1991; Somers, 1995;
Wasti, 2005), a fogalom tartalmat, el6zményeit és ko-
vetkezményeit igen széles korben vizsgaltdk (Mathieu
— Zajac, 1990; Meyer — Stanley — Herscovitch —
Topolnytsky, 2002).
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Meyer és Allen (1991) egy olyan modellt alakitott
ki, amely — allitdsuk szerint — segitséget nyujt a szer-
vezeti elkotelezettséggel kapcsolatos kordbbi kutatdsi
eredmények interpretdldsiaban és integrildsiban, ezal-
tal a jovébeli kutatdsok alapmodelljéiil szolgélhat.

Modelljiik harmas tagoldsa harom kiilonb6z8 pszi-
cholégiai allapot alapjan vélik szét egymastdl — ezek
képezik a modell harom pillérét: a szervezethez vald
érzelmi kotddés, a szervezet elhagyasaval jaré ész-
lelt koltségek és a kotelességérzet a szervezeti tagsag
fenntartdsa irdnt. Azért éppen ez a hdrom dimenzid je-
lenik meg a modellben, mert a szakirodalmat 4ttekint-
ve Meyer és Allen arra jutott, hogy az elkotelezettség
sokrétl és szertedgazd definicidi jellemz&en e harom
kodzponti téma koré tomoriilnek.

A szervezethez vald érzelmi kotddésre irdnyuld de-
finicidk egyik legnépszeribbike Porter és munkatar-
sai nevéhez (1979) flizédik. Arra utal, hogy az egyén
mennyire hajlandé erdfeszitést tenni a szervezetért,
mennyire fogadja el annak értékeit, céljait és mennyi-
re ergsen vagyik a szervezeti tagsag fenntartasara. Az
elkotelezettség fogalmdanak egyik 1dbét tehét a kordbbi
kutatdsok e vonala képezi a Meyer-Allen modellben.

A masik pillért az észlelt koltségekkel foglalkozd
elkotelezettség-kutatdsok jelentik. Az el6futdra ennek
Becker (1960), és a késGbbiekben is szdmos kutatds
indult el ebbe az irdnyba. A koltségeknek két tipusat
kiilonithetjiik el: az egyik abbdl fakad, hogy az egyén a
szervezet elhagyasakor kevés alternativ elhelyezkedé-
si lehet&séget taldlna, a masik pedig ahhoz, hogy nagy
személyes dldozatot kovetelne tSle a kilépés (megszi-
nd baratsdgok, anyagi veszteségek stb.).

A harmadik oszlop a kotelességalapu elkotelezett-
ség. A szakirodalomban ennek is akadtak megalapozéi
(Wiener, 1982), a megkozelités 1ényege pedig az a mo-
rélis kotelesség, amelyet az egyén érez, hogy a szerve-
zet tagja maradjon.

A fenti hdrom irdnyzatot a szerzGparos sorrendben
érzelmi, folytonossdgi és normativ elkotelezettségnek
nevezte el. Ezeket azonban nem az elkdtelezettség kii-
16nb6z6 tipusainak, hanem az elkotelezettség kompo-
nenseinek, 0sszetevdinek tartjdk. Ez azért fontos, mert
rdirdnyitja a figyelmet arra, hogy e harom komponens
egyszerre, szimultin médon jelenik meg az egyének-
nél. Vannak, akiknél egyik vagy tobb komponens a do-
minans, masokndl pedig masik.

Mindharom 6sszetev&ben kozos, hogy tgy tekinte-
nek az elkotelezettségre, mint egy pszicholdgiai élla-
potra, &m ezeknek az dllapotoknak eltérs a természete.
Az érzelmi elkotelezettség hatterében érzelmi kot6dés
all, a szervezettel valé azonosulds és bevonddds. Az
egyén azért tagja a szervezetnek, mert tagja akar lenni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A folytonossagi elkotelezettség a szervezet elhagydsa
koltségeinek a felismerésével fiigg Ossze. Az egyén
azért tagja a szervezetnek, mert igy hozta a sziikség.
A normativ elkotelezettség alapja a moralis kotelesség-
érzet, amely a szervezeti tagsdg fenntartdsdra irdnyul.
Az egyén azért marad a szervezetnél, mert ezt erkolcsi
kotelességének érzi.

A kutatdsok egy Uj irdnyat jelolte ki az a gondolat,
hogy a harom elkotelezettség-komponens egyidejdleg
eltér§ er6sséggel lehet jelen a kiilonbdz& munkaval-
lalék esetén (Meyer — Herscovitsch, 2001). Ahelyett
tehat, hogy az egyes komponensek el6zményeit és
kovetkezményeit vizsgaltdk volna, a kutaték figyel-
me afelé fordult, hogy miként befolydsolnak bizonyos
el6zményeket és kovetkezményeket az egyes elko-
telezettségdimenzidk egyiitt, és ezzel parhuzamosan
milyen jellegzetes elkotelezettségkomponens-egyiitt-
allasok (dn. elkotelezettségprofilok) figyelhet6k meg.
A témaval foglalkoz6 kutatasok koziil harom publika-
ci6 emelhetd ki.

Meyer és Herscovitsch (2001) nyolc elkotelezettség-
profilt valészindsitett: magas elkotelezettségli (HC),
domindnsan érzelmi elkotelezettségli (AC), domindn-
san folytonossagi elkotelezettségli (CC), dominansan
normativ elkotelezettségli (NC), domindns AC-CC,
domindns AC-NC, domindnsan CC-NC és alacsony
elkotelezettségt (LC).

Somers (2009) ugy taldlta, hogy ot elkotelezett-
ség-profil figyelhet§ meg: erésen elkotelezett (HC),
érzelmi-normativ domindns (AC-NC), folytonossa-
gi-normativ dominans (CC-NC), folytonossdgi domi-
néns (CC) és alacsony elkotelezettségtl (LC). A kutatd
megvizsgalta a profilok kapcsolatit bizonyos munka-
helyi jelenségekkel (kilépési szdndék, alldskeresés,
hidnyzds, késés, munkahelyi stressz, életteriileteken
atnydld stressz). Az adatok elemzése azt mutatta,
hogy a legtobb kedvezd munkahelyi kimenet az érzel-
mi-normativ profilhoz kothetd, igy példaul a kilépési
szandék alacsonyabb szintje és a kisebb munkahelyi
és atnyudld stressz. A késést illetéen nem volt kimu-
tathat6 kiilonbség a profilok kozt, és meglep6 mdédon
a folytonossagi-normativ profilban volt a legalacso-
nyabb a hidnyzas.

Wasti (2005) hat profilt tart fel, ezeket a kdvetkezs-
képpen nevezte el: erdsen elkotelezett (HC), alacsony
elkotelezettségl (LC), érzelmi domindns (AC), folyto-
nossagi domindns (CC), érzelmi-normativ dominéns
(AC-NC) és semleges (N). A profilok kapcsolatat ha-
rom kimenettel Osszefiiggésben vizsgélta: a kilépési
szandék, a munkateljesitmény visszafogdsa és a mun-
kahelyi stressz. Ugy talalta, hogy az alacsony elkotele-
zettség profil esetében kell szamitani a harom kimenet
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legkevésbé kedvezs alakuldsara. A legkedvez&bben az
erdsen elkotelezett €s az érzelmi-normativ, valamint az
érzelmi domindns profil esetében alakul a harom kovet-
kezmény. Az adataibdl kitlinik, hogy a folytonossagi
elkotelezettség magas szintje nem jar egyiitt a kedvezd
munkahelyi kdvetkezményekkel. Fontos megéllapitas
emellett, hogy a kedvez§ kovetkezmények leginkdbb
az érzelmi elkotelezettség magas szintje mellett valo-
sulnak meg, kiilondsen, ha a folytonossagi elkotelezett-
ség ekozben alacsonyan marad.

A munka és a csaldd életteriileteinek kapcsolata

Az egyik leggyakrabban hivatkozott definicié
szerint a munka ,,egy olyan eszkozelvii tevékenység,
amelynek a célja javak és szolgdltatdsok biztositdsa
az élethez” (Piotrowski — Rapoport — Rapoport, 1987:
252. 0.). Ennek sordn az egyén hozzdjarul egy szerve-
zet kiildetésének megvaldsuldsahoz, cserébe pénzbeli
ellentételezést kap (Kabanoff, 1980). Osszefoglaléan
munkdnak tekintjiik: ,,az egyén szdmdra eldirt, dltala
egy szervezet tagjaként végzett feladatok egyiittesét,
amelyért anyagi ellenszolgdltatds jdr szamdra” (Geurts
— Demerouti, 2003: 280. o.).

Ami a csaldd fogalmat illeti, a csaladkonstellaciok
igen bonyolultak lehetnek. Igy jelen munkaban a csalad
fogalmat tadgan, a fentiekben a ,, hdztartds” definici6ja-
val rokon médon az aldbbiakban értelmezziik: egyiitt
laké és a megélhetési koltségeket megosztd, egyiitt fo-
gyaszté (étkezd, tartds javakat kozosen hasznild) em-
berek csoportja, akiket biol6giai kapcsolat (rokonsag),
hdzassdg, tarsas megéllapoddsok vagy orokbefogadds
kot ossze (Piotrowski — Rapoport — Rapoport, 1987;
Andorka, 1997).

A munka és a csaldd életteriileteinek egymds-
ra hatdsanak vizsgélatdhoz a ,,szerep” fogalmdnak
tisztdzdsa is sziikséges. A fogalom fejlédésérdl, a
kiillonb6z8 tudomdnyelméleti paradigmdak mentén
kialakult meghatdrozasokrél, koncepcidkrél kiva-
16 osszefoglalast ad Fabidn (2007). A munka-csalad
viszonyrendszer kapcsdn a szerepekkel kapcsolatos
kutatdsok megértéséhez nem sziikséges e bonyolult
témaban elmélyedni, Fabidn szintetizdlé definicidja
is j6 kiindulépont. Eszerint ,,a szerep egyrészrdl az
adott poziciohoz kapcsolodoan viselkedést szabdlyozo
tdrsadalmi természetii és tdrsadalmi alrendszerek dl-
tal kozvetitett elvdrdsok egyiittesét, mdsrészrol az erre
vdlaszként megvalosulo viselkedés egyedi vdltozata-
inak egyiittesébdl dltaldnosithaté mintdkat integrdlo
fogalom”(Féabian, 2007: 31. o0.).

Az egyén egyszerre tobb szerepet is betdlthet. Az
ennek a kovetkezményeit vizsgdld kutatdsokbdl két
irdnyzat n6tt ki: a sziikosségi és a fejlesztési.
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Sziikos erdforrdsok elmélete

A sztikdsségi megkozelités alaptézise, hogy az em-
bereknek korlatozott idejiik, energidjuk és figyelmiik
van. Ennek kovetkeztében, amikor tobb szerepben kell
helytéllniuk, ezek a korldtozott er6forrdsok megoszlanak
a szerepek kozott, igy kulcskérdéssé valik ezek megfe-
leld allokéldsa, beosztdsa. Minél tobb szerepet véllal fel
ugyanis egy egyén, anndl val6szin(ibb, hogy az egyik
szerepben vald helytillds megneheziti a masikban vald
helytéllast, midltal er6forrdsai kimeriilnek, és megjelenik
a szerepstressz (Goode, 1960). Ellentétben a kompenza-
ciéval, a sziikods erSforrdsok elmélete nem vizsgélja az
er6forrds-megosztds okét, és csak az egyén személyes,
belsd erdforrasaira fokuszal (Haar — Bardoel, 2008).

Egyes kutatok (Sieber, 1974; Marks, 1977) felhiv-
jék a figyelmet arra, hogy tobb szerep betoltése nem
biztos, hogy minden koriilmények kozott negativ ko-
vetkezményekkel jar. EbbGl fejlédott ki az an. bovitési
megkozelités.

Bévitési megkozelités

A szlikosségi megkozelités kritikdjaként megjelent
irdnyzat f6 elméleti kiindulépontja, hogy a tobb szerep-
ben valé megjelenés akar pozitiv kdvetkezményekkel
is jarhat. Sieber (1974) vetette fel annak a gondolatét,
hogy az egyidejtileg tobb szerepet is betodltd személyek
esetében az ezzel jar6 el6nyos hatdsok feliilmilhatjdk a
szerephalmoz(6d)4s miatti stresszt.

Marks (1977) az tn. expanzids elmélettel allt el a
szlikosségi elmélet alternativajaként. Eszerint az id§ és
az energia nem eleve sziikos er6forrdsok, amelyek kor-
1atoz6 tényezSként jelennek meg az egyének életében,
hanem az egyénnek a szerepeivel kapcsolatos megalla-
podésok fiiggvényeként nyernek értelmet.

Az elmélet alapvetése, hogy a fizikai és szellemi
energia bdségesen és dllandéan megijulé médon az
egyén rendelkezésére all — felhaszndldsa elvélasztha-
tatlanul egybekapcsolédik az elGallitasaval; az egyén-
nek jocskan van energidja akar az Osszes dltala vallalt
szerepre is. Nem arr6l van tehat sz6, hogy az energia az
egyénbdl folyamatosan kidramlik felébredésétdl lefek-
véséig, hanem az egyének maguk szabdlyozzik, hogy
mely szerepeikre mennyi energiat forditanak: képesek
visszafogni, vagy éppen felszabaditani az energidjukat.
A kimeriiltség érzése egy adott szerepben nem azért
van, mert a szerepeknek az a sajatossdga, hogy lesziv-
jék az ember energidjat, hanem az adott szerepben és a
szerep dltal érintett személyekben rejlik az ok.

Mais széval, ha kimeriiltnek érzi magit az ember, az
az egyes szerepei irdnti elkotelezettségével fiigg Ossze.
Ha ugyanis vannak szdmadra fontosabb és kevésbé fon-
tos szerepek, akkor a kevésbé fontos szerepek betoltése
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sordn fog felmeriilni a sz{ikdsség érzése, mivel az fog a
fejében jarni, hogy jobb dolgokat is lehetne éppen tenni.
Vagyis a korlatozé tényezd nem az energia vagy az id6
objektiv sziikossége, hanem a fontosabb és kevésbé fon-
tos szerepek meglétével kapcsolatos észlelés. Nem meriil
fel szerepstressz, ha mindenféle elkotelezettsége egyfor-
man pozitiv vagy negativ értéki az egyén szdmara.

Munka-csaldd konfliktus

A munka-csaldd konfliktus fogalma a sz(ikos erd-
forrasok elméletének alkalmazdsa a munka-csaldd vi-
szonyrendszerre. A gondolat kiindulépontja, hogy a
munka és a csalad két életteriilete az egyén szamadra
korlatozottan rendelkezésre 4116 erdforrasokért verseng
(id6, figyelem, energia). Ennek sordn az egyén kényte-
len megosztani az erdforrasokat a két életteriilet kozott,
mivel a két teriileten olyan szerepelvardsokkal szem-
besiil, amelyek koziil az egyik életteriilet szerepelva-
rasainak a kielégitése megneheziti vagy lehetetlenné is
teszi a masik életteriilet szerepelvardsainak a kielégité-
sét. Ekkor az egyén szerepkonfliktust észlel a munka-
val és a csaladdal kapcsolatos szerepeinek betoltésekor
(Greenhaus — Beutell, 1985). A munka-csalad konflik-
tus alapvetG stresszforrds, és erdteljes kihatdsa van az
egyén jollétére (Frone, Barnes & Farrell, 1994).

A munka-csaldd konfliktus hdrom formé4jat kiilonitet-
te el Greenhaus és Beutell (1985): id6alapu, stresszalapt
¢€s magatartdsalapd. Az idGalapu arra utal, hogy az egyik
életteriilet elvardsainak kielégitésére szant id6 felemészti
a masik életteriilet elvardsainak kielégitésére sziikséges
idét. A stresszalapui konfliktus Iényege, hogy az egyik
életteriiletbdl szdrmaz6 stressz (elégedetlenség, izgalom,
faradtsag stb.) megneheziti a masik életteriilet kihivasai-
nak valé megfelelést. A magatartasalapd konfliktus pedig
arrdl szol, hogy az egyik életteriileten bevalt magatar-
tdsformdk a masik életteriileten nem megfelelGek, 4m az
egyén nem képes ettdl eltéréen viselkedni.

Mind a hdrom tipusi konfliktus esetében megkii-
16nboztethetd a munka hatiasa a csalddra (munka-csa-
l1ad interferencia, WIF) és a csaldd hatdsa a munkéra
(csalad-munka interferencia, FIW). Az el6bbi arra vo-
natkozik, amikor a munka életteriilete hat negativan va-
lamilyen csaladi tényezG6re, az utébbi pedig a forditott-
jéra (Gutek- Searle — Klepa, 1991). Mind a WIF, mind
a FIW esetében kimutathat6ak el6zmények és kovet-
kezmények a munka és a csalad életteriiletein egyarant
(Frone — Russell — Cooper, 1992).

Munka-csaldd egyensiilya (Work-Family Balance)

A munka-magéanélet egyensulydnak (WLB) fogal-
ma mind a tudomdnyos, mind a hétkdznapi sz6haszna-
latban széles korben elterjedt. A munka-csaldd egyen-
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sulyarél (WFB) ritkdbban esik sz6 a mindennapokban,
a tudomdnyos kutatdsok fokuszdban mégis sokkal in-
kabb ez all, mint a WLB. Ennek oka minden bizonnyal
az, hogy a WFB jobban operacionalizalhat6, mint a
WLB, tekintve, hogy sokkal konkrétabban megragad-
hat6 a két életteriilet, amelyet atfog.

Kezdetben a WFB fogalmat negativan definialtak,
vagyis a munka és a csaldd kozotti konfliktus hidny4-
val azonositottak: ,,elégedettség és jo teljesitmény tigy a
munkahelyen, mint otthon, minimdlis szerepkonfliktus-
sal” (Clark, 2001: 349. o0.). A fent bevezetett fogalmak-
kal élve a WFB akkor szamitott magasnak, ha alacsony
gyakorisdgu €s intenzitasd volt a munka életteriiletének
hatasa a csalad életteriiletére (WIF) és forditva (FIW).

Greenhaus, Collins és Shaw (2003: 513. o0.) publi-
kalta az els6 pozitiv meghatirozast a WFB-re: ,, Annak
a mértéke, amennyire az egyének egyenld mértékben
vonodnak be és egyenld modon elégedettek a munkdt
és a csalddot illetd szerepeikkel.”

Voydanoff ezzel szemben (2007: 138. 0.) az egyén
és kornyezetének illeszkedésébdl vezette le a munka-
csalad egyensilyat oly médon, hogy szerinte akkor
beszélhetiink WFB-rdl, ha fenndll az az ,,dltaldnos vé-
lekedés arra vonatkozoan, hogy a munka erdforrdsai
taldlkoznak a csalddi igényekkel (munka-csaldd illesz-
kedés) és a csalddi erdforrdsok taldlkoznak a munka
igényeivel (csaldd-munka illeszkedés) 1igy, hogy a rész-
vétel mindkét életteriileten hatékony”.

Greenhaus és Allen (2006: 10. o.) abban latta a
WFB lényegét, hogy ,,az egyén hatékonysdga és elé-
gedettsége a munkdt és a csalddot illetd szerepekben
kompatibilis legyen az egyén életcéljainak pillanatnyi
fontossdgdval”.

A fenti meghatdrozasokkal kapcsolatban Grzywacz
és Carlson (2007) harom alapvet§ kritikat fogalmazott
meg:

* A hétkdznapi valdsdgtol kissé tdvol esnek: va-
l6szinttlen, hogy egyenl6 mértékd bevonddasra
lenne sziikség a munka és a csaldd életteriilete-
in ahhoz, hogy a WFB megvaldsuljon, mint azt
Greenhaus, Collins és Shaw (2003) irja.

* Voydanoff (2007) fenti definicidja tilzottan el-
vont és életszer(itlen: nem jellemzd, hogy az
egyensulyrdl val6 gondolkodésuk sordn az embe-
reknek a munkdval kapcsolatos er6forrdsaiknak a
csaladi igényekkel valé megfelelése (és forditva)
jéarna a fejében.

* Az, hogy az egyéni elégedettség a definicio kulcs-
eleme, a fogalom értelmezési tartomanyat nem
mds személyek viszonyrendszerében adja meg,
vagyis ,, levdlasztia a munka és a csaldddal kap-
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csolatos tevékenységeiket végzd egyéneket arrol a
szervezetrdl és a csalddrol, amelyek keretén beliil
ezek a tevékenységek zajlanak” (457. o.). Ez4l-
tal egyéni észlelési kérdéssé redukalodik a WFB.
Am ez a szemlélet akkor is megengedi a WFB
meglétét, ha — adott esetben — masok kardn val6-
sul meg, marpedig — érvelnek — ez a WFB alap-
vet§ értelmével megy szembe. R4addsul, ha tel-
jesen az egyéni észlelés fiiggvényeként tekintiink
a munka €s a csaldd egyensilyéra, akkor tovabbi
harom problémédval kell szembenézni. Egyrészt
nehéz vizsgdlni a jelenséget, hiszen az egyén fejé-
ben jatszdodik le. Mdsrészt szinte lehetetlen rend-
szerszintll szervezeti stratégidkat alkotni a WFB
javitasara, hiszen a szervezeti tagok élethelyzete
és annak az altaluk torténd észlelése olyannyira
sokféle. Harmadrészt egy ilyen, egyéni szinten
megadott definici6 az esetlegesen meg nem val6-
sul6 WFB-ért teljesen az egyénekre héritja a fele-
16sséget. Holott a szervezeti és tarsadalmi szintd
tényezdk szerepe sem elhanyagolhat6.

A fentiek alapjén a szerzGpdros egy sajat definiciét
javasolt, amely szdndékuk szerint kikiiszoboli a fenti
problematikus pontokat, és ezzel egy id6ben integralja
a korabbi elméletek erGsségeit. Eszerint a WFB a ,, sze-
reppel kapcsolatos, a munka és a csaldd életteriiletein
az egyén dltal a szerep szempontjdbol szdmdra rele-
vdns partnereivel megbeszélésre és megosztdsra keriilt
elvdrdsoknak valo megfelelés” (Grzywacz — Carlson,
2007: 458. 0.).

Ez a meghatdrozds azért érdekes, mert nem az
egyén szempontjabdl értelmezi a munka-csaldd egyen-
sulyt, hanem az egyén és mas személyek vonatkozasa-
ban. Emellett nem korldtozza, hogy hogyan is teljesiti
az egyén a szerepeibdl fakado elvardsokat, vagyis még
akar a munka-csaldd konfliktus bizonyos foki megélé-
se esetén is elképzelhet§ a munka-csaldd egyensilya.
Emellett sem a barmely életteriileten értelmezett haté-
konysag, sem az elégedettség nem sziikséges a WFB
meglétéhez. A lényeg a két életteriileten beliil betoltott
szerepekben megnyilvdnul6 teljesités és annak ked-
vez§ kovetkezményei. Vagyis ellentétben a munka-
csaldd konfliktussal, a kiilonboz6 életteriiletek szere-
peinek egymadsra gyakorolt hatdsdval a munka-csalad
egyenstly fogalma nem foglalkozik: a hangstily ebben
az esetben azon van, hogy az egyén mennyire képes
felvéllalni és megfelelni a munka és a csalad életterii-
letei altal tamasztott felelGsségeknek. Nyilvan ezt be-
folyasolja a két életteriilet kozti konfliktus, de szdmos
mads tényez6 is. Mint példdul az, hogy hogyan képes az
egyén megjelenni a két életteriiletén jelen levs szerepe-
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ivel kapcsolatos felel§sségeirSl vald egyeztetési folya-
matban (Carlson — Grzywacz — Zivnuska, 2009).

Hipotézisek
A fenti elméletekre alapozva jelen cikk hdrom hipo-
tézis vizsgélatat tlizi ki maga elé:

Hipotézis 1: Mind a nyolc elméletileg elkiilonithe-
t6 elkotelezettség-profil azonosithat: magas elkd-
telezettségli (HC), érzelmi dominans (AC), folyto-
nossagi domindns (CC), normativ domindns (NC),
érzelmi-folytonossagi dominans (AC-CC), érzelmi-
normativ domindns (AC-NC), folytonossagi-nor-
mativ dominans (CC-NC) és alacsony elkotelezett-
ségti (LC).

Hipotézis 2: A kiilonbozs elkotelezettség-profilok
eltérnek egymdstdl kovetkezményeiket illetGen.
A szakirodalom éltal vart legjellemz6bb eltérések az

s 2

alabbi két megallapitdsba siirithetSk:

Hipotézis 2a: A legmagasabb elkotelezettségi
személyek és a magas érzelmi elkotelezettségtli
személyek korében a legalacsonyabb a kilépési
szandék, a kiégés, a munka-csaldd interferencia
és a csaldd-munka interferencia.

Hipotézis 2b: A legmagasabb elkotelezettségil
személyek korében a legmagasabb a munka-ma-
ganélet egyensilya és a munkdval val6 elége-
dettség.

Modszertan

A kutatds lebonyolitisdhoz kvantitativ (kérd6ives)
mdodszertant valasztottunk.

Minta

A kérdGivezés sordn egy magyarorszagi hal6zatos
kozmiivéllalat személyes €s telefonos iigyfélszolgdlati
dolgozéinak teljes kord (csoportvezetdi szint, azaz ko-
ordinitor munkakorig bezarélag értve) megkérdezése
mellett dontottiink. A felmérésre a vallalatvezetés enge-
délyt adott, a munkavéllaldk egy anonim elektronikus
kérdGivet toltottek ki a munkaidejiikben. A vélaszaddk
kozott szerepeltek teljes munkaidSben foglalkoztatott,
részmunkaidében alkalmazott és didkmunka keretében
a szervezethez kapcsol6dé személyek egyarant.

A kérdbivek kitoltési ardnya 0sszességében 36,3 %-
0s. A mintdban 227 &llandd, 141 bérelt és 15 didk
szerepel. A vélaszadok 21%-a férfi volt, 79%-a nd.
A mintdba keriilt munkavallalok 58%-a 1-5 éve dolgo-
zik a vallalatnal, 16% 5-10 éve, 18%-a pedig tiz €vnél
is régebb Ota, az egy évnél kevesebb ideje alkalmazas-
ban levSk ardnya 8%.
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Adatelemzés

A kvantitativ adatelemzésre az SPSS.18-as, illetve
a Windows Excel 2007-es verziéjanak hasznélataval
keriilt sor. Egyszert leir6 statisztikdkat, hattérvaltozok
szerinti 0sszehasonlitd elemzéseket, korrelacids elem-
zéseket valamint sokvaltozés statisztikai elemzéseket
(pl. faktor- €s klaszteranalizis, ANOVA és MANOVA
stb.) végeztiink.

Adatgyiijtés
Az els6dleges adatokat kutatdsi kérdéseinkhez

P

illeszked6en kérdGivvel vettiik fel. Az 1. tdblazat-
ban 6sszefoglaltuk, hogy — a kérdGives felmérésben
— mely fontosabb elméleti fogalmak mérésére keriilt
sor, milyen nemzetkozileg is elismert forrdsokra ta-

maszkodtunk.

1. tdbldzat
Felhasznalt kérddivek

Elméleti konstruktum Forrashivatkozas

Szervezeti elkotelezettség tipusai

(érzelmi, folytonossagi, normativ) Meyer és Allen (1991)

Munka és magdnélet egyenstilya
(WFB)

Munka-csalad interferencia (WIF)
Csalad-munka interferencia (FIW)

Carlson — Grzywacz —
Zivnuska (2009)

Carlson et al. (2000)

Kilépési szdndék Colarelli (1984)
Babin — Boles (1998)

Maslach — Jackson (1981)

Munkaval val6 elégedettség

Kiégés

Eredmények

Leiro statisztikdk

Miel6tt elmélyednénk a hipotézisek vizsgalataban,
érdemes a figyelmiinket a véltozékra Onmagukban
Osszpontositani. A leird statisztikdkat a 2. tdblazat mu-
tatja.

A munkdval valé elégedettség a kdzepesnél valami-
vel jobb értéket kapott (3,63), mérsékelt szérds (0,77)
mellett. Altaldnosségban kijelenthets, hogy a munka-
véllalok tobbségére nem jellemzd az erSteljes elége-
detlenség. Nem meglepd, hogy a szervezeti elkotele-
zettség aggregilt mutatdja is a kozepesnél jobb értéket
vett fel (3,24), hiszen a két valtozé kozotti kapcesolat
meglehetGsen er6s (0,56). A szervezeti elkotelezettsé-
get részletesebben gdresS ald véve azt tapasztalhatjuk,
hogy az érzelmi elkotelezettség a legerGsebben jelen
levé komponens (3,4), ezt kdveti a folytonossagi elko-
telezettség (3,24), majd a normativ (3,06). Ugyanakkor
a sz6rdsok rangsora is éppen ez, azaz az érzelmi kom-
ponens kapcsan a legmarkdnsabb a mintdban szerep-
16 személyek heterogenitdsa. Figyelemre méltd, hogy
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a munkdval val6 elégedettség szintje milyen szorosan
egyiitt mozog az érzelmi elkotelezettségével (0,67) — a
két attitdid erdsen hat egymasra.

Ami a munka-csaldd viszonyrendszerre vonatkozé
valtozokat illeti, jellemz&bbnek tlinik a munkahelyi
nehézségek begylirizése a csaladi életbe (2,44), mint
a csalddi gondok befolydsa a munkavégzésre (1,94).
Ez nem varatlan eredmény, hiszen az iigyfélszolgalati
munka olyan erGs koncentriciét igényel, hogy 1énye-
gesen kevesebb az 1d§ és a lehet&ség az otthoni problé-
makon merengeni, mint otthon a munkahelyi bajokon,
valamint gondosan felépitett kontrollfolyamatok ellen
0sztonzik, hogy a csalddi okokbdl meglevd frusztracidt
a munkavallalé az tigyfeleken toltse ki, mig forditott
esetben lényegesen kevesebb ilyennel kell szamolni.
A munka-csaldd konfliktus terén a munka-csaldd és a
csaldd-munka interferencia szétvdlasztdsa inkabb el-
méleti szempontbdl tlinik jelentGsnek, hiszen a kettd
kozotti intenziv egyiittmozgas (0,72) egyértelmiivé
teszi az erGs interdependenciét: nehezen képzelhets el
egyiknek a magas értéke a masik alacsony értéke mel-
lett. Szembeotls, hogy mennyire erds negativ korre-
lacié van a WIF és a FIW, valamint a munkaval valé
elégedettség kozott (0,51, illetve —0,36), az elkotele-
zettségnek azonban csak az érzelmi komponensével van
szignifikdns kapcsolatban e két valtoz6 (0,27, -0,16),
a folytonossagi és a normativ komponensre egyéltaldn
nem. Ez egyébként az egyes komponensek definiciéja
alapjan nem kiilonosebben meglepd.

A munka-csaldd egyensily magas atlagértéket ka-
pott (4,03), de a szdrdsa sem elhanyagolhat6 (0,87)
azaz nem mindenki esetében der(s a kép. A fogalmaink
elméleti megalapozottsagat bizonyitja, hogy a WFB az
elvart szignifikdns negativ kapcsolatban van WIF-fel
és a FIW-vel (-0,33, —0,39). A munka-csaldd egyen-
suly hatdrozottan egy irdnyba mozog viszont a munka-
val val6 elégedettséggel (0,51), igy aligha lehetséges
egyik a mdsik nélkiil, ez figyelemre mélt6 iizenet az
ligyfélszolgélatok vezetGi szdmadra.

Ami akiégéstilleti, ezt a valtozét 1-7-es skalan mér-
tilk, igy kaptunk 3-as 4tlagot, ami kozepesnél alacso-
nyabb szintet jelent, ebben az esetben a 0,86-0s sz6rds
sem szdmit magasnak. A korreldcidk a varakozasnak
megfelelGen alakultak: igen-igen er8s negativ kapcso-
latot talaltunk a kiégés és a munkaval valé elégedettség
(-0,69), valamint az érzelmi elkotelezettség (—0,53),
tovabba a munka-csaldd egyensiily (-0,46) kozott, mig
felettébb erds pozitiv kapcsolatot a kiégés és a WIF, to-
vabba a FIW (0,63; 0,51) kozott. Ezek az eredmények
aldhizzdk a munka-csaldd konfliktus Osszefiiggését a
kiégés elhatalmasoddsaval, valamint a munka-csaldd
egyensily kapcsolatat a kiégés mérséklésével.
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2. tabldzat

Leiré statisztikak és korrelaciok?

Atlag Szérds a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| Munlfaval valé elége- 3.63 0.77 081 1,00
dettség
2 | Erzelmi elkotelezettség | 3,40 0,89 0,92 0,67 1,00
3 | Folytonossdgielkdte- 15, | (04 | 085 | 026 | 044 | 1,00
lezettség
4 | Nommattv 306 | 081 | 086 | 044 | 059 | 047 | 100
elkotelezettség
5 | Elkotelezettség 3,24 0,69 0,92 0,56 0,84 0,78 0,84 1,00
6 | FIW 1,94 0,62 0,81 | -0,36 | -0,16 0,00 | -0,10 | -0,11 1,00
7 | WIF 2,44 0,85 0,88 |-0,51 | 0,27 | -0,04 | -0,12 | -0,18 0,72 1,00
8 | WFB 4,03 0,69 0,87 0,51 0,35 0,07 0,19 0,26 | -0,33 | -0,39 1,00
9 | Kiégés® 3,00 | 086 | 088 |[-0,69 | -0,53 | -0,08 | -0,33 | -0,39 | 0,51 | 0,63 | -046 | 1,00
10 | Kilépési szandék 1,92 1,00 081 |-0,52 | 048 | -0,34 | -0,43 | -0,50 0,24 0,29 | -0,31 0,43 1,00
3. tdbldzat
Az egyes klaszterek komponensenkénti atlagértékeinek eltérése a komponensatlagtol
8
Folytonosségi elkotelezettség -0,18
Normativ elkotelezettség -1,05 -0,10
Erzelmi elkotelezettség -1,34 -0,28

Elkotelezettségprofilok

A viltozék onmagiban valé elemzését kovetSen
k-kdzéppontu klaszterelemzés segitségével klasztereket
képeztiink a hdrom elkotelezettségkomponens tekinte-
tében. A nyolcklaszteres megoldds rogton megfelels-
nek bizonyult, minden klaszter kell§ elemszdmot tar-

talmazott.

- kotelezettségii profilba keriiltek (HC). A két véglet ko-
zott hat tovabbi profilt tudunk azonositani. Igy ezeket
dominédnsan érzelmi-normativ (AC-NC), domindnsan
érzelmi-folytonossdgi (AC-CC), domindnsan norma-
tiv-folytonossagi (NC-CC), folytonossagi (CC), érzel-
mi (AC) és semlegesnek (N) neveztiik el.

1. dbra

A 3. tdbldzat az egyes klaszterek Az elkitelezettségprofilok
komponensenkénti atlagértékeinek
eltérését mutatja a komponensat- [~ 1.50 )
lagtél. Ha a 3. tdbldzatot egy dbran £
szemléltetjiik (/. dbra), rogton ki- ‘§ R S
rajzolédnak az elkotelezettség-pro- $$3 050
filok. Wasti (2005) megolddsival | 22% © e
élve a klasztereket az alapjan ne- "EE £ 000 e
veztiik el és értelmeztiik, hogy me- 5t 8 ¢
lyik komponens vonatkozédsaban 285§ 050 TAcce
mutatnak atlag feletti vagy az alatti E“E oo A
értékeket. Mint latjuk, van az ele- ¢ ' —Nec
meknek egy csoportja, amely mind- = 150 -
harom komponensben jelent(’isen Folytonossagi Mormativ Erzelmi elkdtelezettség
alulmﬁlja a komponenszitlagot. Ez elkbtelezettseg elkotelezettseég )

az alacsony elkotelezettségdl profil

(LC). Masik részr6l azok a személyek, akik mindha-

rom komponensben magas értékkel birnak, a magas el-

VEZETESTUDOMANY
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- kozépértékei a 4. téblazatban lathatok.
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4. tabldzat

Elkotelezettségprofilok

1 2 3 4 5 6 7 8

CC AC-NC HC LC AC-CC AC NC-CC N
Folytonosségi elkotelezettség 3,75 2,91
Normativ elkotelezettség 3,37 2,86
Erzelmi elkotelezettség 3,31 3,08

n 65 74

A 4. tablzatban a klaszterekhez tartoz6 atlagérté-
keket szerepeltettiik. J61 lathatd, hogy értelmezhetd
és kimutathat6é nyolc klaszter, mindegyikben elegen-
d6 elemmel. Az értelmezés nem teljesen fed at az 1.
hipotézisben megfogalmazottal: a mi adataink nem
tamasztjak ald az NC, azaz a kizdrélag normativ do-
mindns profil jelenlétét, &m megjelent egy ,,semleges”
profil, amelyben mindhdrom komponens kozepes érté-
ket kap.

Az 5. tdblazatban a profilokat novekvd sorrendbe
rendeztiik ,.elkotelezettségi szint” szerint, a kés&bbi
elemzések jobb attekinthetGsége érdekében.

A 2a. hipotézist igazoltnak tekinthetjiik. Ahogy az
a szervezeti elkotelezettség fogalmatdl varhato is, ne-
gativan korreldl a kilépési szandékkal. A legmagasabb
kilépési szandéku személyek — statisztikailag is iga-
zolhat6 médon — a legalacsonyabb elkotelezettségtiek

- (LO), mig a legkisebb kilépési szandékkal a magas el-
- kotelezettségi profilokba és a magas érzelmi elkotele-

zettségl profilokba tartozdéak (AC-CC, AC-NC, HC)
jellemezhetdek.

A kiégés kapcsan is szembeting az Osszefiiggés,
hogy a magas érzelmi elkotelezettségii profilok eseté-

¢ ben szignifikdnsan alacsonyabb az értéke, mint azokndl

5. tdbldzat

Elkotelezettségprofilok novekvd elkotelezettségszint szerint

LC

CC

Folytonosségi elkotelezettség

Normativ elkotelezettség

Erzelmi elkotelezettség

AC

NC-CC | AC-CC | AC-NC HC

Hipotézisek vizsgdlata

A MANOVA-eredmények azt mutatjdk (Pillai’s
Trace=1,902, Hotelling’s Trace=9,401, Wilks’ A=,030,
F=24,789, p<0,01), hogy az elkotelezettségprofiloknak
komoly hatdsa van a vizsgélt valtozokra.

Ezért az egyes valtozoék esetében mélyebben is
megvizsgéltuk, hogy miként alakulnak az egyes profi-
lokban. Ennek eredményeit szemlélteti a 6. tdblazat.

a profilokndl, ahol hidnyzik az affektiv elkotelezettség.
Erdekes tovabbd, hogy a mindhdrom elkotelezettség-
komponens magas értékével jellemezhets profil (HC)
magasabb kiégési mutatdji, mint az a profil, ahogy az
érzelmi és a normativ komponens domindns, 4m a foly-
tonossagi elkotelezettség alacsony (AC-NC).

A FIW nem mutatott érdemi eltérést az egyes elkote-

- lezettségprofilok szerint. Ez azt jelenti, hogy a szerve-

6. tdbldzat

Az elkotelezettségprofilok kozotti kiillonbségek

1 2 3 4 5 6 7 8

LC CC AC N NC-CC | AC-CC | ACNNC | HC F Post hoc*
Munkdval valé eléged. | 2,72 | 2,84 | 3,79 | 3,49 | 3,59 | 3,88 | 4,19 | 423 | 31,2 1,2<3,4,5,6,7,8 4<6,7,8 5<7.8
FIW 1,88 | 2,10 | 1,77 | 2,07 | 2,04 1,89 1,79 1,74 | 2,27 -
WIF 2,60 | 2,88 | 2,15 | 2,54 | 2,58 | 2,33 | 2,23 | 2,12 | 391 2>3,7,8
WFB 378 | 3,84 | 435 | 3,83 | 385 | 415 | 426 | 438 | 6,63 2<83,7,8>4,5
Kiégés® 3,58 | 3,89 | 247 | 3,17 | 3,11 2770 | 2,43 | 2,63 | 18,46 | 1>3,67,82>3,45,6,7,8 3<45 4>6,7,8 5>7,8
Kilépési szandék 3,02 | 2,72 1,94 | 2,11 1,62 1,54 1,56 1,38 | 18,15 | 1>3,4,5,6,7,8 2>5,6,7,8 4>5,6,7,8
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zeti elkotelezettség nincs szdmottevs Osszefliggésben a
csaladi életnek a munkdra gyakorolt zavard hatdséaval.
ANOVA segitségével megvizsgaltuk, hogy vajon mas
dimenzié mentén tudunk-e szignifikdns kiilonbséget
kimutatni. A nemi kiilonbségek mentén nem tértek el
a csoportatlagok szignifikansan (érdekes médon a FIW
nagyobb atlagértéke a férfiaknal jott ki), a csaladi 4l-
lapot kapcsdn pedig a FIW nagyobb értéke figyelhetd
meg az elvalt/val6félben levSknél, mint az egyediilal-
16knal vagy a hazasokndl, de ez statisztikai értelemben
nem szignifikans. Az életkor semmilyen befolydst nem
gyakorol a FIW értékére.

A WIF értéke — hasonléan a FIW-hez — nem kimon-
dottan az elkotelezettségprofilok mentén mutat érdemi
sz6rodast. Ugyanakkor figyelemre méltd, hogy a kiza-
rélag folytonossagi elkotelezettségiiek (CC) esetében a
legmagasabb ez az érték, és szignifikdnsan magasabb,
mint az érzelmi dominans (AC), az érzelmi normativ
domindns (AC-NC) és a magas elkotelezettségti (HC)
profild személyeknél. Az elkotelezettség érzelmi kom-
ponensének megléte tehat képes lehet tompitani a mun-
ka csalddi életre gyakorolt negativ hatdsdnak észlelt
szintjét.

A munkavallalék munkdval val6 elégedettsége igen
erds Osszefiiggést mutat a szervezeti elkotelezettségiik-
kel. A legkevésbé elkotelezettek (LC) és a kizardlag a
kevés alternativ elhelyezkedési lehetGség vagy az eset-
leges kilépés esetén felmeriil sok veszitenival6 miatt a
cégnél maradok (CC) statisztikailag is igazolhaté moé-
don kevésbé elégedettek a munkdjukkal. Mindazok vi-
szont, akik érzelmileg is kot&dnek a szervezethez (AC,
AC-CC, AC-NC, HC), lényegesen magasabb pontokat
adtak a munkéval val6 elégedettséget felmérS kérdé-
sekre. A munka-csaldd egyenstlyéat felmérs kérdésekre
adott vélaszok elemzése azt mutatja, hogy az érzelmi
elkotelezettség megléte esetén statisztikailag szignifi-
kans médon nagyobb az észlelt munka-csaldd egyen-
suly. Mindezek alapjan a 2b hipotézis beigazol6dott.

Kovetkeztetések

A kapott eredményeink 6sszhangban vannak a szakiro-
dalom megdllapitdsaival, de nem teljesen esnek vele
egybe. Mintankbdl nyolc elkdtelezettség-profilt tudtunk
kimutatni, 4m ellentétben Meyer és Herscovitsch (2001)
feltételezésével, a tisztan normativ profil nem rajzol6-
dott ki. Az NC profil hidnya ugyanakkor 6sszhangban
van Wasti (2005) és Somers (2009) kutatdsi eredménye-
ivel, akik szintén nem talaltdk meg ezt a profilt.
Kutatdsunk nyolc profilt tart fel, szemben Wasti
(2005) és Somers (2009) vizsgdlataival, amelyek hatot,
illetve 6tot. Az eredmények arra mutatnak tehat, hogy
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szervezetenként mas és mads a ,,metaprofil”, azaz hogy
mely elkotelezettségprofilok vannak jelen és melyek
nincsenek. Ennek oka tovabbi vizsgalatokat igényelne.
Nem hagyhat6 figyelmen kiviil ugyanakkor, hogy mi-
lyen mintdn is zajlott a mi kutatdsunk. Mi telefonos,
illetve személyes ligyfélszolgédlatokat vizsgaltunk, ez
azonban szamos, eltér§ jellegzetességli munkakort,
specializalt feladatokat, tigyfélkort jelentett. A minta-
ban levé munkavallalék munkakori sajatossdgainak
heterogenitdsa (utalva itt a személyes, telefonos és
back-office teriiletek kiilonbségeire, illetve ezeken be-
liil is a kiilonbozd tigyfélszegmensekre) ndveli annak a
valdszintiségét, hogy tobbféle elkotelezettségprofil lesz
jelen a szervezetben. A kérdés behatébb vizsgilatdhoz
a késobbiekben célszer(inek latszik mintdnk tovédbbi
szegmentdldsa példdul a munkakor jellemz6i szerint.

Kutatdsunk azonban megerdsitette, hogy az elkote-
lezettség egyes komponenseirdl kiilon-kiilon valé gon-
dolkodds helyett célszerid ezek egyiittes hatdsara foku-
szélni. Bizonyos komponensek kozos jelenléte ugyanis
mas kovetkezményekkel jar, mint azt a komponensek
kiilon-kiilon vett kovetkezményei alapjan vérni lehet-
ne. Mintdnkban erre példa a kilépési szandék, amely
az AC-CC profil esetében alacsonyabb értéket vett fel
(ami tehat kisebb kilépési hajlandésdgot jelez), mint a
tiszta AC és a tiszta CC profilndl. A szervezeti tagsag
fenntartdsa mogott meghiz6dé kényszer és a szerve-
zet irdnt érzett pozitiv attitidok tehdt egyiittesen vezet-
nek el oda, hogy alacsony szinten marad a szervezet
elhagydsdra irdnyul6 szdndék. Ez a szinergia azonban
nem egyforma nagysagi sem a komponensek Osszes
kombinicidjdban, sem az egyes kdvetkezményvalto-
z6kra vonatkozéan. A példdndl maradva az AC és a
CC komponensek pozitiv szinergidja a munkéval vald
elégedettségnél is megjelenik, még ha gyengén is, 4m
a FIW, a WIF, a WFB és a kiégés esetén nem taldlunk
ilyet. Ezeknél a véltozékndl a CC profil gyakran em-
legetett arca domborodik ki: rontja a tiszta AC profil-
hoz képest az eredményeket. Ennek oka is mélyebb
vizsgélatokat igényelne, nem zdrhat6 azonban ki, hogy
az AC-CC profild személyeknél a munkéval val6 elé-
gedettségre vonatkozd pozitiv szinergidt mutatd ered-
mények mogott a kognitiv disszonancia csokkentésére
irdnyuld egyéni megkiizdési torekvések édllnak. A fe-
sziiltség kezelésének ez azonban csak felszini mddja,
és a fesziiltségek késdbb, a csalddi életben csapddnak
le. Ez magyarazhatja a FIW, a WIF, a WFB és a kiégés
valtozéindl a pozitiv szinergia hidnyét.

Erdemes megfigyelni a HC profilt is a szinergisk
szempontjdbol. A munkaval val6 elégedettség a HC pro-
fil esetén a legmagasabb, nagyobb értéket kapott, mint
barmely komponens esetén kiilon sét, nagyobbat, mint
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az AC-CC és az AC-NC profilok esetén. Egyértelmd
a pozitiv szinergia, még ha statisztikai értelemben nem
szignifikdns minden emlitett profil vonatkozdsdban. A
HC profil a ,,csaladi véltozok™, azaz a FIW, a WIF és
a WEFB esetén is a legjobbnak bizonyult, és a kilépési
szandék esetében is. Egyediil a kiégés kapcsan bonyo-
lultabb a kép. Ott nem ,,domindlja” mindegyik masik
profilt, de béven taldlni pozitiv szinergidkat igy is.

Mindez a normativ elkotelezettség szerepének ér-
dekességére mutat, hiszen amint ez a komponens is
megjelenik az érzelmi és a folytonossagi elkotelezett-
ség mellett, jelentGsen jobb helyzet 4ll el a kovetkez-
ményvéaltozok vonatkozdsdban — dnmagaban viszont
ritkdn all meg ez a komponens —, hiszen nincsen tiszta
NC profil. A normativ elkotelezettség tehat képes eli-
mindlni a folytonossagi elkotelezettség negativ hatsat,
kiilonosen, ha érzelmi elkotelezettséggel is pérosul.
Hasonl6 eredményre jutott Somers (2009) is. A ma-
gyarazat erre az lehet, hogy az érzelmi és a normativ
elkotelezettséggel parosuld folytonossédgi elkotelezett-
ség esetén az egyén szamadra kisebb lehet a ,,csapddba
esettség” érzése, a szervezetnél maraddsnak nem csak a
kényszer az oka, akad mds, ami kompenzdljon az alter-
nativdk hidnyaért vagy az esetleges kilépéssel kapcso-
latban észlelt magas koltségekért.

Megéllapithatjuk tehat, hogy a HC profil (tehat
mindhdrom elkotelezettségkomponens erdteljes jelen-
Iéte) mind a munkaadd, mind a munkavallalé szama-
ra a legkedvezdbb kimenetekkel hozhaté kapcsolatba.
A munkaadoék szamdra ezért elsGsorban nem az egyes
elkotelezettségprofilokhoz térsitott kiilonboz6 reaktiv
stratégidkat és modszereket javasoljuk, azaz a kiilon-
b6z6 profilok mindegyikéhez mint adottsdghoz ,testre
szabott” megoldasok illesztését, hanem éppen ellenke-
z6leg: olyan proaktiv Iépéseket, amelyek a munkaval-
laléi elkotelezettség mindharom komponensét egyiitte-
sen mozditjak eld.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

A fent bemutatott kutatdsi eredmények interpretdlasa-
kor kell§ 6vatossaggal sziikséges eljarni, tobb okbdl is.
Egyrészt a kutatds keresztmetszeti jellege nem alkal-
mas ok-okozati viszonyok feltardsara, illetve a kilépési
szandék mint valtoz6 onbevalldson alapul, igy nem tel-
jesen pontos eldjelzGje a szervezet tényleges elhagya-
sdnak, illetve a szervezeti tagsig tényleges fenntarta-
sdnak. A mintdban vegyesen szerepeltek személyes és
telefonos ligyfélszolgalati munkatérsak, és bar a munka
jellege kétségkiviil hasonld, az tigyfelekkel valé kom-
munikécié csatorndinak eltérése kihathat a kutatdsban
szerepld valtozokra is.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatés fent bemutatott eredményei biztatéak, 4m
csupén kiindulépontjat jelentik egy nagyobb lélegze-
td vizsgélatnak. A fenti korlatokra is tekintettel még
nagyobb mintdn, tobb szervezetnél folytatva a vizs-
galatot lehetGség lesz kiilon elemezni a telefonos és a
személyes ligyfélszolgélati munkatirsak eredményeit.
Emellett még tobb viltoz6 bevondsdval mélyebb meg-
értésiink lehet a munkavéllalok szervezeti elkotelezett-
ségének €s munka-csaldd egyensulydnak viszonyardl.

Labjegyzet

! A kutatdst a TAMOP-4.2.1.B-09/KMR-2010-0005 projekt, vala-
mint a ,,K6zosen a jové munkahelyeiért” Alapitvany tdmogatta.

% Vastaggal szedett korreldciok p<.01; ddlttel szedett p<.05.

3 1-7-es skala

4 Legaldbb .05-0s szinten szignifikdns kiilonbségek

5 1-7-es skdla
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CSAKNE FILEP Judit

A CSALADI VALLALKOZASOK PENZUGYI
SAJATOSSAGAI

A tanulmany a csalad és a vallalkozas pénziigyeinek kapcsolata, az utédlas finanszirozasanak kérdései, a
pénziigyi menedzsment, a hitelfelvétel és eladésodottsag, a téke forrasa, a csalddon Kiviili tékebevonas és
az eladds pénziigyi vonatkozasai mentén vizsgilja a csaladi vallalkozasok pénziigyei sajatossagait. Ilyen
sajatossagok bdséggel vannak, a csaladi cégek a nem csaladiaktdl szamos vonasukban kiillonboznek, még
pénziigyi tekintetben is egyedi jellemzékkel birnak. Ezek a pénziigyi ismérvek nem a szektorra jellemzd
diszfunkcionalitasok, hanem a csaladi cégek alapvetd jellemzdib6l fakado tizleti viselkedésmoédok. A szerzé

jelen munkajaban arra vallalkozik, hogy ravilagitson a csaladi vallalkozasok pénziigyeinek ismérveire.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozasok, pénziigyek

A pénziigyek minden véllalkozds életében kulcsszere-
pet jatszanak, hiszen a zokkenSmentes és sikeres m-
kodés alapja a stabil pénziigyi helyzet, a folyamatos
likviditas és a megfelel§ tSkeelldtottsag. 1dérs] iddre
jelennek meg szinvonalas, a vallalkozasok pénziigyei-
vel kapcsolatos irdsok, amelyek egyrészt j6 attekintést
adnak az aktudlis problémékrol, masrészt hasznos ta-
nacsokkal, irdnymutatassal szolgdlnak a legkiilonbo-
z6bb pénziigyi kihivdsok kezelésére. A pénziigyekkel
foglalkoz6 munkdk nemzetkozi szakirodalméban ta-
lalhatunk néhany kifejezetten a csalddi véllalkozasok-
ra fokuszald irdst, 4m a szlkebb témdt taglalé magyar
nyelvi cikkeknek hijan vagyunk. Ennek egyik legf&bb
oka, hogy mig a vallalkozasokkal kapcsolatos témakkal
foglalkozé szakemberek korében a cégek méret sze-
rinti kategorizalasa, az dgazatok és a novekedési iitem
szerinti elkiilonités elfogadott és altalanosan hasznalt
klasszifikdcidés szempontok, a véllalkozdsok csalddi és
nem csalddi jelleg szerinti megkiilonboztetése kevés-
bé jellemzd tipizalasi m6d.! A csaladi és nem csaladi
véllalkozds mint klasszifikdciés szempont nem tdl el-
terjedt alkalmazdsanak hatterében a csaladi vallalkoza-
sok definidlasaval kapcsolatos nehézségek hiizédnak
meg. Nem létezik egzakt, széles korben elfogadott, a
kutatasban praktikusan hasznalhat6 csalddi vallalkozas
definicié. A nemzetkozi szakirodalom kimeritGen tér-
gyalja a csalddi véllalkoz4s definicids problémadit, ame-
lyek egyértelmden felelGsek a csalddi vallalkozdsokhoz
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kapcsolddé statisztikai adatok gyakran inkonzisztens
voltdért.? A csaladi vallalkozasok definidlaséara torekvs
probalkozésok tobbségére jellemzd, hogy négy ténye-
76 — a véllalkoz6 csaldd tulajdonosi jelenléte, dontési
jogainak mértéke, a tobb genericié kdzos munkdja €s
a véllalkoz4s csalddi kézben valé tartdsdnak szdndéka
— segitségével igyekszik elkiiloniteni a csaladi cégeket
a nem csaladiakt6l. Egyes szerzSk altal javasolt defini-
cidk szigoribbak, mig mdsok megengedSbbek egy-egy
tényezd kapcsdn, illetve nem minden, a szakirodalom-
ban felelhetd definicié tartalmazza mind a négy elemet
(Astrachan et al., 2002; Colli, 2003; Melin — Nordqvist,
2007; Bianchi — Bivona, 2000; Laczkd, 1997; Handler,
1989; Morris et al., 1996; Poza, 2007; Sharma et al.,
1997; Poutziouris, 2001; Chrisman et al., 2003; Chua
et al., 2004; Leach, 2007). A magyar vallalkozasokra
kiilonosen nehéz alkalmazni a négytényezds definiciot,
ahol a csalddi vallalkozédsként valé minGsités 1ényeges
eleme, hogy tobb generacié dolgozzon egyiitt a cégben,
hiszen ahogyan arrél mar kordbban volt szd, a hazai
csaladi vallalkozasok tobbségében a mdsodik gene-
rdcié napjainkban 4ll munkdba a cégben. Ezért nem
érdemes mereven ragaszkodni egyetlen, kotott eleme-
ket tartalmazé definicibhoz sem, hiszen péld4ul annak
ellenére, hogy a kovetkezd generdcié még nem véllal
szerepet a cég miikodtetésében, de egyértelmi a vallal-
kozas csaladon beliil tartdsanak szandéka, hiba lenne a
véllalkozast nem csaladi vdllalkozasnak tekinteni. Csa-

XLIIL EVF. 2012. 9. SZAM / ISSN 0133-0179

15



ladi vallalkozéasnak tekintem példaul azokat a hazastar-
sak 4ltal irdnyitott cégeket, ahol j6llehet a jovSben nem
biztositott a vallalkozas csalddon beliil tartdsa, de jelen-
leg csaladi cégként miikddnek, annak sszes elényével
és hatranydval. Véleményem szerint mindig az adott
csaladi véllalkozdsokkal kapcsolatos kutatds céljaival
(és lehetdségeivel) sszhangban kell meghatarozni az
alkalmazott definiciét, aminek vildgos megfogalmaza-
sdval elkeriilhetSk a kés6bbi félreértések.

Jelen iras keretei kozott csaladi vallalkozasnak te-
kintem a tdrsasdgi formétdl és a cégmérettdl fiigget-
leniil azokat a vallalkozasokat, ahol a tulajdon- és a
dontési jogok tobbsége egy csaldd kezében Osszpon-
tosul, és legaldbb két csalddtag aktiv szerepet véllal a
cég miikodtetésében. Ezek a tényezdk biztositjdk, hogy
a véllalkozés nagy valdszintiséggel rendelkezik azok-
kal az egyedi jellemz&kkel, amelyek a csalddi cégeket
megkiilonboztetik a nem csalddiaktdl, és a pénziigyeik-
re jellemzd sajatossdgaik alapjaul szolgélnak.

A csalddi véllalkozdsokkal kapcsolatos kérdések
azért is lényegesek, mivel a gazdasigban betoltott
szerepiikre vonatkoz6 kutatdsok szerint a csalddi cé-
gek az Osszes vadllalkozds 75-95%-at adjak, és a vi-
lag GDP-jének kb. 65%-at tulajdonitjdk nekik. An-
nak ellenére, hogy tobbségében kisvdllalkozasok, a
Fortune magazin altal dsszedllitott 6tszdz legnagyobb
cég egyharmadat, az USA GDP-jének és a kifizetett
béreknek a felét adjdk, a foglalkoztatdsban betdltott
szerepiik pedig 80%-ra tehet§ (Miller et al., 2003;
Winter et al., 2004; Miller et al., 2006; Casson et al.,
2009). Az Eurdpai Unidban végzett kutatds alapjan a
csaladi vallalkozasok ardnya 70-80%, részesedésiik a
foglalkoztatasbol 40-50%-o0s. A csalddi vallalkozdsok
tdborat az Eurdpai Uni6 orszdgaiban a kkv-szektor
cégei domindljdk, kiilondsen magas koriikben a tiz
fonél kevesebbet foglalkoztatd vallalkozdsok ardnya,
ugyanakkor vildg més tdjain jellemz6 trendhez hason-
16an a legnagyobb véllalatok kozott is béven taldlunk
csalddi vallalkozdsokat (Mandl, 2008). A csaladi val-
lalkozdsok magyarorszagi ardnyara vonatkozéan nem
1étezik statisztikai adatgy(jtés, de ardnyuk feltehetGen
megfelel az Eurépai Unidban tapasztalt 70-80%-os
mértéknek. A SEED Kisvéllalkozas-fejlesztési Alapit-
vany KSH-adatokra és sajat kutatasokra tdmaszkodd
becslése szerint a tarsas véllalkozdsok legaldbb fele és
az egyéni vallalkozdsok legaldbb 20%-a csaladi val-
lalkozas (Mandl, 2008; Horvath, 2008). A statisztikai
adatokban fellelhetd inkonzisztencidt a mar kordbban
emlitett definiciés problémék okozzak.

Attdl fiiggben, hogy az adott felmérés soran meny-
nyire szigoru csaladi véllalkoz4s definiciét haszndlnak,
eltéréek a szdmadatok. A csaladi vallalkozdsokkal kap-
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csolatos statisztikai adatok ellentmonddasai dacdra, ha
pusztdn szdmardnyuknak, illetve a gazdasigi életben
betdltott szerepiiket méré mutatdknak a legalacsonyabb
értékeit is vessziik figyelembe, jelentGségiik vitatha-
tatlan. Ezért tartom fontosnak, hogy a véllalkozdsok
e kiilonleges csoportjdnak minél tobb egyedi vondsa,
specialitdsa, kiilonlegessége legyen feltérképezve. Ira-
somban a csalddi védllalkozédsok finanszirozdsdnak leg-
fontosabb kérdéskorei mentén tekintem 4t a nemzet-
kozi szakirodalmat és hatdrozom meg e véllalkozdsok
pénziigyi sajatossdgait. A pénziigyi sajatossdgok feltér-
képezésével parhuzamosan ravilagitok, hogy a nemzet-
kozi kutatdsok alapjan feltart, a csalddi véllalkozdsok
pénziigyeit leir6 jellemzik egyértelmiien levezethetSk
a cégek csalddi mivoltabdl, és az 4ltaldnos csaladi val-
lalkozas jellemz&i alapjan kovetkeztetni lehet a csaladi
cégek pénziigyek terén tapasztalhaté viselkedésére. Az
eredmények segitséget jelentenek a téma kutatdi, a csa-
ladi vallalkozasokkal dolgozé tanacsaddk és a csaladi
cégeket finanszirozok szamdra, hogy j megvildgitasba
helyezve értelmezhessék a csalddi vallalkozasok pénz-
iigyeket érint6 mikodési mechanizmusat.

A csaladi vallalkozasok pénziigyeinek altalanos
jellemzai

A csalddi cégek kiilonlegesek, hiszen egyesitik a sze-
retet- és szolidaritadsvezérelt csalad és a profitorientalt
véllalkozds érdekeit. A csalddi és az iizleti érdekek
kozott meghizédd alapvets ellentétben rejlik a csa-
1adi véllalkozasok legfébb egyedisége. Ezek olyan,
tobb kutato altal elemzett jellemzSkben Oltenek testet,
mint az elkotelezettség, a hosszid tdvi szemléletmdd,
a tulajdonos-menedzser dominancidja a dontéshoza-
talban, a vallalkozds csalddi kézben tartdsanak va-
gya, a csaladi vagyon fiiggetlenségének biztositdsara
val6 torekvés, a csaldd és a vallalkozas ligyeinek 6sz-
szefon6ddsa, az idegenkedés a nem csalddtag mene-
dzserekkel szemben, a paternalizmus, a nepotizmus,
a kockazatkeriilés, a finanszirozasi konzervativizmus,
a j6 hirnév fenntartdsanak fontossaga, a felelGsségval-
lalds, a nem piaci viselkedés, a konfliktusok fokozott
jelenléte, a csalad és a véllalkozds ligyeinek keveredé-
se és a hidnyos kommunik4cié (Leach, 2007; Davies
— Ma, 2003; Aronoff, 2004; Miller — Le Breton — Mil-
ler, 2003; Astrachan, 2010; Koiranen, 2002; Muntean,
2008; Cole, 2000; Brenes et al., 2006). A csaladi val-
lalkozdsok jellemz6i hol elényként, hol hatranyként
jelentkeznek a nem csaladi cégekkel szemben. Fontos,
hogy a csalddi vallalkozdsok tisztdban legyenek saji-
tos jellemzdikkel, és megtanuljak, hogyan forditsak
ezeket sajat hasznukra.
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Azt gondolhatnink, hogy a pénziigyekben nem
tapasztalhatok kiilonbségek a csalddi és nem csalddi
vallalkozasok kozott, hiszen a pénziigyi dontések meg-
hozatala sordn a f& szempont a villalkozds zokkend-
mentes mikodéséhez sziikséges forrdsok minél haté-
konyabb médon torténd biztositdsa és menedzselése.
A csalddi villalkozédsok esetében a pénziigyi dontések
meghozatala azonban nem ennyire egyértelm, mivel

azokat a kovetkezSk befolyasoljak:

* az iizleti dontések meghozatala sordn nem feltét-
leniil a profit az els6dleges cél,

* a csaldd és a vdllalkozds parhuzamos jelenléte
megkdveteli a csaldd és a villalkozds pénziigyi
sziikségleteinek 0sszehangolasat,

* acsalad igényei és lehet&ségei feliilirhatjdk a val-
lalkozds igényeit, bar gyakran tapasztalhatjuk en-
nek forditottjat is.

A csaladdi véllalkozdsokat miikodésiik sordn a pil-
lanatnyi eredményességen til olyan egyedi célok is
vezérlik, mint a biztos megélhetés és munkahely bizto-
sitdsa a csaladtagok szamdra, a miikodés stabilitdsa, a
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adas (pl. lakdsvasarlds) forrdshidnyt okoz a vallalko-
zasban, illetve beruhdzasok, fejlesztések elhalasztisat
eredményezi. Azokban a csalddi vallalkozasokban (és
a legtobb esetben ez a jellemzd), ahol a csaldd és a
véllalkozas pénziigyei dsszemosddnak, gyakori, hogy
a csalad €s a villalkozas forrassziikséglete egymassal
versengve jelentkezik, hol az egyik, hol a masik rend-
szerben okozva ezzel pénziigyi zavarokat.

A csalad a vallalkozds szdmadra egyedi er6forrds, ami
a cég versenyel6nyének forrasava vélhat, ugyanakkor
gétat is képezhet, ha a csaldd igényei és lehetGségei a
fejlédés kerékkotGjeként jelentkeznek. Ez megnyilva-
nulhat olyan csalddi kiad4dsokban, amelyek a cég lik-
viditasat veszélyeztetik, illetve fejlédését hatraltatjak
vagy a novekedéssel kapcsolatos lehet6ségek, megfele-
16 csaladi er6forras hidnyédban torténd elszalasztasaban.

Az 1. tablazat tartalmazza azon pénziigyekkel kap-
csolatos kérdéskoroket, amelyekben a csalddi vallalko-
zasok viselkedése leginkdbb eltér a nem csaladiakétol,
az adott kérdéskor kapcséan tapasztalhatd sajatossdgo-
kat és az ezek alapjdul szolgdlé csalddi véallalkozasi
jellemzdket.

1. tdabldzat

A csaladi vallalkozasok pénziigyei sajatossagai

Kérdéskor Pénziigyi sajatossag

Csaladi vallalkozas jellemz6i

el6készitést igényel

* acsaldd és a villalkozds pénziigyeinek

P . ) keveredése vigya
A csalad és a vallalkozds J . . p . - .
P * acsaldd vagyontdrgyainak fedezetként vald * elkotelezettség
pénziigyeinek s P ) .
. L felhasznaldsa ¢ hosszu tavi szemléletmod

kapcsolata és az utédlas P ) , ) . L . e . N

. L * avdllalkozas a csaldd vagyondnak jelentGs * acsaldd vagyoni fiiggetlenségének biztositdsira
finanszirozdsanak . . o ~

e részét képviseli val6 torekvés
kérdései

az utdédlés finanszirozdsa komoly tervezést és

a vallalkozas csaladi kézben valé tartdsanak

j6 hirnév fenntartdsdnak fontossiga
kockdzatkertilés

pénziigyi kockazatok keriilése

Pénziigyi menedzsment,
hitelfelvétel és
elad6sodottsag

hitelfinanszirozas preferdlasa

mint a nem csalddi cégek esetében

kevéssé szofisztikalt pénziigyi menedzsment

az elad6sodottsag mértéke alacsonyabb,

paternalizmus

a csaldd és a vdllalkozds ligyeinek
Osszefonddésa

csalddi dominancia a cég vezetésében
ellendllds a csalddon kiviili menedzserek

csalad erGforrasainak maximalis
kihasznaldsa
kiilsé t6kebevonas elutasitidsa

T6ke forrasa, csaladon
kiviili t6kebevonas,
eladas

titkozik

cégérték meghatdrozdsa nehézségekbe

alkalmazasaval szemben
nepotizmus

cég j6 hirnevének megdbrzése, a cégméret olyan szinten
tartdsa, amelyet a szik csaldd 4tlat és képes menedzsel-
ni. Az emlitett célok kovetése szdmos esetben a profi-
tabilitds romlasat okozhatja.

A csalad és a vallalkozas igényeinek parhuzamos
jelenléte a pénziigyi dontések meghozatala sordn is fi-
gyelembe veendd szempont. Jellemz&en kisebb cégek
esetében elSfordul, hogy egy-egy nagyobb csalddi ki-
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Forras: sajat szerkesztés

A felsorolt témakorok és jellemzSk nem teljes ko-
riiek, az egyes csalddi vdllalkozdsok szdmtalan egyedi,
specidlis pénziigyi helyzettel szembesiilhetnek, ame-
Iyekre a nem csaladdi cégektdl eltér6 mdédon reagalhat-
nak — de uigy vélem —, a fenti kérdések szakirodalmanak
attekintésével mélyrehatéan értelmezhetk a csaladi val-
lalkozasok pénziigyeinek legfontosabb sajatossigai.
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A csalad és a vallalkozas pénziigyeinek
kapcsolata és az utédlas finanszirozasanak
kérdései

A csaladi vallalkozasokban, kiillondsen a kisebb méretii
cégek esetén jellemzo, hogy keverednek a vallalkozas
¢s a csalad pénziigyei.’ Ennek legjellemz6ébb oka, hogy
vagy a vallalkozas, vagy a csalad likviditasi zavarat a
két rendszer forrasainak atcsoportositasaval orvosoljak.
Amennyiben nem kezelik elkiilonitetten a csalad és a
vallalkozas pénziigyeit, a csaladi élet eseményei, mint
példaul a hazassag, a valas, a gyermekek sziiletése, a
nyugdijazas ¢és a halal befolyasolhatjak a cég pénziigyi
stabilitasat (Mandl, 2008).

Yilmazer és Schrank (2006) kutatasaik soran kimu-
tattdk, hogy a kisebb méretli cégek esetében a villal-
kozas és csalad kozotti pénzatcsoportositds leggyako-
ribb irdnya a csaldd jovedelmének hasznalata a céges
likviditasi problémdk kezelésére, kiilonOsen igaz ez a
véllalkozas inditdsdnak id&szakdban és a csaladi val-
lalkozasokon beliil specidlis altipusnak szamité hazas-
tarsak vallalkozasai esetében (Muske, 2003). Yilmazer
és Schrank (2006) felmérése alapjan a cégek 30,8%-4n
irdnyul a csaladbél a vallalkozas felé a pénzmozgas.
Kimutattdk, hogy a csalddi vallalkoz4sok esetében na-
gyon gyakori, hogy hitelfedezetként a csalad valamely
vagyontargyat ajanljak fel.

A csalad és a villalkozds pénziigyeinek keveredé-
se egyértelmi kovetkezménye a csalddi véllalkozdsok
azon sajdtossdgdnak, hogy a céges és a csalddi iigyek
0sszefonddnak. Hol a céges, hol a csaladi érdekek el6-
térbe helyezése megjelenik a munkaid§ beosztdsdban,
a feladatok delegdldsdban, a kiilonboz8 pozicidk be-
toltésében. Sok csalddi vallalkozdsban — ahol a fon-
tos céges dontések dltaldban munkaidén kiviil, csala-
di korben sziiletnek, és ahol gyakran a véllalkozas a
csaladi élet szintere — nem kelt ambivalens érzéseket a
két rendszer keresztfinanszirozasa. A csalddi és céges
pénziigyek Osszefondddsdnak hétterében gyakran az
a fontos tény hizédik meg, hogy a tulajdonos csalé-
dok teljes vagyondnak jellemzGen a vallalkozas adja
a 60-80%-4at (Poza, 2007). Az, hogy a csalddi vagyon
ilyen magas ardnyat képviseli a vallalkozas, egyértel-
miien magyarazza a véllalkozasbdl a csalddba irdnyuld
pénzmozgdst, hiszen amennyiben megvan a fedezete,
ez a csalddi kiad4dsok finanszirozdsanak legegyszertibb
és leggyorsabb mddja. A csaldd dltal a véllalkozdsnak
nyujtott finanszirozds hétterében a csalddi véllalkoza-
sok olyan jellemz&i hizédnak meg, mint az elkotele-
zettség, a hosszd tdvd szemléletmdd és a csaldd va-
gyoni fliggetlenségének biztositdsara vald torekvés. A
csaladi vallalkozasok tagjai inkabb dldoznak a csaladi
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kasszabdl a vallalkozas finanszirozdsara, mintsem a
cég likviditasa veszélybe keriiljon, vagy a vallalkozas
kiszolgéltatottd véljon valamely kiilsé finanszirozo-
nak. A vallalkozdsnak nyujtott csaldd 4ltali pénziigyi
segitség elénye, hogy gyors, és megkiméli a céget a
hitelfelvétellel vagy a tGkebevondssal jaré adatszol-
galtatastol és adminisztraciotdl. Ha mégis kiilsé finan-
szirozas bevondsara keriil sor, fedezetként gyakran a
csaldd tulajdondban 4ll6 vagyontargyak, jellemz&en
ingatlanok allnak.

Bizonyéra sokan vannak, akik a véllalkoz4s és a csa-
14d pénziigyeinek elkiilonitett kezelése mellett teszik le
voksukat, ami valdban attekinthet6bbé teszi a csaladi
cégek finanszirozdsit. Véleményem szerint azonban
nem feltétleniil sziikséges eltekinteni a csalad és a val-
lalkozas szimbi6zisabdl eredd, a csaladi vallalkozas
lényegébdl fakadd egymds kozotti pénzétcsoportosi-
tastol, csupdn transzparenssé kell azt tenni. A csalad és
a vallalkozas pénziigyeinek kovethetetlen keveredése
hosszii tdvon kéros hatasokkal bir. Attekinthetetlenné
valik mindkét rendszer pénziigyi helyzete, a véllalko-
zasbol vald folyamatos tervezetlen forraskivonas visz-
szaesést eredményezhet. Ezzel szemben a tervezett,
elére meghatarozott szabalyok és keretek kozott zajlo
keresztfinanszirozas képes megteremteni mind a csalad
elégedettségét, mind biztositani a véallalkozds szdmadra
a csaladi finanszirozds nyujtotta elényoket.

A pénziigyek keveredésén kiviil a masik fontos
téma, amikor a csalddi és a céges pénziigyek szoros
kapcsolatba keriilnek, az ut6dlds. A csaladi vallalko-
zéasok életében az utddlds, a kovetkez$ generdcidnak
torténd 4tadds minden esetben jelentSs probatétel, hi-
szen annak sikerétdl fligg, hogy a csalddi vallalkozas
csalddi cég marad-e, vagy nem csalddi vallalkozdsként
miikodik tovabb, esetleg bezar. A csalddi vallalkoza-
sok utédlasanak szakirodalma igen széles kord (Bélint,
2004; Bjugren — Sund, 2001; Brockhaus, 2004; Chua et
al., 2003; Dyck et al., 2002; Filep, 2006; Filep — Szir-
mai, 2006; Handler, 1991; Hubler, 1999; Ibrahim et al.,
2001; Lee et al., 2003; Martin, 2001; Motwani et al.,
2006; Sambrook, 2005; Sharma et al., 2003; Stavrou,
1999), tele rengeteg izgalmas kérdéssel, kutatandd
teriilettel. Jelen irds keretei kozott a csalddon beliili
cégétadas finanszirozasi kérdéseire szeretnék roviden
kitérni. Annak ellenére, hogy a csalddi atadés sordn a
véllalkozés ,,csalddon beliil” marad, nem tekinthetiink
el a cégitadas rejtette pénziigyi kihivasoktol. A véllal-
kozas csalddon beliil torténd atadasa sokkal kifinomul-
tabb pénziigyi megolddsokat kivan, mint egy cégeladds,
ahol a vev§ a kialkudott drat megfizetve hozzéjut a cég-
hez. A csaladon beliili dtadds sordan nem hagyhaté fi-
gyelmen kiviil, hogy az alapité vallalkoz6 vagyondnak
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és bevételi forrdsainak jelentGs részét a véllalkozas ké-
pezi. Annak valdszinisége, hogy az alapité vallalkozé
nyugdijba vonul és minden, a vallalkoz4sbol szarmazé
tovabbi rendszeres jovedelemtdl eltekintve, pénziigyi
kompenzicié nélkiil adja 4t a céget a kovetkez6 gene-
rdcionak, igen alacsony. A cégatadds sordn pénziigyi
tervezést igényel a visszavonulé villalkozé jovSbeli
rendszeres jovedelmének nagysdga, forrdsa, a cég at-
adésaért jaré egyszeri ellenérték mértékének és forrasa-
nak meghatdrozasa, a potencidlis 4j tulajdonosok tulaj-
doni hanyadénak, véllalkozdsban valé szerepkorének,
az altaluk a visszavonul6 vallalkoz6 szdmdra biztositott
pénziigyi kompenzacié meghatdrozdsa. Szintén nem
szabad megfeledkezni az dtadds sordn felmeriild illeté-
kek, tandcsadoi, jogi dijak forrdsdnak megteremtésérsl.
Az 4tadds kapcsan az egyes csalddtagoknak eltérd pre-
ferencidi lehetnek. El6fordulhat, hogy az el6d inkdbb
egyszeri nagyobb 0sszegii kompenzacidt igényel, vagy
tovdbbi rendszeres jovedelemre tart igényt, esetleg
mindkettGre.

Az dtadés tervezése sordn a finanszirozasi kérdések
tisztdzdsa kreativitdst, koriiltekintést és egyedi megol-
dédsok kidolgozasat igényli.

Pénziigyi menedzsment, hitelfelvétel és
eladdsodottsag

A csalddi véllalkozdsokon beliil a mérettd] fligg&en el-
térések lehetnek a pénziigyi menedzsmenttechnikdk al-
kalmazasédban. Filbeck és Lee (2000) kimutattdk, hogy
a nagyobb csalddi vallalkozdsokban, kiilondsen, ahol
nem csalddtag vezetSket is alkalmaznak, gyakoribb az
Osszetettebb pénziigyi menedzsment-mddszertanok al-
kalmazasa mind a t6ketervezés, mind a kockazatérté-
kelés és a mikod6tGke-menedzsment esetében. Ezzel
szemben a kisvéllalkozdsokban a pénziigyi dontéseket
gyakran a tulajdonos-vezetd ,,izlése” befolydsolja leg-
inkdbb. Ehhez kapcsoléddan Bianchi és Bivona (2000)
a pénziigyekkel kapcsolatos tapasztalatlansdg és tudas-
hidany veszélyeire hivja fel a figyelmet. A pénziigyek-
ben tapasztalhat6 jaratlansdg ellenére Olaszorszdgban
végzett kutatdsok ravilagitottak, hogy a csalddi vallal-
kozasok 6dzkodnak pénziigyi kozvetitSk, tandcsadok
segitségét igénybe venni. Ennek okai, hogy sok megbi-
76 elégedetlen a pénziigyi kozvetitdk tandcsai alapjan
realizalt hozamokkal, sokan ugy vélik, a kozvetité nem
az 8, hanem sajat érdekeinek megfelelGen teszi meg
javaslatait, az altaluk nyujtott szolgéltatisok nem bizo-
nyulnak elég testre szabottnak egy csalddi vallalkozas
szdmdra, és gyakori, hogy a csaldd érdekeit figyelmen
kiviil hagyjék (Corbetta — Marchisio, 2005). Chen és
munkatarsai (2010) a csaladi vallalkozasok adézashoz
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valé viszonyét vizsgalva azt talaltak, hogy a nem csa-
14di véallalkozasokhoz viszonyitva a csalddiak kevésbé
probéljak meg az addkat elkeriilni, mérsékelni, jellem-
z8bb rdjuk, hogy tartanak az adéhatésagi biintetésektsl
és az azzal jaré reputéacios kockazattol.

A csaladi viéllalkozdsok pénziigyi menedzsment-
ben tapasztalhaté sajdtossdgai nagyban tdpldlkoznak
olyan 4ltalanos jellemz&ikbdl, mint a kockazatkeriilés,
a j6 hirnév fenntartdsanak fontossaga €s a hosszu tavi
szemléletmdd. Ezek a jellemzSk mind abba az irdnyba
hajtjdk a csalddi vallalkozasokat, hogy keriiljék a pénz-
iigyi kockdzatokat, a finanszirozasi dontések megho-
zatala sordn a hosszu tavu, stabil, kiegyensilyozott
mikodést tartsdk szem elStt. A csalddi vallalkozdsok-
ban megfigyelhet§ gyenge pénziigyi kultirdért, a ke-
véssé szofisztikalt pénziigyi menedzsmentért pedig az
e cégekre jellemz§ paternalizmus, nepotizmus, kiils§
menedzserekkel szembeni ellendllds és a cég vezeté-
sében tapasztalhaté csaladi dominancia okolhaté. Sok
csaladi céget jellemez a bizalmatlansdg, ami gyakran
fejlédésiik legnagyobb kerékkotdjévé valik. A csalé-
don kiviil nem biznak senkiben, minden lényegi fel-
adatot, igy a pénziigyi menedzsmentet is, a csaladtag-
ok latnak el, fiiggetleniil attdl, hogy rendelkeznek-e az
ehhez sziikséges képességekkel és képzettséggel.

Bizonyos mérethatar felett kevés olyan véllalkozas
van, amely megengedheti magénak, hogy hitel nélkiil
gazdalkodjon. A csaladi vallalkozdsokban gyakran a
kiils§ finanszirozasi igény felmeriilése és a hitelinté-
zetekkel val6 kapcsolatba keriilés, a rendszeres pénz-
tigyi adatszolgaltatds és tervkészitési kotelezettség
kényszeriti ki a pénziigyi menedzsment fejlesztését.
A csaladi vallalkozasok egyrészt a vallalkozas, mds-
részt a csalad életében felmeril§ valtozasok, ese-
mények miatt igényelhetnek banki szolgaltatdsokat.
A vaéllalkozas életciklusaval magyardzhatd, leggyak-
rabban felmeriild, kiils6 finanszirozast igényl6 esemé-
nyek: az indulés, a véllalkozds fejlesztése, felvasarlas
altal torténd novekedés, atszervezés és a nemzetkozi
piacra 1€pés. A csalad igényei alapjan a vagyon vé-
delme és menedzselése, a vagyon 4tstrukturdldsa, az
utddlas és a vallalkozas eladasa, atadasa tekinthet8k
olyan eseményeknek, amelyek banki szolgéltatasok
igénybevételét indokoljdk (Caselli, 2005). Kanaddban
tobb bank kifejezetten a csaladi vallalkozasok specidlis
igényeinek megfelelS hiteltermékeket ajanl, a Mont-
real Bank az ut6dlds lefolytatdsahoz kindl finansziro-
zast, a Kanadai Nemzeti Bank hasonlé szolgéltatast
ajanl Villalkozas Atadds Programja keretében, amely
nemcsak a finanszirozdst, hanem a stratégiai tervezést
is magdaban foglalja (Turcotte, 2009). Bizonyos felmé-
rések arra engednek kovetkeztetni, hogy a csalddi val-
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lalkozdsok gyakrabban vesznek fel hitelt, mint a nem
csalddiak (Vadnjal, 2008). Ugyanakkor a hitelfelvétel
ténye és mértéke két kiilon értékelends tényezd. Tobb
kutatds ravilagitott, hogy a csalddi véllalkozasok, jel-
lemzG8en a csalddi kontroll és a biztonsdgra valé torek-
vés miatt, alacsonyabb addssdgillomannyal mdkod-
nek, mint a nem csalddiak (Mishra — McConaughy,
1999). Lépez-Gracia és Sanchez-Anddjar (2007) em-
pirikus vizsgalatokkal szintén azt igazoltdk, hogy a
csaladi vallalkozasok kevésbé eladdsodottak, mint a
nem csalddiak, ugyanakkor az &ltaluk idedlisnak vélt
eladésodottsagi szintet sokkal hamarabb és kevesebb
nehézséggel érik el, mint a nem csalddi cégek, ami az
Oket jellemz§ alacsonyabb ligynoki koltségeknek ko-
szonhet6. Romano és munkatérsai (2000) empirikus
dton bizonyitottdk, hogy azon csalddi véllalkozdsok,
amelyek mérete nagyobb, rendelkeznek irdsos iizleti
tervvel, céljuk a cég értékének és nagysdginak no-
velése, inkabb hajlanak a hitelfelvételre. Coleman és
Carsky (1999) szerint a megfelel§ mennyiségli pénz-
eszkdz biztositdsa a legtobb kis csalddi véllalkozas
szdmdra folyamatos kihivast jelent. A véllalkoz4s in-
ditdsanak idGszakdra jellemzd, hogy a finanszirozést
kizarélag a csalad altal biztositott forrasok segitségé-
vel oldjdk meg, majd a fejl6dés késSbbi szakaszaiban
a csaladi cégek 90%-a vesz igénybe valamilyen ban-
ki hitelterméket. Poutziouris és munkatarsai (2002)
kimutattdk, hogy a csalddi véllalkozdsok nagyobb
ardnyban alkalmasak kiils6 forrdsok bevondsara, mint
a nem csalddiak. A finanszirozasi szokasok, stratégiak
vizsgélata sordn a kutatdk arra is fényt deritettek, hogy
a csaladi vallalkozdsoknak sokkal fontosabb, hogy az
eredmény visszaforgatdsaval javitsanak finanszirozasi
pozicidjukon és hitelekeit minél hamarabb visszafizes-
sék, helyredllitva ezzel fiiggetlenségiiket, mint a nem
csalddi cégeknek. A csalddi véllalkozdsok hitelfelvé-
telének hatterében gyakran a tSkebevondssal jard ko-
tottségekkel szembeni averzi6 hizédik meg (Barclays
Bank, 2002).

A csalddi cégek, ha kiils6 forrds bevondsara szorul-
nak, inkdbb vilasztjdk a hitelfinanszirozast, mintsem
csalddon kiviili befektet6k bevondsidval gyengitsék
tulajdonosi pozicidjukat. Annak ellenére, hogy hitelt
vesznek fel, az eladésodottsdg mértékét tekintve visz-
szafogottak maradnak. A csalddi vallalkozdsok hosz-
szu tavu, értékes €s viszonylag kockdzatmentes banki
partnerek. Azok a hitelintézetek, amelyek felismerik e
véallalkozédsok specidlis igényeit, és kell6en rugalma-
sak ahhoz, hogy finanszirozasi ajanlataik kidolgozasa
soran figyelembe vegyék mind a véllalkozds, mind a
csalad érdekeit, jelentSs sikereket érhetnek el ebben a
specidlis szegmensben.
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A toke forrasa
(csaladon Kiviili tokebevonas, eladas)

A legtobb vallalkozéas az induldskor csak hidnyos pénz-
iigyi adatokkal, tervekkel rendelkezik, az elérhet6 fede-
zetek elégtelenek, igy igen gyakori, hogy az indulé cég
a kezdetekkor csak a leendd tulajdonosok és a csaldd-
juk altal biztositott forrasokra tdmaszkodhat. Friends,
Family, Fools tanitja Vecsenyi Janos, az induldk elér-
hetd forrasait. Gere (1997) kutatasai soran kimutatta,
hogy a csaladi vallalkozdsok kozel 90%-a a csalad
megtakaritisait hasznalta fel az induldshoz, illetve igen
jellemz6 volt, hogy a csaldd tulajdondban 4ll6 javak ér-
tékesitése és a rokoni kdlcsonok igénybevétele szolgal-
tatta a kezd6t6két. Az eredmények Osszhangban dllnak
Vadnjal (2008) szlovak csalddi véllalkozdsok korében
végzett felmérésével. Czako (1997) kutatdsai alapjdn a
kilencvenes évek elején alapitott magyar véllalkozdsok
70%-anak inditasakor sziiksége volt pétlélagos anyagi
er6forrasra, amit a véllalkoz6k negyedrésze bankhitel-
bdl, kétharmada pedig sajat haztartdsdnak megtakari-
tasaibdl fedezett. Kuczi (2000) szerint az indulashoz
sziikséges erdforrasok sztikossége miatt gyakori volt,
hogy a vallalkozas elinditdsdban azokban a véllal-
kozasokban is jelentSs szerep jutott a csalddnak és a
rokonsdgnak, amelyeket nem csalddi véllalkozasként
terveztek inditani és miikodtetni. A méar miikods csa-
ladi véllalkozédsok esetében a finanszirozds f6 forrdsa a
cégbe visszaforgatott profit, a rovid tdvd bankhitelek és
a csaladi megtakaritdsok, illetve a rokonok, baratok 4l-
tal biztositott kolcsonok. A nem csaladi vallalkozasok,
habdr rajuk is jellemzg a felsorolt finanszirozasi médok
haszndlata, a csalddiakndl kisebb ardnyban tdmaszkod-
nak bankhitelekre, a tulajdonosok megtakaritdsaira, és
kevésbé jellemzd rdjuk a nyereség véllalkozasba torté-
nd visszaforgatdsa (Vadnjal, 2008). A magyar csaladi
vallalkozdsok a miikddés soran is jelentSs mértékben
tdmaszkodnak a csalddi megtakaritdsokra (36,3%), il-
letve gyakran a visszaforgatott nyereség szolgal a fi-
nanszirozas alapjaul (30,4%) (Gere, 1997).

A csaladi véllalkozdsok induldsdnak finanszirozdsa
soran a tulajdonosok igyekeznek az altaldban rajuk jel-
lemz6 konzervativ, kockazatmentes finanszirozasi utat
kovetni, maximdlisan tdmaszkodni a csaldd pénziigyi
és nem pénziigyi er6forrdsaira, igy teremtve meg a ki-
zardlagos csalddi tulajdonban 4ll6 cég alapjait.

Az alapitdskor megteremtett csalddi kizarélagos-
sagrdl a csalddi vallalkozdsok a miikddés sordn sem
szivesen mondanak le. Habar finanszirozasi éhségiiket
csOkkenthetné a kiils6 befektet6k felkutatdsa, téke-
bevonds, t6keemelés révén, jelentSs résziik ellendll e
finanszirozasi formdknak. Ennek hatterében leggyak-
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rabban a tulajdonosi és menedzsmentkontroll felhi-
guldsitdl, elvesztését6l vald félelem hizddik meg.
Vadnjal (2008) felmérésébdl az deriil ki, hogy az éltala
vizsgalt csalddi vallalkozdsok minddssze 3%-a vont
be valaha is kiils§ t6kebefektetst, nagy ardnyuk (36%)
pedig soha el sem gondolkodott 4j tulajdonostarsak be-
vonasan. Mahérault (2004) francia vallalkozasok t6zs-
dei megjelenését vizsgdlta sajatossdgok utdn kutatva,
és azt talalta, a kis- és kozepes vallalkozasok a klasz-
szikusnak tekinthet$ finanszirozasi formdkat kovetik,
és inkabb a gyorsan novekvd és fiatal cégekre jellem-
78, hogy a t6zsdei bevezetés utjara 1épnek. A felmérés
alapjdn azt is kimutattdk, hogy a t6zsdére merészkedd
csalddi cégek kevésbé tGkehidnyosak, mint a t6zsdén
nem jegyzettek.

Myers (1984) hierarchiaeclmélete alapjan a magan-
tulajdonban 1év6 kisvallalkozdsok forrasigényiiket
meghatdrozott rangsor szerint igyekeznek kielégite-
ni. El8szor belsd finanszirozads révén a vallalkozdsndl
fellelhets, konnyen likviddé tehetS vagyonelemeket
hasznéljék fel, amit az adéssagfinanszirozas, legvégiil
a t6kefinanszirozds kovet. Poutziouris és munkatarsai
(2002) megallapitottak, hogy a hierarchiaelmélet kii-
I6nosen jol irja le a csaladi véllalkozasok finansziro-
z4si sajatossagait, hiszen e cégek ellendlldsa a kiilsd,
hosszu tavu finanszirozasi formakkal szemben, mint az
addsség, és kiilondsen a t6kefinanszirozas, még inkabb
megfigyelhet6.

A csaladi vallalkozdsok szdmadra tSkejellegl fi-
nanszirozasi modként a kockazatitGke-befektetések is
nyitva dllnak. Poutziouris és munkatdrsai (2002), illet-
ve Owino (2009) ravilagitottak, hogy e finanszirozasi
formara a dinamikus, magas t6keintenzitdsu, jelentGs
novekedési potencidllal rendelkezd csalddi cégek pa-
lyazhatnak. A csalddi és nem csalddi véllalkozdsok
kockézatitGke-bevondsat vizsgdlva Poutziouris (2001)
azt taldlta, hogy a csaladi cégek kevésbé vonnak be
kockazati t6két olyan fejlesztések finanszirozasara,
amelyek a késGbbiekben javitjdk a cég novekedési po-
tencidljat, vagy azért, hogy abbdl més cégek felvasar-
14sét finanszirozzak, illetve hogy korrigéljak pénziigyi
helyzetiiket bankképességiik javitdsa vagy befektetSk
keresése érdekében.

Kiils6 befektett a csaladi cégek abban az esetben is
kereshetnek, ha valamely tulajdonos értékesiteni kivan-
ja véllalkozasbeli részesedését. Ahogyan az mar korab-
ban kifejtésre keriilt, a csaladi véllalkozdsok forrdsai
tobbségében a csaldd megtakaritdsaibol, banki finan-
szirozasbol és a nyereség ujrabefektetésébdl szarmaz-
nak. Ez a zart finanszirozasi struktira nehézséget jelent
abban az esetben, ha a csaldd valamely tagja értékesite-
ni kivanja tulajdonrészét. Egyrészt nagyon nehéz meg-
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hatarozni a csaladi vallalkozas értékét, masrészt nehéz
megfelel§ — és a tobbi csalddtag tulajdonos altal elfo-
gadott — csalddon kiviili vevét taldlni (Mandl, (2008).
Csaladi cégek esetében a legbdlcsebb a tulajdonrészt
megprobélni értékesiteni a csalddtagok szdmdra, ami
abban az esetben hidsulhat meg, ha a csaldd nem ren-
delkezik elegendd forrassal a kilépni szandékozé tagok
tulajdonrészének megvasarlasahoz.

A csaladi vallalkozasok is keriilhetnek olyan hely-
zetbe, amikor nemcsak a vallalkozas egy részét, hanem
az egész céget eladdsra kindljak. Vecsenyi (2009) a
cégeladds indokaiként az elfaradast, a fejlédési kény-
szert, a vészhelyzetet, a j6 ajanlatot és a jO esélyt je-
I6li meg. Ha a véllalkozé az eladds mellett dont, fel-
tétleniil sziikség van megbizhat6 vallalatértékelésre,
amelybdl vildgosan kideriil, val6jdban mennyit is ér a
cég. Csalddi véllalkozdsok esetében kiilonosen nehéz
meghatarozni a cég valddi értékét, leginkabb annak
becslése okoz problémidt, hogy a csaldd és a vallalkozé
személyes jelenléte, kapcsolatai milyen értéket képvi-
selnek a véllalkozasban, nélkiiliikk mennyire miikodtet-
het§ sikeresen a cég. Astrachan és Jaskiewicz (2008)
kifejezetten a csalddi véllalkozdsokra alkalmazhat6
cégértékelési modellt alkotott meg, amelynek lényege,
hogy a cég értékét a tulajdonos csaldd szemszdgébdl
hatdrozza meg. Elméletiik szerint a véllalkozas értékét
nem kizardlag a vagyon és a jovGben realizalhat pénz-
tigyi hasznok hatdrozzdk meg, hanem az érzelmi ténye-
z8knek is szerepiik van a végsd érték kialakuldsdban.
Az érzelmi érték az érzelmi koltségektSl és az érzelmi
hasznoktdl fiigg. Amennyiben a hasznok meghaladjdk
a koltségeket, a vdllalkozds pénziigyi alapon meghatd-
rozott értékéhez tobbletérték pdrosul, mig ha az érzel-
mi koltségek a magasabbak, a kiilonbozet a pénziigyi
értéket csokkenti. Az értékelési modell kritikdjaként
megemlithetS, hogy habar segitséget jelenthet a csalad
szdmdra a vallalkozés értékének becslésében, a poten-
cidlis vasarlot kevéssé segiti a vallalkozasért fizetendd
redlis vételar meghatarozasaban.

A csaladi vallalkozdsok pénziigyi viselkedésének
nagyon erdteljes vondsa a kiils§ t6kebefektetGk bevo-
ndsdnak elutasitdsa. A tulajdonosi kor felhigulasaval a
csaladi véllalkozas erGteljesen veszithet csalddi jelle-
g2ébdl, és ezaltal sajitos jellemzGibGl. Természetesen
1éteznek olyan vallalatirdnyitdsi és menedzsmenttech-
nikdk, amelyek segitségével a tulajdonosi szerkezet
csaladi kizarélagossaganak megsziinésével is fenntart-
hat6 a csaldd cégbeli dominancija, 4m a véllalkozadsok
tobbségében vagy nem is ismerik ezen lehetGségeket,
vagy 6dzkodnak megval6sitasuktol, és a csalddi kont-
roll gyengiilésétdl félve inkabb mas moédokon kezelik a
felmeriil6 finanszirozasi igényeket.
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Osszegzés

A csaladi cégek a vallalkozasok egy igen kiilonleges
szegmensét képezik. Egyediségiik megjelenésiikben,
iizleti viselkedésiikben és pénziigyeikben egyardnt
utolérhetd. Viselkedésiik értelmezése fontos feladat,
hiszen igy érthetjiilk meg a dontéseik hatterében meg-
htiz6d6 indokokat, kdvetkeztethetiink {izleti magatar-
tasuk okaira. A csalddi vallalkozdsok jellemzGiben
és pénziigyeiben tapasztalhat6 sajitossdgok ismere-
tében mds megvildgitasba keriilhet példaul az elsére
roppant szakmaiatlannak ting 6sszefonédas a csalad
és a vallalkozds pénziigyei kozott, a taldn tdlzottnak
tind 6vatossag az eladdésodottsdg mértékét illetSen,
illetve az uj tizleti és novekedési lehetGségek elsza-
lasztdsa a csalddon kiviili t6kebefektetGkkel szembe-
ni averzié miatt.

Pénziigyeikben tapasztalhat6 sajitossagok sok eset-
ben cégek gyengeségeinek tlinhetnek, mégsem gon-
dolom, hogy a csalddi vallalkozdsoknak véltozniuk
kellene, merészebbnek lenniiik a pénziigyi dontéseik
meghozatala sordn vagy nyitottabbnak a kiils§ t&kebe-
fektetésekkel szemben. Ahogyan ifrdsomban ravilagi-
tottam, ezek a sajatossdgok nem hidnyossagok, hanem
lényegi jellemz8kbdl logikusan levezethetS specialita-
sok. Amennyiben ett6l eltérGen viselkednének, annak
hatterében valészintleg csalddi jellegiik gyengiilése
hizédna meg.

A csaladi villalkozasok pénziigyi viselkedésében
sok nyitott kérdés all a kutaték eldtt, kiilondsen ha-
zankban, ahol hijan vagyunk a témat tudomanyos igé-
nyességgel feltird kutatdsoknak. Véleményem szerint
kiillondsen fontos és izgalmas kutatdsra, elemzésre vard
témakorok a csalddi véllalkozdsok finanszirozédsaval
kapcsolatban

e a csalddi és céges pénziigyek keveredésének
vizsgélata, kiilonos tekintettel annak elemzésére,
hogy mit6l fiigg, hogy egy csaladi véllalkozasban
ez a sajatossadg megjelenik vagy sem, illetve mi-
ben kiilonbdznek egymastdl azon csalddi vallal-
kozasok, ahol Osszefonddnak és ahol elvalnak a
csalad és a véllalkozas pénziigyei,

* fontos az utédlas pénziigyi kérdéseinek vizsgalata,
egyrészt a tényleges finanszirozasi forrassziikség-
let meghatdrozasara, elemezve ennek hatdsat a cég
mikodésére, masrészt az utddlasi folyamatban a
visszavonul6 el6d pénziigyi kompenzacidja sordn
alkalmazott mddszertanra fokuszalva, illetve

 annak vizsgdlata, hogy a hitelfelvételre és az ela-
désodottsdgra vonatkozd nemzetkozi kutatdsi
eredmények a magyar cégeknél is megélljdk-e a
helyiiket.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vazolt kutatdsi kérdések megvalaszoldasaval ko-
zelebb keriilhetiink a magyar csalddi vallalkozdsok
megismeréséhez, ami nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy e
nagyardnyu, a gazdasagi életben Osszességében jelen-
t6s sulyt képvisels cégek milkddése eredményesen és
hathatésan tdimogathat6va valjon.

Labjegyzet

! A csalddi vallalkozds, mint téma, annak ellenére, hogy szamotte-
v& miltra tekint vissza, igazan népszertivé csak az elmilt évek-
ben vélt. Hazdnkban az elkovetkezd években zajlé tomeges, 16-
késszerd, kordbbi tapasztalatok hidnyaban zajlé generaciévaltasi
hulldm adja a csalddi véllalkozdsokkal kapcsolatos vizsgdl6da-
sok igazi apropdjat (Filep — Szirmai, 2006).

Az Eurépai Uniéban végzett csalddivéllalkozds-kutatds 90 kiilon-
féle csaladivallalkozas-definiciét azonositott (Mandl, 2008), ezért
szakértGi csoportot dllitottak fel annak érdekében, hogy egységes
definici6t alakitsanak ki (European Commission, 2009).

A csaldd és a véllalkozds pénziigyeinek Osszemosdddsa a na-
gyobb cégek esetében is megfigyelhetS, ahol jellemzGen mar
inkdbb a cégbdl vonnak ki pénzt a csalddi igények finansziro-
zdsdra. A cégméret novekedésével a pénzatcsoportositds mddja
egyre kifinomultabbd valik.
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SZABO Roland Zsolt
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VALLALATI STRATEGIAK,
KONFIGURACIOK MAGYARORSZAGON
1992 ES 2010 KOZOTT -11. rESZ

A vallalatok teljesitménycéljai az elmult két évtizedben alapvetden hét kiilonb6z6 dimenzié mentén jelen-
tek meg. Ennek alapjan izgalmas kérdés, hogy milyen eszkozokkel azonosithatjuk a kirajzolédé stratégiai
mintazatokat, mely vallalati stratégiak, konfiguraciok voltak kiilonosen versenyképesek, és miként érheté
el a kiemelkedd vallalati teljesitmény? Ezekre a kérdésekre valaszol a cikk. A tanulmany els6 része a Veze-

téstudomany ez évi 6. szimaban jelent meg.

Kulcsszavak: konfiguracid, stratégia, klaszter, versenyképesség, kiemelkedd vallalati teljesitmény

A cikk elsé felében azonositott teljesitményértékelé-
si dimenzidok — a latens tartalom feltdrdsdhoz hasznalt
multidimenzidés skéldzdas modszertanabol adédoéan,
melyben az egyes dimenzidk egymdsra ortogonalisak,
merGlegesek — fiiggetlenek egymastol. Tehét egy valla-
lat teljesitménykonfiguricidjdnak pontos megértéséhez
valamennyi dimenzié szerinti koordindtdjara sziikség
van. A négy felmérés kozos adatbazisaban 1009 val-
lalathoz azonositottunk koordindtdkat. A szadrmaztatott
koordindtdk alapjan stirisodési pontok hatdrozhat6k
meg a térben, melyek homogén vallalati csoportok,
klaszterek képzésére adnak lehetdséget.

Konfiguraciok azonositasa klaszterképzés
segitségével

A klaszterelemzést arra haszndlom fel, hogy olyan cso-
portokat képezzek, amelyek egységes tulajdonsdgokkal
birnak a teljesitménykonfiguracidk (stratégiai mintak)
mentén. Aklaszterszdm meghatirozasdhoz elsGként egy
hierarchikus klaszterelemzést végeztem, hogy behata-
rolhassam az ajinlott intervallumot a klaszterszdmhoz.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Anderberg
(1973) ajanlésai alapjan a Ward-mddszert hasznéltam
elsSként, az Osszevondsi séma tdbldzatot vizsgédltam,
azon beliil is a koefficiens oszlopot, melybdl egyértel-
mivé valt, hogy nem tudom haszndlni a kdnyokkrité-
riumot, mert nincs megfelel§ homogenitdsndvekedés,

VEZETESTUDOMANY

illetve az 50%-o0s szabdly irredlisan sok klasztert

eredményezne. A klaszterképzést nem hierarchikus

klaszterképzés-sel folytatom. Lehmann (1985) ajanlédsa

mentén a célszer( klaszterszdm valahova N/30 és N/60

kozé esik, mivel a mintdban 1009 megfigyelt egység

szerepel, ezért ezen ajanlds szerint a klaszterszam 16 és

34 kozott lehet. Ez a szdm 1ényegesen magasabb, mint

a témdaban folytatott legtobb kordbbi kutatas altal meg-

hatdrozott klaszterszdm, mely 3 és 10 kozott mozog

(Campell — Hunt, 2000), azonban van példa hasonléan

nagy klaszterszdmot vizsgalo kutatdsra is (Wright et al.,

1991). A klaszterek nagy szdma ez utdbbi esetében ab-

bdl adédott, hogy a kutaték nem hasznaltak f6kompo-

nens-elemzést a klaszterelemzést megel6zGen, hanem a

valtozokra kozvetleniil végeztek klaszterképzést.

A leirtak alapjan két irdny mutatkozik a kutatds
folytatdsdra:

1) ateriileten folytatott meghatarozé kutatasok hagyo-
manyaira épitve, 2 és 10 kozotti klaszterben vizsga-
lom az idealis klaszterszamot, illetve

2) meghatarozok egy idedlis klaszterszamot, mely a vizs-
gélt jelenség megfelelGen nagy szdzalékat értelmezi.

2 és 10 kozotti klaszter azonositasa

A 2 és 10 kozotti k-means eljarassal képzett klaszterek
magyardz6 erejét vizsgaltam els6ként. Az dgyneve-
zett Means-eljarassal leteszteltem, hogy a kiilonbozé
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klaszterszam esetén az elemszdmok milyen eloszlast
kovetnek, mivel nem érdemes olyan klaszterszdmot
elemezni, ahol nagyon alacsonyak a klaszterelemek.
Fontos még az is, hogy az egyes csoportokon beliil
ne legyen egynél nagyobb szords, hiszen standardizalt
valtozdékat vontunk be, amelyek atlagszdrdsa egy.

A tovéabbiakban lehetvé valt a nemhierarchikus
(k-means) klaszterelemzés eredményeinek értel-
mezése, hogy megéllapithassam a pontos klaszter-
kozéppontokat, és tovabbi teszteknek vethessem ald a
kiilonboz6 klaszterszamokat.

A klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok

2-10 megoldas esetén

CIKKEK, TANULMANYOK

Az idedlis klaszterszamot elsGként konydokmaddszer-
rel hatdroztam meg. 2 és 10 kozotti klasztereket vizs-
galva két ,.konyok” hatdrozhaté meg, az els6 6, mig a
masodik 9 klaszter esetén. A 6 klaszteres megolddsnak
nem lényegesen alacsonyabb a magyardzo ereje (29%),
mint a 9 klaszteres megoldasé (37%) (1. dbra).

A lépésenként novekvs klaszter képzése és a
klaszterkdzéppontok tdvolsdgainak véltozasat elemez-
ve az mutatkozott, hogy a 6 klaszter esetében megle-
het&sen kismértékd tavolsagcsokkenés kovetkezett be
az el6z8 szinthez képest, mig a kovetkez$ szinten ez
I dbra @ tdvolsdg mdr nagyobb volt. Lé-

pésenként novekvs szamu klaszter
képzése és a csoportok alaku-
lasdnak logikai elemzése sordn

(a csoportositdsok kereszttdblak

0,
40% « = vizsgélataval) a klaszterek elem-
350 (—% szdmainak vizsgalata is megerd-
0

sitette, hogy a hatodik 1épcsénél
kezd6dik meg egy viszonylagos

.—./‘./.
30% [

stabilizaciod, ezért a 6 klasztert tar-
talmazé csoportositdst vizsgadlom

razo ero
(=]
Ln
x

tovabb (1. tdbldzat).
A csoportok elemszdma 65 és

Magya
2
2
=

—
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=]

=3

296 kozott van, mely kozel ot-
szOros  kiilonbség, azonban ez

az érték nem tul nagy, vagyis a

10% //

klaszterképzés kiegyensilyozott-
nak tekinthetd. Mindemellett a tel-

5%
2 3 4 5 6 7 8
Klaszterek szama

jesitményértékelés dimenzidi sze-
rint a klaszterek jol elkiiloniilnek
egymastol, és egyedi konfigura-
ciok értelmezését teszik lehetSvé.

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 19962009 alapjan szami-
tott értékek

Fontos még megjegyezni, hogy az
ANOVA-elemzés alapjan a klaszterek kialakitdsdban
valamennyi dimenzié szignifikdns szerepet jatszott.

1. tdbldzat

A hat teljesitménykonfiguracié (stratégiatipus)

Oszlop 1 1 2 3 4 5 6
Piaci és lobbi-er§ ,479 351 —117 -553 —495 —-,756
Pénziigyi er§ 107 ,104 —,228 -337 ,568 ,530
Szervezeti hatékonysag 577 —389 ,078 -779 —,083 ,323
Piaci orientdcid —-328 —-,060 —-955 ,485 ,038
Termékorientdcid -012 —204 ,364 ,433 ,384
Halézati pozicié —-,068 —384 ,791 ,540 -1,251 ,381
Pillanatnyi versenypozicié —,188 ,148 —,493 -, 738 -,509
Elemszdm 296 201 177 151 119 65
Megoszlas 29,3% 19,9% 17,5% 15,0% 11,8% 6,4 %

Adatok forrdsa: VKK vezéradatbdzisok, 1996-2009 alapjan szdmitott értékek
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Az 1. tdblazatban a 6 klaszter kozéppontja szere-
pel az egyes teljesitményértékelési dimenzidk szerint.
A konnyebb értelmezést a tdbldzatban szinskdla is se-
giti. Az ersen pozitiv €s negativ értékeket sotétsziirke
szin jeloli.

A pozitiv széls6érték az egyes dimenzidk szerinti
magas értékre utal, ezzel szemben a negativ érték arra
mutat rd, hogy az adott dimenzi6 szerint alacsony érté-
ki vallalatok keriiltek abba a csoportba. Az egyes cso-
portokat az Sket leginkabb jellemzd, illetve leginkdbb
nem jellemzé tulajdonsdgok alapjan azonositottam.

A legtobb elemet magaba foglal6 klaszter jellem-
zGje, hogy magas piaci er6vel és szervezeti hatékony-
sadggal rendelkez6 vallalatok alkotjdk. Ezzel szemben
e véllalatok piaci orientdcidja alacsony, ami arra utal,
hogy hajlamosak visszaélni piaci és lobbierejiikkel
a fogyasztok kardra. Pénziigyi erejilk és pillanatnyi
versenyel6nyiik kissé negativ, termékorientaciéjuk és
halézati pozicidjuk semleges. Ezek alapjin ezek a vél-
lalatok a C1 — ,,Er6s piaci és lobbipoziciot tartd” elne-
vezést kaptdk.

A maésodik legnagyobb elemszdmu csoportba szin-
tén magas piaci és lobbierGvel rendelkezd vallalatok
tartoznak, azonban ezeket a vallalatokat leginkabb a
pillanatnyi versenyelényok megragadésa jellemzi. Eb-
bdl ad6édodan j6 pénziigyi erdvel rendelkeznek, a kevés-
bé hatékony szervezet és kedvez§ halézati pozicidjuk
ellenére. Mindemellett alacsonyabb termékorienticid
és kozel semleges piaci orienticié jellemzi Gket. Ezek
alapjan ezek a vallalatok a C2 -
,,Erds piaci és lobbipoziciét épits”
elnevezést kaptak.

A harmadik legnépesebb cso-

CIKKEK, TANULMANYOK

sdggal, pillanatnyi versenyel6nyokkel, pénziigyi, piaci
és lobbierdvel rendelkeznek. Ezek alapjén ezek a vélla-
latok a C4 — ,,Hazai bedolgoz6” elnevezést kaptdk.

Az 6todik csoportot olyan vallalatok alkotjdk, me-
lyek magas piaci és termékorientdcidval, valamint ki-
emelkedd pénziigyi erével rendelkeznek. Sajat beval-
lasuk szerint halézati poziciéjuk kifejezetten alacsony,
nem a pillanatnyi versenyel6nydk megragaddséra tore-
kednek, és nincs jelentGs piaci és lobbierejiik. Szerveze-
ti hatékonysaguk atlagos. Ezek alapjan ezek a vallalatok
a C5 — , Fiiggetlen, erGs pénziigyes” elnevezést kaptak.

A legkisebb 1étszdmu csoport legszembetinébb jel-
lemzGje a nagyon alacsony termékorientécio, illetve az
alacsony pillanatnyi versenyel&ny, piaci és lobbiers. En-
nek ellenére a csoportok koziil a masodik legmagasabb
pénziigyi er&vel rendelkeznek, illetve szintén kedvezs-
ek halézati pozicidik és szervezeti hatékonysdguk. Piaci
orientdcidjuk semleges. Ezek alapjan ezek a véllalatok a
C6 — ,,Hal6zati erds pénziigyes” elnevezést kaptak.

10 és 120 kozotti klaszter azonositasa

A klas koziil, az els§ lehetGség targyaldsat kovetSen,
most ratérek a mdsodik lehet&ségre, nevezetesen meg-
hatdrozok egy idedlis klaszterszdmot, mely a vizsgalt
jelenség megfelelGen nagy szazalékat értelmezi. Ehhez
ismét a konyokmddszerhez fordulok, csak most nem
2 és 10 kozott, hanem 10 és 120 kozott vizsgdlva a
klaszterek idedlis szamat (2. dbra).

2. dbra

A klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok

10-120 megoldas esetén

port vallalatai a piaci orientdci-

6ban, a halézati pozicidkban, a

termékorientdcidban magasodnak
ipardgi versenytarsaik folé, illetve
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10 és 120 klaszterszam kozott vizsgalddva, a 2. ab-
rdn 5 konyokpont fedezhet fel: 20, 30, 50, 70 és 100
klaszter esetén, melyekhez 49, 57, 66, 70 és 75%-0s
magyardzé erd tarsul az emlités sorrendjében. Tehat
Lehmann kordbban idézett ajanlasat figyelembe véve, a
16 és 34 klaszterszamban kb. 45-60%-o0s magyardz6 er6
lenne biztosithat6. Ennél 1ényegesen nagyobb, 75%-o0s
magyaraz6 er6hoz mdér szdz klaszter képzése sziikséges,
mely dtlagosan tizelemi csoportokat tartalmaz.

A klaszterek szamdanak kezelhet§sége érdekében
50%-o0s magyaraz6 erdt vélasztva, 21 klaszteres meg-
oldds adédik. Ennek bemutatasat a 2. tdblazat tartal-
mazza. A 21 klaszteres megoldds joval arnyaltabb
képet mutat a véllalati konfigurdcidkrdl, azonban a
legnagyobb csoportok hasonlatosak a kordbban bemu-
tatott 6 klaszteres megoldds csoportjaihoz, de egyben
pontositjak is a véllalatokrdl alkotott képet.

CIKKEK, TANULMANYOK

csony az elemszdma. Az egyes csoportok a 6 klaszteres
megoldas sordn alkalmazott metodika szerint jellemez-
het&ek.

Ezenfeliil, a kapott 16 klaszteres megoldds, mely
igy 999 vallalatot rendez csoportokba, az eddigi kuta-
tasokon tilmend kérdés megvalaszoldséra is lehet&sé-
get teremt, miszerint mivel jr ez egyes teljesitménydi-
menzidk szerinti kimagaslo érték elérése?

Ennek a kérdésnek a megvalaszoldsa a mintzbergi
stratégiai iskoldk koziil a kornyezeti iskola talajan nem
lenne lehetséges, mivel az egyes dimenzidk egymastol
fiiggetlenek, igy tautologikus vélaszt kapnank, misze-
rint példdul a jobb pénziigyi erd eléréséhez a pénziigyi
pozicio erdsitésére van sziikség. Ezzel szemben az 4lta-
lam vélasztott konfiguracids iskola alapjaira épitkezve
a valds életben el6forduld konfigurdcidk értelmezése
soran lehet6ség van egyiittes el6forduldsok kimutata-

2. tabldzat

A 21 teljesitménykonfiguracié (stratégiatipus)

Piac'i és” Pénziigyi eré Sz?rvezet‘i .Piac,i 5 ’I:erm’élf ) H:ilé‘z'a’ti Pillanatllyi N %
lobbierd hatékonysag orientacio orientéacio pozicié versenyelény

K1 474 ,007 277 - 174 —102 317 ,095 216 | 21%
K2 ,522 ,139 —,096 ,053 —,099 —458 1,268 114 11%
K3 ,048 ,236 ,077 ,342 —531 —-1,143 —,447 107 11%
K4 1,011 ,110 —355 977 ,681 ,161 —463 89 9%
KS5S —,445 ,201 ,296 1,232 ,148 173 ,357 79 8%
K6 ,225 ,199 151 =917 ,376 934 -1,250 64 6%
K7 ,007 -274 -1,101 =774 —,672 —,450 ,410 61 6%
K8 —612 ,054 574 —793 ,866 —,781 -922 58 6%
K9 -1,321 1,740 -1,120 1,013 ,286 221 ,099 38 4%
K10 -1,396 ,113 1,156 —-596 —302 916 ,205 34 3%
K11 —,728 -1,692 1,776 —116 ,598 —672 377 28 3%
K12 -1,422 1,753 =575 =377 1,559 —237 77 28 3%
K13 -1,509 1,367 972 —,540 ,011 ,812 ,550 26 3%
K14 ,790 -1,779 =734 -1,475 252 —,005 —741 26 3%
K15 -1,259 —,700 1,912 —,600 -1,266 ,246 —,004 19 2%
K16 —800 ,906 ,167 1,729 —2,735 ,204 -1,478 12 1%
K17 1,798 1,710 —,081 =521 -3,458 1,853 —544 4 0%
K18 —,868 —235 ,366 —879 -5,221 ,585 -1,011 0%
K19 2,486 —612 ,562 4,913 3,257 2,777 1,126 1 0%
K20 1,521 - 192 -2,597 -1,236 -1,220 -3,329 7,766 1 0%
K21 ,204 1,074 —,440 2,328 1,156 -7,261 -2,961 1 0%

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 19962009 alapjan szami-
tott értékek

A tovabbiakban az els§ 16 konfiguraciot értelme-
zem, mivel a K17-K21 klasztereknek tdlzottan ala-

sdra (azonositott klaszterek), mely a jelenségeket mar
egésziikben kivdnja megérteni. Igy a kapott védlaszok is
hasznos tartalommal szolgalhatnak, miszerint példaul

a pénziigyi pozicié erGsitése lehetséges a termékekre
fokuszélds erdsitésével is, mely adott esetben pilla-
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natnyi versenyelényoket is ered-
ményezhet, azonban jellemzGen
ez rontja a véllalat piaci és lobbi
erejét, szervezeti hatékonysagat,
piaci orientdcigjat és halézati po-
zicigjat, vagyis az illeszkedés kér-
dése kiilondsen fontos (Kaplan —
Norton, 2006).

Miként lehet kiemelkedden
magas piaci és lobbi ereje egy
vdllalatnak?

A médok esetén zardjelben
jelolom, hogy melyik klaszter
alapozza meg az 4llitést, illetve a
magasabb értéktSl haladok az ala-
csonyabb érték felé a médozatok
ismertetésekor (3. tdbldzat).

Kiilon érdemes kiemelni a C
mddozatot, mely tanulsdga, hogy
a pillanatnyi versenyelGnyoket
azok a vallalatok képesek jobban
piaci és lobbierdvé forditani, ame-
lyek kevésbé vannak beagyazdd-
va kiilonboz8 hélézatokba. Tehat
szdmos gyenge kapcsolat segiti
Gket a lehetGségek megragadasa-

ban, mely megallapitds egyezik Hite (2005) kvalitativ
modszerekkel feltart eredményeivel.

Miként lehet kiemelkedboen magas pénziigyi ere-

je egy vdllalatnak?

Kiilon kiemelem az A mddozatot, miszerint az ink-

rementalis termékdompinggel
nagyon kedvezd pénziigyi pozi-
ciét lehet elérni, mely egybevag
Hortovanyi et al. (2009) kutatasi
eredményeivel. Az A mddozattal
szemben a C éppen azt sugallja,
hogy a termékek helyett a pia-
cokra torténd fokuszalas is jelen-
tésen javithatja a pénziigyi erdt,
de a felmérés tanulsiga szerint ez
12 vallalatndl jellemz8, szemben
a termékfokusz 28 vdllalatdval
(4. tdabldzat).

Miként lehet kiemelkedden
magas szervezeti hatékonysd-
ga egy vdllalatnak?

Az A és D moédozat a szerve-
zetek tehetetlenségének jelenségét

VEZETESTUDOMANY
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3. tabldzat

Miként lehet kiemelkedden magas piaci és lobbiereje

egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K4) Piaci orientéicié Pillanatnyi versenyelSnyok
Termékorientdcio Szervezeti hatékonysag
B (K14) Termékorientdcid Pénziigyi er6
Piaci orientacié
Pillanatnyi versenyelSny
Szervezeti hatékonysag
C (K2) Pillanatnyi versenyel&ny Haloézati pozicié
D (K1) Halozati pozicid
4. tdbldzat
Miként lehet kiemelkedden magas pénziigyi ereje
egy vallalatnak?
Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
Piaci és lobbier§
A (K12) Termékorientacid Szervezeti hatékonysag
Piaci orientécid
Szervezeti hatékonys4, S _
P P ysag Piaci és lobbierd
B (K13) Halézati pozicié R,
. . L Piaci orient4cié
Pillanatnyi versenyelSny
Termékorientacid
C (K16) Piaci orientéci6 Pillanatnyi versenyel6nyok

Piaci és lobbierd

irja le, mely szerint a szervezetek akkor is Gjabb er&for-

rasok felhalmozdséra torekednek, ha egyébként azt piaci
helyzetiik nem is indokolja (Bakacsi, 1996). Ez a jelen-

ség megfeleltethetd Adizes (1992) (kései) biirokracia

jellemzésével. Ehhez képest a B mddozat inkdbb induld

véllalkozéasok élethelyzetére utal (5. tdbldzat).

5. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedden magas szervezeti hatékonysaga

egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K15) Piaci és lobbierd
Termékorientacid
Pénziigyi er6
Piaci orientéci6
B (K11) Termékorientacid Pénziigyi er6
Pillanatnyi versenyelSny Piaci és lobbierd
Halézati pozicié
C (K13) Pénziigyi er6 Piaci és lobbier§
Halézati pozicid Piaci orientéci6
Pillanatnyi versenyelSny
D (K1) Termékorientaciod Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci orientéci6
Halézati pozicié
Piaci és lobbyerd
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6. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedGen magas piaci orientacidja
egy vallalatnak?

Moéd Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
e e Pillanatnyi versenyel&ny
A (K16) Pénzligyi er§ Piaci és lobbierd
B (K5) Halozati pozicis Piaci és lobbierd
Pillanatnyi versenyelSny
Pénziigyi er6
C (K9) Piaci és lobbiers
Szervezeti hatékonysag
Piaci és lobbierd Pillanatnyi versenyelSny
D (K4) PRI S .
Termékorientdcid Szervezeti hatékonysag
Halézati pozicidé
E (K3) Termékorientéacio
Pillanatnyi versenyelSny
7. tabldzat
Miként lehet kiemelkedden magas
termékorientacié?
Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovéasara? (alacsony érték)
Piaci és lobbi erd
A (K12) Pénziigyi erd Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacié
Pillanatnyi versenyel6ny
S . Piaci orientédcio
B (K8) Szervezeti hatékonysag Hal6zati pozicié
Piaci és lobbi erd
Piaci és lobbierd Pillanatnyi versenyelSny
C (K4) T S )
Piaci orientécié Szervezeti hatékonysag
D (K6) Halozati pozicié Pillanatnyi versenyelGny
Piaci orientdcid

Miként lehet kiemelkedben magas piaci

orientdcidja egy vdllalatnak?
Erdekes megfigyelés, hogy az
A, B és C médozatok esetén is a
magas piaci orientdcio egyiitt jar az
alacsonyabb piaci és lobbierdvel,
ami arra utalhat, hogy az alacso-
nyabb alkuerdvel rendelkezd val-
lalatok kényszeriilnek rd jobban
az ugyfélkozpontisagra. Ez aldl
a megdllapitds aldl iiditS kivétel a
D moédozat, mely arra utal, hogy
magas fokd piaci és termékori-
entdcidoval mar lehet§ség van na-
gyobb piaci és lobbierd elérésére.
Ez utébbi gondolat 6sszekapcsol-
haté6 Ansoff (1965) novekedési
koncepci6javal, miszerint a diver-

zifikéaci6é egyszerre jelenti a pia-
cok és a termékek Ujszertiségét, és
ez a stratégia igazabol a nagyobb,
erdsebb véllalatok novekedési ki-
hivésa (6. tdbldzat).

Miként lehet kiemelkedden
magas termékorientdcio?

Atermékorientacid egy jelentds
elkotelez6dés a vallalat részérdl,
mely korldtozza a pillanatnyi ver-
senyeldnyeit, lehetdségmegragadd
képességét. Ez az adminisztrativ
magatartdsra utal, mely a vallal-
koz6 vezetés ellentéte (Stevenson,
1983). Mindemellett a piaci ori-
entdci6é a termékorientdcidval ha-
rom moédozat esetén is egymas
ellentettjei, egy esetben egymas
kiegészit6i, mely az ansoffi nove-
kedési stratégidk empirikus képét
adjak vissza (7. tdbldzat).

A halézati pozicid és a piaci és
lobbi erd kapcsolatat erds kettGség
jellemzi. Egyrészr6l a magas ha-
16zati bedgyazddottsag jelenthet
vezet6 (E médozat), de bedolgozé
szerepet is (B, C és D moédoza-
tok). Az ers kapcsolatok alapve-
téen segitenek a lehetGségek ki-
hasznalasaban, azonban tudlzottan
sok erds kapcsolat a véllalkozas
fejlédésének gatja (Hite, 2005)
(8. tdbldzat).

8. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedden magas
halozati poziciot elérni?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K6) Termékorientdcid Pillanatnyi versenyel&ny
Piaci orientdcid
B (K10) Piaci és lobbierd
Szervezeti hatékonysag
Piaci orientédci6
Termékorientacid
C (K13) Pénziigyi erd Piaci és lobbierd

Szervezeti hatékonysag
Pillanatnyi versenyelSny

Piaci orientici6

D (K6) Piaci orientéci Piaci és lobbierd
Pillanatnyi versenyel6ny
E (K1) Piaci és lobbierd
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Miként ragadhatok meg
a pillanatnyi versenyelonyok?
Az A médozat arra utal, hogy
az erGsebb piaci és lobbipozicioval
rendelkezd véllalatok jobban ké-
pesek kiakndzni a pillanatnyi
versenyel6nyoket, mely megfe-
leltethetS Penrose (1959) e téma-
ban kifejtett véleményével. Ennek
azonban ellentmondanak a B, D és
E moédozatok, melyek éppen arra
utalnak, hogy a pillanatnyi ver-
senyelényok megragaddsa éppen
az alacsonyabb alkuerdvel ren-
delkez§ véllalatokra jellemzS (9.
tdbldzat).

Véllalati stratégiak,
konfiguraciok viltozasa
a négy felmérés soran

A felmérés éve és a konfigurici-
6k kozott szignifikdns kapcsolat
mutatkozik (¢,=0,262 p<10® és
9,.=0,328 p<10°). Az egyes cso-
portok évek szerinti megbontasat
a 10. és a 11. tdbldzat mutatja be.

Amint az a 10. tdblazatbdl is
szembe tlinik, valamennyi cso-
port megjelenik az egyes felmé-
rések sordn, de egyes csoportok
dominansak bizonyos idSkben.
Mig az 1996-os felmérés sordn a
C3 volt a leggyakoribb (és kozel
azonos szinten jelent meg a C2 és
a C1), addig 1999-ben mar a C2
a leggyakoribb (C1 kozel azonos
szinten, mig C3 gyakorisdga je-
lent6sen visszaesett). 2004-t51 a
C1 a leggyakrabb, s6t 2009-ben
mér a felmérésben rész vett val-
lalatok 44%-a ebbe a csoportba
tartozik.

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok,
1996-2009 alapjan szdmitott értékek.

A klaszterek bemutatdasakor

a 21 klaszteres megoldast vettem alapul,
azonban a 10-nél kevesebb elemet
tartalmazo, 17-21-ig terjedd klasztereket
kizartam.

VEZETESTUDOMANY

9. tdbldzat
Miként ragadhaték meg a pillanatnyi versenyelényok?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K2) Piaci és lobbierd Hélo6zati pozicid
B (K13) Pénziigyi er§ Piaci és lobbierd
Szervezeti hatékonysdg Piaci orientéci6
Halézati pozicié
C (K7) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientdci6
Termékorientacid

Halézati pozicid

D (K11) Szervezeti hatékonysdg Pénziigyierd
Termékorientacio Piaci és lobbiers

Halézati pozicié

E (K5) Piaci orientacio Piaci és lobbierd
Halézati pozicié

10. tabldzat
A 6 klaszter megoszlasa az egyes felmérések soran

Klaszterek 1996 1999 2004 2009 Osszesen

C1 51 59 69 117 296
C2 56 60 44 41 201
C3 63 39 36 39 177
C4 35 43 50 23 151
Cs 22 36 31 30 119
Cé6 15 10 24 16 65

Osszesen 242 247 254 266 1009

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 1996-2009 alapjan szamitott értékek

11. tabldzat
10 elem feletti klaszterek megoszlisa ez egyes felmérések soran

Klaszterek 1996 1999 2004 2009 Osszesen
K1 43 43 41 89 216
K2 26 34 29 25 114
K3 14 34 26 33 107
K4 27 20 20 22 89
K5 37 14 10 18 79
K6 13 16 22 13 64
K7 20 18 17 6 61
K8 9 14 15 20 58
K9 8 12 14 4 38

K10 8 8 13 5 34
K11 8 8 8 28
K12 5 7 7 28
K13 6 7 5 26
K14 4 7 14 1 26
K15 6 3 5 5 19
K16 3 2 4 3 12
Osszesen 237 247 251 264 999
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Tovabbi jelenség, hogy 1996-r6l 2004-re folyama-
tosan ndtt a C4 jelentsége, amire annak idjén még
Hortovanyi és Szabé (2006) ramutatott. Tovabba 2004
kiilonosen kedvez&nek mutatkozott a C6 szdmara.

Avizsgdlatokat a 21 klaszteres csoportositdsra épiils
16 klaszteres megoldas elemzésével folytatva, melyek
évenkénti bontdsat tartalmazza 11. tablazat, hasonld
megallapithatdsok tehetdk:

* A K1 mindegyik mintdban a leggyakoribb, azon-
ban a 2009-es mintaban a gyakorisdga kétszeresé-
re nétt, tovabba a K8 tekinthetd a 2009-es felmé-
rés specidlis csoportjdnak. Tehat 2009-ben a (1)
magas piaci, lobbierével és halézati pozicidval
rendelkezd vdllalatok mellett a (2) magas szer-
vezeti hatékonysaggal és termékorientacidval, de
ezzel egyidejileg alacsony piaci és lobbierdvel,
piaci orientdcidval, hdlézati pozicidval és pilla-
natnyi versenyel6nnyel rendelkezd véllalatok te-
kinthetSk a felmérés soran feliilreprezentaltnak.
Akét tipus Osszevetésébdl az a kovetkeztetés von-
hat6 le, hogy a vallalati populécié polarizalédott
a hélézati pozicidk és a piaci és lobbierd tekin-
tetében. Mindemellett alapvetSen a leggyakoribb
stratégia megerdsodésérdl beszélhetiink.

* A 2004-es felmérés sordn Osszességében kevés-
bé gyakoribb csoportok tekintetében magasabb a
mintabeli ardny: a K6, a K9, a K10 és K14 1énye-
gesen gyakoribb ezen id&szak alatt, mint a kordb-
bi vagy késdbbi felmérések soran. A konfiguraci-
ok értelmezése a kovetkezd:

(1) magas halézati pozicié és termékorientacio,
alacsony pillanatnyi versenyelény és piaci
orientacio,

(2) magas piaci orientdcié, alacsony pénziigyi,
piaci és lobbierd és szervezeti hatékonysag,

(3) magas halézati pozicid, alacsony piaci és
lobbierd, szervezeti hatékonysag, piaci és ter-
mékorientacio, és

(4) magas piaci és lobbierd, alacsony pénziigyi
erd, szervezeti hatékonysdg és piaci orienta-
ci6. A konfiguricidk dsszevetésével megalla-
pithatd, hogy a kedvez6 kornyezeti feltételek
teret engedtek a (stratégiai) varidciok képz6-
désére.

* Apillanatnyi versenyel6nyok megragaddsara képes
K2, a felmérések koziil, az 1999-es felmérés soran
a legjellemzdbb. Tovabba a K3 és a K9 tekinthet6
még szintén atlagosndl gyakoribb konfigurdciénak.
Részleteiben tekintve: (1) pillanatnyi versenyeld-
nyok megragadds és magas piaci és lobbierd szem-
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ben a kedvezGtlenebb hélézati pozicidkkal, (2)
magas piaci orientdcid, alacsony haldzati poziciok,
termékorientdcié és pillanatnyi versenyel6nyok,
és (3) magas piaci orienticid, alacsony pénziigyi,
piaci és lobbiers és szervezeti hatékonysag. Tanul-
sdgként arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a
kornyezet szdmos pillanatnyi versenyeldnyt kinalt
fel, melyekkel a véllalatok egy része képes volt élni

szovetségesek hidnydban is.

* Az 1996-0s felmérés eredményeire visszatekintve
a K4, a K5 és a K7 konfiguraciok gyakorisdga at-
lag feletti. Vagyis, (1) kedvezd piaci és lobbierd,
magas termék- és piaci orientdcio a szervezeti ha-
tékonysdg és a pillanatnyi versenyelényok rova-
séra, (2) magas piaci orientacid, hdlézati pozicidk
és pillanatnyi versenyel6nyok, alacsony piaci és
lobbier6 mellett, és (3) pillanatnyi versenyeld-
nyok kihaszndldsa a szervezeti hatékonysig, a
piaci és termékorientacié rovasara, alacsony ha-
16zati pozicié mellett. Ez utébbi konfiguracio pél-
dat mutat arra, hogyan lehet a véllalat lehetGsége-
ivel ,,elfedni” a vallalat gyengeségeit.

A konfiguricidkat idSbeli fejlédésiik szerint vizs-
gilva megallapithaté, hogy a kiilonbdz6 kornyezeti
feltételek mentén tobb (legaldbb 16) életképes konfi-
guraci6 is dllandonak tekinthetS. Ezenfeliil, az egyre
kedvez&bb piaci kornyezet (1996-2004) a konfigura-
ciok soksziniiségéhez vezetett, mig a 2009-es valsag a
f6bb konfiguraciok gyakorisdgit novelte.

Kontroll/leiré valtozok kapcsolata a
teljesitménykonfiguraciokkal

A teljesitménykonfiguraciok, a tobbségi tulajdonos,
a vallalat f6 tevékenysége €s a teriileti elhelyezkedés
nomindlis valtozok, mig a méretkategdria-valtozd az
exportaranyskala lett. (Az exportorientdciét monoton
transzformaci6 keretében kategdriavaltozéva kédoltam
at az eredmények jobb értelmezhetdsége kedvéért: 0—
nincs exporttevékenység, 1-20% alatti export, 2-20 és
40% kozotti export, 3—40 és 60% kozotti export, 4—60
és 80% kozotti export, 5-80% feletti export.) A tovab-
biakban az asszocidcidvizsgilat eredményeit mutatom
be, mely sordn kideriil, hogy az egyes teljesitménykon-
figuraciok szignifikans kapcsolatban dllnak szdmos le-
ir6 valtozéval.

A méret- és a teljesitménykonfigurdcidk ko-
zott 95%-o0s bizonyossdggal mutathaté ki kapcso-
lat (¢,,,,=0,200 p<0,034, ¢_ . . =0,189 p<0,009 és
Qvensie=0-173 p<0,027), mely azonban nem utal arra,
hogy valamelyik kategdridban a nagyobb vagy a kisebb
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véllalatok lennének domindnsak. Példdul mindegyik
kategéridban az 50 és a 300 f6 kozotti 1étszdm a leg-
gyakoribb, mindemellett a C3 esetén a csoportba tarto-
z6 vallalatok 30,8%-a 300 és 999 {6 kozotti a 22%-os
varhat6 értékkel szemben. Eszkozértékben és drbevé-
telben mindegyik csoportban kis-, kozepes €és nagyval-
lalatok is jellemzGk.

Az exportardnyban 99% feletti bizonyossidggal
mondhatjuk, hogy van kapcsolat a teljesitménykon-
figuraciokkal (¢=0,378 p<107"?). A C1 tobbsége nem
exportdl, illetve szintén alacsony az exportardny a C4
esetén. A C2, C3 és C6 egyenletes eloszlast mutat az
exportarany kategoridi szerint, mig a C5 esetén nagyon
magas €s nagyon alacsony exporttevékenység is jel-
lemzé.

A tobbségi tulajdonos és a konfiguracid kozott 99%
feletti bizonyossdggal mutathat6 ki kapcsolat (¢=0,192
p<10?). Mindegyik csoportban a belf6ldi tobbségi tu-
lajdon a vallalatok legaldbb felére jellemzd, azonban
jelentGsebb eltérések mutatkoznak a kiilfoldi és az élla-
mi tobbségi tulajdonost véllalatok csoportbeli megjele-
nései kozott. Atlag feletti az 4llami tobbségi tulajdoni
véllalatok gyakorisdga C1, C4 és C5 esetén, mig a kiil-
foldi tobbségi tulajdon a C2 és C3 esetekben feliilrep-
rezentdlt. A C6 csoport tobb mint kétharmadat belfoldi
tobbségi tulajdonban 1év{§ vallalatok alkotjdk.

Az egyes klaszterek és a villalatok f6 tevékenysé-
ge kozott is kapcsolat mutatkozik (¢=0,192 p<10?).
A mintahoz képest a C1 esetén feliilreprezentaltak a kii-
16nb6z6 szolgaltatd, mig alul a feldolgozodipari vallala-
tok (bar igy is ez a leggyakoribb ipardg a maga 40%-os
silydval). A C2 és C3 csoportokat a feldolgozdipari
vallalatok uraljdk kétharmados tobbséggel (64,1% és
68,7%). A C4 és C5 esetén a mezGgazdasagi, a feldol-
gozobipari véllalatok feliilreprezentdltak, mig a kereske-
dék alul. A C6 atlag felett tartalmaz épitSipari és ke-
reskedd cégeket, de ezek Osszesitett ardnya tovéabbra is
alacsony (21,6% a varhaté 16%-kal szemben).

A véllalatok teriileti elhelyezkedése és a teljesit-
ménykonfiguraciok kozott nem tudunk 95%, vagy an-
ndl nagyobb bizonyossdggal kapcsolatot kimutatni.

A 6 klaszteres megoldds eredményeit a 16 klaszteres
megoldds vizsgdlata tovdbb erdsiti, mely esetén mdr
99%-0s bizonyossaggal mutathaté ki kapcsolat a tel-
jesitménykonfiguracidk és a vallalati méret, az export-
hdnyad és a tobbségi tulajdonos tipusa kozott, de to-
véabbra sem mutatkozik szignifikdns kapcsolat a teriileti
elhelyezkedéssel.

Azonban a 16 klaszteres elemzések sordn tekintettel
kell lenni arra a ,,hiivelykujj’-szabalyra, miszerint a ke-
reszttdbldk egyes celldiba legalabb 6t elem sziikséges
a megbizhat6 eredményekhez. Ennek értelmében a 16
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klaszteres megolddst tovdbb kellene szikiteni a 6-10
legnagyobb klaszter vizsgalatara. Ez a szikités azon-
ban jelentSs torzitist okoz, ezért ennek eredményeit
nem hasznalom fel, azonban nagyobb elemszadmi min-
tédk esetén ez a megoldds javasolt. A leirtak értelmében
a kovetkezd szakaszban is a 6 klaszteres megoldas kap-
csolddasait vizsgalom.

Osszegzés

Kutatdsom céljaként a magyarorszagi véllalatok elmult
hisz évben tanusitott stratégidinak megértését tiztem
ki célul, a realizalt teljesitmények alapjan sokvaltozds
statisztikai modszertan felhasznédldsdval azonositott
konfigurdciok segitségével. A kutatds sorédn:

* integralt vizsgélati keret segitségével

* azonositottam a véllalatvezet6k szdmara relevans
teljesitményértékelési dimenzidkat, melyeket fel-
hasznélva

* homogén vallalati csoportokat, klasztereket ké-
peztem.

A Kklaszterek lefrdsa sordn bemutattam az elmult
id8szak gyakorlatban megjelend vdllalati stratégidit,
és azok valtozasat az elmult hiszéves idGszakban (/2.
tdabldzat).

A magyarorszagi vallalatok elmult hiszéves straté-
gidinak vizsgélata szdmos tanulsdggal szolgdl egyrészr6l
akadémiai teriileten, mdsrészr6l a vallalati szféra gyakor-
16 (és leend6) menedzserei szamara. Kiilon kiemelendd,
hogy konkrét ajanldsok, stratégidk fogalmazddtak meg a
kiemelkedd vallalati teljesitmény elérése érdekében.

A felhaszndlhat6sag mellett fontos felhivni a figyel-
met a kutatds kovetkeztetéseinek korlataira is. Mint azt
kordabban mdr kifejtettiik, a kérd6iv sajatossdga, hogy
azon vallalatok tudjdk kitolteni, amelyek elérték azt a
méretbeli szintet, ahol a négy tevékenységi teriilet (fel-
s6 vezetés, marketing, termelés-szolgaltatds, pénziigy)
véllalaton beliili szervezeti egységként is megjelenik,
azaz tagolt szervezeti struktirdval rendelkeznek, és
dltaldban minimum négy felelGs vezetdnek kell részt
venni a kitoltésiikben. Ebbdl kovetkezik, hogy meg-
allapitdsaink létszdm szerint elsGsorban a kozép- és
nagyvéllalatokra vonatkoznak.

A cikk jovSbeni vizsgdlatokra is felhivja a figyel-
met. Erdekesnek igérkezik az egyes hazai stratégiatipu-
sok elhelyezése a nemzetkozi gyakorlatban. A cikkben
szerepld megéllapitdsok a kérdGives felmérés ered-
ményeire tdmaszkodnak. Megallapitdsaink hatterét, a
1étez8 ok-okozati kapcsolatokat a kutatds kovetkezd
fazisaiban, az interjuk, kerekasztal-beszélgetések és
esettanulmanyok készitése sordn vizsgaljuk meg.
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A vallalati stratégiak alakulasa 1992 és 2010 kozott

12. tdbldzat

1992-1995 1996-1999 2000-2004 2005-2009 Osszes
Makro- — stabilizdci6 — 0j novekedési — cstcsteljesitmény | — hanyatlds és valsdg | 1 gazdasdgi ciklus
kornyezet palya
— az dllam negativ — pénziigyi er$ a — pénziigyi er6 a — pénziigyi erd és 7 robusztus
konnotécié strukturdlis haté- strukturdlis haté- a strukturdlis dimenzi6
— az export a kivalt- konysdggal van konysdggal van hatékonysdg a ru-
Teljesftmény- sdgosoké ) oss,zefuggesbefl osszefuggesl:).er} %almaisag,gal van
. .. — versenyel6ny: — az 4llam negativ — az export a kivalt- Osszefiiggésben
dimenziok e P Lo . p 14 )
L el termékvalaszték konnotacio sdgosoké — hal6ézatosodés
konnotici6i L . o P 1 g
és ar — az export a kivalt- | — erGs termékorien- erésodése
sagosoké taci6 — versenyel&ny:
—erds termékorien- | — hdlézatosodds rugalmassdg
tacioé er@sodése
—kozepes elemsza- | — pillanatnyi ver- —kisebb elemszdmii | — nagyobb elem- 6 és 16 klaszteres
Teljesitmény- mlf. strateglak” ) senyelony, stratiglak ,,Virdg- szamu”stfat,eglak megoldasol_(:
ek — szdmos lehet&ség megragaddsa kora megerdsodése valamennyi csoport
— alacsonyabb a — alacsonyabb a — magasabb a hdlé- | —magasabb a hdlé- | megjelenik az egyes
halézatok szerepe halézatok szerepe zatok szerepe zatok szerepe felmérés soran
Lébjegyzet Hortovdnyi L — Dobdk M — Szabo Zs.R. (2009): Entrepreneu-

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonositGjii
projekt, A nemzetkozi gazdasdgi folyamatok és a hazai iizleti
szféra versenyképessége cimet viseld alprojektjének kutatési te-

vékenysége eredményeként késziilt.
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BAGO Péter — SZABO Gyula

HOGYAN KEZELJUK A .KOZOSSEGI
UGYFELEKET”? — SOCIAL CRM MARKETING
ES IT MEGKOZELITESBEN

Van egy sz6, ami egyre fontosabb lesz a tarsadalom és a vallalatok szamara is, ez a sz6 a kozosség. A ko-
zosséghez tevékenységek tartoznak, és ezen a ponton kapcsolodik be a vallalat. A vallalkozasok az elmult
években a kozosségi igényeket a CRM-(Customer Relationship Management) megoldasokkal szolgaltak
ki. Informatikailag a kozosségi halézatok, mar nemcsak vallalkozasi folyamatot, hanem ehhez kapcsol-
tan az emberek tarsadalmi igényét is megprobaljik lefedni az elektronika lehetGségeivel. Egyre inkabb
a kozosségi vallalkozasok korat éljiik, melyben a folyamathoz tartozé kozosségek megosztjak, egymas
rendelkezésére bocsatjak az informaciokat. A korabbi klasszikus CRM-rendszerek csak begytijtotték az
informacidkat, ezzel ellenben a kozosségi CRM-rendszerek kétiranyd kommunikaciét folytatnak, par-
beszédet kezdeményeznek az iigyfelekkel, buzditjak dket, hogy mondjak el a véleményiiket. Vajon ez az
dj stratégia,egy teljesen 1j vilagot hoz el a vallalatok szamara, vagy csak a CRM fejlddésének egy jabb
fokat jelenti? A szerzdk erre a kérdésre keresik a valaszt gyakorlati esetek és szakirodalmi publikaciék

feldolgozasaval.

Kulcsszavak: CRM, social CRM, SCRM, uigyféllojalitas

A vildg GDP-je 2010-ben 1,8%-kal ndvekedett, ez az
arany az EU-6vezetben —0,2% volt. A cégeknek mind-
ezek figyelembevételével a mikodési koltségek lefa-
ragasa (68%), a bevételek novelése (53%), készpénz-
dllomany megtartdsa (45%), 4j befektetési forrasok
keresése (25%) és az eszkozok likvidalasa (9%) volt a
céljuk. A takarékossag ellenére a termékfejlesztés mel-
lett (48%) az informdci6s technoldgidba (48%) fektet-
tek be. Az IT-teriileten a vizsgélt cégeknél 2009-ben
6%-kal csokkent az I'T-re koltott biidzsé, melyen beliil
az iizleti intelligencia, a CRM és a virtualizaci6 volt az
elsd harom befektetési prioritds (Ed, 2010).

Szamos definicidja 1étezik a CRM-nek, abban azon-
ban egyre tobben egyetértenek, hogy az tigyfélkapcso-
lat-menedzsment olyan stratégia, amely a szervezet
mikddésének kozéppontjdba az iigyfelek igényét 4l-
litja. Ez4ltal hozz4segit a vallalat jovedelmez8ségéhez
és az ligyfél-elégedettséghez. A CRM definicidjat azért
is nehéz megtaldlni, mert a kiillonbozé fejleszté cégek
mdsképpen kozelitik meg a kérdést, viszont a fejlesz-
tési irdny mindenképpen azonos. A véllalatok a straté-
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giai célok érdekében egyre inkdbb az iigyfélkdzponti-
sagra helyezik a hangsilyt és igénylik, hogy barmely
folyamat vagy osztély kapcsolatban dllhasson a CRM-
megoldéasokkal.

Az egyik leginkdbb elfogadott definicié Adrian
Payne nevéhez fiz6dik, aki a kapcsolati marketing
megujitott formajat nevezi tigyfélkapcsolat-menedzs-
mentnek, és feltételezi, hogy a technoldgiai fejlédés
adta lehet6ségekkel élve nem jelent gondot nagyszamu
tigyféllel felvenni a kapcsolatot. Fontos megjegyezni a
harom szintet, az els§, amikor a technoldgiai megoldas-
hoz elvezetd projektet nevezik CRM-nek. A masodik,
amikor az iigyfélkozponti technol6giai megoldasok in-
tegraltsdg irdnyédba valé elvitelét emlitik. A harmadik,
amikor az {ligyfélkapcsolat-menedzsment egy olyan
stratégia, amivel értéket szeretnénk elGallitani (Payne,
2007). A kapcsolati marketing hdrom szintjét kell meg-
kiilonbdztetni, az els§ az drkedvezmények nyujtdsa, a
madsodik a személyes kapcsolatok erejében rejl6 lehe-
téségek és a harmadik a vevdk hliségét részletezi (Ré-
vész, 2011).
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Tobb, mint technoldgia

A CRM nemcsak az 1j technolégidk adta lehetGségek
kihaszndldsa, hanem a kapcsolati marketing — mely a
CRM szerves része — egy 1j szintre emelése, ahol val6-
ban az ligyfél a fontos, és mindent ennek rendelnek al4,
a nyereséges és hosszu tavi kapcsolatok reményében.
A fogyasztok elvdrasai, a marketingkornyezet is meg-
véltozott, ezért a klasszikus kapcsolati marketing kon-
cepcidjanak is mddosulni kellett. Ma mar a hangsily
az interaktivitdson van, amit egy kapcsolati rendszerbe
helyeztek, mindezek mellett a minGségmenedzsment,
iigyfél-orientdcio €s a vallalat stratégiai terveihez kap-
csol6édd folyamatok, tigyfélszolgdlatok fontossdaga és
az elkotelezettség azok a szempontok, melyeket a meg-
valésitasndl figyelembe vettek (Ed-Marandi, 2005).
A marketingszemlélet 4talakuldsa maga utdn vonja a
kétirdnyd kommunikdciét. R4jottek arra, hogy barmely
CRM-rendszer, vagy barmilyen iigyes marketinges
semmit sem ér, ha a kommunikacié nem elég hatékony
a véllalat és az ligyfelek kozott. Ennek megvaldsitasa
erdsiti a partneri viszony kialakuldsat.

A CRM olyan rendszerszintd szervezeti alkalmazas,
ami szerves része a véllalati filoz6fidnak, ennek kivite-
lezéséhez az informacids technolégia jarul hozza, ami
a vevlkkel val6 kapcsolattartast és a vallalat érintettje-
ivel tortén6 folyamatos kommunikdciét szolgdlja. Az
tigyfélkapcsolatok menedzsmentje egyszerre stratégiai
gondolkodasmdd, iigyfélkdzpontd vallalati filozéfia és
az iizleti folyamatokat tdmogaté informdacios technold-
giai megoldasok Osszessége (Ed-Marandi, 2005).

A legrovidebb CRM-definicid: érték eldéllitdsa a
vallalat iigyfelei szdmdra. Ebben a megkozelitésben
nem az informatikai megolddsokra, hanem az iigyfél-
kapcsolatokra kell helyezni a hangsilyt, nem elég a
rendszert csak bevezetni (ez volt kordbban az egyik
legnagyobb tévedés a CRM-rendszerekkel kapcsolat-
ban), hanem elkotelezetten kell hozzaallni az iizemel-
tetéshez, a mindennapi haszndlathoz. A CRM hasz-
nalatdban az ligyfeleket szegmentdlni kell, és ehhez
kell hozziilleszteni a marketingkommunikéciét. Igy
személyesebb tdjékoztatast tudunk nytjtani szdmukra,
valamint a kampanyok is sokkal célzottabbak lehet-
nek, vagyis hatékonyabbd és olcsébbd tudjuk tenni a
kommunikdciés folyamatot. Az iigyfelekrSl szerzett
informéaciok gydjtése és célorientalt feldolgozasa meg-
teremti a lehet&ségét, hogy a véllalat megtartsa a nye-
reséges iigyfelet, illetve a veszteséges kapcsolatokbol
gyiimolcsozd lehetdségeket teremtsen.

Szamos szerzd, mint példdul Payne, nem tesz kii-
16nbséget az elektronikus piacokra 1étrehozott CRM-
rendszerek és a klasszikus CRM-rendszerek kozott.
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Az e-CRM ebben a definicidban az e-kereskedelemre,
az elektronikus csatorndk igénybevételére helyezi a
hangsilyt. J6llehet ez is a CRM-rendszer része, de sok
esetben nem kivanjak kiilon targyalni (Payne, 2007).
Ugy gondoljuk, igaza van azoknak is, akik nem akar-
jak szétvalasztani az e-CRM-rendszereket, hiszen ez
csak egy csatorna a tobbi kozott, jollehet egyre inkdbb
erdsodik e csatorndk jelentdsége. A hal6zatok minden-
napjainkka véltak, az e-mail, az elektronikus kommu-
nikdciék hihetetleniil gyorsan fejlédnek, €s szamtalan
statisztikat lehetne emliteni, hogy mennyire elterjed-
tek és hatékonyak tudnak lenni a véllalatok életében.
Vannak olyan megkdozelitések, amely szerint a CRM
érzelemmentes marketinget jelent, ahol a raciondlis ér-
vek, adatok jelentik a legfébb szempontot (Torocsik,
2000). Egy masik nézet szerint az iigyfélkapcsolatok
alakuldsat olyan nehezen dokumentidlhaté tényezdk
befolyésoljak, mint az érzelmek, interakcidk (Révész,
2005). Azt is aldtamasztotta a szakirodalom, hogy a
CRM-rendszerek fejlédéséhez jelentGsen hozzdjarult
az informatikai és a kommunikacids fejlédés (Hennig,
2001). Ezen tdl az internet volt az a technikai lehet6ség,
amely igazan megvéltoztatta az egész CRM-filozofiat
(Zablah, 2003).

Erdemes atgondolni a CRM valédi jelentését is, a
sok definicié, ahogy a magyar forditds is, olyan sokré-
td, mint viligunk. A CRM angol roviditése Customer
Relationship Management, vagyis iigyfélkapcsolat-
menedzsment. Szdmos szerz6 példaul iigyfélmenedzs-
mentként emliti, ami ugyancsak helyes megfogalmazas,
de ha a valddi lényegét akarjuk megfogni a CRM-nek,
akkor nem szabad kihagyni a kapcsolat sz6t, ami az in-
terakciot jelenti, €s ez az, amit elvarhatunk egy korsze-
rli rendszertdl.

Ugyanezen filozofiat a véllalatok felépitéséhez is
hozza lehet igazitani, ma mdr a vallalatoknak oda kell
figyelni az elektronikus kereskedelemre, ezért ma mar
nincs tisztan ,,tégla” véllalat, mar a virtudlis terekben is
otthon kell lenni, ezeket a csatorndkat is ki kell hasz-
ndlni.

Ezzel pedig elérkeztiink a kozosségi CRM azon de-
finicidjahoz, ahol nem az iigyfél és a vallalat all kap-
csolatban egymdssal, hanem az iigyfél az tigyféllel.
A kozosség az elsddleges szempont, ahol az iigyfél el-
mondja a véleményét a termékrdl, szolgaltatisrdl, ahol
a tobbiek ezt a véleményt atveszik, kommunikdlnak
egymadssal és kifejezik a véleményiiket. Ebbe a kap-
csolatba kell a vallalatnak betekinteni, és ahol kell, be-
avatkozni. Ezzel a filozdfidval a kozosségek felé kell
nyitnia CRM-rendszerek, a legtijabb webkettes (WEB
2.0) technoldgidk alkalmazdsdval. A kozosség szem-
pontjab6l mindegy, hogy egy férum, pl. Facebook,
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Twitter vagy az, amit haszndlnak, egyik naprél a ma-
sikra valtozhat. Az alapkoncepci6 a legfontosabb, a ko-
z0sségeknek véleményiik van, ezen belill meg egy-egy
személynek is, és ezt kell tudni a rendszerben érvényre
juttatni.

Egy 1dj marketingkoncepcié

Az 1j pénziigyi helyzetben a véllalatok IT-vezetGinek,
a szallitoknak olyan 4j megolddsok utan kellett nézni-
ik, amivel meg tudjdk valdsitani az egyénre szabott
marketinget, el tudjdk érni a leend§ fogyasztét, vagyis
ehhez megfelel§ informatikai architekttira 4ll rendel-
kezésre. Egy 4j, fontos szempont tehit a kozosségek
figyelembevétele. Az emberek, a fogyasztok, ligyfelek,
alapvet§ emberi igénye a kozosséghez vald csatlako-
zas, ez pedig jelentGsen megvaltoztatja a fogyasztdval
kapcsolatos kommunikéciét. A vallalatok tobb irdny-
bol kozelithetik a kérdést. A globdlis véllalatiranyitasi
rendszerek mar készen dllnak a ndvekvé igényeket ki-
szolgalni, CRM-rendszerek mar régéta mikodnek sike-
resen. A CRM-rendszerekkel kapcsolatosan az emlitett
valsdgkezelés sordn a koltségek csokkentése, nagyobb
hatékonysag és az djabb technolégiai megoldasok ke-
resése volt a f6 cél. Ezek elérésére a cloud computing,
az iizleti intelligencia és a kozosségi szoftverek, kozos-
ségi hdloézatok bevondsat tekintették elérendd célnak.
Erdemes odafigyelni a CRM-rendszerekre, a valsag el-
lenére is novekvd pdlydra élltak, mar csak a kdzosségi
kapcsolatokat kell kihasznalniuk (CHS, 2011).

A marketingkoncepci6 az évek sordn dtalakult, ha-
rom korszakot lehet meghatarozni. Az elsé az értékesi-
tési koncepci6 volt, ahol a mennyiség szamitott, minél
tobb eladas volt a cél. A masodik a markamenedzs-
ment, ahol mar megjelent a személyre szabott marka
és lizenet is, de az igazi attorést az informaciés korszak
hozta el, ahol az informécié kétiranytva valt. Az els6
és masodik idGszakban a vallalat ltal kozvetitett lize-
netet megkapta az ligyfél, de visszafelé mar nem tortént
kommunikdacié. Az informaciés korszakban 1étrejott a
kétirdnyd kommunikécid, ahol az iizenet visszacsato-
lasara is megvan a lehetSség. Ugy gondoljuk, e straté-
giak 1étrejottéhez jelentGsen hozzajarult az informatika
fejlédése. A kapcsolati marketing régen is 1étezett, de
igazan hatékonyan csakis szamitogépekkel lehet m-
velni. Tobb szdzezer, tobb milli6 iigyfelet nehéz lenne
kézzel feldolgozni, ma mar elképzelhetetlen a marke-
ting ezen oldala az informatikai rendszerek — nevezziik
nevén 8ket — ERP (Enterprise Resource Planning) és a
CRM-rendszerek nélkiil. A fogyasztékdzpontisag lett
az 4j stratégiai cél, ahol az ligyfelekkel egyiitt épitik a
vallalat markajat, imazsat. A kapcsolati marketing te-
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hat olyan iigyfélorientalt stratégia, amelyhez szervesen
kapcsolédik a kétiranyd kommunikacid, a kapcsolat-
menedzsment, amivel az iigyfelektSl szdrmaz6 infor-
madcidkat hatékonyan fel tudjuk dolgozni. A marke-
tinginforméciés rendszer feladata, hogy széles korben
szolgaltasson informdécidkat a fogyasztokrdl, piacok-
rol, versenytarsakrol. A kapcsolatmenedzsment straté-
gidja eredményes lehet, ha a szervezet rendszerszint(d
miikodésében hatékony az informéaciomenedzsment és
a dontéstdmogatas.

Természetesen gondolkodhatunk csak kifejezet-
ten CRM-megolddsban. A gyakorlat azonban azt bi-
zonyitja, hogy rendszerekben kell gondolkodni. Az
egész kapcsolati marketing, illetve iigyfélkapcsolat-
menedzsment semmit nem €r, ha nincs megfelelS rend-
szer mogotte. Az utolso évek IT-fejlédése adta meg az
alapot arra, hogy ha az egész villalatot az iigyfélkoz-
pontisdg mint stratégiai cél ald akarjuk vonni, akkor
ERP-rendszerben kell gondolkodni, amelyek a torzs-
adatoktdl kezdve felépitik a vallalati funkcidkat, tizleti
folyamatokat és integralt egészként kezelik azokat.

ERP-rendszerek

Az integralt vallalatirdnyitdsi rendszer, mint a fogalom-
hoz vezet§ tt, hosszi volt, ki kellett alakuljon a valla-
latokndl az a kultdra, amely képes befogadni egy ilyen
4j filozofiat. A folyamatosan fejlédé technolégia is sze-
repet jatszott a létrejottében. Régbta 1éteznek olyan in-
tegrélt alkalmazdsok is, amelyek a vallalati folyamatok
egy-egy csoportjat tdmogatjak. Szakért6i rendszerek
mindig voltak, mar az informatika kezdetétSl. Beszél-
hetiink pl. integrélt pénziigyi, szdmviteli, huméner&for-
rds-menedzsment, logisztikai, raktarkezelS és tovabbi
rendszerekrdl is. Ahhoz azonban, hogy vallalati szinten
lehessen a hatékonysdgot ndvelni, kiillonb6z6 folyama-
tok kozotti integréacio is sziikséges (Hetyei, 2009). Az
integralt rendszerek annyiban kiilonboznek az egyedi
rendszerektdl, hogy a kiilonboz$ alrendszerekben le-
zajlé informdcié- feldolgozasnal az egyes alrendszerek
szorosan egyiittmiikodnek, egymadsra épiilnek, ugyan-
azokat az adatokat haszndljak, egységes adatbazisra
épiilnek. Elkiiloniilt (szigetszeri) rendszerek kozott
kapcsolatot hoznak létre, vagy eleve integralt folyama-
tokat épitenek fel.

Wallace tigy gondolkodik, az integralt vallalatira-
nyitasi rendszer (ERP) nem szoftver, inkdbb filoz6-
fia. Olykor a véllalat egészére kiterjedd, tranzakcidkat
feldolgozé szoftverrendszereket is ERP-nek nevezik,
jollehet e programok nem valdsitjdk meg teljes mér-
tékben a hatékony forrdstervezést. Sok olyan vallalat-
irdnyitasi eljarast alkalmaznak, amelyek nem tartoznak
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a forrastervezés kategéridjaba. Wallace ezeket a szoft-
vereket ES néven emlegeti, ami Enterprise Software/
System-et jelent, de nem tartalmazza a szokvanyos
ERP-funkcidkat, és olyan megoldéssal is élhet, ami
nem része az ERP-rendszernek (Wallace, 2006). Gya-
korlatilag az ES félrevezet6 elnevezés, egyedi szoftve-
reket jelentenek, elszigetelten 1éteznek vagy minima-
lis integracidval rendelkeznek, de az adott funkcidkat
vagy folyamatfeldolgozast tokéletesen ellatjak.

A globalizalédas hatdsdra nem elég orszagszintid
ERP-rendszerekkel dolgozni, ma mér hatdrokon ative-
16 véllalatok gyartasi, értékesitési folyamatok és meg-
oldasok léteznek. Mindezen kdvetelmények 1j integralt
véllalatiranyitdsi rendszerkoncepcié kialakuldsdhoz
vezettek. Az orszdghatirokon datnydlé feldolgozasi
megoldésok a globdlis ERP-rendszerek (Szab6 — Bago,
2011).

Globalis ERP-rendszerek

A csak egy orszdgon beliill mikodd véllalkozdsokkal
szemben a nemzetkdzi cégek tobb (a Shell esetében
példaul szazat is meghalad6) orszdgszinti ERP-n ke-
resztiil oldjdk meg adatfeldolgozdsi és irdnyitdsi fel-
adataikat. A Shellnél 2005-ben dontés sziiletett, hogy
ezt a ,kavalkadot” attekinthet§ struktiraba rendez-
7€k, vagyis a konszernen beliil a meglévé és kiilonbo-
z6 ERP-rendszereket egységesitsék (Kulcsar, 2006).
Eggert és Forholz szerz&k 34, a német piacon ajanlott
ERP-rendszert elemeznek, melyek egy nemzetkozi vél-
lalkozason beliil az egységes adatfeldolgozési strukti-
ra kialakitasara szolgélhatnak. Vizsgalati szempontjaik
minden rendszer esetében a kovetkezGek: ipardgi/szak-
teriileti irdnyultsag, orszagspecifikus eltérések figye-
lembevétele, nyelvi kezelhet&ség (pl. arab, perzsa stb.)
és a Gronau-féle globalizalt modellekhez rendelhet6ség
(Eggert — Forholz, 2009). A globalizalt ERP-k a nem-
zetkozi cégen belill egységes rendszert alkothatnak, pl.
azonos adatbézis-kezeléssel, standardizalt integracids
feliiletekkel. Kutatdsaink szerint a kialakul6 feldolgo-
z4si struktdra felépitését tekintve nem homogén, ha-
nem orszagspecifikus és tobbszintd, kialakitdsuk mar
nemcsak a nagyvallalkozdsok, hanem a kkv-k szintjén
is terjed (ELTE, 2010).

A globdlis rendszerek sok esetben orszdgspecifikus
és/vagy tobbszintli feldolgozasi struktirat mutatnak.
Az orszagspecifikus kialakitdst a Stdubli AG példdja
szemlélteti. Itt egy gépgyartd, és a termékeit lednyval-
lalatokon keresztiil értékesits, berni (Svéjc) székhelyd
konszern a gyartéhelyeken (kiilonboz8 orszagokban) a
pénziigyi és termelésirdnyitdsi modulokat, mig az 4zsi-
ai értékesitd cégeinél a CRM-rendszert, a kdzpontban
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pedig a pénziigyi ellenérz§ és a vezetGi rendszerrel
kapcsolatos feldolgozdsokat vezette be (Szabd, 2009).
A tobbszintli ERP-struktira kialakitdsanak példait a ré-
gidkba szervezett feldolgozasok jelentik. Egy amerikai
székhely(, de az egész vildgot atfogd szoftverértékesitd
cégének tobb kelet-eurdpai orszag irdnyitasi székhelye
Budapest. Az orszdgok szintjén egy most bevezetett
CRM a feldolgozasi rendszer kdzponti eleme. Budapes-
ten Osszesitik a forgalmi adatokat, majd tovabbitjak a
kovetkezd régids vezetési szintre, ahol mér az eurdpai
szintd Osszesités torténik (ELTE, 2010). Altalénosség—
ban jellemz6 a nemzetkodzi cégek ERP-strukturdjara,
hogy az orszdgszintd feldolgozdsok (modulok) a cent-
ralizalt (kozponti) rendszerbe adatokat tovabbitanak,
igy biztositva a konszernszintli irdnyitds informacios
igényeit, vagyis ezzel vélik a feldolgozas tobbszintlivé.

Az tigyfelek

Szamos marketingirodalom targyalja azt, hogy a mai
fogyaszté mar nemcsak a mérka és az 4r alapjn dont,
hanem a kapcsol6dd szolgéltatasok is szerepet jatsza-
nak ebben a folyamatban. Tobbek kozott a szerviz, a
garancia, az ligyfélszolgalat mindsége, vagyis milyen a
vallalat goodwillje. A mai termékek kezdenek homoge-
nizalédni, érdemes belegondolni, a legjobb mobiltelefo-
nok kozott milyen nehéz donteni, az aruk, a min8ségiik
is ugyanaz, a kiszolgalas, a kapcsol6dé szolgaltatdsok-
kal tudjak megnyerni a fogyasztokat, egyszéval olyan
értéket kell szadmukra nyujtani, amivel kitlinik a véllalat
a tobbi kozott.

Ez volt a CRM 1.0 felfogésa a folyamatokrél, ami
ma mdr elégséges szolgaltatds. A CRM kovetkez6 1é-
pése a fogyaszté felé az, hogy a kétirdnyt kommuni-
kacién tdl mélyebben lassuk, mi az, amit a fogyasztok
akarnak, mi az, ami foglalkoztatja 6ket, €s mi a vélemé-
nylik rélunk vagy a termékiinkrdl. Ott legyiink, amikor
megfogalmazza a véleményét, aktivan vegyiink részt a
parbeszédben, mindezt pedig automatizdlva. Az iigy-
fél érezze azt, hogy foglalkozunk vele, nemcsak egy
homokszem a ,,profittermels gépezetben”, hanem va-
l6ban fontos szamunkra. Ezt hivjdk személyre szabott
marketingnek, ami a kezdetekben csakis B2B teriileten
volt elérhetd, de manapsdg az informécids rendszerek
teljesitménye lehet6vé teszi, hogy a B2C teriileten is
elérhet6vé valjon a marketingmegoldasok e formaja.

Ma madr az ligyfél a tobbi iigyféllel 41l kapcsolatban.
Ha van véleménye a véllalat termékérdl, azt elmondja
a kozosségnek, amelyben él. Nem feltétleniil a vallalat
lesz az els@, amelynek a tudomdsdra hozza a problé-
majat. Kozosségi hdlézatokba tomoriilve beszélik meg
a problémaikat, oromiiket, banatukat, mindezt pedig
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egyre inkabb természetesen teszik, hiszen a ,,Facebook-
generation” cseperedik. Nagyon hamar felnd egy olyan
fogyasztéi réteg, akik fizetSképes keresletiik mellett
dllandéan az interneten l6gnak, és ma mar nem a gyfj-
t6oldalakat és a féorumokat nézik, hanem a kozosségi
oldalakat-halézatokat és a blogokat. A vallalatok sza-
mara ez azt jelenti, hogy nemcsak a véllalat-iigyfél par-
beszédre kell sszpontositani, hanem az iigyfél-tigyfél
kapcsolatokra is. Az értelmezés alapvetGen mindegy,
vannak olyan szerz8k, akik nem iigyfél-ligyfél kapcso-
latot emlegetnek, hanem customer-prospects-et, ami
gyakorlatilag ugyanaz, csak mégis megtévesztd, mert
a hattérben az tigyfél a barataival, ismerGseivel all kap-
csolatban (Leary, 2009).

A marketing 4j irdnyvonala is tdmogatja a kdz0s-
ségeket, amelyeket Seth Godin torzseknek hiv, és el-
megy olyan mélységig, hogy szocidlis indittatdsbol az
emberek tobb torzsnek is a tagjai, és ezeken beliil zajlik
a kommunikéicié. Az emberek szeretnek kozosségekbe
tomoriilni, aminek a hétterében az az igény 4ll, hogy az
elektronikus vildgon kiviil is kozosségekbe csoportosu-
lunk, hiszen van csalad, baratok, munka és szamtalan
kozosségiink. Mindezt pedig egyszertien alkalmazzuk
az elektronikus megoldasokra (Godin, 2008). A meg-
valésitdshoz a webkettes technolégidk megadtik az
alapot, és eszerint kell az igyfélhez kapcsolédnia a val-
lalatoknak. A szébeszéd-marketingnek is van egy ilyen
teriilete, ahol azt vizsgaljak, hogyan, miért és milyen
kozosségben nyilatkozunk a termékekrdl, hogyan oszt-
juk meg a véleményiinket. Ennek egyik kézenfekvd
megolddsa a kozosségi halézatok, amelyek egyre na-
gyobb €s nagyobb szeletet hasitanak ki az életiinkbdl.
A CRM mai funkcidjat taldléan ugy lehetne megfogal-
mazni, hogyan tudja a véllalat a markdit épiteni, anél-
kiil, hogy irritdlné a fogyasztét (Bublik et al., 2009).

Kozosségi kapcsolatok

Ko6z06sségi hdldzatok a kapcsolathdlé-elméletre épiil-
nek, amely egy csomépontokbdl felépiil tarsadalmi
struktdra. Ezeket egy vagy tobb szil kapcsolja Ossze,
csalad, bardtsdg, értékek, vélemények, iizlet és barmi,
ami a kozosségek kozott megtalalhaté. Mindezen kap-
csolatokat egyre inkdbb erSsitik az olyan lehet&ségek,
mint a ,tetszik” gomb, ami abban a pillanatban hoz 1ét-
re Uj kozosséget, amikor elérhetvé teszik a tartalom
szaméra a gomb lehet&ségét. Mi magunk akkor valunk
a kozosség tagjdvd, ha megnyomjuk azt a gombot.
A CRM-megoldasok szempontjabdl nemcsak a kozos-
ségi hilézatok szamitanak, hanem minden kozdsséggel
kapcsolatos megoldds, blogok, férumok, ahol a véle-
ményiiket kifejezhetik az iigyfelek.
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Erdemes megnézni a statisztikdkat, amig a Google
szolgéltatdsaival (tobbnyire keresésekkel) kozel masfél
orat toltiink, addig a Facebookon kozel hat 6rat havonta
(NielsenWire, 2010a). Kozosségi hélézatokon toltjitk
az iddnk legnagyobb részét, az emailezés felhasznaldsa
28%-kal esett vissza. Minden interneten eltoltott 6ra-
bél kozel 14 percet a kozosségi hdlézatokon toltiink, ha
ehhez hozzdadjuk a CRM szempontjabdl fontos egyéb
elemeket, akkor ez az érték felmegy 20-25 perc folé
(NielsenWire, 2010b). Csak a Facebooknak 800 millio
felhaszndl6ja van, ezekb6l 50% 1ép be nap mint nap a
weboldalra, atlagosan 130 kapcsolattal rendelkeznek,
és ugyancsak 4tlagban 80 kozosségi oldalhoz kapcso-
16dnak. Egy 4atlagos felhaszndl6 havonta 90 tartalmat
hoz létre. 30 millidrd tartalmat osztanak meg minden
hénapban (Facebook, 2011). Vannak specifikus ko-
z0sségi oldalak, ilyen tobbek kozott a LinkedIn, ami
az lizlet koriil forog, tehat szakmabeliek egymas ko-
zott cserélik az informdcidkat. Itt a tartalom még in-
kabb relevans, mint egy altalanos kozosségi hdlézaton.
Ez utébbin leginkabb a ,.funfactor” jellemz8, amig a
LinkedIn az iizletr6l sz61, a vallalatoknak kell mérle-
gelni, hogy mikor, melyik kdzosségi oldal tartalma ér
tobbet szdmukra (McKay, 2009a). Az innocentive az
egyik legismertebb problémamegoldé oldal, ahol 125
ezer kutaté és mérnok all kapcsolatban egymadssal, és
kozosségi problémamegoldassal foglalkoznak. Ez is
egy kincsesbanya lehet a véllalatok szdmara, hiszen a
sajat termékeinek, szolgaltatdsainak az djszerd megol-
d4sat ismerhetik meg (Greenberg, 2009). Gartner eld-
rejelzése szerint 2013-ra egymillidrd dolléros iizlet lesz
a social CRM-ami pedig a teljes CRM {izletet jelenti,
12 millard dollart fog érni (Ed et al., 2011).

CRM 1.0és 2.0

A CRM-rendszerek alig 10-20 éves mudltra tekintenek
vissza, ezért még gyerekcipSben jarnak, ugyanak-
kor ezen id§ alatt elég sokat véltozott a mogotte 1€vE
technoldgia. Kapcsolati marketingkutatdsok is folytak,
ezért a legfontosabb kérdés: Vajon a CRM 2.0 az csak a
technoldgia adta lehetségek kihasznéldsa, vagy tény-
leg funkciondlis fejlédése a korabbi CRM rendszerek-
nek? A kérdésre egyszerd a vélasz, hiszen amig a CRM
1.0 tranzakcid-alapu és egyirdnyd kommunikécié volt,
addig a 2.0 mar kétirdnyu, és iizleti folyamatokban
gondolkodik. Erdemes megnézni a kezdeti 1épéseket.
Barmely CRM-torténelmet targyalé konyv leirja, a
CRM hajnaldn nem igazan tudtdk, mir6l is sz6l. Adrian
Payne 0Osszegydjtott par definiciét, adattarhazakra,
kampanymenedzsmentre vagy értékesitési funkcié au-
tomatizdlasara (Payne, 2007). Ugy gondoljuk, nem kel-
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lene elzarkézni e definicidktdl, mert ezek mind-mind
részei a rendszernek, hozzitartoznak a komplett meg-
oldashoz, ezért is gondoljuk azt, hogy a CRM 6nma-
gdban megoldja az tigyfélkapcsolat-menedzsmentet, de
az egész vallalat igyfélkozpontd kiildetését onmagaban
nem tudja megoldani. Ehhez kell egy ERP-rendszer és
a megfelel§ vallalati kultdra, illetve stratégia.

A CRM 2.0 parbeszéden alapulé marketingmeg-
oldas informatikai eszkdzokkel tdimogatva. Nemcsak
eladni akarunk, hanem tudni akarjuk, mi zajlik az tigy-
felekben, miért elégedetlen, miért 1jkolja a terméke-
inket, mi a problémadja veliik, és hogyan tudjuk djra
elégedett iigyfeleink kozott tudni. KotlertSl kezdve,
mindenki leirta, egy 4j iigyfél megszerzésének kolt-
sége, jelentsen meghaladja a mar megszerzett iigy-
fél megtartdsira irdnyuld erSforrdsok koltségét. Ami
nem azt jelenti, hogy nem kell dj tligyfeleket tobo-
rozni! Mindent latba kell vetni az u4j tigyfelekért, de
ugy, hogy a jelenlegi ligyfelekkel is torddni kell. Az
4j ligyfél megszerzésének médja is megvaltozott, em-
lékezziink csak a Samsung Twitter tizenetére, amikor
az Anglidban elégedetlen iPhone 4-felhaszndléknak
felajanlott ingyen egy Samsung Galaxyt (Gibb, 2010).
Szamos példat lehetne hozni, az egyik legjobb példa
a Dell esete, amikor egy ismert blogger negativ véle-
ményt adott, erre a tobbi elégedetlen iigyfél felkapta
a sztorit és elmondtidk a véleményiiket. A Dell nem
iilt a babérjain, épitett gyorsan egy weboldalt, ahol az
tigyfelek kicserélhették a panaszaikat (Myron, 2007).
Ez ut6bbi példanidl még széba se johettek az igazan
populéris kozosségi hilézatok, hiszen 2007-ben tor-
tént mindez, amikor a Facebook még csak felfutéban
volt. A k6zosségi hdlézatok adtdk meg a vallalatoknak
mindazt, amiben a CRM 2.0 igazin j6, a nagytome-
gl iigyfeleket, akik maguktdl csoportosulnak egy-egy
brand koré. Mindezt tigy tehetik, hogy nem kell djra
regisztrdlniuk, nem kell Gjra megadni az adataikat,
csak megnyomjék a ,like” gombot vagy megosztanak
valamilyen tartalmat. Szdmos szerz§ szerint a vélla-
lat kozponti stratégidjanak a része kell, hogy legyen a
CRM 2.0, de nem ez csak és kizardlag a kozponti stra-
tégia, és nem ettdl fligg az ligyfélkozpontisag (Lager,
2007). Tobb kutatd is leirta, 2008-ban még nem tudtak,
milyen irdnyba menjenek a CRM-szallitok. Greenberg
szerint szdmos platformot hoztak 1étre a cél érdekében,
ahol kozosségeket alkothattak (Greenberg, 2008). Az
irdnyokat mar lattak, a maig fontos kulcskifejezéseket
haszndltdk mar akkor is, ilyen a szoftver, mint szolgél-
tatds, a mobilmegoldasok (Tsai, 2008). De lehetne em-
liteni az Oracle — Microsoft harcot is 2008-b6l, aminek
a tétje az volt, kinek jon ki el6bb a CRM on-demand
megoldasa (Ferguson, 2008).
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A CRM 2.0 rendszerek tehat automatikusan figyelik
a kozosségi médiat, a figyelt adatoknak megfelelGen
automatikus valasszal, cselekedettel, mondjuk ugy, ak-
ciéval lehet vélaszolni az elre bedllitott feltételeknek
megfelelden. Ezek az akcidk a nagy tomegeknek szol-
nak, nem lehet el6re tobb ezer feltételt megadni, élta-
lanossagban lehet ezeket a megoldasokat hasznélni. Az
egyedi, kisebb kdzosségek igényeit tovdbbra is emberi
beavatkozdssal lehet kezelni, de mindenképpen parbe-
szédet kell inditani az ligyfél irdnyaba. Az tigyfél altal
el@éllitott tartalom a legértékesebb, mert akér pozitiv,
akdr negativ, mindkett§ esetében nem a véllalat csator-
ndit hasznilva kaptuk meg a tartalmat. A véllalatnak
nem keriilt er6forrdsdba az, ha az egyik iigyfél elmond-
ja a véleményét, nem kellett kérd6ivezni, nem kellett
marketingeszkozokkel megszerezni az informdciot,
az informacié megjelenik a kozosségi médidban, ma-
gatdl, ahonnan meg kell szerezni (Goldenberg, 2008).
A kovetkez§ fokozata a kozosségi CRM-nek feltételez-
hetSen az lesz, amikor a k6zosségi médiat haszndlva,
a felhaszndl6t rabirva arra, hogy magatél szolgéltas-
son tartalmat, tehdt olyan marketingeszkdzoket vetnek
be, ami személyes jelleget ad a parbeszédnek, mégis
ugy érzi az ligyfél, foglalkoznak vele. Kozosségi tigy-
félkapcsolat-menedzsment, a megfelel§ eszkozokkel
parositva, a kozosségi médidban taldlt informdacidkat
feldolgozhatja és a jov6ben ujra felhasznalhatja. A
forrasban emlitett esetben példdul egy szoftverrel kap-
csolatos hozzasz6lds érkezett az egyik férumban, ami
megoldotta a masik ligyfél probléméjat. Ha ezt a CRM
eltarolja, a kés6bbiekben, barhol méshol az interneten,
felhaszndlhatja. Ez természetesen mar mds technoldgi-
at kovetel meg, lizleti intelligencia is kell hozz4, de ma-
napsdg mar nem a technoldgia szamit, hanem a megol-
das (McKay, 2009b).

Ne felejtsiik el, a kozosségi CRM nem poétolja a
klasszikus megolddsokat, amig a jelenlegi Facebook-
generdciok nem nének fel, nem valtozik meg a hozza-
allasunk, addig a klasszikus CRM-nek és -mddszerek-
nek is helye lesz az életiinkben. Elvégre még mindig
néziink tévét, hallgatjuk a radiét és olvassuk a nyomta-
tott sajtét. Igaz, csokken a népszerliségiik, de egyeldre
vellink vannak, ezért is fontosak a generacids kutata-
sok, mert ismerniink kell a megcélzott szegmenst, ma-
gt az iigyfelet. Egy 2008-as statisztikdban olvashato,
hogy egy CRM-rendszerrel, és a mogotte 1év6 adatba-
zissal dolgozva, felajanlottak egy operaelGadésra sz616
ingyenjegyeket ezer embernek, akik még sosem vettek
jegyet ilyen rendezvényre, de az analitika azt mutatta,
érdekl&dhetnek az efféle szorakozas irant. 75%-uk el-
fogadta a jegyet, és remélhetSleg a jovSben potencia-
lis vasarlokka valtak. Mindez 2008-ban mikodott, és

VEZETESTUDOMANY

40

XLIIL EVF. 2012. 9. SZAM / ISSN 0133-0179



a mai napig is mikodhet. De a sziikséges adatbazisok
dragak, azokat az adatokat meg kell vdsdrolni, jéllehet
az ,ingyen” tartalommegosztok ezeket az informacio-
kat maguk szolgaltatjdk, csak el kell ket érni. Ez lenne
a CRM 2.0, illetve a kozosségi tligyfélkapcsolat-me-
nedzsment (Bland, 2008).

A kozosségi tigyfélkapcsolat-menedzsmentnek van
egy olyan eleme, amit mindenképpen meg kell emliteni,
ez pedig a widgets, a mini alkalmazdsok. Ami hozzatar-
tozik a kozosségi élethez, legyen sz6 telefonrél, k6zos-
ségi hdlézatokrdl, vagy egyszerlien a desktopunkrol.
Ezek azok az alkalmazidsok, amik megkonnyitik az
életiinket, megadjdk a vdélasztasi lehet&séget, hogy
mely csatorndn, mely lehetGséggel akarunk élni. Bill
Gates alapitvanya iskoldk szamdra egy tanuldst segi-
t6 alkalmazast fejlesztett ki. De lehetne emliteni a The
Schumacher Groups-ot, amely kérhazak szdméra al-
kotott egy olyan alkalmazast, amivel veszélyes hely-
zeteket keriilhetnek el, példdul hurrikdnfenyegetés ese-
tén. Lehetne még emliteni a Trash-It megoldasat, ami
Microsoft Dynamics CRM Live és a Tom-Tom Work
segitségével on-line menedzseli a szemetesautokat
(Ferguson, 2008). Vannak olyan alkalmazdsok, amik
az alapadatokat egy CRM-rendszerbdl veszik, ezeket a
Facebook-adatok kozott jelenitik meg (McKay, 2008).

Szamos példat lehetne felhozni arra, hogy a val-
lalatoknak egyre inkdbb fontos az on-line presztizs.
Ilyen tobbek kozott a Lancomé, L’ Oredl vagy a Rolex,
amely cégek a szokdsos marketingeszk6zok mellett
bevezettek kapcsolatimarketing-elemeket, mindezt a
kozosségi haldzatokon keresztiil, CRM-tdmogatéssal.
A forrds ugyanakkor 2008-bdl vald, amikor még a val-
lalatok a sajat weboldalakban lattdk a jovét, nem pedig
a kozosségi médidkban (Mignot et al., 2008). Van egy
olyan irdnyzat is, customerintelligence néven, azaz
igyfél-intelligencidnak hivja ezen megoldédsokat, és
példaul megmondja, miért nem lojélis a vasarlo, illetve
a vallalatunkkal szemben milyen lehetGségeik vannak
(Myron, 2009).

Fel kell tenni a kérdést, a kozosségi ligyfélkapcsolat-
menedzsment vajon tobb, mint egy djabb csatorna vagy
technoldégiai megoldds? Egyszerien a kor halad eldre
és az ligyfél-preferencidk megvaltoznak, nem vagyunk
mar postai levélre, mert mar mindent elektronikusan in-
téziink? A kérdés még nincs eldontve, mert mindkettd
tdbornak vannak hivei. Van olyan szerz6, aki a Google-
bdl szeretne egyetemes CRM-szolgaltatét, aminek akar
lehetne alapja is. A Google az els6 szdmi médium, ha
problémank van, ott keressiik el6szor a megoldast, ha
meg akarunk venni valamit, megint csak ott keressiik.
Tovabba a kozosségi hdlézatokat, mint a Facebook
vagy a Twitter, sokan egy Ujabb csatorndnak tekintik.
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Mindegyiknek megvan a maga erGssége, természetesen
(Jacobs, 2009). Szem elétt kell tartani, hogy egyszer-
sodik a CRM bevezetése, a fogyasztok szolgaltatjak az
adatokat, hasznaljak a legijabb technolégiakat, ezzel a
véllalatok megvaldsithatjdk az egyénre szabott marke-
tinget, mindezt egy korszeri CRM-rendszer segitségé-
vel (Bublik et al., 2009).

Ami a statisztikét illeti, jelenleg a CRM-rendszerek
aranya 90:9:1 (operation, analytical, social), ez az arany
2020-ra 70:20:10-re fog megvaltozni a Gartner elemzGi
szerint. A Fortune 100 listdbdl a vallalatok 60%-4an van
valami kozossége, amit iigyfélmenedzsment-funkcidk-
ra is fel lehet hasznalni (Musico, 2009).

Ha altalanossdgban nézziik a CRM-et, az aldbbi ha-
rom innov4icié az, ami igazdn hatéssal volt e rendsze-
rekre:

* fogyaszté altal létrehozott tartalom, ezt a szakiro-
dalom peer-to-peer contentnek hivja, ezek azok
az informdcidk, amelyeket egy termék mogotti
hozzaszo6lasoktdl kezdve, egészen a kozosségi
médidig, mindenhol megtaldlhatunk,

* mobilalkalmazasok, kétségtelen, hogy a mobil a
jovs, de ez inkdbb azokat a minialkalmazasokat
jelenti, amiket futtathatunk a mobilon, de akér a
desktopunkon is,

* felhasznal6 bevondsa, elkotelezetté tétele az djabb
és tjabb termékek irdnydba. Ezt dgy kell érteni,
hogy a vallalatok megkérdezik a fogyaszt6t, mi
az, amit akarnak, hogyan akarjak, és dltalaban fi-
gyelnek rdjuk (Bublik et al., 2009).

Erdemes megjegyezni azt a tényt, hogy vannak olyan
CRM-szilliték, mint a Microsoft, amely ingyenesen el-
érhet6vé teszi a kozosségi médiat kezel6 komponenst.
AMicrosoft Dynamics CRM-néleza,,social networking
accelerator” vagy a ,,partner relationship management
accelerator”, mindkettd segitségével monitorozni lehet
az ligyfélrdl taldlhat6 informdacidkat (Tsui, 2009). Ezzel
kiterjesztik a rendszer szolgéltatésait.

Kozosségi marketing

A marketing is kapott egy 4j fogalmat, a kdzosségi
marketing fogalmét. Ez a kapcsolati marketing egy j
formdja, mely szdmos informdacidtechnolégiai elem-
mel gazdagodott, mint példdul a kozosségi haldzatok, a
CRM vagy a kozosségi alkalmazasok. Tisztazni kell a
kozosségi marketinget, hiszen tobbféle értelmezésben
haszndljak. Az els§ az, amikor a kozosségi marketin-
get kollektiv marketingnek hivjak, amiben egy termék,
termékcsoport vagy dgazat Osszes termeldje rész vesz,
ezért kényszertarsuldsként jon 1étre (Tomcsanyi, 1988).
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A mai kor marketingszakért6i fogalmazasaban a k6zos-
ségi marketinget a marketingtevékenység olyan forma-
jaként definiélja, mely tillép a vallalati marketingmun-
kan, és az adott dgazat szdmadra, annak szereplGivel
egyiittmiikodve végez el marketingfeladatokat (Totth,
2003). Az internet pedig a kozosségi marketinget val6-
ban a kozosségek szempontjabdl kezeli. Olyan marke-
tingstratégidnak tekinti, amely aktiv, de nem tolakodé
kapcsolatot indit és tart fenn az tigyfél és a leend? ligy-
felek iranyaba, tehat a marketingeszk6zokben, a CRM
és a kozosségi halozatok segitségére vannak a kozossé-
gi marketingnek. Olykor az irodalomban, a kdzosségi
marketing alatt csak és kizar6lag a kozosségi oldala-
kat értik, illetve azokat tekintik elsédleges megjelenési
feliiletnek. Fontos felismerni, hogy a community és a
social marketing két kiillonboz6 fogalom.

Szamunkra a kozosségi marketing egy olyan fo-
galmat nyer, ahol a genericids kutatdsok, az tujfajta
technoldégidkat felhaszndlva, valéban el tudjuk érni az
igyfelet, szegmentdlni tudunk koztiik. Szdmos szerz6
hasonl6képpen vélekedik, a 1étez§ 0sszes csatornan el
akarja érni az iigyfelet, legyen sz6 on-line jatékokrol,
podcastrdl, férum, livecast és szdmtalan Uj és régi tech-
noldgiat sorol fel (Vebtraffic, 2010).

A kozosségi marketingnek nagyon fontos elemei
a generacios kutatdsok, vagyis azok az eréfeszitések,
hogy megismerjiik a felnové generacidkat, szokdsa-
ikat és igényeiket. Ezeket a kutatdsokat két irdnybol
lehet megkdzeliteni. Az els6 a generacids kutatdsokat
jelenti, a ,,Facebookgeneration”, akiket ugy lehetne
jellemezni, egész nap a Facebookon 16gnak és ismerik
a legijabb technolégidkat, kozosségekbe akarnak tar-
tozni, azt akarjak, hogy megértsék Sket és megértessék
magukat. Ok azok, akik 1982-2000 kozott sziilettek,
és hamarosan felnének, kilépnek a tinédzserkorbdl
és 6k fogjdk 4tvenni a stafétabotot, nekik természetes
lesz a legijabb technoldgia és filozéfia (McCrindle,
2004). Van, aki mir alwayson, alwaysconnected és
always marketingrdl beszél, ami 0sszecseng a kdzos-
ségi CRM-filozoéfidival is, hiszen pont ezt a réteget
akarjuk megcélozni ezekkel az eszkozokkel. A hivat-
kozott irodalomban olvashat6, az Egyesiilt Allamok
feln6tt lakossdgdnak 44%-at lehet tartalomlétrehoz6-
nak nevezni (contentcreators), blogokat irnak, k6zos-
ségi hdlézaton osztjdk meg az élményeiket, és ezeket
az informécidkat fel kell hasznélniuk a vallalatoknak.
A 12-17 éves korosztily tobb mint a felét lehet ennek
nevezni, csak az Egyesiilt Allamokban hetvenmillié
blog taldlhatd, minden mésodpercben 1étrehoznak egy
Ujabbat (Goldenberg, 2008). Ezek szép statisztikak,
2008-ban sziilettek, amikor még nem volt mikroblog,
nem volt igazan ko6zosségihalézat-robbands, de kétség-
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telen, ezek a tartalomlétrehozok ma is itt vannak ve-
liink, ma is megosztjik az informacidkat.

A misik irdny szerint hétfajta ligyfelet kiillonboz-
tethetiink meg a kozosségi médidkat hasznalok kozott,
inaktivak, nézel6d6k, belépdk, gytjtogetdk, kritikusak,
tarsalgdk és kreativak. A fenti csoportok mindegyikére
jellemzé egyfajta magatartds, amit statisztikai mdodsze-
rekkel tdmogatva, megkapjuk az adott életkor szerint,
hany szdzalékuk tartozik a fenti hét jellemzésbe. Pél-
ddul a 25-34 éves férfiak kozott 36% kreativ taldlhatd
(Az 0Osszes jellemzésre levetitették az eredményeket.)
(Forrester, 2009).

Mindkettd iranybdl levezethetjiik, mennyit néznek
tévét, mennyit olvasnak djsdgot, mennyi internetet és
hogyan hasznaljak, minden fontos szempontot. Erde-
mes odafigyelni, ha igazan meg akarjuk ismerni az {igy-
feleinket. Minden egyes generdcié mds és mas csatorndt
részesit elényben. Kordbban ha meg akartunk keresni
egy véllalatot, megnéztiik a weboldalon az e-mailjiiket
vagy irtunk az éltaluk megadott (rlapra egy iizenetet.
Ezt egy ,,baby boomers” vagy egy X generacids tigyfél
természetesnek veszi. De az djabb iigyfeleknek, az Y
és a Z-nek az e-mail mar nem jelent semmit, nekik az
azonnali tizenetkiildd és a kozosségi oldalak az elséd-
leges csatorndk (Fluss, 2009).

Az egész kozosségi marketing mogott taldlhato fi-
lozéfia a 90-es évek kozepébdl szarmazik. Ekkor Don
Peppers és Martha Rogers tgy definidlta, hogy minden
vallalat és tigyfélkapcsolat egy tranzakci6, ahol az in-
forméacio a legfontosabb. Akkoriban még nem volt meg
a technoldgiai hittérmenedzsment a tranzakcidk keze-
1ésére, ezt ez az 1Gj kozosségi média hozta el a véllalatok
szdmara. Azéta szamtalan lehet&ség 4ll rendelkezésre,
gyljténéven infostreamnek lehetne nevezni ezeket az
eszkozoket (Pombriant, 2009).

A kozosségek altal szolgaltatott informécidkat az
alabbiak szerint lehet csoportositani:

* profiles (adatlap): ahol az ligyfelek adatai taldlha-
tok, ahol egy infostreamben 6sszefoglalja a tevé-
kenységeit,

 connections (kapcsolatok): itt lathatjuk, kivel all-
nak kapcsolatban az tigyfelek, teljesen mindegy,
milyen kozosségi médiardl van sz6, mindegyik-
nél a kapcsolat szadmit,

* content (tartalom): ez a legfontosabb, itt vannak a
gondolataink, képek, videok, linkek, vélemények,
problémdk, minden, amit tudatni akarunk a kiil-
vilaggal,

e activities (akcidk): mit tesziink ezeken a csator-
nakon, példaul baratokka valunk valakivel, vagy
kedveljiik a véllalat termékeit (Carfi, 2009).
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Van egy olyan irdny a kutat6k kozott, akik 4gy gon-
doljdk, akozosségi oldalak dtveszik ahatalmat a véllalati
weboldalak ésa CRM-rendszerek kozott, ésezazidGszak
most jott el, 2011-ben értiink el a ,,socialcolonization”
korszakba. A kovetkez6 korsza-kok a ,,socialcontext”,
és azutdn a ,,socialcommerce” jon el. Ebbe mar most is
betekintést nyerhetiink a k6zosségi vasarldsokkal, ahol
tigyfél iigyféllel all kapcsolatban, és ez adja az alapot
a kozosségi tligyfélkapcsolatmenedzsment-rendszerek
ald (Owyang, 2009). Ugyanezt tdmasztja ald az az ér-
velés is, amely azt mondja, egy kozosségi hdlézaton
az ligyfelek frissitik a sajat adataikat. Tehat nemcsak a
tartalom miatt fontosak ezek az oldalak, hanem az tigy-
felek, felhaszndldk sajat maguk tartjak karban a szemé-
lyes adataikat, ami pontosabb adatokat eredményez, és
a vallalatok szdmara olcsébb is (Shih, 2009).

Kozosségi iigyfélkapcsolat — menedzsment-
kovetelmények

Egyelore senki nem fogalmazta meg milyen kovetelmé-
nyek sziikségesek egy SCRM-rendszerrel kapcsolatban.
Mi tugy gondoljuk — az alap CRM-kovetelményeken til
—, az aldbbiak sziikségesek, hogy sikeres legyen egy
ilyen rendszer:

* Gyors fejlesztés. Ahogyan a kozosségi médidk
véaltoznak, ugyanigy kell kdvetnie a kozosségi
CRM-nek is a véltozo feltételeket. A Facebook
felépitése egyik naprél a masikra megvaltozik,
amit jeleznek a Facebook Development program
keretében, de egy vallalatnal ennek a folyamat-
nak engedélyeztetésen kell &tmennie. Nem is be-
szélve az egyéb mobilos megolddsokrdl, hiszen
az életiinkben nem voltak tabletek. Egy éve most
mindenki erre fejleszt, nagyobb képernyd, mas
kovetelmények vannak. Olyan szempontokat is
figyelembe kell venni, mint a kevés kattintds az
egérrel, lizleti mtiszerfalak megfelel§ alkalmaz-
hat6sdga, tehdt a kezel6feliilet fontossdgat sem
szabad elfelejteni, ez is része a 360 fokos iigyfél-
nézetnek (SAP CRM, 2011).

* Gyors testreszabhatésdg (rapid customization).
Ennek igénye még inkabb jelen van az SCRM
kapcsan, ugyanis a valtozo feltételeknek megfele-
16en akar belsS (példaul szervezeti valtozds), akar
kiils6 esetén (példaul a kovetelmények megval-
tozésa) kovetést kell biztositani, és a gyors test-
reszabhatdsag feltételeinek eleget tenni (Szabd et
al., 2011).

» SaaS szolgéltatasok biztositdsa. Akozosségi CRM
eleve kozel all a felhGtechnol6gidkhoz, hiszen
minden olyan adatforrds, amibdl dolgozik, azok
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tobbnyire a felhSben helyezkednek el. Feltétel
tovabbd, hogy olyan adatszinkroniziciéval ren-
delkezzen, ami lehetévé teszi az on-line/off-line
munkavégzést. Adatbdzisszinten alkalmazkodjon
a szabvanyokhoz, szabvanyos eljardsokhoz, az
adatokat importdlni/exportdlni lehessen a kiilon-
boz§6 felhSalapu szolgaltatdsok kozott.

* Tuddsmenedzsment. Ahogyan véltozik folyama-
tosan a kozosség, ugyanolyan sebességgel kell
feldolgozni a megfelel§ real-time és relevans
adatokat a rendszernek. LehetGség legyen az ada-
tok leegyszer(sitésére. Csak azt lassuk, amit sze-
retnénk, és nem tobbet, vagy ennek a forditottja,
csak azt lassuk, amit amigy nem latunk az egy-
szerd adatokbdl.

* Megtériilés. On-line nyomon kovethetGség a
megoldas megtériilését tekintve, mindegy, milyen
eszkozzel vizsgaljuk a megtériilést, azt részlete-
sen lassuk, és le tudjunk farni az adatokban.

Mindezeken til az a legfontosabb, hogy beldssuk,
els§ korben nem a villalatunkhoz fordul a fogyasz-
td, hanem a Googlehoz, Facebookhoz és baratokhoz/
ismer8sokhoz. Arrél nem is beszélve, a vallalkozasok
még nem ismerik fel, hogy a felhaszndl6k nem akarnak,
nem szeretnek tjabb és Gjabb csatorndkon regisztralni,
jelentkezni, kommunikalni. Erre taldlta ki a Facebook
a connect gombot, amivel szdmos szolgdltatisba be
tudnak jelentkezni, és nem kell az tGjabb koroket fut-
ni. Ez a vallalatok szamadra is el6nyos lehet, mert ha a
Facebookrdl veszik az iigyféladatokat, sokkal frissebb
adatokhoz jutnak, mivel el6bb frissitenek egy Facebook-
oldalt, mint belépnek a vallalat sajat weboldalara, ahol
nem fogjék ujra és djra frissiteni az adatokat.

Miikodési hianyossagok

A kozosségi CRM is ugyanazokkal a gondokkal kiizd,
mint egy ERP vagy a klasszikus CRM-rendszer, tob-
bek kozott a megfeleld stratégia hidnya, a technoldgia
tdlzott hasznélata és a kulttira hidnya. Meg kell érteni,
ez egy hosszi tavu stratégia, amihez vallalati kulttra is
kell, a technol6gia meg nem minden, csak ebben az eset-
ben lehet sikeres egy ilyen projekt (Krigsman, 2010).
UgyanerrSl a harmasrél ir Samvatsar (2011), akinél
az ember (people), az iizleti folyamatok (process) és a
technoldgia (technology) a nyer§ harmas. Szerinte ez a
kulcs a sikerességhez, nem valasztja kiilon a kozosségi
tigyfélkapcsolat-menedzsmentet sem. Az els§ 1épések
kozott ott kell lennie a megfeleld kozosségi csatorna
kivélasztasanak, ami leginkéabb illik a véllalat kultira-
jahoz. Az egész nem mds, mint valtozdsmenedzsment,
amivel a vezetSknek, a részvényeseknek, de még az
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tigyfeleknek is meg kell baritkozniuk. K6zosségi CRM
nem létezhet a klasszikus CRM nélkiil. Miel6tt a ho-
gyanokkal tor6dnénk, érdemes atgondolni a véllalati
folyamatainkat, és tigyfél-centrikussa kell tenni azokat,
mert nélkiile nem lehet sikeres egyetlen rendszer sem.
Nem szabad elkezdeni a kozosségek vizsgalatat az ala-
pok nélkiil (Maoz, 2011). Tovabba az is kérdéses, hogy
a kozosségi média altal generdlt tartalombdl, ami egy
nagyobb brand esetén elérheti a tobb milliét is, vajon
melyik lehet6ségbdl lesz ajanlat? Miért nem az a célja
a kozosségi ligyfélkapcsolat-menedzsmentnek, hogy
megtaldlja azt a par lehetGséget, amib6l ajanlat lesz
(Honig, 2010)? Ugy gondoljuk, ez a kritika megallja
a helyét, de nem szabad Osszekeverni a fogalmakat, a
kozosségi iigyfélkapcsolat-menedzsment €s a szoveg-
banyészat Osszefiiggd folyamat, de nem egyenld, a ki-
menetiik mas és mas.

Szamos bevalt gyakorlat (bestpractice) 1étezik a ko-
z0sségi ligyfélkapcsolat-menedzsmenten beliil, de en-
nek ellenére itt még inkdbb érvényes az, hogy ezek nem
igazan fedik le a véllalati folyamatainkat. Csak az adott
véllalat ismerheti jOl a célcsoportjat, 6k tudjdk, mik
a stratégiai elvardsaik, és 6k azok, akik tudjdk, mire,
milyen vélaszt kell adni. Ezért a bevalt gyakorlatokkal
vigyazni kell — ahogy barmilyen més rendszerbeveze-
tés esetén is —, mert egy rosszul sikeriilt felhasznalds
esetén negativ kovetkezményekkel jarhat. Ha nem bi-
zunk az iigyfeleinkben, nem lesz sikeres a k6zosségi
tigyfélkapcsolatmenedzsment-megolddsunk sem, ez
egybecseng a fentiekkel, megfelel§ vallalati kultd-
ra is kell a sikeres tithoz (Bucholtz, 2010). Van olyan
szerzG is, aki szerint az eljovendd évek sotét idGszak-
ok lesznek a kozosségi iigyfélkapcsolat-menedzsment
szdmdra, eldrejelzése szerint 80%-os bukdsi ratdval.
Mindennek a tilzott elvards az oka, ami mogott nincse-
nek ott a megfeleld iizleti folyamatok, a valtozasokkal
szembeni ellendllds és a vezetSk timogatdsdnak hidnya
(Thompson, 2011).

Mir a klasszikus CRM megtériilésével is gondok
vannak, csak 16% szamolt be pozitiv megtériilésrdl, a
tobbiek gondokkal kiiszkddnek, nem igazan tudjik a
megtériiléseket kiszdmolni, a rendszer nem gy mdko-
dik, mint ahogy elvértak. A bevezetés sordn tapasztalt
hibdk igy igazan koltségesek tudnak lenni, €s ez nem
csak a klasszikus CRM-re érvényes, hanem a kozosségi
megoldasra is (Turk et al., 2004).

Osszefoglalas

Az idSk valtoznak, és egyetlen stratégia, informacios
rendszer sem kertilheti el a fejlédést. A kérdés: ezek
vajon evoliciés 1€pések, vagy az egyik ipardg a ma-
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sikra olyan hatdssal van, hogy kotelezd fejlédni, kii-
l6nben lemaradunk. A feltett kérdés, véleményiink
szerint, nem eldontott, mert az informatika jelentSs
hatdssal volt a CRM-rendszerek fejlédésére, ugyanak-
kor a marketingfilozéfidnak is meg kellett véltoznia.
A kozosségi megoldasokrdl ne is beszéljiink, ahol a
felhaszndl6 gydartja a tartalmat, még kérni sem kell,
egyszerden adott, és a vallalatok szintjén dél el, meny-
nyiben tudjak kihaszndlni ezen eszk6zoket, mennyiben
tudnak az ad6dé lehetSségekkel élni. A k6zdsségi CRM
egy olyan megoldds, ami 6tvozi magaban az informa-
tikai megolddsokat (nevezziik nevén, a web 2.0-t), a
kozosségi médidk adta lehetGségeket. Beépiti azt az uj-
fajta marketingfiloz6fiat, amelyben az ligyfél a kirdly
és a rendszeren keresztiil elkezdiink vele beszélgetni,
megkérdezziik, mit is akar valéjdban. Az iigyfél elne-
vezést 4t is lehetne nevezni, digitélis tigyfélnek kelle-
ne hivni, ma mar minden tigyfélnek van valami kap-
csolata a digitalis vildggal, gondoljunk csak bele, ki
szeret ma postai levelet kapni a legijabb ajanlatokrdl?
Ne felejtsiik el azt a fontos szempontot, az iigyfélnek
van kapcsolata, a kapcsolat kapcsolatdnak is van kap-
csolata, az egész kozosségi média a tartalommegosztas
kortiil forog, igy olyanok is tudomadst szereznek a véle-
ményiinkrdl, akiket nem is ismeriink. Ne felejtsiik, a
kozosségi iigyfélkapcsolat-menedzsment inkdbb filo-
z6fia, mint technol6giai megoldas. Mindenbdl egy ki-
csi, klasszikus CRM, kozosségi marketing, kozosségi
halézatok, és végiil az informdcids technolégia. Amit
még nem szabad elfelejteni, az a klasszikus CRM-
megoldasok széles skaldja. Egy kdzosségi megoldas
nem mondja meg, mennyit vasaroltunk a boltban, nem
mondja meg, mikor fogunk legkozelebb vasarolni,
nem mondja meg, mennyiért vasarolunk, ugyanakkor
Ossze lehet kotni egy klasszikus megoldéssal, ami mar
meg tudja mondani ezeket az informacidkat. A kettd
egylitt egy olyan szolgaltatast nytjt a véllalat szdmara,
amivel ,,mindent” megtudhat az iigyfélrdl, leginkdbb a
kozosségi iigyfelekrdl, vagyis marketingtevékenysége
U4j lehet&ségekkel bdviilhet.
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HOFFER Ilona — KATONA Viktéria

FOGALMI KAPASZKODOK A KKV-K
INNOVACIOS GYAKORLATABAN

A szerzdk cikkiikben a hazai innovaciéfinanszirozasi szabalyozas alapfogalmi, terminolégiai vizsgalatara
vonatkozé kutatasaik f6 megallapitasait mutatjak be. Azokat az eredményeket, amelyek elssorban a téma-
kor vonatkoz6 alapismereteinek osszegytijtésére, rendszerezésére iranyultak. Vagyis céljuk, az innovacié és
kapcsol6dé fogalmainak attekintése az alkalmazas szempontjibdl. Kutatasuk tisztazé jellege iranytiiként
szolgalhat a gazdasagi szakemberek szamara, valamint figyelemfelhivasként a jogszabalyalkotok felé.

Kulcsszavak: szabalyozok,innovacio, kutatas-fejlesztés, K+F és I eredmények hasznositasa, termékinnovacio,
technolégiai innovacid, eljarasinnovacio, szervezeti innovacio, szervezési innovacié, marketinginnovacio

Az innovicié az életképes vallalkozdsok természetes
velejardja. Az innoviaciés folyamat megvaldsitdsa nap-
jaink vallalkozédsai szamdéra alapvet$ sziikséglet. Ma,
amikor egyik oldalr6l nemzetkozi kezdeményezések
szorgalmazzdk az innovdcids aktivitds eldmozditasat,
masik oldalrél komoly piaci nyomas tolja a vallalkoza-
sokat az tdjitasok felé, az innovaciéval foglalkozé szak-
emberek kérdgjelek erdejével néznek szembe.

Az innoviciéhoz kapcsol6dé fogalomrendszer még
nem dgyazddott be teljesen a gazdasagi életbe. Az inno-
vacié méréséhez és az innovécids tevékenységek érté-
keléséhez kapcsolédd problémdk nehezitik a normativ
irdnyzatok kialakitasat. A szerz8k cikkiikben a hazai
innovacidfinanszirozdsi szabdlyozds alapfogalmi, ter-
minoldgiai vizsgélatira vonatkoz6 kutatdsaink f6 meg-
allapitasait mutatjak be. A kutatés elsGsorban a témakor
vonatkozé alapismereteinek Osszegy(jtésére, rendsze-
rezésére irdnyult, célja az innovéci6 és kapcsoldédé fo-
galmainak attekintése az alkalmazds szempontjabol.

El6szor a véllalatvezetd és -irdnyitd szemével te-
kintjiik 4t a szakirodalom fogalmait. A kovetkezd ré-
szek pedig a konkrét innoviciés akcidk megtervezése
és megvaldsitdsa sordn alkalmazdsra keriil6 terminol6-
giak tisztdzasaval foglalkoznak.

Az innovacio fogalmi rendszerezése a vallalat-
vezetés szempontjibol

Az innovéci6 fogalomrendszerét a vaillalatvezetés
szempontjabol vizsgélva azt tapasztaljuk, hogy ezek a

terminoldgidk igen sokszindek, szdmosak és kiillonbo-
70 absztrakcids szinteken megfogalmazottak.

Az innovicié meghatdrozédsainak attekintése sordn
elsGsorban a kutatds szempontjabdl relevans definici6-
kat kerestiik. Ezek elsGsorban azok, amelyek egy kis-
és kozepes méretl vallalkozas szamdra kézzelfoghatd
mddon adnak dtmutatdst az innovicids tevékenységiik
gyakorldsahoz. A kkv-k jellemz&ire és innovacids saja-
tossagaira ehelyiitt nem tériink ki.

A kutatds e szakaszdban az innovicidértelmezés
kiilonboz6 szintjeit azonositottuk. A szintek értelme-
z€sét az innovacié konkrét gyakorlati megvaldsitasa-
hoz kotottiik. Azt vizsgéltuk, hogy a dontéshozatal
és a megvaldsitds sordn az innovaciét meghatirozd
fogalmak alkalmazédsara mikor, hol, milyen koriilmé-
nyek kozott és kinek célszerd sort keriteni. A szak-
irodalmi kutatdsok és a véllalatvezetési gyakorlat
illesztését figyelembe véve az alabbi kategdridk be-
vezetését javasoljuk:

— szemléletformalo,
— értelmezési céla,
— megval6sitds céld innovacidterminolégidkat.

A kovetkezSkben bemutatjuk az egyes kategoéridkat,
azok jellemzdit, valamint példakkal tdmasztjuk ald 4l-
litdsainkat.

Az innovici6 fogalmainak e csoportositdsa naviga-
cids célu. A vezetd szakemberek szdmara valamennyi
fogalom informécidéval bir a mindenkori dontési pon-
tokban és szituicidkban.
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Szemléletformdlo innovdciomeghatdrozdsok

Az innovécioét érint§ paradigmavéltasok els§ hir-
nokei kozé tartozénak itéljik azokat a meghataroza-
sokat, amelyek 1j irdnyokat jeldlnek ki az innovacid
értelmezésében. Ezek szemléletformald jelentdségtliek,
hatasuk stratégiai horderejd, mert 4talakitja az innova-
ciordl alkotott fogalmainkat, latdsmédunkat. Teljesen
megvéltoztatja az innovécids tevékenység kornyezeti
bedgyazottsagit, kapcsolati struktirdjat, 4talakitva ez-
zel eszkdzrendszerét.

Ide sorolhaték példaul Schumpeter (1939), Drucker
(2003) vagy Prahalad (2009) innovaci6fogalmai.

J. A. Schumpeter (1939) az innovacio 1ényegét a ter-
melési tényezdk dj kombinacidjaban jelolte meg. Felfo-
gdsa minden tovabbi innoviciéval foglalkozé elmélet
kiindulépontjanak tekinthetS. Schumpeter az innovacié
ot alapesetét kiilonboztette meg a kovetkezSképpen:

— Uj — tehdt a fogyasztok korében még nem ismert
—javaknak, vagy egyes, mdr létez$ javaknak dj mi-
ndségben valo eldallitasa,

— 1j, tehdt a kérdéses ipardgban még gyakorlatilag
ismeretlen termelési eljards bevezetése, amelynek
azonban semmiképpen sem kell 4j tudomanyos fel-
fedezésen alapulnia, valamely aruval kapcsolatos
4j kereskedelmi eljaras is lehet,

— Uj elhelyezési lehetség, vagyis olyan piac meg-
nyitasa, amelyen a kérdéses orszag ipardga ez ideig
nem volt jelen akdr 1étezett a piac kordbban, akar
nem,

— nyersanyagok vagy félkész aruk dj beszerzési for-
rdsainak megnyitdsa, mindegy, hogy ez a beszerzé-
si forras kordbban is 1étezett, csupan nem vették fi-
gyelembe, illetve nem tartottdk megfeleldnek, vagy
pedig el&szor kellett kialakitani,

— a feladatokhoz jobban illeszkedd 4j szervezet ki-
alakitasa.

Drucker (2003) szerint: ,,az innovacié a vallalkozas
gazdasagi vagy tarsadalmi lehet&ségeinek céltudatos,
koncentralt megvaltoztatdsara iranyulé eréfeszités.”

C. K. Prahalad (2009) szerint: ,,Az innovacié kovet-
kez6 formdinak a termékek és a szolgaltatasok helyett
— a véllalatok és fogyasztdi kozosségek hadlézatdnak ta-
mogatasdval — a tapasztalati kornyezetre kell 6sszponto-
sitaniuk, amelynek célja, hogy az egyes fogyasztokkal
egylitt teremtsenek egyedi értéket.”

Ertelmezési célii, tisztdzo jellegii
innovdciomeghatdrozdsok

Az innovacié konkrét tartalmi elemeit szamba
vevl, a megértést segity, a fogalom konnyebb difft-
zi6jat szolgdlé meghatdrozdsok és definiciok. Adott
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paradigman beliil mutatjak be az innovacié f6bb jelleg-
zetességeit. Rendszerezd jelleggel veszik szdmba az
innovici6 tartalmi elemeit. Utmutatdsul szolgalnak az
innovéaci6 fogalmanak értelmezésében. Segitik az inno-
vacié megismerését és kivitelezését, valamint feltarjak
az innovéci6 tevékenységei kozott rejlé osszefiiggése-
ket. Bemutatjak és érzékeltetik az innovaciés folyamat
jellegzetességeit és Osszegzik annak 1épéseit.

Ugy itéljiik meg, hogy az aldbbi fogalmak ebbe a
kategdridba sorolhatok.

Pietrasinszky (1970): ,,Azt a véltozdst, amelyet az
ember vagy a rendszer azzal a céllal vezet be, hogy az
adott allapotot 4j allapotok véltsdk fel, feltéve, hogy az
utébbiak bizonyos ismérvek szerint pozitivan értékelen-
ddk és a maguk Osszességében haladast jelentenek.”

Pdl (1981): ,,Sztikebb értelemben innovacién a
gyartmany és gyartds (termékek és technoldgia) olyan
mindségi fejlesztését értjiik, amely gazdasigi hasznot
hoz6 Gjszertségek 1étrehozasat eredményezi. Ez a ming-
ségi fejlesztés egyidejlileg hatja at a kutatas, fejlesztés,
termelés és fogyasztas szférait. Igy az innovacié, mint
0sszekotd, kolcsonhatdsokat kozvetits folyamat jelenik
meg, amelynek hatdsai a kutatds-fejlesztés-értékesités
lancolat valamennyi ldncszemében érezhetdk.”

Pearce (szerk.) (1993): ,Innovaciénak tekintik a
termelési folyamatban bevezetett technoldgiai fejlesz-
téseket €s a piacképes termékek kiilonbozd tulajdonsa-
gainak és e tulajdonsdgok kombindcidinak bevezetését.
Az utébbi a termékdifferencidlds forrasa és a termelSk
a kereslet generdldsdra, piaci részesedésiik novelésére
hasznaljak fel.”

Freeman innoviaciés elmélete (1988): alapjdn Buzds
(2007) az alabbi négy kategdriat hasznélja az egyes in-
novacios folyamatok megkiilonboztetésére:

— fokozatos vagy mddosité innovéciok, amelyek
nem érintik a megoldds alapelveit, hanem csak
kisebb moddositdsokat eszkozolnek azok véltozat-
lanul hagydsa mellett, eredményképpen tobbnyire
hatékonysdgjavuldst tapasztalunk, amely minGség-
javitas, koltségcsokkenés vagy teljesitménynovelés
format olt,

— radikalis innovacidk, amely sordn a korabbi hagyo-
manyokkal valé szakitds utdn uj termék sziiletik
akdr a régi, vagy 4j technoldgidra alapozva,

— termelésieljaras-valtozasok, amelyek sordn a korab-
ban alkalmazott technol6gidkat gondoljak Ujra,

— paradigmavaltasok, amelyek az uralkod6 technol6-
giai néz6pont megvaltozasat jelentik.

Trott (2005): szerint ,,Az innovacid részét képezi az
U4j és tjszeri megolddsok kialakitdsa — vagyis a feltaldlds
—, ugyanakkor a tevékenység kiegésziil annak iizleti céld
megvalositdsaval.”
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1.tdbldzat

Az innovici6 tipusai Szakaly szerint

INNOVACIO

tipusa

tartalma

1. TERMEKINNOVACIO
— Gjitas a vallalat értékesithet§ teljesitményeiben.

A termékinnovacié olyan dru vagy szolgdltatds bevezetése,
amely — annak tulajdonsdga és rendeltetése vonatkozasdban —
Uj vagy jelentGsen megujitott.Ez magdban foglalja a fejlesztésre
vonatkozé részletes miszaki leirasokat, az OsszetevOket és
anyagokat, a beépitett szoftvert, a felhaszndlobarit jelleget vagy
mas funkciondlis tulajdonsdgokat.

2. FOLYAMAT-(ELJARAS) INNOVACIO
— Gjitdsok a produktum létrehozdsdnak anyagi és irdnyitdsi
folyamataiban, beleértve a médszertani valtoztatdsokat is.

Az eljarasinnovicié Uj vagy jelentSsen megujitott termelési vagy
szallitdsi médszer megval6sitdsa.Feloleli a technikdban, a berende-
zésekben és/ vagy a szoftverben bekdvetkezd jelentds véltozdsokat.

3. MARKETINGINNOVACIO
— Gjitasok a marketing-mddszerekben,
— Gjitdsok a fogyasztéi sziikségletek és a piacok kezelésében.

A marketinginnovacié olyan marketingmédszerek alkalmazasa,
amelyek jelentSs valtozast hoznak a terméktervezésben, a csoma-
goldsban, a termék piacra dobdsdban, a termék rekldmozdsdban
vagy az arképzésben.

4. STRUKTURALIS (SZERVEZESI-SZERVEZETI)
INNOVACIO
— Gjitasok az iizleti gyakorlatban- tjitdsok a
menedzsmentrendszerekben.

A szervezési-szervezeti innovacié Uj menedzsmentmddszerek
megvaldsitasat jelenti a cég tizleti gyakorlatdban, a munka szer-
vezésében vagy a kiils§ kapcsolatokban.

Katona (2006) ismertetése alapjan Szakdly
(2008) az innovacid tipusait és tartalmat az 1. tab-
lazatban foglalta Gssze.

A megvalositdst tdmogato innovdcio
meghatdrozdsok

A gyakorlati megvaldsitds, kivitelezés szempontja-
bol a kovetkezd kategdria a gyakorlat szdmara alapvetd
fontossdg innovaciémegfogalmazdsokat tartalmazza.
E definicidk tdmogatjdk a stratégiaalkotist és lehetdvé
teszik az operativ tervezést, mivel konkrét elGirdsokat
fogalmaznak meg a gyakorlati megval6sithatdsagra. Al-
kalmazasukkal nemcsak az innovécids tevékenységek
tervezése valik lehetségessé, hanem az innovécié gya-
korlati kivitelezése, finanszirozasa, elszdmolhatdsaga is.

Ebbe a kategéridba soroljuk mindazokat a megha-
tdrozasokat, amelyek a kiilonboz6 tervezési, palyazati,
pénziigyi, szamviteli, adézasi tevékenységek fogalmi,
értelmezési hatterét biztositjak.

Ebbe a kategéridba soroljuk példdul az Oslo Kézi-
konyv, a Frascati Kézikony, a 2004/CXXXIV. a kuta-
tas-fejlesztésrdl és a technoldgiai innovéaciérdl szolo
torvény, valamint a szamviteli és az ad6torvény innova-
ciéra vonatkoz6 meghatdrozasait, el6irdsait. Ide tarto-
zénak tekintjiik a palyézati kiirdsok 4ltal megfogalma-
zott innovaciét és annak tevékenységeihez kapcsol6do
terminoldgidkat is. Osszességében ide tartoznak azok
a meghatdrozasok, amelyeket a kiillonbdz6 szabalyzok-
ban rogzitettek abbdl a célbdl, hogy az innovacids tevé-

s 2

kenységekre vonatkoz6 fogalmakat egyértelmdsitsék.

(Forrés: Szakaly, (2008))

OECD Oslo-Kézikonyv (2000) ,,Az innovacié mind-
azon tudomdnyos, miszaki, kereskedelmi és pénziigyi
tevékenységek egyiittese (egy Otlet atalakuldsa, djfajta
megkozelitése), amelyek 1) termékek kifejlesztéséhez és
értékesitéséhez, ij termelési eljardsok, vagy berendezések
hasznositdsdhoz, vagy valamely tdrsadalmi szolgéltatds

Uj megkozelitésének bevezetéséhez sziikségesek.”

A Frascati Kézikonyv — amely az innovacié mérésére
vonatkozd ismereteket tartalmazza — (OECD, 2003) sze-
rint: ,,a mdszaki innovacié olyan tudomanyos, miszaki,
szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi jellegii tevékeny-
ség — ideértve az dj ismeretanyagba torténd befektetést
is —, amely ténylegesen, vagy szdndék szerint technika-
ilag tovabb fejlesztett termékek és eljardsok megvaldsi-
tasdhoz vezet. A K+F egyike e tevékenységi kornek — az

innovaciés folyamat barmelyik szakaszdban.”

Az Oslo Kézikonyv 2005. évi 3. kiaddsa szerint: ,,Az
innovacié U4j vagy jelentdsen javitott termék (4ru vagy
szolgéltatds) vagy eljards, 4j marketingmddszer vagy Uj
szervezési-szervezeti mdodszer bevezetése az iizleti gya-
korlatban, munkahelyi szervezetben vagy a kiils6 kap-
csolatokban.”

Ezek azok a definicidk, amelyek a jelen kutatds
szempontjabdl alapvet§ fontossaguinak tekinthetSek.
Ismeretiik a gyakorl6 szakemberek szdmdéra nélkiiloz-
hetetlen a sikeres innovacié megvaldsitasdhoz.
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Az innovacio és a kutatas-fejlesztés kapcsolata

Az innovécié fogalomkoreinek érintésekor nem hagy-
hatjuk figyelmen kiviil az innovacié és a K+F kapcso-
16désait. Ugyanis a fogalmak tartalmi dsszefonédasa
egyre inkdabb tetten érhet§ a gyakorlatban.

A témakor dltaldnos ismeretei

Az el6z6ekben koriiljartuk az innovécié fogal-
ménak kiilonboz6 csoportjait. Célszerlinek latjuk ki-
emelni azt, hogy a K+F tevékenység nem azonos az
innovaciéval. Tény, hogy a két fogalom tSbb ponton
is egyezOséget mutat, mégis hiba lenne szinonimaként
kezelni Gket. A két fogalom viszonyat az 1. dbra is jol
érzékelteti.

CIKKEK, TANULMANYOK

gi réforditdsokban egyardnt. Az innovécids folyamat
tehat egyre kevésbé korlatozédik a know-how vagyon
fejlesztésére. Egyre fontosabb szerepet kap a K+F-en
tdali tudds. Amennyiben az 1. dbrdt vessziik alapul,
nyugodtan kijelenthetjiik, hogy a vallalkozdsok in-
novicios tevékenysége keretében ezen elemek 6nma-
gukban torténd megujitdsa, a kozottiik 1évs kapcesolati
rendszer fejlesztése és atalakitdsa, a preferencidk moé-
dositdsa mind-mind innovaciénak tekinthetd. Lathatd,
hogy a K+F ebben a felfogdsban az innovécids tevé-
kenység csupan egyik — noha meghatirozé — eleme
(Ivanyi — Hoffer, 2011).

Az innovdcio és a K+F fogalmi szabdlyozottsd-
gdnak gazdasdgi kovetkezményei
Az innovéci6 definicidira vonatko-

1. dbra
Az innovicié és a K+F kozotti kapcsolat 0 témakor Vlzsgalat'a nem csupdn elvi
jelentdségi. Hordereje messze tdlmutat
. az elméleti kutatok szakmai dilemma-
INNOVACIO

tanacsadas

parjogvedelem

g?‘.mf.l.l‘yfwl K+F= alapkutatas + alkalmazott

kutatas + kisérlet1 fejlesztés

mkubalas

1pari park, logisztikai kozpont marketing

technologiai-transzfer

diffuzio

LLL

in. A definici6k a nemzeti innovécids
rendszer egyértelmd kommunikacidjat
és kezelését biztositjdk. Konziszten-
cidjuk az aldbbiak miatt sziikségszer(
(Balogh, 2009):

— a statisztikai adatok megbizhat6-
sdga (KSH, EUROSTAT stb.),

a K+F addékedvezmények meg-
itélése (jogszabdlyi elbirdsok a
szamviteli és ad6tdrvényben),

— az EU éllami tdmogatdsi szaba-
lyainak betartésa,

a szakpolitikdk megbizhaté és
nemzetkozileg is Osszehason-

KIBS

oktatas,
képzés

Roviden 6sszefoglalva azt mondhatjuk, hogy min-
den K+F innovacid, de nem minden innovacio szamit
K+F-nek. A kutatds-fejlesztés az innovdcios tevékeny-
ség lényege, kemény magja. A K+F els6, alapvetd
feladata — vagyis az alapkutatds —, f6ként a kutatdin-
tézetekben és a felsGoktatdsi kutatéhelyeken zajlik.
A kisérleti fejlesztésekre leginkabb a vallalkozasok ke-
retein belill keriil sor. Az alkalmazott kutatds egyardnt
megjelenik a kutatéintézetekben és a felsGoktatasi
kutatéhelyeken, valamint a vallalkozdsokban. Ugyan-
akkor ahhoz, hogy a kutatds-fejlesztés eredménye Uj
alkalmazasokban jelenjen meg egyéb innovacids te-
vékenység is sziikséges: a tervezés, az engineering,
a gyartds meginditdsa, a marketing, vagy példdul a
licencvasarlds. Az innovacié a K+F kiaddsokon ke-
resztiil ragadhaté meg szdmszertségében, mikdzben
tudjuk, hogy az innovécio tobb ennél szellemi és anya-

VEZETESTUDOMANY

lithaté béazisdnak megteremtése
(2. tdabldzat).

2. tdbldzat
Eltérések és azonossagok
az innovacié és K+F szabalyozottsaga
vonatkozasdban

Eltérések és azonossagok az innovicié
és K+F vonatkozasiaban

van nincs

pontos K+F definicié6 | — pontos és egyértelmtien elfogadott
K+F statisztika innovéciods definicié (mert az Oslo
— K+F adékedvezmény Kézikonyvben foglaltak sem ke-
K+F éllami tdmogatdsi riiltek teljeskortien elfogaddsra)

szabalyozas

— egyértelm( innovécids statisztika

— innovaciés adokedvezmény

— innov4cids dllami tdmogatdsi sza-
balyozas
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Az innovicié K+F-en tili tevékenységei feltétleniil
sziikségesek az innovativ technoldgidk és médszerek
alkalmazasahoz, piacra torténd eljuttatdsdhoz és integ-
rélasdhoz.

Az innov4cid tehat a kutatési eredmények gyakorlati
alkalmazdsdnak is tekinthetd. J6l elhatarolhaté a kuta-
tas-fejlesztés tevékenységétSl. A kutatas-fejlesztés és az
azt kovetd innovdacios 1épések kozotti jelentSs eltérés,
hogy az utébbiak nagysdgrendekkel tobb anyagi be-
fektetést igényelnek. A kutatési-fejlesztési fazis ugyan
nagyfoku kock4zatot rejt magdban, de az azt kovetd in-
novécios 1épésekhez viszonyitva szerényebb raforditast
igényel. Az innovacié ebben a felfogdasban egyrészt a
termelSkapacitds 1étesitését, masrészt a piacra jutdssal,
értékesitéssel kapcsolatos feladatokat tartalmazza, és
azok réaforditasait jelenti (Tarn6i, 1997).

Az innovicié és a K+F kozotti kiilonbségtételnek
a kkv-k esetében is nagy jelentdséget tulajdonitunk.
Ugyanis mint l4ttuk, a tdrsasdgok innovacios aktivitdsa
nem azonos a statisztikdk 4ltal kimutatott jellemzdk-
kel. Az innovativ megoldasok keresése és alkalmaza-
sa kozvetlenill nem jelenik meg a mutatészamokban,
viszont jellemzi a véllalkozdsok gyakorlatdt. A hazai
kkv-szektor vezet§ szakemberei szdmdra az innovacio-
hoz kot6d6 fogalmak ismerete és hasznalata sziikséges
a potencidlis fejlesztési forrasok eléréséhez.

Az innovici6 fogalomkoreinek
attekint6 vizsgalata a gyakorlati megvaldsitas
szempontjibol

A kovetkezSkben bemutatjuk mindazon kutatasi ered-
ményeinket, amelyek feltdrjak a jelenleg hatdlyos sza-
balyozdok innoviciés fogalomkoreiben tapasztalhatd
sajatossagokat.

A kutatdsi terv vdzlata

A kutatds 1€pései az alabbiakban nevesithetSk:

— a kkv-k innovéaciés gyakorlatat alapvetSen meg-
hatdroz6 szabalyozok kivélasztasa,

— a kutatds szempontjabdl relevans fogalmak kije-
161ése,

— afogalmi gy(jtés és rendszerezés elvégzése,

— a kovetkeztetések levondsa.

A szabdlyzok kivdlasztdsa és a fogalmak kijelolése

A kutatas elSkészitése sordn ugy itéltiik meg, hogy
a véllalati ,tervezés — forrdsteremtés — megvaldsi-
tds — elszamolds — elemzés” leegyszer(sitett folya-
matat tekintjiik mértékadonak, iigyelve arra, hogy az
innovacidmenedzsmenttel osszefiiggésbe hozhatd vala-

mennyi meghatarozé vallalati tevékenységet lefedjiik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ennek megfelelGen az alabbi 6t f6 szabdlyoz6 atte-
kintését végeztiik el a fogalmak vizsgdlata céljabol:

— a2004/CXXXIV. a kutatds-fejlesztésrdl €s a tech-
noldgiai innovaciérél szol6 torvény,

— a Nemzeti Innovaciés Hivatal (NIH) Fogalom-
tara,

— a KTI ALAP TAMOK 146/2007. rendelet (vagy-
is a 146/2007. (V1. 26.) Kormanyrendelet a Kuta-
tasi és Technoldgiai Innovéaciés Alapbdl nytjtott
allami tdmogatdsok szabdlyairdl),

— a KSH-adatbéazishoz haszndlt fogalomtar, vala-

mint
— a2000. évi C. torvény a szamvitelr§l vonatkozé
elGirdsairol.

Az innovdcio fogalomkérei a szabdlyozokban
LegelGszor arra kerestiink valaszt, hogy az adott
szabdlyoz6 definidlja-e az dltalunk relevdnsnak tartott
fogalmat, és ha igen, hogyan. Az eredményeinket tab-
lazatos formdban jelenitjiikk meg. A definicids 0sszegzd
tdbla tehat az 4ltalunk relevdnsnak tekintett fogalmak

2.

szabdlyozdkban torténd meghatarozottsdgat mutatja.

A kivalasztott fogalmak csoportositdsa az alabbiak
szerint tortént.

tevékenység,
szervezet,

a program jellege,
forrasjellemzdk,

— human vonatkozésok.

E kategoridkat egy véllalkozds mikddése sordn felme-
riil§ tevékenységek mentén alakitottuk ki (3. tdbldzat).

A fenti gy(jtés csupan arrdl ad felvildgositast, hogy
az altalunk kivéalasztott és a kutatds szempontjabol fon-
tosnak {télt fogalmak az egyes szabalyozdk altal defi-
nidlva vannak-e vagy sem. A 3. tabldzatb6l nem deriil
ki, hogy ezek a fogalmak miképp, milyen médon szere-
pelnek az egyes szabalyozokban. Erre csak a részletes
fogalmi meghatarozasok kigytjtése és rendszerezése
ad valaszt.

A definiciés 6sszegzd tablazat informaciét azonban
Onmagukban is érdemes attekinteni. A tdbl4zat ugyanis
szdmos érdekes momentumra irdnyitja a figyelmiinket.
Ezek 0sszegzése soran jelen cikkiinkben nem éliink a
priorizél4s lehetGségével, sem az egyes megallapitdsok
magyarazoé értékelésével. Kovetkeztetéseinket roviden
fogalmazzuk meg, mikdzben eltekintiink az egyes gaz-
daséagi szereplSkre gyakorolt hatdsok értékelésétol.

— Az eltér§ teriileteken alkalmazott jogszabdlyok és
rendeletek célja a hazai innovéacios torekvések tdmo-
gatdsa. Az egyes szabdlyozok az innovacids gyakor-
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Definicids 0sszegzd tabla

CIKKEK, TANULMANYOK

3. tabldzat

Definiciok

2004/
CXXXIVitv.

NIH foga-
lom-tir

KTIALAP

Tamok,
146/2007
KSH
modszer-tani
definici6
Szamviteli
torvény

TEVEKENYSEG

Innovacié

Alapkutatds

Tiszta alapkutatds

X<

Célzott alapkutatds

Kutatds-fejlesztés

Ipari vagy alkalmazott kutatds

Kisérleti (prekompetitiv fejlesztés)

[
D PR PR DR ]| R
[

itk

K+F és I eredmények hasznositisa

Termék- (dru- vagy szolgéltatds) innovaci

>
[

Technoldgiai innovacié

Eljardsinnovécié

e ilalle
[
[

Szervezeti innovacid

Szervezési innovacio

Marketinginnovacié

Sl e e e e e el el el e R e R ke

>
it dle
I

SZERVEZET

Innovativ szervezet

>
>
|

Innovaciés klaszter

Koltségvetési kutatdhely

Nonprofit kutatéhely

Kutatéhely

il

X R | X

Kutatasi szervezet

Civil szervezet

o

Hasznosité vallalkozés

o

Kkv

> <

Kkv, mint kutat6hely

PROGRAM JELLEGE

Kutatds-fejlesztési és technoldgiai innovacids program

X

e

Projekt

X

K+F projekttdmogatds

Innovécids projekt

Kutatds-fejlesztési beruhdzas

Beruhazas

Nagyberuhdzas

o
[
[

Indul6 beruhazas

>
I
I

FORRAS JELLEMZO

Sajat forras

>

Tamogatdstartalom

Beruhézasi tdimogatds

Allami taimogatds

Kozfinanszirozasi tdimogatas

X
X

> <

Osztonzd hatdst timogatas

il icliaiiatlel
|
|

HUMAN VONATKOZASOK

Magasan képzett munkaerd

>

X - -

Kutaté-fejlesztd

X

_ X _

Specidlis képzés

X _ _
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(Forrds: sajét szerkesztés)

lat kiilonbdz6 aspektusait hi-
vatottak szabdlyozni. Ezért
a gazdéilkodds kiilonbozd
teriileteit eltér6 médon kap-
csoljék be a fogalomhaszné-

laton keresztiil.

Az egyes szabdlyozd ele-
meket eltér§ idSpontokban
fogalmaztdk meg, és léptek
azok életbe, igy kiilonboz6
,korok”, id&szakok lenyoma-
tait hordozzdk magukon. Nap-

Z. 2

rakészségiik eltérd szintd.

A 2004/CXXXIV. torvény
a kutatds-fejlesztésrdl és a
technolégiai  innovéciérol
nem definidlja az innovici-
6t, mikdzben a megjelenési
formadit tartalmazza. A tor-
vényalkoté szempontjabol
minderre tudatosan keriilt
sor, az innovacié szertedga-
76, és kiviilrél gyakorlatilag
lehatdrolhatatlan természete
okan. Ugyanakkor a torvény-
ben a ,.technoldgiai innova-
ci6” fogalmédnak bevezetése
jelentds mértékben bdvitette
ki a kutatds-fejlesztésen tuli
innovéciok mozgasterét.
Figyelemre mélt6, hogy a
hagyomanyos  értelemben
vett K+F-en tili innovacié —
amelynek kiemelt figyelmet
szenteltiink cikkiinkben -,
egyre meghatdrozobb mo6-
don van jelen a szabalyozas-
ban.

A téblazatbdl egyértelmien
kideriil, hogy az innovécié
megjelenési formdi — a nem-
zetkdzi gyakorlatot kovet-
ve — ma mdr jelen vannak
az innovdcid 0Osztonzését
és szadmbavételét tdmogatd
szabdlyzékban egyarédnt. Ez
lathat6 a termék-, a techno-
16giai, az eljarés-, a szerve-
zetl, a szervezési, valamint a
marketinginnovaciék fogal-
mi hasznélatabol.
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— Nagyon jol érzékelhets, hogy az 6sztonzdk, valamint
a péalydzati lehetGségek 4ltal megerdsitett innovacids
teriiletek teret nyertek, és egyre markansabban jelen-
nek meg a szabalyozéasban.

— A tablazat jelzi, hogy a szamviteli torvény fogalmi
szinten sem kovette a teriileten végbemend 1ényeges
valtozdsokat. Az elszdmolds szigord rendszerébe
sem az innovacid Uj megjelenési formadi, sem pedig
a K+F-en tdli innovéciok illesztésére nem kertilt sor.
Ennek magyarazo6 indoka a konkrét tételek elszamol-
hat6sédgi kritériumaival fiigg 0ssze, amelynek gya-
korlati megvaldsithatésdga szdmos kérdést vet fel.

— Szamviteli oldalr6l ma még mindig a klasszikus ér-
telemben vett K+F, valamint az azokat megval6sitd
beruhdzasok jelennek meg az innovicié meghatdro-
z6 jellemzdGiként. Ez a koriilmény is hozzdjarul ah-
hoz, hogy a gyakorlé szakemberek esetenként csakis
a K+F-et tekintik innovaciés tevékenységnek.

— A szervezeti, szervezé-

si, vagy akar a marketing-
innovacidk csakis a kozvet-

CIKKEK, TANULMANYOK

— Mindenképpen elgondolkodtatd, hogy az innoviacid
forrasokkal kapcsolatos terminolégidi koziil egy sem
lelhetd fel a szdmviteli torvény sorai kozott.

Megillapitasainkat az attekintd tdblazat informaci-
Gira, valamint sajit és gyakorl6 vezetd kollégdk szak-
mai tapasztalataira épitve tettiik meg. Ugy itéljiikk meg,
hogy a pontosabb és konkrétabb kovetkeztetések levo-
ndsahoz a 3. 0sszegz6 tdblazat egyes sorainak kibonta-
sara és elemzésére van sziikség. Ezzel a kovetkez6kben

foglalkozunk.

Az innovdcio, mint ,,tevékenység” fogalmainak
dttekintése

Cikkiinkben csupdn altalunk az innovdaci, mint te-
vékenység fogalomkdrébe sorolt meghatarozasokat te-
kintjiik at.

A, Tevékenység” témakorében a kovetkez§ fogal-
mak meghatdrozasait gytjtottik ossze (4. tdbldzat).

4. tabldzat

Az innovaci6 vizsgalt ,,tevékenység” fogalmai

leniil kapcsolédé beruhaza-

. N ” P Innovécié Ipari vagy alkalmazott kutatds Eljarés innovécié
saikon keresztiil tekinthet6k - — — - — —
PUNNEVIRT JURN Alapkutatds Kisérleti (prekompetetiv fejlesztés) Szervezeti innovacio
szdmviteli szempontbdl in-
novaciénak. Tiszta alapkutatds K+F és I eredmények hasznositisa Szervezési innovacid

_ Figyelemre mélté, hogy a Célzott alapkutatds

Termék (4ru vagy szolgaltatds) innovdcié | Marketinginnovaci

szamviteli torvény nem nyudjt Kutatds-fejlesztés

Technolégiai innovacié

kapcsolddasi feliiletet a sajat

forras, a tAimogatastartalom, a beruhdzasi timogatas,
az allami tdmogatds, a kdzfinanszirozasu timogatas,
az 0sztonzd hatdsd tdmogatds fogalmainak.

— A KSH szervezetekt6l torténd adatkérései elso-
sorban az innovacié megjelenési formadit kutatjak.
A jelentésre kotelezett szervezetek a kitoltés sordn
tobbnyire a szamviteli rendszer altal meghatarozott
adatokra épithetnek. Ezek azonban direkt médon
nem feleltethet6k meg a KSH éltal elvart csoporto-
sitas kategoridinak.

— A KSH fogalomtara nem terjed ki az innovalé szer-
vezettel kapcsolatos kérdésekre. Ez természetes, hisz
a KSH-jelentés bekiildésekor a szervezet jellemzGit
eleve kitoltik, a KSH a szervezeti egységet a sajat
rendszere alapjdn azonositja.

— A kutatast és hasznositast folytaté ,,szervezet” meg-
hatdrozdsara szamos pontositast, szabalyozast tala-
lunk. Ezek a kategoéridk nem jelennek meg a KSH és
a szamviteli torvény keretein beliil.

— A, program jellege”-t vizsgdlva Ggy tlinik, hogy ez a
tényezd nem tekinthetd elsédlegesnek a szabdalyalko-
ték szempontjabol.

(Forras: sajat szerkesztés)

A kovetkezSkben csupan néhany, a mondanivalénk
szempontjabdl figyelemre méltd tdblazatot mutatunk
be. Valamennyi fogalomhoz tartozé 6sszegzd tablazat
feltiintetésére terjedelmi okokbdl sem keriilhetett sor
(5. tdbldzat).

A 2004/CXXXIV. a kutatas-fejlesztésrsl és a tech-
noldgiai innovacidrdl sz616 torvény az innovacié téma-
korébe tartozé meghatdrozasok koziil csaknem mindre
kitér.

Lathatd, hogy a szamviteli torvény sem foglalja ma-
gaba az innovacié meghatdrozasat. Itt a szdmviteli gya-
korlatban sziikséges meghatarozasok keriilnek el6térbe
és definidlasra (6. tdbldzat).

A kutatds-fejlesztés fogalmainak gydjtését kove-
t6 rendszerezésnél azt tapasztaltuk, hogy a vonatkozd
szabdlyozas azonos fogalmi korokkel operdl. Ez al6l
kivételt a szamviteli torvény képez. Ez utébbit azért is
érdemes megemliteni, mivel a K+F és az Innovicid vi-
szonydnak értelmezése nagy jelentGséggel bir.

A KSH definicié a K+F tartalmi elemeinek felso-
rolasan kiviil magyardzé értelmezést is tartalmaz (7.
tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY
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5. tdbldzat
Az innovaci6 fogalmai

INNOVACIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technolégiai innovaciorol

Nem definidlja kiilon az innovaci6 fogalmat.

Uj vagy jelentSsen javitott termék (dru vagy szolgaltats) vagy eljdrds, Gj marketingmédszer vagy dj

NIH fogalomtar szervezési-szervezeti modszer bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a
kiils6 kapcsolatokban.

KTI ALAP tamok, P . L f g

146/2007 rendelet Magéban foglalja a technoldgiai, az eljarasi és a szervezési innovaciot.

KSH moédszertani
definicio

Uj vagy jelentGsen javitott termék (dru, szolgaltatas) vagy eljdrds, 4j marketingmédszer vagy j szervezési-
szervezeti modszer bevezetése az iizleti gyakorlatba, munkahelyi szervezetbe vagy a kiilsd kapcsolatokba.
Tovabba: ,,Az innovacié olyan célirnyos, szakszerd, intenziv fejlesztd tevékenység, amely tobbek kozott a
termék (szolgdltatds), a technoldgia, a miikodés, a szervezet tobbé-kevésbé dtfogd megujuldsit eredményezi.
Kiindulépontja az j lehetSség felismerése, végpontja pedig a sikeres megvaldsitds.”

Szamviteli torvény

Nem tartalmazza.

(Forrés: sajét szerkesztés)

6. tdbldzat
A , kutatis-fejlesztés’ fogalmai

KUTATAS-FEJLESZTES

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technolégiai innovaciorol

Magdaban foglalja az alapkutatdst, az alkalmazott kutatdst és a kisérleti fejlesztést.

NIH fogalomtar Magadban foglalja az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést.
KTI ALAP tamok, Az Atv. 12. §-4nak b) pontjaban meghatdrozott kutatds-fejlesztés (a tovabbiakban: K+F); magaban
146/2007 rendelet foglalja az alapkutatdst, az alkalmazott kutatdst és a kisérleti fejlesztést.

KSH moédszertani
definicio

Olyan mddszeresen folytatott alkotomunkadt jelent, amely a meglévs ismeretanyag b&vitésére —
beleértve az emberrdl, a kultirardl és a tarsadalomrdl szerzett ismereteket is —, valamint arra szolgdl,
hogy ezt az ismeretanyagot 1j alkalmazasok kidolgozdsdra hasznéljak fel. A kutatas és kisérleti
fejlesztés jellemzGi: az alkotds és az tjdonsdg eleme; a tudomdnyos mddszerek alkalmazdsa; Gj ismeret
létrehozdsa. Tipusai: az alapkutatds, az alkalmazott kutatds és a kisérleti fejlesztés.

Szamviteli torvény

Nem hatdrozza meg.

(Forrés: sajét szerkesztés)

7. tdbldzat
Az ,,alapkutatis” fogalmai

ALAPKUTATAS

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technoldgiai innovaciérél

Alapkutatas: elsGdlegesen a jelenségek 1ényegére és a megfigyelhetd tényekre vonatkozé tudomanyos
ismeretek b&vitését célzo kisérleti, tapasztalati, rendszerez§ vagy elméleti munka, amely lehet

aa) tiszta alapkutatds

ab) célzott alapkutatds

Kisérleti vagy elméleti munka, amelyet elsGsorban a jelenségek vagy megfigyelhets tények hatterével

NIH fogalomtar kapcsolatos 1j ismeretek megszerzésének érdekében folytatnak, anélkiil, hogy kildtdsba helyeznék
azok gyakorlati alkalmazdsat vagy felhaszndldsat.
KTI ALAP timok, A Kutz/lta51 és Techr}ologlal Innoyacms Alaprol s%olo 2(})03./ev1 XC. tor}veny (Zjl tovabt?lalfban:,AtV.)
12. §-dnak a) pontjdban meghatarozott alapkutatds; az dltaldnos tudoményos és technikai tuddsanyag
146/2007 rendelet P PP e <
bdvitése, amely nem kapcsolddik ipari vagy kereskedelmi célkitizéshez.
KSH médszertani defi- A}lapkutatas 0}/ya}n klse/rl/f/:tlfes elmele'tl munki, zfimelynj:k e%sod.le,ges cel]a/u] 1smerete}< szerzése a jelen-
nicié ségek alapvets lényegérdl és a megfigyelhetS tényekrdl, barmiféle konkrét alkalmazdsi vagy felhasz-

nalasi célkittizés nélkiil. Két csoportra bonthaté: tiszta alapkutatds, célzott alapkutatas.

Szamviteli torvény

Olyan kisérleti és elméleti munka, amelynek elsGdleges célja 1ij ismeretek szerzése a jelenségek alapvets
Iényegérdl és a megfigyelhet§ tényekrdl, barmiféle konkrét alkalmazasi és felhasznaldsi célkitizés nélkiil.

(Forrds: sajét szerkesztés)
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8. tabldzat
A ,,K+F+I eredmények hasznositdsa” fogalmai

K+F ES I EREDMENYEK HASZNOSITASA

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrol és a
technolégiai innovacioroél

Idetartozik mind a véllalkozdsok keretében, tizleti céllal, gazdasdgi eredmény reményében

torténd felhaszndlds, mind az olyan k6zosségi célu felhaszndlds, amelynek eredménye a lakossédg
életmindségének és a kozszolgdltatisok mindségének javitdsa, a természeti és épitett kornyezet védelme,
az orszag fenntarthatd fejlédése, valamint védelmi képességének és biztonsagi helyzetének javitdsa.

Hasznositds (a kutatds-fejlesztési és technoldgiai innovacids eredmények hasznositdsa): idetartozik

mind a véllalkozdsok keretében, iizleti céllal, gazdasigi eredmény reményében torténd felhasznalds,
mind az olyan kozosségi célu felhaszndlds, amelynek eredménye a lakossag életmindségének és

NIH fogalomtar .. - o Ny R .. . P
a kozszolgaltatdsok minGségének javitasa, a természeti és épitett kornyezet védelme, az orszag
fenntarthat6 fejlédése, valamint védelmi képességének és biztonsagi helyzetének javitdsa (a
tovabbiakban: hasznositas).

KTI ALAP tamok, s

146/2007 rendelet Nem szerepel benne ez a definici6.

KSH médszertani defi-

P Nem szerepel.
nicié

Szamviteli torvény

Onall6 definicidként nem szerepel. ,,A kisérleti fejlesztés aktivalt értékeként a jovében hasznosithatd,
a kisérleti fejlesztés eredményének jovGbeni hasznositdsakor az drbevételben megtériild, a kisérleti
fejlesztés eredménye érdekében felmeriilt olyan szdmléazott 6sszeget és a sajat tevékenység sordn
felmertilt — az 51. § szerinti — kdzvetlen onkoltségbe tartozé koltségeket lehet figyelembe venni,
amelyek aktivdlhat6 termékben — szellemi termék, tdrgyi eszkoz, készlet — nem vehetSk szamitdsba,
mivel a 1étrehozott termék piaci — varhat6 piaci — drat meghaladjdk. A kisérleti fejlesztés dllomanyba
vett aktivalt értéke nem haladhatja meg azt az 6sszeget, ami varhatéan megtériil a kapcsolédé jovSbeni

gazdasédgi haszonbdl a tovébbi fejlesztési koltségek, a varhatd termelési koltségek, illetve a termék
értékesitése soran kozvetleniil felmeriils értékesitési koltségek levondsa utin.”

Az alapkutatds valamennyi szabalyozé altal megha-
tarozott. Ennek oka az egyes kategdridk kozotti szabé-
lyozottsdgban keresendd, vagyis a K+F alapkategdria-
inak meglév§ leirdsdban. Ugyanakkor megallapithato,
hogy mikozben az egyes definicidk tartalma igen erGsen
megfeleltethetd egymasnak, a szoveges leirds kiilonbo-
z8sége nem tdmogatja az egyértelmd kategériaképzést.

A kovetkez6 fogalmak a tiszta alapkutatds, a célzott
alapkutatds, az ipari vagy alkalmazott kutatas, valamint
a kisérleti (prekompetitiv) fejlesztés. Megjegyezziik,
hogy e fogalmak attekintésénél a fent emlitett koriil-
ménnyel szembesiiliink. Vagyis azzal, hogy azegyes sza-
balyozok torekszenek a preciz fogalommeghatarozasra,
egyértelm( tartalmi pontositdsra, nagy hangsulyt fek-
tetnek az egyes kategéridk mind pontosabb elhatdro-
laséra, elsGsorban a tdmogatisok €s OsztonzSk okan.
Emellett azonban az egyes definicidk azonossagéit nem
allapithatjuk meg.

Megjegyezziik tovdbba, hogy a szdmviteli torvény
nem tesz emlitést az alapkutatds két kategoridjarol,
amely a tobbi szabélyozd dltal elkiilonitett (8. tdbldzat).

A ,hasznositds” meghatdrozdsaban a 2004. évi
CXXXIV. a kutatas-fejlesztésr6l és a technoldgiai in-
novéaciordl szol6 torvény és a NIH fogalomtar egye-
zGséget mutat. A szamviteli torvény szempontjabdl a

(Forrés: sajét szerkesztés)

hasznositds az elszdmolhatésdg kérdéseire terjed ki,
mig a tartalmi elemek vonatkozdsdban az elSbbiek az
irdnyad6ak. A fogalom ezekben a dokumentumokban
igen tidgan értelmezett, ami megfelel az innovaci6 fo-
galmi kiterjesztése irdnydba mutaté nemzetkozi tren-
deknek (9. tdbldzat).

Erdekessége miatt mutatjuk be a termékinnoviciéra
vonatkoz6 0sszegzd, 10. tdbldzatunkat. Az innovéa-
ci6 megjelenési formdi koziil a 2004. évi CXXXIV.
a kutatas-fejlesztésr6l és a technoldgiai innovacié-
rél sz6l6 torvény nem foglalkozik a termék-, illetve
szolgaltatdsinnovaci6 kategéridjaval — definicids szin-
ten. Azonban az innovacié valamennyi meghatarozé
megjelenési forméja jelen van ebben a szabdlyozdban.

A technolégiai és az eljarasinnovéci6 vonatkozasa-
ban megaéllapithatd, hogy a 2004. évi CXXXIV. a ku-
tatas-fejlesztésrdl és a technoldgiai innovaciordl sz616
torvény, valamint a NIH fogalomtidr azonos médon
fogalmaznak. Ezek a megfogalmazisok azonban nem
esnek egybe sem a KTI ALAP t 4amok, sem a KSH de-
finiciétardban foglaltakkal. A szdmviteli torvény egyik
innovéciodfajtara sem ad meghatdrozast.

J6l 1athat6 azonban, hogy a technoldgia értelmezése
a nemzetkdzi gyakorlatnak megfelel6 médon szerepel
a megfogalmazasokban.

VEZETESTUDOMANY
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9. tdbldzat
A ,,termék- (aru vagy szolgaltatas) innovacio’ fogalmai

TERMEK- (ARU VAGY SZOLGALTATAS) INNOVACIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technoldgiai innovaciérél

Nem hatdrozza meg ezt a fogalmat.

Termékinnoviacié: olyan dru vagy szolgaltatds bevezetése, mely — annak tulajdonsagai és rendeltetése
vonatkozdsdban — uj, vagy jelentSsen meggjitott. Ez magédban foglalja a fejlesztésre vonatkozé

NIH fogalomtdr részletes miiszaki leirdsokat, az 0sszetevSket és anyagokat, a beépitett szoftvert, a felhasznaldbarat
jelleget, vagy mds funkcionalis tulajdonsdgokat.

KTI ALAP tamok Uj, vagy jelentSs mértékben javitott termelési vagy szolgaltatdsi médszer alkalmazsa, ideértve a

146/2007 rendelet technikakban, felszerelésekben vagy szoftverekben végrehajtott jelentds valtoztatasokat is.

KSH moédszertani
definicio

Egy uj, illetve minGségi, miszaki jellemzdi alapjan jelentGsen tovéabbfejlesztett dru vagy

szolgéltatds (példaul egy tovabbfejlesztett szoftver, alkatrész vagy alrendszer, a termék/szolgéltatds
felhaszndlébardt tulajdonsdgainak jelentds javitdsat kovet§) forgalomba hozatala. Az innovacidonak
(djitasnak, tovabbfejlesztésnek) a véllalkozds szamadra djnak kell lennie, ugyanakkor nem kell
sziikségszer(ien az dgazatban vagy a piacon is Gjdonsdgnak szdmitania. Annak nincs jelentSsége, hogy
az innovaciot eredetileg ki fejlesztette ki.

Szamviteli torvény

Nem szerepel.

A technoldgiai és az eljarasinnovicié kozotti el-

(Forrés: sajét szerkesztés)

hatdroldsi nehézségek a leirdsokban is tiikkroz&dnek
(12. és 13. tdbldzat).

A szervezeti €s a szervezési innovaciok szabélyo-
z6kban torténd megjelenése az innovécio tjabb teriile-
tének elismerését jelentette. A két innovacidtipus elha-
tdroldsédnak problematikdja azonban j6l érzékelhet§ a
két tablazat osszeolvasasakor (14. tdbldzat).

A marketinginnovicié fogalmait a teljesség kedvéért
mutatjuk be. Lathatd, hogy az eltér§ szabdlyozok elté-

r6 modon kezelik a fogalmat. Amig példdul a ,,mérés”,
vagyis a statisztika oldaldrél a fogalom definidlasara
jelentSs hangsuly forditddott, addig a tobbi vizsgéilatba
vont szabalyoz6nél ez nem mondhaté el.
Figyelemre mélt6, hogy sem a 2004. évi CXXXIV.
a kutatis-fejlesztésrdl és a technoldgiai innovaciérdl
sz016 torvény, sem a KTI LAP tdmok rendelet nem tar-
talmazza a fogalmat.
10. tabldzat

A technolégiai innovacié fogalmai

TECHNOLOGIAI INNOVACIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technolégiai innovaciorol

A gazdasdgi tevékenység hatékonysdganak, jovedelmezdségének javitdsa, illetve kedvezd tarsadalmi
és kornyezeti hatdsok elérése érdekében végzett tudomdnyos, miszaki, szervezési, gazdalkoddsi,
kereskedelmi miiveletek 0sszessége, amelyek eredményeként 1j, vagy lényegesen médositott
termékek, eljarasok, szolgaltatasok jonnek létre, 1j, vagy 1ényegesen mddositott eljardsok,
technoldgidk alkalmazasara, piaci bevezetésére keriil sor, beleértve azokat a valtozasokat, amelyek
csak adott dgazatban vagy adott szervezetnél minGsiilnek djdonsagnak.

NIH fogalomtar

Technolégiai innovécid: a gazdasdgi tevékenység hatékonysdganak, jovedelmezdségének javitdsa,
illetve kedvez§ tarsadalmi és kornyezeti hatdsok elérése érdekében végzett tudomanyos, miszaki,
szervezési, gazdalkoddsi, kereskedelmi miveletek 0sszessége, amelyek eredményeként Uj, vagy
lényegesen médositott termékek, eljardsok, szolgaltatdsok jonnek létre, 4j, vagy lényegesen mddositott
eljarasok, technoldgidk alkalmazdsara, piaci bevezetésére keriil sor, beleértve azokat a valtozdsokat,
amelyek csak adott 4gazatban vagy adott szervezetnél mingsiilnek tjdonsdgnak.

KTI ALAP tamok,

Az Atv. 12. §-4nak e) pontjadban meghatarozott technoldgiai innovacid; ,,minden olyan tudomanyos,
miszaki, szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi jellegii tevékenység, beleértve az Uj ismeretanyagba
146/2007 rendelet torténd befektetéseket is, amely ténylegesen vagy szdndék szerint miiszakilag 4j vagy tovabbfejlesztett
termékek, eljardsok és szolgaltatdsok megvaldsitdsdhoz vezet.”

KSH moédszertani
definicio

Nem szerepel, csak eljardsinnovécié keriilt megkiilonboztetésre.

Szamviteli torvény Nem szerepel.

VEZETESTUDOMANY
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11. tabldzat
Az ,eljaras-innovacié” fogalmai

ELJARASINNOVACIO

2004/CXXXITV. torvény
a kutatas-fejlesztésrol és a
technolégiai innovaciérol

Kiilon nem szerepel, a kisérleti fejlesztés, technoldgiai innovacié fogalman beliil emliti az eljardsokat.

Uj, vagy jelentSs mértékben javitott termelési vagy szolgaltatdsi médszer alkalmazasa (ideértve a
technikakban, felszerelésekben és/vagy szoftverekben végrehajtott jelentds valtoztatdsokat is).

Nem mindsiilnek innovaciénak a kovetkezdk: kisebb véltoztatasok vagy fejlesztések; a termelési
vagy szolgéltatasi képességek novelése olyan gyartdsi vagy logisztikai rendszerek hozzdadasa révén,

NIH fogalomta o P s
ogatomiar amelyek nagyban hasonlitanak a mar haszndlatban 1év8khoz; egy eljards haszndlatdnak befejezése;
az egyszer( t6kepo6tlds vagy t6kendvelés; a kizdrdlag az értékesitési drak megvaltozdsdhoz kothets
véltozdsok; az egyedi igényekhez igazitds; a rendes szezondlis és ciklikus valtozdsok, valamint az tj,
vagy jelentSsen tovabbfejlesztett termékekkel folytatott kereskedelem.
KITALAP ok, | s ecmikikbn, Tolserclcckbon vaty softverckben ségrehaion slents
146/2007 rendelet amazass, 10 ’ &y grehayiotty
véltoztatdsokat is.
Egy j, vagy jelentGsen tovabbfejlesztett termelési folyamat, forgalmazasi médszer, vagy az drukat,
KSH médszertani defi- illeEve sz'olgélt)ata’lsokflt témogaté t}eve)’:kerflység bevezeté'sét jelenti. Az innovziciéna% (l’]}'ités vigy
nicié tovabbfejlesztés) a vdllalkozds szdmadra djnak kell lennie, ugyanakkor nem kell sziikségszertien az

4gazatban vagy a piacon is Gjdonsdgnak szdmitania. Annak nincs jelentSsége, hogy az innovéciot
eredetileg ki fejlesztette ki. Nem tartoznak ide a pusztdn szervezeti jelleg(i innovéciok.

Szamviteli torvény

Nem szerepel.

(Forras: sajat szerkesztés)

12. tdbldzat
A ,,szervezeti innovaci6” fogalmai

SZERVEZETI INNOVACIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrdl és a
technoldgiai innovaciérol

Olyan 1j szervezési mddszerek bevezetését jelenti, amelyeket a vallalat iizleti gyakorlatdban (ideértve
a tuddsmenedzsmentet is), munkahelyi szervezetében vagy kiils§ kapcsolataiban alkalmaznak,

és amelyek kordbban nem voltak a vallalatndl alkalmazdsban. Sziikséges feltétel tovabba, hogy

az ilyen 1épéseknek a vezet§ség stratégiai dontéseinek eredményeképpen kell megvaldsulnia. Az
egyesiilések vagy kivasarldsok nem sorolanddk ide, még akkor sem, ha el§szor fordulnak el§ a vallalat
torténetében.

Uj, vagy jelentGs mértékben javitott termelési vagy szolgaltatdsi médszer alkalmazasa (ideértve a
technikdkban, felszerelésekben és/vagy szoftverekben végrehajtott jelentds valtoztatdsokat is). Nem
mindsiilnek innovéciénak a kovetkezdk: kisebb valtoztatdsok vagy fejlesztések; a termelési vagy
szolgéltatdsi képességek novelése olyan gydrtdsi vagy logisztikai rendszerek hozzdaddsa révén,

NIH fogalomtar amelyek nagyban hasonlitanak a mar haszndlatban 1év6khoz; egy eljards hasznalatanak befejezése;
az egyszer( t6kepo6tlas vagy t6kenovelés; a kizardlag az értékesitési drak megvaltozasdhoz kothets
véltozasok; az egyedi igényekhez igazitds; a rendes szezondlis és ciklikus valtozasok, valamint az 1j,
vagy jelent&sen tovédbbfejlesztett termékekkel folytatott kereskedelem.

KTI ALAP tamok, Nem szerepel

146/2007 rendelet '

KSH moédszertani
definicio

Olyan 4j szervezési modszerek bevezetését jelenti, amelyeket a véllalat tizleti gyakorlatdban (ideértve
a tuddsmenedzsmentet is), munkahelyi szervezetében vagy kiils§ kapcsolataiban alkalmaznak,

és amelyek kordbban nem voltak a véllalatndl alkalmazdsban. Sziikséges feltétel tovabb4, hogy

az ilyen 1épéseknek a vezet§ség stratégiai dontéseinek eredményeképpen kell megvaldsulnia. Az
egyesiilések vagy kivasarldsok nem sorolanddk ide, még akkor sem, ha el§szor fordulnak el§ a vallalat
torténetében.

Szamviteli torvény

Nem szerepel.

(Forrés: sajét szerkesztés)
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13. tabldzat
A ,,szervezési innovacié” fogalmai

SZERVEZESI INNOVA CIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrol és a | Kiilon nem szerepel, a technoldgiai innovaci6 tirgyaldsanal keriil feltiintetésre a felsoroldsban.
technolégiai innovacioroél

Uj szervezési médszer alkalmazésa a védllalkozas iizleti gyakorlataiban, munkahelyi szervezetében
vagy kiils6 kapcsolataiban. Nem mindsiil innovéciénak az iizleti gyakorlatokban, a munkahelyi
szervezetben vagy kiils6 kapcsolatokban eszkozolt olyan véltoztatds, amely a védllalkozdson beliil mar
NIH fogalomtar alkalmazott szervezési mddszereken alapul, a vezetési stratégia megvdltoztatasa, a fizi6 és felvasarlds,
egy eljards alkalmazdsdnak besziintetése, az egyszerd tSkepotlas vagy t6kenovelés, a kizardlag az
értékesitési drak megvaltozasdhoz kothet§ véltozds, az egyedi igényekhez igazitds, a rendes szezonalis
és egyéb ciklikus valtozas, az Uj, vagy jelentGsen tovabbfejlesztett termékkel folytatott kereskedelem.

KTI ALAP tamok, Szervezési innoviacié: Uj szervezési mddszer alkalmazdsa a vallalkozas iizleti gyakorlatdban,
146/2007 rendelet munkahelyi szervezetében vagy kiils§ kapcsolataiban.

»zervezeti-szervezési innovacion az olyan Uj szervezési mddszerek bevezetését értjiik, amelyeket a
véllalat iizleti gyakorlatdban (ideértve a tuddsmenedzsmentet is), munkahelyi szervezetében vagy kiils§

KSH médszertani kapcsolataiban alkalmaznak, és amelyek kordbban nem voltak a véllalatndl alkalmazasban. Sziikséges
definicié feltétel tovabbd, hogy az ilyen lépéseknek a vezetSség stratégiai dontéseinek eredményeképpen kell

megvaldsulnia. Az egyesiilések vagy kivasarlasok nem sorolandék ide, még akkor sem, ha el§szor
fordulnak el§ a véllalat torténetében.”

Szamviteli torvény Nem szerepel.

(Forras: sajat szerkesztés)
14. tdbldzat

A ,,marketinginnovacié” fogalmai

MARKETINGINNOVACIO

2004/CXXXIV. torvény
a kutatas-fejlesztésrél és a | Nem szerepel.
technolégiai innovaciorol

Olyan 4j marketingmddszerek alkalmazasa, amelyek jelentds valtozast hoznak a terméktervezésben, a

NIH fogalomtar csomagoldsban, a termék poziciondldsdban, a termék rekldmozdsaban vagy az drképzésben.
KTI ALAP tdmok, Nem syerenl
146/2007 rendelet em szerepel.

Olyan 4j marketingmédszer bevezetése, amelyet a vallalat kordbban még nem hasznélt, azaz jelentGs
véltozdsok végrehajtdsa a termék formaterve vagy csomagoldsa, elhelyezése, rekldmozasa vagy

KSH moédszertani L1z o L ) . . . Py
arkialakitdsa teriiletein. Az Uj médszer bevezetése egy olyan 4j marketingkoncepcionak vagy stratégidnak

definici kell, hogy része legyen, amely lényegesen kiilonbozik a véillalat meglévS marketingmddszereitSl. Nem
tartoznak ide a marketingmddszerek évszakokhoz igazodd, rendszeres és egyéb rutinvéltozdsai.
Szamviteli torvény Nem szerepel.
(Forrds: sajét szerkesztés)
Az innovicié mint ,tevékenység” fogalmait atte- — aszervezeti és a szervezési innovacié kozotti hatd-
kintve a kovetkez6 Osszegzést tehetjiik: rok meghtizdsa mind az elméleti, mind pedig a gya-
— jol lathat6, hogy a szabdlyozdsban megjelentek korlati vonatkozasokban nehéz, esetenként lehetet-
az innovacié K+F-en tilmutaté elemei, len, és ez a fogalmi elhatdroldsokban is tiikrozddik,
— az egyes szabalyozdk kozotti 6sszehangolds rész- — a szamviteli adatok kozvetlen médon nem ad-
legesnek tekinthetd, nak tdmogatast az innovaciés eredmények szam-
— az innovécié eredményeinek statisztikai 0sszeg- bavételéhez. Igy ezek az informdcidk torzitva
zE€sét a tervezési, forradsteremtési szabalyozas és a jelennek meg a KSH Aaltal kozzétett adatokban.
KSH eltéré terminoldgidi is nehezitik, A mérés tehat megvalésul, mikozben a kapott
— a marketinginnovéci6 definici6hidnyai elgondol- eredmények megbizhatdsdga neheziti a minden-
kodtatdak, kori innovaciépolitika tervezését €s értékelését.
VEZETESTUDOMANY
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A cikk egyes fejezeteiben megfogalmazott megélla-
pitdsainkon tdl dsszegzésiil annyit kivdnunk mondani,
hogy a szabdlyozok innovacié fogalomrendszerének
definidlasa fokozatosan valdsul meg. Kutatdsunk tisz-
tdz6 jellege irdnytiként szolgdlhat a gazdasdgi szak-
emberek szdmdra, valamint figyelemfelhivasként a
jogszabalyalkotok felé. A gyakorlatban tapasztalhatd
fogalmi illesztettlenségek megsziintetése mind a kor-
rekt értelmezés elérését, mind pedig a mérés bizonyta-
lansdganak megsziintetését eredményezné.
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Jogszabalyok:
— 146/2007. (VI. 26.) Korm. rendelet a Kutatdsi és
Technolégiai Innoviciés Alapbdl nydjtott  dllami

tdmogatasok szabalyairdl

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=

A0700146.KOR

2000. évi C. torvény a szamvitelrdl

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=

A0000100.tv

2004. évi CXXXIV. torvény a kutatds-fejlesztésrdl és a

technolégiai innovaciérol

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=

A0400134. tv

2003. évi XC. torvény a Kutatdsi és Technoldgiai

Innovéaciés Alaprol

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=

A0300090.tv

— Nemzeti Innoviaciés Hivatal Fogalmak
http://www.nih.gov.hu/ugyfelszolgalat/fogalomtar

— KSH kutatés-fejlesztés fogalmak
http://www.ksh.hu/pls/ksh/ksh_web.meta.objektum?p_
lang=HU&p_menu_id=110&p_almenu_id=102&p_ot_
1d=100&p_obj_id=OHK&p_session_id=41337299&p_
nav=Fogalmai

— KSH innovéciés fogalmak
http://www.ksh.hu/pls/ksh/ksh_web.meta.objektum?p_
lang=HU&p_menu_id=210&p_almenu_id=201&p_ot_
1d=200&p_level=6&p_session_id=57951809&p_obj_
id=4698

— A BIZOTTSAG 800/2008/EK RENDELETE (2008.
augusztus 6.) a Szerz8dés 87. és 88. cikke alkalmazdsdban
a tdmogatdsok bizonyos fajtdinak a kozds piaccal
OsszeegyeztethetGnek nyilvanitdsdrdl (4ltaldnos csoport-
mentességi rendelet) (EGT-vonatkozasd szoveg)
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=
01J:L:2008:214:0003:0047:hu:PDF

— 14/2011. (III. 4.) NFM utasitds a Kutatési és Technoldgiai
Innovéciés Alap kezelésének és gazdalkoddsdnak szaba-
lyairdl
http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=
A11U0014.NFM
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Karsai Judit:
A kapitalizmus
Uy kirdlyai

Kockazati toke
Magyarorszagon és
a kozép-kelet-europai
régioban

Megsziiletett végre a varva vart ha-
zai monografia a kockazati t6kérdl,
ezzel a kockdazatitGke-kutatds im-
madron itthon is nagykordva vilt.
Ez a kutatds els6sorban az Egyesiilt
Allamokban, de masutt is a vildgon
tobb évtizedes multra tekint vissza,
az empirikus eredmények egyre
szaporodnak, a szakirodalom hatal-
masra duzzadt, és a téma a ’90-es
évektdl kezdddGen a gazdasagpo-
litikusok figyelmét is felkeltette.
A felhalmozott dridsi informécio-
tomegbdl a hazai tudomdnyos és
szakmai kozéletbe mindeddig kevés
keriilt at, f&ként folydiratcikkek,
gyljteményes kotetek formdjaban.
Karsai Judit 4j konyve egy rend-
kiviil széles spektrumi és minden
eddigi munkdndl mélyebb feldol-
gozasat adja az intézményi kocka-
zati t6kével kapcsolatos kutatdsi
eredményeknek, ami mir dnmaga-
ban is alapmivé tenné azt — igaz, a
magyar akadémiai szféra szdmadra.
A mi azonban ezen messze tillépve
nemzetkozi érdekl6désre is szdmot
tarthat, ugyanis egyediildllé médon
képes volt mindezt kdozép-kelet-eu-
répai perspektiviba helyezni és a
régié kockdézatitGke-piaci trendjei-
nek és sajatossagainak elemzésével
~megfejelni”.

VEZETESTUDOMANY

A hazai publikum szdmaéra a
konyv egy mésik djdonsaga, hogy a
szerz§ kiemelt figyelmet szentelt az
intézményi kockazati t6ke két szeg-
mense, a klasszikus kockazatitGke-
befektetések és a kivasarldsok ko-
ziil az utébbinak, és minthogy ez a
teriilet eddig még inkdbb mostohan
kezelt téma volt, a m{ hidnyp6tlo is
a hazai irodalomban. Egyértelm-
en technikai bravir, ahogy a szer-
z6 a két, jellemzdiben egymadstol
meglehetdsen tdvol all6 szegmenst
egyszerre, parhuzamosan képes
Ugy bemutatni, hogy a leirdsok
mindvégig koherensek maradnak,
és nem érzékeljiik a toréspontokat a
szovegben. Bar a hazai intézményi
kockazatitSke-piaccal ~ kapcsola-
tos elemzések — ugyancsak Karsai
Judit jovoltabél — folyamatosan
elérhet6ek voltak, ahogy a szerzd
irja, ennek a munkédnak a gyiimol-
csét sziireteli le a hazai intézmé-
nyi kockézatitGke-piac elmult tobb
mint két évtizedét jellemzd folya-
matainak 4tfogé bemutatasaval.

A konyv hét fejezete koziil az
elsd harombdl kirajzolddnak a téma
legfontosabb elméleti Osszefiiggé-
sei. Apr6 részleteiben is megismer-
jilk az dgazat miikodési modelljét a
kockazati t6ke négy legfontosabb
alapjellemz&jén keresztiil. Ez a
meghatdrozds ugyanakkor egyér-
telmten le is hatdrolja a vizsgalt
befektetSi kort, ugyanis az infor-
malis befektetdk, illetve a vallalati
kockazatitSke-befektetGk jo része
nem tartozik az értelmezési halma-
zéba: ezekkel a szegmensekkel a
szerz$ szandéka szerint nem foglal-
kozik. A kockdazatitGke-befektetGk
kétiranyu fiiggése, viszonyrendsze-
re (ugyanis egyfeldl pénziigyi koz-

vetitSként kiszolgaltatottak az Gket
finansziroz6 szereplSk elvarésai-
nak, ugyanakkor befektetSként me-
nedzselniiik kell a portfélidjukba
tartoz6 véllalatokba irdnyul6 befek-
tetéseket) kiilon-kiilon képezi vizs-
galat tdrgyat a mdsodik és a har-
madik fejezetekben. A széles kord
nemzetkozi kutatdsi eredményeket
szintetizdl6 megallapitdsokat rend-
kiviil izgalmassa és él6vé teszi a
jelenben is zajlé piaci folyamatok
mélyrehat6 elemzése.

A negyedik fejezetben Karsai
Judit az 4llami szerepvallalds lehe-
téségeit és korlatait vizsgélja nem-
zetkozi perspektiviaban. A kiilfoldi
tapasztalatokat, a beavatkozds mel-
lett és ellen sz6l6 érveket egyardnt
Osszegezve megallapitja, hogy a
megfelel§ konstrukciét alkalmazva
az allami eszkoztar képes lehet haté-
konyan 0sztondzni az dgazat fejls-
dését. Az dgazat fejlédésének meg-
itélése ugyanakkor hatésait tekintve
meglepd mdédon nem egyértelmiien
pozitiv kicsengési a nemzetko-
zi kutatdsi eredmények tiikrében.
Ezeket az ellentmonddsos véleke-
déseket rendszerezi és értékeli a
szerz$ a konyv otodik fejezetében,
melynek sordn vizsgilja egyfeldl a
gazdasag egészére (kivaltképp az
innovéciora és a foglalkoztatdsra),
madsfeldl az érintett portfélio cégek-
re gyakorolt hatdsait, és végiil a fe-
jezet végén levont kovetkeztetések
tanisdga szerint a pozitivumok ja-
vara billen a mérleg.

A konyv hatodik és hetedik fe-
jezete a kozép-kelet-eurdpai régid
trendjeibeillesztvekutatjaamagyar-
orszagi intézményi kockazatitSke-
piac nemzetkdzi bedgyazddasat.
A fejlédés irdnyainak és sajatossa-
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gainak szamadatokkal aldtimasz-
tott lefrdsat és elemzését iiditGen
szinesitik a mindvégig mddszertani
eszkozként alkalmazott esetpél-
ddk. A hazai kockdazatitGke-dgazat
hiszéves fejlédésének szakaszait
és eredményeit 0sszegz6 megalla-
pitasok a szerzd éltal 6sszegyjtott,
értékes adatbazis 1989 és 2010 ko-
zotti adatain alapulnak, mely tobb
mint félezer, 0sszesen mintegy Ot-
millidrd dollar értékd tranzakcidval

John Storey —
— Graeme Salaman:

/7

VezetOl
dilemmak!

Akadémiai Kiad6, Budapest, 2010.
255 oldal

Menedzsment szakkonyvtar
(szerk. Szerb Laszlo)

Onmagaban a rendkiviil gazdag és
végletes itéleteket hordd vezetés- és
szervezéstudomdnyi irodalomban
valé tajékozddas is nagy feladat, de
a vezet§ problémamegolddsi, don-
tési kényszere, az ehhez sziikséges
stratégiai és aktudlis ismeretek moz-
gbsitdsa sem egyszerd esemény.
Minden véllalati feladat a teljesség
ismeretét, de ennek kockdzatait
hordja magaban. A vezet6i donté-
seknek ezért az objektiv tényezSk
mellett azok szubjektiv elemeire is
sziikséges figyelemmel lennie. Ta-
laléak Szintay Istvan megjegyzései
a vezet6rdl, aki ,,magdnyos ember:
dontései, illetve azok siilya és ko-
vetkezményei miatt a dilemmdk fe-
sziiltségében él”.

Szdmos kezdeményezés tortént
és torténik a helyzet felolddsd-
ra, vagy legaldbbis konnyitésé-
re. Ebbe a korbe tartozik két, az
emberierdforrds- ¢és vezetéstudo-

kapcsolatos informdciét foglal ma-
gdban. Az adatok alapjan képet ka-
punk a hazai kockazatitGke-alapok
forrasairél, az allami hatterd és a
magénszektorbeli befektet6k ak-
tivitasardl, a finanszirozott vallal-
kozasok jellemz&irdl, illetve a ki-
Iépések alkalmazott moédozatairdl.
A megrajzolt kép megerdsiti Karsai
Judit azon megéllapitdsat, hogy az
utébbi két évtized sordn egy regi-
ondlis 6sszehasonlitidsban is fejlett

mdnyban elismert szerzd, John
Storey és Graeme Salaman leg-
tjabb miive, a VezetGi dilemmaék'.
Még 2009-ben jelent meg John
Storey — Graeme Salaman mitive?
és jo vélasztissal a Menedzsment
szakkOnyvtdr sorozatban (szerk.
Szerb Laszlo) mar kézbe is vehe-
tiink egy nem szokvanyos, gazdag
el6zményekre-kutatdsokra, 41 eset-
tanulményra is épiilé vezetGt — ve-
zetést timogaté mdvet.

Bdr a menedzsermodellek, a best
practice ajdnldsok, vezetési sémdk
sordval rendelkeziink, a vezetd mind-
untalan szembesiil a ,,hogyan” és
,mdsképp” lehetbségeivel, a vdlasz-
tds szabadsdga mentén elébe tdrulo
dilemmdkkal ¢és paradoxonokkal.
John Storey és Graeme Salaman ko-
rabbi tevékenységiik folytatdsaként
gazdag tapasztalataikat a tudds adta
mas megkozelités rendszerében dol-
goztak fel, a vezetd timogatasara.

A kotet rendszerelvii megkoze-
litésben olvasdjat bevezeti az alap-
kérdésekbe, majd a dilemmakat és
paradoxonokat hat, a véillalatveze-
tési gyakorlatban lényeges feladat-
ként jelentkezd csoportban elemzi.
Orientdlé 0Osszefoglaléja a lehet-
séges és ésszerlinek tartott kovet-
keztetésekkel zarja a forditasnak is
koszonhetSen érdekes olvasmdanyt,
ugyanakkor széles elméleti és gya-
korlati alapokon nyugvé vezetési
szakkonyvet.

kockazatitSke-dgazat jott 1étre Ma-
gyarorszagon.

Biztos vagyok abban, hogy
Karsai Judit 4j konyve a tovébbi-
akban megkeriilhetetlen kiindu-
l6pontjat fogja jelenteni a hazai
kockazatitGke-kutatdsnak, mellyel
a szerz§ megkorondzta egy amugy
is gazdag tudomdnyos életmii ered-
ményeit.

Kosztopulosz Andredsz

A szerz8k bevezetSje, A dilem-
mdk és a paradoxonok lehetdséget
kihaszndlo vezetési stilus, A dilem-
mdk és paradoxonok természete
korében tipizal dilemmakat és para-
doxonokat, illetve ezek vezetésben
torténd felhaszndldsat.

Amasodikrész, A hatdilemma és
paradoxon a véllalati gyakorlathoz
kapcsolddva ad elméleti és gyakor-
lati képet a folyamat- és helyzetala-
kulasrol. A Stratégiai dilemmdk és
paradoxonok, A szervezeti forma és
struktira dilemmdi és paradoxonai,
A teljesitménymenedzsment dilem-
mdi és paradoxonai, Az innovdcio
dilemmdi és paradoxonai, A veze-
16i tudds dilemmdi és paradoxonai
fejezetei utdn A szervezeti vdltozds
dilemmdi és paradoxonai gazdagit-
jék a vezet ismereteit a kivdnatos
optimélis dontések el6készitése és
elhatdrozdsa korére.

Az 0sszegz$ fejezetben részben
a dilemmakrol és a paradoxonokrol
Osszevontak fényében, részben a
vezetSi logika alapjan 0sztondznek
a komplex megoldasok alkalmaza-
séra, az egyes feladatokhoz mért tu-
dasok célorientdlt mozgdsitdsara az
eredményes miikodés érdekében.

Ma a vezetés folyamatosan
szembesiil az ,,4j gazdasag” kove-
telményeivel, ugyanakkor nem le-
het eltekinteni a ,,régi gazdasdg” el-
vein és torvényszertiségein nyugvé
gazdasagpolitika sziikségességétdl.
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Ugyanez all az emberi erforras és
tudds vonatkozdsiban is. A dilem-
mak és paradoxonok lényegében e
latszélagos hatarvonalon jelentkez-
nek olyan tendencidk mentén, mint
a tuddsérvényesités sziikségessége,
a folyamatorientdlt megkdzelités,
a vallalati hatdrok véltozdsa: a vir-
tudlis integraciok létezése, a valla-
lati kultira és a személyes vezetés
felértékelddése, mint ez példaul az
Apple régi (Steve Jobs) és 1) veze-
t6je (Tim Cook) esetében jellemzs-
en megmutatkozik.

A tudésalapd gazdasagi ver-
senyben a vezet6i — de a véllalati
— tudéds, képességek meghataro-
z6ak. Tiszta tipusi vezet6k nem
léteznek, szerepkoriik is tobbele-
mi (a termel§ — producer, az ad-

minisztrator — administrator, a
véallalkoz6 — entrepreneur és az
integrator — integrator). Ugyanak-
kor a dilemmdk és paradoxonok
is tobbelemiiek —, feloldasukhoz,
optimalizacidjukhoz egyre tobb is-
meret sziikséges. A konyv a gondo-
latébresztésen kiviil eszkoz is, mert
a kozolt taxonémia kozrehat ab-
ban, hogy gyorsabban felismerhets
legyen az adott eset komplexitésa,
dilemmai és paradoxonjai, a kezel-
hetetlenség elkeriilése.

A Vezetdi dilemmdk  alkotd
szerkesztGje, Heidrich Baldzs ma-
gyar szakért6ket (Gelei Andrds
— Corvinus Egyetem, Pataki Béla
— Budapesti Miszaki és Gazda-
sagtudomanyi Egyetem, Szabdné
Kovics Bedta és Szakidly Dezsé

— Miskolci Egyetem) is bevont a
munkdba, érzékeltetve, hogy a ha-
zai vezetés- és szervezéstudomany
értékén kezeli a neves szerzk gon-
dolatgazdag és gyakorlati hasznu 4j
munkdjat, tars a globalizalt vezetés-
és szervezéstudomdanyban is.

dr. Krisztidn Béla

! John Storey—Graeme Salaman (2011)
VezetSi dilemmdék — kozelités a megolda-
sokhoz. Alkotdszerkeszt§ Heidrich Ba-
l4zs. Ford. Bozai Agnes és Orosz I1diké.
Akadémiai, Budapest, 2010. 255 oldal.
Menedzsment szakkonyvtar.Szerk. Szerb
Lasz16. ISBN 978 963 05-8941-3.

2 John Storey—Graeme Salaman (2009):
Managerial Dilemmas. John Wiley &
Sons, Blackwell.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

KISS, Csaba — CSILLAG, Séra -
— SZILAS, Roland — TAKACS, Sandor

The relationship between organizational commitment
and work-life balance

In their research that was based on the answers of 376
customer service employees to a questionnaire survey,
the authors are looking at the relationship between the
organizational commitment profiles and work satisfaction,
intention to leave the organization and various sub-
concepts of work life balance (work-family conflict,
work-family balance and work-family enrichment). They
have found 8 different profiles, the analysis of which
revealed the central role of the affective component
regarding the positive outcomes of the above mentioned
variables as well as the synergic relations among the
different components of organizational commitment.

Csakné Filep Judit
Specialities of Family Business Finances

Family businesses play animportantroleinevery economy
of the world’s countries and they differ from non-family
ones along several features. They have also unique
characteristics in their financial affairs. The author of this
work undertakes to highlight that the characteristics of
family business finances are not improper functionalities
of the sector but unique business behaviours of family
businesses stemming from their basic characteristics.
The study examines the peculiarities of family busi-
ness finances along the relationship of financial affairs
of the family and the business, the financial challenges
of succession, the financial management, the source of
the borrowing and the capital, the indebtedness and the
financial aspects of selling.

Szabé, Zsolt Roland

Corporate Strategies, Configurations in Hungary
between 1992 and 2010 — Part 2

In the past two decades the companies were led by seven
latant performance dimensions. How can we identify
the strategic patterns in these dimensions, and what are
they? How to achieve superior corporate performance
in the key performance dimensions? These questions
are in the focus of the second part of the article.

Bago, Péter — Szabé, Gyula
How to manage social customer?
Social CRM in marketing and IT context.

There is a word that begins to be more and more
important for the society and the companies, and this

word is community. We can talk about social networks,
people seek the social demand they already had as a
part of their lives for a long time, and this means that
it appears in the electronic society as an essential need
too. The community is not enough, activities are also
needed and this is the point where the companies link
in, who promote their goods and facilities to the outside
world and with this they use the next stage of customer
relationship management, the fulfilment of social needs.
We live in the age of social shopping, communities
are everywhere and everyone shares information, and
up to the present classic CRM systems ran from static
databases. On the contrary social CRM systems perform
a two-way communication, start a conversation with
customers and encourage them to tell their opinions,
which always changes on social media, so they build
a dynamic database and communicate with customers
through response-reactions. Does this new strategy bring
a whole new world to companies or is it only another step
in the development and another channel of CRM?

Hoffer, Ilona — Katona, Viktdria

Conceptual Aids in the Practical Application of
Innovative KKV

Innovation is a natural byproduct of of viable enterprises.
The implementation of the innovation workflow is
a fundamental necessity for today’s enterprises. In
this day and age, when on the one hand, international
initiatives are pushing for a greater focus on innovative
activities and on the other hand serious market pressure
is pushing firms towards novel solutions, innovation
professionals are facing a forest of question marks. The
innovation related conceptual framework has not yet
integrated fully into the economic lifecycle. Problems
in connection with the measurement of innovation and
the evaluation of innovative activities complicate the
development of normative trends. We are introducing
the primary observations of our research with regard
to the fundamental definitional and terminological
examinationof Hungarianinnovation-financeregulation.
The primary focus of the research was on the collection
and classification of the basic know-how of the subject
matter; its objective is the presentation of an overview
of innovation and its associated concepts from an
application perspective. In the first section, we review
the concepts of academic literature from the point of view
of a company executive/manager. Subsequent sections
deal with the clarification of terminology to be applied
over the course of the drafting and implementation of
specific innovative undertakings.



OSSZEFOGLALO

Sajnos az egyik hivatkozdsndl pontatlansag,
hiba tortént, amit a szerzs kovetett el. A felhasz-
nalt irodalom jegyzékében szerepld 2006. évi
konyvben (Fojtik Jdnos — Veres Zoltdn: Elnyiij-
tott élvezet...? Négy beszélgetés a marketingrdl,
Budapest, Akadémiai Kiadd) nyilvdnvaléan két
szerz§ van és rdaddsul a konyv parbeszédes for-
maban irédott. Az egyik szerz6 a kérdezs, amasik
pedig a vélaszad6. Sajnélatos médon a cikkben
a 23. oldalon, ahol ennek a konyvnek a gondo-
latait idéztiik, csak Fojtik Janosra tortént hivat-
kozas és Veres Zoltanra nem, holott az idézett
gondolatok nagy része az 6 gondolatai voltak
(Lasd a konyv 40., 59., 60., és 86. oldalan!).
A hiba bizonyéra figyelmetlenségbdl adddott,
mert nem vette észre, vagy nem vette kell6kép-
pen figyelembe a szerz§ a kérdez6 mondatait jel-
70 iires koroket a konyv szovegében.

A korrektség érdekében kérem, hogy a kovet-
kez& helyreigazitast tegyiik meg. A megjelent

A Vezetéstudomény ez évi 6. szaméaban kozolt, Arva Laszl6-Sipos Zoltan: A posztmodern
marketing elvei és gyakorlata a turizmus piacian — Matrix és turizmus cimii cikkel kapcsolato-
san a szerz6k az alabbiak kozlését kérték a szerkesztGségtol:

cikkben a 23. oldalon ,,A posztmodern marketing
rézsaszirmai” cimi fejezet elsd bekezdése helyesen
a kovetkez6:

,»A posztmodern marketing gondolatdt Ma-
gyarorszagon Fojtik Janos vetette fel el&szor.
Munkdiban filozofikus mélységben tarta fel a
marketing milkodésének hatdsmechanizmusa-
it és a fogyasztok belsd érzelmi folyamatait a
dontéseik soran. Fojtik Jdnos és Veres Zoltdn
konyviikben (2006) rdvildgitottak a vdsdrlds
oromszerzo jellegére (ldsd bevdsdrlokozpontok
mint a fogyasztds templomai), de olyan szel-
lemes és érzékletes példdkon is bemutattdk a
posztmodern fogyasztds differencidloddsdnak
szélsoségeit, mint a motoros nyaloka(!), az
élményparkolo, vagy akdr a gyorskiszolgdlo
(drive-in) templom.”

Koszonettel és iidvozlettel:
Dr. Sipos Zoltan
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OSSZEFOGLALO

Szerzé6inknek

A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodéstudomdnyi Kardnak havi, referdlt folydirata.
A lapban a vezetési és gazddlkoddsi tudomanyteriiletek-
hez kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz§ és vizsgdlo rasok jelennek meg. A szerkesztGség
(robert.becsky@uni-corvinus.hu) elektronikus formaban
kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl for-
mdtumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetés-
tudomdnyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvd
Osszefoglal6i elérhet6ek a http://www.vezetestudomany.
hu és a http://vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folyéirat, ezért szovegkozi forrashi-
vatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet
meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szandékozott
kéziratok szerzGitdl az alabbi kovetelmények figyelembe-
vételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortdvolsaggal (12-es betiiméret, Times New Roman
betiitipus).

* A cikkek elsé oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzé
foglalkozéasat, munkahelyét és beosztdsat, elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével
kapcsolatos informécidkat és az esetleges kdszonet-
nyilvanitasokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelv{ és le-
hetség szerint egy angol nyelvi rovid 0sszefoglald
(200 szot nem meghalado terjedelemben), valamint a
cikk 6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznélhatd, ala-
hizas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznéljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szoveg-
végi jegyzetként adjadk meg.

* A téblazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime,
valamint — tvett forrds esetén — pontos hivatkozésa.

* Az dbrékat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmien jeldlve
(pl. ,,Kérem az 1. tabldzatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szdvegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kér-
juk jeldlni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval
(pl. Prahalad — Hamel, 1990: 85.).

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

* A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegy-

/////

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerérdl (mds néven ,,szerzd/év’” vagy
»hév/ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékozta-
tast nytjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folyo6irat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot
nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6knek egyezte-
tés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen talalhaté strukturalt on-line informéaciés
adatbazisban. 2009 jiniusitdl a Vezetéstudomanyban
kozolt irasok elérhetéek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/
ehost/search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-
4683-9255-4e54f5ba0df7 %4 0sessionmgr112 oldalon is.

2012 marcius 1.-t6l a Vezetéstudomany egyes cikkei
elérhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ ol-
dalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az Osszes
korabbi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban
is elkiildjiik. Ha a szerz6 nem jdrul hozza cikkének eseti
kérésre, elektronikus tton val6 tovdbbadasdhoz, kérjiik,
elére kozolje ezt.
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