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STUDIES AND ARTICLES

MAKO, Csaba — ILLESSY. Miklés —
— CSIZMADIA, Péter

MEASURING ORGANISATIONAL
INNOVATION - THE EXAMPLE OF THE
EUROPEAN COMMUNITY INNOVATION
SURVEY (CIS)

In the last decade, non-technological and particularly organisational innovations have gained more and
more importance and research focus. However, there is no consensus among the academic community
either about the definition or about the broader theoretical and methodological foundations of this phe-
nomena. In the present study the authors intend to partly improve this knowledge deficiency syndrome by
analysing the most important theoretical contributions of organisational innovation and by reviewing the
development in the methodological tools aimed to measure organisational innovation on a European level.
By doing so, the authors will focus on the various waves of the Community Innovation Survey (CIS) as an
employer-oriented and of the European Working Conditions Survey (EWCS) as an employee-oriented sur-
vey. Finally, they will formulate some remarks for further empirical research streams”.

Keywords: organisational innovation, survey methodology, competitiveness, work organisation, knowledge

development practice of firms

In the last decade, innovation has become not only
one of the most generally used “buzzword” or a “new
hype” of policy makers in the developed countries, but
there is a growing consent in the business and academic
community that technological and non-technological
innovations have a crucial role in a country’s sustain-
able competitiveness and in creating new paths for eco-
nomic development. The mainstream accounts of inno-
vation deal predominantly with technological (product
or process) innovation, neglecting the role and impacts
of organisational innovation or socio-cultural changes
as well as the social, cultural, psychological acceptance
of new working practices and adaptation to them. This

the European research and practice on innovation.
According to the European Competitiveness Report,
the productivity growth advantage of the US over Eu-
rope is not just the consequence of higher standards of
technological innovation. US companies are also at the

forefront in terms of new organisational and manage-
ment methods and governance. New business models,
innovative supply methods, etc. play a key role in the
introduction of technological innovations to new mar-

- kets and in supporting entrepreneurship. Innovations
- referred to as non-technological (social-institutional)
- represent the “missing link” that hinders European com-

panies in their exploitation of opportunities offered by
new technologies and European integration. In this rela-
tion it is worth noting the decisive role of the workplace
that is strongly influenced by the existing managerial
and organisational practices. However, “The bottleneck

- in improving innovation capabilities of European firms
oversight is not just a feature of the Hungarian but also

might not lie in the low levels of R&D expenditure,
which are strongly determined by industry structures
and therefore difficult to change, but the widespread
existence of working environments that unable to pro-
vide fertile environment for innovation” (Arundel et al.,
2006, cited by Alasoini, 2011b: p. 13.).

VEZETESTUDOMANY
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Within the European countries we may identify vis-

ible differences in the distribution of such organisational
forms or models that facilitate or constrain innovation or

learning capabilities of firms. According to the 2005 data
from the European Working Conditions Survey (EWCS),

in comparison to the EU average, the Post-Socialist

countries where work organisations with the greatest in- :

novation and learning potential can be found are Estonia
and Hungary. These two countries outperform the other
Post-Socialist member states. Unfortunately, however,
Taylorism/Fordism — the work organisation of mass pro-
duction which has the lowest learning and innovation ca-

ability — also has a strong presence in these countries. . . . . .
p Y Ep . enterprises (primarily micro, small and medium-sized)

The Hungarian economy, therefore, is characterised by
a dual (asymmetric) model of work organisation: front-

runner companies (even measured by international stand- - L .
p .( . y . . . Kazainé, 2006). Table 1 highlights the relation between

ards) and companies with very restricted innovation and © ., . . .
. . . . . firms’ ownership and innovation performance.
learning potential co-exist. Putting into the context of the °

STUDIES AND ARTICLES

— Most Continental countries (Austria, Belgium,
France and Germany): a less contrasting distribu-
tion of the different forms of work organisation
and a slight overrepresentation of the discretion-
ary learning forms. A midpoint situation is also
observed in Hungary and Italy.

This model is aligned with the findings of other re-
search results demonstrating that foreign companies
and firms with mixed ownership are at the forefront of

. both technological and non-technological innovation.

These firms emerge like cathedrals in the Hungarian
economy. At the same time, fully Hungarian owned

pursue innovation activities of significantly less inten-
sity (Dallago, 2010; Szerb, 2010; Chikan — Czaké —

Table 1

Ownership and Innovation Activity of Firms in the Hungarian Economy: 1999-2005

Share of innovative firms

Ownership structure Innovative firms Non-innovative firms
1991-2001** 2004-2005%** 1991-2001** 2004-2005%**
100% Hungarian ownership 13.4% 17.3% 84.9% 82.7%
Mixed-ownership 31.5% 30.5% 65.8% 69.5%
100% foreign ownership 17.6% 30.1% 78.5% 69.9%

EU-27 countries, the following six contrasting country

T

profiles can be distinguished globally, according to the
dominant model of work organisation':

— The Scandinavian countries of Denmark and

Sweden, as well as the Netherlands: the discre-

tionary learning forms of work organisation hav-

ing high innovation capabilities predominate.

— The Anglo-Saxon countries (Ireland and the UK),
some Eastern European countries (Estonia, Latvia,
Poland and Slovenia), Finland, Luxemburg and Mal-

lean production work organisation forms. The dis-
cretionary learning forms are also slightly overrepre-
sented in Finland, Luxemburg and Malta.

— Portugal and Romania: overrepresentation of lean
production and Taylorist work organisation forms.

— Bulgaria and Slovakia: the Taylorist forms of
work organisation are rather widely diffused.

— Certain Mediterranean countries (Cyprus, Greece

and Spain) and some Eastern European countries !
- lief in this myth has proven costly for firms and pub-

(Czech Republic and Lithuania): an overrepre-
sentation of the Taylorist and traditional or sim-
ple structure forms of work organisation.

VEZETESTUDOMANY

* Technological “product” and “process” (TPP) innovation

“ Iwasaki, I. (2004: 111. 0.)

Calculation of Szunyogh Zsuzsa (Central Statistical Office, —
KSH).

(Mako¢ — Illéssy — Csizmadia, 2008: p. 1076.)

Unfortunately, a great majority of the Hungarian in-
novation research focuses on the diffusion of the tech-
nological product and process (TPP) innovations in
the manufacturing sector. We already argued that non-
technological innovations also play a very important
factor in a country’s competitiveness. In addition, from

ta: characterised by a relatively high development of the turn of the century, we assist a historical shift from

the manufacturing to the service economy in the devel-
oped countries of Europe, Asia and America. This shift
is well reflected by the share of the economic sectors in
the structure of employment. Therefore there is a grow-

- ing need to address the importance of non-technological

innovation: “Information and communication technolo-
gies (ICT) sometimes presented as a phenomena that can
completely replace human competence and interaction,
through expert systems and internet connection. The be-

lic authorities. All systematic empirical and historical

¢ research shows that an acceleration in the diffusion of
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a radically new technology results in more harm than
benefits if it is not combined with new institutions, new
modes of organization and new human competence”

(Lundvall, 2002: p. 5.).

The structure of the paper is organised as follows:

the first section gives a brief overview of the organi-
sational surveys carried out mainly on an international
level that are useful for cross-country comparisons.
The second section focuses on the theoretical foun-
dation (OSLO Manuals) and measuring tools of non-
technological innovations used in the various waves of
the employer-oriented Community Innovation Survey
(CIS) and presents Hungarian results on the diffusion
of organisational innovation. This will be complement-
ed with the experiences of the employee-focused Eu-
ropean Working Condition Survey (EWCS). The final
section discusses some critics of the concept of innova-

tion adopted by the CIS and raises some issues for fu-

ture research of social and organisational innovations.

Benchmarking Exercise of the Organisational
Surveys: European and National Perspective

Although organisational innovation is rather a new phe-
nomenon in the statistical data collection on a European
level, the first systematic analysis of the organisational
surveys was elaborated by Benjamin Coriat’.

Coriat distinguishes three groups of organisational
surveys:

1) Seeking for some forms of division of labour
and task coordination identified as representative

forms of innovative working arrangements (e.g.
teamwork, just-in-time, quality circles, etc.). This
© measure organisational innovation: patterns of division
- of labour, specificity of coordination or a combination

is typical of German questionnaires.

2) Seeking for organisational traits reflecting that
the firm surveyed is innovative, i.e. it is capa-
ble of dynamically adjusting to the demands of
the changing environment (intra-organisational
and inter-organisational co-ordination methods).
This is the case in Danish questionnaires.

3) A mixture of the two former groups (British and
French cases).

The interpretation of data gathered by organisational
surveys is a core issue. In relation to the methodology and
the indicators used, Coriat raises four main problems:

1) The questions are mostly too general and thus the
answers are too vague. How to interpret and com-
pare, for example, the introduction of teamwork in
a Swedish and in a Japanese working environment?

STUDIES AND ARTICLES

processes that take place within working teams,
since they largely vary according to how those
teams are coordinated, about the levels of the tasks
and responsibilities those teams are entrusted with,
and about the way they are inter-related and their
relationships with their hierarchies” (ib. id. p. 3.).

2) The mere existence of some organisational forms or
practices does not permit to conclude that it works
in an innovative way.

3) This leads us to the problem of defining organisa-
tional innovation and organisational change. The
majority of the surveys detect only the latter without
saying anything on the innovative characteristics, if
any, of these organisational changes. “Indeed, the
existence of such a process within a firm clearly tes-
tifies to changing organizational patterns, but noth-
ing can be asserted as to the nature and orientation
of those changes, or the new organizational patterns
or traits themselves” (ib. id. p. 4.).

4) Level of novelty: in the surveys it is only possible

to measure already well-known and codified working
practices but it is impossible to measure the radically
new ones unidentified by literature. This calls atten-
tion to the importance of such qualitative research
methods as, for example, company case studies.

As it can be seen, different surveys work with differ-
ent (although) implicit notions of organisational innova-
tion. Is it possible to give one sole and explicit definition
of organisational innovation? According to Coriat, it is
difficult to define organisational innovation because of
its “multidimensional character” and thus it can only be
identified as a “joint group of attributes”. This relates to
the abovementioned categorisation of surveys aimed to

of these two. As Coriat puts it: “...if we consider that
organizational innovation consists of a cluster of changes
affecting the labour division and coordination patterns
that prevail within a given organization (or between sev-
eral organizations), these very patterns possessing a tri-
ple dimension (information, knowledge and know-how,
interests)*, we then understand what each one of the im-
plicit concepts of organizational innovation captures, and
the difficulty to interpret the result of the confrontation of
the information delivered by each one” (ib. id. p. 6.).
According to Coriat, organisational surveys inform

- us on the presence or absence of these working arrange-
- ments and thus on the potential of any organisational in-
~ novation but the real content of these changes remain
hidden. The analysis of different questionnaires does not
“In the same way, it is also impossible to have any
idea about the nature and contents of the learning

give a definitive answer to the question of the differ-
ence between organisational change and organisational

VEZETESTUDOMANY
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innovation. British surveys are agnostic as for the di-

rection of organisational change and consequently any
organisational change is considered as innovation. In

contrast, Danish surveys implicitly suppose that organi- :

sational change can only be innovative if it leads to more
flexibility (defined as “the dynamic capacity to adjust to
changing environments”, ib. id. p. 3.).

More recently, Ramioul and Huys made an inventory
of the most significant organisational surveys of Euro-

pean countries, where the following selection principles :

were identified (Ramioul — Huys, 2007: p. 6.):

1) possibility to measure a wide range of topics cov-

ered by the organisational changes (e.g. innova-

tion, working and employment conditions, labour
relations, etc.),

STUDIES AND ARTICLES

the selection principles presented above. These organi-
sational surveys were carried out both on international
and national level, and were characterised by a variety
of methodological designs. In this respect the following
four significant methodological orientations should be
distinguished (Meadow, 2010: p. 10.):

1. Employer-focused survey,

2. Employee-focused survey,

3. Employer /employees survey (employer is sam-
pled first-linked survey),

4. Employee/employer survey (employee is sam-
pled first).

Table 2 summarises these surveys by their methodo-
logical orientation and time dimension.

Table 2

A Set of Possible Survey Designs (Meadow, 2010: p. 48.)

Methodological orientation of the survey | Time dimension

Example of existing surveys

Employer only

Cross section”

CIS (Community Innovation Survey), ECS (European Company
Survey), ESWT (Establishment Survey on Working Time and Work-
Life Balance), EMS (European Manufacturing Survey).

*

Panel option”

DISKO (Danish Innovation System: Comparative analysis), OSA
Er (Labour demand panel —Arbeidsvraagpanel — The Netherlands),
NUTEK (Technological and Organisational Change and Labour
Demand ([Sweden]), PASO (Panel Survey of Organisations ([Flanders])

Employee only

Cross section

EWCS (European Working Conditions Survey), ESS (European Social
Survey), BSS (British Skills Survey)

Panel option

NWCS (Netherlands Working Conditions Survey, OSA Ee [OSA
Labour supply panel — Arbeidsaanbodpanel]),

Linked employer/employee
(or employer first approach)

Cross section

COI (Changements Organisationels et Informatisation, France), ESES
(European Union Structure of Earnings Survey), MOA (The MOA
method for assessment of Organisation — Sweden), TNO/WIS (TNO
Work in the Information Society survey — the Netherlands),

Panel option

LIAB (Institute fiir Arbeits- und Berufsforschung — IAB-Germany),

RESPONSE (Relations professionnelles et negotiations d’entreprise-

France), WES (Workplace and Employee Survey — Canada), WERS
(Workplace Employment Relations Survey — UK)™

Linked employee/employer
(or employer first approach)

Cross section

AES-CVTS (Adult Education Survey — Continuing Vocational Training
Survey — France), EFE (Enquete famille employeurs — France), NOS
(National Organization Study — USA).

Panel option

2) scope: the organisational survey must cover a
wide range of sectors, preferably the structure of

the whole economy,

3) periodicity: the organisational surveys must be = ...
carried out in several waves over years applying :
the same or similar questions.

In the framework of a recent international project

“Cross section survey: measuring change by retrospective
questions.

“ Panel survey: measuring change through repeated measure-
ments.

The methodology of the first Hungarian Employment Survey
(2010) adopted the approach of the British WERS (Workplace
Employment Relation Survey), carried out in the following
waves: 1980, 1984, 1990, 1998 and 2004. (See in detail: http://
www.wers2004.info/index.php). The highlighted surveys are

aimed to collect and interpret information on the proc-
ess of organisational changes in the last two decades,
twenty organisational surveys were carried out covering

VEZETESTUDOMANY

cross-national, NOS and WES are national (North America),
PASO is regional (Flemish region) and the other surveys are
national (European countries).
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Table 3 classifies the seven European organisational
surveys from the total twenty one (international & na-
tional) according to their acronym, name, last wave of
survey and producer/sponsor. :

STUDIES AND ARTICLES

Hungarian firms participating in several waves of the

. survey. Due to the fact that the CIS is an employer-

oriented survey, we use empirical experiences from an

¢ employee-oriented survey. For this purpose, results of

Table 3
Main Characteristics of the European Organisation Surveys (Meadow, 2010: p. 91-92.)
Acronym Name of the survey Last wave Countries covered Producer/sponsor
CIS (employer) Community Innovation CIS-2010 EU-27, Iceland, Norway and Eurostat
Survey Turkey
European Compan EU-27 + Croatia, Turkey and European Foundation for the
ECS (employer P Surve pany 2009 Former Yugoslav Republic | Improvement of Living and Working
Y of Macedonia (FYROM) Conditions (EFLWC)
. Germany, Austria, Croau.a > | Coordinator: Fraunhofer Institute of
European Manufacturing France, UK, Italy, Slovenia, .
EMS (employer) 2006 Systems and Innovation Research
Survey Turkey, Greece, Netherlands
. (ISDH
and Spain
ESES (linked European Union EU-27 + Iceland and
emplover/emplovee Structure of Earnings 2006 Norwa Eurostat
poy ploy Survey Y
Coordinator: City University, UK.,
ESS (persons over University Leuven, Belgium, NSD,
15 years old in European Social Survey | 2006/2007 32 countries, 1ncl.ud1ng 22 Norwgy, ZUMA Germany, ESADE,
. EU countries Spain, Netherlands Sponsored by
private households) .
the European Commission and the
European Science Foundation
Establishment Survey EU-15 and Czech Republic, European Foundation for the
ESWT (employer) on Working Time and 2010 Cyprus, Hungary, Latvia, | Improvement of Living and Working
Work-Life Balance Poland, Slovenia Conditions (EFILWC)
. . European Foundation for the
EWCS (employee) ]éi;o(ﬁfii?lxo:gzg 2010 Igl‘i;tzze;;aigozrt:;’;;r‘l;zy’ Improvement of Living and Working
Y Y Conditions (EFILWC)

Comparing the design and structure of surveys pre-
sented in Table 3 above, we may distinguish two forms
of co-ordination. In the first case, the survey is designed
and implemented centrally (e.g. the European Working
Conditions Surveys). In the second case, the survey is
carried out in a decentralised way. For example, the 2004
decree of the European Commission (1450/2004/EC) is
an obligatory regulation for member states to carry out
the Community Innovation Survey. Eurostat is responsi-
ble for the co-ordination of surveys in close co-operation
with the National Statistical Offices that are responsible
for the national design, fieldwork and data analysis in
every four or two (light surveys) years.

The next section presents the brief history of the
European innovation statistics with a special focus on
the elaboration of questions aimed to measure vari-
ous dimensions of organisational innovation. Besides
mapping organisational innovation related questions
of the CIS, this section will give a brief overview on
the importance of organisational innovations of the

the various waves of the European Working Conditions
Surveys (EWCS) on the learning and innovative char-
acter of the work organisation of Hungarian firms will
be presented through an international comparison.

Attempts to Measure Organisational
Innovation: Case of the European Innovation
Survey (CIS)

From Narrow to the Broadening Views of

- Innovation

Building on the innovation theory of Schumpeter

- (1950, 1966) and stressing his so-called Mark II. period

on the importance of co-operation and collective efforts
in producing innovation (in contrast to the key role of
the individual entrepreneurs (Mark I. period), we may
assert the outcomes of innovation research “...that a
firm does not innovate in isolation but depends on exten-
sive interaction with its environment. Various concepts

¢ have been introduced to enhance our understanding of

VEZETESTUDOMANY
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this phenomenon, most of them including the terms
“system” or the somewhat less ambitious “network”
- Intensive Business Services (KIBS) (Maké — Csizma-
ing view of innovation is characterising public thinking
and innovation has become one of the most extensively
used “catch-word” even among policy makers. For ex-

(Fagerberg, 2006: p. 20.). In recent years, the broaden-

ample, the Finnish national innovation strategy elabo-
rated half a decade ago (2008), ... is based on the idea
that the focus of innovation policy should be shifted in-
creasingly to demand and user-driven innovations and
the promotion of non-technological innovations” (Ala-
soini, 2011a: p. 23-24.). Besides such features of in-
novation as radical versus incremental, product versus
process, open or disruptive, social and organisational
innovation, etc., we intend to stress those theoretical
concepts that question the validity of unidirectional

approaches where innovation is shaped by one single
group of factors (e.g. “science push” or “demand pull”
views of innovation). In this perspective, not only the
“locus” of innovation is changing (e.g. increasing role

of clients/customers, suppliers, growing importance of
environmental protection, shift from manufacturing to
service sector, etc.) but the “focus” too. In this relation,
we share the following statement: *“...when we think
about the changing focus of innovation, the issue is less
one of a move away from conventional technological
innovation to a much more thorough understanding of
how technological and social change are both required
for service innovation. This itself requires some re-
thinking of management practice and policy develop-
ment; but such a shift in focus is required if the objec-

tives of innovation efforts are to be focused more on
meeting Grand Challenges” (Basset — Miles — Thénint,
European level. For this purpose, the next section focus-
One of the most important “Grand Challenges” is

2011: p. 5.).

the historical shift from manufacturing to the service
economy. From the last decades of the 20"century, we
have assisted an unprecedented growth of the service
sector at the expense of the manufacturing and agri-
cultural sectors. Some service sector scholars call this
radical shift in the economic activities the “service sec-
tor revolution”. In the developed countries this sector
produces 70-80% of GDP, while in the Post-Socialist
countries of Central and Eastern Europe the share of
service sector ranges from 58.4% to 62.9%. It is worth
mentioning that in the case of Hungary between 1992

and 2006, the productivity growth in the service sec-
tor (measured by the share of the gross value added/
capital) was higher than in the manufacturing sector.
In addition, the service sector played a crucial role in
employment generation too. Between 1995 and 2006
every second new job (46%) was created in the service

VEZETESTUDOMANY
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sector and, interestingly enough, more than every sec-
ond new job (57%) was established in the Knowledge-

dia — Illéssy — Iwasaki — Szanyi, 2011).

This radical change in the economic structure raises
the methodological problem of how to measure innova-
tion in this sector. Some groups of scholars stress the
difference between innovation realised in the manufac-
turing and in the service sectors. On the contrary, oth-
ers tend to apply methods and knowledge accumulated
on innovation in the manufacturing sector to the service
sector: this is the so-called assimilation view. However,
the boundaries between the two sectors have been di-
minishing and “a newly proposed synthesis approach”
(Miles — Boden, 2000) argues that studies conducted on
service sector innovation are capable of broadening our
understanding of innovation that is currently shaped by
the traditional focus on manufacturing innovation (Bey-
han et al., 2009: p. 4.). One of the most important lessons
learned from this debate is that besides the discussion on
how to improve statistical tools and other metrics, we
have to reposition our interest to better understand the
features of non-technological innovation, in spite of the
fact that “this may not rely on conventional R&D, nor be
manifest in new ideas that can be protected by the patent
measures” (Basset — Miles — Thénint, 2011: p. 9.).

Adopting the broadest view of organisational inno-
vation according to which “...the term ‘organisational
innovation’ refers to the creation or adoption of an idea
or behaviour new to the organisation” (Lam, 2005: p.
115.), we intend to analyse the theoretical foundations
and empirical experiences of the development of statis-
tical methods measuring organisational innovation on a

es on changes in the guidelines of the Oslo Manual on
various forms of innovation, with special attention to the
organisational ones and their measurement in the vari-
ous waves of the Community Innovation Survey (CIS)
from 1993 until today. As the CIS is an employer-ori-
ented survey, we intend to complete its results with the
experiences of the employee-oriented European Work-
ing Condition Survey (EWCS).

Designing Questions to Measure Organisational
Innovation: The Experiences of the European
Community Innovation Survey (CIS)

From the end of the Second World War until the end
of the 1970’s, international surveys focused exclusive-
ly on data collection of the well-known Research and
Development (R&D) activities. It required more than
a decade of preparation co-ordinated by the OECD
and empirical experiences learned from the pilot stud-

XLIV. EVF. 2013. 5. SZAM / ISSN 0133-0179



ies carried out mainly in the Nordic countries, before
the first edition of the so-called Oslo Manual was pub-
lished in 1992. This manual became the theoretical and
methodological foundation of the European Commu-
nity Innovation Survey (CIS). Until now, six waves of
the CIS have been prepared. Table 4 summarises the
most important characteristics of these surveys.

STUDIES AND ARTICLES

Oslo Manual (1997) provided guidelines for both man-
ufacturing and service sector activities. Unfortunately,
the TTP approach used in this version of the Manual
could not properly measure the particular characters of
the service sector. It was only the third edition of the
Oslo Manual (2005) that aimed to measure not only
TPP innovation but marketing and organisational in-

Table 4

History of the CIS and Organisational Innovation (Arundel, 2010:1)

Survey Survey year Reference date”

Organisational innovation questions

CIS-1 1993 1990-1992 None

CIS-2 1997 1994-1996 None

CIS-3 2001 1998-2000

Whether the enterprise introduced a new or significantly changed:
1. Corporate strategy
2. Advanced management technique
3. Organisational structure

CIS-4 2005 2002-2004

Whether the enterprise introduced a new or significantly changed:
1. Knowledge management system
2. Change to the organisation of work
3. Change to relations with other firms

Four types of effects of organisational innovation:
1. Reduced time to respond to customer needs
2. Improved quality of goods or services
3. Reduced costs per unit output
4. Improved employee satisfaction

CIS 2006 2007 2004-2006

Identical questions as in the CIS-4. New questions tested in an extended version
of the CIS-2006, a pilot survey version, utilising face-to-face interviews.

CIS 2008 2009 2006-2008

Identical questions as in the CIS-6.

* Questions refer to organisational innovations introduced during
this time period.

In relation to the waves of the CIS, Arundel (2010:

the CIS-4, several additional questions were tested:
“who developed” organisational innovation, the type
of organisational innovation (new business practices)
and the “effects” of innovation (improved communica-
tion or information sharing). It is worth noting that in
the case of the CIS survey the Central Statistical Office
of each participating country has to prepare a so-called
Quality Report for the country concerned.

The first edition of the Oslo Manual dealt mainly
with the technological product and process (TPP) in-
novations in the manufacturing sector. These meas-
urement tools were not designed to evaluate and map

service sector innovation despite of the fast growing
importance of this economic sector. The Oslo Manual

(1992) served as a guideline for such large scale sur-
veys as the CIS aimed to measure factors shaping both

innovation and their impacts. The second edition of the

novation as well. An innovation, according to this ver-
sion of the Oslo Manual “...is the implementation of a

- new or significantly improved product (goods or serv-
p. 2.) indicated that in spite of the fact that the CIS-
2006 adopted the same questionnaire that was used in

ices), or process, a new marketing method, or a new
organisational method in business practices, workplace
organisation or external relations” (Oslo Manual, 2005:
p. 46.). The four types of innovations are the following
(Oslo Manual, 2005: p. 46-51.):

1) A product innovation is the introduction of goods
or services that are new or significantly improved
with respect to their characteristics or intended use.
This includes significant improvements in technical
specifications, components and materials, incorpo-
rated software, user-friendliness or other functional
characteristics.

2) A process innovation is the implementation of new
or significantly improved production or delivery
methods. This includes significant changes in tech-
niques, equipment and software.

3) A marketing innovation is the implementation of a
new marketing method involving significant chang-
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es in product design or packaging, product place-
ment, product promotion or pricing.

4) An organisational innovation is the implementation
of a new organisational method in the firms’ busi-
ness practices, workplace organisation or external
relations.

Due to the core interest of the present study, in the
following section we intend to focus on the questions
designed to identify the various forms of organisational
innovations and their impacts. For illustrative purposes,

period of 2008-2010) in which the following questions
measured organisational innovation.

Q 9. Organisational Innovation

An organisational innovation is a new organisational
method in your enterprise’s business practices (includ-
ing knowledge management), workplace organisation
or external relations that has not been previously used
by your enterprise.

* It must be the result of strategic decisions taken
by management.

* Exclude mergers or acquisitions, even if for the
first time.

Q. 9.1 During the three years 2008 to 2010, did
your enterprise introduce:

STUDIES AND ARTICLES

Following a historical overview of the waves of the
CIS and a revision of the questions elaborated with the
aim to identify both the forms and the effects of organi-
sational innovations, some empirical data on trends will
be presented related to innovation in the Hungarian econ-
omy. Table 3 indicated that the CIS survey was an em-
ployer-oriented type of survey, therefore it would be ben-
eficial to complete the empirical experiences of the CIS
with an employee-oriented type of survey. In order to do
so, we will use the results of the European Working Con-

. ditions Survey (EWCS). In the next section, combining

we choose the latest wave of the CIS-10 (covering the e empirical information collected from both employers

and employees, we may get a more balanced view on the
trends and intensity of organisational innovation of firms
operating in Hungary.’

Organisational Innovation
in the Hungarian Context: Some Lessons from
the CIS and the EWCS

By analysing the results of the surveys, we may
identify the following international pattern in general:
the intensity of innovation increases with the size of
the firm. For example, a great majority of small enter-
prises (10-49 employees) did not implement any types
of organisational and marketing innovations (see Table

- 5). In contrast, almost every second large firm imple-
- mented organisational and marketing innovations. The
- other pattern observed between the period of the CIS-6

Yes No
New business practices for organising procedures (i.e. supply chain management, business re-engineering, O O
knowledge management, lean production, quality management, etc.)
New methods of organising worker responsibilities and decision making (i.e. first use of a new system of
employee responsibilities, team work, decentralisation, integration or de-integration of departments, education/ U U
training systems, etc.)
New methods of organising external relations with other firms or public institutions (i.e. first use of alliances, 0 0
partnerships, outsourcing or sub-contracting, etc.)

0. 9.2 How important were each of the following
objectives for your enterprise’s organisational in-
novations introduced during the three years 2008
to 2010 inclusive?

- and CIS-8 is that the share of these types of innovations
has declined. The decrease of innovation activity was
- higher than the average especially in the category of
- small firms.

If your enterprise introduced several organisational innovations, make an overall evaluation

High Medium Low Not relevant
Reduce time to respond to customer or supplier needs O (| (| U
Improve ability to develop new products or processes O O O O
Improve quality of your goods or services O O O U
Reduce costs per unit output O O O O
Improve communicgtiop or information sharing within your enterprise or with 0 0O 0 0
other enterprises or institutions
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Table 5

Relation Between the Firm’s Size and All Types of Organisational
(Including Marketing) Innovation in Hungary
(Community Innovation Survey, CIS-4, CIS-6 and CIS-8)

Firm’s size CIS-4 (2002-2004) CIS-6 (2004-2006) CIS-8 (2006-2008)
10 — 49 employees 15% 16.5% 10.7%
50 — 249 employees 28.6% 24.9% 19.8%
250 and over 46.1% 49.0% 45.3%
Total: 18.3% 18.9% 13.3%

Note: Data based on the calculation of Zsuzsa Szunyogh, Deputy
Head of Division, Central Statistical Office (KSH).

Dealing with the trends and intensity of “organisa-
tional innovation only”, we may say that firms rather
rarely rely on organisational development (from 4.1%
to 13.1%) to improve their daily operations. The other
interesting pattern is that the decreasing intensity of or-
ganisational innovation has started in the CIS-4 (2002—
2004). Between the CIS-6 and the CIS-8, the already
rather modest share of organisational innovation halved
within the group of the small firms (8.8% vs. 4,1%)
and almost halved in the category of the medium-sized
firms (8.4% vs. 5.5%) surveyed (Table 6).

ing Conditions Surveys (EWCS) are particularly sug-
gestive.” Among the numerous questions aimed to
measure the characteristics of working practices, we
intend to assess the results of the questions related to
the “cognitive dimension” of jobs (i.e. learning new
things at work, job rotation requiring different skills,

. autonomy in quality supervision) and forms of training

(i.e. “formal” versus “on-the-job training”) in the EU-
27 countries. This job characteristic is indicating the
learning potential of the firm having direct impacts on
its innovation performance. In making cross-country
comparison and applying an aggregated category as the
EU-27 countries, we intend to compare the results of

© the above mentioned dimensions of working practices

Table 6

Relations between Organisational Innovation Only /All Firms in Hungary
(Community Innovation Survey, CIS-4, CIS-6 and CIS-8)

Firm’s size CIS-4 (2002-2004) CIS-6 (2004-2006) CIS-8 (2006-2008)
10 — 49 employees 8.8% 8.8% 4.1%
50 — 249 employees 13.1% 8.4% 5.5%
250 and over 11.3% 10.8% 7.4%
Total: 9.5% 8.8% 4.5%

Note: The table based on the calculation of Zsuzsanna Szunyogh, : . . . .
. according to the following country profiles reflecting

Deputy Head of Division, Central Statistical Office (KSH).

This is rather an internationally well-known pattern.

Organisational changes and innovation are varying !

substantially by size-category of the firms. For exam-
ple, according to the statistically best documented Dan-

ish company practice survey (DISKO?®), organisational

changes (innovation) are rather frequent in large firms:
nine out of every ten firms — with more than 100 em-

ployees — have carried out organisational changes in !

one or both periods of the surveys. Among small firms
— with less than 50 employees — almost every second
(46%) did not introduce any organisational change.

It is worth noting the innovation propensity of firms
using the results of the employee-oriented surveys. The
results of the last three waves of the European Work-

the varieties of the social welfare models within the Eu-
ropean countries®:

1. Nordic countries,

2. Continental countries,

3. Anglo-Saxon countries,
4. Mediterranean countries,
5. Post-Socialist countries.

Comparing the cognitive dimension of jobs in the
EU-27 countries, we may say that countries belonging
to the Nordic-country cluster perform visibly better than

¢ the EU average in all respects: at least 4 employees out

of 5 can learn new things at work, have autonomy to
assess quality and every second of them participate in

. tasks rotation requiring different skills. The Post-Social-
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ist countries are on the other extreme pole of the coun-
try groups, where each cognitive dimension of the jobs
has a lower value than the EU-27 average. This country
group is followed by the Mediterranean countries that
have a rather similar pattern of job characteristics. In
addition, we have to indicate the declining importance

of the “job rotation requiring different skills” (“multi :

tasking and multi-skilling”) in the Post-Socialist coun-
tries in comparison not only with the Nordic countries
but with the EU-27 average: less than one-third of these
employees rotate jobs, as shown in Table 7. The Anglo-
Saxon and the Continental countries occupy the middle
position between the Nordic and the Mediterranean /
Post-Socialist country groups.

STUDIES AND ARTICLES

ever, as highlighted in Table 8, following a decline
in the intensity of participation in formal training in
the Post-Socialist countries between 2000 and 2005
(30.6% 1in 2000 versus 25.4% in 2005), this country
group did improve its position remarkably from 2005
to 2010 (25.4% in 2005 versus 34.8% in 2010). An-
other interesting pattern to note is the importance of
the “informal training” or “situated learning”. This
kind of training represents the same share as the for-
mal training and its importance has increased in the
last half decade. Once again, the highest share of
formal and informal training — almost every second
employees surveyed — was registered in the Nordic

¢ countries. In this relation it is necessary to note that

Table 7
The Cognitive Dimension of Jobs: EU-27 versus Nordic and Post-Socialist Country Groups
(2000-2010)
2000 2005 2010
. Post- Post- Post-
Features of job i i i
! gu27 | Nordic | g atist | EU-27 | NOAC | gicialist | EU-27 | NOTHIC | oo iatist
countries . countries . countries .
countries countries countries
zsg'ii‘;se“mem of 734% | 828% | 639% | 719% | 787% | 635% | 72.8% | 829% | 63.5%
;ejvr(‘)’rfg new things | 6 90, | 84.7% 66.8% 69.9% | 87.4% | 67.4% 68.0% | 863% | 66.7%
Tasks rotation that
require different n.d. n.d. n.d. 33.7% 52.1% 32.8% 34.0% 54.1% 27.2%
skills
Table 8.
Company Training Practice: EU-27 versus Nordic and Post-Socialist Countries
(2000-2010)
2000 2005 2010
. Post- . Post- . Post-
EU-27 Nordl'c Socialist EU-27 Nordl'c Socialist EU-27 Nordl'c Socialist
countries . countries . countries .
countries countries countries
Training paid by the | o 30, | 47850, | 306% | 2624% | 429% | 254% | 338% | 4813% | 348%
employer
(O(;‘J'%e']"b training n.d. n.d. n.d. 263% | 4133% | 28.6% | 323% | 48.13% | 34.0%

Besides the cognitive characteristics of the jobs, the
importance and structure of training or skill/knowl-

edge formation indicates the learning/innovation ca-
pacity of an organisation. In this relation, again, it is

worth noting the leading-edge position of the Nordic-

country group: the share of employees participating in
(formal) training paid by the employer is significantly
higher in this country group in comparison to both the

EU-27 average and the Post-Socialist countries. How- :

VEZETESTUDOMANY

the OJT (informal or situated learning) knowledge de-
velopment practice evolved faster in the Post-Socialist
countries than in the EU-27 countries. The share of
employees paying for their training has increased in
all country groups between 2005 and 2010 (no EWCS
2000 data is available on training paid by employees
and on-the-job training).

The final chapter of the study focuses on the diffu-
sion of organisational innovation and knowledge de-
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Table 9
Cognitive Dimension of Jobs: Post-Socialist Countries versus Hungary and Slovakia
(2000-2010)
2000 2005 2010
Features of job Post- Post- Post-

Socialist | Hungary | Slovakia | Socialist | Hungary | Slovakia | Socialist | Hungary | Slovakia

countries countries countries
(S;Lﬁ'if;sessmem of 639% | 433% | 60.6% | 635% | 483% | 522% | 635% | 43.0% | 60.3%
];tejvr:rll‘:g newthings | oo | 57.9% | 672% | 67.4% | 589% | 67.1% | 667% | 637% | 64.0%
Tasks rotation that n.d. n.d. n.d. 328% | 156% | 382% | 272% | 175% | 33.6%
require different skills

Table 10
Company Training Practice: Post-Socialist Countries versus Hungary and Slovakia
(2000 - 2010)
2000 2005 2010
Features of job Post- Post- Post-

Socialist | Hungary | Slovakia | Socialist | Hungary | Slovakia | Socialist | Hungary | Slovakia

countries countries countries
Training paid by the | 3 0 | 9500, | 402% | 254% | 157% | 339% | 348% | 277% | 362%
employer
%’J'%ej"b training n.d. n.d. n.d. 28.6% | 18.6% | 47.4% | 34.0% | 283% | 50.5%

velopment practices comparing Hungarian and Slovak
firms operating in the so-called Knowledge-Intensive
Business Service sector (KIBS). As shown in Table
9, in each cognitive dimension of jobs Slovakia holds
a better position than Hungary. In relation to “self-
assessment of quality” and “learning new things at
work”, Slovakia performs around the average of the
Post-Socialist countries. In the case of the “job rotation
requiring different skills” dimension, Slovakia outper-
forms the country group of the Post-Socialist countries
(38.2% versus 32.8% in 2005 and 33.6% versus 27.2%
in 2010).

In relation to company training practices, detailed
in Table 10, we may say that the share of employees
participating in formal training paid by the employ-
ers and especially the importance of informal training
(on-the-job training — OJT) is remarkably higher in
the case of Slovak firms compared to the Post-Social-
ist country group average and notably to Hungarian
firms. Finally, it is worth mentioning that the share
of informal training in these two countries — particu-
larly in Slovakia — is higher in comparison to formal
training. Both in the EU-27 and the Post-Socialist
countries the share of formal and informal trainings is
rather balanced.

Finally, it is worth noting that following the inter-
national financial and economic crisis (2007-2009) the
share of both formal and informal trainings in Slovakia
is similar or slightly higher than in the EU-27 country
group average and that the share of employees partici-
pating in informal training is higher in Slovakia than in
the Nordic country group.

Further Challenges in Measuring Organistional
Innovations: Some Remarks

In spite of the core importance of organisational innova-
tion in exploiting the potentials of other types of inno-
vation (e.g. TPP), a generally accepted and consistent
theoretical framework does not exist in the literature of
organisational innovation. Due to the underdeveloped
theoretical and methodological foundations, a generally
accepted definition of this type of innovation does not
prevail. The concepts and views of the following theo-
retical schools shape the various definitions of organisa-
tional innovation (Lam, 2005: p. 116.):

1. Organisational design theory: this orientation
focuses on the interrelation between structural
forms and the willingness of an organisation to
innovate.
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2. Organisational cognition and learning: this strand
of literature deals with the capacity of organisa-
tions to explore and exploit new knowledge nec-
essary to innovate.

3. Organisational change and adaptation: this ap-
proach examines the firms’ capacity/capability to
develop adequate answers to changes in external
environment and how to influence it.

Another major weakness in the general definition
of innovation — and especially in the case of organi-
sational innovation — is “...to treat innovation as if it
was a well-defined, homogeneous thing that could be
identified as entering the economy at a precise date —
or becoming available at a precise point in time ... The
fact is that the most important innovations go through
drastic changes in their lifetimes” (Fagerberg, 2006: p.
5.). In other words, the instruments (i.e. questionnaire)
designed to identify or map the various types of inno-
vation (including organisational innovation) do not re-
alise the “continuous” character of innovation. ;

In addition, Coriat (2001) stresses the following
weaknesses of survey methods aimed to identify and
assess organisational innovation:

1) The definitions (implicit or explicit) used in sur-
veys “do not generally encompass the whole di-
mension” of organisational innovations.

It is important to investigate the direction of or-
ganisational innovation because the most radical
organisational changes themselves may lead to
reproduce the Taylorist principles of work or-
ganisations.

European companies are engaged in implement- :
ing organisational innovation that results in a
“self-fuelled dynamism”. However, there remains
many possibilities to foster this process partly by
public policies which have been so far mainly
concerned by technological innovation.
Organisational innovation always results in a bet-
ter organisational performance and organisational
efficiency influencing both the cost and non-cost
related competitiveness of firms.

A more systematic comparison is needed between
the theory of organisational innovation and the
empirical results.

There is a contradiction between the obvious
advantages offered by organisational innovation
and the relative slowness of their diffusion. This
can be explained by objective and subjective fac-
tors (i.e. the intensity of change in the environ-
ment varies by regions, sectors, etc., while the
subjective dimension means the ability of firms

2)

3)

4)

5)

6)

VEZETESTUDOMANY
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to perceive changes and the necessity to react
to them). Another factor contributing to the low
rate of diffusion of organisational innovation is
that the knowledge and know-how in this field
is poorly codified with the exception of the most
widespread organisational standards like ISO and
just-in-time, to some extent. Finally, organisa-
tional innovations generally reshape the hierar-
chical and governance structure of firms and this
often creates conflict of interest among the differ-
ent levels of firms’ hierarchy.

In summary, Coriat calls attention to the complex
character of the implementation of organisational in-
novation: “Organizational innovation can only fully
materialize if its systemic dimension is totally recalled
and taken into account. We mean that a ‘local’ change

- (concerning one aspect of the division and coordination

of labour), may very well lead to no positive results,
but even to supplementary disfunctions if the organiza-

. tion is not adapted and made coherent with the locally

introduced changes” (ib. id. p. 16.).

We intend to stress the rather problematic character
of the distinction between “product” and “process” in-
novation in the case of the service sector innovation. In
this sector, services are used or consumed at the point
of the production. The various waves of the CIS do not
pay attention to the significant differences between the
manufacturing and the service sectors (Beyhan — Dayar
— Findik — Tandogan, 2009: p. 4.). Until know, there is no
consent among the representatives of the “assimilation”,
“dissimilarity” or “synthesis” approaches aimed to better

: understand innovation in the service sector.

In spite of the experiences of several national inno-
vation surveys (e.g. the Danish DISKO surveys) on the
key role of “knowledge absorptive capacity” in an in-
novative organisation, until now this dimension of in-
novation has been left out of the existing organisational
innovation surveys (including the CIS). This capac-
ity in an organisation is not identical with the formal
qualification which is the by-product of “learning as
acquisition”.? In relation to the knowledge absorptive
capacity of the organisation, instead of solely insisting
on the role of formal training “...what really matters
is the ability to deploy qualifications in the job situ-
ation. This makes competence an important concept,
especially when it relates to the qualities of social capi-
tal as cooperation capacity and communication skills
internally between different functions, and extremely
towards various actors. What the learning organisation
requires is a triad of formal education, competence and
social capital” (Nielsen, 2006: p. 97.).
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Endnotes

* The project was financially supported by grant of TAMOP-4.2.2./
B-10/1.

! Valeyre et al. (2009: p. 23.)

2 Coriat, B. (2001): During the literature review, we used an earlier
version of this paper available at http://www.lem.sssup.it/Dyna-
com/files/D04_0.pdf

? Coriat refers here to the seminal work of March and Simon
(1993) in which the authors defined the notion of co-ordination
as managing and processing information, knowledge and (con-
flicting) interests.

* In spite of the fact that the questions were not the same, the com-
parison was methodologically correct as both are large-scale Eu-
ropean cross-sector surveys measuring changes with retrospec-
tive questions.

> DISKO is a Danish employer-oriented organisational survey
aimed to identify and assess the strengths and the weaknesses
of the Danish Innovation System in an international perspective.

Until now, at least four waves of the survey were carried out by
the Aalborg University and the Statistics Denmark (Information

provided by Peter Nielsen, Aalborg University).

¢ The first EWCS was carried out in 1990-1991 covering 12 EU

member states that made up the European Union at that time.

Our analysis focuses on the following three waves of the surveys:

2000 - 2001, 2005 and 2010. The last three surveys covered the

Post-Socialist countries, too. “The survey sample is representa-

tive of persons in employment (employees and self-employed),

aged 15 years and over, resident in each of the surveyed coun-

tries. ... The survey sample followed a multi-stage, stratified and

clustered design with a ‘random walk’ procedure for the selection

of the respondents” (Valeyre et al., 2009: p. ix.).

The county groups are as follows:

1) Nordic countries: Denmark, Finland, Netherlands and
Sweden,

2) Continental countries: Austria, Belgium, Germany, France
and Luxemburg,

3) Anglo-Saxon countries: United Kingdom and Ireland,

-

4) Mediterranean countries: Cyprus, Greece, Italy, Malta, Spain, :

Portugal,

5) Post-Socialist countries: Bulgaria, Czech Republic, Estonia,
Hungary, Lithuania, Latvia, Poland, Romania, Slovenia and
Slovakia (Valeyre et al. 2009: p. 22.).

The “Varieties of Capitalism” (VoC) literature represents the the-

oretical foundation of the country classification. In addition Sa-

pir, A. (2005) Globalization and the Reform of European Social

Models, Background Document for the Presentation at ECOFIN

Informal Meeting, Manchester, 9" September (BRUEGEL -

www.bruegel.org).

For example, the so-called “labour process school” makes a

distinction between “learning as acquisition” and “learning as

participation”. “The former refers to a conceptualization, which
views learning as a product with a visible, identifiable outcome,

o

often accompanied by certification or proof of attendance. The :
latter perspective, on the other hand, views learning as a process

in which learners improve their work performance by carrying
out daily activities” (Felstead, et al. 2008: p. 5.). This classifica-
tion is similar to the distinction of “formal education” and “com-
petence development” or “situated learning”.

STUDIES AND ARTICLES
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GYULAVARI Tamds

A LOJALITASPROGRAMOK
MENEDZSELESE

A lojalitasprogramok egyre népszeriibbek hazinkban is, ahogy a novekedési lehetdségek bezarultak, és a
menedzserek figyelme a vevik és a piaci poziciok megtartasa felé fordult. A kozelmiltban azonban szdmos
nemzetkozi példa mutatja, hogy egy ilyen program lehet sikertelen is, amely veszteséget termel, igy vagy
kivezetésre kényszeriil, vagy a vallalat kénytelen atszabni. Tudatos tervezés és realis iizleti modell nélkiil
tehit nem feltétleniil tériil meg az akiar millidrdos nagysagrendii befektetés. Jelen cikk soran a szerzd ki-
sérletet tett arra, hogy osszegyijtse azokat a dontési pontokat, amelyek hatdassal lehetnek a programok
sikerére, és bemutassa a lehetséges valasztasi alternativak elonyeit, hatranyait. Konkliziéként harom olyan
elvet emelt ki, amelyek meghatarozéak lehetnek. Eszerint a programoknak a vallalati stratégiaba és folya-
matokba torténd integraciéja, a megfelel6 megtériilési indikatorok felallitasa és azok szisztematikus nyo-
mon kovetése, valamint a program megkiilonboztetd, tobbnyire emocionalis és élményszeri jellege, amely

kiemelkedd szerepet jatszhat az eredményesség szempontjabol.

Kulcsszavak: lojalitasprogram, jutalmazdsi rendszer, megtériilés, latens és latszélagos lojalitas

A lojalitds mindig is kozponti fogalom volt a marke-
tingben mind gyakorlati, mind elméleti oldaldrdl te- !

kintve. A lojalitdsprogramok azonban hazinkban kiil6-
nosen az elmult években keriiltek elStérbe. A nagyobb

vallalatok egyre inkabb rendszerszinten foglalkoznak e : _
- mdr meg. Az értelmezések altaldban a magatartasi és az

teriilettel, mig a kisebbek, amelyekre kordabban kevés-
bé volt jellemzd ez az eszkdz, egyre nagyobb ardnyban
keriilnek alkalmazo6ik kozé. Nem nehéz beldtni, hogy

repét meghatdrozza, az az adott piac telitettsége. Erett
ipardgak esetében a vallalatok novekedési lehetGségei
korlatozottak, a magas penetraci6 miatt 4j veviket leg-

mads utdn piacra dobott niche termékek megtériilése
egyre lassabb, ugyanakkor a verseny egyre ergsodik,

és ezzel parhuzamosan el6térbe keriil az igény a magas

koltségek mellett megszerzett iigyfelek megtartdsara. . lojalitdsnak nevezik, amikor a vev ugyan visszatérSen

Mindezek alapjan nem meglepetés, miért foglalkoztat-
ja mostandban egyre inkdbb a hazai menedzsereket ez

a teriilet. Az alabbi cikkben kisérletet teszek arra, hogy

atfogd képet adjak err6l a marketingeszkozrdl, a me-
nedzselését érintd legfontosabb kérdésekrdl, és olyan
iranyelveket fogalmazzak meg, amelyek segithetik,
hogy alkalmazdsa sikeres legyen.

A lojalitas koncepcidja

Mielétt a lojalitdsprogramok sajdtossdgait attekinte-
nénk, érdemes magét a lojalitdst is definidlni, hiszen a
szakirodalomban szamos valtozata és definicidja jelent

emociondlis (attitidalapd) dimenzidk mentén kiiloniil-
nek el egymadstol. Dick és Basu (1994) ismert matrixa

az egyik legfontosabb faktor, amely a vevdlojalitds sze- szerint akkor nevezhetiink egy vevét valéban lojalisnak,

. ha egyszerre érvényesiil a marka irdnti érzelmi elkote-

lezettség és az Gjravasarlasi magatartds. Amennyiben a
vev( pozitiv attitiddel rendelkezik a termékiink irant,

inkdbb csak a versenytdrsaktdl lehet elvenni, az egy- ¢ de nem vasdrolja azt, akkor csak Idtens lojalitdsrol be-

sz€lhetiink. Ilyen példaul egy Ferrari-rajong6, aki le-
het, hogy életében soha nem fogja birtokolni a kedvenc
markdja aut6jat. Ezzel szemben a szerz6k ldtszolagos

vasarol egy markat, tobbnyire valamilyen kiils6 feltétel
miatt, de érzelmileg nem kotddik, s6t, inkabb negativ
attittiddel tekint ra.

A két eltéré értelmezés koziil kezdetben a magatar-
tasalapi megkozelités 4allt a kutatok érdeklddésének

- kozéppontjaban. Ennek egyik oka, hogy a villalatve-

2 2

- zetSket leginkdbb érdekld értékesitési eredményekhez
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jobban kapcsolhaté ez az irdnyultsdg. Ebben az id6-
szakban a lojalitds definiciéi kimondottan a termék

mutatékat hoztak létre, mint példaul egy adott vasarld

rolt markdk szdma az adott termékkategdridn beliil
(Farley, 1964). Amikor a pénztéri vonalkédos techno-
16gia kiskereskedelmi elterjedésével a vallalatoknak
és a kutatéknak lehet§vé valt a lojalitds magatartasi
dimenzidjat ellendrizni, az eredmények tobbnyire azt
mutattdk, hogy kicsi azoknak a vevSknek az ardnya,
akik kizdrélagosan egy markdt vdsdrolnak, de azoké
is, akiknél gyakorlatilag nem lehet felfedezni lojalitasi
mintdkat. A tobbség a markdknak egy sztikebb korével
szemben mutat hliséget egy termékkategéridn beliil.
A kutatok igy a vevdlojalitds szerint megkiilonboztet-
tek ,,monogam”, ,,promiszkuus” és ,,poligdm” maga-

szdmdara azonban nem egyszer( megtaldlni azokat a
kiiszobértékeket, amelytdl kezdve az egyes fogyasztdi
csoportokat lojalitdsuk alapjdn el lehet kiiloniteni egy-
mastdl. A tartés haztartdsi eszkozok esetében példaul
két vasarlas kozott akar hosszu évek is eltelhetnek, igy
lojalisnak tekinthetiink mindenkit, aki kétszer egymads
utdn ugyanazt a markat vasdrolja, mig az FMCG-
termékeknél ez altaldban nem tekinthet§ elégséges
feltételnek.

A magatartdsalapi lojalitdsnak a vartndl némi-
leg alacsonyabb szintje rdirdnyitotta a figyelmet a
fogalom attittidjellegli komponenseire, ami szdmos
tovabbi csoportositasi kisérletet indukdlt a szakiro-
dalomban. Mivel egyes szerzdk a lojalitas targyaval
szembeni attittidot az ismételt vasarlds el6zményének

szerint tagolni tovabb a fogalmat. Oliver (1997) ez
alapjan megkiilonboztetett kognitiv, affektiv, konativ
és cselekvd (action) lojalitast, amelyek koziil mind-
egyik valamilyen szintd bedllitédast jelent. Még a
cselekvd lojalitds is egyfajta elkotelezettség arra vo-
natkozdan, hogy az djravasarlds gatjaként esetlegesen
felmeriilS tényezdk ellenére a vevd hajlandé akér ext-
ra er6feszitést megtenni az adott marka megszerzése
érdekében. Amennyiben az adott marka nem kaphaté
az altala latogatott boltban, akkor hajlandé felkeresni
csak a mdrka miatt egy mdsikat, vagy elhalasztani a
termékkategoria vasarlasat. A szerz§ azonban tovabb-

Mindez altal utat nyitott a markakozosségi kutata-

ergsodtek fel.
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- Alojalitasprogramok értelmezése
. és alkalmazasi teriiletei
Ujravasarlasara fokuszaltak, és a kutatok kiilonbozé

- A lojalitdsprogramok definidldsa
esetében egy marka részesedése az Osszes vdsarlasbol
adott idGszak alatt (Cunningam, 1961), vagy a vésa-

A lojalitdsprogramokat az egyes kutatok eltérGen
illesztik a marketing fogalomkorébe. A kiilonbség alta-
laban a hataskor kérdésében érheté tetten, azaz abban,
hogy ki, milyen véllalati tevékenységet sorol a foga-
lomhoz. A szdmtalan meghatdrozas koziil most harmat
szeretnénk kiemelni, és az azokbdl eredd tanulsdgokat
Osszegezni.

Azok, akik a lojalitdsprogramokat sziikebben értel-
mezik, elsGsorban az eladdsosztonzd szerepét emelik
ki. Wright — Sparks (1999: 431. o.) szerint példaul a
hiiségkartydk ,,nem mdsok, mint pusztdn cseles pro-
mocios eszkozok”. Bar a gyakorlatban valéban sokszor

- megfigyelhets a fenti hozzaallas is, de elméleti oldalrol
- taldn Liu (2007: 20. 0.) megkozelitése elfogadottabb.
tartast (Uncles et al., 1994). A gyakorl6 szakemberek A szerz§ ugy definidlja a lojalitdsprogramokat, mint

. ,,egy program, amely keretén beliil a vevdk egyazon

vdllalatndl végzett ismételt vdsdrldsai ellenében ingye-
nes jutalmakat gytijthetnek. Az ilyen programok ritkdn
Jutalmazzdk az egyszeri vdsdrldst, helyette vevohiiséget
szdndékoznak elémozditani. Ezdltal azokat a promdci-
Okat, amelyek az egyszeri tranzakciokként miikodnek
(...), nem tekintjiik lojalitdsprogramnak.” Mint latha-
td, a fenti definicidk a vdllalati funkcidk kapcsolddasi
pontjait feszegetik. A két meghatarozas felveti a loja-
litdsprogramok €s a prom6cidk, mas néven eladasdsz-
tonzd eszkozok Osszefiiggésrendszerét. Ez valdban re-
levans kérdés, ugyanis a gyakorlatban megfigyelhetd,

- hogy a két eszkoz alkalmazdsa szorosan kapcsolddik
- egymadshoz, illetve a menedzserek is sokszor ezzel a
- szemlélettel kezelik az 4ltaluk kibocsdtott kértyédkat.
tekintik, igy adddott a lehet&ség attitidkomponensek

A mi megitélésiink szerint az eredendGen két, kiilonal-
16 eszkdznek van kozos része is, elsGsorban azokban
az esetekben, amikor a rendszeres engedmények, ar-,
illetve elsGsorban ajandékalapui akcidk élményt, elége-
dettséget, emociondlis reakcidkat és — ezeken keresztiil
— kotddést valtanak ki a vasarlokban.

A fentieken tdl vannak kutatok, akik a lojalitdsprog-
ramoknak a legszélesebb kord értelmezést adjdk, valo-
jdban minden olyan tevékenységet ide sorolnak, ame-
lyek a vevSk hiliségét erdsitik. Leenheer et al. (2007:
32. 0.) Ggy értelmezi a fogalmat, mint ,,a marketingte-
vékenységek olyan integrdlt rendszere, amely a tagok

- lojalitdsdnak novelését célozza”. Ha figyelmesen ol-
lépett az elkotelezettség dimenzidinak kibontdsaban,
és kiterjesztette azokat az egyénrSl a csoportokra.

vassuk a meghatarozast, akkor két fontos részt érdemes
kiemelni, nevezetesen a ,.tagok” és a ,,marketingtevé-

kenység” kifejezést, amelyek beemelése a definicidba
soknak, amelyek a kozosségi média megjelenésével

tobb kérdést is felvet. Egyrészt: az olyan programok-

- ndl, ahol nem kell regisztrdlni, a tagokat csak elvonat-
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koztatva lehet értelmezni, és ha ezt tovibbgondoljuk,
akkor beldthatd, hogy a meghatdrozds konnyen értel- :

mezhet6 barmilyen marketingtevékenységre. Mdasrészt:
ha egy lojalitdsprogramra mint folyamatra tekintiink,
az nem csak a tagokra koncentrdl, hiszen kezdetben
az erdfeszitések nagyobb része a programba valé be-
1éptetésre iranyul. Igy a definici6 a programnak ezt a
részét valamelyest kizdrja. Harmadrészt a marketingte-
vékenység kifejezés alkalmazdsa felveti, hogy a prog-
ram tagjanak a lojalitasat csak marketingeszkozokkel
lehetséges-e novelni vagy — ellenkezd irdnyban — ,.el-
vesziteni”. Természetesen mindez fiigg attdl a messze
vezetS kérdéstdl is, hogy egyaltalan mit is értiink mar-
ketingtevékenység alatt. Ha mindazt, ami a vevdre ira-
nyul vagy kapcsolatba hozhat6 vele, akkor nem lehet a

definicidval vitatkozni, de némileg feleslegessé teszi a :

marketing kiemelését.

A fenti gondolatmenetbdl lathatd, hogy a gyakorlat
szempontjabdl a definiciés elhatdrolds mar-mar erdl-
tetettnek tlinhet, és ennek hétterében a tevékenységek,
a menedzsmentdiszciplina egyes teriiletein megfigyel-
het§, mesterséges besorol dsa all. A marketingeszko-
z0k klasszikus csoportositdsa, azaz a McCarthy-féle
4P példaul ritkan tiikrozédik vissza a véllalatok szer-
vezeti felépitésében, a marketingosztalyok mikodésé-
ben. A vallalati folyamatok és tevékenységek széles
kord halmaza szdmtalan szempont szerint csoporto-
sulhat a gyakorlatban, mint pl. az aktudlis célok, a
stratégia, a szervezeten beliili hatalom vagy a kiils6
kornyezeti feltételek stb. alapjan. Ebbdl adéddan, a
jelen tanulményban — ahol a lojalitdsprogramok me-
nedzselésével kapcsolatos altaldnos elveket tekintjiik
at — elegenddnek tartunk egy altaldnos meghatdrozast
is, igy sajét értelmezésiink szerint a vevdk lojalitdsa
érdekében tett tudatos és rendszerezett vdllalati erd-

feszitések Osszességét lojalitdsprogramnak nevezziik.

Természetesen a tudomdnyos kutatdsok empirikus
vizsgdlatai igénylik az ennél pontosabb definidlast is,
azonban ezt a lojalitdsprogramok tipusai szerint lesz-
kitve, és az adott kutatds pontos céljanak ismeretében
érdemes megtenni.

A lojalitdsprogramok alkalmazdsi teriiletei
A lojalitdsprogramra elsGsorban ugy tekintenek a

kutatok, mint védekezs stratégiai eszkdzre (Demoulin

— Zidda, 2007), amely inkabb alkalmas a vevSk meg-
tartdsara és értékiik novelésére (Uncles — Dowling
— Hammond, 2003), mint Gjak megszerzésére. Ezért
altalaban azt mondhatjuk, hogy bevezetésiik a stagna-
16 vagy erdsen versenyzd piacokon relevians. Mindez
azonban a vallalati stratégia fiiggvénye, hiszen maga
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felek megtartasdra és menedzselésére, kiilonosen, ha
egy atfogobb CRM-szemlélet része a véllalati kultd-
ranak.

Geller (1997) harom tényez6t emel ki, amelyek
befolydsolhatjdk a lojalitdsprogramok relevancidjat.
Egyrészt: ha a piacon a termékek kozott nehéz a meg-

- kiilonboztetés. llyen esetekben a vevdk hajlamosabbak

lesznek a markavaltdsokra, és a lojalitdsprogram meg-
l1éte vagy annak specidlis jellemzGi, mint dontési krité-
riumok, befolydsolhatjék a preferencidkat, és segitik a
differencidlast. Masodrészt: olyan termékek és szolgal-
tatasok esetében is jol mikodhet a program, ahol nagy
az drrés. Ekkor a szolgéltaté konnyebben adhat olyan
kedvezményeket, amelyek val6ban vonzédak a vevdk
szdmara. Ehhez tegyiik hozza, hogy egy széllodalanc
vagy egy légitarsasdg esetében a felesleges kapacita-
sok és a fix vagy elsiillyedt koltségek magas ardnya
legaldabb annyira fontos szerepet jatszanak a progra-
mok sikerében, mint a magas arrés, hiszen gyakorla-
tilag a meglepetésszerd ajandékoknak, mint egy szdl-

. lodai szoba vagy a repiilGosztilyok kozotti ,,upgrade”,

mint tipikus ajdndékok a lojdlis tigyfeleknek, nem jar-
nak inkrementalis koltségekkel. Harmadrészt: azoknal
az ipardgakndl, ahol a vevd sokat fektet a kapcsolatba,
ami legtobbszor a gyakori vésarlasban fejezédik ki,
szintén nagyobb az esély a sikeres programok miikod-
tetésére, mert igy a vevd is érdekeltebb lesz, és az ér-
dekl&dését is konnyebb fenntartani. Wansink és Seed
(2001) ezenfeliil az involvement szerepét targyalja,
amely kapcsolatban van az arréssel és a vasarlds gya-

. korisdgdval egyarant, hiszen ezek pozitiv hatdssal le-

hetnek arra, mennyire foglalkoztatja a vevSket az adott
termékkategoria. Szdmos szerzd empirikusan igazolta
az involvement €s a lojalitds kozotti pozitiv kapcsolatot
(Iwasaki — Havitz, 1998; Quester — Lim, 2003; Gyula-
vari —Dornyei, 2012), ugyanakkor e mogott az all, hogy
egy termékkategdridban nagyobb mértékben involvalt
vasarld észleli a markak kozotti aprobb kiilonbsége-
ket is, ezdltal nagyobb valdszintiséggel lesz kedvenc
markdjuk a kategdrian beliil. Ez némileg ellentmond a
Geller-féle elvnek, miszerint a lojalitdsprogramok a ke-
vésbé differencidlhaté termékeknél miikodnek jobban.
Fontos tehat, hogy ne a termékkategdria-involvement,
hanem a marka-involvement er6s6djon, ami ténylege-
sen noveli az észlelt atvaltasi koltségeket €s a helyette-
sithet&séget.

Mindezen feliill megemlithetjiikk, hogy azoknak a
vallalatoknak konnyebb lojalitdsprogramot mikodtet-
niiik, amelyek kozvetlen kapcsolatban éllnak a vevGk-
kel, igy kiillondsen a kiskereskedelemben, a szolgélta-

- tdsi teriileten és a szervezetkozi piacon tevékenykedd
a cég a kezdetektSl fogva torekedhet a lojdlis tigy-

szervezetek vannak el6nyben.
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A lojalitdsprogram tipusai

A lojalitdsprogramokat szdmos dimenzié mentén
csoportosithatjuk. Az egyik ilyen a program mogott
felsorakoz6 vallalatok szima, amely alapjan megkiilon-
boztetiink egyszereplds és tobbszereplds programokat.
Utébbi esetében tovabbi két csoportot lehet elkiiloni-
teni, nevezetesen a koalicids, azaz néhany szereplGvel
rendelkez8 programok (mint példaul Magyarorszagon
a Multipont vagy a Smart) és a sokszereplds (multi-
merchant) programok, amelyek esetében tobb vallalat
szabadon csatlakozhat, illetve a kilépési korlat is ala-
csonyabb (pl. Supershop). A tobbszereplds programo-
kon beliil a markdz4si (co-branding) stratégidkat is kii-
16n elnevezéssel szoktdk illetni. EbbSl a szempontbdl
egyrészt besz€lhetiink kizardlagos (solo) markazasrol.
A Citibank Citi Life kartydja esetében példaul szdmos
vallalat csatlakozott a programhoz, ahol a vésarldsok
esetén lehet a kedvezményeket gydjteni, de a program
a bank nevéhez kotddik. A kozos (shared) marka al-
kalmazasa inkdbb a koaliciés programoknal figyelhetd
meg, ahol mindegyik részt vevd szervezet markane-
ve rékeriil a kartyéra, illetve a program elnevezésére.
A markakiszervezés (outsourced branding) pedig a
tobbszerepls programok sajitja, amikor a progra-
mot fémjelz6 mérka egyik szerepl6hdz sem kothetd
(Supershop) (1. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A lojalitdsprogramok tovabbi csoportositdsi szem-
pontjai koziil a vev8k egyedi beazonosithatésiga
emelhet$ ki mint fontos faktor, hiszen ennek megléte
szamos tovabbi marketingakci6 lehet6ségét biztositja.
Ezt dltaldban a program célja és a mogotte megjelend
informatikai hattér hatdrozza meg, amely teriileteket a
késdbbiekben kiilon targyalunk.

A program id6tavja szerint megkiilonboztethetiink
egyszeri, iddszakos és folyamatos programokat. Ahogy
korabban emlitettiik, az eladasosztonzd eszkozok és a
lojalitasprogramok kozotti definiciés elhatdrolds nem
mindig lehetséges, a kuponok alkalmazdsa példiul egy
koz0s teriilet. Ennek az eszkdznek is tobb tipusa létezik,
de a termékért/szolgaltatasért torténd fizetést kovetGen
kapott kuponok tipikusan az Ujravésarldsra, a vissza-
térésre Osztonzik a vevlket. Ez ugyan egyszeri alka-
lom, de nem zarhat6k ki a lojalitdsprogramok korébdl.
Az id6szakos programok elsdsorban szintén ideiglenes
eladdsosztonzd célokat kovetnek, és értelemszeriien
kevésbé kapcsolédik hozzajuk komolyabb informati-
kai beruhdzds. A matrica-, pecsétgy(jtd és szamtalan
egyéb lehetséges formét 6lt§ programok még mindig
kozel éllnak a promdcidhoz, de a gazdasdgi el6nyok
mellett informativ és érzelmi elényoket is erGsithetnek
a résztvevSkben (Raghubir — Inman — Grande, 2004).
A folyamatos lojalitdsprogramok nem projektjellegtiek,

1. tdabldzat

Az egyszereplds és tobbszereplés programok elényei

Egyszereplds

Tobbszereplds

ha madr van tobbszereplds a piacon, egyszeriibben
megvalésithato

megosztott mikodési koltségek

nagyobb kontroll, rugalmassag

szélesebb aktiv vevObazis

a vallalat folyamataiba jobban integralhatd

keresztértékesitések szélesebb lehetGsége

kevesebb konfliktus a partnerek kozott

a kdrtyahasznalat nagyobb gyakorisaga, ezaltal kisebb
valdszintséggel keriil ,elfelejtésre” a vevok részérdl

a bevaltasok egyszertibben nyomon kévethetdk a rendszerben

nagyobb észlelt érték a vevéoldalon

6nallobb markastratégiat tesz lehetévé

vev@oldalrdl egyszer(ibben atlathatd

erdsebb érzelmi kotddés a vevik részérdl

Capizzi és Ferguson (2005) szerint a sokszereplGs
programok az Egyesiilt Allamokban kevésbé terjed-
tek el a széttoredezettebb piac miatt, ugyanakkor mas
orszagokban elég sikeresek, mint példdul Németor-
szdgban a Payback, Kanaddban az Air Miles, vagy az
Egyesiilt Kirdlysdgban a Nectar. A szerzk ugyanakkor
megjegyzik, hogy az USA-ban a speciélis szegmensek-
re, mint példdul gyermekes anydkra, egyetemistdkra
vagy helyi lakosokra szakosodott sokszereplSs progra-
mokat sikerrel vezettek be.
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nincs meghatarozott idStartamuk, és a vallalat inkdbb
arra torekszik, hogy minél inkdbb képes legyen ezeket
a véllalati folyamatokba integralni.

Természetesen még tovabbi dimenzidk mentén is
meg lehet kiilonboztetni a lojalitdsprogramokat, hiszen
a vallalati menedzsereknek szdmos dontést kell meg-
hozniuk a tervezés soran. Minden egyes dontés egyben
egy kiilon programvaltozatot hatdroz meg. A fenti hé-
rom elkiilonités azonban a legfontosabb mind elméleti,
mind stratégiai szempontbol.
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A lojalitasprogramokkal kapcsolatos dontések

A lojalitdsprogram célrendszere és célcsoportja

gabdl a definiciébdl eredGen adott, hogy a vallalat a ter-
vezés sordn a vevGhiiség novelésére vagy minél kisebb
aranyu csokkentésére torekszik, illetve szdmit. Ugyan-
akkor szdmos kutaté pont a tipikus programok esetében
véli ugy, hogy tobb hatdsa lehet, de lojalitdst nem tud
generdlni (Nunes — Dreze, 2006). Természetesen ez attol
is fiigg, hogy a lojalitds melyik értelmezését vessziik ala-
pul, de az elkotelezettséget, azaz az attitlidalapt lojalitast
kevés program tudja elérni, €s eleve nem is célozza meg.
Mindenesetre elmondhatjuk, hogy maga a lojalitdsprog-
ram formalizdlja és megnoveli a fogyasztok megtartasa-
nak befolyésoldsdra tett erGfeszitéseket, ezdltal a vallalat

e teriilethez kapcsol6do szertedgazd tevékenysége haté- . koziil kinek, milyen kedvezményeket, hogyan kombi-

konyabba és hatdsosabbd is valhat, ami onmagaban is le- ndljon a cég, illetve ezeket hogyan tudja megfelelGen

het egy kitlizott cél. Szintén stratégiai szintd, €s inkdbb a = smmunikalni. A masik lehetséges m6d, amivel a fenti

szervezet miikodéséhez kapcsolddo cél lehet a vevdloja-
litds és egyéb marketingcélok egyiittes, integraltabb me-
nedzselése a véllalati folyamatokban. A CRM-rendszerek
lehetnek erre példdk, bar nem minden lojalitdsprogram
illeszthetd bele, példdul az azonositdsra nem alkalmas,
elsGsorban idgszakos, kampanyjellegli programok nehe-
zen integralhatok. Erdekes megjegyezni, hogy a CRM
céljai kozott el6fordulhat, hogy egyes szegmensek eseté-
ben nem a lojalitds novelése, hanem annak csokkentése
taldlhat6, amennyiben a negativ vevértékkel rendelkezd
tigyfelektdl a cég inkabb szabadulni szeretne.

A lojalitasprogramok keretén beliil megjelend célok

meg legtobbszor. Specidlis eset, és dltaldban masodla-
gos cél, amikor a kereslet idGbeli ingadozdsait szeret-
né a vdllalat kisimitani, igy a hlségprogram kedvez-
ményét Ugy hatdrozza meg, hogy példdul a csicsidén
kiviili vaséarldsokat nagyobb mértékben jutalmazza.
Az értékesitéssel kapcsolatosan tehat diverzifikaltabb
részcélok azonosithatdk:

— 0j vevok szerzése,

— ameglévl vevd magasabb koltése,

— a vevd termékkategdria-koltéseib6l minél na-
gyobb rész megszerzése,

— a vevd termékkategdria-koltéseinek novelése,

— keresztértékesitések,

— az értékesités megvédése,

— az észlelt valtasi koltségek novelése (barrier to
. tos meghatdrozdsara, illetve azok leend6 felhasznald-
© sét is érdemes el6re megtervezni. Mindez azonban egy

exit, lock-in),
— keresleti ingadozasok kisimitdsa.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az értékesitéshez kapcsolddd célok elsGsorban a

- piacrészesedés megvédését, novelését szolgaljak, ame-

lyeknek tovabbi haszna azonosithatd. Mindez koltség-

A lojalitasprogramokkal kapcsolatos egyik legfonto- - hatékonyabb miikodést tesz lehet6vé, ezdltal kozvet-

sabb dontés a c€lrendszer feldllitdsa. Természetesen ma- len hatdssal lehet a profitra is. Egy bizonyos volumen

elérése, vagy a piacvezet§ szerep megtartdsa noveli a
beszallitokkal szembeni alkupoziciét. Szdmos exklu-
ziv kedvezményt tud ezaltal kiharcolni a cég, példaul
egy parfiiméria atmenetileg kizar6lagos forgalmazasi
jogot kaphat egy-egy Uj illat megjelenésekor, amelyek
tovabb erdsitik a versenyképességét.

Az értékesitési célokat egy vdllalat a vevdlojalitds
erdsitésével (is) tudja gyarapitani, azonban nem art, ha
részcélok szintjén is tisztdzott, hogy mindezt milyen
tuton sikeriil majd elérni. Az egyik ilyen eszkodz a ked-
vezmények nyujtasa a programon beliil. Ugyanakkor at
kell majd gondolni, hogy az Gj vevé és a torzsvasarld

értékesitési célokat a vallalat — kozvetetten — elérheti, az
a lojalitasprogramok mtikodtetése sordn szerzett adatok
felhaszndldsa. Purdie (1996) szerint a lojalitdsprogram
lényege val6jaban ez, a vevSk az informacidkért cseré-
be jutalmakat kapnak. Capizzi és Ferguson (2005) egy
felmérése szerint ugyanakkor a kdrtyahasznalok 73%-a
abban hitt, hogy adataikat nem hasznaljdk fel. Ennek a
kozgazdasdgi hasznat, a mindkét fél szdmara elényos
folyamatot a gyakorlatban nehéz kommunikalni és elfo-
gadtatni a gazdaséagilag kevésbé képzett vevSkor eseté-
ben. A tranzakcids és vev@informacidkat szdmos teriile-

. ten lehet hasznositani. A fogyaszt6i trendek kovetése, a

kozott a legtobb kutat6ndl a magatartdsi lojalitds nove-  yeygmagatartds-mintdk és a mogottes faktorok feltardsa

Iése vagy csokkenésének minimalizdldsa, €s ezen ke-  «g modellezése, az igényeknek megfeleld fejlesztések,

resztiil az értékesités novelése vagy megvédése jelenik

ajanlatok, akciok kidolgozdsi lehet&sége, a személyre
szabottabb kommunikacié segitségével mind nagyobb
részt szerezhetiink meg a vevék pénztarcdjabol (share
of wallet). Az informéciéra épiil6 lojalitdsi modellek
masik kedvez§ haszna lehet, hogy egyes folyamatok
hatékonyabban végezhetdk, igy példiul kevesebbet kolt
a vallalat meddd, nem az ajanlat célcsoportjanak szant
tizenetek kommunikaciéjara, megbizhatébban tudja
megbecsiilni a promdcidk hatdsat, és igy pontosabban
hatdarozhatja meg az ehhez sziikséges készleteket és ka-
pacitdsokat. Kereskedd cégek a bolthdlézatukat is op-
timalizdlhatjdk a vonzdskorzet és a keresztvasarldsok

- elemzésével. Az informdcidszerzés tehat szamos pon-
. ton novelheti a lojalitdsprogram megtériilését és hozza-
- jaruldsat a vallalati versenyképességhez, igy a tervezés

sordn kiilonosen figyelni kell a sziikséges adatok pon-
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komplex folyamat, és nem lehet mindent el6re lefek-
tetni. A felhalmoz6dé adattomegek lehetSséget adnak

feltaro jellegli adatbanyaszati eszk6zok alkalmazasara.

és ujszertek, ezéltal el6re nem tervezhetdk.

Az eddig ismertetett lehetséges célok mellett a val-
lalatnak azt is el kell dontenie, hogy a lojalitdsprogram-
mal melyik piaci szegmentumot kivanja els6dlegesen
megcélozni. Ahogy kordbban jeleztiik, a vallalat nem
feltétleniil akarja mindegyik vevd hiségét erdsiteni,
ami a vevéérték fiiggvénye, illetve nem példa nélkii-
li a gyakorlatban, hogy egy kedvezd htiségajanlattal
probdlnak uj tigyfeleket dtcsdbitani a versenytarsaktol.
A célcsoport-meghatdrozas tehdt nem teljesen egyér-
telmd. A dontés szamos tényezd mérlegelését igényli.

2 2

A negativ vevdértékkel rendelkezd tigyfelek ,.leépi-

tése” magdval vonhatja azt is, hogy az addig pozitiv
- A jutalmak tipusa
lik, hiszen el@bbiek hozzéjaruldsa a fedezethez csok-

értéket mutato tigyfelek egy része is veszteségessé va-

ken (feltételezvén, hogy kiszolgédldsuk véltozé koltsége
nem haladja meg az 4ltaluk generdlt bevételt).

Az 4j és régi ligyfeleknek adott kedvezmények pe-
dig felvetik az igazsdgossag kérdését is. A tarsadalom
alapvetéen azt fogadja el, ha a torzsvésdrldkat jutal-
mazzdk, igy még az esetleg alacsonyabb rezervicids
arral rendelkezd 1j iigyfeleknek is csak nagy kortilte-
kintéssel és jol atgondolt kommunikécidval szabad tar-
tés kedvezményt nyujtani.

Tovabbi szegmentalasi véltozok taldlhatok a szak-
irodalomban, amelyeket a véllalatok mérlegelhetnek.

Jones és Sasser (1995) a vevdk alacsony és magas
elégedettségi, illetve lojalitdsi szintjének Osszeveté- |
sébdl adéddan négy szegmentumot kiilonboztet meg,
amelyek koziil az alacsony elégedettségii, magas loja-

litasu, illetve az ezzel ellentétes, magas elégedettségd,
alacsony lojalitdsi csoport lehet kiilonosen érdekes.
Rowley (2005) a lojalis tigyfeleket bontja tovabb négy
tipusra az attitiid és a magatartds dimenziék mentén,
amelyek alapjan megkiilonboztet fogoly, kényelemke-
resd, elégedett és az elkotelezett szegmentumokat.

A célcsoportvélasztast tehat tobbféle szempont sze-
rint is meg lehet hatdrozni. Gyakorlati oldalrél azonban
a stratégiai célok mellett leginkdbb az egyes szegmen-
tumok beazonosithatdsaga, az elkiiloniilt kezelésiik le-
het&sége emelhet6 ki. Mindezek egyben meghatarozzak

azt is, hogy a lojalitdsprogram és annak célcsoportja :
kozotti viszony milyen hatést gyakorol a vallalat 4ltal
kiszolgalt tobbi tigyfélcsoportra, ami szintén lényeges
dontési faktor lehet. Kumar és Shah (2004) ugyanak-
kor dgy véli, hogy a programtervezést, és ezaltal a cél-
csoport-meghatdrozast is folyamatként kell értelmezni,
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amely keretén beliil eldszor egy szélesebb kort kell
megcélozni, és a beérkez6 adatok elemzésére alapozva

- lehet alojalitdsprogram célcsoportjét szikiteni.
Ezek segitségével olyan Osszefiiggések is feltdrhatok,
amelyek a kutaték, menedzserek el6tt is ismeretlenek

A jutalmazdsi rendszer

A lojalitdsprogramok esetében markans szerep jut
a jutalmazdsi rendszernek, és egyben ez az a teriilet
a témakoron beliil, amelyre az akadémiai vizsgélatok
leginkabb fokuszdlnak. A szdmos empirikus kutatds
ellenére ugyanakkor még sok kutatdsi kérdés megva-
laszolatlan, amelyek segitenék a megfeleld tervezést.
A jutalmazasi rendszer esetében dontést kell hozni a ju-
talmak tipusardl, azok mértékérdl €s arrdl, hogy milyen
feltételek mellett lehetséges az érvényesitésiik. A val-
lalat ezenfeliil donthet gy is, hogy a jutalmazasi rend-
szert tovabb differencidlja a lojalis vevSkoron beliil is
az egyes szegmentumok szamadra.

A szakirodalomban a jutalom tipusdnak kiilonbozd
osztdlyozdsi moédjai taldlhaték. Mimouni-Chaabane
és Volle (2010) harom dimenzié mentén 6sszesen hat
tipust kiilonboztet meg. Az utilitarista dimenziéhoz
egyrészt a pénziigyi hasznot, azaz a pénzmegtakaritast,
masrészt a kényelmi elényoket, mint példaul gyorsabb
kiszolgalast nyujté jutalmakat sorolja. A faktorelemzé-
siik ugyanakkor pont az utébbi tipust nem kiilonitette
el markdnsan a tobbitsl. A masodik dimenzidba a he-
donista elényok keriiltek bele. Itt két altipus taldlhato,
a felfedezés 6romét nyujto, illetve a szérakozast bizto-
sit6 jutalom. A harmadik, szimbolikus jutalomcsoport-
hoz két olyan tipus tartozik, amelyek valamilyen mér-
tékben specidlis statust kolcsondznek a program tagjai
szdmdra. Egyrészt ide sorolhaté az egyéni felismerés
(recognition), amely valamilyen VIP-statust jeldl, és
kiilonlegesebb bandsmddot biztosit. Ilyen lehet egy kii-
I6n frissitd a kiszolgdldsi folyamat sordn, amit a nem
tagok nem kapnak meg. A csoporthoz tartozds mint
szimbolikus jutalom éltaldban valamilyen klubtagsagot
takar, akik részére kiilonlegesebb rendezvények vagy
mads interakcids lehetségek allnak rendelkezésre.

Yi and Leon (2003) megkiilonboztet direkt €s in-
direkt jutalmakat, ahol utébbi nem kapcsolddik a ter-
mékhez/szolgaltatashoz. Az indirekt jutalmak sokszor
kedvezSbb beszerzési lehetGségek, stratégiai egyiitt-
mikodésekbdl addéddan kedvezSbbnek tlinnek, mert
csokkenthetik a program koltségeit. Ugyanakkor az
értékelésnél szamitasba kell venni azt is, hogy maga
a jutalom tipusa is kommunikdl, és amennyiben az a
poziciondldasi stratégidhoz kapcsolddik, tudatosithatjak
a vevOkben a véllalat 4ltal el6allitott értéket, megerdsit-
hetik benniik a vélasztdsukat.
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Bridson, Evans és Hickman (2008) a jutalmazdsi |
rendszert ,.kemény” és ,puha” eszkozokre osztja. Az dik esetben sokkal inkdbb.

el6bbi kifejezés a kézzelfoghaté ajandékokra, enged-

ményekre utal, mig a ,,puha” eszkdzok inkdbb kiilonle-

(2010) kimutatta, hogy minél tobb kartyat birtokol va-
laki, anndl inkdbb elStérbe keriilnek szamdra a ,,puha”
eszkdzok, mint motivacids tényezdk, amikor egy tjabb
kartya elfogaddsardl dont. A ,,puha” jutalmazési rend-
szer elénye versenyképesség szempontjabdl, hogy ne-
hezebben madsolhatd, és a vevlk — az egyediségébdl
adéddéan — nehezebben tudjdk Osszehasonlitani mas
programokkal. Ez utébbi tényez§ természetesen in-
kabb a megkiilonboztetd stratégiat folytatd vallalatok
szdmdra lehet fontosabb szempont.

A jutalmak mértéke
Sharp és Sharp (1997) felmérése szerint a legtobb

hogy csak egy bizonyos elkdltott dsszeg felett kapnak
pontokat viasarlasaik utin. Mdas felmérések pedig azt
mutattdk, hogy a vevdk tilbecsiilték a lojalitdsprogra-
mokkal elérhet§ megtakaritdsokat (Hsee et al., 2003;
Van Ossalaer et al., 2003).

Mauri (2003) szerint a promdécids jutalmak abszo-
lut mértékben kifejezve hatdsosabbak, mint szdzalékos
forméaban. Eredményeik szerint ugyanakkor kicsi pro-
mocids kiiszob is elég, hogy a kirtyahasznélatot élet-
ben lehessen tartani, a vasarloi kosar 0,02%-a volt az a
hatdr, amikor a kartyahaszndlat drasztikusan csokkent.

Egy olaszorszagi szupermarketldnc adatbdzisdn vég- !
zett elemzéseire alapulé kutatdsuk szerint ugyanakkor
Amennyiben a lojdlis magatartdst szeretné a véllalat
- jutalmazni, akkor inkdbb a késleltetett jutalmazasi

— némileg meglepSen — a til nagy kedvezmény is ki-
valthat érdektelenséget a kértyahasznélattal szemben,
amit a szerz§ szerint egyfajta észlelt elértéktelenedés
okozhat.

A tudatossag hidnya miatt a vevdket nagymértékben
befolyésolja a jutalmakkal kapcsolatos keretezési hatds
(framing effect). Ezt tdmasztja ald Nunes és Dreze ki-
sérlete is, amely sordn egy autémosodszolgéltatast vizs-
galtak. Két kartyat adtak: az els§ esetében 8§ alkalom
utdn egy ingyenes mosdssal jutalmaztik a résztvevoket,
a masikndl viszont a résztvevdk csak 10 alkalom utin
kaptdk ugyanezt, de egy kitalalt specialis promdcié mi-
att az elsd kett6rdl a pecsétet megkaptdk mar azonnal
(mosds nélkiil). A két ajanlat tehat gyakorlatilag azonos

kommunikaltdk. Az eredmények azt mutattik, hogy
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amikor kozeledtek az ingyenes bevéltdshoz, de a médso-

A jutalmazds mértékének meghatidrozasandl érde-

.~ kes kérdést vet fel a mér emlitett szitudci6, amikor a
ges bandsmodot, kommunikéciét jelentenek. Gyulavari

vallalat az 4j vasarléknak nyudjt nagyobb kedvezményt,
hogy novelje vevdbdzisit. Amennyiben az igy nyert
elény meghaladja egy hosszabb ideig tartd lojalis ma-
gatartasért kapott jutalom mértékét, negativ reakcidkat
vélthat ki a torzsvasarlokban. Erre megoldas lehet, ha
a mar korabban emlitett, kevésbé Osszehasonlithato,
,puha” jutalmazasi eszkdzoket alkalmazza a vallalat a
lojalis ligyfelek esetében.

A jutalmak feltételei

Ehhez a kérdéskorhoz kapcsolddik a belépési kor-
lat és a bevaltasi egységek meghatarozdsa is, azaz,
hogy a vasarlé milyen mértékd vasarlds utdn vélhat

- taggd, illetve juthat hozzd a jutalomhoz. A taggd va-
vev6 nem ismeri a jutalmazasi rendszer részleteit, ese-
tiikben, a programban résztvevdk csupan 23%-a tudta,

lassal szembeni kovetelmények felallitisa erdsiti azt
az elvet, hogy a valdban lojdlis veviket jutalmazzuk.
Ugyanakkor, ha a program el6nyei koziil a véllalat el-
s@sorban a vevkorrdl szerezhet6 teljesebb kord infor-
maciok gydjtésére és elemzésére helyezi a hangsilyt,
akkor érdemes minél tobb vevGt bevonni a programba,
még akkor is, ha véleményezziik, hogy nem feltétleniil
maradnak sokdig aktiv tagok. Amennyiben a vevé mér
a program tagja, azt is el kell donteni, hogy azonnali
vagy késleltetett jutalmat szeretnénk nytjtani a tagok
szamara. Keh és Lee (2006) kutatasa szerint, ha a ve-
vOk elégedettek, elfogadnak késSbbi, de nagyobb ér-
tékd jutalmat, mig ha elégedetlenek, inkdbb kisebb, de
azonnali jutalmat varnak el. Ez nyilvdnvaléan 0ssze-
fligg azzal, hogy milyen erSs a visszatérési szandék.

rendszert kellene érvényesitenie. Késleltetett ajandék
esetében az eltérd nagysagu bevalthatésdgi egységek
meghatdrozasa is hatdssal lehet a vev8k magatartdsa-
ra. Nunes és Dreze (2006) kutatdsa alapjan az élelmi-
szer-vasarloknak $500-ként adott 10%-os ajandékok
hatdsosabbnak bizonyultak, mint amikor ugyanekkora
aranyu jutalom mellett a bevaltasi kozok ennél kiseb-
bek ($100-ként $10) vagy nagyobbak ($1000-ként
$100) voltak.

Mauri (2003) més oldalrél kozeliti meg a jutalma-
zas feltételrendszerét. A mér emlitett adatbazis-alapu

- kutatds alapjan arra a kovetkeztetésre jut, hogy a va-
volt, csak mas volt a keret, amelyben a programokat :

sarlas gyakorisdga erGsen befolyasolja a hliségkartyak

2 2.

.~ haszndlatdt. Amennyiben tehdt a lojalitds ersitése a
a masodikat 34% véltotta be, mig az els6t csak 19%.
A mdsodik esetében gyorsabban elhasznéltdk a 8 al-
kalmat. Mindkét esetben gyorsultak az igénybevételek,

cél, akkor nem a vasarlas értékét, hanem a vasarlasok
gyakorisdgéit kellene jutalmazni. Reinartz — Kumar
(2002) szerint szintén nem az arbevétel alapjan kellene
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a dontést meghozni, de Maurival ellentétben 6k nem a
vdsdrlasi gyakorisdghoz, hanem a vevék profitabilitd-
- oldal tobb szempontbdl is lényeges teriilet. Egyrészt az

A jutalmazds feltételeihez kothetS a jutalmak érvé-
nyesitésének hatdrideje is. A vallalat donthet dgy is,

sédhoz kotnék a jutalmak mértékét.

hogy nem szab id6beli hatart, de gyakori helyzet az is,
amikor példaul egy év mulva vagy szezonalis ciklu-
sonként torlddnek az 0sszegyjtott pontok. Capizzi és
Ferguson (2005) hivatkoznak a Quadstone 2001-es ku-
tatdsdra, miszerint az Egyesiilt Allamokban majdnem
minden 6todik kartyabirtokos ugy nyilatkozott, hogy
altalaban elfelejti bevaltani a pontjait, miel6tt azok le-
jarnak. A bevaltasi hatarid6k novelhetik a magatartasi
lojalitast, de csokkenthetik az attitidon alapulé elko-
telezettséget, amikor a vevd szembesiil azzal, hogy a
.kiérdemelt” jutalma mar nem elérhets szamdra, és ezt
méltanytalannak tartja.

A jutalmak differencidldsa

kiilonboztetése is mar szegmentacionak tekinthetd, de
a véllalat a lojalitdsprogramok tagjai kozott is tehet
kiilonbséget, és eltérS jutalmazdsi rendszert érvényesit-
het az egyes szegmentumok szamdra. A differencidlas
alapja éltaldban a vasarlasok intenzitdsa, amely lehet a
teljes kumuldlt vagy egy idGszak alatti vasarlasi érték,
illetve torténhet a kapcsolat idGtartama alapjan is. Az
ilyen t6bbszintii (multi-tier) programokra a konvex ju-
talmazdsi struktuira a jellemzd, ahol bizonyos kiiszob-
értékek elérése esetén né a jutalom ardnyos értéke, a
torzsvasarlok kiilonbozd stitusneveket kapnak, mint
pl. eziist-, arany-, platinatigyfél.

gytjthetnek a program tagjai, amennyiben a vallalat sza-
madra elényds moédon véltoztatja a magatartdsat. Ebben
az esetben a felesleges kapacitdsok felé terelés a cél, itt
azonban mdr inkdbb tekinthetSk értékesitésosztonzési
akcidknak, mintsem a lojalitdst erdsits programoknak.

Humby et al. (2003) ugyanakkor felhivja a figyel-
met, hogy ne legyen a program tdl komplex. A til sok
feltétel és szegmentdcio dtldthatatlann4 teszi a jutalma-
zasi rendszert és kevésbé fejt ki hatést, a vevdk egy ha-
tar felett a ,,rendelkezem - nem rendelkezem kartyaval”
statusokat tudjdk megkiilonboztetni, amely a kartyahd-
séget csokkentheti.

A lojalitdsprogramokat tdmogato technologia
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okos technolégia” kell, hogy vezesse, érdemes attekin-
teni a lehetGségeket az utdbbi teriileten. A technoldgiai

egyes megoldasok koltségvonzatai eltéréek. A vonal-
koddal elldtott, adattdroldsra nem alkalmas plasztik-
kartydk, valamint az adattaroldsra képes, de kevésbé
biztonsdgos magnescsikos (magnetic-stripe) kartyak,
illetve a chip-technolégidt tartalmazd, un. intelligens
kartydk (smartcard) kibocsatdsi koltségei kozott tobb
tizszeres eltérés is lehet, és ezenfeliil a mikodési kolt-
ségekben is van kiilonbség. Az EU-ban megfigyelhetd
standardizalasi torekvések és a technoldgidk lehetséges
konvergencidja miatt a pénziigyi intézetek, kiilondsen
a lojalitaskartydk kibocsdtdsdban egyre aktivabb ban-
kok is inkdbb utébbi alkalmazasat preferdljak. A tobb-
szerepl@s programok esetében szinte minden esetben a
tranzakcids adatokat tarolni képes intelligens kartyakat

- alkalmaznak, részben a belsd elszamolds konnyebb ki-
- vitelezhetSsége miatt. A megszerzett informdciok fel-
Onmagéban a hilséges és nem hiiséges vevék meg-

haszndldsa és tovabbértékesitése itt szintén alapvetd
eleme a megtériilési modellnek.

Erdekes viszont kitekinteni, hogy az djabb inno-
vaciok elterjedése hogyan hathat a lojalitdsprogramok
tervezésére. A radidfrekvencidk azonositisan alapu-
16 RFID-technoldgia lehet6vé teszi a kényelmes és
érintkezés nélkiili adattranszformaciét. Az igazi eld-
nye azonban, hogy az ilyen tipusud kartya tulajdonosat
egy jol megtervezett rendszer képes felismerni, igy a
szolgaltatasi folyamatban a torzsvasarlok kitiintetett fi-
gyelmet kaphatnak. Ilyen lehet példdul, amikor a szol-
galtato térbe vald belépéskor a frontvonalban dolgozdék

2.2

- azonnali értesitést kapnak az iigyfél jelenlétérdl, és az

A szegmentilds alapja természetesen lehet més di-
menzidk mentén is, mint példdul a ,,happy hours” akci-
6k, amikor a szokdsoshoz képest megemelt ,,pontokat”

dltaluk haszndlt interfészen automatikusan megjelen-
nek réla informéciok, példdul az is, milyen megszoli-
tast kedvel (Capizzi — Ferguson, 2005). Természetesen
az ilyen alkalmazdsok felvetnek adatkezelési kérdése-
ket is, illetve tigyféloldalrdl is gyakran meriilnek fel ag-
godalmak, hogy tilsdgosan behatolnak az intimszféra-
jukba, ami ezeknek a technol6gidknak az elterjedésére
negativ hatdst gyakorolhat.

Egyéb, vezeték nélkiili technolégidk (pl. NFC) és
a mobilkésziilékek integricidja eldrevetitheti a kartya
nélkiili lojalitdsprogramok széles kord elterjedését is
(Smets et al., 2011), amelyek nagymértékben talal-
kozndnak a vevSk igényeivel, akiknek egyre nagyobb
gondot okoz a szdmos kartya fizikai elhelyezése és hor-

. dozésa.

Erdemes még megjegyezni, hogy a tdbbcsatornds

értékesités, és kiillonosen a webalapt tranzakcidk és

Annak ellenére, hogy Capizzi és Ferguson (2005:
p. 75.) felhivja a figyelmet arra, hogy a lojalitdsprog-
ramok tervezdit inkdbb az ,,0kos stratégia, mintsem az

pontbevéltasok egyre inkdbb megkovetelik, hogy a loja-
litdsprogram mogotti informatikai hattér valos idejd ta-
mogatast nydjtson az eltérd értékesitési pontok szamara.
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A lojalitasprogramok megtériilése

szabad elfogadni, hiszen ezt az ardnyt szdmos tényezd
befolyésolhatja, és igy lehet alacsonyabb, lehet maga-
sabb is. A kutatdsok mindenesetre nem egyértelmtiek
ezen a teriileten. Neely et al. (2002: p. 277.) példaul a
bankszektorban ezt a szorzot 11-szeresre becsiili, ko-
szonhetSen az adott ipardgban tapasztalt magas foku
inercidnak. Reichheld és Sasser (1990) 24 ipardgban
tobb mint szaz vallalatot vizsgdlt meg, és mindegyik-
ben Osszefliggést taldlt a lojalitds és a nyereségesség
kozott. Reichheld és Teal (1996) pedig szintén a pénz-
tigyi szektorokat (hitelkértya, autébiztositas, életbizto-

sitds stb.) emeli ki, ahol az tigyfelek az els6 éviikben ek Benavent et al. (2000) szerint a kiskereskede-

még jelentds veszteségeket okozhatnak a vallalatnak, lemben a kiosztott kértydk szdma hatdssal volt ugyan

€s csak hosszabb tdvon viltak nyereségessé, mig mds o 4a00s vdsdrl6i kosdrra, a vésdrolt tételek szamara,

ipardgakban nem ilyen drasztikus a kiilonbség a kezdd
és a késdbbi évek kozott, de a novekvd nyereségesség
szintén megfigyelhetS. A szerzdk a lojalitds hatdsanak
két, egymdssal Osszefiiggé dimenzidjat emelik ki, a
vevGszamhatast, illetve az atlagos nyereséghatist. Az
elsG esetben, ha két, azonos szamu vevdvel, és egyarant
10%-o0s éves veviszerzési rataval rendelkezd véllalatot
vesziink, €s feltételezziik, hogy az egyik 95%-os, a ma-
sik csak 90%-os vevOmegtartdsi ardanyt képes felmutat-
ni, akkor az elsé véllalat 14 év utan kétszer akkora ve-
vébazissal fog rendelkezni. Az atlagos nyereséghatas
pedig a véllalat tanuldsi gorbéjének a hatdsa, ahogy a

vevire jutd nyereség is.

sokkal fogadjdk a lojdlis vevdk nagyobb jovedelme-
z8ségét (Dowling — Uncles, 1997; Reinartz — Kumar,
2000, 2002). Utébbi szerz6k éveken keresztiil vizs-
galtak négy kiilonbozd ipardgban miikods vallalatot
(németorszagi brokerhaz, francia élelmiszer-kiskeres-
kedd, amerikai kataldgusaruhaz és amerikai high-tech
ipardgban mikodd, véllalati szolgdltatd), hogy vélaszt
kapjanak a lojélis vevSkre vonatkozo feltételezésekre.
A négy iparagbdl harom esetben nem volt szignifikans
kiilonbség a lojdlis és nem lojdlis vevdk kiszolgalasi
koltsége kozott, mig egy esetben a lojdlis tigyfelek at-
lagos koltsége magasabb volt. Ennek okai a lojalitasért
cserébe elvart, személyre szabott szolgaltatdsokban

miszerint a lojalis tigyfelek hajlamosabbak magasabb
arat elfogadni, szintén nem sikeriilt alitdmasztani, leg-

CIKKEK, TANULMANYOK

pedig még a lojdlis iigyfelek fizettek alacsonyabb arat.

. A szerzSk dgy latjdk, hogy e mogott két tényez§ hu-

A marketingkdznyelvben elterjedt felfogds szerint 6t- z6dhat meg. Egyrészt: nem tartjdk méltanyosnak, ha a

sz6r annyiba kertil egy tij vevSt megszerezni, mintaré- - 1oialitasbél csindlnak profitot, igy nem hajlandéak el-

git megtartani. Az ilyen dltaldnos torvényszeriségeket  g50,dni az esetlegesen emelkeds drakat. S6t, ennek el-

azonban a konkrét szamon tul is csak erds feltételekkel

lenkezGjeként, elvérjak, hogy hiiségiikért cserébe kap-
janak valamit. Masrészt: a szerz6k megemlitik, hogy a
lojalis tigyfelek altalaban jobban ismerik az ajanlatok
mogotti tartalmat, és stabilabb referenciadrakat alakita-
nak ki. Ez visszavezethet§ arra a feltételezésre, misze-
rint az involvaltabb vevSk azok, akik a markak kozotti
kisebb eltéréseket is meg tudjdk itélni, ezdltal nagyobb
eséllyel alakul ki kedvenc vagy preferdltabb markajuk
(Gyulavari — Dornyei, 2012). Ugyanakkor a nagyobb
piacismeret egyben nagyobb arismerettel is parosul.

A lojalitas hatdsan kiviil a kifejezetten lojalitasprog-
ramok megtériilését vizsgdld kutatdsok sem egyértel-

a teljes forgalomra és a profitratara, de csupan kismér-
tékben. Egyéni szinten a vasarl6i kosar azonban csak
kezdetben nétt, majd késébb csokkent. Mdsok ugy ta-
laltak, hogy a lojalitdsprogramok akkor igazan hatéko-
nyak, ha a vev§ nem birtokolja a versenytars karty4jat
(Migi, 2003; Meyer-Waarden, 2006), ami nehezen ér-
het§ el a piacon.

A fenti eredmények és a sikertelen programok (lasd
Nunez — Dreze, 2006) is rdmutatnak arra, hogy a lo-
jalitdsprogramok megtériilése nem automatikus, ko-
riiltekint6 és alapos tervezés nélkiil konnyen vélhat

v - b ; ‘ - pénziigyileg veszteségess€, amely nehéz dontés el€ dl-
tranzakciok egyre hat€konyabba vilnak, igy ng az egy  lithatja a vezetSket. A kritikus pontokat a kovetkez8k-
- ben kiilon kiemeljiik.

A fenti vizsgalatok ellenére sokan csak fenntartd-

Kovetkeztetések

A fentiekben szamos, a lojalitdsprogramok tervezé-
sét és implementdldsét érintd tényezot tekintettiink at.
A kutatdsok Osszefoglaldsaképpen sok irdnyelvet ta-
lalhatunk a szakirodalomban is, amelyek koziil harmat
szeretnénk kiemelni.

Egyrészt: a lojalitas kdzponti fogalom a marketing-
ben, igy ezt nem lehet periférikus oldalrél megkozeli-
teni, hanem a vdllalati stratégia szintjén kell kezelni.
O’Malley (1998) kihangstlyozza, hogy a lojalitdsprog-

- ramokat nem szabad egy eszkoznek tekinteni, €s eh-
- hez kapcsolodik Kerr (2009) véleménye is, miszerint
kereshetSk. A vizsgdlataik sordn azt a feltételezést, !

a sikeres program nem egy szervezet iigye, hanem az

egész villalatot involvalja. Rowley (2007) szerint meg-
- hatdroz6 az is, hogy a program mennyire integralodik
aldbbis két esetben nem volt kiilonbség, két esetben

a szervezeti folyamatokba. Taldn az egyik legnagyobb
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hiba, amit a vezetSk elkdvethetnek, hogy tgy tekinte-
nek rd, mint egy promocids eszkozre, amely remélhe-

t6leg onmagdban pozitiv irdnyba befolyédsolja az érté- :
- Farley, J.U. (1964): Why Does “Brand Loyalty” Vary over

kesitési szamokat.

A program tervezése sordn figyelembe kell venni a

megtériilést is. A lojalitds onmagdban még nem lehet
cél, hiszen lathattuk, hogy vannak olyan esetek, ami-
kor a lojalis vev6 nem feltétleniil lesz jovedelmez&bb
is egyben. A szertedgazd hatdsok és kozvetett megté-
riilési modellek miatt nehéz ennek kdvetése és mérése.
Kumar és Shah (2004) szerint a vevGélettartam értéke
(CLV) az a mutatd, amely a programok hatdsat legin-
kabb kimutatja. Mindenesetre a legfontosabb, hogy a
menedzserek a lojalitdsprogrammal kapcsolatos donté-
seik sordan mindvégig el6térbe helyezzék a megtériilési
formuldkat, és lehetdség szerint ezeket szisztematiku-
san is kovessék.

SzerzSk sora jut arra a kdvetkeztetésre, hogy a prog-

ramok Versenyff miatt kl,ﬂCSf,()nt.o ssagll 4z .a k?rde.s,.h(')'— Gyulavdri, T. — Dornyei, K. (2012): Investigation of factors
gyan tud a termék, szolgaltatas kiemelkedni a tobbi koziil

és fenntartani a figyelmet. Igy nem javasoltak a polc-
rél levett megoldasok (,,me-too” programok), hanem
azoknak egyre inkdbb egyedinek, vevdcentrikusnak,
személyre szabottaknak kell lenniiik. Ennek eszkozei
lehetnek a diverzifikalt, sokrétli bevéltasi lehetGségek,
olyan exkluziv, masok altal nem elérhet6 jutalmakra,
amelyek egyre inkdbb élményszerd, emociondlis ele-

meket (is) tartalmaznak.
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BENEDEK Géabor — HEGEDUS Andrds — PATAKI Attila —

— SZABO Déniel

ADATBANYASZATI ALKALMAZASOK

LEHETOSEGEI EGY

MULTINACIONALIS VALLALAT

MAGYARORSZAGI LEANYVALLALATANAK
INFORMACIOS RENDSZEREBEN

A tanulmany Magyarorszag egyik legnagyobb foglalkoztatéjanak megrendelésére késziilt abbdl a célbol,
hogy milyen megoldasokkal lehetne a véllalati miikodést hatékonyabba tenni. Ennek keretében a szerzdk
megvizsgaltak, hol tart ma a HR adatbanyaszati kutatés a vilagban. Milyen eszk6zok allnak rendelkezésre
ahhoz, hogy a munkavallaléi elmenetelt elore jelezzék, illetve figyeljék, valamint milyen lehetiség van a
halézati kutatasok felhasznilasara a biztonsag teriiletén. Szerencsés, hogy a vallalkoz6i kérdések és erd-
forrasok talalkozhattak a kutatéi szféra aktualis kutatasi teriileteivel. A tanulmany szerzéi igy gondoljak,
hogy a cikkben megfogalmazott allitasok, kovetkeztetések, eredmények a jovoben hasznosithaték lesznek
a vallalat és mas cégek szamara is.

Kulcsszavak: adatbanyaszat, HR-adatbanyaszat, elvandorlas-elorejelzés, kapcsolatihal6-elemzés, beszerzé-

si folyamat tamogatasa

Avillalatok f6 ereje a naluk dolgoz6é emberekben rejlik,
a tehetséges dolgozok megszerzése €s tovabbképzése a

piaci siker kulcsava valt. A *90-es évekig a véllalatok

vezetése ugy tekintett a HR-re, mint egy termeléshez :
. aszaktudas is rendelkezésre 4llt: elindultak az els§ HR-

szlikséges koltségforrdsra, és nem mint stratégiailag
fontos teriiletre. Akkor még nem valt nyilvanvaléva

el6ttiik, hogy a megfelel6 mindségli munkaerd ugyan-

tgy hidnycikk, mint a ritka nyersanyag (Patterson —
Lindesy, 2003). A vezetés minél késébb ismerte fel a

HR stratégiai jelentSségét, annal nagyobb mértékd pia-

ci visszaeséssel kellett szembesiilnie. Megindult a harc
a jol képzett és tehetséges emberekért (talent).

HR data mining tendenciak

A HR-adminisztracié rengeteg, eddig haszontalannak :

vélt, adatot halmozott fel. Ezeknek eddig csak tarolasi

koltségei voltak, de az adatbanyaszok kezében nagyon
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gyorsan ,,aranybdnyavad” véltak. Az adatbdnydszat nem
volt idegen a cégek életében, hiszen a marketingoszta-
Iyok madr régéta sikeresen mikodtek egyiitt adatbanya-
szati szolgaltatasokat nyujt6 cégekkel. Igy az adatok és

adatbanyaszprojektek.

A HR-adatokat 6sszekapcsolva és egylitt elemezve
fontos pénziigyi/termelési/tervezési adatokkal, olyan
eszkoz sziiletett, amellyel a véllalat vezet6i konnyeb-
ben megérthetik az iizleti folyamatokat és azok mozga-
térugoit, gyorsabban és hatékonyabban reagdlhatnak a
piaci kihivasokra.

A HR-adatbianyiszat elterjedése azonban las-

: si folyamat: Master Burnett, a Dr. John Sullivan &

Associates vezetGje szerint a mamutvallalatok mind-
0ssze 1-2%-a haszndlja pl. IBM, Microsoft, Oracle,
Capital One Financial (Baker, 2009), de egyre tobb és
tobb cég ,.kdstol” bele és haszndlja megelégedéssel.
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A Microsoft példaul a jol teljesit6/j6 képességli mun-
kavadllalok tanulmédnyi el6menetelét, iskoldit és el6z6
munkahelyeit vizsgélja, valamint nagy figyelmet for-
dit a munkavallaldk cégen beliili kommunikaciéjanak
vizsgélatdra: ezzel azonositja a kozponti alkalmazotta-
kat (csomoépontokat), akik gyorsan el tudjak terjeszteni
a céges kozosségben a hireket, otleteket.

A HR-adatbdnydszatban egyre nagyobb figyelmet
szentelnek a dolgozdk kozotti kollegidlis kapcsolatok fel-
térképezésére: a kapcsolati halok vizsgélata segit megér-
teni a véllalaton beliili inform4cidterjedés mechanizmu-
sat, a dontési folyamatokat és a hierarchidlis felépitést.
A halok segitségével az el6bb felsorolt fontos folyama-
tok/rendszerek hatékonyabbd, gordiilékenyebbé tehetSk.

A HR-adatbdnydszat teriiletei

A szakirodalom tobb fontos teriiletet emel ki a
HR-adatbanydszat f6 kutatdsi vonalabol. Mi itt most
csak a jelentGsebb teriileteket mutatjuk be (Patterson —
Lindesy, 2003; Wang, 2003):

* szervezeti felépités vizsgdlata hdlézatelemzéssel,
* munkaerd-felvétel timogatasa,

* juttatdsi csomag elemzése,

* beszerzési folyamat tdmogatésa,
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* tovabbképzés-értékelés,

e emberi er&forras tervezése,
o koltségelemzés,

e elvindorlés-elGrejelzés.

A vizsgélt véllalat esetében a szervezeti felépitéssel,
a beszerzési folyamat tdmogatdsdval és a munkavdlla-
loi elvdndorlds eldrejelzésével foglalkozunk.

Szervezeti felépités vizsgdlata hdlozatelemzéssel
A térsadalmi hdlézatelmélet mar tobb mint masfél
évtizede hddit mind tudoményos, mind {izleti korok-
ben. A griftechnika felhaszndldsdval jelent6s szdmu
tudomdnyos kutatds €s iizleti alkalmazds sziiletett,
amelyek hatékonyabba €s versenyképesebbé tették
megrendelGiket, felhaszndléikat. Mi most ezek koziil
a vallalatok szervezeti felépitését allitjuk vizsgala-
tunk kozéppontjaba. Az elemzett, céges belépSkartya-
logdkat tartalmazé adatbédzis mintegy félévnyi adatot
olelt fel, amelybdl véletlenszertien kivalasztottunk két
hénapot, és az elemzéseinket ezen a mintan végeztiik
el. Az elemzés els§ 1épése az adatok tisztitdsa, mely
altaldban megkeriilhetetlen, de nem tdl halds része az
adatbdnydszatnak. Az adathibdkat javitva az 1. t4bl4-
zatban l4that6 értékkészletet kaptuk a Reader mezGre:

1. tabldzat

Tisztitott Reader mez6 tartalma

Javitott READER mez6 értékek Javitott READER mez6 értékek

Reader DARAB Reader | DARAB
1-2 atjaro folyoso 1-es felol 2

2514 MRB 1988 M9-3-0 B3 munkaido BEJ 5959
2732 Box 4 411 M9-3-1 B3 munkaido KIJ 6 824
3-as porta kilepo 9403 Marvany kilepo KIJ. 298
3PORTA ROKKANTKAPU be 347 PSSD1 Gephaz #1917 83
3PORTA ROKKANTKAPU Ki 41 PSSD1 Telefonkozpont O6-7 50
B2 2118 munkaido BEJ 33 650 PSSD2 1ST STAIRS READER 5308
B2 2118 munkaido KlJ 32 215 PSSD2 2ND STAIRS READER 7 086
B2 HDD/MULTIMEDIA KETREC be 1086 PSSD2 3RD STAIRS READER 7 396
B2 HDD/MULTIMEDIA KETREC Ki 828 PSSD2 4TH STAIRS READER 4 166
B2 IT munkaido BEJ 3312 PSSD2 Badge Reader 2120/A 45
B2 IT munkaido KlJ 2 597 PSSD2 C1 RECEPTION BEJ 55
B3 AMRS nagverteku be 76 PSSD2 C2 RECEPTION 2
B3 CSOMAGOLO #6504 ESD 5161 PSSD2 C3 RECEPTION BEJ. 836
B3 FGIl nagyértékl #6124 6 945 PSSD2 GEPHAZ #2913 0710 125
B3 FORGOKAPU #10 2432 PSSD2 lem. COMPUTER ROOM 433
B3 FORGOKAPU #11 3 281 PSSD2 MEROSZOBA FOLDSZINT 488
B3 FORGOKAPU #12 1569 PSSD2 Service/Gephaz #2908 216
B3 FORGOKAPU #9 938 PSSD2 Service/Gephaz #2926 685
B3 GEPHAZ #6912 264 Rampa kiskapu be 1262
B3 GEPHAZ #6919 616 Rampa kiskapu ki 1269
BUILDING2 2121 681 TEHERPORTA IV 1
CAFETERIA #3902 9 Teherporta kilepo | 24 450
CAFETERIA Iroda elol #3101 3097 Teherporta kilepo I 1203
CAFETERIA Iroda hatul #3109 21 Teherporta kilepo Il 12 706
M4-2-1 B2 ACER nagyerteku 2228 531 TEHERPORTA V 6
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Lathatd, hogy a leggyakrabban hasznalt kartya-
lehtiz6 hely a B2 2118 munkaido BEJ és a B2 2118
munkaido KIJ. Gyakran haszndlt még a Teherporta
kilepo I és Teherporta kilepo III: az alkalmazottak a be-
jéaratot és kijaratot, mig a szallitast végzSk a Teherpor-
tat hasznaljak leggyakrabban.

Ha azt vizsgéljuk, hogy adott napon hany munkaval-
lalé Iépett be a gydr teriiletére (Employee ID alapjan),
akkor arra az izgalmas kovetkeztetésre juthatunk, hogy
nagy a napok kozotti eltérés: az elsé teljes héten példaul
hétfén 850-en, kedden és szerddn mar ezren, csiitortokon,
pénteken csupan 880-an, illetve 837-en. Munkaszerve-
zésben nem lehet egyszerd naprdl napra megszervezni a
sziikséges 1étszamot ekkora ingadozas mellett (/. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

Igy az el6bbi dbrdhoz képest lényegesen kisebb az
ingadozds az egyes napok kozott, vagyis elmondhatd,
hogy helyes volt ezt a sz{irést elvégezni.

Az alkalmazottak mozgdsa korlatozott a gyaregysé-
gek teriiletén. A mozgést beléptetGkartyds rendszerrel
szabdlyozzak. Erdekes megvizsgilni, hogy az egyes
munkavallaldk, illetve az éltaluk alkotott csoportok mi-
lyen helyiségekbe 1épnek be egy munkanapjuk soran.

A mozgds vizsgalata tobb szempontbdl is fontos:

o egyrészt fraud elGrejelzs: aggodalomra adhat
okot, ha egy munkavéllal6 nem az elGirdsnak
megfelelS helyiségekben tartézkodik, illetve kri-
tikus biztonsdgi szintd teriileten az indokoltnal

hosszabb ideig tartézkodik,
1. dbra

Adott napon bejelentkezett emberek szama

1200

1000

800 + - - . S

1 3 6 7 9111315171921 232527 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61

2. dbra

Adott napon bejelentkezett vallalati alkalmazottak szama

700

600

1 35 7 9111315171921 23 2527 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61

Az Employee ID mezSben azonban lehetnek olya-
nok is, akik nem véllalati alkalmazottak, mint péld4-
ul Security vagy Vendégkartya. Ha ezeket kiszdrjlik
(megkeressiik a munkavéllal6 tdbldban azon torzssza-
mokat, amelyek megegyeznek az Employee ID-val),
pontos képet kapunk az adott napon dolgozdkrdl. A 2.
abran ez lathato.

VEZETESTUDOMANY

* masrészt ellendrzd feladatokat is ellat: nem j6, ha
a munkavallalé tdl sokszor, indokolatlanul hagyja
el a munkakorzetét, hiszen az a termelés vissza-
eséséhez, esetleg balesethez vezethet.

Els6 1épésként megvizsgaltuk, hogy a dolgozék
atlagosan hany ellendrzd kapun haladnak at naponta
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3. dbra

A kapukon athaladok szama

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

- ;
7,5
kapuk szama

- I
0,0 2,5 10,0

5,0

(3. dbra). A hisztogramon jol lathatd, hogy a legtobb
dolgoz6 3-4 kiilonbozd kapun halad at (ezek koziil 1-1
a be-, illetve kilép&kapuk) munkanapja sordn. Legtobb
kapun a vendégek és a biztonsdgiak haladnak 4t (6k
akdr 10-13 kiilonb6z8 kapun is
athaladnak naponta).

A 4. abrén egy tesztmérnoki
csoportvezetS napjat kovethetjiik
nyomon, aki tiz kiilonbdzkapun
haladt 4 munkanapja sordn. EIS-
szOr athaladt a két beléptets ka-
pun, majd felment az elsé szintre,
ott dolgozott masfél 6rit, majd
adtment a gépterembe, onnan ro-
vid id6re a masodik szintre, majd
ismét visszatért a gépterembe. Az
ott eltoltott 4,5 ora utdn felment
a harmadikra, majd masfél ora
miulva a 2732-es Boxba, onnan
a negyedikre, ahol eltdlti a mun-
kaideje utolsé egy o6rdjit, majd
pedig kijelentkezik a komple-
xumbol.

Erdekes megvizsgalni, hogy a
hasznélt kapuk alapjan tudunk-e
munkavallaléi csoportokat azo-
nositani. Az 5. dbran a legaldbb
5 munkavallalét tartalmazé cso-
portokat (a csoportképzés alapja
a kozosen haszndlt kapuk voltak)
és az Oaltaluk haszndlt kapuk
grafjat lathatjuk. A csoportok el-
nevezésében a benne leggyakrab-
ban el6fordulé munkakor volt a
segitségiinkre.

A kapcsolati hdlé elemzése
esetén — a probléma specialita-

SSD2 1

{953 FORGOKAPU #12
13:41
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B2 IT murkaido BEJ
13:45

‘ : = p
IS\
A\

rAnyagtervezo/beszerzo

sa miatt — a kapu és az alkalmazott kozott kerestiink
kapcsolatot. A fenti hdl6zat alkalmas arra, hogy olyan
szegmenseket hozzon létre, amelyek hasonléan vi-
selkednek, azaz ugyanazon kapukon kozlekednek.
(A legnépesebb szegmens, a legnagyobb négyzet az
Operdtor névre hallgat, a vizsgélt két honap alatt csu-
pan négy kaput haszndlt: Munkaidé BEJ, Munkaidd
K1J, Teherporta kilépd I, Teherporta kilép6 I1I.

Van azonban olyan operdtori szegmens is (4tlatsz6
korrel kiemeltiik), amely kilenc kaput is hasznal. Mivel
ugyanolyan beosztdsu csoportokrdl beszéliink, érde-
mes magyardzatot keresni arra, mi lehet ennek az oka.
Ezt elsGsorban az adott csoportokat ismerSk — azaz a
véllalat alkalmazottai — tudjadk megtenni.

Tanulsdgos az a csoport is, amelynek tagjai csak a
Cafeteria Iroda elol #3101-et hasznaljak.

Jol lathato, ez az elemzés alkalmas arra, hogy a
megszokottdl eltér§ viselkedéseket detektélja, hogy a
Securitynek csak ezekkel kelljen foglalkoznia.

4. dbra
A tesztmérnoki csoportvezets egy napja

PSSD2 4TH STAIRS READER
21:03

PSSD2 3RD STAIRS READER

PSSD2 2ND STAIRS READER
18:24 /

[PSSD2 lem. COMPUTER ROOM
15:11 18:24

ST STAIRS READER-

1345 22:03

A munkavallal6i csoportok haléja

PSSD2 MEROSZOBA FOLDSZINT

M9-3-1 B3 munkaido K1J
B2 IT munkaido BEJ
B3 FORGOKAPU #9

-

JOperdtor____gup3 CSOMAGOLO #6504 ESD

B3 FORGOKAPU #12

T

M9-3-0 B3 munkaido BE)

B3 FORGOKAPU #11

B2 2118 munkaido BEJ

Ertékesitési vezetd

@/CAFETERIA Iroda elol #3101
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A beszerzés folyamatanak timogatasa

Egy beszerzési folyamat altalaban ugy zajlik, hogy
adott teriileten felmeriil az igény a beszerzésre, ezt j6-
vahagyja az adott teriileten dolgozé felettes, majd ér-
tékhatartdl fiiggben bizonyos dontési szintig eljut az
igény. Ha barki nemet mond, a beszerzési folyamat le-
all, és nem folytatodik.

Ezt a folyamatot az informatika térhéditasa elGtt
papir alapon szervezték, azaz egy elGre elkészitett for-
manyomtatvianyon kellett a megfeleld sorrendben a
megfeleld aldirasokat dsszegydjteni, ami kétségteleniil
idGigényes feladat volt. A véllalatndl a beszerzéseket
jelenleg is ,,papir alapon” végzik.

Jelen kutatdsunk kiterjed arra is, hogy megvizsgél-
juk, mekkora emberier6forrds-megtakaritds érhetd el,
ha attérnének a beszerzések informatikai kezelésére.
Ha a beszerzési folyamatot vizsgéljuk, sziikségiink van
annak attekintésére, hogy a jelenlegi rendszer hogyan
mikodik, mekkora erGforrasokat kot le: érdemes-e
attérni egy informatikai megolddsra. Ehhez a véllalat
controllingosztalyatdl megkaptuk a 2009. év elsd 6t ho-
napjara vonatkoz6 adatokat, €s azokat elemezve vontuk
le a megfelel§ kovetkeztetéseket.

Egy informatikai fejlesztésnek akkor van értelme,
ha a befektetett erSforrasok a késGbbiekben megtériil-
nek. A legfontosabb szempontok, melyeket célszerd
mérlegelni: a befektetett munkaidd, a jovdhagyds gyor-
sasdga, a felhaszndlt erSforrds és adatok pontossidga.
Akkor érdemes valtoztatni, ha a befektetett munkaidé
csokken, a jovdhagyds gyorsasdga nd, a felhasznalt
er6forrds csokken és az adatok pontossdga novekszik.

A jelenlegi rendszer gy miikodik, hogy egy forma-
nyomtatvanyon az alkalmazott jelzi, milyen beszerzési
igénye van. Ezt kdvetSen ezzel az igénnyel felkeresi a
felettesét, aki ha indokoltnak latja a beszerzést, akkor
alafrasaval timogatja azt. Amennyiben a beszerzés 6sz-
szege indokolja, egy kovetkezd szintli vezet§ tdmoga-
tasa is sziikséges. Mindez addig folytatédik, ameddig
el nem jut addig a dontéshozdi szintig, amelyik mar jo-
gosult a végs6 dontést meghozni. Fontos tudni, melyek
azok az dsszeghatdrok, amelyek esetében a legmaga-
sabb szinti vezetSnek kell kimondania a végsd szot:

* ligyvezets igazgatoi jovahagyds: 200.000 Ft-ot

elérd beszerzés esetén,

* tulajdonosi jévahagyas: 1.000.000 Ft-ot meghala-

do6 beszerzés esetén.

Vizsgaljuk meg, az egyes honapokban hiny szamlat
kellett elbirdlnia a beszerzési lancnak. A 6. dbran jol lat-
hatd, hogy erételjesen csokkent a kifizetett szamlak sza-
ma. Mivel egy-egy beszerzéshez tobb szamla is tartozik,
ezért érdemes errdl is egy dbrat megtekinteni (7. dbra).

VEZETESTUDOMANY
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6. dbra
A beszerzési szamlak darabszamanak
idébeli alakulasa

SZAMLA DARAB

800

700 A =

600 L | B SZAMLA DARAB|

500 |-

400 =+

300 -

200 -]

100 L L

0 . : - -
2009.januar 2009.februar ~ 2009.mércius 2009.4prilis 2009.méjus

7. dbra

A beszerzési kérelmek darabszamanak
idébeli alakulasa

KERELEM DARAB

400
350 -
300 -
250 -
200 -
150 -
100 -
50 -

@ KERELEM DARAB

2009.januar 2009.februar 2009.marcius 2009.aprilis 2009.majus

8. dbra
A beszerzési kérelmek darabszamanak
idGbeli alakuldsa status szerint

BELUTASITAS DARAB |
mELFOGADOTT DARAB

400
350 -
300 |
250 4]

200 +-—
150
L J—
50 +---

2009.januar 2009.februar 2009.marcius 2009.4prilis 2009.méjus

Némi ellentmondas latszédik a két abra kozott.
Minden hénapban (kivéve a mdjust) lényegesen tobb
a kifizetett szdmla, mint amennyi kérelem végigfutott a
beszerzési rendszerben. Vagyis médjusban valami rend-
kiviili esemény tortént, ezért ezt a hénapot ezek utdn
kiilon megvizsgaljuk. A rendkiviili eseménynek a ma-
gyardzatét a 8. dbra adja meg.

2009 mdjusdban a kérelmek kozel felét elutasitot-
tdk. Ez a madjust megel6z6 honapokban csupdn egy-egy

. alkalommal fordult el§ (februdrban és prilisban).
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Tudjuk, hogy ligyvezetSigazgat6i jévaha-
gyas: 200.000 Ft-ot elérS beszerzés esetén,
mig tulajdonosi jévdhagyds: 1.000.000 Ft-ot
meghalad6 beszerzés esetén sziikséges. En-

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldzat

A beszerzési kérelmek darabszamanak és dsszegének alakuldsa

dontéshozé szerint — 2009. januiar-majus

nek tudatdban vizsgéljuk meg, hogy az egyes Osszesen 2009. 01. - 2009. 05

hénapokban milyen ardnyban volt sziikség Déntéshozo Kérelem Osszeg Atlagos bsszeg

ezeknek a szinteknek a dontésére az egyes (darab)

beszerzési folyamatokban. Anyacég 336 2016 814 559 6002 424
A?2.tablazat értelmezése az alabbi. A2009. Ugyvezets 406 189 402 550 466 509

januért(’)/l méjusi/g terjedG idGszakban 6sszes.en Egyéb 695 47 886 401 68 901

1437 kérelem érkezett 2.254.103.510 forint Bsszesen 437 5252 103510 563618

értékben. Ebbd 336 esetben a kinai anyacég,
406 esetben az tigyvezetd, 695 esetben az ligyvezet
alatti szint dontott. Lathatd, hogy a nagyobb 6sszegek-
6l a legmagasabb tulajdonosi férumon dontenek.

2z

tigyvezetd all. Az ligyvezet6nek — vizsgalt id&szaktol
fligg6en — kozvetleniil 12-15 beosztottja volt. A szer-
vezeti hierarchidban 96 vezetGt talaltunk, akiknek volt
legaldbb egy beosztottja. Egy 200.000 forintot megha-
lad6 beszerzés esetén 4-5 jovdhagydsi szintet is meg-
jarhat az igény, ami az aldbbi problémakat veti fel:

* lassu, tapasztalataink szerint egy ilyen beszerzé-
si igény atfutdsi ideje 7-10 nap abban az esetben,
ha ligyvezet6i dontés kell, ha tulajdonosi dontést
igényel, akkor elnyulik 15-22 napra,

* hatalmas er6forrast igényel,

* elveszd/elkeveredd iratok miatti késlekedés.

A 3. tébl4zatban lathatok a gyakori igényldk; azon

azaz havi hat igénylést végigvittek.

3. tdbldzat
A gyakori beszerzést inditok

Szamitdsaink szerint (4. tdbldzat) az aldbbi szamu
dontéshozoi szintet jar meg egy kérelem, attdl fiiggGen,

Ahogy a fentiekben irtuk, az engedélyezési folyamat : hogy mekkora 8sszegrol sz61

végén, amennyiben az 6sszeg eléri a 200.000 Ft-ot, az

4. tabldzat

A dontési szintekhez tartozé hatarok,

1épésszamok
Dontéshozé Osszeghatir Atlagos dontési szint
Anyacég 1.000.000 felett 2,6
Ugyvezetd 200.000 felett 3,9
Egyéb 32

Raise by / Kérvényezo DB
V.E. 252
H.J. 195
Cs.K. 195
H.T. 65
LG. 47
KJ. 45
EZ. 42
EB. 41
A.Cs. 32

Bizonyos esetekben felmeriil, hogy tobbszor ugyan-
abban a témakorben kértek engedélyt beszerzésre (pl.
munkavallalokat szallité bérbusz), érdemes a beszerzé-
si folyamatokat dsszehangolni.

Ellentmondas latszédik akozott, hogy a legmaga-
sabb szinthez tartozé kérelmekhez kevesebb dontési
pont tartozik, de ez csak latszélagos. Ekkora Osszegd
beszerzéseket akarki (beosztott) nem igényelhet, csak

- olyan(ok), akik kozelebb vannak a végsG dontést meg-
- hoz6 szinthez.
kérelmezdk listdja, akik az 6t honap alatt legaldbb 30, !

Amennyiben egy dontéshoz6 nemcsak az aldirdsat
adja a kérelemre, hanem felelds dontést akar hozni,
akkor tdjékozodik. Ez mind a tdjékoztatd, mind a ta-
j€koz6d6 idejébdl idbt vesz el. Ezt becsiilhetjiik tranz-
akcionként és dontési szintenként o6t percnek. Vagyis
ahhoz, hogy valaki egy sajat beszerzést menedzseljen
a jelenlegi rendszerben és ligyvezets igazgatdi szintig
kell elmennie az igényével, 19 percet kell tdjékoztatnia
feletteseit (ha igénylik), akik szintén 19 percet hallgat-
jak (az id6pont szervezése, kicsit varni kell/késés-hatds
ebben a 19 percben még benne sincsen). Vagyis 19
perc kérvényezdi, 19 perc menedzseri id§ sziikséges.
Ha ezt a havi dtlagos 285-6s szammal felszorozzuk,

- akkor koriilbeliil 90 6ra menedzseri és 90 munkadra
- beosztotti id6t kapunk.

Ugyvezet6i szinten még rosszabb a helyzet, a
200.000 Ft-os limit miatt az 6t hénap alatt 406+336,
azaz 742 kérelem futott at ezen a szinten. Ez az tper-
ces atlagos id6felhaszndlést szdmolva 62 6rdnyi, azaz
5 hénap alatt majdnem 8 munkanapnyi beszerzési don-
téshozatalt igényel.
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Az 5. tablazatban egy érzékenységvizsgdlati ered-

ményt mutatjuk be, amely arra keres magyardzatot, !

hogy ha egy atlagos dontés ideje véltozik, hogyan val-

tozik az iigyvezets 4ltal a beszerzési dontésekre vonat-
kozé dsszes raforditott idd.

5. tdbldzat

Ugyvezetdi dontések idgigénye 1.

Perc/dontés Munkaéra Munkanap
2 24,73 3,09
3 37,10 4,64
5 61,83 7,73
7 86,57 10,82
10 123,67 15,46

A legval6sziniibb lehet6ség, hogy
a sajat hataskorben meghozott donté-

Ebben a valtozatban az 5 hénap alatt kevesebb mint
ot napot kell foglalkozni a beszerzési dontésekkel. Az
ehhez tartozé hatarértékek az aldbbiak:

* tulajdonosi dontéshozatal: 3.000.000 Ft felett,
* iigyvezetSi dontéshozatal: 675.000 Ft felett.

Masik megoldasi lehetGség, ha a beszerzési folya-
mat esetében az eddig alkalmazott papir alaprol 4ttér-
nek egy informatikai megoldésra.

A megval6sitdsi mddszertan javaslatunk szerint az
aldbbi: Az igényl6 megrendelésengedélyezést kér: ki-

.~ t6lti az elektronikus megrendelési trlapot, amely tar-

talmazza az engedélyezSk kivalasztasahoz sziikséges
adatokat. A rendszer ezek ismeretében meghatdrozza
az engedélyezdk listdjat, a kérelmet egy egyedi, foly-

6. tdbldzat
Ugyvezet6i dontések iddigénye 2.

sek esetén nincsen szitkség dtlagosan 5 Tulajdonosi hatdskorben hozott dontésekhez
percre, mig a tulajdonosi dontéshoza- Vigyvezetdi munkanap sziitkséges 4tlagos idé percben
tali szintre eljuté esetekben hosszabb 5 6 7 3 10
1d6 is /szul'inseges. Ezt a 6. tdblazatban E - 5 5.19 5.89 6.5 7.29 8.69
szemléltetjiik. 2 $

A legval6szintibb szcendrid, hogy 2 3%« 3 6,04 6,74 7,44 8,14 9,54
sajat hataskorben atlagosan 4, mig a g % 55 | 4 6,88 7,58 8,28 8,98 10,38
tulajdonosi hatdskorben hozott don- g 28 E g 5 7,73 8,43 9,13 9,83 11,23
tésekre dtlagosan 10 percet fordit az & E .§ 8% 6 8,58 928 9,98 10,68 12,08

tgyvezets. Ez 10,38 munkanapot je-
lent 6t honap alatt, csokkentése elen-
gedhetetleniil sziikséges. Ennek egyik

7. tdbldzat
Ugyvezetdi dontések iddigénye 3.

lehetséges mddszere, hogy a dontés- - . v
hozatali szinteket feljebb emeli a val- . . Tulajdonosi hataskorben hozott dontésekhez
lalat, és példaul az iigyvezets elé csak Ugyvezet6i munkanap sulksCees dtlagos 1dJ perchen

a 400.000 forint feletti beszerzések > 6 7 5 10
jutnak, mig a tulajdonoshoz a kétmil- E g 2 3.28 3,68 4,08 447 5,26
1i6 forint feletti beszerzések tartozna- g = ; 3 3,94 4.33 4,73 5,12 5,91
nak. Ebben az esetben az 6t honap alatt § b ) 2 4 4,59 4,98 5,38 5,78 6,57
ligyvezet6i szintre 313, mig tulajdono- T s % 2 3 | 5 524 5.64 6.03 6.43 722
si szintre 190 beszerzés jutna. Ezekkel = E; § T8 P 5.89 6.29 6.68 7.08 7.87

a valtoztatasokkal a 6. tablazat a 7. tab-
lazatban lathaté modon valtozna.
Léithaté, hogy a legvalésziniibb

8. tabldzat
Ugyvezetdi dontések idgigénye 5.

szcendridnak tartott 4, illetve 10 perc ese-

tén a korabbi 10,38 munkanaprdl a sziik- Tulajdonosi hatdskorben hozott dontésekhez
séges idG lecsokkent 6,57 munkanapra. Ugyvezet6i munkanap sziikséges dtlagos idg percben
Ha onnan kozelitjik meg a kér- S 6 7 8 10
dést, hogy mennyi az a maximalis idd, g 2 2 247 2,75 3,03 3,31 3,88
amennyit az ligyvezets ezzel a témdaval = é‘) 3 3,00 3.28 3.56 3,84 4.41
egy honapban foglalkozni tud, és ezt 2 2% 3
gy p g > s = §0€ 4 3,53 3,81 4,09 4,38 4,94
. o R
hav1 egy munkanapban mflmma}lzal g 2828 e 406 434 463 491 547
juk, akkor ehhez megadhatdk a savha- S SES o
tarok is (8. tdbldzat) SNSRI = 6 4,59 4,88 5,16 5,44 6,00
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tonos sorszammal latja el, ami a megrendelés tipusatdl
fliggd sorszamtartomdnybdl szdrmazik, majd bejegyzi
a kérelmet az engedélyez6khoz és értesiti a legalacso-

nyabb szinten taldlhat6 engedélyezdket. Az engedélye-
28 belép az oldalra és engedélyezi vagy nem a kérelmet,

illetve megjegyzést irhat mellé. Ha nem lett engedé-
lyezve a kérelem, akkor a rendszer értesitést kiild a ké-
relmezdnek errdl. Ha a kérelmet elfogadtdk, a folyamat
tovabblép a kovetkez6 engedélyez6hoz addig, amig az
Osszes engedélyezd nem véleményezte a kérelmet. Ha
az 0sszes engedélyezd engedélyezte, a rendszer értesi-
tést kiild a kérelmezdnek errSl. Kiilon kérés, hogy az
engedélyezdk csatolhassanak tovabbi engedélyezdket a
kérelemhez, ha Ggy latjak sziikségesnek.

Az igénylS ezutan kifizetésengedélyezést kér, azaz
hasonlé médon kitdlti a megrendelési irlapot, majd pe-
dig végigjarja akérelem a megrendelésengedélyezéshez

hasonl6 folyamatot, mignem az Osszes engedélyezs
- érték kozott egy oOt-tizszeres szorzd, de ezt fenntar-

nem véleményezte a kifizetési kérelmet.

Amennyiben az informatikai rendszer elkésziil, a ké-
relmez6nek egyszer(ibb lesz a feliileten az igényt elké-
szitenie, a jovahagy4s is egyszeriibbé és gyorsabba valik,
igy 0sszességében az egyszeri raforditds utdn a befektetett
munkaidd csokken. A kordbban megszokott papir kiildé-
se helyett minden jévdhagyds utdn azonnali e-mail-érte-

sitést kap az, akit6l még a jovahagyds sziikséges, vagyis

CIKKEK, TANULMANYOK

itt jelents id6megtakarits érhetd el, a szabadsag esetén
a helyettesités konnyen megoldhat6, tehit a jovdhagyds
gyorsasdga nd. A jovahagyést egy e-mail elolvasdsaval
és elfogaddsaval meg lehet adni, nem kell kiilon idGpont,
esemény, hogy aldirhassa, azaz a felhaszndlt erdforrds
csokken. Az e-mail-kiildés lehetGségével, a papir alapd
igény kiszirésével eltinik az az 1-2%-os réta, amely az
elveszett/elkeveredett igénylések miatt keseriti az igény-
16k életét, vagyis az adatok pontossdga nd.

A két mddszer (limitemelés €s informatikai rend-
szer) nem zdrja ki egymadst, azaz természetesen egyiitt
is alkalmazhaté.

Elvandorlas-elorejelzés

Az iizleti életben régdta ismert kozhely, hogy egy iigy-
felet megtartani Iényegesen olcsobb €s egyszeribb,
mint egy Ujat megszerezni. Tobbszor elhangzik a két

tasokkal kezelhetjiik, elérhet§ kutatdst nem taldltunk
ennek aldtdmasztisdra. Azonban jézan ésszel lathatd
ennek a tételnek az igazsaga, barmilyen esetet is vizs-
galunk. A telekommunikiciéban az 4j el6fizetSknek
adnak 1.000-20.000 Ft késziiléktdmogatdst, ami az
amugy sem alacsony akviziciés koltségen feliil Gjabb
olyan tényezd, ami miatt hosszabb tigyfél-élettartam-

9. tabldzat

Munkatarsi elvandorlas, hasznalt adatkorok

Mezd neve

Mez6 tartalma

Torzsszam

Munkavallalé azonositéja

Vezet§ megnevezése

Kozvetlen felettesének neve

Munkakor

Munkavallalé6 munkakore

Cost Center koltséghely megnevezése

Melyik Cost Centerhez/koltséghelyhez tartozik a munkavallalé

Jogviszony kezdete a vallalatnal

Jogviszony kezdete a vdllalatndl. Aki 2008. 07. 07. el6tt Iépett be, annak 2008. 07.
07., aki utdn, annak a belépés datuma

Jogfolytonos id§ kezdete a jogeldd vallalatnal

Jogviszony kezdete a jogeldd vallalatndl. Ez az érték anndl, aki 2008. 07. 07 elétt
1épett be, annak a belépés datuma, egyébként iires

Jogviszony vége

Jogviszony vége

Sziiletési id6

Sziiletési idG

Eletkor

Eletkor

STATUS

Dolgoz6 stdtusa. Ertékei: aktiv, inaktiv, kilépett”

Iskolai végzettségl

Iskolai végzettség (legfontosabb)

Iskolai végzettség2

Iskolai végzettség (kevésbé fontosak)

Iskolai végzettség3

Iskolai végzettség (kevésbé fontosak)

Iskolai végzettségd

Iskolai végzettség (kevésbé fontosak)

Iskolai végzettség5

Iskolai végzettség (kevésbé fontosak)

* A véllalat informécids rendszerében szerepld meghatdrozds szerint: ‘Aktiv statuszd a munkavéllald, ha az elemzés idGpontjaban a val-
lalatndl dolgozott. Kilépett, ha az elemzést megel6z8 idGszakban kilépett a vallalattdl. Inaktiv, ha nem 1épett ki, de ugyanakkor az adott
id&pontban nem dolgozik (pl. Gyes, fizetés nélkiili szabadsdg, stb. miatt)’.
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ra van sziikség ahhoz, hogy az ligyfél megszerzésére
forditott erdforrds megtériiljon. Az éves jelentések-
b6l tudhato, hogy az atlagos tigyfél havonta 4.000 Ft
ARPU-t ér (Average Revenue per User, azaz az egy
el6fizetésre jutd atlagos havi arbevétel), azaz ha va-
laki a maximadlis késziiléktdmogatdst kapja minimum
6-8 hoénapig, a megszerzésére forditott koltségeket
hozza vissza.

Emiatt a hal6zatos ipardgakban évtizedes probléma
annak elGrejelzése, hogy mely tigyfél tervezi az elvan-
dorlast az elkovetkezendd idGszakban. Ennek a kérdés-
nek szamtalan megolddsi lehetGsége van. Ez a mdd-
szertan felhaszndlhaté a HR-elemzésekben, ugyanis
bizonyos méret felett a probléma abszolit hasonld, mint
a halézatos ipardgakban. Amig a cég kicsi, az ligyveze-
tés, a kozvetlen felettes mindent tud az alkalmazottja-
ir6l. Ha a vallalkozés elér egy bizonyos méretet, a cég
vezetése egyre kevesebbet tud foglalkozni az alkalma-
zottakkal, kevesebb informécié 4ll rendelkezésre, igy
nehezebb a munkavéllal6k megtartdsa.

Az alkalmazott motivaci6éjanak csokkenését sza-
mos adaton keresztiil mérhetjiik. Felhasznédlhatok
példaul security adatok (ha van mdagneskartyds ki-
és beléptetSrendszer az adott cégnél), HR-adatok
(mint példaul visszautasitott tanulmédnyok, elutasitott
szabadsagigény, elutasitott bérigény — u.n. ,,change
request”’-ek —, gyakoribb betegszabadsadg), valamint
IT-adatok (Ggymint munkavéllalé 4ltal hasznélt
rendszerekben eltoltott 1dS, szokasostdl eltérd rend-
szerhasznalat, e-mail-forgalom). E valtozok egyiit-
tes felhaszndldsdval a véletlen kivdlasztashoz képest
pontosabb képet kapunk arrél, kik akarnak a vallalko-
zastol elmenni. A villalattél megkaptuk a dolgozdk
alapadatait, amelyek a 9. tdbldzatban lathaté mezdket
tartalmaztdk.

Ezek alapjan elvégezhet6 példdul a munkahely elha-
gyésanak alapelemzése, de nem alkalmas kapcsolati ha-
16k feltérképezésére, illetve bérezési, cafeteriarendszer
elemzésére. Igy a munkahely elhagydsanak elemzését
mutatjuk be a kovetkez&kben: A munkavallal6 statusat
az adatbdzisban a STATUS mez$ tartalmazza. Ennek
megoszldsa a 9. dbran l4thato.

Els6 ranézésre a kilépett statustiak 43%-os ardnya
magasnak tlinik, azonban érdemes megvizsgalni, meny-
nyi id6 alatt zajlott le ez a folyamat. Ehhez sziikséges
azt latnunk, hogy mikor kezd6dott az egyes munkaval-
laléok munkaviszonya (/0. dbra).

Jol lathat6 a lassu épitkezés. 2003 elejéig Osszesen
36 embert vett fel a véllalat jogelddje, onnantdl kezd-
ve tortént a folyamatos emelkedés 2008Q1-ig minden
negyedévben legaldbb 15, de volt olyan negyedév, ami-
kor 79 alkalmazottat vettek fel.

VEZETESTUDOMANY
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Kilépések megoszlasa negyedévek kozott

Az egyes idGszakokban kozel azonos mértékben tor-
téntek kilépések a vallalatbdl (11. dbra), (12. dbra).
Vizsgéljuk meg, az egyes tényez8k milyen hatdssal bir-
nak arra, hogy valaki még a vallalatéal dolgozik.

9. dbra
A munkatarsak statusainak
megoszlisa

8%

43%

O lInaktiv statusz
M Aktiv statusz
OKilépett

10. dbra
A munkatarsak belépései
idépontok szerint
160
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11. dbra
A munkatarsak kilépéseinek
idébeli megoszlasa

m2008Q3
= 2008Q4
=2009Q1
0 2009Q2
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A munkatarsak belépésének
iddbeli megoszlasa

CIKKEK, TANULMANYOK

12. dbra

A fenti grafikon 2003Q1 és 2008Q1
kozott a kilépettek ardnyat mutatja meg.
Ezekre illesztettiink trendet, és lathatjuk,
hogy negyedévr6l negyedévre 0,2%-kal né
a kilépGk ardnya.

A végzettség hatasat kétféleképpen ér-

= demes vizsgalni. A leggyakrabban elGfor-
I dulé végzettségek szerinti stitusmegosz-
I = last a 10. tdbldzat mutatja.
O Kilépett .
B haktiv statusz Két kbvetkeztet.és is levonhat6:
B Aktiv statusz 1. a svdllalat mint munkahely nehezen tart-
ja meg a termelést végz§ alkalmazottjait
(betanitott munkds, alacsony végzettség),
2. igazdn vonz6 munkahely a felsGokta-
Negyedév tdsban végz8k szdmadra.
10. tdbldzat
A munkatarsak kilépésének végzettség szerinti megoszlasa 2.

Iskolai végzettség Osszesen Aktiv status Inaktiv status Kilépett
Altalanos iskola 8 osztély 224 38% 5% 57%
Szakmunkds 194 48% 7% 45%

Erettségi 307 55% 9% 36%
OKJ 25 52% 20% 28%
Technikum 60 62% 10% 28%
Féiskola 109 55% 17% 28%
Egyetem 55 78% 5% 16%
Egyéb 103 26% 5% 69%
) ) ) ) 13. dbra Vizsgéljuk meg a végzettség és az inak-
A munkatarsak Kkilépésének idGbeli trendje tivitas kozotti osszefliggést. Itt egy jobbra
06 ferdiil6 kvazi haranggorbe-eloszldssal
o5 2 szembesiiliink, azaz az alacsonyabb vég-
) / \y = 0,0024x + 0,3442 /\\ N zettségliek és az egyetemi végzettségliek
0.4 ¥ korében a legalacsonyabb, mig a kozép-
03 \ VAR A / iskolai-fGiskolai végzettséggel rendelke-
\ 4 g g8
0o \\// z8k korében a legmagasabb az inaktivitdsi
' arany (11. tdbldzat).
0.1 11. tdbldzat
0 Munkatarsak inaktivitisa
végzettség szerint
Q'bd\ & 0“‘0\ Qb‘& Q‘Jd\ Q‘OQOJ Q‘bo'\ Q‘b& 6\01\ 6\0?) Q‘bd\ i 8
S S S ) S, » SIS S S > - 7 P
Iskolai végzettség Inaktiv status
Mivel 2003Q1-ig minimdlis volt a negyedévente Altaldnos iskola 8 osztdly %
felvettek ardnya, ezért ebben az idGszakban egy-egy Szakmunkas 7%
munkavéllalé kilépése vagy inaktivitdsa is jelentGs Erettségi 9%
hatdssal bir a megoszldsra. A késébbi idGszakokban OKJ 20%
azt varndnk, hogy minél régebben alkalmaztak vala- Technikum 10%
kit, anndl nagyobb‘ a'ran,y‘ban %ep,ett ki a Vallalattol./ Ez Foiskola 17%
azonban csupdn minimdlis mértékben igaz. A 13. dbra
. . ‘o1 1 Egyetem 5%
grafikonja ezt jol illusztrélja.
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14. dbra Az életkor szerepe a munkahelyen

Eletkor hatdsa maraddsban
A 14. abra vizszintes tengelyén az
06 életkor-kategdria szerepel (az egész ré-
PR y=0,0014x+0,4816 sze az életkor/5-nek, azaz a 4-es kate-
Ui — —— - goria a 20-25 kozottieket tartalmazza).
04 - S 7 Lathat6, hogy nincsen olyan erds 0Osz-
’ szefiiggés a korkategdria és az aktivita-
03 si ardny kozott, mint azt a végzettségnél
' . Aktivstatus lattuk. Ezt mutatja a trendegyenes mere-
02 Linedris (Aktvstétus) c’leksege 18, flml‘f),OOl‘l-,(ha atlagosan 5
évvel megnoveljik az életkort, az akti-
0.1 vitdsi ardny 0,14%-kal nd). Szembet(ing
ugyanakkor, hogy az inaktivitdsi ardny-
0 ‘ ban egyértelmid trend figyelhet6 meg.
4 5 6 7 8 9 10 11 A fiatalok és a fiatal kozépkoriak korében
10% kornyéki az inaktivitasi ardny, mig a
40 év felettiek korében egy-egy véletlen-
12. tdbldzat  szer eseményt kivéve inaktivitdssal nem
Inaktivitas életkorok taldlkozunk (12. tdbldzat).
szerint Megvizsgaltuk modositdsi kérelmek-
- - nek, az U.n. ,change request’-ek hatdsat
Eletkor kategéria Eletkor min.-max. Inaktiv statusz a munkahely elhagydsira. Az alapvets
4 20-24 13,4% modszertan a kovetkezs: A teljes munka-
5 25-29 11,8% erS-dllomanyt két részre osztottuk asze-
6 30-34 12,3% rint, hogy valakinek volt-e ilyen igénye,
7 3539 9,2% vagy sem. Majd a két sokasdgban (amely-
3 40-44 0.0% nek Osszege a teljes 1étszdm) megvizsgal-
tuk az aktiv statusd, illetve a kilépett statu-
9 45-49 1,5% . JE P .
o oo = st munkavallalok'aranyat. I,innek alapjan
> lehet megmondani, egyes kérelmek eluta-
1 55-60 0,0% sitdsa/elfogaddsa milyen hatdssal van az
alkalmazott lojalitasara (13. tdbldzat).
13. tdbldzat
Valtozasok hatasa a kilépésre
Munkakor Arany AKktiv arany Bér Arany AKktiv arany
— 87,8% 46,0% — 89,4% 46,0%
Munkakor 12,2% 71,0% Bér 10,6% 71,0%
Vezet6 Ariany Aktiv ardny Business unit Ariany Aktiv ardny
— 90,9% 48,0% — 89,6% 48,0%
Vezets 9,1% 56,0% Business unit 10,4% 54,0%
Osztaly Arany AKtiv ardny FEOR Arany Aktiv ardny
— 92,7% 48,0% — 93,3% 48,0%
Osztaly 7,3% 60,0% FEOR 6,7% 69,0%
Labor Type Arany AKtiv arany Munkarend Arany AKtiv arany
- 98,5% 48,0% — 99,6% 49,0%
Labor Type 1,5% 94,0% Munkarend 0,4% 80,0%
Bérezés modja Ariany AKktiv arany
— 99,1% 49,0%
Bérezés médja 9,0% 80 ,0%
VEZETESTUDOMANY
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A fenti kilenc ,,change request” igényrdl osszefog-
lalva elmondhat6, hogy a leggyakrabban el6fordulok

munkakor, bér, business unit és vezetd.

Ezek koziil a munkakor és a bér change request egy-
értelmiien megtarté er6vel bir. A masik két esetben a
megtart6 erd a szignifikanciaszint hataran mozog. Ko-
zepesen gyakran fordul el a FEOR és az osztdlyvdltds.
Mindkét esetben szignifikdns a megtart6 erd. Viszony-

lag ritkdn fordul el (a munkavallalok maximum 1,6%-

aban) a labor type,a munkarend és a bérezés maodja.
Viszont ezekben az esetekben jelentGsen magasabb
az aktivitasi rata, azokhoz az alkalmazottakhoz képest,
ahol nem volt adott tipust change request.
Akérdés, hogy vajon érdemes-e a HR change request
rendszert is informatikai rendszerré atalakitani. Megla-
tasunk szerint a két rendszer nagyon hasonlé alapelven

befektetett munkaidé csokken, a jovahagyds gyorsasidga
nd, a felhasznélt er6forrds csokken, az adatok pontossa-
ga novekszik), éspedig, hogy a munkavallaléi change
request esetében kiilondsen fontos, hogy gyorsan szii-
lessenek meg a dontések. Egy munkavallaléi igény

7-10, esetleg 20 napig tart6 ,jegelése” komoly kdrokat . Hitachi (2009): Managing The User Lifecycle. Hitachi Inc.

okozhat a munkavallalé cég irant érzett lojalitdsdban és :

munkamoréljdban is. Ez pedig hosszabb tdvon rossz ha-
tassal van a véllalkozas dltaldnos sikerére is.

Ezért, ha az igénylések szdma miatt pillanatnyilag
nem tiinik annyira fontosnak a bevezetése, a jovdhagyas
gyorsasaganak novelése miatt érdemes ezzel a kérdés-

sel foglalkozni. Tapasztalataink €és ipardgi felmérése-
ink alapjan a két rendszer egyiittes fejlesztése jelentSs

megtakaritdsi potencidlt rejt magaban, ahhoz képest, ha
a munkavallal6i change request modult egy kés6bbi id6-
pontban fejleszti ki egy akkor kivalasztott vallalkozo.

Osszegzés: elemzéseink alapjan megfogalmazott
kovetkeztetéseink, javaslataink

1. Az employee change request és a beszerzési ké- %

relmek papir alapd bonyolitasardl at kell térni az

CIKKEK, TANULMANYOK

informatikai alapi megoldasra. ElsGsorban me-
nedzsmentid§ spoérolhaté meg vele, valamint az
engedélyezési folyamat felgyorsuldsa véarhat6 ett6l.
A kettS egyszeri fejlesztése és bevezetése koltségha-
tékonyabb megoldds, mintha kiilon-kiilon végeznék
el a fejlesztéseket.

2. Az employee change request rendszerben vannak
olyan lehetdségek, amelyek szignifikdnsan novelik
az adott dolgoz6 lojalitdsat a céghez.

- 3. A hélézatelemzés alkalmas arra, hogy a Security

adataiban anomalidkat keressiink.
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A TURIZMUS

MAGYAR VONZEROIROL

A hazai turizmus gyakorlataval kapcsolatos vizsgalatok tapasztalatai nyoman az egri Eszterhazy Karoly
Foiskola (EKF) turizmusmenedzsment-kurzusanak oktatéi célszeriinek itélték a témara vonatkozé tan-
anyag fejlesztését. A cikk szerzdi azt remélik azonban, hogy az utébbi munka egyes megallapitasai min-
den, a gazdasagi foldrajz, a turizmus (idegenforgalom), a térségfejlesztés valamely szegmensével foglalkozé
szakembernek, kiemelten: vezetének — s tobb méas gazdasagi ag illetékeseinek — az érdeklddésére szamot
tarthatnak, ezért ezekrdl jelen cikkben is beszamolnak.

Kulcsszavak: turizmus, Magyarorszag, desztinaciok
A rendszervaltds hatdrnyitdsa nyomén széles korben

nedzsmentismeretek terén nagyobb a lemaradds, mint
a miiszaki tuddsban, s a tuddshidny az erSltetett iparo-
sitds miatt elhanyagolt szolgéltatdsokban, igy a turiz-
musban, az iparéndl is sulyosabb. Az észak-magyaror-

szagi vendéglaté turizmus intézmények (pl. szalloddk)

szamos vezetGje az Eszterhdzy Karoly Féiskola (EKF)
fent emlitett kutatdsa' keretében pedig azt éllapitotta
meg, hogy a szakma gyakornokai, fiatal diplomdsai

se tudnak eleget Eurdpa, ezen beliil hazank idegenfor-
galmi ,,attrakci6irdl”. Ugy lattdk, hogy a pédlyakezddk

tobbsége f6 vonalaiban ismeri ugyan az elméletet, de
egyaltalin nem rendelkezik gyakorlati ismeretekkel,
készségekkel.

Nem tudjdk példdul, mi vonzotta éppen hozzdjuk
vendégeiket, miként lehetne a mar megérkezetteket !

tovdbbmaraddsra vagy a térség ismételt meglitogaté-
sdra 0sztonozni, illetve mi az, ami gyors tdvozasukhoz
vezet, s hogy milyen attrakcidkra kellene a potencia-

lis latogatok figyelmét felhivniuk. Igy az olykor éget
- okokat részletezve, az egészségiigyi, oktatdsi meggon-

humadner6forras-gondok ellenére a gyakornokok, il-
letve a fiatal diplomdsok hosszi ideig egyarant szinte
hasznavehetetlenek a napi munkdban. Ezért szorgal-
maztdk mind a témakorrel kapcsolatos tananyagok

ersteljes fejlesztését, mind a turisztikai keresletnek a :
tanterv-kiegészitést megalapoz6 gyakorlati nézépontii -
. tanulmdnyi utak szamos tipusat, a bevasarl6-, illetve a

kutatasat.

VEZETESTUDOMANY

- Fogalmak és mérési médszerek
vélt nyilvanvalévd, hogy a magyar gazdasdgban a me-

A gyakorlati cél ellenére az EKF-nek a vazolt igények
nyomadn elhatdrozott tananyag-kiegészitései nem keriil-
hették meg egyes elméleti, modszertani kérdések érin-
tését sem. Az alapoz6 kutatdsban megkérdezett szakér-
t6k fontosnak vélték ugyanis, hogy a turizmus jovendd
menedzserei ne csak a szakma csillogd elméleti-mdd-
szertani fegyvertdrat, hanem az eszk6zok alkalmazasa-
nak korlatait is ismerjék. Hiszen, bar a mai értelemben
vett turizmus régoéta létezik, mar az 6korban is gyakori
volt,” nem felejthets, hogy mdig nem egységesen ér-
telmezett cikkiink els6 alapvetS kifejezése, a ,.turis-
ta”, ,turizmus” fogalma sem.’ A vildgszerte elismert
UNWTO tomdor, s igen sokféle tevékenységet a targy-
korbe sorol6 definiciéja (1995: 14. oldal) szerint pél-
daul a turizmus valamely egyénnek egy évnél rovidebb
iddre a szokdsos tartozkoddsi helyétdl eltérd helyre uta-
zdsa s ott-tartozkoddsa vagy a szabad ideje eltoltésére,
vagy iizleti, vagy egyéb célbol. Az UN (2010: 1. oldal)
az utnak indulds okainak a felsoroldsidban, az egyéb

doldsokat is megemliti.* A mindennapi életben azonban
mads, tobbnyire szlikebb tartalmu felfogdsmodok terjed-
tek el. A kdznyelv példdul gyakran csak a bakancsos,
hatizsdkos természetbaratokat nevezi turistaknak, sem-
miképp nem tartja turizmusnak a szinhizlitogatdst, a
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konferenciaturizmust °, a gyogyfiirdSk egészségiigyi
szolgaltatdsainak igénybevételét, a zardndokutakat, s
tigy érzi, lebecsiilés, ha egy otcsillagos szallodardl tu-
ristaszéllasként beszélnek. Masok a sz6 hallatan inkdbb
a ,,vildgot latni” indul6kra gondolnak; e szinte csak a

kiilfoldi utakra kiterjesztett értelmezés ironikus megfo-
galmazdsa: ,,az utazds célja nem mads, mint oda menni,
ahova mindenki mds is ment, 14tni azt, amit mindenki
mas is latott, és atélni azt, amit mindenki mas is atélt”
(Perrottet, 2002: 25. oldal). S a targykor egyes fontos
»statisztikdit” 0Osszedllité Forbes magazin felfogds-
madja is hasonl6 a koznyelvihez, ugyanis a turisztikai
»Célpontok™ korében csak a torténelmi és kulturdlis
érdekl6désre szamot tartd helyeket, természeti latniva-
l16kat, szérakoz6- €s pihenShelyeket kiillonbozteti meg.
A hivatalos statisztikdk pedig gyakran az UNWTO-ét6l
eltérd turisztikafogalmat haszndlnak.

hangolta 6ssze az UNWTO idézett meghatdrozasaval.
Megkiilonboztetik a turista, a kirdndul6 és az atutazéd
beérkezéseket. A turista tobb mint 24 ordt tolt a megla-
togatott orszagban, a kirdndul6 24 drdn beliil a belépési
pontéval azonos orszdghatdron, az dtutazd 24 6ran beliil
a belépési pontétol eltérd hataron hagyja el az orszdgot.
A beérkezések szama becslésekkel keriil szétosztasra e
harom tipus kozt (Tasnadi, 2002: 30. és 247. oldal stb.).

A fent vazoltakndl is sulyosabbak a cikk f6 fogalma-
nak, a turisztikai vonzerének® a mérési modszerével kap-
csolatos problémak. A legtobb intézmény, szerz6 elvben

a latogatdszdmot tekinti ugyan az adott er§ nagysagat
- kel, a litogatészamoknil is pontatlanabbul becsiilhetd.
mezés szamos kemény, s amint a tovdbbiakban kifejtjiik,
esetrél esetre is véltozé kompromisszumat kénytelen el-

jellemzd f6 mutaténak, de a mérés érdekében az értel-

fogadni. Arra kényszeriil példaul, hogy e szdmot olykor
az orszagok, maskor az egyes tdjak, varosok, ismét mas
esetekben az ez utobbiakban talalhatd konkrét latnivalok,
rendezvények latogatészdmaival — azaz harom igen kii-
16nb6z38 tartalmd adatcsoport informdcidival — irja le.”

* A turisztikai forgalom jellemzésére hasznalt leg-
ismertebb statisztikdk az orszdgok kozti turista-
dramlds adatai; ezeket a legtobb orszig esetében
a hatdrdtlépés dokumentumai (az EU-n beliil
azonban a hatarellendrzések megsztinése 6ta csak
becslései) alapozzdk meg — s sehol nem veszik
figyelembe a belfoldi turizmust.

* A véarosokat meglatogatdk statisztikdi viszont leg-
tobbszor a (kereskedelmi) szdlldshelyforgalom
adataira épiilnek, tobbnyire egyarant médot ad-
nak ugyan a regisztralt szalldshelyeket igénybe

CIKKEK, TANULMANYOK

vevs kiil- és belfoldi turistdk viszonylag pontos
szdmbavételére, de nem tartalmazzdk se az adott
varosban lakéknak, illetve ott egyes maganszal-
ldsokon — igy akér sajat vikendhdzukban — meg-
szélloknak, se a telepiilésre egy napnal rovidebb
id6re érkezGknek a kirandulésait.

* Azegyes tdjakon, varosokon beliili konkrét turisz-
tikai célpontoknak (latnival6knak, attrakcidknak,
divatos széval: desztindcidknak) a vonzerejét pe-
dig olykor az eladott belépdjegyek szdma alapjan
mérik, azaz dltaldban szdmba veszik az egy napndl
rovidebb id6re érkezdket is. Maskor, a belépdjegy
valtasa nélkiil latogathaté objektumok esetében,
azonban elkeriilhetetleniil csak igen bizonytalan

modszerekkel végzett becslésekre épithetnek.

Tovabbi médszertani gondok forrdsa, ha a statiszti-

Szdmos orszdg az 1963-as ENSZ-ajanlas alapjan alaki- kusok (,SZ?FZOk) 'fl V(,)nz/efm,nerean a, lat’ogatoszamo/k
. . N . . informdcidinak kiegészitésére a turistdk altal a megld-

totta ki a turizmusstatisztika f6 fogalmait, s ezeket nem e L. . <.
. togatott helyen eltoltott napok szdmadt, illetve pénzkol-

tésiik nagysagat is értékelni kivanjak. Béar a hatdratlé-
pések adataib6l a kiilfoldi vendégek Magyarorszagon
val6 tartézkod4si ideje megéllapithatd, s a szdlldshely-
forgalom adatai az egyes varosokban megszallok 14to-
gatési idejének a meghatdrozasat is lehet§vé teszik, de
az elgbbi informaciobol a belfoldi turistak, az utdbbi-
bél az egy napndl rovidebb idére érkezSk adatai hia-
nyoznak (s belépljegy-statisztika esetén e kritérium
legtobbszor nem is értelmezhetd). A koltés méreteinek
becslésénél pedig a szdlldsdij ugyan szamba vehetd, de
néhdny tovabbi jelentds — példaul éttermi, ajandékva-
séarlasi — raforditds nagysdga csak specidlis felmérések-

Olykor a szdmbavétel részletei se dltaldnosan elfogadot-
tak. Vildgszerte jelentSs visszhangot keltettek példdul
Larriva — Weisert (2007) kritikai megjegyzései, amelyek
egyes nemzetkdzi dsszehasonlitdsokat birdltak, tobbek ko-
z6tt a romai 1dtogatészamot korrekeid nélkiil elfogadd, de
a mekkai zardndokokat a valldsi okra hivatkozva figyel-
men kiviil hagy6 kalkuldcidk, valamint a kinai nagy falhoz
érkezGknek a belfoldi turistdk nélkiili szdmbavétele miatt.

Természetes ugyanakkor, hogy az EKF tananyagfej-
lesztése — és jelen cikk szerzGi — legtobbszor szintén csak
arendelkezésre 4116 szakirodalomra és statisztikdkra tud-
tdk alapozni elemzéseiket. Széleskorden felhasznaltak

- azonban a fenti kutatds eredményeit, s figyelembe vették
- az egyes attrakciokkal kapcsolatos sajét tapasztalataikat®

is. Igy, bér elfogadtdk az UNWTO sz6hasznalatét, jelez-
ni kivantdk a hasznélt fogalom bizonytalansagat, illetve
az idézett adat értelmezésének buktatdit is. A statisztikai
Osszehasonlitdsokndl pedig ramutattak az eredmények-
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nek a felhasznalt adatok hidnyossdgai, torzitdsai miatti, :
vagy a ,top” attrakcidrangsorok iddbeli véltozdsaibol :

kovetkezd stb. értelmezési nehézségeire is.

A magyar vonzerd

Napjainkban tankonyvi tétel, hogy a turizmus ma mar
igen jelentSs gazdasagi tényezd. A kiillonbozs térségek
szebbnél-szebb latnivaldi, nevezetes torténelmi emlé-
kei, nagy kalandokat, kellemes kikapcsolddast, vagy ép-
pen gydgyuldst igérd célpontjai stb. irdnt igen széles, és
egyre gyarapodé kor érdeklddik. Az ennek nyoman ke-
letkezett gazdasagi lehetGségeket Magyarorszag is szé-
leskortien kihaszndlja; a KSH becslései szerint ez az 4g
adja GDP-jének mintegy 6-8%-at (azaz a mez6gazdasa-
gi GDP kb. kétszeresét). Az EKF kutatdsa azonban ugy
taldlta, hogy az idegenforgalmimenedzser-képzésben

okvetlen ki kell egésziteni az dgazat lehetGségeit ille- :

t6, gyakran reklamiz(i hagyomanyos tananyagot. A ps- belfoldi természetjaras jeleit (példaul azt, hogy mara

lyakezdok sikeres szakmai felkészitése érdekében gles ~ tobbnyire eltlintek az 1950-es években még jol kihasz-

megvildgitasba kell helyezni ugyanis a f&bb attrakciok
vonzerejére vonatkozé ismereteink korlatjait, valamint
a szakma mivelésének silyos gondjait, s ez utébbiak
lehetséges kezelési modszereit (azaz a problémakat fel-
taré diagnézisnak €s elharitasuk terdpidjanak technika-
it) is. A célszerlinek itélt kiegészitésekkel kapcsolatos
konkrét javaslatokat a kovetkezdk szemléltethetik.

Az orszdg nemzetkozi vonzereje

A statisztika szerint 2010-ben az ide érkezett Osz-
szesen negyvenmillié kiilfoldibdl a ,, turisztikai célbol”
érkezdk szdma kissé meghaladta a 13 millié fot, akik itt
tobb mint 800 millidrd forintot koltottek (KSH, 2011).

Az EKF-kutatds sordn megkérdezettek fontosnak itélték
. szorakozohelyeinek ,,megrendszabalyozdsara” vonat-

mindezen szdmoknak a nemzetkozi adatokkal valé szem-
besitését is. Rogzitjiik tehat, hogy a vildg egészén a hatart
atlépd turistdk szdma a szféra ,hivatalos” statisztikdit koz-
read6 UNWTO (2011) Nemzetkozi Turizmus Barométe-
rének becslése szerint 2010-ben megkozelitette az évi egy-
millidrd f6t, s e forgalom bevétele mar meghaladta a 900
millidrd USD-t (azaz kozelitette a 700 millidrd eurét). Az
utazok csaknem felét az Eurépédba érkezdk tették ki. 2010-
ben a legtobb kiilfoldi turista Franciaorszagba érkezett (77
millid), s a lista a kovetkez6 kilenc orszdggal folytatodik:
USA 60 milli6, Kina 56 millié, Spanyolorszdg 53 millid,
Olaszorszdg 44 milli6, Egyesiilt Kirdlysag 28 milli6, To-
rokorszdg és Németorszdg 27 milli6, Malaysia 25 millid,
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és Gorogorszdg volt. A legaldbb 4 éjszakat kereskedelmi
vagy maganszallashelyen eltoltott vendégeket regisztrald
EUROSTAT azonban mds sorrendet kdzol. Adatai szerint
az adott vendégek szdma 2009-ben Németorszdgban 47
millié, Franciaorszagban 34 millid, Nagy-Britannidban
29 milli6, Olaszorszdgban 25 milli6, Spanyolorszdgban
16 millié, Roménidban tobb mint 5 millié, Csehorszagban
kozel 5 milli6, Ausztridban tobb mint 4 millié, Magyaror-
szdgon kozel 4 millid, Szlovédkidban tobb mint 2 millié &
volt (KSH/EUROSTAT, 2011).

A kozoltekbdl arra szokds kdvetkeztetni, hogy a ma-
gyar latogatdszamok a nemzetkdzi adatokkal Osszevet-
ve mindenképpen (azaz: a hataritlépésszam-becslések
moédszertani gondjai miatti torzitdsaival szamolva is) j6
teljesitménynek mindsithetGk. Mas, ritkdbban felvetett
kérdés persze, miként illessziik hozz4 e megallapitas-
hoz az elmdlt évtizedekben jelentGsen visszafejlodott

nalt turistahdazak — és csénakhézak, kisvendéglsk).

Az idézett adatokkal kapcsolatos tovdbbi fontos tud-
nival6 az is, hogy egyes sajitos gondok felszdmolasa
esetén az orsz4ag turisztikai vonzereje a viszonylag ma-
gas magyar latogatészamok ellenére tovabb novelhet6
lenne. S a menedzserképzésben nem elhallgathaték e
megallapitds tobbségében ,.kényes” indokai sem. Hi-
szen, amint az koztudott, idegenforgalmunkban (csak-
ugy, mint az élet szinte minden teriiletén) szdmos le-
het&ség marad kihasznalatlanul. Sokszor okoz komoly
gondokat az altaldnos hozzaallas, kiemelten: a vendé-

- gek elégtelen megbecsiilése (Michalkd, 2012: 206. ol-
- dal). A sajtéban is megszokottak példdul a bardtsagta-

lan viszony jelei (igy az egyetemi varosokban a fiatalok

koz6 lakossdgi kovetelések).” Esetenként vendégriasz-
t6 a tdlzott biirokracia, a magas ado, s ekkor még nem
is szOltunk a torvényszegés eseteirSl, igy az arcatlan
tilszamlazasokrol.'” Az EKF-kutatds pedig a vendég-
1atok gyakori felkésziiletlenségét: egyes intézmények
szolgaltatdsainak a nemzetkozi szinten megszokottnal
alacsonyabb szinvonaldt, az 4gazatban dolgozdk nem
jelentéktelen hanyadanak gyenge nyelvtuddsét s a ven-
dégeknek ajanlhaté programok ismeretének mar emli-
tett gyengeségét stb. is reflektorfénybe allitotta.

- Avdrosokat megldtogatok szdma
végiil Mexik6 23 milli6 érkezéssel. Szintén UNWTO-
adatok szerint azonban a valtozdsok gyorsak; igy 2009-
ben Eurdpa tiz legldtogatottabb orszdga még — a fentivel
azonos elsd hatot kdvetSen, tovabbra is a forgalom nagy-
sdga szerinti sorrendben — Ausztria, Ukrajna, Oroszorszdg

A magyarorszagi varosok vendégforgalma, amint ez
ismeretes, igen erdsen koncentrdlt. A vendégéjszakak
szdma alapjan az orszdg legtobb turistdt vonzo vdrosa
az évenként mintegy hatmillid kiil- és belfoldi turistdnak
szallast add Budapest. A legaladbb egy éjszakat az orszag-
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1. dbra

Magyarorszag leglatogatottabb telepiilései 2010-ben (ezer éjszaka)

opron
500

Bk

ban eltolts kiilfoldi turistak kozel fele — 2010-ben 42%-a
— jon a fGvarosba; tovabbi mintegy negyediik viszont a
nyugat-magyarorszagi régiot, egy nyolcaduk a Balatont

keresi fel (KSH, 2011). A belfoldi ,,turistak™ legnagyobb
ardnyban l4togatott célja pedig a Balaton (KSH, 2011/b).
A leginkdbb litogatott telepiilések sordban Budapest
utdn a nagysdgrendileg kisebb forgalmu Héviz (900 ezer
éjszakaval), Hajduiszoboszl6 (800 ezer), Biik (700 ezer),

Siéfok, Balatonfiired €s Sopron (500-500 ezer), Zalakaros
és Sdrvir (400 ezer), végiil Debrecen (300 ezer) kovetke-

zik (MT, 2011). S az is figyelemre mélt6, hogy az adatok
szerint a turistaforgalom térségi (regiondlis) megoszlasa
is igen kiegyenlitetlen (/. dbra).

A tananyagfejlesztés a varosok turistaforgalma esetén is
Osszehasonlitotta a hazai, illetve nemzetkozi adatokat.

Megallapitotta, hogy 2010-ben — szintén az UNWTO !

szerint — a kiilfoldiek éltal leglatogatottabb véaros Parizs és dok torzitdsaira hivatkozva). Tovabbi figyelemre mélt6

London volt (kb. 15 millié turistdval), ezeket New York
kovette (10 millidval). A kovetkezGk: Antalya, Szinga-
pur, valamint Kuala Lumpur (9 milliéval), majd — a kinai
turistdkat nem szdmolva (!) — Hongkong, illetve Dubai
(8 millidval), végiil Isztambul és Bangkok (7 milli6val)
(Wikipedia, 2011).

De készitenek rangsorokat a rideg statisztikai megkoze-
litést6l eltérd technikdkkal is. A Lonely Planet 2011-es
World Top 10 utazdsiajinlas-listdja példaul inkabb az ér-
dekesnek vélt, de méltatlanul kevesek dltal meglatogatott
célpontokra hivja fel a figyelmet. Az els6 helyre ugyan
New Yorkot teszi, de a kdvetkezd helyezettek (pl. Tangier,

Iquitos €s Chiang Mai) egyes, a turistak dltal igen kedvelt !

orszagok kevésbé ismert, de anndl kellemesebb varosai,

[
Budapest it

L{/\'\J\f
0 4
oy
¥

Forrds: KSH alapjan sajat szerkesztés

s az itt szerepld eurdpaiak, az 6tddiknek rangsorolt Va-
lencia és a hetedik Gent sem a latogatészamok 4ltal indo-
koltan kiemelt attrakciék. A Viator Travel utazdsi iroda
dltal a cég turistdinak a legemlékezetesebb latnivaldkat
megjelold szavazatai alapjan Osszedllitott 2010-es listdn
viszont Parizs a legvonzébb célpont, de ezt Las Vegas
koveti, az els§ tizben Eurdpdbdl Parizson tilmenden
sorrendben Roma, London, Firenze szerepel, s ezeket a
masodik tizben Velence, Miinchen, Barcelona, Madrid,
Mildnd, Amszterdam, Athén és Bécs egésziti ki.

Adataink legfontosabb, okvetlen a menedzserek
figyelmébe ajanlott iizenete, hogy bar Budapest von-
zereje nemzetkozi Osszehasonlitdsban is viszonylag
jelentSs, tovdbbi vdrosaink ldtogatottsdga meglehetd-
sen szerény (s az adatok nagysdgrendi eltérése miatt e
megallapitds se kérddjelezhetd meg a médszertani gon-

ismeret lenne a kisebb varosaink viszonylag alacsony
forgalmat indokolé magyarazat is, az e t¢émdra vonatko-

76, az el6z6 pontban emlitett dltaldnos okokon tilmend
kutatési eredményekrdl azonban nincs tudoméasunk.

- A turisztikai attrakciok forgalma

Az EKF-kutatasban véleményt ad6 szakértSk sze-

rint egyetlen idegenforgalmi menedzseriink sem felejt-

heti, hogy a Magyarorszagot meglatogato turistdkat ide
vonzoé konkrét ldtnivalok, rendezvények mibenléte — az
orszag turisztikai vonzerejére vonatkozd esetenkénti
kutatdsok (példaul KPMG, 2002) ellenére — maig nem
kellGen feltdrt."

Leginkédbb vonz6 turisztikai ,,termékeinkr6l” annak

.~ ellenére csak viszonylag kevés informaciénk van, hogy
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a potenciélis desztindciokrol tobb részletes leltar is ké-
sziilt. A Magyar Turizmus Zrt. (MT, 2011/b) példdul
a kovetkez$ attrakcidtipusok megldtogatdsat ajanlja:
torténelmi emlékek, 8 vilagorokségi helyszin, Balaton,
tiz nemzeti park (koztiik: a Puszta), termdlvizek (igy
Héviz), gasztronémiai kindlat (tokaji és egri borokkal),

kulturélis rendezvények, népmiivészeti latnivaldk és
Budapest (a Dundval, a Parlamenttel, a nagy zsinag6-
gdval és a fiirdSkkel). Az Itthon.hu (2011) a kovetkezd
négy csoportba sorolva adja meg a leginkdbb figye-
lemre mélténak itélt latnivaldkat: mizeum, miemlék,
templom, természeti érték. A Kodolanyi Janos F&iskola
(2011) tananyaga nyolcféle természeti (koztiik gyégy-
viz), s 14 féle ember alkotta (példaul: fesztival-, sport-,
szerencsejaték-, s nem utolsésorban, gasztrondmiai) att-
rakcié megkiilonboztetését itéli célszerlinek. A Telepii-

1ési Onkormanyzatok Orszdgos Szovetségének TOOSZ.
(2011) turisztikaikinalat-leltdra pedig kozel szdz tipust
nevez meg. A Wikipedia (2011/b) viszont csoportositas
nélkiil ajanl igen sok ldtnival6t. Mindezen felsoroldsok
kétségtelenné teszik ugyan, hogy orszdgunk szdmos

meglatogatadsra ajanlhat6 attrakciot tud felsorakoztatni,
valdjaban azonban keveset mondanak a potencidlis cél-
pontok valés vonzerejérdl — vendégeink konkrét elva-
rasairdl (s ez utébbiak teljesiilésérdl).

Tovéabbi dokumentumok se informalnak részlete-
sebben az orszdg legfontosabb attrakcidirdl. Példaul a
Magyar Turizmus Zrt. (MT, 2011) elemzése csak azt
rogziti: ,,A Magyarorszdgra ldtogato kiilfoldiek ko-
rében Budapest mellett 2010-ben is a gyogyfiirdével
rendelkezd, illetve a Balaton kozeli telepiilések voltak

a legnépszeriibbek.” Az informéciok e szegénységé- !
nek magyarazatit pedig a Nemzeti Turizmusfejleszté-
si Stratégia (NST) 2007-es monitoringja adja, amely
szerint az orszdgnak a dokumentum késziiltekor még

nem is volt hivatalos ,,l4tnivaléleltara” (s az még 2011
késd Gszére se késziilt el). A monitoring g pontja ezzel
indokolja azt is, hogy ,,a legjelentGsebb turisztikai att-
rakciok forgalmanak részletes vizsgélata ...nem tortént
meg”. [gy csak arra a megéllapitdsra utalhatunk, amely
szerint 2011-ben a leglatogatottabb (belépSjegyes) lat-
vanyossagok a kovetkezdk voltak: budapesti Allatkert
egymillié, Szépmivészeti Mizeuma félmillio, Ma-
tyds-templom félmilli6, nyiregyhézi Allatkert 400 ezer,
Millenédris Park 300 ezer, egri Varmizeum 300 ezer,

Tropicareum Oceanarium 300 ezer latogatéval (www.
szon.hu). Tudjuk tovdbb4, hogy ,.a szdzezer f6/év 14-
togatdszdmot tobb mint 24 muzeum, a Vildgorokség-
helyszinek, nemzeti parkok és a Széchenyi turizmusfej-
lesztési program keretében tdmogatott, és mar tizemel§
61 fiird6 mintegy kétharmada mér elérte” (OTM, 2008:
3. oldal).”> Mads oldalrdl is hasonloképp jellemzi az
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attrakci6inknak tulajdonitott vonzerdt, hogy még a
National Geographic magyar nyelven kiadott, azaz a
magyar olvasok szimpatidjanak megnyerésére torekvd
(2007) osszedllitasa is csak a kovetkezd, a legjobbakkal
egyiitt emlithet6 hazai ldtnivalokat emliti: dunai hajoéut,
Budapesten egy varosnézé buszit, a 2-es villamosbdl
lathat6 panordma, a Zeneakadémia és a ,,gyermek” vas-
ut, valamint egy bortira Tokajon és kornyékén.

A most k6zo6lt informacidk is médot adnak azonban a ma-
gyar turisztikai célpontok ldtogatdszdmainak nagyvonald
nemzetkdzi Osszehasonlitisdhoz. A tdjak, objektumok
2007-es Forbes-listdjan példaul egy New York-i ,utca-
sarok”, a Time Square az els6 35 milli6, a masodik egy
washingtoni park, a Mall 25 millid, a harmadik a floridai
Disney World (!) 17 milli6 1atogatéval; Eurépabdl az elsé
tizbe csak a londoni Trafalgar tér, a parizsi Notre Dame
és a Pdrizs melletti Disneyland fér bele (évi 17, 12, illetve
tizmillié latogatéval). A masodik tizben is csak harom
tovabbi eurdpai — pdrizsi — latnivald, a Sacre Coeur, a
Louvre és az Eiffel torony taldlhat6 (6-8 milli6 latoga-
téval), ezt kovetSen a 21. a blackpooli Pleasure Beach, a
25-27. a parizsi Pompidou Center, a londoni Tate Gallery
és British Muzeum, a 29. az ugyancsak londoni National
Gallery. Az 6tvenbe ezeken kiviil rendre a koppenhdgai
Tivoli Gardens, a Vatikan és az ugyancsak rémai Colos-
seum, a londoni Természettudomanyi Mizeum és a The
London Eye, a versailles-i palota, Pompei, a szentpé-
tervari Ermitdzs fér bele (az utolsénak rangsorolt két és
fél milli6 latogatéval). De az interneten szamos tovébbi,
esetenként nyilvanvaléan teljesen szubjektiv meggondo-
lasokra épitett rangsor is talalhato.

A fentiek szerint a turisztikaimenedzser-képz¢s tan-
anyagaiban okvetlen kulcsfontossagu tételnek kell len-
nie annak, hogy a nemzetkozi adatok fényében a leg-
tobb magyarorszdgi célpont fent kozolt ldtogatoszdamadt
kicsinek kell itélniink. Az okokrodl sajnos e témakorben
is csak részleges informdcidink vannak. Az orszagjarék
azonban szomorud tapasztalataikbdl tudjak, hogy sok
mindent nem attrakcidink csekély érdekességével kell
magyardaznunk. Szdmos vendéglaté intézményiinknél
madr a helyfoglalds technikdja se versenyképes: a hon-
lapok alig elérhetSk, a regisztracié nehézkes, valamint
megbizhatatlan (pedig e problémdkat mér a legfejletle-
nebb tavol-keleti orszagok is megoldottak). Egyes cél-
pontok, koztiik még Holl6kd, illetve az aggteleki karszt
vildgorokség attrakcidi — vagy akar a févaros kozeli Do-
bog6kd — is csak nehezen megkozelithetSk az elégte-
len tomegkozlekedés, valamint a rossz utak miatt. Sok,
egyébként nem is csekély vonzerSt jelentd latnivald,
koztiik a budapesti Belvaros allapota is leromlott, gyak-
ran kozvetlen infrastruktdrajuk (a kornyezet tisztasaga,
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étterem-, illemhely-elldtottsdga, az egészségiigyi szol-
- rdsokban felvézolt feladatok — esetenként kisebb kiegé-
mas esetekben arra is tobb példa van, hogy az attrakci6
kijel6l6 harom nagy csoportban foglalhaték Ossze.
forrdsa lehet egyes attrakciok csekély nemzetkozi is-

géltatds kindlata stb.) sem felel meg a kivanalmaknak;
még a f6idényben is zarva van. De a nehézségek fontos

mertsége (azaz: a gyenge marketing) is.

Meg kell emliteniink tovabba azt is, hogy a magyar
topkindlatra vonatkozé statisztikdk szerkezete is eltér a
nemzetkozit6l. Mig a vildgrangsorokban megadott cél-
pontok tobbnyire torténelmi és kulturlis attrakciok, illet-
ve szérakozohelyek, a magyar listdkban jelentGs szerepet
kapnak Biik, Debrecen, Sarvar, Eger, Gyula, Hajddszo-
boszlé, Harkany, Héviz, Zalakaros stb. gydgyfiirddi, il-
letve a Balaton pihend-, iidiilohelyei. Az eltérések okait
pedig egyforma megalapozottsdggal valdszintsithetjiik a
turistdk sajatos motivacidi terén, illetve a szdmbavételt
torzité (marketing stb.) meggondoldsok korében. '

A ldtogatdsi id6 és a pénzkiltés kiegészité
informdcioi

Kozismert volta miatt az allitds aldtdmasztasara hi-
vatott nemzetkozi adatok idézése nélkiil idézziik, hogy
a szakértSk szerint a rovid latogatdsi id6kre (igy a ma-
gyar szallashelyeket igénybe vevdk dtlagosan alig tobb
mint haromnapos tartézkodasi idejére), illetve a kiva-
natosndl szerényebb pénzkoltésiikre vonatkozé infor-
macidkat ugyancsak ismerniiik kell mar a palyakezdd
idegenforgalmi menedzsereknek is. S kiemelend6nek
vélik, hogy e problémadk is a latnivaldk, rendezvények
viszonylag szerény kindlatdval, illetve vonzerejével, il-
letve az ad6zds, a biirokracia, a hidnyos vendégszeretet
orszdgos gondjaival magyardzhatok.

Kovetkeztetések a tennivalokrol

Az EKF-kutatds szerint az idegenforgalmimenedzser-
ismeretek alapkovetelménye a nemzetkozi top kindlat,
illetve a hazai attrakcidk el6z6ekben vazolt osszevetése
azon tanulsdganak az ismerete, hogy a Fold, illetve Eu-
répa sok célpontja nagysagrenddel tobb turistat vonz,
mint a magyar desztindcidok. Ez a & indoka ugyanis
annak, hogy az elmiilt évtizedek szamos magyar kor-
mdnyzati dokumentuma elégtelennek itélte a jelenlegi
ldtogatottsdgot, s elGirdanyozta a turizmus fejlesztését.'
2005-2013-ra sz0l6 részletes fejlesztési stratégidt 1is
kidolgoztak (MT, 2005). Napjainkban az Uj Széchenyi

Terv (MK, 2011) az egészségturizmus lehetGségeinek !
jobb kihasznaldsat kezeli fontos gazdasdgi célként. A
kovetkezd idGszak turizmusstratégidjardl is késziilt mar
koncepcié. A megoldéasra varé gondokra és a tenniva-
16kra a jelzett dokumentumok is kitérnek, s a témardl

szamos publikacio és sajtocikk is értekezik.
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Kotelez6 ismeret tovabba, hogy a fent felsorolt for-

szités utan — az alabbi, dontSen vezetési tennivalokat

a) Az elsé és legnehezebb feladatcsoport az egyes
hazai turisztikai ,,termékek” fejlesztése. A szakértSk
ugyanis egységesen azt tekintik kivdnatosnak, hogy
Budapesten is, s a leginkabb latogatott néhany tovabbi
térségiinkben is kell6 szdmu markadnsan beazonositha-
té (mintegy ,,brand”-ként szolgédld) turisztikai fogadd
pontot, rendezvényt — hungarikumot — hozzunk létre.

A termékfejlesztés megvaldsitdsdban természete-
sen a véllalatoké a fGszerep. Az idegenforgalmi cégek
vezetSi nem hdrithatjdk mdésra az lizletkoriikbe tartozé
attrakcidk vonzerejének novelését (se a latnivalok meg-

. Orzését, s6t gazdagitdsdt, se a szolgdltatdsok javitdsat
- stb.). A gazdasdgpolitika se hagyhatja azonban maguk-
- ra az e feladatokkal kiizd6 menedzsereket. Tudom4sul
- kell vennie, hogy a magyar gazdasdgban a helyi kezde-

ményezéseknek a jelzett informéciéhidnyon tdlmend, s
gyakran ennél erésebb gétja az dltaldban alacsony val-
lalkozasi kedv és a felkésziilt vallalkozok kis szama,
amit torekednie kell oktatdssal, tovabbképzéssel orvo-
solni. Olykor (példaul palyazatok révén) a finansziro-
z4as is segithetd, de a korményzat, nemzetkdzi mintakat
kovetve, kozvetlenebbiil ,,beszdllhat™ egyes, igen nagy
tomegeket vonzé attrakciok fejlesztésének (pl. a nem-
zeti jelent6ségli mdemlékek helyredllitisanak, a nagy
kulturdlis vagy sportrendezvények megrendezésének)
a finanszirozasdba is. Az orszdgos jelentSségi fejlesz-

. tések — példaul a budapesti Belvaros bedeszkazott ab-
lakd iizleteinek Gjranyitdsa, az elpusztitott turistahdzak
. potlasa stb. — pedig nem nélkiilozhetik a kiemelt koz-

ponti figyelmet és szerepvéllaldst sem.

Sajnos, amint ezt az el6z8ekben jeleztiik, az adott feladat
megvaldsitdsandl gond az is, hogy jelenleg nem tudjuk:
konkrétan mely célpontok fejlesztése eredményezné a
latogatészam leginkdbb rentdbilis novekedését. Borsi —
Viszt (2010) azt val6szindsiti ugyan, hogy Budapest kul-
turdlis vonzerejének novelése hatékony lenne. A megbiz-
hatéan magas szinvonald éttermi kindlat megteremtése,
gazdag gasztrondmiai hagyomanyaink Gjraélesztése bizo-
nydra a kulturdlis rendezvények gyarapitdsanal is jobban
emelné a vendéglatészektor versenyképességét.'> Vizva-
gyonunk jobb kihasznaldsatdl (s a gyégyturizmuson tul
felszini vizi lehetGségeink'® hasznositdsatdl) szintén sikert
remélhetiink stb. A konkrét fejlesztési tervek kimunkaldsa
azonban mind orszdgos, mind helyi szinteken e sejtések-
nél szélesebb korre kiterjeds és megbizhatébb informaci-
okat — mas szdval: tobb kutatdst — tesz sziikségessé.
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Ugyanakkor szdmolnunk kell azzal is, hogy ers-

forrdsaink tavolrél sem elegendSk valamennyi magyar
desztindci6 rendbetételéhez. Aligha vitathaté azonban,

Tovabba médunk nyilna erGfeszitéseinknek az eddigi-
eknél erSteljesebb koncentrdldsdra is, s ekkor a legin-
kabb litogatott, vagy igen jelentds vonzergvé alakitha-
té célpontokon indokolt tennivalék megvaldsitasdhoz
a sziikséges human tényezdk és pénzforrdsok egyarant
elSteremthetSek lennének.

b) A tennival6k mésodik csoportja a turisztikai mar-
ketinggel kapcsolatos. Kiemelkedd fontossagu lenne a
turisztikai tdjékoztatas fejlesztése is, hiszen nemcsak a
borndl, hanem valamennyi turisztikai terméknél kevés,

keltenek érdeklddést a magyar uti célok irdnt, s a leg-
nagyobb hatdst tényezSknek a rokonok, bardtok meg-
hivésa, a korabbi latogatdsok kedvezd tapasztalata, az
ismer6sok, rokonok ajinldsa bizonyul.

Amint azt egyes orszdgoknak — igy a ,,nagy 6cednut”
latképeit reklamoz6 Ausztralidnak, a szakadék oldala-
ban vezets ,haldlutat” (National, 2007: 301. oldal) ke-
rékparosok szdmdra megnyité Bolividnak, a szavanndra
vezetett szafarikat értékesit§ Kenydnak — kozismertté tett

pé€ldai is mutatjdk, a jelzett marketingfeladat tdvolrdl sem

megoldhatatlan.

A turizmusmarketing kulcsfeladatdnak azonban a
vendégelégedettség megteremtése tekinthets. Ez tjé-

koztatds révén elérhetetlen, csak valds teljesitmények-
kel, az dgazat minden dolgozdjanak erdfeszitéseivel
megoldhaté. ,,Amelyik pincér nem tud mosolyogni,
jobban tette volna, ha vendégnek sziiletik” — mondta
volt err6l Gundel Karoly. Természetesen a legnagyobb
teher e kérdésben is a vezetSk véllait nyomja. Az § fel-
adatuk ugyanis a vendégek 4altal megkivantak teljesité-
séhez sziikséges lehetGségek megteremtése, s ebbe az
adott munkdra alkalmas humén er6forrdsok elSterem-
tése is beletartozik.

¢) A harmadik csoportba sorolhato, taldn a legtobb
eredményt {gér6, de gyakran figyelmen kiviil hagyott
tennivald a vendégldtds gazdag magyar hagyoményai- -
nak az Ujraélesztése, az ehhez sziikséges Ossztarsadal-
mi, gazdasdgpolitikai feladatok sora. Minden éllam-
polgdrnak tudnia kell, hogy az ide litogatdk jelentSsen
novel(het)ik mind a munkahelyek szdmét, mind az el-
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érhet§ jovedelmeinket. El kell érni, hogy az orszagba

- érkezd turistdk mindenhol — a kizlekedésben, a keres-
- kedelemben, a kozigazgatdsban, az egészségiigyben, de
hogy egyes feladatok megvalésitasa (pl. a helyenként
sziikséges takaritds, egyes kordbban ismert, de méra
bezért intézmények Gjranyitdsa) nem is forrdsigényes.

egy egyszerd utcai Utbaigazitasi kérelem esetén is — ba-
ratsdgos fogadtatdsra szdmithassanak. ErGsen ajanlhatd
a nyelvtudas altaldnos fejlesztése is. Az pedig mar az
egyre ¢élesebb nemzetkdzi verseny miatt is nyilvanvalo,
hogy a turizmus terén kit(izott céljaink elérése csak a ven-
dégeink lebecsiilésével, olykor kirablasaval kapcsolatos,
fent ugyancsak jelzett gondok felszdmoldsa, az ezt célzé
tarsadalmi egyetértés, s6t 0sszefogds esetén remélhetd.
A sziikséges korrekcidk elsGsorban kormdnyzati tenni-
valdk. A gazdasagpolitika a feladat megvalositdsa sordn
nem nélkiilozheti azonban a mikroszféranak, kiemelten
a vallalati vezetSknek a példamutatasat sem.

S azt is a turizmusban dolgozé menedzsernek — de

- minden allampolgarnak is — tudnia kell, hogy a most

e 77 7 .9 povd e N
ha csak jo — s errdl a ,.cégér” nem tdjékoztat. Mdrpe- 4,01t s ezekhez hasonlé tennivaldk elvégzéséhez

dig igencsak elgondolkodtatd, hogy a Magyar Turiz- - sziikséges ,,befektetések” a vendéglatds-turizmus terén

mus Zrt. statisztikdi szerint a jelentSs koltségigényd is, de szdmos mds hazai dgban is megérnék.

honlapok, prospektusok, médiakdzlemények stb. alig :

Labjegyzet

'Lasd: Az egri Eszterhdzy Karoly Féiskola (EKF) ,,Oktatdsi inno-
véci6 a szédlloda-menedzser képzés teriiletén” cimd, szdmos veze-
t6i interjira épitett kutatdsdnak a Féiskola dltal kiadott Periodica
Oeconomica folydirat 2011-es szdmdban is kozreadott megallapi-
tdsait.

2Gyakori hivatkozés, hogy az els§ kereskedelmi utak mar a torté-
nelem el6tti id6kben kialakultak. A Kr. e. 776 6ta megrendezett
olimpiai jatékokra a gorogok szabalyosan szervezték a kozonsé-
get (Lengyel, 1992). A kozismert latnivaldk felkeresését célzo
rémai turizmus meggy6z8 ismertetését adja Perrottet (2002) stb.

3Részletesen lasd példaul Lengyel (1992), Péter (2010) stb.

4 A turizmus inditékainak szdmos tovabbi csoportositdsa van. Lasd
pl. Kaspar (1991), Puczk6 — Récz (2002), Michalké (2012).

5 Az orosz koznyelvben a tudomdnyos turizmus az Gt tudomanyos
céljat megkérdgjelezd pejorativ kifejezés.

®Nem kovetjitk azon szerz6k széhasznalatat, akik a turisztikai ter-
mék, attrakcié szavak szinonimdjdnak tekintik a vonzer§ kifeje-
zést. Alabbi elemzésiinkben a vonzer§ az elSbbiek azon jellemzg-
je, hogy hdny turistdt vonzanak, s ezeket mekkora idSre kotik le.

7 A magyar turizmus statisztika sajatossdgair6l részletesebben ldsd
példéul Probald Akos esettanulmanyat a Michalké (2012) 172—
175. oldalan.

8 Tobb kérdésben sem dllnak rendelkezésiinkre az egyéni tapasz-
talatokndl dltaldnosabb informdcidk. A bevezetSben hivatkozott
kutatds keretében elkésziilt ugyan egy tananyag-kiegészités a leg-
fontosabbaknak vélt magyar (kiemelten: észak-magyarorszagi),
illetve eurdpai turisztikai attrakcidkrdl, ennek készitGi azonban, a
vonzerdmérésnek a jelen cikkben is dttekintett modszertani gond-
jai és az ezek kezelésére elégtelen kutatéi kapacitds miatt, nem
véllalkozhattak primer kutatdsokra e célpontok vonzerejérdl.

> A nemzetkozi gyakorlat mindent megtesz a hasonld 1égkor ki-
alakuldsanak elkeriilésére. A nagy eurdpai egyetemeknek otthont
add vdrosokban példdul oly médon alakitottdk ki a hallgatok
sportolasi, szérakozdsi bazisait, hogy a lakossdg elfogadja ezek
igénybevételét.
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10Példdul: Félmillié hdrom sorért. Magyar Nemzet, 2011. novem-
ber 3. 17. oldal.
' Elmaraddsunk mértékének a jellemzésére megemlitjiik, hogy a

torténelem els§ attrakcidlistdja az 6kori vildg hét csoddja volt.

E listét elGszor a szidoni Antipatrosz adta meg a K.e. 2. szdzad- . . . . - . s T 1s
ban irt epigrammadjdban, ekkor a kdvetkezdk szerepeltek benne: ! Michalko G. (2012): Turizmolégia. Bp.: Akadémiai Kiadd

a gizai piramisok, Szemiramisz fiiggbkertje, az Eepheszoszi Ar-
temisz templom, az olimpiai Zeusz-szobor, a halikarnasszoszi
mauzdleum, a rodoszi kolosszus, az alexandriai vilagitétorony.
A hasonl6 felsoroldsok marketingértékét vildgosan mutatja
ugyanis, hogy bér az eredeti hét csoddbodl az évezredek alatt egy-
egy latnivalé olykor cserél6dott, s napjainkra mindossze egy, az
egyiptomi piramiscsoport maradt fenn, a hivatkozott épitmények
kivélésdga ma is koztudott.

12 A felsorolds figyelemre mélté sajdtossdga az is, hogy csak a latni-
valdkra koncentral, a rendezvények (példaul az igen sok vendéget
vonz6 Sziget-fesztival) megemlitését nem tekinti feladatanak.

13 Alighanem kellemetlen ,,mddszertani” kérdés példdul, hogy mi-
ként szdmoltdk meg a Forbes-rangsor els§ helyeire sorolt utca-
sarkon, illetve nyilvdnos parkban megfordulé turistdkat.

" Az Magyar Turizmus Zrt.T (2005,: 56. old.) sStratégiadja szerint
a politikusok tobbsége a turizmust csak a szavak szintjén tartja :
fontosnak. A megjegyzésre Ddvid (2007) a 3.2.4. pontban hivja

fel a figyelmet.

15 Prdga nem csak torténelmi kozpontjaval, de sor-kindlatdval is
egész Europabdl vonz tomegeket. A magyar boroknak nem sike-
riilt hasonld vonzer6t teremteni.

16 A kihasznélatlan lehetGségeket példdzza az is, hogy folyéinkon
csak kiilfoldi tidiil6hajok kozlekednek — s még a néhdny évtizede
helyenként (példdul a Romain) jelentSs nyari csénakédzds is visz-
szaszorult.
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LAKATOS Lé&szlo Péter

A SZAMVITELI ERDEKHORDOZOI ELME-
LETEK EVOLUCIOJA ES A SZABALYOZAS

— KLASSZIKUS TEZISEK ES UJ IRANYOK
A PENZUGYI BESZAMOLASBAN

A modernkori szamvitel egyik alapvet6 kérdése, hogy a pénziigyi beszamolas cimzettjét — az érdekhordozokat —
miként lehet azonositani. Ez a torekvés mar a klasszikus, azéta meghaladotta valt elméletekben is kozponti szere-
pet toltott be és modern, posztmodern elméletekben kulcsfontossagiiva valt. A tapasztalatok alapjan az azonositott
érdekhordozok kore médosult, boviilt. Ennek a fejlodésnek a vizsgalata sordn a szamvitel szimos olyan ismérvét
sikeriilt azonositani, amely segitségével a vonatkozé szabalyok tokéletesithetGk. Emellett az evoliicié vizsgélata se-
gitségével kozvetleniil is megfigyelhetGvé valt az, hogy a szamvitelt extern médon szabalyoz6 hatalom sziikségessé-
ge milyen feltételek teljesitése mellett igazolhato. A vizsgalat sordn azonosithatéva valtak olyan helyzetek, amikor
a szamviteli szabdlyozé és , kiviilrdl iranyitott” pénziigyi beszamolas szuboptimalis helyzethez vezet. A cikk az ér-
dekhordozoi elméletek fejlodését a klasszikus felfogasoktdl indulva mutatja be. Feltirja, hogy a modern - jelenleg
elfogadott — koalicids vallalatfelfogas miben hozott ijat, elsésorban miként hivta életre az extern szabalyozot.

Kulcsszavak: szamvitel, pénziigyi beszamolas, érdekhordozdi elméletek, szimvitel szabalyozas, érdekkonfliktus

A pénziigyi beszdmolas a szdmviteltudomany egyik leg-
latvanyosabban fejl6d6 alrendszere. Az érdekhordozéi
elméletek evoliici6janak vizsgalatit a fogalmi keretek

meghatdrozasaval kell kezdeni. EgyelGre nincs konszen-
zus a szdmvitel fogalmardl, és az sem valészind, hogy a

pénziigyi beszdmoldsra rovid id6n beliil egységesen elfo-
gadott definici6 sziiletik (Lakatos, 2009). A fogalmi ke-

retek azonban kifeszithetSk dgy is, ha a témaban mérték- :

ad6 szerzSk' altal megalkotott fogalmak
kozos halmazat tekintjiik, amelyet Watts
és Zimmerman vizsgdlatai igy foglalnak
Ossze: ,,a szdmvitelre legtobben iigy gon- he
dolunk, mint a mérése és kozlése azoknak }l

a kozgazdasdgi tartalommal biré infor- ~——

szamara. Ertelmezve a fogalmat: ez az a folyamat, ami-
kor a szamviteli szabdlyozds sordn el§all6 irdanymutatas
alkalmazdsat kovetSen egy produktumhoz jutunk, és ezt a
produktumot — amit tradicidk és foldrajzi elhelyezkedés-
t6l fiiggden nevezhetiink pénziigyi kimutatdsnak, éves
beszdmolonak, vagy éppen éves jelentésnek? — kozoljik
azokkal a személyekkel, akik a benne foglalt informacid
megismerésében érdekeltek (1. dbra).

1. dbra

A pénziigyi beszamolas sematikus folyamata

mdcicknak, amelyek relevdnsak a don-
téshozok szdmdra” (Watts — Zimmerman,
1986). E definiciobdl mar szarmaztathatd
a pénziigyi beszamolds fogalma. A pénz-

Relevans
torténések/
tények

Erdekhordozok
(érdekeltek)

Pénziigyi
kimutatasok

iigyi beszdmoldst a szdmvitel azon alrend-
szerének tekintjiik, amely segitségével a
szabdlyozott szdmvitel 4ltal létrehozott

eredmény materializdlodik az érintettek LTI
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A definiciékbdl levonhatd kovetkeztetések koziil a

molas sordn sziikség van legaldbb egy érdekeltre (cim-
zettre, érdekhordozora), hiszen e nélkiil ,,okafogyottd”
valik a tevékenység. Igy a pénziigyi beszdmolds értel-

mezéséhez elengedhetetlen az érdekhordozoi fogalom
értelmezése. Emellett e fogalmak elemzésébdl kivehe-

ték a pénziigyi beszdmolds téma szempontjabol alapve-
t6 Osszetevdi: a kozlés és a szabalyozas.

A kozlés és az érdekhordozok

A kozlés alatt a pénziigyi beszdmolds kapcsdn azt a
folyamatot értem, amely sordn a szabdlyozott tevé-
kenység nyomdn el6allé pénziigyi kimutatds eljut az

érdekhordozokhoz (érdekeltekhez). A kozlésnek tobb
- majd ebbdl vezette le a szdmviteli szabédlyozds sziik-

szamviteli aspektusa van, azonban kétségteleniil az
érdekhordozok koriilhatdroldsa okozta a legnagyobb
fejtorést a tudomdanyteriilet kutatdinak. Az érdekhordo-
70k azok a személyek (vagy személyek egyesiilései),

aki(k)nek érdekében (érdekiikben) éll egy gazdalkodo

22 2

egységrél a szamvitel 4ltal eldallithaté gazdasdgi ter-

mészetli adatokat szerezni (Lakatos, 2009). Ahogyan
arra Baricz kutatdsai is ramutattak: az érdekhordozok

2 2

azonositasa nélkiil az el@allitott produktum (besza-

molo6) oncéliva vilik, képtelen lesz betdlteni szerepét
- mentelmélet (Goldberg, 1965). Az elméletek kétségte-

(Baricz, 1999).

Az érdekhordozok koriilhatdroldsa sordn a pénziigyi
kimutatdsok eldéllitdinak azt kell eldonteniiik, hogy
kik a cimzettek, tehat melyik az a csoport, amelynek

érdekeit képviselni kell. A koaliciés vallalatelméletek :

eredményei rdmutattak arra a tényre, hogy az érdek-
hordozék torekvései, igényei kordntsem homogének.

CIKKEK, TANULMANYOK

Eppen ezért minden pénziigyi beszdmoldsi rendszer
téma szempontjdbdl kritikus, hogy a pénziigyi besza- |

elsd ,,dontései” kozott kell szerepeljen annak kijelo-
lése, hogy az elGallitand6 produktum kinek késziil,
ki a cimzett, vagyis ki az érdekhordozé. E kérdéskor
fejlédésének szempontjab6l megkiilonboztetek korai
elméleteket, modern felfogast és posztmodern megko-
zelitést.

A korai elméletek

A korai elméletek kivdlasztdsos alapon miikodtek

: (Malasics, 1996; Lakatos, 2009). Ezek az elméletek

nem kisérelték meg a kiillonboz6 informdacidigényeket
és érdekeket egyeztetni, hanem minden — e korben em-
litésre mélté — elmélet kivalasztott egy felhaszndlét, és
az 6 érdekeinek rendelte ald a pénziigyi beszdmolast,

ségszer( tartalmét. Ezek az elméletek ugyan mind meg-
buktak — ami innen nézve korantsem meglepd, ismerve
a mar emlitett koaliciés véllalatelmélet eredményeit —,
mind a maguk mddjan hozzdjarultak a pénziigyi besza-
molas fejlédéséhez.

A korai elméletek koziil kiemelkedd jelentGségtinek
tekinthetd a birtokosi elmélet (Merino, 1993)*, az egység-
elmélet (Paton, 1922), az alapok elmélete (Vatter, 1947),
a rezidudlis t6keelmélet (Staubus, 1961) és a menedzs-

leniil méig érezhet6 hatdst gyakoroltak a tudomanyterii-
letre, részletes taglalasuk azonban tdlmutat a jelen cikk
keretein®, ezért itt csak a lényeges elemek ismertetésére
szoritkozom (az elmélet tézisei, a megoldott probléma, a
megvalaszolatlanul hagyott kérdések). Az elméletek 1é-
nyeges tulajdonsdgait az 1. tiblazat foglalja dssze.

1. tabldzat

Klasszikus érdekhordozoi elméletek elemzése

Az elmélet kozponti

Elmélet dllitdsa(i)

Az elmélet
gyengéi

Az elmélet
eredményei

Az egyetlen cimzett a tulajdonos, a
mindent feliiliré cél a rendelkezésére
all6 vagyon kiszdmitdsa.

Alapegyenlete:

2 Eszkiz -

2 Kotelezettség =
Tulajdonosokra juté vagyon’

Tulajdonosi
elmélet

Meghatdrozza a tulajdonos szdmdra
legfeljebb kioszthaté vagyont.

Nem kiiloniil el a tulajdonos

és a cég vagyona, a tulajdonoson
kiviili érdekhordozék nem
érvényesiilnek.

A gazdélkod6 egység kiilon (autoném)
egység. A tulajdonost megillet§ vagyont

$3Z | kilonbségként képzi.
>
éb TEa Alapegyenlete:

Y Eszkoz =

Y.Rendelkezésre dllé téke

Tisztdzza a kiilonbséget
a tulajdonos és a vdllalkozds
vagyona kozott.

Nem azonosit érdekhordozdkat:

a cél maga a kimutatdsok
Osszedllitdsa.

Ez nyilvanvaldan ,,0ncélld” alakul.
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Tagadja a tulajdonosorientalt felfogas
helyességét, mivel az nem az egyetlen
érdekhordozdi csoport.

Az egyes érdekhordozdi csoportoktdl
teljesen elvonatkoztat,

a vagyont elvontan szemléli.

Alapegyenlete:
Y Eszkéiz =
> Alapok

(az eszkozokon lévd korldtozdsok)

Alapelmélet
(Alapok elmélete)

Felismeri azt, hogy tobb
érdekhordoz6 van parhuzamosan.

Az eszkozok alapokhoz rendelésén
keresztiil keresi a megoldast
(,,kinek mi jar”), erre azonban

nem sikeriilt a gyakorlatban is
kivitelezhet6 megoldast talalni.

A pénziigyi kimutatdsok elsGsorban
azokat szolgaljdk, akik hozzdjdruldsét a

Bevezeti a rezidudlis t6ke
(nett6 eszkoz) fogalmat

Nem biztositja a tulajdonosi
igényeken kiviili adatigények

% ,,tobbi finanszirozd utdn” és bizonyitja, hogy annak kielégitését.
- (Iényegében utoljara) kell teljesiteni. maximalizédldsa a tobbi
:TE Alapegyenlete: érintett érdekét is szolglja.
= S Eszkd ' Tovabbfejlesztett valtozata rdmutat
E > KZ’telZe cttséoek + a sajdt t6ke és a kotelezettségek

S Eisdbh fégi ) wvenyel) = kozotti €les kiilonbségtétel

Rezzr dudl}s ke sziikségességére.
kst Az elmélet a kiszolgdland6 Azonositja a menedzsment Képtelen magyardzatot adni
‘E érdekhordozdként a menedzsmentet kivételes helyzetét. a tobbi érdekhordozd igényeire;
2 nevesiti. Igy az § informacidigénye az, Hozzdjarul a megbizé-iigynok nem veszi figyelembe a jovGbeli
g amely mindennél 1ényegesebb. elmélet szamvitelre iiltetéséhez. befektetket, és azt sem,

y yeg

é . hogy pontosan a menedzsment az,
N Alapegyenlet erre az elméletre — ok
3 terméssete miatt — nem adhaté amelynek az adatok rendelkezésére
5 ’ allnak, igy nem kell a pénziigyi
= beszamolasra tdmaszkodnia.

A modern felfogds: a koaliciés elmélet
és a szabalyozas

A villalatelméleti kutatasok fogalmaztdk meg az tigyne-

fogas a villalatot célosszességnek tekintette. A kiilonféle
érdekhordozok (stakeholderek) elérendd céljaik érdeké-
ben 0sszefogtak (koaliciéra 1éptek), és mindenki a sajét
céljat (egy vallalati részcélt) kivanta érvényre juttatni.
Tgy osszességében a célok iitkoztetése utdn alakult ki a
kovetendd irdny, amely az egyéni célok — adott egyén
werejével silyozott” — eredGjeként adédott (Chikdn,
2003).

Ez a megkozelités vagy ,,vdllalatfelfogds™ értelmez-
het§ a szamvitelre is. Ha elfogadjuk azt a tézist, hogy
a pénziigyi kimutatdsoknak az érdekhordozokat kell
szolgdlniuk, akkor a feladat igy fogalmazhat6 meg: ho-
gyan val6sithaté meg, hogy ne egy-egy érdekhordozdt
szolgdljunk ki (ahogyan tették azt a parcidlis vagy korai
suk szem el6tt? Ez az artalmatlannak tin6 kérdés a mo-
dern szadmviteli korszak egyik alapproblémdjdhoz veze-
tett. Ha figyelembe vessziik azt a trividlis tényt, hogy a
,.koalicio” tagjainak legaldbb részben eltéréek a céljaik,
akkor ebbdl levonhat6 az a logikai kovetkeztetés, hogy

VEZETESTUDOMANY

Forras: (Lakatos L. 2009)

adatigényeik sem esnek egybe. Ezt a helyzetet gy lehet
feloldani, hogy megkiséreljiikk dsszehangolni az egyes
igényeket. Ebbdl ered egy dj szereplSnek, a szdmviteli

szabdlyozonak a sziikségessége. Ezzel eljutottunk egy
vezett koalicids vallalatfelfogdst. A koalicids vallalatfel- :

minGségileg mas szerepl6hoz, amely a pénziigyi besza-
molds teljes folyamatat atfogja, hiszen a tevékenység
szabdlyait extern médon hatdrozza meg, ideértve a koz-
1és formdjat és minGségét is. Ez az 4j szerepld az 1970-es
évektdl kezd6dGen domindlta a szamviteli tudomanyos
vitdk jelentds hanyadat. Egyszer( logikai kovetkeztetés-
lanc segitségével tisztdzhatd, hogy a szabalyozd végsd
soron dontést hoz arrdl, hogy a létezd érdekekbdl melyi-
ket fogadja el jelentGsnek, méltdnyolhaténak, vagy ép-
pen melyeket mell6zi. A kutatdsok sordn ezért a mérték-
ad6 szabélyozok® dontéseinek kiilonos jelentGsége van;
a mértékado szabalyozok dontései ugyanis — j6l miikodd
mechanizmusok esetében — leképz6dései a szdmviteli

5 gondolkoddsnak, tehdt a dontéseken keresztiil vizsgél-
- hatéva vilik a szamviteli fejlddés. E kitiintetett szerepld
felfogasok), hanem a koalicio egészének a céljait tart-

természetét és tevékenységének tartalmdt a kovetkezd
definici6 (2. dbra) foglalja ossze: ,,A szdmviteli szabd-
lyozd az a megfeleld legitimdcioval rendelkezd szervezet,
amely meghatdrozza, hogy milyen adatigények, milyen
szabdlyok szerint keriiljenek kielégitésre, és ellendrzi a
szabdlyok betartdsdt.” (Lakatos, 2009)
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2. dbra
A szamviteli szabalyozo tartalmi dsszetevaéi :
Meghatarozas Ellenérzés
Legitimacio | Betartatas

A fogalomhoz kapcsolédéan hangsiilyozom: a legi-
timacié nem feltétleniil tisztin jogszabéalyokbdl fakad,

bér a szabélyozds természetébdl eredGen (meghatarozds,
kényszer, betartatds stb.) dltaldban nem megkeriilhets az
dllami kényszer legalabb érintdleges megjelenése, amely
csak a jog betartatdsdt jelentheti. A legitimacié itt azt |

is jelenti, hogy a szamviteli szakma a szakmai szerve-
zeteken és a megvaldsuld gyakorlaton keresztiil koveti,
,»Vvisszaigazolja” a szabdlyozds tartalmat.
Osszekapcsolva a szabalyozds megjelenését a klasz-
szikus elméletekkel megéllapithatd, hogy a fenti tartalmi
elemekkel rendelkezd szabalyozora nincs sziikség akkor,
ha egyetlen homogén, megfelel§ ergvel biré érdekcso-
portrdl van sz6, melynek az igényeit teljesitjiik, hiszen
nincs ,.ellenérdek( fél”. Ez ad magyardzatot arra, hogy a
klasszikus elméletek mellett elkiiloniilt, igazan erds ha-
taskorrel rendelkezd szabdlyozé nem alakult ki.

Korunk kornyezetére alkalmazva a koalicids véllalat-
elmélet szamviteli ,,forditdsat” Baricz (1999) a koalicié

z. 2

adatigénnyel felléps tagjait a kovetkez§ szereplokkel

azonositja:

¢ tulajdonosok,

e hitelezdk,

¢ menedzsment,

¢ munkavallalok,

* piaci partnerek,

e allam,

¢ érdekvédelmi szervezetek.

A koalicids elmélet — a klasszikus elmélethez képest
— nem fogalmaz meg 0j vagy mds adatigényeket. Az

adatigényeket ugyanis a parcidlis elméletek mar azono- !
sitottdk. A koaliciés elmélet arra hivja fel a figyelmet,
hogy a cimzettek kozott érdekiitkdzés van. Baricz (1999)
— vizsgélatinak eurdpai bedgyazottsdga mellett’ — tobb
érdekkiilonbséget és célrendszert is feltart, amely mentén

az egyes érdekek elvalnak:

CIKKEK, TANULMANYOK

Jovedelemkivonds vs. jovedelem-visszatartds: az

- érdekhordozok sajat érdekeik érvényesitése érdeké-
- ben olyan szabdlyok elérését célozzak meg, amelyek
a szdmukra kedvez$d helyzet elérését eredményezik.
- A jovedelemkivonds a sajdt t6kén, ennek kovetkeztében

az id6szaki eredményen keresztiil befolyasolhatd. Az
egyes érdekhordozoi csoportok kiilonféle technikakkal
kisérlik meg — a szdmukra megfelel6 irdnyba — mddosi-
tani az eredményt. Az egyes csoportok céljai — az ered-
mény kapcsdn — dltaldban a kovetkezdk:

* Meghatdrozo részvényesek (tulajdonosok): a cég
tartés mikodésébsl kivannak elsGsorban profi-
talni, ezért tobbnyire nem az évenként kifizetés-
re keriil6 magas osztalék elérése a céljuk, s6t az
eredmény alacsony szinten tartdsaval éppen ezt
szeretnék megakadalyozni.

* Nem meghatdrozo tulajdonosok (kisrészvényesek):
altaldban magasabb osztalék elérésében érdekel-
tek, igy céljaiknak a magas eredmény kedvez.

* Hitelezdk: az eredménytSl kozvetleniil nem fiigg
a helyzetiik, de ellenérdekeltek a pozitiv értékben,
hogy a tulajdonosok részére kifizetések torténje-
nek, hiszen ez csokkenti a hitelek visszafizetésé-
nek fedezetét, ugyanakkor az eredményességben
lathatjak a t6ke és a kamat visszafizetésének ga-
rancidjat. A jovedelem visszatartdsaban és a fel-
oszthat6 jovedelem korldtozasidban érdekeltek,
biztositandé a visszafizetést.

o Koltségvetés: nyiltan nem kozol célokat, de az
ado, illetve azt megel6z6en az adéalap minél ma-
gasabb megallapitdsa all érdekében, mivel ezzel
sajat bevételét és mozgasterét javitja. Ez leggyak-
rabban a magasabb eredmény kimutatdsaval all
0sszhangban.

* Menedzsment: megitélésiik sok esetben az ered-
ménytdl fiigg; a tapasztalat az, hogy a lehet6 leg-
magasabb, stabilan fenntarthaté eredmény a cél-
juk. Beyer empirikus adatok alapjan bizonyitotta,
hogy a menedzsment az eldrejelzett eredménytsl
valo eltérés hatdséra is ,,fogékony” a jovedelem
(eredmény) manipulaldsara. Cikkében igazolja azt
a sejtést, hogy atvaltds van e manipuldlds koltsége
és az eltérés létezése miatti (negativ) hasznossag
kozott® (Beyer, 2008). E meglatds nemcsak a bizo-
nyitott allitdsok fontossdgaban rejlik, de ramutat
arra is, hogy a kiils6 elemz8k lényeges vélemény-
formdl6i és — a menedzsment reakcidin keresz-
til — alakitoi is a pénziigyi kimutatdsoknak. Az
empirikus tapasztalatok azt mutatjak, hogy a me-
nedzsment legaldbb kozéptdvon érdekelt a pozitiv
(kiosztott) eredményben (Boesso — Kumar, 2009;
Wolk — Dodd — Rozycki, 2008; Lakatos, 2009).
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Adatok kozzététele vs. adatok visszatartdsa: a mé-
sik problémds teriilet a rendelkezésre bocsatott adatok
mennyisége és kore. Nyilvdnvaléan vannak olyan ér-
dekhordozéi csoportok, amelyek egyes adatok nyil-
vanossagra hozataldban nem érdekeltek, és vannak

s o

olyanok, akiknek nem fliz6dik ahhoz érdekiik, hogy az
igényelt adat ne dlljon rendelkezésre.

* Menedzsment: ebbsl a szempontbdl a legkedve-
z6bb helyzetben 1€v6 csoport, mert 6k ,,beliilrél”
latjak az allapotokat, szamukra minden vallalaton
beliili informéci6 adott. Az informacidkorlatozas
leggyakoribb és leglényegesebb okozoi.

* Meghatdrozo részvényesek: a befolydsos tulajdo-
nosok érdekeltek lehetnek abban, hogy bizonyos
adatok ne deriiljenek ki, elkeriilve ezzel a hitele-
70k vagy a kisrészvényesek hitel-, illetve tSkeki-
vondsat.

* Kisrészvényesek: abban érdekeltek, hogy ne le-

gyen eltitkolt inform4cid. A kisrészvényesek le- (Holtahusen — Leftwich, 1983; Ross, 1979; Jensen —

hetSségei behatdroltak, sokszor az tgynevezett = Murphy, 1990).

,ldbbal szavazds™ dll rendelkezésiikre, mint jel-
z€si maod.

* Hitelezdk: az adatok kozzétételében érdekeltek,
hiszen a megbizhat6 adatok alapjan tudjdk meg-
itélni, hogy a kolcsonadott eszkdzok megtériilése
miként lehetséges, illetve, hogy sziikséges-e 1épé-
seket tenni a kdrok minimalizaldsa érdekében.

o Koltségvetés: szerepe a kérdésben érdekes. Koz-
hatalmi szerepébdl kell kiindulni a téma megité-
1ésénél. Az addztatdshoz sziikséges informdcio-
kat hatalmi jogositvdnyai révén — ha megfeleld

kikényszerit6 mechanizmusokkal is rendelkezik
— megszerzi. EbbSl a szempontbdl tehdt a gaz-
dalkodé egységek viselkedése mar-mdr érdek-
telen. Az dllami szerepkorbsl adéd6an azonban

klasszikusan a részletes informaldsban érdekelt
szereplSk kozé sorolandd, hiszen a kiilsS felek in-
formadldsa igy vagy ugy a szabalyozo tevékenység
kapcséan alakul ki, amelyhez a kikényszerithetd-
ség az dllamon mulik."

2. tabldzat
Erdekhordozéi ellentétek
(jovedelem és informéacio)

Pozitiv iranyu Negativ iranyd
érdek érdek
Jivedelem- ,,klftulfijdonf)s s meghatarozo
. . koltségvetés, tulajdonosok,
kiosztas : o
menedzsment hitelezSk
. ,kistulajdonos”, menedzsment,
Részletes . P .
. pag hitelezk, koltség- meghatarozo
informalas . .
vetés (allam) tulajdonosok
VEZETESTUDOMANY
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A fenti (2. tdbldzat) megallapitdsok dltaldban véve
igazak, tehdt elképzelhetS olyan helyzet, amikor egy
adott érdekhordozéi csoport — valamely specidlis in-
dok miatt — a leirttdl eltér§ érdekeket képvisel. Ami
azonban kétségtelen, és amit megmutatott a koalicids
elmélet: az érdekek nem esnek egybe, vagyis iitkoznek.
Ahogyan mar kordbban megallapitottuk: ez az érdekel-
lentét vezetett el a szabdlyoz6 1étrejottéhez, amely 1d6-
vel létre is jott mint fiiggetlen szerepld.

Kulcsfontossagu, hogy iitkdzés akkor kovetkezik be,
ha a kiillonboz8 érdekhordozék ténylegesen léteznek.
Mivel a szabalyozds az érdekiitkozés terméke, igy en-
nek 1étezése is csak akkor tdmaszthatd ald, ha az ezek-
nek az iitkozéseknek a felolddsdra szolgdl. Hamar bebi-
zonyosodott ugyanis, ha akként épitiink be a pénziigyi
beszdmoldsba egy fiiggetlen szabalyoz6t, hogy az nem
képes, esetleg meg sem kisérli az érdekellentéteket
feloldani, akkor az szuboptimalis eredményhez vezet

A koltségvetési érdekhordozo, gy tlinik, elkeriil-
hetetlen, az mindig 1étezik." Igaz, a koltségvetés — a
tapasztalatok szerint — nem a klasszikus érdekhordozéi
igényén keresztiil, hanem 4allami kényszer alapjan és
az allami eszkoztar Gtjan €rvényesiti akaratit. Az 4l-
lami érdekhordoz¢ tehdt kivételes helyzetd. Az érdek-
hordozdk 1étezését igy e specidlis érdeken tdlmutatd-
an érdemes értelmezni és vizsgalni, vagyis attekinteni
azt, hogy azonosithaté-e igazi érdekiitkozés'. Akér a
jovedelemkiosztas, akar a kozzététel oldalardl vizsgal-
juk a lehetséges konfliktusokat, eljuthatunk olyan kor-
hoz, ahol ez az {itk6zés — a specidlis dllami érdekhor-
dozét leszamitva — eltlinik. Ha az iitkzés nem létezik
(vagy jelentéktelen), a szabalyozas sziikségessége nem
tdmaszthaté mar ald, igy a koaliciés elmélet , kiiiriil”,
mivel immanens elemei hidnyoznak. Ez egyenes ko-
vetkezményként a klasszikus — nem adészempontbdl
tekintett — szamviteli szabalyozds sziikségességét kér-
déjelezheti meg.

Egy korat megel6z6 megoldas:
Heinen tobbcéli mérlegelmélete

A szakirodalom Heinen tobbcéli mérlegelméletét soka-
ig hibdsan nem érdekhordozéi elméletként értelmezte,
holott az érdekhordoz6i elméletek egy rendkiviil fejlett

- form4jardl van sz6. Ezt az allitdsomat arra alapozom,
- hogy Heinen is az érdekhordozéi elméletek alapvetd
kérdéseire helyezi a hangsulyt, vagyis arra, hogy kinek
- 520l a pénziigyi beszdmold és hogyan kell ezt megvalo-
~ sitani, szabdlyozni. Mindossze eltérd feliileten és mds
- korlatozé tényez6k kozott vizsgalodik. Heinen nem
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probdlja meg ,,dsszehozni”, egyeztetni a koalicids el-
méletben megismert médon iitkozé érdekeket, hanem
tudomdsul veszi a kiilonbségeket (vagyis modelljébél -
kikapcsolja ezt a korldtot), és kiilon-kiilon kivdnja az
egyes igényeket kielégiteni. Ennek az dra joval tobb
munka, amely egyrészt az elmélet kidolgozdsdban,
masrészt a gyakorlati megvaldsitdsban (elsGsorban az
adatrogzités kapcsan) olt testet. Ezdltal Heinen elméle-
tével dtlép a koalicids elmélet korldtain, és annak egy
sor problémdjdt megoldja.

Heinen az elméletét két 1épcsGben dolgozta ki.
Heinen elméletének elsd (kiemelt jelentGségii) ered-
ménye az, hogy beldtja: a pénziigyi kimutatdsok sza-
bdlyrendszerének osszedllitdsa rosszul —strukturdlt

CIKKEK, TANULMANYOK

csak egyfajta heurisztikus szabdlyrendszer kialakitdsa
vezethet eredményre.

A médszertant Heinen ugy képzeli el, hogy a cé-
lokat részcélokra bontja, és ezeken keresztiil mddosit
— ez az elsS 1épés. A heurisztikus médszertan masodik
fontos 1€pése a visszacsatolds. Ennek keretében meg
kell itélni: kielégiti-e az igényeket a megalkotott sza-
balyrendszer. Ha nem, akkor mdédositani kell. Maga
a moédszertan kézenfekvs, és Heinen érdemeként kell

- emliteni, hogy beldtta: ezt a szemléletet sikeresen lehet

alkalmazni a szamvitel szabdlyozadsdban is. Ez a heu-
risztikus mddszertan megtaldlhaté — szinte tiszta for-
madjdban — a mértékad6 standardalkotok szabdlyozasi
folyamataiban (3. dbra).

3. dbra

Heinen szabalyozasi modellje

Szabélyozas Pe_) Alapkimutatas oy :
S
\\\\..‘ﬁ\ 1
$ \\\ \~ t
| RS S S -
~ SR 1
1 LIS ~ Kiegészito
S : ; % >
: . \\ I kimutatas 1. : Z Ereloi
i Nt v = hordozok
: ) St e ) o észlelése
i \\ ..il Kiegészitd k % o
! Y, ! kimutatis2. !
y lmmmmmms a-- .
Igények - b rem————— \ 4 - K
b oo  Kiegészits | N o
& .
te,, I kimutatdsN. 1 K

Visszacsatolas ot
.. (heurisztikus) + *

probléma. Ez a gyakorlatban annyit jelent, hogy egy- !
feldl egyértelmiien nem hatdrozhaté meg pontosan az
adatsziikséglet, illetve a szabdlyrendszer kialakitdsa
sordn ez egymdssal ellentétes kdvetelményeket ered-
ményez, mdsfeldl pedig egyszertien olyan sok vélasz-
tdsi €s dontési lehet6ség van, hogy azokat nem lehet
feltarni, igy nem lehet a helyzetet jol strukturdlt prob-
lémaként kezelni. Roviden: nincs mindenki szdmdra
iidvozitd megoldads.

Heinen elméletének masodik 1épésében a technikai
megvaldsitdsra forditotta a figyelmét. Belatja azt, hogy
egyetlen szabdlyrendszer szerint elkészitett pénziigyi
kimutatds nem lathatja el sikeresen adatokkal az érdek-
hordozoékat. Kifejti, hogy a kimutatasok kialakitdsanak
modszertana sem lehet ,.el6reszabdlyozds”, hanem

Az elmélet megfogalmaz harom konkrét gyakorlati
megoldast is:

A vildgossdg javitdsa

A vildgossdg javitdsdndl Heinen elsGsorban
tagoldstani'® problémdkat fejteget. Javaslatai szerint
sziikséges lehet az egyes kotelezGen eldirt jelentésso-
rokat tovabb tagolni.'

Erdemes megjegyezni, hogy Heinen nem beszél
,kotelezd” sorok Osszevondsardl (elhagyasardl), ho-

lott esetenként éppen ez vezethet a vildgossdg ndve-

. 1éséhez. A tovabbtagolds megoldhaté magdban a ki-
. mutatdsban, de a részletezés — a mai gyakorlat szerint

— elvégezhetd a kimutatdsokhoz csatolt kiegészits
megjegyzésekben is.
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A kiegészité megjegyzések részletezése

A kiegészitd megjegyzések bemutatdsiaval Heinen
igyekszik elérni olyan jelenségek magyardzatit, ame-
lyek az alapkimutatdsokbdl'® nem olvashatok ki. A ki-
egészitd megjegyzések két tipusat kiilonbozteti meg: a

kiegészit6 kimutatdsokat és a szabad formatumd meg-
jegyzéseket. A kiegészitd kimutatdsok Heinennél élta-
ldban mozgdsokat irtak le. A kovetkezd kimutatdsokat
nevesiti: t6keforgalmikimutatds, mozgdsmérleg, alap-
valtozas-kimutatas, cash flow-kimutatas. Ezek koziil a
kimutatasok koziil ,,csak” a cash flow keriilt 4t a mai
gyakorlatba, ez viszont alapkimutatdssa valt.

Tobbszoros mérlegkészités

Ez a megfontolas képezi Heinen elméletének mag-
jat. Heinen allaspontja szerint az érdekhordozok kozotti
konfliktusok nem feloldhatok, és erre nem is kell feltét-

leniil torekedni. Ennek kovetkeztében csak ugy lehet :

kivanatos szinten megvaldsitani az adatszolgéltatist —
igy a pénziigyi kimutatdsok is csak akkor hasznosak —,
ha nem egyetlen pénziigyi kimutatds késziil. Az elmé-
let megolddsa szerint egy alapkimutatds mellett t6bb
kiegészitd kimutatdst is kell késziteni. A kiegészits
mérlegek — Heinen felfogdsdban — olyan adatokat tar-
talmaznak, amelyek nem olvashaték ki kozvetleniil az
alapmérlegbdl. Ezek a kiegészitd kimutatasok egy vagy
tobb konkrét érdekcsoport informaléasat szolgaljak, de
nemcsak nekik 4ll a rendelkezésiikre, hanem ezek a ki-
mutatasok is nyilvdnosak.

A specidlis pénziigyi kimutatdsokra példdk az aldb-
bi értékek kidolgozésat célzé dokumentumok (Baricz,

1999): hitelfizetési képesség (addssdgfedezet) megalla-
pitdsa, nyereségfelosztas, adozas, részesedésértékelés,

teljesitGképesség (teljesitmény) értékelése.

Heinen elméletében nem konkrét célokat jelolt meg, E

hanem bemutatta azokat a lehetGségeket, amelyek alap-
jan kimutatasok készithetSk:

» kereskedelmi mérleg (alapkimutatds): Heinen
felfogdsdaban (moddositott) multbéli bekeriilési
értékre épitett, ennek kovetkeztében a realizalt
eredményt kimunk4l6 pénziigyi kimutatds,

» napiérték-mérleg: az idGértékelvet alkalmazod, a
vagyont aktudlis dron tartalmazé kimutatdscso-
mag, amely ennek kovetkeztében a sajat tGke
piaci értékét hatarozza meg ugy, hogy a vagyon-
novekmény, illetve a vagyoncsokkenés egy része

16nbozet,

lyai alapjan Osszedllitott kimutatdscsomag: ez a
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sziikséges értékelési, megjelenitési elvek alapjan
késziil, egyetlen célja az addalap és az adéd ki-
munkalasa,

» tervmérleg: Heinen nem részletezi, hogy mit ért
pontosan e tervmérleg alatt, de alapvetSen két
megkozelités képzelhets el:

* vérhat6 (tervezett) adatok alapjan osszedllitott
pénziigyi kimutatasok,

e tervezett cash flow alapjan Gsszedllitott pénz-
ligyi kimutatdsok.

Az elméletbdl levezethetd (bdr az nyiltan ezt nem
koveteli meg), hogy feltdrja az alapmérleg és a kiegé-
szit6 mérlegek (pontositva a megnevezést: kiegészits
kimutatdsok) kozotti kapcsolatot, vagyis az egyes ki-
egészité kimutatdsok kapcsolatat az alapmérleggel for-
malizalni kell (le kell vezetni).

Akiegészitd kimutatdsok listdja tetszSlegesen bdvit-

hetd, egy djonnan bevezetett kimutatdsnal minddssze
- az alapmérleggel val6 kapcsolatot kell megadni (for-

malizélni). Ez a kapcsolatteremtés adja meg a felfogds
igazi erejét: tisztazza, hogy egy alapvetd szemléletbdl
kiindulva egy mdsik szemlélet mennyiben tér el, és en-
nek kovetkeztében értelmezi a kiilonbozeteket.

Erdemes észrevenni, hogy az elmélet nem keveri az ér-
tékviszonyokat, vagyis tiszta, egységes értékelési elvek
mellett allitja el6 a pénziigyi kimutatdsokat. Megjegy-
zem, hogy a jelenlegi szamviteli gyakorlat (tekintsiink
barmely rendszert) nem valdsitja meg az egységes elvek
mellett torténd értékelést, és keveri az egyes elveket az
adott kimutatdson beliil. A megolddsok abban kiilonboz-
nek, hogy az értékkiilonbozeteket elkiilonitik (pl. magyar

szabalyozas), vagy nem kiilonitik el (pl. IFRS).

Még egy kérdést kell tisztazni az elmélettel kapcsola-
tosan. Miért éppen egy multbéli bekeriilési drakon mérd,
és a realizdlt eredményt kimunkal6 kimutatast allitunk a
kozpontba? Mds megoldds nem képzelhetd el? Vélemé-
nyem szerint a jelenlegi gazdasdgi gondolkodés mellett
nem praktikus mas szemléletl kimutatast a kozéppontba
helyezni. Az érdekhordozdk kozott 1étezik legalabb egy
megkeriilhetetlen: ez pedig az addztatdsi feladatokat
elldto és a tilzott tékekivonds folott 6rkodd dllam. Az
vildgos, hogy a jovedelemadék — néhany kivételtdl elte-
kintve — a realizdlt jovedelmen alapulnak. Ugyanez igaz
a jovedelemfelosztdsra: a modern jogrendszerek igy vagy

: Vag . ugy, de védik a tdrsasdgi tokét, és ezen keresztiil a hite-
még nem realizlt, piaci értékelésbdl fakad6 kii- - lez6ket." A szabdlyoz6 a tulajdonosok kozott feloszthat6
. vagyon meghatdrozdsa sordn is a mar realizalt értékek-

» adomérleg: a konkrét addjogi kornyezet szaba-

bdl indul ki, nem ritkdn azokat még tovabb korldtozva: a

- pénziigyi kimutatdsok elkészitésének egyik célja a tulaj-
kimutatds kimondottan az ad6émegéllapitdshoz

s

donosok kozott feloszthatd jovedelem szdmszerdsitése.
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Ezek alapjan vildgos, hogy egy multbéli bekeriilési
értékre felépitett kimutatds kidolgozdsa és bemutatdsa
hasznos és sziikséges. Ennek kovetkeztében egyetértek
azzal, hogy Heinen ezt a kimutatdst dllitotta a kdzéppont-

ba, hangoztatva, hogy onmagaban ez még nem elegendd. @ . p 1, .
£ £y & & g . z6pontot: tisztdban van az érdekiitkdzésekkel, és ezek

Az elmélet megoldja a hagyoményos elméletek
azon alapproblémdit is, hogy milyen drakon kell érté-
kelni. El6szor azt kell eldonteni, hogy mire kivanjuk
felhaszndlni az adott kimutatdst, majd a cél ismereté-
ben vdlasztunk kimutatdst (€s nem értékelési elvet).

Baricz rdmutatott arra, hogy Heinen elmélete vildgo-
san kidolgozott: valaszt ad az értéktani és a tagoldstani
kérdésekre. Baricz arra is kitér, hogy a kimutatasok el-
készitéséhez sziikséges munkamennyiség olyan nagy-
sdgrendli, hogy a gyakorlati megvaldsitdis még nem
lehetséges, illetve az vdrat magédra. Ez utébbi megélla-
pitast azéta — legaldbbis részben — sikeriilt cafolni. Egy

(Lakatos, 2009; Lakatos — H&s, 2008).

Egy posztmodern megoldas:
kritikus szamviteli felfogas

Altalnos jelenség, hogy a vallalati érintettek korét bvi-
tik, tudomasul véve, hogy a kapcsolat nem csak egyértel-
m tulajdonos vagy hitelezd tipust nexuson keresztiil ér-
telmezhetd. Kétségtelen, hogy évtizedes késéssel, de ez
a kiterjesztd szemlélet a pénziigyi beszdmoldssal kapcso-
latosan is megjelent. Egyre tobb kutatds sziiletik, amely

az érdekhordozok korének kibdvitését célozza. Ennek
egyik kutatott és elméleti alapossdggal kidolgozott meg-

accounting). Az elmélet korai képviseldi szerint a szdm-
vitelnek meghatdrozé szerepe van abban, hogy rendezze
a vallalkozas, illetve a munkavallalok, fogyasztok és a
kozvélemény kozotti konfliktusokat (Neimar, 1986).
Az irdnyzat két szamviteli teriilet 6sszeolvaddsabdl ala-
kult ki, a szocidl szamvitelbSl'” (social accounting) és a
,kozérdek szamvitelbSl” (public-interest accounting).
E két szamviteli felfogds az aldbbi problémdk megolda-
sat célozza:

» szocidl szdmvitel: az externdlis hatdsokat kivan-
ja meg beépiteni a pénziigyi kimutatdsokba gy,
hogy ezek a kimutatdsok a tdrsadalmi koltségeket

(is) bemutassdk. (Példdul egy olyan szennyezés

2 2

koltségét, amely maganal a szennyezdnél nem je-

lentkezik.)

» kozérdek szdmvitel: inkdbb egy torekvésnek te-
kinthetS, mint irdnyzatnak; annak megvaldsitdsét
tizi ki célul, hogy azok szdmadra is dlljanak rendel- !
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kezésre érthetd pénziigyi adatok ingyenesen, akik
ezt nem tudjak megfizetni, illetve értelmezni (kis-
véllalkozdsok és magdnemberek).

A kritikus szdmvitel elfogadja a konfliktusalapi né-

kovetkezményeivel is szdmol.

Mar Heinen is kitekintett elméletében a ,,kézenfek-
v6 érdekhordozdkon” tilra, amikor a szocidl mérlegek
Osszedllitdsdnak lehetGségeit vizsgalta. Egy vallalkozas
nyilvdnval6éan hat tdgabb kornyezetére, és ennek a ,,ta-
gabb kornyezetnek™ is vannak adatigényei. A probléma
ezekkel az igényekkel az, hogy kozvetleniil nem a vallal-
kozasndl jelentkeznek, igy kielégitésiik nem feltétleniil
biztositott.

Brown is 0sszefoglalja cikkében ezt a nehezen ke-
zelhet§ problémat. Kimondja, hogy a szdmviteli szak-

kordbbi kutatds rdmutatott: tervezhet$ olyan adatszerke- ma feladatai nem korldtozédnak az adat ,.széllitdsdra”,

zet, amely a Heinen 4ltal lefektetett elveknek megfelel hanem feladata az is, hogy a marginalizdlodott vagy a

- nehezen érvényesithet§ érdekek kielégitése is megtor-
. ténjen (Brown, 2009). Ramutat tovabba arra, hogy a

klasszikus szdmvitel monologikus: csak adatokat kozol
igaz és valds szemléletben. Felteszi a kérdést, hogy ez
hasznos-e igy, és feszegeti, hogy az a bizonyos ,,valés
szemlélet” kinek a szempontjabdl valds. Kiemeli, hogy
nem tisztazott, ki a konkrét csoport a szemlélet mogott
(view from no-one). Solomons amellett érvel, hogy a
szamvitelnek a tényeket kell tiikroztetnie, a szakmanak
a tényeket kell széllitania, a kozponti rendezSelvnek pe-
dig a semlegességnek' kell lennie. Ezeket az adatokat
a szereplSk felhasznalhatjdk dontéseik meghozatalakor.
Mar sajat kutatdsai alapjan is be kellett ltnia: a szak-

Py

jelenése, egyben a szamvitel fejlédésének egyik irdnyvo- ménak nagyon kevés érdeke fiiz6dik ahhoz, hogy olyan

nala az Ggynevezett kritikus szamviteli felfogds (critical = Szempontokat, mint a fogyasztoké és munkavallaloké,

.~ figyelembe vegye. [gy maradnak iires teriiletek. Watts és

Zimmermann azt allitotta, hogy a szamviteli adat nem
mds, mint egy 4ru, igy a piaci viszonyok — az éltaldnos
szabdlyok szerint — meghatdrozzdk, hogy milyen adato-
kat kell elGallitani és kinek. Bebizonyosodott, hogy eb-
ben a helyzetben egyértelmien a tSkebefektet6k érdekei
érvényesiilnek (Watts — Zimmerman, 1986). Ebben a
hagyomanyos (monologikus) felfogdsban tehat egy adott
érdekcsoport (amely az angolszdsz rendszerekben a be-
fekteti csoport) feliilkerekedik. Ennek az egyoldalisag-
nak tobbek szerint' a megolddsa a dialogikus szemlélet
lehet, amelynek sarokpontjai a kovetkezdk:

» akiilonféle ideologiai megkozelitések elfogaddsa,

» a kvantitativ adatok egyeduralmanak megtorése,

» annak elfogadésa és kezelése, hogy az egyes sza-
mitasok szubjektivek vagy vitathatdak lehetnek,

» anem szdmviteli szakemberek szamara vald koz-
1és megoldasa,
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> biztositani minden érdekhordozd bevondsdt a
dontéshozatali folyamatba,
» figyelemmel kell lenni a kiegyenlitetlen erdvi-

szonyokra,

» a dialogikus szamvitelhez sziikséges intézményi
vdltoztatdsokat ki kell kényszeriteni,
» ellen kell allni a monologikus szamvitel tovabbi

terjedésének.

2

Brown az alapvetd felfogdsbeli kiilonbségeket a 3.
tdabldzattal illusztrdlja.
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filozofiai fejtegetésekbe bonyolédnak. Emellett — 4l-
laspontom szerint — a szdmvitel egyik leglényegesebb
tulajdonséagat, az egzaktsagat kezdi ki, puhitja fel a kri-
. tikus szamvitel torekvése, mivel nem tisztdzza a mod-

szertant.

Az sem egyértelm(, hogy a szemlélet egyik alap-

. janak tekintett parbeszéd (dialégus) miként valdsul
meg, mit jelent pontosan (,,kik beszélgetnek?”’). Ennek
ellenére az elmélet néhany meglatdsa relevans és eld-
. remutato:

3. tabldzat

Alapvetd felfogasbeli kiilonbségek

Jellemz6

Monologikus megkozelités

Dialogikus megkozelités

Ismeretelméleti alap

Az ismeret mingsége mérhets:
ala-folérendeltség egy adott skdlan.

Szociokonstruktiv: az ismeret csak adott kornyezetben
értelmezhetS. Nyitottsdg a kritikdra.

Kozgazdasagilag raciondlis emberek:
raciondlis elvek alapjan dontenek, sajat

Politikailag raciondlis emberek: az egyéni és a kozosségi
célokat is figyelembe veszik, a fogyasztason til tobb

SYAGIIILEES hasznossdgukat maximalizaljdk mint egyéni | tevékenységiik, kapcsolatuk és szerepiik van, ideoldgiai
fogyasztok. irdnyultsaggal rendelkeznek.
Politikai gazdasdgossagot értelmeznek. Tobbhanguak.
A vallalkozasok, A lényeg a profit maximalizéldsa, Sok szerepld befolydsolja a cég 1épéseit (pl. részvényesek,
szervezetek részvényes- (tulajdonos-) kdzpontiak. munkavdllalok, szallitok, helyi kozosségek). Konfliktusok és

koaliciék vannak az egyes szereplSk kozott.

A szerepldk céljai
és preferenciai

Adottnak feltételezett (exogén).

Formdlt és a tobbi szerepldvel — tarsadalmi érintkezés
kovetkeztében — kialkudott (endogén).

Tarsadalmi
kapcsolatok

A hangsly a személytelen piaci
kapcsolatokon van.

A hangsiily a tarsadalom fiiggetlen szereplSin van, akik
kiilonféle szervezddések tagjai.

Intézményi keretek

A magén- és a kozjogi intézmények
elkiilonitése egyértelmd.

A hatdr a magdn- és a kozjogi intézmények kozott kevésbé
egyértelmd, a hangsuly az intézményi pluralizmuson és a
parbeszéden van.

Analitikus
megkozelités

Elméletileg zart modellekre épiil, gyakran
formalizlt, a szabdlyok egyértelmtek.
A kutat6 az optimalis megolddst keresi.

Nyitott megkozelités. Nem az egyetlen j6 megoldast keresi,
hanem az érdekhordozdk szempontjabdl elérhets kedvezs
lehet§ségeket kindl.

Az elemzés szokasos
szintje

Egydimenzios és erGsen aggregalt.

Nem aggregdlt, tobbdimenzids és nyilt vég(.

On4ll6 diszciplina, a neoklasszikus

Kutatasi e . . Inter-, multi-, transz- és posztdiszciplindris megkozelitések.
T Ozgazdasdgtan dominancidja, a szakma . . PO .
megkozelitése P Tobb tertilet képviselSi dolgoznak egyiitt.
képviselSinek egyeduralma.
A racionalitas Te”chr.uka} ©s 1nstrumen§ahs’. A hangsuly,az Heurisztikus titon meghatdrozott.
elérejelzésen van. Extrém értékek keresése.
Adathalmaz Jol definidlt. Nem jol definidlt (flexibilis). Tobb tényez6tol fligg.

Mindéségbiztositasi
folyamat

Zart rendszer — bizonyitvannyal rendelkezd
tudomanyteriileti szakértdk.

Kibdvitett kozosség — transzdiszciplindris, tobb paradigmat
elfogadé megkozelités.

Vita, diszkusszid, dialégus, minél szélesebb kor bevondsaval.

Egyoldali médszertan, nem vesznek
tudomadst az ismert ellentmonddsokrol.

= Konkrét vilaszok elGre feltett kérdésekre. Nem feltétleniil el6re feltett kérdések megvdlaszolasa.
Egjz?gsglzc;s ;éife?sshs(?fgﬁlr;ggz()kat A mddszertanban nyitott. Szkeptikusan fogadja az ,,egyetlen
A szakértdk ) igazsag” jellegl valaszokat. Elfogadja a bizonytalansdgot és

elismeri, hogy nem minden magyardzhaté meg.

Jelenlegi ismereteink alapjdn egyelSre a kritikus :
szdmviteli megkozelités egy illuzérikus modellnek td-
nik. A kapcsolddé mddszertan tdl képlékeny, a feldl-
litott elvek pedig inkdbb egy optimdlis elvérdst, mint
egy megvalGsithat6 helyzetet tiikroznek, néhol zavaros

VEZETESTUDOMANY
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csoportnak, mig egy masik szempontrendszer egy
masik csoportnak lehet hasznos, vagyis nem feltét-
leniil kell torekedni minden érdekhordozéi csoport
kielégitésére egyetlen kimutatdscsomagban,
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» margindlis csoportok: vannak olyan csoportok, ame-
lyeknek sziikségiik lehet adatokra a vdllalkozdsrdl,

de képtelenek €rdekeiket €rvényesiteni vagy azért,
mert a véllalathoz kozvetleniil sehogy sem kapcso-

l6dnak, vagy mert szervezetlenek, erStlenek,

» kommunikdcio: 1éteznek olyan érdekhordozok,
akik nem szakemberek, €s szamukra is biztosita-
ni kell a pénziigyi kimutatdsok értelmezését®.

Az érdekhordozoi elméleti lehetséges Kiiiriilése
— egy magyar bizonyiték

A hazai szabdlyozés a koaliciés elmélet talajan nyug-
szik, annak megfeleld részletezettségii és bonyolultsa-
gu. Gyakran lehet taldlkozni olyan véleményekkel, hogy
a pénziigyi beszdmolés szabdlyozdsa jelen formdjaban
sziikségtelen lehet.”! Bér a hazai szamviteli szabélyo-
z4s jelenlegi formdjdnak a sziikségessége vagy sziik-

si eredményem (részletesen 1dsd Lakatos, 2009), amely
a magyar vallalkozasok érdekhordozéit vizsgélta. Az
egvik eredmény az egyes piaci szereplk altal érzékelt
»erdekhordoz6i fontossdgi sorrendet” vette goress ald.
A 152 elemszamau vallalati minta alapjan a kovetkezd
sorrend alakult ki?*:

tulajdonosok,
menedzsment,
bankok,

allam,

5. lizleti partnerek.

b

A madsik eredmény — az Osszes tarsasagiadé-beval-

last benyjté vallalkozds mérlegadatait alapul véve és

egy kb. 350 ezer darabos mintdval (!) szimolva — azt
bizonyitotta, hogy a vallalkozdsok jelentds hanyada
nem is rendelkezik a klasszikus értelemben vett hitele-
z3Gi szereplGvel®; természetesen a szamossag, és nem a
piaci er§ alapjan. A bizonyitast akként végeztem, hogy
megfigyeltem, hogy az arbevétel és a mérlegf6osszeg
alapjan melyik pillanatban kezd a mintdban elvdlni a
nulla értéktS1* a rovid lejarati kotelezettség szallito-
tartozds nélkiil, majd széllitétartozassal egyiitt, és vizs-
gdltam, mi torténik a kotelezettségekkel ugyanebbdl a
szempontbdl. Az eredmény a kovetkez§ kategdriakhoz
és tablazatokhoz (5. és 6. tdbldzat) vezetett.

Mélyebb elemzés nélkiil is vildgosan ltszik: a hite-
- laszt adnia. Ez egyfel6l a konfliktusok tudoményos ala-

lez6i érdek 1étezése meglehetGsen differencidlt.

A kutatds harmadik eredménye azt mutatta meg,
hogy a kisebb vallalkozdsok (1-2 kategdria) dontd
tobbségénél a tulajdonos és a tényleges menedzsment
- eddigi tapasztalatok szerint — boritékolhato.

»egybeesik”.

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tdbldzat
A vallalkozasok szegmentailasa
a mintaban

Mérlegfdosszeg- Arbevétel-

0 csoport jele csoport jele
Nem értelmezhetd 1
1 —-10 000 1 2
10 001 — 50 000 2 3
5000 — 100 000 3 4
100 001 — 250 000 4 5
250 001 — 500 000 5 6
500 001 —2 500 000 6 7
2 500 001 — 12 500 000 7 8
12 500 001+ 8 9

A hdrom eredmény és a koaliciés elmélet ,.konf-

- liktushidnyos™ helyzetét Osszefésiilve logikai alapon
ségtelensége még nem képezte atfogd vizsgalat targydt,
a téma kapcsan elgondolkodtaté harom 2009-es kutata-

eljuthatunk arra a kovetkeztetésre, hogy a szabdlyo-
z4s koalicios elméleti alapokon nyugvé sziikségessége
megkérdGjelezddik a szoban forgd villalati kdrnél; ne-
hezen azonosithato valos kiilsé érdekhordozo.

Kovetkeztetések

Az elméletek evolicidjanak attekintése utan felmeriil
a kérdés, hogy a szdmviteli érdekhordozdkhoz kapcso-
16d6 gondolatok hova is jutottak el az elmult koriilbe-
lill kétszaz évben, a felvazolt evolicié milyen iizenetet
hordoz, milyen eredményt hozott.

Levonhat6 az a kovetkeztetés (iizenet), hogy min-

- den szdmviteli rendszernek €s az azt tdmogaté sza-
- balyozéasnak rogzitenie kell, hogy kinek az informd-

cidigényét kivanja meg kielégiteni, és mi ennek az
indoka; egyébként megbukik. Ez a bukds dltaldban a
legitimdci6 elvesztésén keresztiil jelentkezik, vagyis az
érdekhordozok ,.érdektelenségében” olt testet: még ha
az adminisztrativ kényszer miatt el is késziilnek a be-
szamolok, azok hasznositasa elmarad, és mas, alterna-
tiv kimutatasok fogjak betdlteni azt a szerepet, amelyet
egyébként a pénziigyi beszdmoldnak kellene.

A szabdlyozénak (a szamvitelinek és a szamviteli
szabdlyozasnak keretet adé jogrendszernek is) figye-
lemmel kell lennie arra, hogy létezése az érdekhor-
dozok kozotti konfliktus felolddsa, mederbe szoritdsa
miatt indokolt. Igy a szabdlyozdsnak mindig a valés
érdekek és a kozottiik kifesziils konfliktusokra kell va-

possagu vizsgalatat igényli, masfeldl az érdekhordozoéi

adatigények feltardsdra is sziikség van. Ezek nélkiil a
szabdlyozas céljat nem tudja kielégiteni és kudarca — az
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5. tdbldzat
Medianok nullatél ,,elvalasa’ adott vallalatkategériakban

Elvilik 0-t6l a Arbevétel-kategéria
kovetkezd
percentilisben 1 2 3 4 5 6 7 8 9

5% - - - -== - -, - . - M, - - M, - - M, -

10% - - - - - M, — - M, — - M, - - M, - - M, -

15% - = — - = — - = = - M, — - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

20% - = — - = — - = = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

25% - = = - = — - = = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

30% - == - = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

35% - == - = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

40% - == - = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, - - M, -

45% - == - = - M, - - M, - - M, - - M, - - M, H" - M, H" - M, -

50% - = — - = — - M, - - M, -

55% - == . - M, - - M, -

60% - == -, M, - - M, -

65% - = = —, M, — - M, -

70% - = = - M, -

75% - = = - M, -

80% -, M, -

85% - M, -

90%

Darab N 61913 133 108 84 946 24 899 22 925 10 251 9957 2264 569
Halmozva 61913 195 021 279 967 304 866 327791 338 042 347999 350 263 350 832

R: rovid lejarati nem tulajdonosi koleson és hitel elvalik nullatol,
M: R + szillitéi kotelezettség a csoporton beliil elvalik nullatol,
H: hosszi lejaratd nem tulajdonosi hitel és koleson elvélik nullatél
6. tdbldzat
Medianok nullatél ,,elvalasa’ adott vallalatkategéridkban

Elvilik 0-t6] a kovetkezd MeérlegfGosszeg-kategoria
percentilisben 1 2 3 4 5 6 7 8
5% - - - - - - - -
10% . . - . - M, - - M, - - M, - -
15% . . - M, - - M, - M, - M, - -M,- .
20% - - - M, - - M, - M, - -M,- - M,- - M, -
25% - - M, - - M, - -M,- -M,- -M,- -M,- - M, -
30% - - M, - - M, - -M,- -M,- -M,- -M,- - M, -
35% - - M, - - M, - - M, - - M,- - M, - - M, - - M, -
40% . - M,- - M, - -M,- - M,- - M, - ~ M, H - M, -
45% — = = — M, — — M, - — M, — — M, -
50% — = = — M, — — M, — — M, — — M, H
55% — M, H
60%
65%
70%
75%
80%
85%
90%
95%
Darab N 197 318 84 021 22 904 18 939 8735 9119 2453 758
Halmozva 197 318 281339 304 243 323182 331917 341 036 343 489 344 247
" A csillag jelentése: elvélik 0-t6l, de 1% alatt marad R: rovid lejaratd nem tulajdonosi kolcson é€s hitel elvalik nullatdl,
(elhanyagolhat6) M: R + szillit6i kotelezettség a csoporton beliil elvalik nullatol,
H: hosszi lejaratd nem tulajdonosi hitel és koleson elvélik nullatdl.
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Az érdekhordoz6i elméletek ramutattak: a szabélyo-
zas a konfliktusokon alapszik. Amennyiben ez a konf-

liktus hidnyzik, akkor at kell gondolni, hogy miként
torténjen a szabalyozds. Azokban arendszerekben, ahol 1, wlajdonosoktl; a tdlzott t6kekivonastol.

a véllalkozdsok nagyobb csoportjit tekintve az dllami !

érdekhordozon kiviil mas extern érdekhordozé nem 1€-
tezik, felmeriilhet az igény arra, hogy az allami adat-
igény kielégitését célz6 adészamvitel mellett tovabbi
szabdlyozott rendszereket ne mikodtessenek az adott
vallalati korre. Ez megtakaritast jelenthet az érdekhor-
dozéknak pénzben és idSben is. Ez megkivanja a val-
lalkozasok megfelel6 szegmentalasat és értelemszert-
en csak orszdgrodl orszdgra kiilon hatdrozhaté meg.

Labjegyzet

! Csak néhényat kiragadva: (Baricz — R6th, 1997), (Nobes — Parker,

2006), (Watts — Zimmerman, 1986), (Wolk — Dodd — Rozycki,
: 2 A bizonyitott hipotézis igy szél: ,Létezik a villalkozdsoknak

2008). Hosszan folytathat6 lenne a felsorolds.

2 A tovébbiakban a nemzetkozi szintéren elfogadott pénziigyi ki-

mutatds szokapcsolatot alkalmazom.

A hivatkozott md a rendelkezésre 4llé kutatdsokat, anyagokat
foglalja 6ssze. A kidolgozd(k) személye a mai napig nem tiszta-
zott, feledésbe meriilt.

4 Elemz§ Osszehasonlitdsukat ldsd: (Lakatos, 2009).

Bér formdlisan helyettesithet§ lenne sajdt t6kével, ezt mégsem
a villalkozds sajat t6kéjeként értelmezték (hanem a tulajdonos
vagyondnak tekintették).

Meértékado szabdlyozora elfogadott fogalom nincs, azonban a
szamviteli szakma egységesnek mutatkozik abban, hogy a két
legjelentSsebb hatdst gyakorlé szamviteli szabdlyozé szervezetet
tekinti ,,mértékadénak”™. Ezek az IASB (International Accounting
Standard Board) és a FASB (Financial Accounting Standard
Board). Megjegyzem, hogy a két szervezet idén iinnepli annak

3

w

6

a megallapoddsnak tizéves évforduléjat (igynevezett Norwalk :
Agreement), amely a két szervezet szabdlyoz6 tevékenységének
egységesitését tlizte ki céljanak, s melynek kovetkezményeként :

redlis lehetGséggé vdlhat — persze évtizedekben mérhetd tavol-
sdggal — az egységes, majdnem globdlis hatokord szamviteli sza-
balyozas (IASB and FASB, 2002).

Az angolszdsz orszdgokban ezek az érdekiitkdzések hasonldak, de
kissé mas ,,silyozdssal” jelennek meg (Nobes — Parker, 2006).

$ Beyer kimutatta azt is, hogy az eldre jelzettsl folfelé eltér tény-
adatok kevesebb negativ hasznossdggal jartak.

A befektetés felszamoldsa, a részesedésiik értékesitése ennek a
leggyakoribb ,,megjelenési formdja”.

Akkor is, ha a szabélyozds a szakma kezében van (klasszikusan
ilyenek az angolszdsz szamviteli rendszerek), a kikényszerithetd-
ség (enforcement) végssd soron mindig dllami segitséget igényel,
annak természete miatt.

Benjamin Franklin 6rokzold megdllapitasat idézve 1817-b6l: ,,In
this world nothing can be certain, except death and taxes.”

-

9

10

1

12

érdek az adokon keresztiil. Ezenkiviil azonban mas kiilsé (!), va-
16s érdekelt nem igazdn azonosithat6.

13 Ez leegyszerdsitve azt jelenti, hogy milyen struktirdban mutatjuk
be a vagyont és a képzddott jovedelmet.
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14 Példaul: a targyi eszkdzok tovabb-bontdsa aszerint, hogy az jogi-
lag tehermentes sajat tulajdon, jelzdloggal terhelt, lizingelt stb.

15 1975-ben alapkimutatésnak tekintett dokumentumok: a mérleg és az
eredménykimutatds adattartalmédval megegyezd dokumentumok.

17 Ez mdr Heinennél is megjelent, bar nem teljesen azonos formdban.

18 Semlegesség alatt dltaldban azt értjiik, hogy a kozzétett informé-
ciok torzitdsmentesek, valamint azt, hogy az informacidkat nem
lehet tigy vélogatni (esetleg manipulalni), hogy azok a dontésho-
zo6kat egy el6re meghatarozott cél irdnyéba ,tereljék”.

 Brown 2008 cikke alapjan: Baber (1988), Chambers (1994),
Davies (2005), Day (1998).

2 Ezt maguk a mértékadé szdmviteli rendszerek sem vallaljdk fel.
Feltételezik, hogy az olvasé megfelelSen képzett, illetve megfe-
lel§ id6t tolt el a kimutatasok tanulmanyozésaval.

21 Ez a vélemény a jogalkotds oldaldrdl is erGteljesen mutatkozik
a kozelmiltban. A normaalkotdk ,,adminisztraciécsokkents”
jogszabdlyokkal egyre-mdsra probdltak meg ennek a tarsadalmi
nyomdsnak eleget tenni.

22 A fenti sorrend létezését Wilcoxon elGjeles rangprébéval lehetett
igazolni, 95%-os szignifikanciaszint mellett.

olyan, a nagysdg szempontjabol meghatarozott csoportja, amely-
nél a klasszikus hitelez6i érdekhordozé nem létezik.”
2 Tehét nem azt vizsgéltam, hogy mikor vdlik jelentGssé, hanem

hogy egyaltaldn mikor jelenik meg a téma.
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Poér J. — Martonné K. —
— Berde Cs. — Takacs S.
(szerk.):

Atalakulo
emberieroforras-
menedzsment

Budapest: Complex Kiado.
2012. 534 oldal

A Complex Kiadé Jogi és Uzleti Tarta-
lomszolgéltaté Kft. ltal kiadott konyv

bdviti a 2012-es évben megjelent publi-
kaciokat az emberier6forras-menedzs-

ment terén. A fGszerkesztSk: Podr J6-
zsef, Karoliny Martonné, Berde Csaba

és Takdcs Sdndor, mind egyetemi ta-
nér, és az 0sszes tobbi szakember, akik
az egyes fejezetekben aktiv szerkesztd,
szerz§ és tarsszerz$ szerepet véllaltak,
egy izgalmas és sokszin{l anyagot tar-
nak elénk.

A kiadvdny el8szdval és bevezets-
vel indul, majd a szerz8k hét fejezet- :
ben a feldolgozott HR-témakoroket

hivatottak ismertetni.

A konyv kiindul6pontja az embe-
rier6forras-menedzselési alapok cimd
fejezet, amelyben olyan kiilonboz4 té-
mékat targyalnak a szerz6k, mint a hu-
mén téke egy versenyképességi ténye-

78 szerepében, az ember és a szervezet
kapcsolatdnak vizsgdlata, a tudomd- |

nyos menedzsment és Taylor szerep-
lése, a szervezetek rejtett dinamikdja,
az életpalyamodell és a kozszolgdlati
emberieréforrds-menedzsment Ossze-
fiiggései, az érzelmi intelligencia mint
a tacit tudas része, a munkatarsi elkote-

lezettség és a motivaci6, a HR oktatdsa
- a hozott tudds elismerésének lehetd-
. sége az egyetemi levelez§ képzésen,
és a coaching a magyar HRM-ben.

és tovabbfejlesztése.

Mar az elsé fejezetben egyértelm(-
vé vilik az olvasé szdmdra a témako-
rok szerkezetének hasonlé struktirdja.
A szerz6k koncepcidjabdl kiindulva 4l-
taldban elsSként egy bevezetést latha-
tunk, majd az adott témakdrt mutatja be

a szerz§, végiil egy Osszefoglalds és az
adott témakorhoz felhasznalt irodalom

¢ zdrja az olvasmdnyt. A tartalom ilyen :
- sorrendben val$ tdrgyaldsa pozitivan
- befolydsolhatja a konyv utdn érdek-
. 16d6k tetszését. HR-oktatds Bologna

el6tt és utdan — alapok és modszerek
cimi mésodik fejezetben dsszegydjtott

tanulményok, kutatdsok és esetpélddk
alkotjak a hét feldolgozott témakort.

A képzési modellek a felsGoktatdsban

. alfejezet utdn az alternativ médszerek
- az emberierdforrds-menedzsment ok-
. tatdsdban kovetkezik, majd az integralt
emberierdforrds-tandcsadds és a gya-

korlatorientdlt kompetenciaalapu okta-
tds keriil bemutatdsra. Az 6todik alfe-
jezetben olvashatunk a tréningmédszer
bevezetésének tapasztalatairél a nap-

pali kozgazddszképzésben. Ezutén ta-
. nulmanyozhatjuk a HR-oktatds hazai !
. tapasztalatairdl szol6 részt egy mai ok-

taté megitélése alapjan.
A mésodik fejezetet a karriertdt-el-

képzeléseket vizsgdlé felmérés ered- !
ményei zdrjdk az emberierSforrds- |

szakos hallgatdk korében. A szerzdk
a masodik fejezetben kiilonbozd lehe-
toségeket mutatnak be, kutatdsokkal
tdmasztjak ald a médszerek alkalmaza-

sét, emellett nemcsak a pozitivumokat
ismerhetjiik meg, hanem a szerz6k kel-

16 kritikdval is képesek rendelkezni.
A HR-tandcsadok és trénerek kép-
7€sérdl sz016 harmadik fejezet hat al-

kotorésze kozé sorolhatd a tandcsaddi
kompetenciamodell hat jellemzgje, az

emberierGforras-tandcsad6i mesterszak
tapasztalatait és lehetGségeit ismertets,
a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem-
hez kot6dd rész, az emberier6forras-
tandcsadok képzésével

kaerG-piaci ismeretek oktatdsanak fel-
értékel6ds szerepe a HR-képzésben,

A konyvben sok hasznos tablazat, dbra
és grafikon taldlhatd, melyek segitik az
eligazodast €s a memorizaldast.

A gyakorlatiasan megnevezett ne-

gyedik fejezet — HR a gyakorlatban
— a kovetkezd ot alfejezetbdl tevidik

kapcsolatos
strukturdlt csoportfoglalkozds, a mun-

Ossze: globdlis karrierutak — globdlis
karrieristik Magyarorszdgon; tréning-

- modszerek alkalmazédsa a HR fejlesz-

tésében Magyarorszagon az 1989-
2011-es évek kozott; a szervezeti
elkotelezettség és a munkahelyi stressz
Osszefiiggései; gyakorlat a HR okta-
tdsdban, oktatds a HR-gyakorlatban;
karriermenedzsment a gyakorlatban.
Az alfejezetekben a tanulmanyok és a
kutatasi eredmények 4ltal valésul meg
a gyakorlat és az elmélet kozotti parbe-
széd. A harmadik alfejezetben a szer-
z6k hipotéziseket fogalmaznak meg,
és a kutatds modszertandt olyan barat-
sdgos formdban dolgozzdk fel, amely
segiti a hallgatdt, az olvasét a tovébbi,
elmélyiiltebb tdjékozdddsban és az 4j
otletek meritésében. Kiilon fejeze-
tet szenteltek a szerz6k a hatdron tdli
magyar nyelvii képzés és HR-oktatds
problematikdjanak.

Az 6todik fejezetben igy a magyar
nyelvli HR-oktatas helyzetét probaljak
Magyarorszdg politikai hatdrain kiviil
felvazolni, 6t témakorben. Az elsd az
erdélyi migracié és a tanulds Ossze-
fiiggéseinek multjat és jelenét mutatja
be, majd ezt koveti a HR oktatdsdnak
vizsgdlata az erdélyi magyar tannyelvi
felsGoktatési intézményekben és a HR
oktatasdnak kialakuldsa és helyzetének
felmérése Szerbidban. A negyedik té-
makor a szlovédkiai kozgazdaszképzés-
hez fliz&dik a Selye Janos Egyetemen,
ahol a menedzsmenttargyakon beliil a
hallgaték megismerkednek az emberi-
erdforrds-menedzsmenttel. Az utolsé
témakor a Pécsi Tudomdnyegyetem
kezdeményezésérdl szamol be, amely-
nek koszonhetSen a kar Erdélyben ki-
helyezett felsGoktatasi képzést inditva-
nyozott andragégia és HR-teriileten.

A konyv hatodik fejezetének téma-

© ja a tudds és az innovdcid fejlesztése

a HR-ben. Ezt a fejezetet hét alfejezet
alkotja, melyek koziil bevezetSként
szolgdl a tuddsintenziv szervezetek
TM-rendszer épitésérdl sz0lo rész,
konfrontdlva a kultdrdval és a HR-rel.
A kovetkez$ alfejezet az etikdt vizs-
gélja az emberierSforrds-menedzsment
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tevékenységében. Olvashatunk tovdb-
b a kozszolgdlat HR-kihivésairdl, a
humadnerd6forras-gazdalkodas paradig- :
mavaltasdrol, virtudlis projektteamek

Z 22

és csapatok menedzselésérdl, tehetség-
menedzsmentrdl €s a felnSttképzés, az
andragégusképzés fejlesztésének utja- !

6l a Pécsi Tudoméanyegyetemen.

Csath Magdolna
Uzletimodell-
innovacio
Budapest: Nemzeti Tankonyvkiado.

2012. 273 oldal
ISBN 978-963-19-7034-0

A dinamikus orszagfejlesztési folya-

matban Csath Magdolna stratégiai
aktualitasi mive, az Uzletimodell-in- :

novicié a figyelmet Gjra a szervezeti
hatékonysdgra irdnyitja. A szervezet
tuddsgazdasagaiban az iizleti modell-
nek mint immateridlis javakbairdnyuld

beruhdzdsnak értéke jelentds. Osszete-

vGi kozé tartoznak a vallalatspecifikus
emberi t6kébe torténd beruhdzasok,
a vdllalatok hatékonyabb miikodését
célzo szervezeti dtalakitdsok és infor-
matikai fejlesztések, a miikodés ha-

tékonyabb és olcsébb finanszirozdst

szolgélo fejlesztések, a piacképesség
javitdsat, a piacok jobb megismerését,
tovdbba a vevdkapcsolatok javitdsat

célz6 réforditdsok, a vallalatirdnyitdsi :
mddszerek fejlesztését célzo rafordita-

sok stb.

Az  immateridlis  beruhdzdsok
és a nem technoldgiai innovacidk
innovéacidvezérelt novekedésben jat-

szott szerepével kapcsolatos elméleti

felismerések nem csupdn statisztikai
mddszertani fejlesztéseket, a torzita-
sok kikiiszobolését teszik sziikségessé,
de az intézmény- és Osztonzési rend-
szer atalakitdsat — az iizleti tervet is.
Az iizletimodell-innovdcié nagyobb
nyereséget termelhet, mint bédrmely
mas innovécié” — irja Csath Magdolna.
Ma szamos iizletiterv-mintaval rendel-
keziink, sikeres és kevésbé eredmé-

VEZETESTUDOMANY

A konyv hetedik fejezete mélt6 be-
fejezésként a munkakori lefrdsokra és
nyugdijprogramokra 6sszpontositva az :
- merithetnek és tanulhatnak beldle az

A hetedik fejezet utolsé alkotéele-
me a HR-kontrolling gyakorlati kér-
déseivel foglalkozik, ami részemr6l !
- kimondottan dicséretes. :

esettanulmanyok megnevezést kapta.

lalatok csoportja jelent6sen elmarad
. mind a termelési tényezGk hatékony

Pyl

kihasznaldsa altal lehet&vé tehetd ma-
ximadlis termelés, mind pedig az dltaluk
elérhetd maximalis nyereség szintjétdl,
ami az iizleti terv tuddsalapjainak jobb

. kihaszndldsdra készteti a szervezetet. :

A novekvd komplexités intelligens ke-
zelésében, az iizletimodell-innovacio-
ban Csath Magdolna tj konyve olyan
id6ben jelenik meg, amikor a ,,célszerd

szakosodds” utjan jaré orszdgoknak
sziikséges szdmolniuk azzal, hogy az

exogén, transzfervezérelt novekedés
és technolodgiai fejlédés modernizaci-
0s képessége fokozatosan erodalddik.
A csak 1j ipardgra és kibocsdtasno-

vekedésre visszavezethetd szerkezet-

atalakuldsos novekedés idGszakdnak
nincs tdvlata. A magas komplementa-
ritdst mutaté informacids technolégiak
meghatdrozzdk a gazdasdgi dgazatok

- kolcsonos fiiggségét. Egyes gazdasa- |
gi tombok tobbé-kevésbé a technold- !

giai komplementaritdson alapulé szer-
kezetatalakuldsos novekedés fazisaban
tartanak. A tombokon kiviili orszdgok

felzdrkézasuk folytatéddsahoz, eddigi
eredményeik fenntartdsdhoz elenged- !

hetetlen, hogy a technolégia puszta ab-
szorpcidjan tdlmenden a technoldgia
dgazatkozi dramldsdra, a technoldgiai

¢ komplementaritds kihaszndldsdra, az
tizleti tervek tényleges innovacidjra :

koncentriljanak.

A hatékonysag egyik feltétele az
innovacio, az iizleti tervekkel is alakit-
hat6 szereppel. A szervezet érdekelt a

. schumpeteri elméletbdl eredeztethetd

P

innovéaciéban, ¢ mondta ki el8szor,
hogy az innovdacidk alkotjdk a gazda-
sagi fejlédés f6 hajtderejét. A tudds és
a novekedés kapcsolatat Solow forma-

- lizdlta az ismert Osszefiiggéssel, mely
nyes vdllalatok mikoddésével szdmos !
értékelés sziiletik. A kis- és kozépvil-

szerint a kibocséatds a tSkeinput (K)

A konyv érdekes olvasmany a ku-
tatok és szakemberek szamdra, hasz-
nilhaté az oktatdsban, forgathatjak,

olvasok. A stilusa érthets, szakmai
megkozelitése megfeleld, varjuk foly-
tatdsat.

Zoltdn Seben

(A) fiiggvénye. A tudds ,,célorientalt”
fejlesztése érdekében folytatott kutatds
a gazdasagi, ipari problémédk megold4-
sdra az ipari forradalom id§szakdban
kezdddott és valt altalanossa. Elrevit-
te az emberitGke-elméleteket Schultz
kozelitése, az innovacidvezérelt no-
vekedés fogalmdnak mai koznyelvi
alkalmazdsa Porter versenyképesség-
elmélete nyomdn létezik.

Az innovéciés gazdasdgtan egyik
jellemzGje, hogy bizonyos fejlettségi
kiiszob felett ahagyomanyos termelési
inputok felhalmozdsa egyre kevésbé, a
miiszaki fejlédés és az innovéciok pe-
dig novekvS mértékben befolyasoljak
a szervezetek novekedési palydjanak a
tovabbi alakuldsat. Az egyes orszagok-
ban az innovacié és novekedés Ossze-
fliggése a technoldgiai élvonaltdl vald
tdvolsdg fiiggvényében eltérden ala-
kul. A technolégiai élvonal kozelében
a novekedés innovacidvezéreltsége
magat a termelési lehetGségek hatar-
gorbéjét tolja feljebb. Kozhely, hogy
az élvonal kozelében 1évE orszdgok-
ban a kutatds-fejlesztési tevékenység
szignifikdnsan intenzivebb, mint az
élvonaltdl tdvolabb. A technol6gi-
ai élvonaltdl tdvolabbi orszdgokban
a novekedés és a felzarkdzas elvileg
szintén ,,innovacidvezérelt”, mert az
élvonaltdl valé tdvolsdg csokkentése
és a termelékenység emelése a fejlett
technoldgidba torténd beruhdzassal,
az Uj technoldgia abszorpcidjdhoz
elengedhetetlen tanuldssal, eljardsi
és szervezeti innovaciokkal, kozte az
iizleti modellekkel torténik. A széles
értelemben vett innovacié fogalmaba
ezért az iizletimodell-innovicid is be-
letartozik.

Az innovécié egyrészt tevékeny-
s€ég, masrészt folyamat. Mindkettd

~ feltételei tobb tényezd éltal is megha-
és a munkainput (L), valamint a tudds !

tarozottak. A tevékenységre jellemzd,
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hogy akdr sajat kutfébdl (origindlis),
akdr mdsoktol
Ujdonsdgrél van sz6, indittatdsaban
jelentGs szerepe van a személy (szer-
vezet) vallalkozokedvének és a Kkiils§
kényszer befolydsidnak. Az el6bbi nem
mindenkiben van meg, az utébbi a tur-
bulens koriilmények miatt mindenkire
hat. A folyamat tobbfazist, lényege az
atalakité tevékenység, olyan rugalmas
modell megteremtése, melynek célja a
szervezet hatékony mikodtetése, a pi-
aci jelenlét biztossaga, a nyereség.

Az iizleti modell fogalma nem dj.
Az lizlet tervezett és szervezett lebo-
nyolitdsdra évszdzados példdk vannak,
az iizletigazgatds fejlédése az infor-
méciétechnolégidnak is koszonhets-
en a szervezeti miikodést, a pénziigyi
folyamatokat és emberi Osszefiiggé-
seiket bonyolultsaguk ellenére jobban
lathatobba tette. Viltozatlanul fontos
tényez§ azonban az ember, a sikeres
véllalkozd, a rossz helyzetbdl kiutat
teremtS vezet§ személyisége, akiknek
munkdjat sokan, sokféleképp vizsgal-
tak és vizsgéljak. Ezt mar Sombart is
elemezte, amikor a t6kés vildg dtalaku-

valtozasa) korvonalazta.

A viltozasokat mar Sombart el&tt
masok is jellemezték: t6ke- és iizem-
koncentricidk, globdlis trosztok, kar-
tellek, érdekkozosségek keletkeznek.
Viltoznak a belsd, szellemi jelenségek
is, raciondlis €és irracionalis faktorok
egyiitthatdsai élnek. A piacokon nem-
csak a latszdlag anarchisztikus rend-

szertelenség uralkodik, mindig tobb
. Ez a felfogds szdmos kiforrott modell

és tobb hely jut a szovevényes meg-
allapoddsoknak és megegyezéseknek.
A szabad versenyt a szabad egyezkedés
véltja fel. A gazdasdgi cselekvéseknek
a profitra valé torekvés nem egyedii-

li meghatdrozéja, el6térbe keriilnek :

itt is a vélt vagy valés raciondlis ele-
mek, melyeket a sziikségletkielégités
elénydsebb médjai vezetnek. A racio-
nalizal6dé gazdasagpolitika egyik ko-
vetkezménye a fejlédés ugrasszerd ha-
laddsdnak megsziinése — ugyanakkor
a fennmaradds érdekében sziikséges
megujulds/innovacié alland6 sziiksé-
gessége is.

A gazdasdgi valsagok tanulsagaként :
- dez&dnek — feladatként és megoldds-
© ként. A md fejezetei akdr modulokként

ma megkisérlik a jelenségeket ,,vezet-
ni” és bizonyos program szerint irdnyi-

szdrmaz6 (adaptiv)

. tani. A klasszikus kozgazdasagtan ,,pi-

aci mechanizmusa” csak elméletben

létezik. A valosdgban a béreket, drakat,
i lelGen.

nyereségeket tarifalis megallapoddsok

és dllami intézkedések befolydsoljak.
¢ nyel és alkalmazdsorientdltan taglalja a

Ilyen koriilmények kozott tdlhaladott

. csak termék- és technoldgiai innové-
. cior6l beszélni. Csath Magdolna stra-

tégiai aktualitdsként nytjtja keziinkbe
Gj kotetét, az Uzletimodell-innovacié
cimd mivet.

Az iizleti modell a szervezet azon

- folyamatainak, eljardsainak Osszessé-

ge, amelyek alkalmassa teszik a szer-
vezetet stratégiai — elsGdlegesen iizleti
— céljainak megvalositasira. Az iizleti
modell kapcsolatot teremt az tizleti cé-

¢ lok és a célok megvaldsitasat biztosi-

té szervezeti erSforrdsok, adottsagok,
struktirdk kozott. Minden szervezet,
amely megfogalmazza stratégiai célja-
it, és azok elérése érdekében szervezi

- tevékenységét, feltehetSen rendelkezik

valamilyen {iizleti modellel. Akkor is,
ha a rd jellemz6 modellt nem 6nallo-
an vagy tudatosan alakitja. A modell-
megkozelités az 50-es években tiint

- fel, tudatos és elterjedt haszndlatit a
lasat (a kiils6 alak és a belsd strukttra :

80-as évektdl szadmitjak.

Az elmiilt évtizedekben sok minden
tortént az iizleti modellek mélyebb el-
méleti megalapozdsara, a vallalkozdsi
elméletekbe (pl. tranzakcids tedridba)

¢ vald beillesztésre. Az ezredforduldra

az informéciétechnolégia latsz6lagos
eluralkodasanak  birtokaban

tikus iizleti modell, és tobbé stratégi-
ara, szakértelemre nincs is sziikség.

fogalmat is lejaratta, hattérbe szoritva
a tényleges lizleti modellezést. A hiba
nem az lizleti modellben rejt6zott, ha-
nem a modellek szakszer(tlen kezelé-
sében, a stratégidhoz valé viszony ér-
telmezésében.

Bis dat, qui cito dat — Csath Mag-
dolna ismét ezt kdveti midvében. Di-
daktikusan felépitett munkdja elGis-

. meretekre épiil, de bevezetése mintegy

osszefoglalg; kozvetleniil a modell-

rendszerre és tipusaira koncentral, :
- elméleti és gyakorlati dtmutatdst Csath
© Magdolna
- miive, tankdnyvként és tudomédnyos

megteremtve a kapcsolatot a sziikség-
letként kezelend6 viltoztatdsokhoz.
Fejezetei is ehhez a sziikséglethez ren-

sokan
vélekedtek dgy, hogy elég egy sema- !
- de érdekiik azok hasznalhatosdga is.

is kezelhetGek — az ismeretkoroket az
tizletimodell-kezel6k sziikség szerint
athelyezhetik —, feladataiknak megfe-

s

A fejezetekben elméleti stritmény-

témakat. Az egyes fejezetek: Az ilizleti
vildgban zajl6 véltozasok (2), Az iizle-
ti modell és az {izletimodell-innovacid
a nemzetkozi irodalom tiikrében (3),
A, kék 6cedn”-t6l a Delta-modellig (4),
Innovécid, nyitott innovacié (5), Ha-
zai lizleti modellek (6), Az agilis valla-
lat (7), A kimdvelt emberf§ fontossaga
(8), A tanulds kulttrdja, a tanuldst ta-
mogat6 kultira (9), Innovativ szerve-
zetek €s lizletimodell-innovéci6 és az
agilitds (10) és a Tarsadalmi innovaci6
(11) fejezetekben a szerz6 magas szin-

vonalon, de az alkalmazas érdekében
. igényes, olvasmanyos és motivalé mé-
i don kezeli az iizletimodell-innovacio

kérdését. A vélasztott szakirodalom
tovdbbgondolkoddsra késztetve egy-
ben eszkozt nytdjt a megolddsokhoz.
Az irodalom aktudlis — 2011-es cik-
kekbdl is kozvetit szerzonk.

2012. jinius 30-4n Magyarorsza-
gon 1 milli6 794 ezer gazdasagi szer-
vezetet regisztraltak, koztik 62,9%-a
tarsas, 37,1%-a egyéni véllalkozds
volt. Orszdgosan az egyéni vdllal-
kozdsok képviseltek nagyobb stlyt,
ezek szdma azonban csokkent. Felte-

. hetSen mindegyik rendelkezik {iizleti

tervekkel, érdekiik, hogy ezeket ma-
sok ne, vagy csak kevéssé ismerjék,

Teljes felmérésiik szinte lehetetlen,
orvendetes ezért, hogy a kotetben a
véllalatok egy toredékének terveire ra-
pillanthatunk. A kotetben helyt kapott
kutatdsban 11 magyar és négy kiilfoldi
véllalat iizleti tervei tdrulnak fel. Az
dsszehasonlitdsok eredménye, a tervek
bizonytalansdgai (160. és kovetke-
76 oldalak) tanulsdgosak — hasonléan
a szerzének a szervezetek verseny-
elényr6l és vevdvesztésrdl adott vé-
leményéhez —, ami bizony igazolja az
tizleti modellek alapos atgondoldsit,
innovdcidsziitkségességét. Ehhez nyujt

Uzletimodell-innovécié

alkotdsként egyarant
Dr:. Krisztidn Béla
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OSSZEFOGLALOK

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

MAKO, Csaba — ILLESSY, Miklés —
— CSIZMADIA, Péter

of the European Community Innovation Survey (CIS)

In the last decade, non-technological and particularly
organisational innovations have gained more and more
importance and research focus. However, there is no
consensus among the academic community either
about the definition or about the broader theoretical and
methodological foundations of this phenomena. In the
present study the authors intend to partly improve this
knowledge deficiency syndrome by analysing the most
important theoretical contributions of organisational
innovation and by reviewing the development in the
methodological tools aimed to measure organisational
innovation on a European level. By doing so, the authors

will focus on the various waves of the Community
Innovation Survey (CIS) as an employer-oriented and of
the European Working Conditions Survey (EWCS) asan

employee-oriented survey. Finally, they will formulate
some remarks for further empirical research streams.

GYULAVARI, Tamis
Managing of loyalty programs

As the opportunity of market growth seemed to be
limited and managers started to pay more attention
to customer retention and market defence, loyalty
programs became more and more popular marketing
tool in Hungary. Many international cases proved,
however, that the implementation of this activity can
also lead to failure realizing considerable losses and

program. Without a deliberate design and realistic
business model it is not easy to guarantee the return
of investment that can be even billion in size. In the
current article the author attempts to collect all the
relevant issues that can have effect on the success of
loyalty programs and determine the consequences
of potential options. As a conclusion, the author
emphasized three critical principles. The integration
of loyalty programs into the company’s strategy and
processes, the appropriate measure of returns with

VEZETESTUDOMANY

systematic tracking and the unique, mostly emotional
- and entertaining characteristics of the program can be

Measuring Organisational Innovation — The Example crucial.

BEN EDEK, Gibor - HEGEDUS, Andris —

- PATAKI, Attila - SZABO, Déniel

Opportunities of datamining applications in the infor-
mation system of a multinational company’s Hungarian
subsidiary

The authors were pleased to take part in this research
project initiated by one of Hungary’s largest employer.
The goal of the project was to work out BI solutions to
improve upon their business process. In the framework
of the project first the authors made a survey on the
current trends in the world of HR datamining. They
reviewed the available tools for the prediction of
employee promotion and investigated the question on
how to utilize results achieved in social network analysis
in the field of enterprise security. When real business
problems and resources meet the mainstream research
of the scientific community it is always a fortunate
and it is rather fruitful. The authors are certain that the
results published in this document will be beneficial for
Foxconn in the near future. Of course, they are not done.
There are continually new research perspectives opening
up and huge amount of information is accumulating in
the enterprises just waiting for getting discovered and
analysed. Also the environment in which an enterprise
operates is dynamically changing and thus the company

. faces new challenges and new type of business problems
- arise. The authors are in the hope that their research

- experience will help decision makers also in the future
by necessity companies can end up or reposition the :

to solve real world business problems.

KOVACS, Tibor —- PAPANEK, Gébor —
- PAPANEK, Zsuzsanna

Hungarian tourist attractions

In this article the authors reviewed first the different
types of tourist attractions (destinations) and they
analysed the common evaluation methods of their
attractiveness (e.g. the possibilities and limits of the

XLIV. EVF. 2013. 5. SZAM / ISSN 0133-0179

63



tourism statistics). Then they tried to display the existing
information on the main Hungarian attractions and their
attractiveness. In this study revealed that there exist no
generally recognized list of the most visited attractions,
and the real measures of their attractiveness are not
known either. The authors emphasize that shaping
a comprehensive concept on the above mentioned
issue would highly contribute to the elaboration of a
successful and achievable tourism strategy, thus it
would be of great importance.

LAKATOS, Laszl6 Péter

Evolution of the financial accounting stakeholder
theories and the regulation — classic theses and new
ways in the financial report

One of the key problems of the modern financial
accounting is how to define the stakeholders. This
problem was already a key issue in the already outdated

OSSZEFOGLALOK

classical stakeholder theories. Research and experience
noted that the group of stakeholders has widened and
has been modified. Through this evolution researchers
identified many characteristics of financial reporting
through which the regulation could have been improved.
This advance pointed out which are the situations when
the existence of an extern accounting regulator may be
justified, since under given circumstances this existence
led to suboptimal scenario. This paper deals with the
stakeholder theories, starting with the classical ones.
The article points out how did the currently accepted
theory changed the assertions of the previous one and
how was the external regulator created as an inevitable
consequence. The paper also highlights the main issues
raised by the post-modern theories; those, which try to
fit the current questions into the current stakeholder
models. The article also produces a Hungarian
evidence for the previously mentioned suboptimal
scenario, where the not tax-driven regulation proves to

- be suboptimal.
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