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GOROG Mihaly

CIKKEK, TANULMANYOK

A PROJEKTALAPU SZERVEZETEK
PROJEKTMARKETING TEVEKENYSEGENEK
SAJATOS KONTEXTUSA

Ez a tanulmany a projektvezetési szakirodalomban kialakult ismeretanyagot szem eldtt tartva (noha téte-
lesen nem hivatkozva arra) tirja fel azt a sajatos és tipikusnak nevezhet6 kontextust, amelyben a projekt-
alapu szervezetek projektmarketing tevékenysége megnyilvanul. A tanulmany célja tehat nem maganak
a projektmarketingnek a kérdéskorére iranyul, hanem elsésorban annak projektspecifikus kontextusara.
Jellegét illetéen a tanulmany spekulativ jellegii, vagyis l1ényegét tekintve nem empirikus kutatasi eredmé-

nyekbdl levont kovetkeztetésekre épiil.

Kulcsszavak: projektalapu szervezet, projektmarketing, projektmarketing piaci kontextusa

Gyorsan véltozé miikodési kornyezetben a kiilonféle
szervezetek stratégiai céljaik eléréséhez (projekttu-
lajdonosi szervezetként) egyidejiileg tobb, jellegében
esetleg kiilonbozd projekt teljesitését kezdeményezik.
A kezdeményezett projektek szdmanak novekedésével
ugyanakkor egyiitt novekedett azoknak a szervezetek-
nek a szdma is, amelyeknek az alaptevékenysége (kiil-
s6 kozremtikoddként) a projektfeladatok projekttulaj-
donosi szervezetek szdmadra torténd teljesitése. Vagyis
ez utébbi szervezetek alaptevékenységét lényegében a
tevékenységi profiljukba tartozo kiilonbozé projektfel-
adatok teljesitése képezi.

Mindezek mellett megfigyelhet6 az a jelenség is,
miszerint egyes szervezetek gyakran projektek kereté-
ben végzik a termelési vagy szolgdltatdsi tevékenysé-
giiket. [gy példaul az autéipari beszalliték gyakran pro-
jektként kezelnek egy-egy megrendelést, megkimélve
igy a vevdt attdl, hogy a rendelés teljesitése sordn a
kiilonbdz6, ugyanakkor egymassal sok vonatkozéasban
tartalmi Osszefiiggésben 1évS problémdikkal és igénye-
ikkel a beszallité ugyancsak kiilonbozd, és egymastol
hataskori értelemben is elkiiloniil6 szervezeti egysé-
geihez kelljen fordulnia, mintegy koordindlva a ren-
delés teljesitésére vonatkozdan azok egyiittmikodését.
Lényegében hasonl6 példaul egy hajogyar mikodése
is, amelyik igen sokszor egyedi megrendelsi igények
alapjan végzi a tevékenységét.

A projektalapu szervezetek

A szakirodalom azonban nem egységes a kiilonbozd
szerepkorben 1év6 — projekteket kezdeményezd vagy
projekteket teljesitd — szervezetek megnevezésében.
Lényegében két, azonos értelemben hasznélt megneve-
z¢€s fordul el§, dgymint a projektorientalt szervezet (pl.
Gareis, 2005), valamint a projektalapu szervezet (pl.
Turner, 1999; 2009). Noha ezeket a megnevezéseket
sokszor szinonimaként hasznaljak a szakirodalomban,
a szerzOk tobbsége ugyanakkor a projektalapui szerve-
zet szOhasznalatat részesiti elényben.

Hobday (2000) kiilonbséget tesz projektvezérelt
(project-led) szervezet és projektalapi (project-based)
szervezet kozott, tekintet nélkiil arra, hogy egy szerve-
zet milyen szerepkorben valik részesévé a projektek-
nek. A szerz§ kozelitésmodja szerint a projektvezérelt
szervezetben a szervezet felsGszintli vezet&sége eld-
térbe helyezi ugyan a projektek igényeit (pl. eréforras-
biztositds) a funkciondlis igényekkel szemben, noha
valamilyen szintd funkciondlis koordindcié még jelen
van. Ezzel szemben a projektalapt szervezetben a pro-
jektek a szervezeti miikodés alapvetS keretei, minden
tevékenység projektekben szervezddik, nincs formalis
funkciondlis koordindcié. Hobday (id. m{i) értelmezésé-
ben a projektalapi szervezetben minden egyes projekt
igényei Ujrastrukturdlhatjdk a szervezeti elrendezést.
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Turner és Keegan (2001) azokat a szervezeteket tekin-
ti projektalapi szervezeteknek, amelyek az alaptevé-
kenységiik korébe tartozé termékeik és szolgéltatdsaik
tobbségét egyedi megrendeldi igények alapjan hozzak
létre, illetve teljesitik. A szerz6k ugyanakkor fontos-
nak tartjdk annak hangsilyozdsat, hogy ez esetben el6-
re meghatdrozott megrendelSi igények kielégitésérdl
van sz6. Gareis (id. mii) kozelitésmddjdban tartalmilag
mintegy eggyé vilik a projektorientdlt és a projektalapd
szervezet fogalma, amelyek egyiittes megnevezésére a
projektorientdlt (project-oriented) kifejezést hasznalja.
A szerz§ az ilyen szervezetek alapvetd ismérvének tart-
ja, hogy a projektek révén valé szervezeti vezetést (ma-
nagement by projects), mint a szervezet vezetési straté-
gidjat, tudatosan alkalmazzdk, igy a szervezet dnmagat
tudatosan tekinti projektorientaltnak.

Aubry et al. (2007) olyan mddon igyekszik felol-
dani a projektorientalt szervezet versus projektalapi
szervezet dilemmadjat, hogy a szerzSk 4ltal dltalanosabb
tartalmu kifejezésnek tartott projektek révén vald szer-
vezeti vezetés (management by projects) megnevezés
hasznalatét javasoljak. gy a szerz6k azokat a szerveze-
teket tartjdk ebbe a kategéridba tartozonak, amelyekre
vonatkozéan megdllapithat6, hogy szervezeti (straté-
giai) céljaik eléréséhez projektek és projektprogramok
eredményeire tdmaszkodnak. Ugyanakkor éppen en-
nek alapjan allapithat6 meg, hogy a szerz6k valéjdban
a tartalmilag projektorientdltnak nevezett szervezete-
ket tartjdk projektalapu szervezeteknek. Bredin (2008)
egyértelmien megfogalmazott 4lldspontja szerint
(amelyet csupdn hasonlé 4lldspontot képvisels szer-
z8kre val6 jelentds szamu hivatkozdssal tdmaszt ald)
az a szervezet nevezhet§ projektalapi szervezetnek,
amelyben az alaptevékenységeket meghatdroz6 mér-
tékben projektek keretében végzik. A szerzé felfogé-
sdban igy a szervezet projektmunkatarsai nem egy-egy
projekthez kotSdnek, hanem a szervezetbe dgyazott
projektkontextus egészéhez.

Artto és Wikstrom (2005) bevezette az tgyneve-
zett projektiizlet (project business) fogalmat annak a
szervezeti tevékenységnek a leirdsdra, amely kozvetve
vagy kozvetleniil projektfeladatok teljesitésére iranyul.
A szerz8k ennek kapcsan kiemelik azt, hogy ez esetben
olyan szervezetek alaptevékenységként elldtott projekt-
teljesitési feladatait kell érteni, amelyek mds szervezetek
altal kezdeményezett projektfeladatok teljesitésére ira-
nyulnak. Igy valéjiban megallapithat6, hogy a szerzk
értelmezésében a projektiizlet a ténylegesen projektalapd
szervezetek mikodési tere. A késSbbiekben Wikstrom
et al. (2010) a projektalapd szervezetek iizleti modell-
jeit vizsgdlva hdrom alapvet6 kategdridt azonositottak,
ugymint egyedi projektekre épiils, projektek hil6zatara
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épiild, illetve projektalapu szervezetek hil6zatara épiils
modell. Az elébbi iizleti modellek adta kereteken beliil
Kujala et al. (2010) a komplex technolégiai rendszerek
(pl. egy er6mti) létrehozataldra irdnyulé projektek kap-
csdn annak megfelelGen is kiillonbséget tettek az egyes
tigylettipusok kozott, hogy a projekt- vagy program-
eredmény miikddési szakaszdban az azt létrehozé pro-
jektalapt szervezet milyen médon vesz részt.

A projektmarketing kérdéskorének egyértelmi
megkozelitése azonban sziikségessé teszi a projektori-
entdlt és a projektalapt szervezet fogalmédnak hatdro-
zott megkiilonboztetését. Az attekintett szakirodalmi
allaspontok koziil kiemelhet6 Turner és Keegan (id.
mi) kozelitésmdodja. Noha a szerz8k nem kiilonbozte-
tik meg az dgynevezett projektorientalt szervezeteket,
azonban a projektalapi szervezet mibenlétére vonatko-
z6 megfogalmazdsuk egyértelmtien csak a klasszikus
kiilsé kozrem(ikodsi szervezetekre és a megrendelSi
igények kielégitését jelentGs mértékben projektként
teljesitd szervezetekre értelmezhetS. Ugyancsak ki-
emelésre érdemes Artto és Wikstrom (id. mi), valamint
Wikstrom et al. (id. md) felfogdsa is, amely (noha elté-
r6 sz6haszndlat mellett ugyan) egyértelmten a projekt-
alapu szervezetek 1ényegére utal.

Mintegy 0Osszegzésképpen megallapithatd, hogy
azt a szervezetet tekintjiik projektorientalt szervezet-
nek, amelyik a klasszikus értelemben vett alaptevé-
kenységek mellett a stratégiai céljainak elérése érde-
kében jelentGs szdmu projekt és projektprogram (a
projektportfolio) teljesitésével (belsd vagy kiils6 pro-
jektként) is foglalkozik. Ugyanakkor a projektalapi
szervezetek korébe tartozonak tekintettiink minden
olyan szervezetet, amelyeknek miikodése a projekttu-
lajdonosi szervezetek szdmara teljesitett projektfelada-
tokon alapul (Gorog, 2012). Hasonléan, a projektalapd
szervezetek korébe soroljuk azokat a szervezeteket is,
amelyek alaptevékenységiik (termelés vagy szolgdl-
tatas) jelent&s részét projektek keretében teljesitik a
vevGik szamdra. A projektalapi szervezetek esetében
tehat egy-egy projekteredmény létrehozdsanak kezde-
ményezése nem az adott szervezetben torténik, az ilyen
szervezet csupan a projektfeladat teljesitGje.

Az dgynevezett projekttulajdonosi szervezetek ma-
guk kezdeményezik a kiilonb6z8 projekt- és program-
eredmények létrehozdsat, mégpedig alapvetSen a sajat
stratégiai céljaik elérése érdekében. Ezeknek a szerve-
zeteknek aktiv szerepiik van a sajat projektportfoliojuk
kialakitdsdban, fiiggetleniil att6l, hogy a benne foglalt
projekteket és programokat bels§ vagy kiils§ kozre-
mikodSk részvételével teljesitik. Ezért az ebben a
szerepkorben 1év3 szervezeteket projektorientdlt szer-
vezetnek tekintjiik. Ugyanakkor a projektfeladatokat
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teljesit kiilsé kozremtikodsi szerepkorben 1évE pro-
jektalapu szervezetek helyzete lényegesen kiilonbozik
a projekttulajdonosi szervezetek helyzetétsl. Ezek a
projektalapu szervezetek ugyanis mas szervezetek 4ltal
megfogalmazott projektfeladatot teljesitik, vagy mads
szervezet megrendelésének teljesitését kezelik projekt-
ként. Vagyis elmondhat6, hogy a projektalapi szerveze-
teknek reaktiv szerepiik van a sajat projektportfoliojuk
alakitisa sordn, mds szervezetek igényeire reagilva
alakitjak ki azt. Meg kell azonban jegyezni, hogy az
ugynevezett kiils6 kozremiikoddi szerepkorben 1€vE
projektalapu szervezetek esetében nincs mads, a klasszi-
kus értelemben teljesitendd alaptevékenység.

Ebben a tanulmdnyban tipikusnak (klasszikusnak)
az olyan projektalapu szervezeteket tekintjiik, amelyek
mds szervezetek dltal megfogalmazott projektfeladato-
kat teljesitik.

A projektmarketing szerepe a projektalapu
szervezetekben

A projektmarketing a projektalapu szervezetek értéke-
sitési tevékenységét elémozdité marketingfeladatként
értelmezhet6 tevékenység. A projektalapu szervezetek
értékesitési tevékenységét eldmozdité projektmarke-
ting mint gyakorlat nem uj keletd jelenség, mikdzben
nem tekinthet6 tjdonsdgnak a szakirodalomban sem.
Ugyanakkor annak ellenére, hogy mar a kordbbi évtize-
dekben is publikaltak ezzel kapcsolatos kutatasi ered-
ményeket (pl. Murray — Moody, 1981; Veres, 1994), a
nemzetkozi projektvezetési szakfolyodiratokban megle-
het&sen kisszamu publikécio latott napvildgot az ilyen
értelemben vett projektmarketingre vonatkozéan (v. 6.
Cova — Salle, 2005).

A projektalapi szervezetek értékesitési tevékeny-
ségét eldmozdité projektmarketing az lizleti szerveze-
tek kozotti kapcsolatban megnyilvanulé (business-to-
business) marketig egy specidlis esetének tekinthets.
Ez a specialitds valdjdban a projektpiac sajatossagaibol
kovetkezik. A projektiigyletekben ugyanis — eltérGen
mas javak piacatdl — az adasvétel tirgya nem a mar
(fizikailag is) 1étez$ projekteredmény, hanem egy pro-
jektalapu szervezetnek az a képessége, amely révén az
létre tudja hozni a kivant eredményt. Az eredmény 1ét-
rehozataldnak képessége tulajdonképpen a projektfel-
adat teljesitésének képessége, amely magédban foglalja
a projektfeladatra vonatkozé technikai képességet, a
pénziigyi képességet és a projektvezetési képességet.
Tovéabba, szemben a tomegtermékek 1étrehozataldval, a
projekteredmény létrehozatali folyamatdnak mindenkor
aktiv részese — az alkalmazott projektteljesitési straté-
giatol fliggd mértékben (v. 6. Gorog, 2007) — a vevd,
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vagyis a projekttulajdonosi szervezet. A projekttulaj-
donosi szervezet kezdeményezi a projekteredmény 16t-
rehozatalat és rogziti az eredmény 1étrehozataldnak (a
projektfeladat teljesitésének) kondici6it is, mikozben a
1étrehozand6 projekteredmény egyedi és egyszeri a pro-
jekttulajdonosi szervezet szdmdra. Mindezek mellett a
projektalapu szervezetek szdmara érzékelhetS piaci po-
zici6 projektrSl projektre is 1ényegesen megvéltozhat,
még ugyanazon projekttulajdonosi szervezet vonatko-
zasaban is. Ezek a koriilmények indokoljak azt, hogy a
projektalapu szervezetek projektmarketing tevékenysé-
gét az iizleti szervezetek kozotti kapcsolatban megnyil-
vanul6 marketig egy specidlis esetének tekintsiik.

A projektmarketing, mint a projektalapi szerveze-
tek értékesitési tevékenységét eldmozdité marketing-
feladat, az ajanlat fogalmabdl, illetve annak szerepébdl
vezethetd le. Hasonl6an értelmezik ezt azt 6sszefiiggést
Covaetal. (2002) is, akik egy egész konyvet szenteltek
aprojektmarketing és az ajanlat kérdéskoreinek. A szer-
z8k nem fogalmazzdk meg definicidszerlien az ajanlat
mibenlétét, noha annak kapcsan kiinduldsi pontnak azt
az elvéarast tekintik, miszerint maganak az ajanlatnak a
vev( elvardsait a vevd szdmadra értéket képvisels tartal-
mi igérvényként kell megjelennie.

Gorodg (2007) megfogalmazdsdban az ajanlat az a
kiils6 kozremkodsi projektvezetési eszkoz, amellyel
a potencidlis kiilsé kozremiikodSk (projektalapd szer-
vezetek) reagdlnak a projekttulajdonos ajanlati felhi-
vasdra. Az ajanlat egyfajta jogi kapcsolatot hoz 1étre a
projekttulajdonosi szervezet és az ajanlattevék kozott,
igy ebbdl kovetkezden célszer(i az ajanlattevdk nézs-
pontjabdl is megkiilonboztetni az ajanlat két alapvetd
funkciéjat (Gordg, id. md):

* Az ajanlat benyujtdsdaval az ajanlattevé arra vo-
natkozé készségét demonstrdlja, hogy amennyi-
ben az § ajanlatdra esik a projekttulajdonos va-
lasztasa, akkor kész szerz6déses viszonyba 1épni
a projekttulajdonossal, tovdbb4 kész a projektfel-
adat teljesitésére a megadott feltételrendszernek
megfelelGen.

* Az ajanlatnak ugyanakkor az ajanlattevé védel-
mét is kell szolgdlnia (v. 6. Marsh, 1981), mint-
hogy az ajanlat érvényességi idén beliil torténd
elfogaddsa (ahogyan azt benyujtottak) jogi kotel-
met hoz létre a projekttulajdonosi szervezet és az
érintett ajanlattevd kozott.

Amikor a benydjtott ajanlatok részletes szabdalyo-
zé4st magaban foglalé standard ajinlati mintadokumen-
tacion alapulnak, Ggy az ajanlatnak tobbnyire csak az
els6ként emlitett funkcidja mutatkozik meg. Az ajanlat
els6ként emlitett funkcidja 1ényegében a projektalapi
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szervezetek értékesitési tevékenységének az elémoz-
ditdsat tdmogat6 funkcidé. Ez magyardzza azt a koriil-
ményt, miszerint a projektmarketing sziikségszertien
dontden a projektciklus ajanlati szakaszaban nyilvanul
meg a projektalapi szervezetekben, vagyis a projekt-
marketing az {izleti tevékenységét kozvetleniil is el6-
mozdité szerepet tolt be a projektalapi szervezetekben.

A projektmarketing kozelitésmddja
a szakirodalomban

Mandjak és Veres (1998) élesen elhatéroljdk a projekt-
marketing fogalmat az ipari marketing fogalmatodl, és
olyan folyamatként értelmezik azt, amely a vevs és a
projekt teljesitését végzs szervezetek kozotti viszony-
ban 0lt testet. A szerz6k értelmezésében a projektmar-
keting folyamata a teljesités el6tti, a teljesités kdzbeni
és a teljesitést kovetd szakaszokra bonthaté. Ez a kdze-
litésméd valdjdban egybevag a szerzSknek az tigyne-
vezett D-U-C (discontinuity-uniqueness-complexity)
modellben megfogalmazott felfogasukkal, amely arra a
nézetre épiil, miszerint a projektekkel val6 foglalkozas
alapvet$ sajatossdga a folyamatossdg hidnya (D), az
egyediség (U) és a komplexitds (C). Meghatdrozénak
tartva a folyamatossag hidnyat, a hivatkozott szerz&pa-
ros elsdsorban annak jelent§ségét hangsilyozza.

A projektmarketing témakorében minden bizonnyal
a legtobbet hivatkozott szerzének szamit Cova, aki tobb
tanulmanyt is szentelt a kérdéskornek, amelyeket késGbb
szerzGtarsaival konyv formédban is 0sszefoglalt. Cova et
al. (id. md) a projektmarketing alapvetd célkitizésének
azt tekintik, hogy az egyes projektek okozta folytonos-
sdghidny (a projektek kozotti sziinet) minél kisebb mérté-
ki legyen, aminek alapvetd eszkdze a vevdvel (a projekt-
tulajdonosi szervezettel) valé megfelel§ kapcsolattartas.
Erre vonatkozdan a szerzSk a kovetkezd két alapvetd —
egyébként egymadssal kombindlhaté — magatartdsformat
azonositottak a projektalapt szervezetekben:

* determinisztikus magatartds, amely szerint a
megszerezhet6 informdcidk (vevdk, projektek,
ajanlati feltételek, versenytdrsak) alapjan egy
projektalapti szervezet mintegy reagdl az adott
helyzetre,

* konstruktivista magatartds, amelynek keretében
egy projektalapu szervezet alakitja a potencidlis
vevdk projekt irdnti igényeit, az ajanlati feltétele-
ket és a verseny koriilményeit.

A magatartdsformdknak megfelel6en a szerzdk
ugyancsak kétféle, a projektpiacon lehetséges alapvetd
piaci pozicidt azonositottak a projektalapu szervezetek
szamadra:
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* funkciondlis pozicid, amely alapvetGen egy pro-
jektalapu szervezet technoldgiai kompetencidira
épit, mintegy mell6zve a potencidlis vevikkel
(projekttulajdonosokkal) val6 kapcsolatépitést,

* kapcsolatorientdlt pozicid, amely az elnevezésé-
bdl eredGen a potencidlis vevSkkel (projekttulaj-
donosokkal) és az azok kornyezetében miikods
érintettekkel — a szerz6k széhasznalataban a pro-
jektpiacra jellemzd milivel (milieu) — val6 kap-
csolatalakitdsra épit. Ebben meghatdrozé eszkoz-
ként kezelik a létrehozand6 projekteredményhez
kapcsolhaté minél tdgabb szolgaltatistartalmat.

Cova et al. (id. m{i) felfogdsdban a projektmarketing-
gel kapcsolatos magatartds €s poziciondlds mintegy ki-
csucsosodik az ajanlati tevékenységben, de szinte vissza
is tiikrozGdik abban. Igy nem meglepd, hogy a szerzék az
ajanlatnal is két alaptipust kiillonboztetnek meg, Ggymint:

* A megoldéaskdzpontd ajanlat, amikor a vevd (a
projekttulajdonosi szervezet) még nem alakitotta
ki a létrehozand6 eredmény konkrét megoldédsdra
vonatkozé dontését, de ismeri és megfogalmaz-
ta a létrehozandé eredmény révén megoldand6
problémat. A létrehozandé eredményre vonatko-
z6 megoldast igy a projekttulajdonosi szervezet
és a projektalapui szervezet egyiittmikodésében
fogalmazzdk meg, de alapvetSen a projektalapu
szervezetnek a megvalésitdsra vonatkoz6 lehet6-
ségei (technoldgiai kompetencidi) alapjan.

» Akreativ ajanlat, amikor a projektalapu szervezet
egy kidolgozott projektotlettel keresi meg a po-
tencidlis vevot.

Skaates és Tikkanen (2003) a projektmarketinget az
tizleti szervezetek kozott megnyilvanulé (business-to-
business) marketing tipikus esetének tekintik amely-
ben kiemelked§ szerepe van a kapcsolatépitésnek.
A szerz8k a kapcsolatépités két szintjét kiillonboztetik
meg, amelyek egyike az egyes projektek szintjén nyil-
vanul meg a projektet megel6zGen, a projekt teljesitése
alatt és a projekt befejezését kovetSen. A kapcsolatépi-
tés mdsik szintje a projekteken ativels szint, amely ma-
gaban foglalja azokat az id&szakokat is, amikor nincs
konkrét projekthez kothets kapcsolat az tizleti partne-
rek kozott. Ugyanakkor ez a két projekt kozotti idGszak
lehet — a szerz8k szohasznalataval élve — egy dgyneve-
zett alvo kapcsolati szakasz is.

Lecoeuvre-Soudain és Deshayes (2006) a termino-
l6gidban szintén egyértelmtien a projektmarketing ki-
fejezést alkalmazza, és hasonléan Cova et al. (id. md)
felfogdsahoz, annak gyakorlatdt ugyancsak az ajanlati
tevékenységhez kapcsolja. Az ajanlatra vonatkozdan a
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szerzGk — ismét csak megegyezGen Cova et al. (id. md)
kozelitésmodjaval — megkiilonboztetik az dgynevezett
megoldaskdzpontu €s a kreativ ajanlatot. A szerzék az
ajanlatkdzpontd projektmarketing-felfogasukban azon-
ban a kdvetkezd négy szakaszt veszik alapul:

* az ajanlat el6tti (pre-project) szakasz, amelyben
a legfontosabb projektmarketing-cél a kapcsolat-
épités és a bizalom kialakitasa,

* az ajanlati (at the start of the project) szakasz,
amelyben a legfontosabb projektmarketing-cél
az egyiittmiikodés kialakitdsa,

* a teljesités alatti (ongoing) szakasz, amelyben a
legfontosabb projektmarketing-cél az egyiittm-
kodés fenntartasa,

* ateljesités utdni (create the conditions of a future
project) szakasz, amelyben a legfontosabb pro-
jektmarketing-cél egy 4j projekt irdnti igény ki-
alakitésa.

Lecoeuvre-Soudain et al. (2009) — alapul véve az
el6bb 4ttekintett négyszakaszos projektmarketing-folya-
matot — b&vebben is kifejtik a milié (milieu) fogalmat,
mint a projektmarketing tevékenységének meghatarozé
terepét. Ez a mili§ a szerz6k értelmezésében magadban
foglalja a piac terjedelmét, a szereplSk kozotti kapcso-
latok jellegét és az ezt szabdlyozé kialakult normakat.
A szerzSk éllaspontja szerint ez a milid tartalmilag azo-
nos egy projekteredmény (pl. egy Osszetett G termék ki-
fejlesztése) 1étrehozdsaban kozrem(ikdds szerepldk (pl.
projekttulajdonosi szervezet és beszallitok) hilézataval.
A beszillitoknak, mint egyfajta projektalapt szerveze-
teknek, ebben a halézat (mili6) adta keretben kell a pro-
jektmarketing tevékenységet végezni. Ez a marketing a
szerzGk javaslata szerint, célszertien a kapcsolatorientalt
piaci pozicién alapuld konstruktivista piaci magatartést
jelent, amelynek alapvet§ eszkoze a kreativ ajanlat.

Artto et al. (2008) kutatasaik soran azt a hatast vizs-
galtak, amit a projektfeladatok teljesitéséhez kapcsold-
do szolgéltatasok a projektalapi szervezetek eredmé-
nyességére gyakorolnak. Az ilyen szolgaltatasokndl a
szerz8k megkiilonboztettek teljesités el6tti (pl. konzul-
tacid), teljesités kozbeni (pl. betanitds) €s teljesités uta-
ni (pl. karbantartds) szolgéltatdsokat. Ennek kapcsan
megallapitottdk, hogy az ilyen szolgéltatdsok egyrészt
kozvetleniil az adott projektfeladathoz kapcsolédé be-
vételt novelik, masrészt kdzvetett hatasként elGsegitik
az Ujabb projektfeladatok teljesitésének elnyerését a
projektalapu szervezetek szdmara. Masképpen fogal-
mazva, a projektfeladathoz kapcsolédé szolgaltatasok
egyfajta marketingszerepet is betoltenek, minthogy
hozz4ajarulnak a projektalapu szervezetekben a projekt-
teljesitd képesség értékesitéséhez.

CIKKEK, TANULMANYOK

A viszonylag kisszdmu szakirodalmi kézleménnyel
(v. 6. Cova — Salle, 2005) magyarazhat6é (noha az el-
mult évtized érzékelhet§ pozitiv valtozast hozott ezen
a teriileten), hogy mdra még nem alakult ki a témakor-
nek egy altaldnosan elfogadott, a projektkontextus sa-
jatossdgain alapuld értelmezési kerete. Célszerti ezért
elsGsorban ebbdl a szempontbdl értékelni az ismertetett
szakirodalmi kozelitésméodokat.

A szakirodalmi kozelitésmodok kritikai értékelése

Attekintve a hivatkozott szerzok projektmarketinggel
kapcsolatos — részben hasonld, részben kiillonbdzé —
kozelitésmodjanak meghatarozé sajatossagait, tovabba
tekintetbe véve a projektkontextus realitdsait, a kdvet-
kez§ kritikai megjegyzéseknek kell helyt adni:

* A szerz6k tobbsége (pl. Cova et al., id. m;
Lecoeuvre-Soudain — Deshayes, id. m{; Lecoe-
uvre-Soudain et al., id. m#) nem a klasszikus
projektkontextusba helyezve értelmezik a pro-
jektmarketing kérdéskorét. Ezt igazoljdk a szer-
z6k altal emlitett példak is, amelyek tobbségben
a projektiigyletekre nemzetkozi szereplSk kozott
keriil sor, és valamilyen barteriigylet, visszavasar-
las, hitelnyujtds, ellenvasérlds vagy egyéb ellen-
tételezés kapcsolddik azokhoz. Mikdzben a vevs
(projekttulajdonos) maga az 4llam, vagy valami-
lyen kormdanyzati szerv, és a projekteredmény egy
fegyverrendszer, vagy valamilyen kozszolgélta-
tast nyujté egyéb rendszer. Ezekben az esetekben
— értelemszer(ien — nem az a jellemzd, hogy a pro-
jekttulajdonos (a vevd) egy pontosan behatarolt
projekteredmény létrehozataldt veszi meg, aminek
kifizetését kovetGen az iigylet egyébként lezarhatd
lenne. Ehelyett a vevé tobbnyire adott probléméra
keresi a megolddsi lehetGségeket, ahol igy lehet 1ét-
jogosultsdga a kapcsolatorientélt piaci poziciénak
vagy a kreativ ajanlatnak. A példdk masrészt pedig
az alaptevékenységeik egy részét (bizonyos meg-
rendeldi igények kielégitését) projektfeladatként
teljesitd szervezetekre vonatkoznak. A klasszikus
projektkontextusban sokkal inkdbb az a jellemzd,
hogy a projekttulajdonosi szervezet valamilyen
koriilhatérolt stratégiai cél elérése érdekében meg-
fogalmazott projekteredmény létrehozatalat céloz-
za meg definialt teljesitési kondiciok alapjan. Igy
elmondhatd, hogy az emlitett szerz&k 1ényegében
az atipikust tekintik tipikusként, vagyis a specidlis
esetet emelik az dltaldnos eset szintjére.

* A szerzGk altaldban nem definidljak mintegy elvi
keretet adé kiinduldsi pontként azokat a tipi-
kus projektkontextusra jellemz§ sajatossdgokat,
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amelyek dont§ hatast gyakorolnak a projektala-
pu szervezetek piachoz val6 viszonyéra és ezen
keresztiil a projektmarketing tevékenységiikre.
Skaates és Tikkanen (id. m{) nemzetkdzi szakmai
szervezetekre hivatkozva megemlitenek ugyan
harom meghatdrozénak tartott koriillményt (a pro-
jektek irdnti igény nem folyamatos jellege, a pro-
jektek egyedisége, a projektszereplSk sokfélesé-
gében megmutatkozé komplexitds), de valéjaban
nem fejtik ki azok projektmarketingre gyakorolt
hatdsét. Lecoeuvre-Soudain és Deshayes (id. m{)
utaldsszerien megemliti a marketing, mint olyan,
tovabba a projektfeladat és a dontéshozatali fo-
lyamat alkotta keret szerepét a projektmarketing-
ben, noha szintén nem tarjak fel ennek a keretnek
a konkrét megnyilvdnuldsat. Lecoeuvre-Soudain
et al. (id. m{) ezt a keretet egyfajta olyan mili-
6ként (milieu) értelmezik, amely a projektmar-
keting terepe ugyan, noha annak projektmarke-
tingre gyakorolt hatdsét csak esetszerlien (vagyis
nem 4altalanos érvénnyel) mutatjik be.

* Sok esetben a szerz8k bizonyos értelemben szub-
jektiv alapon kozelitik meg a projektmarketing
kérdéskorét (pl. Cova et al., id. mi; Lecoeuvre-
Soudain — Deshayes, id. mii; Lecoeuvre-Soudain
et al., id md), mintegy eltekintve a projektek
kontextusara specifikusan jellemz& objektiv ko-
riilményektsl. Igy azt a ltszatot keltik, mint-
ha példdul a konstruktivista magatartdsforma,
a szervezeti kompetencidkat hattérbe szorit6 és
alapvetden a kapcsolatépitésre valé alapozds, va-
lamint a kreativ ajanlat alkalmazasa csupdn csak
a felismerésen alapulé vélasztas kérdése volna a
projektalapu szervezetek részér6l.

* A szerz8k tobbsége tobb szakaszt kiilonboztet
meg a projektalapu szervezetek projektmarketing
tevékenységében (kiillondsen Lecoeuvre-Soudain
— Deshayes, id. mi; Lecoeuvre-Soudain et al. id.
m{; Mandjdk — Veres, id. mii), amelyek kozott
altaldban megtaldlhatjuk a teljesitést megel6z6
egy vagy tobb szakasz mellett a teljesités alatti
és a teljesités utdni szakaszokat is. Ezzel kapcso-
latban meg kell azonban jegyezni azt is, hogy a
szerzGk a teljesités alatti projektmarketing eszko-
zeiként olyan tevékenységeket sorolnak fel (kap-
csolattartds, kommunikaci6, a véltoztatasi igé-
nyek kezelése stb.), amelyek egyébként — szinte
kivétel nélkiil — a teljesitést végz6 projektalapi
szervezetek szerz6déses kotelezettségei kozé
tartoznak. Ugyanakkor a projektfeladat teljesi-
tése utdni marketingtevékenység valdjdban egy
kovetkezd projekt el6tti marketingtevékenysé-
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get jelent. Igy tulajdonképpen célszeriibb lenne a
projektalapui szervezetek projektmarketing tevé-
kenységét alapvetSen, mint a projektfeladat tel-
jesitésnek megkezdése el6tti idGszakban kifejtett
tevékenységet, értelmezni.

* A szerzGk dltaldban nem definidljdk a projekt-

marketing targyat, vagyis azt, hogy mi az, ami
a projektiigyletben az adis-vétel targyat képezi.
A hivatkozott irodalmi forrdsokban ezt tobbnyire
projektként, rendszerként, vagy egyszertien csak
termékként, illetve az ezekhez kapcsoldédd szol-
galtatdsokként emlitik meg.
Mintegy a kritikai észrevételek Osszegzéseként
elmondhatd, hogy a projektmarketing értelmezé-
sében tapasztalhaté problémdk alapvetd oka ab-
ban keresendd, hogy a szerz6k mell6zik a tipikus
projektfolyamat azon projektspecifikus koriilmé-
nyeit, amelyek dont§ hatist gyakorolnak a pro-
jektalapt szervezetek piaci pozicidjara, és igy a
projektmarketing tevékenységiik tartalmi elemei-
re. A tanulmany szerzdje ezeket a koriilményeket
alapul véve egyrészt sajat kutatdsi eredménye-
ire, masrészt kordbbi tandcsaddsi tevékenysége
tapasztalatainak 4ltaldnositdsara tdmaszkodva
fogalmazza meg a projektmarketingre, pontosab-
ban annak kontextusara vonatkozé kozelitésmod-
jat. Ez a kozelitésmod ugyanakkor alapvet&en
tdmaszkodik a projektvezetés szakirodalmédban
feltart (itt terjedelmi okokbdl tételesen nem hi-
vatkozott) projektkontextus e vonatkozdsban
meghatirozé sajatossdgaira.

A projektmarketing kontextusianak sajatossagai

A tanulméiny egy korabbi részében ramutattunk arra,
hogy a projektalapu szervezetek projektmarketing tevé-
kenységének sziikségességét indokolja maga az ajanlat
értékesitést eldmozdit6 funkcidja is. Az ajanlat ebben a
vonatkozdsban egyrészt a projektmarketing tevékeny-
ség kovetkezménye, masrészt pedig maga a koncentralt
projektmarketing. Igy az ajdnlatra vonatkozé projekt-
tulajdonosi dontés jelentds mértékben mindsiti magéat
a projektalapu szervezetek marketingtevékenységét is.

Az ajéanlat ugyanakkor egyfajta igérvény arra, hogy
az ajanlattevl (a projektalapi szervezet) kész szerzd-
déses viszonyba 1épni a projekttulajdonosi szervezettel
és teljesiteni a projektfeladatot a megadott feltételrend-
szernek megfelelGen. A projektfeladat teljesitésének
eredményeként jon létre — szerzddéstipustdl fiiggden —
a projekteredmény vagy annak egy része (v. 0. Gorog,
2007). Ugyanakkor a projektek immanens sajatossaga-
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megemliteni azt a koriilményt, miszerint az igynevezett
projektpiacon az addsvétel aktusa megel6zi a projekt-
eredmény létrehozdsat, mikdzben maga az értékesités
mintegy bedgyazddik a teljesités folyamatdba (id. m).
Vagyis egy projekttulajdonosi szervezet, amikor szerzg-
dést hoz létre a legjobb ajanlatot benyujt6 projektalapi
szervezettel, akkor valéjdban még nem a kész ered-
ményt veszi meg, hanem lényegében egy projektalapi
szervezetnek csupan azt a képességét, amelynek révén
az létre tudja hozni a kivant eredményt. Méasképpen fo-
galmazva, a projektalapu szervezetek nem mar elkésziilt
eredményt drulnak, hanem az eredmény létrehozataldra
vonatkozé képességiiket. A projektalapi szervezetekben
a projektmarketing tdrgya tehdt nem valamilyen, mér el-
késziilt termék, hanem az eredmény létrehozataldnak a
képessége, mikozben a létrehozandé eredmény egyedi
és egyszeri a projekttulajdonosi szervezet szdmara.

Ez a koriilmény mintegy magyardzza azt, hogy a
projektalapu szervezet, mint kiils§ kdozremiikods, mar-
ketingtevékenységének kozéppontjdban — értelemsze-
rfien — nem a fizikailag még nem 1étez6 eredmény all
(noha korabban elkésziilt projekteredmények referen-
ciaként felhasznalhat6ak), hanem az eredmény létreho-
zatalanak (a projektfeladat teljesitésének) a képessége.

Igy megallapithat6, hogy a projektalapi szervezetek
projektmarketing tevékenysége kozvetlen kolcsonha-
tasban all:

* az el6zetes minGsitéssel,
* az ajanlati tartalommal,
* az ajanlatok rangsoroldsaval.

Noha ezekben a projektekhez kapcsol6dé feladatok-
ban a projektalapi szervezeteknek aktiv szerepiik van
ugyan, de ezek meghataroz6 koriilményeit a projekttu-
lajdonosi szervezetek alakitjak ki. Igy célszer( a projekt-
marketing tevékenység projektspecifikus kontextusanak
és a projektalapu szervezetek piaci pozicidjat alakité ko-
riilményeknek az attekintése elStt magat a projekttulaj-
donosi szervezetet mint vevSt roviden bemutatni.

A projekttulajdonosi szervezet mint vevd

A projektpiac meghatarozé szereplGje a projekttu-
lajdonosi szervezet, vagyis a vevs, minthogy mind a
projekteredmény iranti igényre, mind annak létrehoza-
tali folyamatara vonatkoz6 alapvetd dontések ebben a
szervezetben jonnek létre. Ahogy a projektek is nagy-
mértékben kiillonbdznek egymadstdl, ugyanigy a pro-
jektpiac vevdi pozicidban 1€v6 szerepldi sem alkotnak
homogén csoportot. Ebben a heterogénnek nevezhetd
vevOi kornyezetben kerill sor a projektalapd szerve-
zetek projektteljesits (a projekteredményt vagy annak
egy részét 1étrehozd) képességének az értékesitésére.
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A projekttulajdonosi szervezetek tobbféle szem-
pont szerint csoportosithatéak, igy példdul az alapte-
vékenységiik profilja alapjan lehetnek ipari termeld-
vagy szolgaltaté véllalatok, kereskedelmi véllalatok,
mezdgazdasagi termelSk stb. Egy tovdbbi szempont
alapjan lehetnek profitorientdlt vagy nem profitorien-
talt szervezetek és igy tovdbb. A témakifejtés sordn a
tovdbbiakban Walker (1989), a projektmarketingben
maig érvényes csoportositasat alkalmazzuk, amely a
projekttulajdonosi szervezetek mint vevSk tulajdoni
struktdrdjan alapul. A szerzd csoportositdsi szempont-
ja annyiban érdemel kiemelt figyelmet a projektmar-
keting szempontjdbol, amennyiben jelentGsen befo-
lydsolja (noha a vev6 minden esetben ugynevezett
szervezeti vevs) azt a dontési folyamatot €s dontési
mechanizmust, amelyet a projektalapi szervezetnek
tekintetbe kell vennie a marketingtevékenysége soran.
Walker (id. mi) a tulajdoni struktdra alapjan megkii-
16nboztet:

* egyszemélyi magdntulajdonosi vevdét,
* korporativ vevét,
* koltségvetési vevet.

Az egyszemélyi magdntulajdonos, mint vevd, jel-
lemz&en a magantulajdonban 1év{ kis- és kozepes mé-
retd vdallalatok esetében megfigyelhet6 projekttulajdo-
nosi szervezet. Meghataroz6 sajatossidga ennek a vevéi
tipusnak, hogy a legtobb esetben maga a tulajdonos az,
aki kozvetlen kapcsolatot tart fenn a projektfolyamat
kiils§ szereplGivel is, ami nem zérja ki az alkalmazot-
tak (pl. iizemeltetd, technolégus, pénziigyi munkatars
stb.) részvételét a dontési folyamatban. A dontési jogot
azonban tobbnyire a tulajdonos maganal tartja, aminek
kovetkeztében a dontési mechanizmus egyszer(ivé és
konnyen attekinthet6vé valik, mikozben maga a donté-
si folyamat is rovidebb, kevésbé formalizalt.

A korporativ vevd jellemzden olyan projekttulajdo-
nosi szervezet, amelyben a végs6 dontéseket valamilyen
testiilet (pl. az igazgat6sdg) hozza meg. A korporativ
vevd szervezeti felépitése tobbnyire Osszetett, ugyan-
akkor valamilyen médon strukturélt is, igy a kiillonboz8
szervezeti egységek eltér6 mddon ugyan, de részesei a
dontési folyamatnak. A dontési folyamat résztvevSinek
(beleértve magukat a dontéshozdkat is) dontést befo-
ly4sol6 lehetSsége 1ényegesen eltérhet egymastol, ami
egyrészt a szerepl6k formadlis statusabdl kovetkezik, de
nem utolsésorban egy-egy szerepld informalis helyze-
tével is Osszefiigg. Ezért a projektalapui szervezeteknek
kiilonds gondot kell forditaniuk arra, hogy megismer-
jék a projekttulajdonosi vevd szervezeti struktirajat és
a projektfeladatok odaitélésében alkalmazott dontési
mechanizmusat.
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Ez utébbira vonatkozéan célszerd azt is feltarni,
hogy melyek azok a szervezeti egységek, amelyek
a leginkabb képesek befolydsolni a dontéshozatalt.
A projektalapu szervezeteknek a marketingtevékenysé-
giik sordn ezeket a csoportokat kell meggy6zniiik arrél,
hogy a projektfeladat teljesitéséhez teljes mértékben
rendelkeznek a sziikséges technikai, pénziigyi és pro-
jektvezetési képességekkel. A vevd ilyen vonatkozdsu
megkozelitését bonyolultabba teszi az a koriilmény,
amikor a projekttulajdonosi szervezet egy iizleti cso-
port tagja vagy egy nagyobb szervezet iizleti egysége,
mikozben a végsS dontést, vagy annak egyes elemeit a
kozponti szervezet hozza meg.

A koltségvetési vevd projekttulajdonosi szervezet-
ként sok tekintetben hasonl6éan viselkedik a korporativ
vev6hoz, és a projektpiacon a korporativ vevSk mellett
a projekttulajdonosi szervezetek mésik nagy csoportjat
alkotjak. Koltségvetési projekttulajdonosi vevek jellem-
zG8en a kormdanyzatok, a kiilonbdz6 kormanyzati szervek
és az onkorményzatok. Az dllami tulajdont vallalatokat
célszerd a korporativ vevSk csoportjaba sorolni, ugyanis
még 100%-os dllami tulajdonlés esetében is, minthogy az
esetek tobbségében 6ndllé gazdalkodast folytatnak, szer-
vezetként val6 viselkedésiik kozelebb 4ll a korporativ
vevéi viselkedéshez, mint a koltségvetési projekttulajdo-
noshoz. Lényeges kiilonbség azonban a korporativ vevd
és a koltségvetési vevs kozott az, hogy amig a korpora-
tiv vevd tobbnyire sajat maga miikodteti €s haszndlja az
elkésziilt projekteredményt (mikdzben a felhasznadldkkal
esetleg iizleti kapcsolatban van), addig a koltségvetési
vevl, még ha maga tlizemelteti is a projekteredményt, a
felhaszndldkkal tobbnyire nincs iizleti kapcsolatban (pl.
egy onkormdnyzati iskola vagy kérhdz esetében).

Ebben a projekttulajdonosi vevéi kdrben a projek-
tek pénziigyi forrdsdnak jelentGs része (kozvetve vagy
kozvetleniil) az dllami koltségvetésbdl szarmazik, ezért
gyakori, hogy a kozvetlen vevén (a projekttulajdono-
son) tilmenden a projektfolyamat felett mas szervek is
ellenSrzést gyakorolnak. Igy példéul korményzati pro-
jektek felett a parlament, az dnkorményzati projektek
felett a korményzati szervek és igy tovdbb. Altalanos-
sdgban megallapithaté azonban, hogy a koltségvetési
vevS dontési mechanizmusa ugyancsak testiileti don-
tésen alapul, és a dontési folyamatnak szintén tobb, de
ugyancsak kiilonboz8 befolydsolasi lehetdséggel bird
szereplGje van, ahol az egyes szereplSk némely esetben
maguk is testiiletek. Igy lényegében ezek a koriilmé-
nyek is ahhoz hasonlé projektmarketing-megkdzelitést
igényelnek a projektalapi szervezetek részérdl, ahogy
arr6l a korporativ vev6vel kapcsolatban sz6 esett, noha
nem kizart, hogy az elemzésnek bizonyos politikai
szempontok értékelésére is ki kell terjednie.
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A projekttulajdonosi szervezet mint vevd jellem-
z8en Ugynevezett szervezeti vevd. A szervezeti vevl
specifikuma azonban nem elssorban abban keresen-
dd, hogy az ilyen vevS nem kozvetleniil a sajat felhasz-
ndlasara vasarol (bédr ez kétségteleniil igy van), hanem
sokkal inkdbb abban a tudatosan kialakitott, vagy né-
melykor ad hoc jellegli dontési mechanizmusban, ami
a szervezetet vevoként jellemzi.

Egy projektfolyamat sordn szamos projekttulajdo-
nosi dontés sziiletik, a projektciklus fazisait is egy-egy
olyan dontés valasztja el egymadstdl, amelyek mind-
egyikének jelentds hatdsa lehet a ciklus kovetkez§ fa-
zisainak tevékenységeire €s azok eredményességére.
A projektalapu szervezetek szdmdra minden szakasz-
nak megvannak a projektmarketing tevékenység szem-
pontjabdl is fontos tennivaléi, noha célszerd kiemelni
ebben a tekintetben az odaitélési fazist, amelyben kon-
centrdltan kell megnyilvdnulnia a projektmarketing
tevékenységnek. A projekttulajdonosi szervezetben az
odaitélésre vonatkoz6 dontési folyamat mintegy kicsu-
csosodik az ajdnlatok értékelése és rangsoroldsa kap-
csan. Ebben a dontési folyamatban — ami egyben egy
adasvételi folyamat is — minden esetben tobb, gyakran
a projekttulajdonosi szervezeten kiviili szerepld (pl.
kiils6 tandcsadod) is részt vesz. Azonban a tipikus sze-
replSk éltaldban egy-egy szervezeti egység képviseldi,
akik tobbnyire eltér§ formadlis hatdskorrel és ugyan-
csak eltér§ informadlis befolydsoldsi lehet&ségekkel
rendelkeznek.

A dontés maga nem egyszerdien egy egyszeri kol-
lektiv (testiileti) dontési tevékenység eredménye,
hanem sokkal inkdbb egy dontési folyamat végered-
ményeként alakul ki. Ebben a dontési folyamatban a
szerepl6k, sokszor térben és idGben is, elkiiloniilnek
egymast6l, a folyamat egy adott pontjan csatlakoznak
ehhez a folyamathoz, majd kivédlnak abbdl. Ugyanak-
kor az is jellemz&je az ilyen dontési folyamatnak, hogy
minden szereplGje az 4ltala képviselt szervezeti egység
szempontjain keresztiil igyekszik érvényre juttatni az
egyéni szempontjait is, mikdzben a lehetGségeik révén
torekednek a szdmukra kedvezd irdnyba terelni a folya-
mat tobbi szereplGjének magatartasat, igy a dontésho-
z6k magatartdsat is.

Val6ban elmondhatd, hogy a szervezeti vevd don-
tései a kiillonbozd nézdpontok iitkdztetésének ered-
ményeként altaldban sokkal raciondlisabbak, mint az
egyéni vasarléé, de tavolrdl sem dllithatd, hogy azt
kizarélag csak az Osszességében az optimumot cél-
z6 racionalitds jellemezné. Amig példaul a pénziigyi
szakember az ar mellett legtobbszor csak a finanszi-
rozhatésdgot helyezi elGtérbe, addig az iizemeltetd
szdmdra a legfontosabb szempontok egyike a lehet-
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séges meghibdsodasi forrasok azonositdsa, mikdzben
a karbantartdsért felel§s szervezet biztositva szeretné
latni a folyamatos és gyors alkatrészellatast, és igy
tovabb. A létrehozand6 projekteredmények rendsze-
rint — kisebb vagy nagyobb mértékben — komplex
feladatokat (mtikodési folyamatokat) latnak el, ezért
gyakorlatilag a dontési folyamatban a projekttulajdo-
nos szervezetének szinte minden funkcionélis egysége
részt vehet. Ugyanakkor jellemzd, hogy a dontési fo-
lyamatban a projekttulajdonosi szervezet idérdl idére
mds-mds szervezeti egységhez (funkci6hoz) delegdlja
a nagyobb felelGsséget, igy a nagyobb befolydsolasi
lehetSséget is.

A szervezeti vevok magatartisat és viselkedésmod-
jat leir6 altalanos modell kialakitdsa Webster és Wind
(1972) munkdssagéhoz kothetd. A szerz6k négy olyan
tényez6t hatdroznak meg, amelyek befolyasoljdk a
szervezeti vevSk dontéshozatalat: a miikodési kdrnye-
zet sajatossdgai, a szervezeti sajatossagok, a dontési fo-
lyamat szerepldi kozotti kapcsolatrendszer és a folya-
mat szereplGinek egyéni motivaci6i. Kiemelt szerepet
kap a modellben a szervezeti sajatossdgok keretében
értelmezett tgynevezett beszerzési kozpont, amely a
kovetkezd szerepkoroket foglalja magaban:

* felhasznalok, akik a beszerzés targyat képezs ta-
gabb értelemben vett terméket (pl. a projektered-
ményt) haszndlni fogjak,

* beszerz6k, akik formalis felelGsséggel és hatas-
korrel rendelkeznek a szerz8dés létrehozatalara,

* befolyésolok, akik kdzvetve vagy kozvetleniil ha-
tast gyakorolnak a dontési folyamatra,

* dontéshozok, akik dontési hataskorrel rendelkez-
nek az alternativak kozotti valasztasban,

* informéci6tovabbitok (gatekeepers), akik befo-
lyast gyakorolnak a beszerzési kozpontba draml6
informécidkra.

Bauer és Beracs (2006) elsGsorban a dontés eredmé-
nyére gyakorolt hatds alapjdn sorolja a kovetkezd két
nagy kategoridba a folyamat résztvevdit:

* befolyésoldk,
* dontéshozok.

A dontési folyamatban befolyésol6i szerepkort be-
tolt6k is tovabb csoportosithatdak, igy megkiilonboz-
tethetiink:

* informécidkat gy(ijtd, szelektald és tovabbito sze-
repkoroket (pl. elemzdk, tandcsaddk stb., noha a
résztvevSk tobbsége egyidejlileg ilyen szerepkort
is betdlt a dontési folyamatban),

* kozvetlen befolyasolasi lehetséggel bird szerep-
koroket (pl. iizemeltetd, rendszergazda stb.),
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» kozvetett befolyédsoldsi lehet&séggel biré sze-
repkoroket (pl. a technoldgus, a tanicsadé és a
felhaszndlok, akik olyan paramétereket java-
solhatnak, amelyeket csak néhany projektalapt
szervezet képes teljesiteni).

Konnyen beldthato a kétféle kategorizdlds kozotti
Jjelentds mértékii tartalmi azonossdg, igy elsdsorban a
befolydsolok és a dontéshozok meghatdrozo szerepe.
Ugyanakkor jellemz& a befolydsoldsi szerepkorben
1év6 résztvevlkre, hogy azok éltaldban — akar egyidejti-
leg is — tobbféle befolydsolasi szerepkort, s6t esetenként
akdr mind a hdrmat is betolthetik. A dontéshozatalban
résztvevlk — csoportként tekintve ez testet dlthet egy al-
landé szervezeti képz&dményben (pl. igazgat6sag) vagy
egy ad hoc csoportban — rendszerint csak formadlis és
informaélis hatdskoriikben kiilonbdznek egymastol.

A projektalapid szervezetek szamdra ugyanakkor
nagyon lényeges, hogy vildgos képiik legyen a projekt-
tulajdonos szervezeti felépitésérdl, valamint a dontési
mechanizmusardl, és azon beliil is a dontési folyamat
résztvevlinek szerepkorérSl. A dontési folyamatban
résztvevok mindkét nagy csoportja ugyanis mas-mas
tartalmd megkozelitést igényel a projektmarketing so-
ran. A befolydsoldsi szerepkorben 1évket elsGsorban
olyan informdciétartalommal célszeri megkozeliteni,
amelyek a legfontosabb értékelési kritériumokat érin-
tik (akar az el6zetes mindsités, akar az ajanlat kap-
csan) az éppen aktudlis projektfeladat odaitélésekor.
Ugyanakkor a dontéshozok szamadra elsGsorban azokat
a képességeit célszeri demonstrédlnia egy projektalapu
szervezetnek, amelyek alapjan az adott szervezet leg-
inkdbb megfelel az értékelési kritériumok kovetelmé-
nyeinek.

A projektmarketing tevékenység
projektspecifikus kontextusa

Alapul véve a tipikusnak nevezhetd projektiigylete-
ket, a tipikus projektalapi szervezetek projektmarke-
ting tevékenységét kozvetleniil is meghatdroz6 koriil-
ményeket a kovetkez6kben foglalhatjuk ossze:

* A projektfeladatot kiilsé projektként teljesitik,
amely a projekttulajdonosi szervezet valamilyen
koriilhatarolt stratégiai céljanak elérése érdekében
megfogalmazott projekteredmény 1étrehozatalat
célozza, ugyancsak a projekttulajdonosi szervezet
altal definialt teljesitési kondicidk alapjan. Ugyan-
akkor ez a létrehozand6 eredmény egyedi és egy-
szeri a projekttulajdonosi szervezet szdmara.

* A projektiigyletben az adasvétel tirgya nem a mar
kész eredmény, hanem egy projektalapui szerve-
zetnek az a képessége, amelynek révén az létre
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tudja hozni a kivant eredményt. A projektfeladat
teljesitésének (az eredmény létrehozataldnak)
képessége magdban foglalja a projektfeladatra
vonatkoz6 technikai képességet, pénziigyi képes-
séget és projektvezetési képességet. Mindebbdl
kovetkez8en a projektalapi szervezet projekt-
marketing tevékenysége szinte magatol értets-
dGen a projektfeladat teljesitésének megkezdése
eltti id6szakban kifejtett tevékenységet foglal
magdaban. Ez a tevékenység azonban, noha kétség
kiviil a projektciklus odaitélési fazisdnak az ajan-
lati szakaszara koncentralddik, értelemszeridien az
ajanlati szakaszt megel6z§ tennivaldkat (pl. in-
formécidgytjtés, elemzés stb.) is magédban foglal.

* A projekttulajdonosi szervezetben a projekttelje-
sitési stratégia projektr6l projektre valtozhat mind
az alkalmazott szerz&déstipusban, mind pedig az
alkalmazott pénziigyi elszdmoldsi médban (v. 0.
Gorog, 2007). Ennek egyrészt kovetkezménye az,
hogy a projektalapt szervezetek eredmény-létre-
hozatalt meghatiroz6 egyes képességei projektrSl
projektre eltérd ardnyban fontosak a projekttulaj-
donosi szervezet szamdra. A valtoz6 projekttelje-
sitési stratégia egy tovabbi kovetkezménye pedig
az, hogy a projekttulajdonosi szervezet esetrsl
esetre valtozé mértékben valik az eredmény-lét-
rehozatali folyamat részesévé. Szemben a tomeg-
termékek létrehozataldval, a projekteredmény 1ét-
rehozatali folyamatdnak mindenkor aktiv részese
a vevd, vagyis a projekttulajdonosi szervezet.
A projekttulajdonosi részvétel intenzitdsa azon-
ban jelentSs mértékben fiigg az alkalmazott pro-
jektteljesitési stratégiatdl, azon beliil is elsGsorban
az alkalmazott szerz6déstipustol.

Ezek a projektspecifikus koriilmények azonban nem
els@sorban az alkalmazhaté marketingeszkdzokben, ha-
nem sokkal inkdbb azok alkalmazéasanak stlyponteltol6-
dasaban éreztetik hatdsukat. Igy példaul ennek megfele-
I6en az tigynevezett marketingmix (Dolan, 1991; Bauer
— Berécs, 2006) elemei koziil a termékpolitika jelenték-
telenné valhat, minthogy a létrehozandé projektered-
ményt, illetve egy adott projektfeladat tartalmat a vevéi
szerepben 1év8 projekttulajdonosi szervezet hatdrozza
meg. Ugyanakkor az arpolitika is veszithet jelentségé-
bdl a tomegtermékekre jellemzd piaci koriilményekhez
viszonyitva, minthogy az ajénlati 4r (vagy a dij mértéke)
fontos szerepet jatszhat ugyan, de jellemzGen nem az
egyetlen ajanlatrangsoroldsi kritérium. Mindezek mel-
lett az elosztasi politika és a kommunikéci6s politika te-
rén pedig egyértelmiien a kdzvetlen és személyes jellegi
kapcsolattartdsnak van meghatdroz6 szerepe.
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A projektalapii szervezetek piaci poziciojdt
kozvetleniil alakito koriilmények

Hasonléan més javak piacdhoz, a projektpiacra is
jellemzd, hogy egy projektalapt szervezet, mint elado,
kiilonféle piaci pozicidkat tudhat magaénak. Ezen a pi-
acon is érzékelhet6 az igynevezett tokéletes verseny-
t6l az oligop6liumon 4t a monopdliumig bezardlag a
kiilonboz6 piaci szitudcidk széles skdldja. S6t gyakran
el6fordul, hogy az oligopdlium is tobbnyire inkdbb
ugynevezett imperfekt oligopdlium, és a monopdlium-
hoz hasonldéan dltaldban csak ideiglenes dominancidt
jelent egy adott projektfeladat teljesitésében. Ugyan-
akkor néhany esetben a monopszénia jelenségével is
taldlkozhatunk, amikor bizonyos fajta projekteredmé-
nyeknek jellemzGen egyetlen vevdi (projekttulajdono-
si) szereplGje van, mikdzben a projektfeladat teljesi-
tésére esetleg tobb alkalmas projektalapd szervezet is
jelen van a piacon. Ilyen helyzet alakulhat ki példaul
a védelmi 4gazatban, ahol a vevs szinte kizdrélag a
korményzat.

A piaci versenyhelyzetre jellemz8, hogy az az egyes
projektalapt szervezetek szdmadra projektrSl projektre
is Iényegesen megvaltozhat, még ugyanazon projekttu-
lajdonosi szervezet vonatkozdsdban is. Ennek magya-
rdzatat elsGsorban is a projektpiac mér emlitett sajatos-
sdgaiban kell keresniink (Gorog, 2007).

Ahogy kordbban is szé volt réla, a projektmarke-
ting a projektalapu szervezetek esetében csak a kiils§
projektek kapcsan értelmezhetS, mikozben ezek a kiil-
s6 projektek a projekttulajdonosi szervezetben a pro-
jektteljesitési stratégia kialakitdsat teszik sziikségessé
minden egyes kiils§ projekt esetében. A projektalapd
szervezetek lehetséges piaci pozicidjanak megértése
szempontjdbdl a sziikebb értelemben vett projekttel-
jesitési stratégidnak, azon beliil is a projekttulajdonosi
szervezetben egy adott projekt teljesitésében alkalma-
zott szerzddéstipusnak van meghatdrozé szerepe.

gy példdul tradiciondlis szerzGdéstipus alkalma-
zésakor egy-egy munkacsomag méretében lényege-
sen kisebb, mikdzben ebbdl eredden sokkal kevésbé
Osszetett és kisebb koltségkockazati kitettséget foglal
magéaban, a projektalapd szervezet szdmdra a projekt-
feladat egészéhez viszonyitva. Ennek megfelelGen az
egyes munkacsomagok teljesitéséhez a projektalapd
szervezetekben sziikséges technikai, pénziigyi és pro-
jektvezetési képességeknek ugyancsak lényegesen
kisebb mértékben kell rendelkezésre dllniuk. Igy, ér-
telemszerdien, az ilyen munkacsomagok teljesitésére
rendszerint nagyszamu alkalmas projektalapt szerve-
zet van a piacon. Ez a koriilmény pedig a kvazi toké-
letes verseny koriilményeit hozza létre az adott projekt
teljesitése kapcsan.
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Ugyanakkor példaul a kulcsrakész szerz&déstipus al-
kalmazdsa pontosan az ellenkez§ irdnyba hat. A projekt-
feladat egészének teljesitése, kiilondsen olyan esetben,
amikor a kulcsrakész szerz6déstipus arbazisi pénziigyi
elszdmoldsi mod alkalmazdsdval pédrosul, a kiils§ koz-
rem(ikoddi alkalmassdg mindhdrom képességteriiletén
magas szinvonald felkésziiltséget igényel a projektalapi
szervezetekben. Ezért ez a koriilmény, értelemszerten,
viszonylag kisszdmu, a projektfeladat egészének teljesi-
tésére alkalmas projektalapt szervezet val6s piaci megje-
lenését eredményezi az adott projekt teljesitése kapcsan.

Altaldnossdgban megéllapithaté, hogy ha minél
inkdbb tdvolodik a projekttulajdonosi szervezet a tra-
dicionélis tipusd szerzddést alkalmazd projekttelje-
sitési stratégiatdl a kulcsrakész tipusu szerz&déstipus
irdnyaba, anndl inkabb tapasztalhatd, hogy a projekt-
alapi szervezetek érzékelt piaci versenyhelyzete
oligop6liumként, esetleg monopdliumként irhat6 le.
Ugyanakkor egy adott projekttulajdonosi szervezet egy
id6ben rendszerint tobb projekt teljesitését is kezdemé-
nyezi, amelyek kapcsidn kiillonboz8 projektteljesitési
stratégidkat alkalmazhatnak. Igy egy bizonyos, az érin-
tett projekttulajdonosi szervezettel, annak projektjei
révén, a projektpiacon kapcsolatba keriil kiils6 koz-
remiikodSi szervezet egyidejtileg kiilonféle verseny-
helyzetekben taldlhatja magat. Természetesen ugyanez
el6fordulhat akkor is, amikor egy adott projektalapi
szervezet egyidejtileg tobb, de a kiilonbozd projektek
kapcsdn eltér6 projektteljesitési stratégidt alkalmazé
projekttulajdonosi szervezettel keriil kapcsolatba a pro-
jektpiacon.

Tovabbi olyan koriilmény, amely ugyancsak hatést
gyakorol a projektalapui szervezetek egy-egy projektfel-
adat kapcsan érzékelt versenypozicidjara, az a foldrajzi
tdvolsdg, amely a teljesitéshez sziikséges erSforrasok
aktudlis helyszine és a projektfeladat aktudlis teljesité-
si helyszine kozott 1étezik. Ez a koriilmény elsGsorban
olyan esetekben fejti ki hatdsat, amikor a projektfel-
adat teljesitése olyan erSforrasokat igényel (specidlisan
képzett szakemberek, egyedi géppark stb.), amelyek a
teljesités helyszinén nem biztosithatok. Ebben az eset-
ben a projektalapu szervezetnek a teljesitéshez sziiksé-
ges erbforrdsait at kell telepiteni a teljesitési helyszinre.

Minél nagyobb ez a tdvolsdg, illetve minél nagyobb
mennyiségi erGforras attelepitését kell megoldani, an-
ndl tobb, a teljesitéssel nem kozvetleniil 6sszefiiggd
koltség meriil fel az adott projektalapt szervezetben.
Ez a koltség, értelemszertien, noveli az ajanlati arat,
illetve koltségbdzisu pénziigyi elszamoldsi mod alkal-
mazdsakor a dij mértékét, ami csokkenti az ajanlat ver-
senyképességét. Amennyiben csak egynéhdny, a pro-
jektfeladat teljesitésére egyébként képes projektalapui

CIKKEK, TANULMANYOK

szervezet ilyen erGforrdsai taldlhatok a projektfeladat
aktudlis teljesitési helyszinének korzetében (mikoz-
ben a versenytdrsaik erSforrdsai ettSl nagy tdvolsdgra
vannak), akkor a szdmukra érzékelhetS versenypozicid
kozelit az oligopdliumhoz, esetleg a monopdliumhoz.
Ugyanakkor azonban, amikor tobb, a projektfeladat
teljesitésére egyarant képes projektalapi szervezet
emlitett erGforrasai taldlhatok a projektfeladat aktudlis
teljesitési helyszinének korzetében, a szamukra érzé-
kelhet$ versenypozicié kozelit a tokéletes versenyszi-
tuaciéhoz.

A projektpiaci kontextus specidlis esetnek tekint-
het§ velejardja lehet a monopszodnia jelensége is, ami-
kor bizonyos fajta projekteredményeknek jellemz&en
egyetlen vevdi (projekttulajdonosi) szereplGje van,
mikozben a projektfeladat teljesitésére esetleg tobb al-
kalmas projektalapui szervezet is van a piacon. Noha
ebben az esetben a monopszodnia jelensége all fenn, az
ezen a piacon mikodd projektalapd szervezetek szama-
ra érzékelhet$ versenyszituidcié ugyanakkor inkdbb az
oligopdlium jegyeit viseli magan.

Osszegezve az egyes projektalapt szervezetek sza-
mdéra érzékelhetd piaci versenyhelyzetet, az azt alakitd
koriilményeket a kovetkezSkben jelolhetjiik meg:

* a projekttulajdonosi szervezetben egy adott pro-
jekt teljesitéséhez alkalmazott sztikebb értelem-
ben vett projektteljesitési stratégia, illetve azon
beliil is a szerz&déstipus,

* ateljesitéshez sziikséges specidlis er6forrasok ak-
tudlis helyszine és a projektfeladat aktudlis telje-
sitési helyszine kozotti foldrajzi tdvolsag,

* az esetlegesen elGfordulé monopszénia jelensége.

A projekttulajdonosi szervezetre és miikodési
kornyezetére jellemzd sajdtossdgok mint a piaci
poziciot kozvetve alakito koriilmények

A projektalapi szervezetek piaci versenyhelyzetét
alakit6, a projektpiacra jellemzd sajitossdgok mellett
vannak olyan, alapvetSen a projekttulajdonosi szer-
vezetre és annak miikodési kornyezetére jellemzd sa-
jatossdgok is, amelyek szintén hatdst gyakorolnak a
projektalapd szervezetek piaci versenyhelyzetére. Ezek
a sajatossdgok kozvetve vagy kozvetleniil az ajanlat ér-
tékelésére vonatkozd projekttulajdonosi dontésre gya-
korolt hatdsukon keresztiil érvényesiilnek. Koziilik a
projektmarketing szempontjabdl a kovetkezdk kiemelé-
se indokolt, kiilonosen azokban az esetekben, amikor a
projekttulajdonosi szervezet kulcsrakész szerz&déstipust
alkalmaz a projektteljesitési stratégidban (Gorog, 2007):

* a projekttulajdonosi szervezetben a projektered-
mény révén elérendd stratégiai cél,
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* a projekttulajdonosi szervezetre mint szervezeti
vevore jellemz8 szervezeti struktdra és szervezeti
kulttra,

* a projekttulajdonosi szervezet miikodési kornyeze-
tére és magdra a projekttulajdonosi szervezetre jel-
lemzg tdgabb értelemben vett technoldgiai kulttra,

* a projekttulajdonosi szervezet miikodési kornye-
zetére jellemzd tarsadalmi, kulturdlis és dltaldnos
viselkedési szokdsok.

A projekttulajdonosi szervezet stratégia céljait min-
dig a sziikebb és tagabb értelemben vett miikodési kor-
nyezete formadlja. A konkrét stratégiai célok a projekt-
tulajdonosi szervezet tipusatdl fiiggben is valtoznak, de
valtozik azoknak a kornyezeti tényezSknek a fontos-
sdga is, amelyek a célok kialakitdsira hatdssal voltak.
Az egyszemélyi magantulajdonos és a korporativ vevd
szdméra a domindns és kozvetleniil haté koriilmény a
piaci kornyezet, ezért az ilyen tipusu projekttulajdonos
végsd célja tobbnyire a piacmegtartds vagy a piacbd-
vités. A domindns piaci kdrnyezeti tényezSk mellett a
projekttulajdonosi szervezet nem hagyhatja figyelmen
kiviil a miikodési kornyezet tovabbi tényezsit sem. Igy
példaul eleget kell tennie bizonyos kornyezetvédelmi,
szocidlis, biztonsagi stb. elvardsoknak is.

A koltségvetési vevl mint a projekttulajdonosi szer-
vezet végsd célja rendszerint valamilyen — kisebb vagy
nagyobb — kozosségi igény kielégitése, ezért esetében
az elébbi tipusud projekttulajdonosétdl eltérd kornyezeti
tényezdk dominalnak a stratégia kialakitasaban. Igy pél-
daul egy onkormanyzati projekt révén elérends cél lehet
a balesetek szdmdnak a csokkentése annak révén, hogy
a telepiilés teriiletén minden utkeresztezddést és gyalo-
gos-atkelGhelyet kozlekedési 1dmpdval latnak el. A cél
kialakitdsdban a domindns kornyezeti tényezd ez eset-
ben a kdzOsség ez irdnyu elvardsa, noha az igény kielé-
gitésének mértéke rogzitésében nyilvanvaldan piaci té-
nyez8k — a bekeriilési koltségek — is szerepet jatszanak.

A projekttulajdonosi szervezet stratégiai céljainak
egy tovébbi vetiileteként jelentkezik az a kérdés, hogy
vajon a projekttulajdonos mifkodteti-e az elkésziilt pro-
jekteredményt, vagy amennyiben maga lizemelteti is,
kik lesznek annak a hasznéléi. A projekttulajdonosi,
az lizemeltetSi €s a felhaszndl6i funkcidk szétvalasara
szdamos példat lehet hozni. Igy példdul egy autépalya
vagy egy irodahdz esetét, amikor a projekttulajdono-
si szervezet megépitteti a 1étesitményt, majd dijfizetés
ellenében dtengedi a miikodtetést egy iizemeltetd szer-
vezetnek, amely haszndlati dij ellenében a kiilonboz6
felhasznalok rendelkezésére bocsatja azt. Amikor ezek
a funkciodk elkiiloniilnek egymastdl, akkor magatol ér-
tet6dik, hogy nemcsak a projekttulajdonosnak, hanem
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az iizemeltetSnek és a felhasznédloknak is vannak el-
vardsai a projekteredménnyel kapcsolatban. Amikor
a projekteredmény értékesitésére keriil sor (pl. lako-
park), a vevGknek a projekteredmény létrehoz4sara vo-
natkozdan vannak bizonyos idében, koltségben, illetve
minGségi paraméterekben kifejezett céljai is. Ezek az
utébbi célok tobbnyire nem azonos sullyal szerepelnek
a projekttulajdonosi szervezetnek a projekteredmény-
hez fiz6d6 értékitéletében, igy ez sokszor képezi konf-
liktus targyat a dontési folyamat szerepl6i kozott.

Miért fontos a projektalapi szervezetek szdmdra a
kiilonbodz6 vetiiletben megmutatkozd, a projekt kiindu-
lasi pontjat képezd projekttulajdonosi stratégiai célok is-
merete? Erre a kérdésre roviden azt a valaszt lehet adni,
hogy ezek ismerete olyan helyzetbe hozza a projektala-
pu szervezeteket, amelynek révén azok a projektered-
mény alapjat képezd stratégiai célnak és a kapcsoldédd
egyéb elvardsoknak jobban megfelel6 — azaz verseny-
képesebb — ajanlatot lesznek képesek kialakitani. Az
ajanlati felhivds ugyanis alapvetSen a projektfeladat
tartalmat hatdrozza meg, de altaldban nem tarja fel a
projekt révén elérendd stratégiai célt. Ugyanigy az sem
minden esetben tudhaté meg az ajanlati felhivas alapjan,
hogy a projekttulajdonosi szervezet, vagy valamely mas
szervezet fogja majd mikodtetni az elkésziilt projekt-
eredményt. A projektfeladat teljesitésével kapcsolatos
célkombindcid (id6, koltség, mindség) sem manifesz-
talédik minden olyan esetben a megfelel§ célbazisu el-
szdmoldsi médban, amikor valamelyik cél dominancidja
azt egyébként indokoltta tenné. Ezért az érintett projekt-
alapu szervezeteknek az odaitélési folyamatba dgyazott
marketingtevékenységgel a projektfeladat ,,mogé” kell
tekintenilik. Ennek eredményeként fel kell tarni azokat a
vevdi-projekttulajdonosi célokat, amelyek ismeretében
az ajanlatdval egy projektalapi szervezet a maga szdma-
ra kedvez@ irdnyba terelheti a projekttulajdonosi szerve-
zet ajanlatelfogadésra vonatkozd dontését.

A projekttulajdonosi szervezeti vevd szervezeti
struktirdja és szervezeti kultiirdja alapvetGen befolya-
solhatja a dontés eredményét. Mind a projekteredmény,
mind pedig a projekttulajdonosi szervezet sajatossdga-
b6l adédik, hogy a vevs dontése egy id6ben elhtizédo,
tobbszereplds dontési folyamat eredményeként alakul
ki. A dontési folyamat szereplGi kiillonbozs szerepkor-
rel — ezen beliil is eltérd formalis és informaélis pozicié-
ban — vesznek részt a dontés kialakitasaban, ahol eltérd
szempontok alapjan (némely esetben egyéni érdekeiket
is figyelembe véve) jarulnak hozzd a dontés eredmé-
nyéhez. Amint az a Tavistock Institute egy tanulma-
nydban madig is érvényes modon megéllapitist nyert:
,Rengeteg tervezési, de még inkabb épitési munka valt
foloslegessé a beruhdzé szervezetén beliili megoldat-
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lan vagy fel nem ismert érdekellentétek miatt, amelyek
csak az épitési munkdk megkezdése utdn keriiltek fel-
szinre.” (Tavistock Institute, 1966: 39. oldal) Ez a meg-
allapitas napjainkban is helytallo, fiiggetleniil a projekt
tipusatol. Az, hogy a dontési folyamat eredményeként
megsziiletd dontés mennyiben tekinthetd az érdekel-
tek szdmara tobbé-kevésbé elfogadhaté kompromisz-
szumnak, jelentds mértékben fiigg a projekttulajdonos
szervezeti felépitésének centralizélt vagy decentralizalt
jellegétSl, de nem kevésbé az interperszonalis kapcso-
latok jellegét6l is.

Amint a kordbbiakban is utaltunk rd, a projektalapi
szervezeteknek a marketingtevékenység tervezhetsé-
ge (és nem utolsésorban annak sikere) érdekében minél
pontosabban célszert feltérképezniiik a dontési folya-
matban résztvevék formalis €s informalis hataskorét,
valamint az Sket 0sszekotd interperszondlis kapcsola-
tok jellegét. Ennek keretében célszerd kitérni a dontési
folyamatban résztvevSk egyéni habitusdnak és a sze-
mélyt mindsitd ismérveknek a kérdéskorére is. A sze-
mélyt minGsits ismérvek (pl. képzettség, szakmai gya-
korlat, vallalatndl eltoltott 1d6, életkor stb.) tobbnyire a
funkcionalis hovatartozason keresztiil (kisebb részben
a hierarchidban elfoglalt hely szerint is) alakitjdk a don-
tési folyamatban az egyéni magatartést.

A projekttulajdonosi szervezetre és miikodési kor-
nyezetére jellemzd technologiai kultiira ismerete szin-
tén olyan el6nyt biztosit a projektalapi szervezetek
szdmdra, ami az adottsdgaikhoz jobban illeszked§ — igy
versenyképesebb — ajanlat kialakitasit eredményezi. Ez
a kérdés tobbnyire olyan esetben keriil el6térbe, amikor
a projekttulajdonosi szervezet és miikodési kdrnyeze-
tének tdgabb értelemben vett technoldgiai kultirdja
lényegesen elmarad az ajanlatot ad6 projektalapu szer-
vezet alkalmazott technikai-technoldgiai szinvonalatol.
Ebbdl kovetkezGen sem a projekttulajdonosi szervezet,
sem pedig kozvetlen kornyezete nem rendelkezik a
projektalapti szervezet technoldgiai szinvonaldn 1ét-
rehozott projekteredmény mikddtetéséhez sziikséges
szakmai kultirdval. Amennyiben ennek megszerzése
hosszabb tdvon sem biztosithatd, akkor a projekttulaj-
donos inkdbb hajlik a kevésbé korszerd, de szdmdra
biztonsdgosan iizemeltethet§ technoldgiai megoldast
tartalmaz6 ajanlat elfogadasara.

A korszerd technolégia azonban a legtobb esetben
egyben munkaerdt megtakarité technoldgia is, igy ezen
a ponton a technoldgiai korszertiség Osszefiigghet a
projekttulajdonos céljdval is, kiilondsen a koltségvetési
vevdk esetében. Ha ugyanis a koltségvetési vevd mint
projekttulajdonos stratégiai céljainak egyike — vagy ép-
pen az egyetlen — maga a munkahelyteremtés, akkor
szintén csak afelé hajlik, hogy a kevésbé korszerd, de
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tobb munkahelyet biztosité ajanlattartalmat fogadja el.
A technol6giai szinvonal elemzése igy nemcsak a mar
meglévd szinvonal, hanem az elvart szinvonal tekinte-
tében is nagyon lényeges, amely ezért a projektalapi
szervezetek marketingtevékenységének fontos teriilete.
Ez az er6feszités jelentGsen elGsegitheti egy projektala-
pu szervezet szamadra az ajanlatdra vonatkozo kedvezd
projekttulajdonosi dontés meghozatalat.

A projekttulajdonosi szervezet miikodési kornyeze-
tére jellemzd tdrsadalmi, kulturdlis és dltaldnos visel-
kedési szokdsok rendszerint akkor keriilnek el6térbe,
amikor a projekttulajdonosi szervezet és a projektfel-
adat teljesitésében érdekelt projektalapi szervezetek
tradiciondlisan eltér6 kultirkorben milkodnek. Ezek a
tényez8k nem elsGsorban magat a dontési folyamatot
és a dontési mechanizmust befolyasoljak, hanem sok-
kal inkabb kozvetleniil a dontés végeredményét. Ezért
hatdsukkal mindenképp szdmolnia kell a projektalapd
szervezeteknek. Az erre vonatkoz6 informacidk figye-
lembevétele az ajanlatkialakitdsi folyamatban vizva-
laszt6 lehet az ajanlat elfogaddsara vonatkozé projekt-
tulajdonosi dontés kialakitdsa sordn.

Mintegy 0sszegzésként megdllapithaté az, hogy a pro-
modon a projektspecifikus kontextus sajatossigai és a
projektpiac sajatossagai, kdzvetve pedig a projekttulajdo-
nosi szervezetre és annak miikodési kornyezetére jellem-
7§ sajatossagok alakitjdk. Célszerd ezért a projektalapd
szervezetekben a projektmarketing tevékenység tervezé-
se sordn ezeket a sajatossagokat tekintetbe venni. Ahogy
az el6zdekben is hangsulyoztuk, a projektalapt szerve-
zetek marketingtevékenysége elsGsorban tgynevezett
ajanlat el6tti marketing, amely a projektciklus odaitélési
fazisdban teljesedik ki. Ez a felfogis ugyanakkor — érte-
lemszerlien — magédban foglalja az egyes projektek kozotti
marketingtevékenységet is ezekben a szervezetekben.

Osszegzés

A tanulméany feltarta azt a sajitos piaci kontextust,
amelyben a projektalapu szervezetek a projektmarke-
ting tevékenységiiket kifejtik. Ez a sajatos kontextus
arra vezethetd vissza, hogy ez esetben a piaci iigyle-
tek tirgya nem mar fizikailag is 1étez6 termék, hanem
lényegében egy-egy projekt termékének is nevezhetd
egyedi eredmény létrehozataldnak a képessége. A ta-
nulmany ugyanakkor ramutatott arra, hogy a projekte-
ket kezdeményez$ projekttulajdonosi szervezetekben,
adott esetben a projektrl projektre is valtozé projekt-
teljesitési stratégidnak meghatirozé szerepe van a pro-
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az alakuldasaban. Noha ebben, kiilondsen a kulcsrakész
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szerzGdéstipuson alapul6 projektteljesitési stratégia al-
kalmazdsakor, nem elhanyagolhaté a projekttulajdono-
si szervezetre és annak mikodési kornyezetére jellem-
78 bizonyos sajatossagok szerepe.

A tanulmidny a témakifejtés sordn a tipikus pro-
jektpiaci kornyezetet vette alapul, vagyis azt, amikor
a projektfeladatot kiils§ projektként teljesitik, ami a
projekttulajdonosi szervezet valamilyen koriilhatarolt
stratégiai céljanak elérése érdekében megfogalmazott
projekteredmény létrehozatalat célozza, a projekttu-
lajdonosi szervezet altal definidlt teljesitési kondiciok
alapjan. Mikozben tipikus projektalapi szervezetnek
azokat a kiils§¢ kozrem(ikodsi szervezeteket tekintet-
tilk, amelyek mds szervezetek &ltal megfogalmazott
projektfeladatok teljesitését végzik.

A tanulmanyban bemutatott Ggynevezett projekt-
marketing-kontextus ismerete ugyanakkor lehet§vé
teszi a projektalap szervezetek szdmara a projektmar-
keting tevékenységiik sziikség esetén projektfeladat-
ol projektfeladatra is valtozé6 médon megfogalmazott
gyakorlati alkalmazasat. Mindezzel pedig eredménye-
sebb projektmarketing valdsithaté meg a projektalapi
szervezetekben.
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ARANYOSSY Marta — JUHASZ Péter

ERTEKTEREMTES E-KERESKEDELEMMEL

— KITORESI LEHETOSEG A RECESSZIO SUJTOTTA
MAGYAR KISKERESKEDELEMBEN?

Kimutathaté-e az e-kereskedelem hatasa a vallalati teljesitményre a recesszidval kiizd6 magyar kiskereske-
delmi piacon? A hagyomanyos bolti értékesités vagy on-line kereskedelem vezet hazankban jobb pénziigyi
teljesitményhez? Ezekre a kérdésekre a magyar IKT (infokommunikacids technolégiai) kiskereskeddk 187
elemii mintajan igyekeznek a szerzok valaszt Keresni, az adatgyiijtést djszerti modon részben automati-
zalt webpokokra bizva, kovetkeztetéseiket pedig elsGsorban Kklaszterelemzési technikikra épitve. Megal-
lapitjak, hogy bar a legjobb bolti kereskeddk tobbnyire valamivel nagyobb és stabilabb profitratikkal
jellemezhetGk a valsag éveiben is, a piac megtartasa és novelése terén mar egyértelmiien az e-kereskeddk
jeleskedtek. Eredményeik szerint az e-kereskedelem hozzasegitheti a kiskereskedéket a munkaerd-haté-
konysag noveléséhez is, am ha gyors rendelkezésre allassal vagy alacsony arakkal csabitjak vevdiket, akkor

a profittobblet egy részét felorolheti a magasabb készlettartasi igény vagy az arverseny.

Kulcsszavak: kiskereskedelem, e-kereskedelem, statisztikai elemzések

A szdmitdstechnika kora mindeniitt jol tetten érhetd,
kivéve a termelékenységi statisztikdkat.” (Solow, 1987:
p- 36.) A kutatékat a nyolcvanas évektSl kezdve foglal-
koztatja az informaciétechnolégia értékteremtd képes-
sége, vagy ahogy azt a fenti hires idézet is jelzi: annak
kimutathatatlansdga. Vajon megtériilnek-e az informati-
kai beruhazasokba ontott vallalati millidrdok? Melville,
Kraemer és Gurbaxani (2004) irodalmi attekintésében
a vezet§ angol nyelvl tudoményos folydiratokban 202
kifejezetten IT iizleti értékteremtésre koncentralé cik-
ket azonositott, mikdzben Melvillék e cikkét azéta tobb
mint ezren idézték mar (14sd Google Scholar).

Ha az IT iizleti értékteremtést historikus néz&pontbdl
tekintjiik, akkor jelen kor a Gartner Group szerint az ,,j,
kiils6 iizleti modellek korszaka”. Vagyis az IT-értékte-
remtés irodalmanak is errefelé, a kiils§ elektronikus kap-
csolatokon keresztiil torténd értékteremtés felé érdemes
fordulnia, és a nemzetkozi akadémiai porondon érezhetd
is egyfajta elmozdulas az e-kereskedelem irdnyaba.

Az e-kereskedelem kifelé forduld jellegénél fogva
idedlis targya a nagymintds, nyilvanos adatokra épiil§
kutatdsoknak (B&gel, 2011). A kozvetleniil a fogyasztot
célba vevd villalati e-kereskedelmi képességek nagy
része ugyanis kozvetleniil megfigyelhetd az internetes

weboldalukon. Emellett az e-kereskedelem piaci elter-
jedtsége és érettsége mostanra érte el Magyarorszagon
1s azt a szintet, amikor mar érdemes kvantitativ statisz-
tikai médszerekkel vizsgdlddni.

A kovetkezd kérdésekre keressiik tehdt a valaszt: ki-
mutathaté-e az e-kereskedelem hatdsa a véllalati teljesit-
ményre amagyar piacon? Ahagyomanyos bolti értékesités
és az on-line kiskereskedelem koziil melyik vezet hazank-
ban jobb teljesitményhez? Kutatasunkban a 2009-es iizleti
évre fokuszaltunk, amely a pénziigyi valsag utani gazdasa-
gi visszaesés idejére esik. A nem élelmiszer jellegi kiske-
reskedelem véltozatlan dron szdmitott forgalma 2009-ben
8,7%-kal esett vissza az €l6z6 évhez képest (KSH alapjan
MTI, 2010). Igy alapvet&en recessziés gazdasagi kornye-
zetben vizsgdlhattuk az e-kereskedelem hatdsat, ami uj
megvilagitasba is helyezheti a technoldgia fontossagat.
A pénziigyi valsdgban segithette-e a hazai kiskereskedel-
mi cégek tilélését e-kereskedelmi aktivitdsuk?

Irodalmi attekintés

Jelen kutatds sordn az e-kereskedelmet mint interneten
keresztiil végzett kereskedelmi tevékenységet értel-
meztiik, beleértve azonban a kapcsolédé folyamatok
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mindegyikét, nem csupén a konkrét eladdsi tranzakciot.
Vizsgalatunk egyarant kiterjed tehat az on-line informa-
ci6s és tranzakcids (marketing és kereskedelmi) funk-
ciokra, de nem foglalkozunk az interneten kiviili egyéb
elektronikus csatorndkkal (példaul EDI hasznélata).

Kutatasunk az elektronikus kiskereskedelemre f6-
kuszdl, azaz kifejezetten a kiskereskedelmi ipardgban
megvalésulé B2C e-kereskedelmet elemezziik, ahol
kiskereskedelem alatt a végfelhaszndlonak torténd
kozvetlen értékesitést értjiik. Az e-tailerek pedig olyan
kiskereskedSk, amelyek kizar6lagos értékesitési csa-
torndja az internet.

Az elektronikus kiskereskedelem szakirodalma csu-
pan egy kisebb szeletét képviseli az IT értékteremtési
kutatdsoknak (lasd péld4dul Aranyossy, 2011), 4m On-
magdaban is jelentds. Doherty és Ellis-Chadwick (2006:
p- 6.) szerint a kérdést vizsgalhatjuk (1) a kereskedd
vagy (2) a vasarld szemszogébdl, illetve (3) technol6-
giai néz&pontbol. Témank szempontjabdl a kiskereske-
d&-oldali vizsgalatok érdekesek, ezeken beliil a szerzs-
paros harom kutatdsi fokuszt azonositott: (a) az internet
mint lehetséges piaci csatorna, (b) internetadoptaciot
befolydsol6 faktorok, illetve (c) a kapcsolodé me-
nedzsmentkihivasok feltdrdsa. E szerint kutatdsunkat
az (a) csoportba sorolhatjuk, amelyen beliil itt arra a
kutatdsi kérdésre koncentrdlunk elsGsorban, hogy mi-
lyen gazdasdgi el6nyei vannak az elektronikus csator-
nanak. Ehhez itt réviden 4ttekintjiik az e-kereskedelmi
értékteremtés nemzetkozi irodalmat.

Klasszikus kozgazdasagi eszkdzokkel tobbféle szem-
sz0gbdl is vizsgaltak az e-kereskedelem daltal teremtett
értéket. A gyakran emlitett e-kereskedelmi el6nyok ko-
zott van példaul a foldrajzilag tavolabb esd piacok el-
érése vagy a vevdi szokdsok automatizdlt megfigyelhe-
tésége (lasd Merono-Cerdan — Soto-Acosta, 2007). Igy
példaul Bakos (1998) a piac szintjén elemezve arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a vallalatoknak (1) a termé-
kek fokozott egyedi igényre szabhatdsdga, (2) az infor-
mécidalapi termékek aggregicidja és diszaggregicidja,
illetve a (3) csokkend keresési koltségek teremtenek le-
het&séget az e-kereskedelmi értékteremtésre.

CIKKEK, TANULMANYOK

Bernstein — Song — Zheng (2006) szintén a piac —
ezuttal a kiskereskedelmi piac — szintjén vizsgdlédva a
hagyomadnyos (,,brick-and-mortar”) és az e-kereskede-
lemre épiil§ (,,click-and-mortar™) iizleti modellek ver-
senyében keresi az egyensulyi allapotot. Az oligopol
piacon, jatékelméleti eszkozokkel dolgozé tanulméiny
szerint az e-kereskedelemre épiil§ {izleti modell lehet
a domindns, bar ez a véllalatok szempontjabol inkdbb
stratégiai sziikségszer(iségnek, mintsem extraprofitot te-
remt6 1épésnek tlinik, mikdzben a fogyasztok dltaldban
jobban jarnak. Ezzel szemben egy McKinsey-tanulméany
(idézi: Krishnamurthy, 2007) ugy taldlta, hogy a hagyo-
mdanyos csatorndt az internettel kiegészitd vallalatok
(,,bricks-and-clicks”) tobb szempontbdl is lekorozték a
csupdn virtudlis kereskedSket: a vevd megszerzési és
megtartasi koltsége naluk kisebb volt, illetve a latogaté-
bdl vevvé valtd konverzids ratdjuk magasabb.

Az e-kereskedelem kozvetlen pénziigyi hatdsait
vizsgdlva gyakran alkalmaznak a kutaték valamilyen
piaciérték-alapi mutatét. Subramani és Walden (2001)
a t6kepiaci eseményelemzés mddszerével mutatta ki az
e-kereskedelemhez kapcsol6dé bejelentéseknek kdszon-
het6 4tlagon foliili arfolyam-emelkedések mértékét.

Erdekes médon a B2C- (a végfelhasznal6i értéke-
sitésre irdnyuld) kezdeményezések hatdsa nagyobbnak
bizonyult, mint a B2B- (véllalatkozi e-kereskedelmi)
bejelentéseké; hasonldképpen tobbre értékelte a piac a
megfoghaté termékekkel kapcsolatos e-kereskedelmi
beruhdzasokat, mint a digitdlis termékekét. Dehning,
Richardson és Urbaczewski (2004) megismételte
Subramaniék vizsgalatat az eredeti idGszakra és a 2000-
es évre egyarant, igy az internetlufi kipukkadasat tiik-
r6z6 eredményeket kapott: az e-kereskedelmi bejelen-
tések pozitiv hatdsa az ezredforduléra megsziint vagy
negativra fordult (ldsd 1. tdbldzat). A B2C-bejelentések
hatdsa viszont még 2000-ben is megmaradt, hasonléan
a hagyomanyos vallalkozasok e-tailerekhez viszonyi-
tott folényéhez.

Természetesen az e-kereskedelem — mint specidlis
IT-alkalmazas — értékteremtési mechanizmusanak kuta-

s o2

tasdba is begytrizott az uralkodé erdforras-alapui szem-

1. tdbldzat

Az e-kereskedelmi kezdeményezések bejelentésének hatasa a tézsdei arfolyamokra

Kummulilt abnormilis hozamok | g1 a0 _ Walden (2001) Dehning et al. (2004)
az e-kereskedelmi bejelentést 6vezo 1998 1998 2000
harom napban
B2B-kezdeményezések 3,10% 1,74% —4,3%
B2C -kezdeményezések 5,30% 9,02% 3,4%
E-tailerek 4,40% 4,46% -1,0%
Hagyomadnyos cégek 3,90% 10,32% 7,4%
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1€let. Amit és Zott (2000) példaul erre és mas pénziigyi
és stratégiai elméletekre épitve négy tényezlre vezet-
te vissza az e-kereskedd dot-com cégek sikerét, ezek:
hatékonysdg, komplementaritdsok, djdonsig €s egyfaj-
ta bezdrdsi (lock-in) hatds. Craighead és Shaw (2003)
pedig az erSforrds-alapi elméletet felhaszndlva a teljes
ellatasi lanc mentén vizsgalddott, és a végsd fogyasztd
szdmdra érezhetd el6nyoket kutatta fel annak mentén.

A Zhu - Kraemer szerz6péros az ezredforduld 6ta
tobb tanulményban is az e-kereskedelmi értékteremtés
kérdését jarja koriil. Az elsSk kozott voltak, akik tisztan
az erGforrds-alapu elméletre épitették a kutatdsi mo-
delljiiket: négy e-kereskedelmi képesség (informécio—
tranzakcié—interakcié—integracid) hatdsat vizsgéltdk a
vallalati teljesitményre a termelési szektorban (Zhu —
Kraemer, 2002, ldsd 2. tdbldzat).

Az ipardgi és méretbeli korrekciok utdn szignifikdns
teljesitménynovekedést sikeriilt kimutatni az e-keres-
kedelemnek koszonhetSen, kiilondsen olyan operativ
mutatékndl, mint a készletforgds. Mig a technoldgiai

CIKKEK, TANULMANYOK

az e-kereskedelmi teljesitményre elhanyagolhat6 volt,
mig a tobbi er6forrds esetében a hatds szignifikdnsan
pozitivnak mutatkozott.

Hulland — Wade — Kersi (2007) szintén az erGfor-
rds-alapu elméletre alapozva tanulmanyozta a kérdést
a kiskereskedelmi iparagban. Erdekes, hogy mig az IT-
erSforrasok kozvetlen teljesitményhatdsa itt negativnak
bizonyult, addig az on-line elkotelezettségen keresztiil
mdr pozitivnak mutatkozott. Ezen tdl a kiépitett hagyo-
manyos értékesitési csatorndk hatdsa szintén negativ
hatassal volt az on-line elkotelezettségre és az e-keres-
kedelmi értékteremtés folyamatdra, vagyis az e-tailerek
helyzete ez ligyben el6nydsebb lehet.

Eurépédban Merono-Cerdan és Soto-Acosta (2007) a
véllalati weboldaltartalom és a szervezeti teljesitmény
kapcsolatara fokuszéltak, és 6k is az informécié—in-
terakci6—tranzakcié dimenziék mentén vizsgalddtak.
Azt taldltak, hogy a tranzakcids képesség pozitiv tel-
jesitményhatdsdhoz nagyban hozzajarul az informécids
és az interakcids funkcié is, vagyis az e-kereskedelmi

2. tdbldzat

Izelits a jelen kutatashoz leginkabb hasonlé empirikus vizsgélatok eredményeibdl
("0,05 < p < 0,1; 70,01 < p < 0,05; ™ p < 0,01)

. Profitabilitas ) . < p

Szerzék (ROA; brutté haszonkules; EVA) Készletforgas Arbevétel / Alkalmazott
Zhu modell R%: 0,361 modell R?: 0,379
(2002) L > ebbdl e-ker. R 0,104 L> ebbél e-ker. R2: 0,251
Zhu — Kraemer modell R?: 0,140 modell R* 0,412
(2004) L > ebbdl e-ker. R%: — L > ebbél e-ker. R2: 0,458"
Merono-Cerdan — Soto-Acosta modell R% 0,891
(2007) L > ebbdl e-ker. R2: 0,252™

cégeknél az értékesitett aruk koltsége is csokkent az
e-kereskedelmi alkalmazdsokkal, addig ez hagyoma-
nyos termel&cégeknél éppen forditva alakult.

Zhu (2004) kés6bb ugyanezt a modellt hasznélta a
kiskereskedelmi ipardgban. Itt kimutatta egyrészt az
e-kereskedelmi képességek és az alap IT-infrastruktiira
komplementer jellegét, kozos hozzdjaruldsét a koltség-
csokkentéshez, hatékonyabb humanerdforras- és kész-
letgazdalkodashoz.

Lederer — Mirchandani — Sims (2001) az internet
nyujtotta informdcids és tranzakcids eldnyodk hatdsat
vizsgélta a véllalati versenyképességre, amelyet ered-
ményeik szerint a javulé vevSkapcsolatokon keresz-
tiil terveznek elérni a véllalatok. A Zhuang és Lederer
(2006) tanulmanyaban szerepl§ e-kereskedelmi képes-
ségek szintén az informécidé—tranzakcié—interakcié di-
menzi6ik mentén rendszerezhetSk, kiegészitve a hasz-
nalhat6saggal, illetve human és tizleti erSforrasokkal.
Az eredményeik alapjdn a human er6forrasok hatdsa

képességek korén belill is érvényesiil egyfajta komp-
lementaritds. SGt, jabb eurdpai vizsgalatok azt is ki-
mutattdk, hogy az internetes infrastruktdrat kiegészitd
webalapud innovécidk jarulnak hozz4 igazan a vallalati
értékteremtéshez (Soto-Acosta — Loukis — Colomo-
Palacios — Lytras, 2010).

Merono-Cerdan és Soto-Acosta (2007) tehat 0sz-
szességében az aldbbiakban foglalja 6ssze az informa-
ci6—interakcié—tranzakcidé képességek értékteremtésé-
hez val6 hozzdjaruldsat:

* informécid: foldrajzilag tdvol esd, kordbban meg-
sz6lithatatlan fogyasztdk elérése,

* interakcié: hosszi tdvd vevdi kapcsolatok me-
nedzsmentje, hiiségprogramok kezelése és virtu-
alis kozosség épitése,

* tranzakcid: a tranzakci6é koordindl4dsdnak és lebo-
nyolitdsdnak koltségcsokkentése, vevsi szokdsok
gytijtése, marketingcéli adatbanydszat lehetGsége.
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Modszertan

Jelen kutatas soran tehat, illeszkedve az IT értékte-
remtési kutatdsok fGaramadba, az e-kereskedelmi ér-
tékteremtés lehetGségeit és modjat vettilk géresé ala.

Lehetséges-e bords gazdasagi kilatasok kdzepette e-ke-

CIKKEK, TANULMANYOK

A tovéabbiakban hasznalt kutatdsi modell az 1. ab-
rdn lathat6. Amely jol illeszkedik az IT értékteremtési
irodalom 4ltaldnos konceptudlis modelljébe (példaul
Mellville et al., 2004), és leginkabb a Zhu — Kraemer
(2002, illetve Zhu, 2004) szerzGparos erSforras-alapi
e-kereskedelmi kutatasi modelljéhez 4ll kozel.

1. dbra

Kutatasi modell

E-kereskedelmi eréforrasok

Vallalati versenyképesség

Kontrolltényezdk
- méret
- iparag

reskedelem segitségével versenyelSnyre, jobb vallalati
teljesitményre szert tenni Magyarorszdgon? Kik tel-
jesitenek jobban: a hagyomadnyos bolti kiskeresked6k
vagy az internetet teljes értékid értékesitési csatorna-
ként hasznalok?

Vizsgélatunk elméleti bazisaként az erdforrds-alapii
szemlélet szolgdl. Ez azért lehet hasznos az IT-értékte-
remtés vizsgalatanak elméleti kiindul6pontjaként, mert
segitségével vizsgdlhat6 a kapcsolat az IT-er6forrdsok
és a szervezeti teljesitmény kozott, illetve utébbihoz
egy jol definialt fiiggetlen valtozét rendel (a verseny-
tarsakhoz viszonyitott profitkiilonbozet formdjéban)
(Wade — Hulland, 2004).

Mivel jelenleg a mainstream elméletek kozott
szerepel ez a szemlélet az IT-értékteremtés kutata-
sdban, kozos nyelvet és Osszehasonlitdsi alapot is te-
remt a hasonlé témat vizsgdlék szdmdara. Ezen tdl
az empirikus tanulmdnyok kimutattdk, hogy mig a
kontingenciaelméletre alapozé kutatdsok hasznosab-
bak a koltségcentrikus IT-beruhdzdsok elemzésénél,
addig a stratégiai, bevétel- és profitnovelést célzé IT-
beruhdzasok esetében — igy az e-kereskedelem eseté-
ben is — az erSforrds-alapd szemlélet magyardzo ereje
nagyobb (Wonseok — Pinsonneault, 2007).

VEZETESTUDOMANY
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- interakcio Gitem
- személyre szabas .
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Az IT-értékteremtés irodalmdban az erdforrdsokat
hagyoményosan a kdvetkezdk szerint definidljuk (Wade
— Hulland, 2004: p. 109.): Az erdforrdsok ,,olyan vélla-
lati eszkozok és képességek, amelyek a piaci lehet&sé-
gek és veszélyek azonositdsdban és megvalaszoldsdban
hasznosak és rendelkezésre dllnak”. Az e-kereskedelmi
kutatdsok tobbsége (a tudomdnyos kutatdsok és a sta-
tisztikai adatgytijtések egyardnt) az informdacié—inter-
akci6-tranzakcié—személyre szabds négyszintli modellt
haszndlja a képességek rendszerezésére.

Ezek a jellemz8k az e-kereskedelemnek a legin-
kabb megfoghat6, funkciondlis jellegzetességei, igy a
modell elénye, hogy a weboldalak funkciondlis és tar-
talmi 4tvizsgdldsaval felmérhetSk. Azonban az eredeti
képesség” és ,.er6forras” fogalmaktdl ezek a jellemzsk
viszonylag tdvol allnak, igy ez a mérési méd néhdny
absztrakciés szint logikai ativelését feltételezi (Zhu —
Kraemer, 2002). Mas, széles korben elfogadott rendsze-
rezés hidnydban azonban tovdbbra is ezt tartom a legin-
kabb megalapozott és az eredmények 0sszehasonlitdsat
lehet6vé tevs mérési modellnek. A négy f6bb kategdria
egyes valtozdit az 1. melléklet mutatja be részletesen.

Az iizleti/értékesitési modellre vonatkozé stratégiai
valasztast az e-kereskedelmi értékteremtés irodalmaban
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korabban is figyelembe vették, hiszen ennek kapcsan
kozponti kérdésnek szdmit, hogy a bolti és az on-line
értékesités-e a versenyképesebb, vagy esetleg a kettd ot-
vozete (példaul Subramani — Walden, 2001; Dehning et
al., 2004). Ehelyiitt az adatfelvétel lehetdvé tette, hogy
pontos képet kapjunk a hazai IKT (infokommunikacids
technoldgiai) kiskereskedSk értékesitési csatorndkra vo-
natkoz6 dontésérdl, amely a kiskereskedelemben egyér-
telmden fontos eleme az iizleti modellnek. Ez a valtoz6
részben természetesen kot6dik a vizsgalt tranzakcids
e-kereskedelmi képességekhez, 4m egyben tdl is mutat
azon a vallalat 4ltaldnos iizleti stratégidjdhoz kotGdve.

Vagyis egy kiskereskedd alapvetSen a kovetkezd ér-
tékesitési modellek koziil valaszthat: (1) hagyomanyos:
kizar6lagosan bolti értékesités (brick-and-mortar lizleti
modell), (2) vegyes: bolti és e-kereskedelmi értékesitési
csatorndt parhuzamosan alkalmazé kereskedés (brick-
and-click modell), (3) e-tailer: tiszta e-kereskedd, bolti
értékesités nélkiil. Az egyes kiskereskeddk iizleti mo-
dell szerinti besoroldsa a gazdasdgi és az e-kereske-
delmi adatbazis egyiittes haszndlatdval: a webdruhdz
képességek honlapon val6 jelenléte és az iizletek, telep-
helyek szdma alapjn tortént.

Zhuang — Lederer (2003) alapjan a kiskereskedelmi
ipardg e-kereskedelmi teljesitménye 6t mutatécsopor-
ton keresztiil mérhetd: (1) héttérhatékonysag, (2) piaci
expanzié (3) készletgazdalkodas, (4) koltségcsokken-
tés és (5) vevlszolgalati el6nyok. Utdbbit leszdmitva
alapvetSen a mi modelliink is hasonl6 fiiggetlen vél-
tozokkal dolgozik a vdllalati versenyképesség mérése
kapcsan:

* piaci mutaték: éves arbevétel valtozasa,

* jovedelmez6ségi mutatdk: kiillonbdz6 eredmény-
kategéridk az arbevételhez vagy befektetett t&-
kéhez viszonyitva (ROA, ROIC, CFROI, ROE
mutatok),

* forgasi és hatékonysdgi mutatdk: a készletforgas,
illetve az értékesités kozvetlen haszonkulcsa, va-
lamint a munkaerd-intenzitas (arbevétel/f6) mé-
rszamai.

Ezek a mutatészdmcsoportok, illetve teljesitmény-
mutatdk (szdmitdsukat ld. az 1. mellékletben) alapve-
téen megfelelnek a pénziigyi mutatészamokon alapuld
teljesitménymérés irodalmanak is (Virdg — Fiath, 2010).
A hazai és nemzetkozi teljesitménymérési/értékelési iro-
dalom, bér kiemeli a szamviteli adatokat torzité hataso-
kat (példaul Reszegi, 2004,), de az empirikus vizsgala-
tokndl tobbnyire ilyen adatokat hasznal (példaul Palepu
et al., 2010), illetve az IT tizleti értékteremtési vizsgala-
tokat mas szerzdk is szdmviteli adatokra alapoztdk (igy
Zhu, 2004; Merono-Cerdan és Soto-Acosta, 2007).
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A kutatds fokuszaban a hazai cégek e-kereskedelmi
képességei és azok pénziigyi/megtériilési hatdsai dllnak,
igy a kiinduldsi sokasdgot a magyarorszagi cégek tel-
jes populdcidja jelentette. A célunk az volt, hogy csu-
pan egyetlen, IT és e-kereskedelem-intenziv ipardgra
koncentréljuk az empirikus elemzést, mivel ez tobbek
kozott lehetdvé teszi a kiilsS, torzitd ipardgi hatdsok
kizar4sat. Ehhez az infokommunikdciés technoldgiai
eszkozok (IKT) kiskereskedelmét valasztottuk, mivel
az élelmiszerek utan e termékek e-kereskedelmi forgal-
ma volt a legnagyobb hazankban 2009-ben, és azéta is
(GKIeNET, 2010). Végeredményben tehdt az adataikat
nyilvanosan kézzétevd, mar legalabb 2007 6ta miikods,
magyarorszagi IKT-kiskereskedSket vizsgéltuk.

A pénziigyi adatok esetében mdsodlagos adatelem-
zésre Kerlilt sor, hiszen az Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztériumhoz benyujtott éves beszdmolok szadm-
adatait hasznéltuk fel. Az e-kereskedelmi adatgydj-
tés sordn azonban a kutatdsi médszertan egyik djitdsa
az automatizdlt, crawleres adatgy(jtés alkalmazdsa.
A web crawlerek — vagy webes keres6pokok — olyan
szamitégépes programok, amelyek a vilaghalét jarva
automatikusan és moddszeresen gydjtenek kiilonféle
adatokat.

Léteznek 4ltaldnos crawlerek (mint példdul a ke-
resdmotorok) és fokuszalt, csak bizonyos jellegze-
tességekkel bird, honlapokat felkeres6 webpokok
(Shkapenyuk — Suel, 2002). A crawlerek segitségével
végzett automatikus adatgydjtés lehetGséget ad vi-
szonylag nagy elemszamu és széles kort adatfelvételre
olyan e-business jelenségekkel kapcsolatban, amelyek
esetében kevés nyilvdnos adatbédzis all rendelkezés-
re, rdadasul a kvalitativ kérd6ivezésnél hatékonyabb
és a kézi adatgydjtésnél gyorsabb moédon (példdul
Nemeslaki — Pocsarovszky, 2012).

Esetiinkben a crawlerek a mintdba keriilt IKT-
kiskereskedSk honlapjat (vagy annak hidnyédban egyéb
internetes megjelenését) jartdk be el6re meghatarozott
kulcsszavakat keresve. A kulcsszavak listdjat a kapcso-
16d6 kutatdsok (Zhu — Kraemer, 2002; Zhu, 2004) adat-
gyljtési médszereinek kiegészitésével allitottuk Ossze,
€s szakértdi brainstorming, illetve prébaadatgy(ijtés se-
gitségével finomitottuk. Az egyes e-kereskedelmi vdl-
tozok igy olyan dummy valtozok lettek, amelyek érté-
ke akkor egy, ha a hozzdjuk tartozé kulcsszavak koziil
legaldbb egyet megtaldlt a definidlt szabalyok alapjan a
crawler az adott honlapon.

Ezen dummy véltozdkat a tovdbbi elemzés meg-
konnyitése érdekébe fEkomponens-elemzés segitsé-
gével redukaltuk, igy a tovdbbiakban a 3. tidbldzatban
lathaté kilenc f6komponenssel dolgoztunk tovabb.
A f6komponens-elemzés eredménye alapvetSen tiikro-
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3. tabldzat

Az e-kereskedelmi képességekbdl kialakitott f6komponensek komponensmatrixa
(2009, 23 e-képességbdl, az egynél nagyobb sajatértékhez tartozé komponensek megtartdsaval, Varimaxrotalassal,
a 0,4 alatti abszolut értékek kisz(irése utan)

Sorszam 1 2 3 4
Képességcsoport: Tranzakcié | Informacié | Interakcié 1 Termék-
informacio 1

IT1

vevdi
értékteremtés

Kaod T Il N1
Elnevezés: inter-

aktivitas

online
vasarlas

specidlis
funkciok

5 6 7 8 9
Cég- Tranzakciés Termék- Interakei 2 | Tranzakcids-
informédci6 | informdcié 1 | infomdcid 2 informécid 2
2 112 IT3 N2 1T4
megbizhaté termékek, vasarlasi
céginformacié szolgaltatasok feltételek 2

on-line
kommunikécio

vasarlasi
feltételek 1

webdruhdz ,615

regisztracio 780

hirlevél ,051

térkép ,602

kedvencekhez ,849

adatvédelem ,801

értékelés ,814

férum 187

arak ,402

iizleteink 584

,580

szerviz

druhitel ,615

elérhetSségek

,669

jogi nyilatkozat

452

céginformécié

718

vevGszolgalat

,822

szallitasi modok

,655

termékek, szolgdltatdsok

;132

hdzhoz szallitas

440

azonnali lizenet

514

chat

187

GYIK

123

szerzddési feltételek

,595

zi az eredetileg meghatdrozott és a rokon kutatdsokban
is kimutatott informdcié—tranzakcié—interakcié kate-
goéridkat, az egyes f6komponensek hozzidkapcsolhatok
valamelyik képességcsoporthoz.

Az elsd e-kereskedelmi fékomponens egyértelm-
en az on-line értékesitéshez sziikséges képességeket
tomoriti, mig a 4., 6., 7. és 9. az eladast tdmogato6 in-
formacids funkcidkat tartalmazza. A mdasodik f6kom-
ponens néhany ritkdbb, és elsGsorban a hagyomanyos
bolti kiskereskedSkre jellemzS informécids funkcidt
tomorit, a vevsi bizalmat ndveld céginformacidkat pe-
dig a hatodik f6komponens koti 6ssze. Emellett az in-
terakcios e-képességek is egyértelmien elkiiloniiltek: a
3. és 8. fékomponensekben jelennek meg.

VEZETESTUDOMANY

A leiro statisztikdk kapcsdn elmondhatjuk, hogy
a vizsgalt mintdt egy kozepes méretd véllalkozds, 48
kisvallalkozas és 138 mikrovallalkozas alkotta. A val-
lalkozasok felének arbevétele szazmillié forint, 0sszes
eszkoze pedig 35 milli6 forint alatt van, kdzel harom-
negyediik kevesebb mint 10 {6t foglalkoztat, legfeljebb
hiarom iizletben. F§ tevékenység szerint a mintdban
132 szamitégép-kiskereskedd és 55 mobiltelefon-kis-
kereskedd szerepel, koziilik 60 budapesti székhelyd
vallalkozds, a tobbi 127 vidéken mikodik. A vizsgalt
cégek kozott 118 hagyomdanyos kiskereskedd és 69 ve-
gyes (bolti és internetes) értékesitési modellt alkalma-
z6 vallalkozés volt, mikOzben tisztan virtudlis e-tailer
egy sem.
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A leir6é statisztikdkbdl jol lathats, hogy az IKT-
kiskereskedelmi ipardg szdmdra 2009 alapvetSen nem a
novekedés éve volt — a vallalkozdsok tobb mint felének
arbevétel-csokkenéssel kellett szembesiilnie (ldsd 4. tdb-
ldzat), 2010 viszont mar inflaciét meghaladé novekedést
mutat: az 4tlagos arbevétel 7,6%-kal nétt, az atlagos lize-
mi eredmény pedig masfélszeresére emelkedett.

CIKKEK, TANULMANYOK

A magyar IKT-kiskeresked6k e-kereskedelmi
képességei

Az e-kereskedelmi képességek kozott egyértelmiien
az informdcids funkcidk voltak a legelterjedtebbek a
vizsgélt kiskereskedGknél (ldsd 5. tdbldzat), ami termé-
szetes is: az informdcids képességek kiépitése az elsd

4. tdbldzat

Leir6 statisztikak — pénziigyi teljesitménymutatok, 2009
(mértékegység: Arbevétel/fs esetében mFt/f6, Készletforgds esetében nap)

2009 rﬁfvliivféﬁl CFROI ROE ROA | Arbevétel/fé | Haszonkules Iiﬁ:;'::
N Ervényes 187 187 187 187 187 185,00 185
Hidnyz6 - - - - - 2,00 2
Atlag -0,11 -0,18 0,45 0,05 28 0,02 45
Medién -0,14 -0,04 0,16 0,05 19 0,02 23
Sz6ras 0,39 1,03 2,19 0,16 27 0,10 123
Aszimmetriamutatd 2,28 -0,39 9,50 0,02 3 -2,24 11
Csticsossdgi mutatd 10,10 8,57 106,71 4,20 10 11,83 135
Minimum -1,00 -5,31 2,77 -0,53 - -0,49 0
Maximum 1,97 5,01 26,29 0,75 169 0,36 1586
5. tabldzat
A leggyakoribb e-kereskedelmi funkciék
2009 2010
funkciok eléfordulasi gyakorisaga
% sorrend % sorrend
elérhetdségek informdcio 62% 1 73% 1
termékek, szolgaltatasok informdcio 44% 2 64% 2
céginformacio informdcio 44% 3 61% 3
keresés informdcio 42% 4 32% 5
webdruhaz tranzakcio 33% 5 37% 4
Sszerviz interakcio 28% 6 28% 7
regisztracio személyre szabds 28% 7 25% 9
arak informdcio 20% 8 27% 8
hirlevél informdcid 17% 9 21% 10
térkép informdcio 13% 10 15% 12
6. tdbldzat
Internetes aktivitasi fokozatok osszevetése kiilonb6z6 populdciékon
(Osszehasonlité adatok forrasa: KSH, 2010)
Internetes aktivitasi fokozatok EU-itlag Magy? r q Hazai Sajét Sajéf
(az bsszes vllalkozds szdzalékdban) orszag kiskereskedelem kutatdis kutatas
2009 2009 2009 2009 2010
A vallalatnak nincs internetcsatlakozasa 7,0% 13,2% 10,9%
25,1% 24,6%
Van internetcsatlakozdsa, de nincs honlapja 29,0% 35,8% 35,0%
Van honlapja, de csak villalati informdcidkat tartalmaz 51,0% 37,7% 37,3% 44,9 % 41,2%
g fomnizigpzzgdlzfigesiztﬁl izleti tevékenység is végezhetd 13.0% 13.3% 16.8% 29.9% 34.2%
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E-kereskedelmi képességek osszevetése kiillonb6z6 populiciokon
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(Osszehasonlité adatok forrasa: KSH, 2010)

7. tdbldzat

E-kereskedelmi képesség fokozatok Magyaro. | Magyaro. | Hazai kiskeres- | Sajat kutatds | Sajat kutatas
(az osszes vallalkozas szazalékaban) 2007 2009 kedelem 2009 2009 2010
Informadcié — vallalati informacidk a sajat honlapon 39,4% 44,4% 48,7% 57,0% 67,5%
Tranzakcié — termékek megrendelhet&sége 14,9% 13,3% 16,8% 34,2% 34,2%
Interakci6 — on-line segitség 2,6% n. a. n. a. 1,6% 3,7%
Személyre szabds — honlap személyre szabasanak lehet&sége 2,0% 5,6% 7.5% 3,7% 1,1%
8. tdbldzat
Jelen kutatas Gati — Kolos (2011) felmérésének titkrében
O mrésinek credményel | Weboldal e e

Villalati méret

kisvallalat 85,1% 81,0% 18,1% 31,4%

kozépvillalat 80,0% 75,0% 11,7% 30,0%

nagyvallalat 90,0% 95,0% 10,0% 30,0%
Tulajdonosi szerkezet

tobbségi belfoldi magan 83,3% 79,5% 16,9% 31,4%
Agazat

kereskedelem 81,3% 74,5% 18,8% 18,8%
Osszesen — 2009 84,3% 80,6 % 16,1% 31,0%
Jelen kutatas — 2009 92,0% 44,0% 33,0% 42,0%
Jelen kutatas — 2010 92,5% 64,0 % 37,0% 32,0%

2. 2z

1épése az on-line publikum felé torténd nyitdsnak, és
egyben feltétele is a tovabbi, fejlettebb e-képességek ki-
fejlesztésének. Az alapvetd cég- és termékinformaciok
a kereskedSk kétharmadandl jelentek meg a honlapon,
mig on-line értékesitésre a honlapok egyharmada utal.

A hazai IKT-kiskereskeddk joval gyakrabban tarta-
nak fent sajit honlapot (2009-ben 74,9%, 6. tablazat),
mint a hazai piacon (51%), a hazai kiskereskedelemben
(54,1%), vagy akéar az eurdpai uniés tagillamokban
(64%) éltalaban.

Az e-kereskedelem intenzivebb jelenléte az ipardgban
megfigyelhetS az egyes f6bb e-kereskedelmi képességek
gyakorisagi statisztikdiban is (7. tdbldzat). Bar a hazai
kiskereskedelemben 4ltaldban elterjedtebbek az egyes
e-kereskedelmi funkcidk, mint a teljes piacon, az IKT-
kiskereskedelemben még ennél is magasabb ardnyokat
tapasztalhatunk. Itt tobb mint minden mésodik véllalatrdl
elérhetSk a legfontosabb informacidk az interneten, illet-
ve mig a piacon 4dltaldban csak minden hatodik-hetedik
vallalkozasnal miikodik az on-line tranzakcids funkcio,
mintdnkban ez minden harmadik kiskereskedére igaz.

Giti Mirko és Kolos Krisztina (2011) tanulma-
nya 300 vegyes dgazati hovatartozdsi magyar véllalat
internethaszndlati szokdsait és e-kereskedelmi képessé-
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geit elemezte, kérdGives adatfelvételre épitve. Az ered-
mények Osszevetése (ldsd 8. tdbldzat) alapjan elmond-
hatjuk, hogy az IKT-kiskeresked6k a magyar KKV-khez
és 4gazati 4tlaghoz képest is gyakrabban rendelkeznek
sajat honlappal, viszont a termékek prezentdldsara rit-
kabban haszndljak. Emellett azonban a hazai atlag két-
szeresét is meghaladd hdnyadban adnak lehetSséget ve-
vGiknek on-line vasarlasra, és az értékesitést informacios
oldalrél tdmogaté keresés funkcidban is atlagon feliil
teljesitenek.

Uzleti modell és e-kereskedelmi értékteremtés

Kétvdltozos kapcsolatok

Az alkalmazott iizleti/értékesitési modellek alapjan
118 hagyomanyos IKT-kiskeresked6t és 69 vegyes ér-
tékesitési modellt alkalmaz6 céget azonositottunk, mi-
kozben tisztdn virtudlis e-tailer nem volt a mintdban.
ElsSként dsszevetettiik a kiillonbozs iizleti/értékesitési
modellben dolgozé kiskereskedSk e-kereskedelmi ké-
pességeit. A szignifikdnsan kiilonboz8 gyakorisagu
funkcidkat a 9. tdbldzatban foglaltuk dssze. Az eredmé-
nyek jol illusztrdljak a két lizleti modellhez sziikséges
e-kereskedelmi képességek kiillonbozGségét.
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9. tdbldzat

E-kereskedelmi képességek eltérése iizleti modell szerint, 2009
(chi-négyzet proba az e-kereskedelmi valtozok és az iizleti modell fiiggetlenségére,
a=5%; a teszt alapjan szignifikdnsan kiillonb6z8 gyakorisdgi kulcsszavak

— vastag szedéssel a nagyobb gyakorisig)

Frkereskedelmi képességek | G R | Y modell | (o mintin
N: 118 69 187
Informécié termékek, 35% 51% 41%
szolgéltatdsok
keresés 31% 52% 39%
iizleteink 1% 7 % 3%
térkép 17% 3% 12%
hirlevél 8% 30% 16%
Interakcié szerviz 18% 39% 26%
Tranzakcio webdruhdz 5% 72% 30%
szallitdsi médok 2% 12% 5%
hazhoz széllitas 1% 9% 4%
Személyre szabas | regisztracid 10% 52% 26%

Természetesen a webdruhdz és regisztracids funk-
ciok terén tapasztalt kiilonbség mar eleve determindlt
az lizleti modell definiciéja, illetve a megallapitasara
hasznélt médszer okdn. Ezen tilmenSen azonban 14t-
szik, hogy az értékesitéshez szorosan kapcsol6do egyéb
funkciodk is rendkiviil elterjedtek a vegyes modellben:
igy a termékek, szolgaltatdsok bemutatasa és kereshe-
t6sége minden masodik honlapon biztositott.

A szervizfunkci6 is fontosabba valik az elektroni-
kus értékesitési csatorna megnyitdsdval, hiszen ennek
megléte személyes kontaktus hidnyédban is novelheti a
bizalmat. A hirlevélfunkcié pedig az elektronikus el-
addsosztonzés hasznos eszkoze, és Ggy tlinik, hogy a
fejlett e-kereskedelmi képességgel rendelkezd véllal-
koz4sok e teriileten is aktivabbak.

Az egyetlen e-kereskedelmi funkcid, amely 1énye-
gesen gyakrabban fordul el§ a hagyomanyos kiskeres-
ked6k honlapjdn, a térkép. Ez érthetd is, hiszen 6k a
bolti értékesitést népszertsitik honlapjukon, és elemi
érdekiik, hogy potencidlis vasarléik konnyedén megta-
laljék tizletiiket Ezutdn a vélasztott iizleti modell és a
vallalati teljesitmény kapcsolatat vettiik gércsé ala. Eh-
hez az outlierektSl megtisztitott' mintdn elvégeztiik a
csak hagyomanyos és a vegyes iizleti modellel dolgozd
IKT-kiskereskedSk dtlagos véllalati teljesitménymu-
tatéinak Osszevetését (t-teszt, a=5%). Az eredmények
részben a varakozasoknak megfeleléek: a vegyes mo-
dell, vagyis a parhuzamosan hasznélt két értékesitési
csatorna szignifikdnsan jobb arbevétel-tipusi mutatok-
kal jar egytitt.

Egyrészt az e-kereskedk a
2009-es évben az darbevételiik
kisebb részét vesztették csak el:
19,78% helyett atlagosan csak
9,35%-ot. Masrészt 14thatd, hogy
az on-line értékesitési csatorna
részben human er&forrast helyet-
tesit, hiszen a vegyes modellben
lényegesen jobb az egy fére jutd
arbevétel mindkét vizsgélt évben
(2009-ben 21 millié Ft/f6 helyett
26,7 millié Ft/f6, s6t, 2010-ben 10
milli6 Ft/fére n6 az e-keresked6k
elénye). Vagyis az e-kereskede-
lem kapcsdn mintdnkon sikertilt
megcdfolnunk a mottéban meg-
fogalmazott IT-termelékenységi
paradoxont: az e-kereskedelmi
technoldgia javitja a hazai IKT-
kiskeresked6k =~ munkaerd-haté-
konységat.

10. tdbldzat

Atlagos villalati teljesitmény a Kkiilonbozé

iizleti modellekben

(soronként a kiilonbozs bettivel jelzett két csoportatlag
szignifikdnsan kiilonbozik, a=5% mellett)

%, illetve Uzleti modell

mFt/f6, nap, fordulat hagyomanyos vegyes
96 55
Arbevételnovekedés -1978, —-0934,
ROIC 0776, ,1101,
CFROI -,2078, -,1049,
ROE 1221, 2624,
2009 ROA 0557, ,0553,
Arbevétel/f6 20,9858, 26,7141,
Haszonkulcs ,028 1a ,02053
Készletforgds 27,7382 41,7431,
Készletfordulat 30,40, 17,79,
Arbevételndvekedés 0928 0988,
ROIC 0812, 1122,
CFROI ,5399, 1,6567,
ROE 5131, 5561,
2010 ROA ,0560, 0413,
Arbevétel/f6 21,7238, 31,8571,
Haszonkulcs ,0249a ,00453
Készletforgds 27,6438 40,7285,
Készletfordulat 35,86, 19,84
VEZETESTUDOMANY
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Erdekes azonban, hogy mig az elektronikus csatorna
értékesitési eldnyét sikeriil igazolnunk, addig a kész-
letezési mutatdk kapcsdn ennek ellenkezdje igaz. Zhu
(2004), illetve Zhu és Kraemer (2002) is a készletforgas
tekintetében taldltdk legerGsebbnek az e-kereskedelmi
képességek és a vdllalati teljesitmény kozotti pozitiv
kapcsolatot. Am mintankon a bolti és az on-line értéke-
sitési csatornit parhuzamosan haszndlé kiskereskedSk
készletforgdsa lényegesen lassabb, a készletezési id6
mindkét vizsgalt évben kozel masfélszerese a hagyoma-
nyos kiskereskedSkének.

Ennek oka lehet példaul, hogy azok a kereskeddk,
akik mdr a f6oldalon feltiintetik a szallitdsi informacio-
kat, azok éltaldban gyors és rugalmas szallitast igérnek,

CIKKEK, TANULMANYOK

ez viszont nagyobb készlet tartisit kovetelheti meg.
Vagyis az e-kereskedelem a hazai IKT-kiskeresked6knél
nagyobb készlettartasi igénnyel jar, ezen a médon tehat
hatékonysagnovekedést nem tudnak elérni. Emellett az
is 1athat6 a 10. tdbldzatban, hogy az dsszesitett jovedel-
mez8ségi mutatokban 2010-ben mar nincs szignifikans
kiilonbség a két csoport kdzott, az operativ mutatékban
lathaté elényok és hatranyok kioltjak egymast. Osszes-
ségében tehdt eddig azt mondhatjuk, hogy az elektro-
nikus értékesitési csatornat is kiépitd hazai IKT kiske-
resked6k munkaerd-hatékonysdga jobb, készletezési
hatékonysdga viszont rosszabb hagyoményos verseny-
tarsaikndl, igy a két csoport kozott jovedelmezGségbeli
kiilonbség nem alakult ki.

11. tabldzat

Az e-kereskedelmi faktorok és a vallalat teljesitménymutatéjanak korrelacidja
kiillonb6z6 méretkategoriadkban
(A korrelaci6 szignifikdns a<1% (7), illetve a<5% (™) szinten, kétoldali szignifikanciateszt alapjéan;
szignifikdns pozitiv és negativ kapcsolatok egyarant kiemelve)

:7-.’ % Q S = < E 5 ] 3 &
Spearman-féle rho _;i % 3 E 2 2 % bS] % % E’ %"
2| % | S g | &% | =
Korrel4ciés 211" 063 | 5196° | -018 | —191% | —095 |—239* ,036
egylitthat
specidlis funkciok Szignifikacia-szint | 022 499 ,033 ,855 ,038 ,307 ,010 ,708
N 111
& 118 118 118 118 118 116 109
=
2 Korr. 168 | 401 | 247 122 | 291 ,029 ,089 177
£ | interaktivitds Szig. ,069 ,000 ,007 202 ,001 758 ,340 ,065
g N 118 18 118 111 18 118 116 109
; Korr. -,018 ,086 ,055 ,202° ,137 -,007 023 ,069
2 | vevéi értékteremtés | Szig. ,843 1355 ,553 ,034 ,139 ,944 ,803 474
E N 118 118 118 111 118 118 116 109
og’o megbizhaté Korr. -123 | —200° | -007 | —=220° | —209" | -043 152 ,051
< y %nformeici(’) Szig. ,183 ,030 ,938 ,020 ,023 ,646 ,103 ,598
& N 118 118 118 111 118 118 116 109
Korr. -126 090 | —243* | —120 | —012 | —-026 | -018 -,021
vasarlasi feltételek 2 | Szig. 175 1333 ,008 208 ,898 781 ,846 ,830
N 118 118 118 111 118 118 116 109
Korr. 173 -,095 -078 | 5253 | —096 2528 | —177 ,075
on-line vésérlds Szig. ,156 436 ,522 ,047 433 ,037 145 ,539
3 N 69 69 69 62 69 69 69 69
£ Korr. 171 -084 | —002 | -236 | —282° 2660 | —265° | —199
' | vevdi értékteremtés | Szig. ,159 494 ,089 ,065 ,019 ,027 ,028 ,102
@ N 69 69 69 62 69 69 69 69
$ Korr. 296° | -205 -,101 124 | —054 ,168 -,192 ,054
5 vasarlasi feltételek 1 | Szig. ,014 091 ,409 337 1657 ,168 114 1657
] N 69 69 69 62 69 69 69 69
=11]
2 online Korr. ,091 118 ,060 012 ,163 -,048 237" ,007
Fommunikdci Szig. 455 1336 ,622 1927 ,181 ,693 ,050 ,952
N 69 69 69 62 69 69 69 69
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Ezutdn a hagyoményos és a vegyes kereskedelmi
csatorndkat haszndlé véllalkozdsok almintdin kiilon-
kiilon vizsgaltuk meg az e-kereskedelmi véltozok és a
vallalati teljesitménymutaték kozotti kapcsolatot. A 11.
tdblazat alapjan egyértelmtien megéllapithatd, hogy a
kétfajta értékesitési modellben kiilonboz§ e-kereske-
delmi képességek jarnak egyiitt a piaci sikerrel.

A hagyomadnyos iizleti modell kapcsan a legérdeke-
sebb, hogy a legtobb cég- és vasarlasi informacié ne-
gativ kapcsolatot mutat a jovedelmez§ségi mutatokkal.
Vagyis ezen e-kereskedelmi képességekre vald foku-
szalds a bolti értékesitésbdl €16 kiskeresked6knél nem
kifizet6d§, egy sikertelen on-line stratégia része.

Masrészt viszont ebben a csoportban egyértelm-
vé vilik az interakciés képességek fontossdga — ezen
e-kereskedelmi képességcsoport mutatja a legerGsebb
pozitiv kapcsolatot a profitabilitdssal. Az interaktivita-
si faktor és a ROIC-mutaté kozotti Spearman-féle rho?
+0,401, ami ilyen attételes hatdsmechanizmusnal er&s-
nek mondhaté. A bolti kiskereskedSknek is érdemes
tehat nyitni az on-line kozonség felé, &m nem puszta
megbizhatésagot novel§ informacidszolgaltatassal (hi-
szen arra esetiikben az {izletekben jobb lehet8ség nyi-
lik), hanem a potencidlis vasarlokkal valé interakcid
kezdeményezésével.

Az elektronikus kereskedelemi csatornat is haszn4-
16 vallalkozdsok kozott egészen mas e-kereskedelmi
képességek keriilnek elStérbe. Az egy f6re jutd arbe-
vétel pozitiv kapcsolatot mutat az on-line vasarlds és
az azt timogato vevdi értékteremtés faktorral egyarant
— ez tehdt a vart klasszikus kapcsolat a tranzakcios ké-
pességek és a kiskereskedelmi teljesitmény kozott.

Erdekes azonban, hogy a nagyobb munkaerd-haté-
konysédg egyben kisebb profitrataval jar egylitt. A va-
séarlasi feltételek faktor szintén nagyobb arbevétel-no-
vekedéssel, és egyben alacsonyabb jovedelmezGséggel
mutat kapcsolatot. Ez egybecseng azzal, hogy az on-li-
ne kereskedGk az arverseny rendkiviil intenziv voltara
panaszkodnak: a kiilonféle keres6motorok megjelené-
sével az indul6 cégek tgy igyekeznek megismertetni
magukat, hogy rendkiviil alacsony drakat kinélva a lis-
tak élére keriilnek (Vilaggazdasag Online, 2012).

Vagyis a piaci érvényesiilést és a forgalom nove-
kedését jol tdimogatjdk ezek az on-line értékesitéshez
kothetS e-kereskedelmi képességek, am a teremtett ér-
téktobblet nagy részét a kereskedd kénytelen feldldozni
a versenyben. Az on-line piacon, ahol a potencidlis va-
sarlok konnyebben tudjak dsszehasonlitani az drakat és
a kindlt szolgaltatasokat, ott feler§sodhet az arverseny
(Brynjolfsson — Smith, 2000), ami végeredményben
a haszonkulcs és a profitratdk csokkenéséhez vezet.
Vagyis kovetkeztetéseink egyértelmiien Osszecsenge-
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nek Porter (2001: p. 66.) azon elméleti megallapitdsa-
val is, hogy mikozben az internet ndveli a piacot, segiti
az értékesitést és a marketinget, ekdzben azonban meg-
neheziti a vallalatok szdmara, hogy az igy megszerzett
elényt profitta valtoztassak.

Klaszterelemzés

Az iizleti modell szerepének jobb megértése érdeké-
ben klaszterelemzés segitségével igyekeztiink feltarni
a valtozok kozotti komplex Osszefiiggéseket. A klasz-
terek kialakitdsdnak egyik szempontja a folyamatos
pénziigyi teljesitmény volt (2008, 2009, 2010-es évek
atlagos ROIC-mutatdja), mig a méasik a valasztott iizleti
modell. Ezen ismérvek alapjdn a klaszterelemzés sordn
egyértelmden elkiiloniils négy? véllalatcsoportot sike-
riilt azonositani.

Mind a hagyomanyos, mind pedig a vegyes lizle-
ti modellben m{ikods vallalatok kozott vannak atlag
feletti és atlag alatti jovedelmezGségl klaszterek (2.
dbra). Mig azonban a hagyomdényos bolti értékesitést
folytaté vallalatok (3. és 4. klaszter) 84%-a tartozik a
jobb jovedelmez&ségii csoportba (3.), addig az elekt-
ronikus csatorndt is haszndl¢ tarsaik (1. és 2. klaszter)
kozott épp forditott az ardny: 75%-uk 4tlag alatti jove-
delmezdségt (1.).

Erre potencidlis magyardzat lehet az e-kereskedel-
mi {izleti modell kiforratlansdga, a sziikséges tapasz-
talatok, illetve a kiegészit6 véllalati képességek hid-
nya, amely megneheziti a siker elérését ebben az iizleti
modellben. Mdsrészt azonban azt is lathatjuk, hogy a
pénziigyileg atlagon alul teljesité véllalatok kozott a
vegyes modellben gondolkoddék (1.) messze jovedel-
mezGbbek hagyomdanyos kereskedGtarsaiknal (4.), s6t,
rendre csekély, de legaldbb pozitiv eredményt sikeriil
felmutatniuk. Igy konnyen lehet, hogy inséges idGkben
éppen a hagyomanyosrél vegyes értékesitési modellre
valé attérés jelentheti a menekiilési utat a gazdasdgi
taléléshez. Hasonld kiilonbség tapasztalhaté a magas
ROIC-mutatéval jellemezhetS klaszterek esetében is:
mig a hagyomdnyos kiskereskedSk csoportja (3.) ép-
pen csak atlag koriili jovedelmezdségt, addig a vegyes
modellel rendelkez§ €lcsapat (2.) jovedelmezGsége ki-
ugréan magas.

Ha részleteiben is megvizsgaljuk a klaszterek pénz-
tigyi profiljat 2009-ben, akkor az elbbiekhez hasonlé
kovetkeztetésekre juthatunk. A 12. tdbldzat a tesztek
alapjan szignifikdnsan (a<5%) kiilonboz6nek mond-
hat6 pénziigyi klaszterjellemzdket veti Ossze. Lathato,
hogy mig a legjobb e-kereskedSk (2.) pénziigyi telje-
sitménye minden mutat6 alapjan kiemelkedd, addig a
legrosszabb teljesitmény( klaszter a lemaradé hagyo-
manyos kiskereskedSké.
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2. dbra
Klaszterek jovedelmezdség
és iizleti modell alapjan

i T
4 4 2. klaszter
Elenjarok
g j )
X 51% ROIC
£ 16 vallalat /
] =F
) B,
\ £
3. klaszter 2
Stabilak |
[ &
\  19%RoOIC 2
93 vallalat
N 1. klaszter
Hagyomanyos ——~—— — ; Vegyes
iizleti modell TOIGIBK — \ Gzlet
modell

1% ROIC

48 vallalat /

4. klaszter
Lemaradok

[
\  -31%RoIC

V? vallalat

Median alatti jovedelmezéség

CIKKEK, TANULMANYOK

Igy az is lehetséges, hogy a rosszabb pénziigyi pro-
fild e-kereskeddk (1.) jovedelmezdségi mutatdi is csak
dtmenetileg, részben a nodvekedésnek koszonhetSen
mutatnak rosszabb képet. Ezt timasztja ald az is, hogy
2010-re ennek a csoportnak a jovedelmezdsége ugyan
még mindig valamivel az atlag alatt marad, de az ope-
rativ haszonkulcs mutatdja mar atlag feletti lett.

A 2010-es teljesitményre még egy ponton kitekint-
ve az is lathat6, hogy a stabil teljesitmény( hagyoma-
nyos kiskereskedSk (3.) ROIC-mutat6ja eddigre mar az
atlag ald esik, vagyis a 2008-2010-es id&szakban ez a
jovedelmezdségi mutatéjuk folyamatosan romlott. Ez
mar a kizarélagos bolti értékesités hosszi tava elénye-
inek eroddlédésara utal.

Ezutdn vessiink egy pillantdst a klaszterek kozotti
kiilonbségekre az e-kereskedelmi képességek teriiletén.
A 13. tabldzat azokat az e-kereskedelmi faktorokat és
egyedi képességeket tartalmazza, amelyekben a klaszte-
rek kozott szignifikdns kiilonbség mutatkozott (ANOVA,
illetve chi-négyzet proba, a<5% mellett). Természetesen
a vegyes iizleti modellben dolgozo keresked6knél (1., 2.)
a legtobb e-kereskedelmi képesség erdsebb, érdekeseb-
bek lehetnek azonban azok az e-képességek, amelyeknél
a hagyomanyos kereskeddk a jobbak. Ilyen elsGsorban a

12. tabldzat

Az iizleti modell klaszterek pénziigyi profiljanak fontosabb eltérései
(ANOVA alapjan a<5%-nél szignifikdnsan kiilonboz6 klaszterjellemzdk; klaszterdtlagok, a teljes atlag feletti értékek vas-
tag bet(s kiemelésével)

Klaszterek pénziigyi profilja, Uzleti modell
2009 hagyomanyos vegyes
3. Stabilak 2. Elenjarék
Arbevétel-novekedés: -12,9% Arbevétel-novekedés: 6,6 %
CFROI: -14,0% CFROI: 31,6%
o ROA: 8,7% ROA: 18,3%
Hosszi tavd Haszonkulcs: 3,6% Haszonkulcs: 5,6%
pénziigyi telje- ” —
sitmény 4. Lemaradok 1. Tilélok
Arbevétel-novekedés: -27,6% Arbevétel-novekedés: -7,1%
stlag alatti ROIC: -32,5% ROIC: 5,8%
CFROI: -64,2% CFROI: -15,2%
ROA: -9,5% ROA: 4,1%
Haszonkulcs: -5,2% Haszonkulcs: 1,6%

Kiilon kiemelend§ ezen tidl, hogy az arbevétel nove-
kedés alapjan egyértelm( a vegyes lizleti modell el6nye,
hiszen kizdrdlag az igy miikod§ vallalatok tudtak no-
vekedést produkdlni a 2009-es esztendSben. Ez egybe-
cseng a recesszio alatti orszdgos trenddel is: a GKIeNET
(2012) kutatdsa alapjan is szinte csak az internetes érté-
kesitésben részt vevs kereskedSk tudtak jelentGs forga-
lomnovekedést realizalni 2011-ben hazankban.

VEZETESTUDOMANY

térkép-funkcid, amely esetében azt feltételezhetjiik, hogy
a hagyomanyos keresked6k minimalis internetes megje-
lenésiikben arra torekednek, hogy potencidlis vdsarldikat
minél hatékonyabban az iizleteikbe irdnyithassak — errdl
a korabbiakban mar volt szé.

Végiil — de kozel sem utolsésorban — nézziik meg,
hogy a jobban és a kevésbé jovedelmezd e-kereskedSk
(1. és 2.) e-kereskedelmi profilja kdzott milyen fonto-
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sabb kiilonbségeket taldlunk! Egyrészt dltalanossdgban
elmondhatjuk, hogy a kiemelkedd jovedelmezGségi
klaszter véllalatai szinte minden e-kereskedelmi ké-
pesség terén a legjobbnak bizonyultak. Kivétel ez aldl
egyrészt az el6bbiekben méar emlitett térképfunkcid és
a vevdi értékteremtés faktor (aruhitel-, szerviz- és arak
funkcidkat tomoritve).

CIKKEK, TANULMANYOK

Konnyen lehetséges, hogy ezen e-képességek hi-
4dnydban a vevGi bizalom megteremtése terén is alul-
teljesitenek, ami pedig az e-kereskedelmi siker egyik
fontos tényez8je a nemzetkozi (példdul Gefen -
Karahann — Straub, 2003) és a hazai kutatdsok (pél-
daul GKIeNET — T-Mobile, 2010) szerint egyarant.
A fogyaszt6i bizalomba vald befektetés — részben az

13. tabldzat

Az iizleti modell klaszterek e-kereskedelmi profiljanak fontosabb eltérései
(az alahuzott f6komponensek esetében ANOVA, illetve az egyedi e-képességeknél chi-négyzet préba alapjan a<5%-nal
(" esetén a<10%-nal) szignifikansan kiilonboz§ klaszterjellemzdk; klaszteratlagok, illetve az egyedi e-funkcidk esetében
aranyok, az atlag feletti értékek vastag bet(is kiemelésével)

Klaszterek e-kereskedelmi profilja, Uzleti modell
2009 hagyomanyos vegyes
3. Stabilak 2. Elenjérok
on-line vésarlas —,458 on-line vasarlas ,835
vevdsi értékteremtés —109 vevdi értékteremtés -,001
térkép* 16 % térkép* 0%
hirlevél 9% hirlevél 31%
Szerviz 18% Szerviz 38%
regisztracio 11% regisztracié 50%
stlag feletti webdruhdz 4% webaruhaz 81%
keresés* 30% keresés* 50%
chat 0% chat 6%
garancia 10% garancia 31%
jogi nyilatkozat 3% jogi nyilatkozat 19%
szerz&dési feltételek 2% szerzG6dési feltételek 19%
adatvédelem 2% adatvédelem 13%
) szallitasi moédok 2% szallitasi médok 13%
Hosszi hézhoz szallitds 0% hézhoz szillitds 13%
tavd pénziigyi
teljesitmény 4. Lemaradok 1. Tdlélék
on-line vasarlas -352 on-line vasarlas ,641
vevdi értékteremtés —-,348 vevGi értékteremtés ,268
térkép* 12% térkép* 4%
hirlevél 6% hirlevél 23%
szerviz 6% Szerviz 40%
regisztracié 12% regisztraci 50%
stlag alatti webdruhaz 6% webaruhdz 67 %
keresés* 35% keresés* 50%
chat 0% chat 8%
garancia 12% garancia 6%
jogi nyilatkozat 6% jogi nyilatkozat 2%
szerzG6dési feltételek 0% szerzG6dési feltételek 4%
adatvédelem 24 % adatvédelem 4%
szallitasi médok 0% szallitdsi médok 13%
hazhoz szallitas 0% hézhoz szallitas 8%

Amiben azonban veszteséges tarsaik leginkabb le-
maradtak az élenjaroktol, és bizonyos esetekben még a
hagyomanyos modellben dolgozdktdl is, azok a bizton-
sagi funkcidk. Garancia, jogi nyilatkozat, adatvédelem
— mindezen funkcidk tekintetében a rossz pénziigyi tel-
jesitmény( e-kereskedS6k messze elmaradtak nyeresé-
ges tarsaiktol, s6t, a minta atlagatol is.

ezt el6segitd informécids funkcidkon keresztiil (garan-
cia, jogi nyilatkozat, adatvédelem) — megtériil6 beru-
hazasnak latszik, ismerve a nemzetkozi eredményeket,
a magyar piac jellemzdit és most mér a sikeres és le-
maradé hazai IKT-kiskereskeddi klaszterek e-keres-
kedelmi profiljanak kiilonbségeit is. Osszességében a
klaszterelemzés alapjan elmondhatjuk, hogy az e-ke-
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reskedelembe val6 befektetés, illetve a hagyomanyos-
rél a vegyes értékesitési modellre valé 4ttérés a hazai
IKT-kiskeresked6k szdmédra mind jovedelmezdségi,
mind ndvekedési szempontbdl j6 iizletnek latszik. Am
kozel sem mindegy, hogy milyen e-kereskedelmi ké-
pességeket sikeriil kifejleszteni: a minta alapjan széles
korti és magas foku e-kereskedelmi képességekre van
sziikség a sikerhez, kiemelt figyelmet forditva a vevoi
bizalom kiépitésére.

Annak illusztrdldsara, hogy a valasztott iizleti (ér-
tékesitési) modell, az e-kereskedelmi funkciok és a
piaci teljesitmény kozotti Osszefiiggés maig nem tlint
el, érdemes egy pillantist vetniink a vizsgélt IKT-
kiskereskedelmi piac néhdny meghatdrozé szerepldjé-
nek sorsdra. A piacvezet§ on-line kereskedd Extreme
Digital Zrt. (amely azonban a kiegészit§ bolti értékesi-
tést sem hanyagolja el) kdzel 25%-os forgalombdviilést
ért el 2011-ben. Ugyanakkor a kicsivel szélesebb ter-
mékkord, viszont szinte tiszta e-tailer eBolt Kft. 30%-
os drbevétel-novekedésrdl szamolhatott be.

Mindekozben az off-line kereskeddldncot miikodte-
t6 Electro World 2011-ben a felszamolas sorsara jutott,
és egy korabbi tulajdonosa létrehozta az on-line ke-
reskedelmet kés6bb kisebb daruhdzlanccal kiegésziteni
szdndékoz6 Digidog.hu Zrt.-t. Bar mostanra a Digidog
is lassan bezdrja valds és virtudlis kapuit, 4m ennek
oka elsGsorban nem az on-line értékesitési csatorna-
ban, hanem egyéb stratégiai és gazddlkodasi dontések-
ben keresends. Hiszen lattuk: a vegyes e-kereskedelmi
modell kockédzatosabb, csak a prébalkozék negyedének
valik be igazén.

Osszegzés

Kutatdsi eredményeink két csoportra bonthatdéak. Az
elméleti koveteztetések mellett tobb, a hazai vallalati
gyakorlatra érvényes eredményt is kaptunk.

Elméleti kovetkeztetések

Tekintsiik el8szor az erSforrds-alapi szemléletbe il-
leszked$ alapvetd kérdésiinket: van pozitiv kapcsolat
a magyar IKT-kiskereskedSk e-kereskedelmi er&forra-
sai és vallalati teljesitménye kozott? Az e-kereskedSk
esetében a legerGsebb pozitiv kapcsolat mintdnkon az
egy f6re jutd arbevétel, illetve az arbevétel-ndveke-
dés és a tranzakcids e-képességek kozott mutathatd ki.
A rokon nemzetkozi kutatdsok (Zhu — Kraemer, 2002;
Merono-Cerdan — Soto-Acosta, 2007) is a tranzakcids
e-kereskedelmi képességeknél mérték a legerGsebb po-
zitiv hatést a vallalati teljesitménymutatékra. Vagyis az
on-line értékesités esetében kiilonbozd piacokon sike-
riilt megcéfolni a klasszikus termelékenységi parado-
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xont (Solow, 1987): mikdzben webshopokkal van tele
az internet, mégis kimutathaté annak pozitiv termelé-
kenységi hatdsa.

Meglepd eredmény azonban, hogy a leger§sebb
pozitiv profitabilitasi kapcsolatot a hagyoményos kis-
kereskeddk e-interaktivitasi képességei mutatjik. Ugy
latszik tehat, hogy inkabb ezen a téren tudjak megkii-
16nboztetni magukat a kiskereskedSk versenytarsa-
iktdl, és nem az elterjedtebb informéaciés vagy tranz-
akcios funkciok terén. Figyelemre mélto az is, hogy a
hasonlé kutatdsok nem taldltak szignifikdnsan negativ
hatdsu e-képességet, igy ezen a téren is meglepd ered-
ménnyel szolgdlhattunk (ldsd példdul: tobb informa-
cids funkcid negativ jovedelmezdségi hatdsa a hagyo-
manyos bolti kiskereskedSk esetében). Akad ugyanis
olyan iizleti modell és olyan e-képesség, amely nem
miikodik hatékonyan egyiitt, nem eredményez értékte-
remtést, rosszul elkoltott forintmillidkat jelentve ezzel
a véllalkozasnak.

Tanulsdgok a vdllalati gyakorlat szdmdra

A vélasztott iizleti/értékesitési modell figyelembe-
vételével végrehajtott elemzéseink még inkabb egyér-
telmiivé és letisztulttd tették az eddigi ismereteinket az
e-kereskedelmi értékteremtésrdl. Ez alapjan ugy tlinik,
hogy az off-line bolti kiskereskedGknek sem szabad el-
hanyagolniuk on-line jelenlétiiket, kiilonosen fontosak
lehetnek bizonyos informéciés és interakcids képes-
ségek a teljesitmény javitdsdhoz. A novekedés szem-
pontjabdl elényodsebb vegyes értékesitési modellben
viszont mar széles kord, szofisztikalt e-kereskedelmi
képességekre van sziikség a jovedelmezdségi eldny re-
alizalasahoz.

Emellett érdekes tanulsig, hogy a sikeres e-keres-
keddk élen jarnak a biztonsagi e-képességek (garancia,
jogi nyilatkozat, adatvédelem), és igy valdszintileg a
vevGi bizalom épitése terén is, ami pedig az e-keres-
kedelmi siker egyik fontos tényezdje a nemzetkozi és
hazai empiria alapjan egyarant. Eredményeink szerint
az e-kereskedelem hozzasegitheti a kiskereskedSket a
piaci térnyeréshez vagy a munkaerd-hatékonysdg no-
veléséhez, 4m ha gyors rendelkezésre dllassal csabitjak
vevGiket, akkor a profittobblet egy részét fel6rolheti a
magasabb készlettartasi igény.

Célszerti megfigyelni azt is, hogy a gazdasagi re-
cesszid éveiben két lizleti modell mikodott jol: a ha-
gyomanyos bolti értékesitésre koncentrdlé modell,
amely szinte teljesen lemond az internet dldasairdl;
illetve a szofisztik4lt e-képességekkel rendelkezd e-ke-
reskeddké, akik azért a bolti értékesitési csatornat is
megtartjak kiegészit6ként. Bar a legjobb bolti kereske-
ddk tobbnyire valamivel nagyobb és stabilabb profitra-
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takkal jellemezhetSk a valsdg éveiben is, a piac meg-
tartdsa és novelése terén azonban mar egyértelmiien az
e-kereskeddk jeleskedtek. Borts piaci kornyezetben
tehat a hazai IKT-kiskeresked6k szamdéra hatékony
talélési stratégia lehetett a kiemelkedd e-kereskedelmi
képességek kiépitése.

Osszességében elmondhatjuk, hogy amennyiben
egy cég stratégidjanak részévé valik a kiemelkedd on-
line jelenlét, akkor minél inkdbb a tranzakcids képes-
ségek felé fordul, kiegésziti azt minden szempontbol
magas szintli informécids funkcidkkal, és mindemellett
magas latogatottsagot is sikeriil elérnie, akkor az ar-
bevétel-novelés mellett jovedelmezEbbé is vélhat. Ez
azonban csak keveseknek sikeriil, és a konkrét, egyedi
sikertényezdk ilyen turbulens technolégiai és piaci kor-
nyezetben gyorsan valtozhatnak. Az utébbi idGszakban
példaul az interakciés funkcié kapcsan elStérbe keriilt
a kozosségi média hasznalata, a vevdi értékteremtés
faktor kapcsan pedig mar a kuponos vagy kozosségi
vasarldsokrol is besz€lniink kellene, vagy a biztonsag
kapcsén az egyre Ujabb elektronikus és mobil fizetési
lehetdségekrdl. Az egyes e-képességek tartalma, esz-
kozrendszere gyorsan valtozik, 4m az alapvet6 megal-
lapitasok nem feltétleniil.

Labjegyzet

' Az atlagtdl a sz6rds hdromszorosédndl jobban eltérd pénziigyi vi-
szonyszam értékeket tekintettiik kiugrénak, jelentds torzité haté-
suk okén. Ezen kiugré értékek oka dltaldban valéban valamilyen
pénziigyi anomadlia volt, koztik a legtobb esetben negativ sajit
t6ke. Ezek kizdrdsa utdn 151 vdllalat adataival dolgoztunk.

2 A Pearson-korreléci6 tilzottan érzékeny a kiugré értékekre és a
linedris kapcsolattdl vagy a normalis eloszlastdl valo eltérésekre.
Mivel ezek jelen esetben is problémadt okozhatnak, ezért a mod-
szertanilag indokolt vélasztds a Spearman-féle rho mutaté és a
kapcsoldd6 nem paraméteres teszt alkalmazasa.

3 A klaszterelemzés eredményeképp egy 6todik, egyelem klaszter
is elkiiloniilt a tobbitSl, 4m ezen egy véllalat dtlagos ROIC- mu-
tat6ja 35-szordse volt a legjobb jovedelmezGségl klaszter atla-
gos mutatdjanak, igy ezt az egyelemd klasztert a tovabbiakban
elhagytuk, a tesztek is e-nélkiil késziiltek.
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MELLEKLETEK

Vallalati teljesitménymutatok szamitasa jelen kutatas soran

Viltozoé elnevezése

Szamitasi modja
[Virdg — Fiath, 2010; Brealey — Myers, 1999, p. 464. és Turner,
2004, p. 31. alapjan, de tébbnyire addzas eldtti Gzemi
eredménnyel szamolva a torzitasok elkeriilése végett]

Arbevétel novekedés

Piaci részesedés novekedés

Arbevétel,

Arbevétel,_,
ahol i az adott évszam
Arbevétel,/ 3}, Arbevétel,
Arbevétel,_,/¥)_, Arbevétel, ,
ahol i az adott évszam és j az adott cég sorszama

ROIC

(Return on Invested Capital azaz
Befektetett tGke-aranyos
megtériilés)

Uzemi eredmény
Kamatoz6 Sajat | Sajat
fOTTéSOk i—-1 toke i toke i-1
2 + 2
ahol i az adott évszam

Kamatozo
forrasok |

CFROI

(Cash Flow Return on Investment
azaz Befektetés-aranyos
pénzaramlas megtériilés)

Uzemi eredmény + Ertékcsokkenés
+Nettd forgotoke allomanyvaltozasa
+Befektetett eszkozok brutto allomanyvaltozasa

Kamatozo Kamatozo Sajat | Sajat
forrasok ;° forrasok .,  tgke,; téke
2 ¥ 2
ahol i az adott évszam

ROE
(Return on Equity azaz Sajat t6ke-
aranyos megtérulés)

Adobzott eredmény
Sajat toke; + Sajat toke;_,
2
ahol i az adott évszam

ROA
(Return on Assets azaz

Uzemi eredmény
Eszk6zok; + Eszkozok;_4

Eszkdzaranyos megtériilés) 2
Arbevétel / f6 Arbevétel
Létszam

Haszonkulcs

Készletforgas

Uzemi eredmény
Arbevétel

Arbevétel

Készletek; + Készletek;_,

2
ahol i az adott évszam

1. melléklet
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E-kereskedelmi valtozok
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2. melléklet

p . Képessé Képessé
Képesség csoport (2.2zint§ (1.l;zint)g
termék informacio termékek, szolgaltatdsok
arak
keresés keresés

acio

2

Inform

virtudlis tapasztalds

virtudlis tapasztalds

iizletkeresd

iizleteink

térkép

tdmogatas

GYIK

tigyfélszolgalat

céginformdaciéd

elérhetdségek

céginformdacio

ad6szam

nyelv

angolul

visszatérés

hirlevél

kezd6lapnak

kedvencekhez

Tranzakcié

on-line vasarlas

webdaruhdz

rendeléskovetés

rendeléskovetés

visszatérités

garancia

j6tallds

visszatérités

biztonsag

jogi nyilatkozat

szerzGi jogok

szerzG6dési feltételek

adatvédelem

atvétel

személyes dtvétel

szallitas

szallitasi médok

héazhozszallitas

utanvét

fizetés

fizetési médok

banki fizetés

készpénzes fizetés

bankkdrtyds fizetés

PayPal

aruhitel

Interakcio

valdsidejf timogatds

on-line segitség

azonnali iizenet

vasarlas utan

terméktamogatas

szerviz

reklamacié

vev{szolgadlat

értékelés

értékelés

kozosség

férum

chat

blog

kozvélemény-kutatds

on-line felhasznaldk

Személyre szabas

regisztracioé

regisztracioé

sajat adatok

sajat adatok

konfigurécié

kedvencek

konfiguracioé

ajanlat

ajanlat

tartalom testreszabds

sajat oldalak




ESSE Badlint

ADAPTIV DONTESHOZATAL
A BESZALLITOVALASZTAS PELDAJAN

A szerz6 az alkalmazkodé dontéshozoét a kozéppontba helyezve vizsgilja az egyéni dontések kognitiv szintjét.
Azt a kérdést részletezi, hogyan alakulnak ki és mi hatarozza meg azokat a folyamatokat, amelyek a donté-
si helyzethez valé alkalmazkodast biztositjak. A szerzo sajat kvalitativ kutatdsara épit, amelyet a grounded
theory médszertanaval végzett kis- és kozépvallalatok esetén. Az iizleti dontések széles palettajarol jellemz6i
miatt a beszallitévalasztasi dontéseket vizsgilja. A kutatas eredményei koziil a szerzd az adaptiv mechanizmus
két elemét, a metastruktirat és az attittidkészletet, ezek kialakuldsanak moédjat és az ezen elemeket meghata-
rozo tényezdoket mutatja be. A bemutatasra keriil6 osszefiiggésrendszer a médszertanhoz igazodva egy kozép-
szintii elméleti keret, amely tovabbi kutatisokkal finomithaté, de mar most érdekes tanulsagokkal szolgal.!

Kulcsszavak: tizleti dontések, dontéselmélet, grounded theory (GT), beszallitok

Minden problémdra megfelel6 megoldési eljards nem
létezik. A dontéselmélet szakirodalmaban az ilyen
panacea feltételezését gyakran egy olyan szerel§ ese-
téhez hasonlitjdk, aki kalapdccsal akar minden hibéat
kijavitani. A kalapdcs kival6 bizonyos esetekben, mas
problémdkra viszont mds szerszdmra van sziikség.
Ugyanez igaz a problémamegoldésra is: az agyunknak
szdmos ,,szerszama” van, amelyek koziil egy konkrét
dontési helyzetben az egyik megfelelbb lehet, mint a
tobbi. A pszicholdgidban erre a szerszamkészletre el-
terjedt a svdjci bicska és az adaptiv szerszdmosldda
metafordja is (Broder — Newell, 2008).

Az adaptiv szerszdmosldddban értelmezésem sze-
rint dontési stratégidk és hiivelykujj- szabdlyok van-
nak. DoOntési stratégidk azok a dontési szabdlyok,
amelyekkel egy dontési helyzetben az alternativdk
koziil a folyamat végére kivalasztunk egyet. Példaul
az un. lexikografikus szabdly esetén az alternativdkat
a legfontosabb szempont alapjan hasonlitjuk Ossze,
s a legjobbat kivalasztjuk (Patton, 1996). Ha az élen
holtverseny van, a legjobbakat értékeljilk a masodik
legfontosabb szempont alapjan. A hiivelykujjszaba-
lyokat a szakirodalomban heurisztikdknak nevezik.
A heurisztikdk leegyszer(sit szabalyok. Rendszerint
a teljes elemzést keriil§, gyors dontést eredményezd
szabdlyokrdl van szé. A hozzaférhet6ségi heurisztika
alapjan példdul két opcié koziil azt vélasztjuk, vagy
annak tulajdonitunk nagyobb értéket, amely alter-

nativa neve ismerGsebben cseng, €lénkebben él me-
moridnkban (Tversky — Kahneman, 1974). A dontési
stratégidkrol és heurisztikdkrol 0sszefoglald jelleggel
olvashatunk példaul Zoltayné (2005) kdnyvének tobb
fejezetében, illetve Pdpai és Nagy (1991) szoveggytij-
teményében.

Kutatdsomban gondolati folyamatok szintjén vizs-
gédltam a beszallitovalasztasi dontéseket. Kvalitativ ku-
tatdsomat a grounded theory mddszertandval végeztem
(roviden GT, magyarul megalapozott elmélet, Glaser
— Strauss, 1967). Interjikat készitettem, s az interjiké-
szité€s folyamatdban mar elemeztem is azokat, igy az
interjikérdések folyamatosan alakultak. Ez a GT fo-
lyamatara jellemz&: az adatgenerélds és -elemzés nem
kiiloniil el. Tgy alakul a kutaté képe a kutatott jelenség
Osszefiiggéseirdl, s igy emelkedik ki fokozatosan az
Osszefiiggések rendszerében meghatarozé tényezd, je-
lenség, amit kdzponti kategdridnak neveziink.

Cikkemben ezzel a kdzponti fogalommal, az adap-
tivitassal foglalkozom. El6zetesen bemutatom, hogy a
szakirodalom milyen irdnyokbdl kozeliti meg a dontés-
hoz6 adaptivitdsat, majd ratérek a kutatdsom eredmé-
nyeinek leirasara. Bar az adaptivités a kutatasi folyamat
kozben emelkedett ki, és a szakirodalmi elmélyiilés is
ezzel parhuzamosan tortént, itt most kiilon, a fogalom
szakirodalmi kozelitésméddjainak bemutatasaval kez-
dem, utdna mutatom be a kutatdsi folyamatom eredmé-
nyeként felépiild osszefliggésrendszert.
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Az adaptiv dontéshozé kiilonb6z6 megkozelitései

A kornyezeti tényezSkhoz alkalmazkodé dontéshozéd
gondolata mér szdmos dontéselméleti irdnyzatban fel-
meriilt. Ezek az irdnyzatok kiilonb6z8 megkozelitéssel
targyaljak az alkalmazkodast, annak kiilonb6z8 aspek-
tusaira helyezve a hangsulyt.

Herbert Simon, a korlatozott racionalitas elméle-
tének megalkotdja mar az elmélet megalkotasakor is
az adaptivitdst emelte ki. Simon (1972) irja, hogy a
gondolkoddsunk dgy mikodik, mint egy ollé két éle:
az egyik a kornyezet komplexitdsa, a mésik a korld-
tozott kapacitdsi gondolkoddsunk, s a kett6 egymads-
hoz illesztése hatdrozza meg a dontéshozatal eredmé-
nyességét. Erre az illesztésre elménknek van néhany
eszkoze, ezek koz¢ tartoznak példdul a heurisztikdk, a
megelégedésre torekvés. Az aspiracids (elvarasi) szin-
tiink, amelyhez hasonlitjuk az alternativdkat, szintén
alkalmazkoddsi eszkdz — helyzetrSl helyzetre véltozik,
az eredmény fliggvényében. Kés6bb Simon és Langley
(1981) mér a tanulds mechanizmusdval kapcsolatban
irnak az alkalmazkodds mé6djardl. Az tn. chunk theory-
ban arrél irnak, hogy a tapasztalt dontéshozok helyzet
— stratégia — hasznossdg harmasokat halmoztak fel
tevékenységiik sordn, s amikor egy konkrét helyzetre
megoldasokat keresnek, az ilyen harmasokbdl vélasz-
tanak. Az aktudlis helyzethez legjobban ill6 megoldasi
folyamatot tehat gyorsan valasztjak ki.

Gerd Gigerenzer (2007) az adaptiv szerszdmosldda
metafordt alkalmazza a hiivelykujjszabalyok (heurisz-
tikdk) targyaldsakor. A heurisztikdk pozitiv felfogdsat
erdsits kutatdsi irdnyzatdban — a gyors és konnyed gon-
dolkodds irdnyzatdban — szerzGtarsaival azt vizsgdlja,
hogy az elme milyen eszkdzokkel rendelkezik, azaz mi
van az adaptiv szerszdmosldddnkban. Elgondoldsuk,
hogy az elmének szdmos eszkdze van, és a megfelel§
helyzetben a megfelel eszkozt vélasztja ki. Hangsu-
lyosan a leegyszer(isit6 szabalyok, a heurisztikdk dllnak
az irdnyzatot kutatok figyelmének a kozéppontjaban.
A kutatési irdnyzat az eszkdzok alkalmazasara, azok
megjelenésére fokuszal, rendszerint kisérleti helyze-
tekben. Azonositjdk, hogy dontési folyamataink soran
tobb eljaras koziil valasztunk, azt is kutatjak, hogy mi-
lyen személyiségi jellemzSkkel lehet Osszefiiggésben
bizonyos eszkdzok kivélasztisa (errdl a tudasunk még
nagyon kevés). Azt a kérdést, hogy hogyan mikodik az
eszkozok koziil vald valasztas, viszont még nem vizs-
géltdk behatéan (Broder — Newell, 2008).

Anderson (1991) a raciondlis elemzés iranyzatdnak
képviselGjeként az alkalmazkodds tudatosabb képét va-
zolja fel. Az irdnyzat szerint a dontés modjat, milyen-
ségét a dontéshozd optimalizdlé mddon tokéletesen
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igazitja a helyzethez. A racionalis elemzé€s irdnyzatanak
egyik kulcsfogalma a metadontés: a dontéshozé tuda-
tosan eldonti, a dontési helyzet jellemzéi alapjan, hogy
milyen dontési eljards a megfelel§. Az irdnyzat szdmos
kritikusa szerint elkanyarodott gyokereit6l, a korlatozott
racionalitds elméletétdl annyiban, hogy nem egyszer-
sit, hanem még bonyolultabb eljirasokat feltételez az
egyénrdl. A dontésekrSl hozott tudatos, optimalizald
dontések ugyanis szerintiik bonyolultabba teszik a don-
tési helyzeteket, mint amennyire azok eredetileg voltak.

Beach és Mitchell (1978) az alkalmazkoddé dontés-
hozatalrdl irt elméleti tanulmanyukban 0sszefoglaljak
a tényezGket, amelyek a dontési folyamatra, a dontési
stratégidra hatdssal vannak. Feltételezéseik szerint a
dontéshozé a szamdra megfeleld eredmény elérésére
torekszik a legkisebb raforditassal, dontési stratégiaja-
nak vélasztdsit pedig a probléma tipusa, a kdrnyezet és
a személyes tényezGk befolydsoljak.

Klein (2009) f6leg vészhelyzeti dontések esetében
vizsgdlja az illesztés folyamatét, azaz, hogy hogyan
vélasztjak ki a megfelel§ akcidtervet példaul tlizese-
tek esetén (gyakori alanyai tlizolté parancsnokok).
A vészhelyzetek sajitossagaibdl ereden itt megjelen-
nek specifikus elemek, de itt is a tapasztalaton van a
hangsily, illetve részletesen leirja, hogyan miikodik az
alternativa generalds és -valasztds. Mivel vészhelyze-
tekben gyakran nem meghatarozott alternativakrél van
sz0, hanem akciotervekrdl, cselekvési utvonalakrol, a
helyzethez val6 alkalmazkodds az alternativa megalko-
tasdban jelenik meg.

Payne és tarsai (1988, 2004) szimuldcids kisérletek-
kel vizsgaltdk a dontési stratégidk eredményességét és
a sziikséges raforditasokat. Az eredményesség szimu-
laci6jukban azt jelenti, hogy az elméleti helyzetben jol
meghatarozhaté optimumhoz képest milyen eredmény-
nyel zarul egy dontési stratégia. A raforditdsokat in-
forméaciofeldolgozasi egységekben mérték. Ezt egyéb
kisérletekben is kiprobaltdk, ahol a kdrnyezeti valtozé-
kat is valtoztattdk, és figyelték, mennyire igazitjak az
egyének a stratégiavalasztist a kornyezethez.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy a dontéselmélet
szakirodalmédban a leggyakrabban targyalt koncepci-
6k szerszamosldddnk alkotéelemeinek azonositdsa, a
kontingenciatényez8k feltardsa, a konkrét eszkdzok
vélasztisanak el6nyei és hdtranyai. A vdlasztis miként-
jér6l ugyanakkor keveset tudunk.

A kutatasi folyamatban az Osszefiiggések vizsga-
latakor figyelmem az adaptivitds felé terelddott, igy
a vizsgéalddas kozben tdjékozdédtam e téma szakiro-
dalmdban is. Ez a konstruktivista felfogasa kvalitativ
kutatdsban elfogadott, hiszen a jelenségekrdl alkotott
tudasom épitéséhez hozzdjarul. Azért mutattam be ezt
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a rovid szakirodalmi részt mégis e tanulmany elején,
mert ezzel igyekszem elkiiloniteni attdl a felfogéstol,
amit a kutatds sordn alkottam.

A beszallitovalasztas példaja — empirikus kutatas

Empirikus kutatdsomban dontési folyamatok gondolati
szintjét vizsgaltam, egyéni dontéshozok esetében. Don-
téselméleti kozelitésmadddal és a gondolati leegyszer-
sitések (heurisztikdk) fokuszdval elemeztem egyéni
dontési folyamatokat. Eredeti kutatdsi kérdésem egy
mondatban a kovetkez$ volt: milyen kognitiv roviditd
utakat haszndl a déntéshozd beszdllitévdlasztdskor, és
ezekrdl hogyan vélekedik?

E kérdések és a kutatdsi alkérdések megvalaszolasa-
hoz sziikséges volt ismereteket szereznem valds iizleti
dontéshozatali folyamatokrél. E tanulmanyban a hang-
sulyt a kutatds egyik f6 megéllapitisara, az alkalmaz-
kodds mechanizmusdra helyezem.

A dontési folyamatokat egy szervezeti dontés, a
beszallitovalasztds példdjan vizsgaltam. Azért esett a va-
lasztdsom erre a dontésre, mert itt jellemzGen véges sza-
mu alternativardl van sz6, melyeket konkrét potencidlis
szalliték képviselnek (nem pedig cselekvési ttvonalak,
melyeket a dontéshozonak kell megalkotnia). A beszer-
zett inputtdl fliggben ismételt dontési helyzetrSl lehet
sz0, és 1éteznek elméleti dontési eszkozok, melyekkel e
dontéseket meg lehet hozni. Ezek a jellemzdk teszik jol
elemezhet&vé a beszallitévalasztasi dontéseket a dontési
stratégidk, folyamatok megismerhet§ségében. A kutatas
elott attekintettem tobbek kozott a dontési stratégidk,
a dontési szempontok, valamint a beszallitévéalasztasi
folyamatok, széllitovalasztdsi dontési szempontok és a
kontextustényezdk szakirodalmat (Esse, 2011).

A grounded theory mddszertani keretében félig
strukturdlt dn. életvildg-interjukkal tirtam fel tizen-
két dontéshozd, fejenként legaldbb két dontési folya-
matat. Az interjialanyok zome kis- és kozépvallalko-
zasok (KKV) dontéshozdja, e vdéllalatokndl teljesen
szabadon, beszerzési szabdlyzat nélkiil sziiletnek meg
a vizsgalt dontések. Ebben az interpretativ kutatdsban
az interjuk sordn kotetleniil is sz6 esett a dontési fo-
lyamatok elemeirdl, de strukturéltan is végigkdvettiink
szallitovalasztasi folyamatokat az dn. verbal protocol
analysis (VPA) médszerével (Payne et al., 1978), ami
tulajdonképpen egy hangos gondolkodtatds. Arra kér-
tem az interjialanyokat, hogy mondjdk el, hogyan
gondolkodnak egy beszdllitévalasztis esetén az igény
megjelenésétdl a kivalasztasig. Az interjukrél hangfel-
vétel késziilt, azokat rovid iddn beliil begépelték, majd
egy kodolast segit6 szoftverrel, a TAMS Analyzerrel
elemeztem az interjukbol késziilt leiratokat. A kédolas
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mindhdrom fazisit (nyilt, axidlis és szelektiv) alkal-
maztam. A nyilt kédolds sorédn teljesen nyitottan cim-
kéziink fel gondolatokat, azok részeit vagy fogalmakat,
az axidlis kédolds szakaszdban keressiik az Osszefiig-
géseket a kodokbol képzett kategoridk kozott, majd a
harmadik szakaszra kiemelkedik a kdzponti kategdria
és megtorténik a kategdridk végsd elrendezése.

A grounded theory mddszertani folyamatdban az
adatgeneralas és az adatelemzés szakaszai nem kiilo-
niilnek el, hanem pdrhuzamosan folynak. A kovetke-
z6 interjuk alkalméval mar az el6z6 elemzések sordn
szerzett tudds birtokdban tesziink fel ) kérdéseket,
vagy elhagyunk mads kérdéseket, esetleg dtfogalmazzuk
azokat. Ez az iterativ folyamat, az 4lland6 folyamatos
Osszehasonlitds és az elméleti mintavétel a grounded
theory mddszertandnak alapeljardsai.

A mddszertan és alapelveinek részletes bemutatdsa-
t6l itt eltekintek. Utmutatéként kivalo segitséget nyjt
Strauss és Corbin (1990) médszertani dtmutatéja, az
altalam alkalmazott konstruktivista valtozathoz kiegé-
szitést ad Charmaz (2003). Magyar nyelven rovid atte-
kintést Mitev (2012) nyujt.

A konstruktivista felfogds szerint a szakirodalom is
a tudés legitim formdja, ezért ,.engedi” a szakirodalom
attekintését a kutatdsi folyamatban (Charmaz, 2003).
Ezért — ahogy azt mar az el6z6ekben bemutattam — a
dontési folyamatok elemeinek és elemzésének szakiro-
dalmabdl felkésziiltem, és ha a kutatds sordn 1j Ossze-
fiiggések mutatkoztak, a szakirodalomban utanuk néz-
tem. A hangsily a sorrenden van: e kutatdsi modszertan
esetén nem a szakirodalombdl hozzuk be az Ossze-
fiiggéseket, hanem forditva. A GT-folyamat lényege,
hogy az eredmények az adatokban gyokereznek, ezért
semmilyen Osszefiiggést nem emeltem be a kutatésba,
amely nem az interjialanyoktdl szarmazott volna.

Egy GT-mddszertannal végzett kutatds végére ide-
alis esetben vildgosan kiemelkedik egy kdzponti ka-
tegoria, amely a legtobb kapcsoldéddst mutatja, sok
Osszefiiggésben van magyardzé ereje. A kédolds fo-
lyamatdban ugyanis kategéridkat képeziink, és az axi-
alis szakaszban ezek kozti kapcsolatokat keresiink.
A kozponti kategdria a kutatds sordn folyamatosan ,,ér-
z6dik”, mindig latni lehet, hogy az aktudlis pontban mely
kategéria kapcsolddik szdmos, egyéb kategdridhoz.
A GT-folyamatban a kutatds sordn természetes mo-
don valtozhat a ,.kozponti kategéria jelolt”. A kezdeti
kutatdsi érdekl&déssel (leegyszeriisitések) vizsgdlodva
fokozatosan a metastruktiira latszott egyre inkabb meg-
hatdrozénak, majd végiil az attitiidkészlet emelkedett ki
kozponti kategériaként, kapcsolddva a metastruktirdhoz.
Aleegyszer(sitésekre vald fokuszt a kutatés sordn végig
megtartottam. Az egyéb témak kiemelkedése tehat nem
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a kutatdsi fokusz valtozasat jelenti, hanem azt megtartva
azokat az elemeket emeli ki, amelyek legnagyobb mér-
tékben vdlaszt adnak a kérdéseinkre. A kovetkezSkben
sorrendben targyalom a metastruktirat és az attittidkész-
letet, melyek ebben a sorrendben emelkedtek ki, és er6s
kapcsolédasuk miatt, értelmezésem szerint egyiitt alkot-
jék a kdzponti kategoriat.

A metastruktira

Az interjukban az alkalmazkodasi mechanizmus tobb
példdja is fellelhets, amikor az interjialanyok arrdl
szdmolnak be, mennyi mindentdl fiigg a dontési fo-
Iyamat menete. Fokozatosan alakul ki vagy tudato-
san dontik el, hogy mennyi alternativat keressenek,
hogyan értékeljenek, milyen szempontokat vegyenek
figyelembe. Ezek dontésr6l hozott dontések (hiszen
ezek még nem az alternativagydjtéssel és értékelés-
sel, majd kivalasztdssal kozvetleniil 6sszefiiggd 1€-
pések), amit a szakirodalomban mdsodlagos vagy
metadontéseknek neveznek. Metadontés példdul a
szempontok sorrendbe rendezése silyuk alapjan, vagy
a feltart alternativak szamarol hozott dontés, a keresési
ledllasi szabaly kivalasztasa, illetve a dontésben alkal-
mazott dontési stratégia kivalasztasa. Metaszabdlynak
nevezem egy metadontés kialakult eredményét (pl.
X piacon, y helyzetben, z alternativa azonositdsa ele-
gendd), metastruktiirdnak nevezem a metaszabdlyok
készletét.

Ide tartoznak tehdt azok a dontési szabdlyok, le-
allasi szabdlyok, heurisztikdk, amelyek nem a don-
tésben érvényesiilnek, hanem a dontési helyzet ke-
reteit hatdroljak le, igazodva az aktudlis helyzethez,
kontextustényez&khoz.
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Az attitiidkészlet

Az attitiid legegyszer(ibb meghatarozdsa szerint pozi-
tiv vagy negativ viszonyulds, bedllitddds valami irdnt
(Ajzen, 2001). A tovabbiakban a kifejezést ebben az ér-
telmében haszndlom. A pszicholégidban ismert Ajzen
modellje, mely szerint az attitiidot koveti a cselekvési
szandék, majd a cselekvés. Az attitlidoknek is, ugyan-
ugy, ahogy a dontéseknek is, értelmezésem szerint tobb
szintje van. Az attitlid — szdndék — cselekvés vonalon jut
el a dontéshoz6 addig, hogy kivalasszon egy beszallitot.
Attitlidok jatszanak szerepet ebben a 1ényegi dontésben
is, viszont attitlidok figyelhet6k meg a dontési folyamat
részeiben is. Ahhoz is van attitidiink, ahogyan egy cse-
lekvést véghezvisziink, s ez mds, mint az adott cselek-
vésre vonatkoz¢ attitlid. Tulajdonképpen arrdl van szo6,
hogy a dontéshoz6 nemcsak bizonyos szallitokhoz, meg-
oldasokhoz viszonyul pozitivan vagy negativan, hanem
a dontés metaelemeihez is: az informacidkereséshez, az
értékeléshez, a dontési 1épések lezarasihoz is.

Az attitlidkészlet kategéridba soroltam minden
olyan az interjukban szerepl6 szovegrészt, amely a
dontési folyamat barmely eleméhez val6é viszonyulast
fejezi ki. Az ilyen viszonyulds fejez6dik ki kozvetle-
niil a megfogalmazdsokban (példaul ,,szeretem”, ,,nem
szimpatizdlok ezzel” és hasonld kifejezések) vagy a
sz6hasznalatbdl kovetkeztethets (a sok elemzés ,,sz0-
rakozgatds”, a sok keresés ,,totojdzds”).

A beszillitovélasztasi folyamat kiilonbdz6 dontési
aspektusaival kapcsolatos attitidoket taldltam az inter-
juk szovegeiben. Az 1. tdbldzatban a dontési folyamat
néhdny elemével vagy keretével kapcsolatos attitidot
idézek az interjialanyok beszdmoldibdl (a szdmok az
alanyokat jelolik).

1. tabldzat

A dontési folyamat elemeivel és jellemzdivel kapcsolatos
attittidok

Dontési folyamat eleme

Példa

a folyamat idGtartama

,,...Szeretek most gyorsan donteni, és nem szeretek sokat gondolkodni, mert a vége ugyanaz.”(12)

az eredmény elfogaddsa
rosszul csindltuk.”(10)

»Hogy az ember elfogadja azt, hogy hoz nem jo dintéseket. Nyilvdn az lenne jo, ha kevesebb
rosszat hozna, de azért egy idd utdn rdjon, hogy nem tokéletes, és akkor az az élet része, hogy

aspirdcids szint / maximalizds vagy
megelégedésre torekvés

,, Ebben az esetben, ha ezek teljesitve vannak, egyszeriien nem kivdnok tébbet.” (5)

informaciémennyiség /
szempontok, alternativdk szdma

,Alapvetden nem szeretek tiil sok informdcio alapjdn donteni.”(10)
1...68 sz0rakozni akarok, akkor lehet,
hogy keresek még 8-10-et, de azzal lehet, hogy sajdt magamnak teremtek kaotikus lehetGséget.” (5)

kognitiv kapacitaskorldt

., Elmész egy kidllitdsra, és van ott hdromszdzhetven kidllito, amihez nincs esélyed mindegyiket
végigjdrni, de kivdlasztasz magadnak pdrat: ez a jo — ezzel kézelebbrdl megismerkediink.” (7)

elemzés

., Ebben a matematikdban nem azt mondom, hogy fenomén vagyok, de azt a részét a
matematikdnak, amit fel tudok haszndlni a munkdmban, ezt direkt csdmcesogva élvezem.”(6)
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A példaként bemutatott attitidelemek mindegyike a
dontési folyamat valamely aspektusdhoz mutat pozitiv
vagy negativ viszonyuldst. Az ilyen attitlidok alkotjak
személyenként azt a struktdrat, amelyet attitiidkészlet-
nek neveztem.

Mivel egyéb jelenségek is kapcsoléddsokat mutattak
e kategéridval — példaul a miltbeli torténések, a mult-
beli szerepek, a tanulds —, fokozatosan az attitiidkészlet
vélt a kutatdsi folyamat kozponti kategéridjava. Aho-
gyan fokozatosan kideriilt, hogy az attitidkészletnek
meghatdroz6 szerepe van a metastruktira alakuldsdban
és tobb hatds is ezen a kategoridn keresztiil csatorndzé-
dik a metastruktiraba, ezzel tudta a kdzponti kategéria
poziciébdl kibillenteni a metastruktirat. Nem utolsésor-
ban pedig a nehezen megvilagithat6 kapcsolatban levd
metastruktira-attitidkészlet paros folyamatos 6sszeha-
sonlitdsdval sejthet6vé valt, hogy e két kategéria jelen-
ség-stratégia kapcsolatban van (azaz az attitlidkészlet
alakul és alakuldsanak megfelel§ stratégidkat fejleszt a
dontéshozd, amely a metastruktiraban tarolodik).

Az attitidkészlet-metastruktiira kapcsolat

Az attitlidkészlet és a metastruktira péarosardl egyre
inkdbb az deriilt ki szdmomra, hogy ezek egy adaptiv
mechanizmus két elemének tekinthetSk abban az 6sz-
szefliggésrendszerben, amelyet az interjialanyokkal
feltartunk, igy a kozponti kategériat e kettd egyiitt al-
kotja, erGsebb hangsillyal az attitidkészleten. Az at-
titid adaptivitdsban valé szerepét az irodalom is iga-
zolja: szdmos definici6ja szerint az attitlid bedllitédas,
pozitiv vagy negativ viszonyulds, hozz4aallas, reakcidra
kész allapot, de legszélesebb értelmében (Ajzen, 2001)
az attitidok a kornyezethez valo alkalmazkoddst segité
mentdlis eszkozok.

Ha az attittidkészlet a kozponti kategéria, akkor a
jelenség-stratégia viszony megvilagitja a nehezen el-
véalaszthatd attitidkészlet-metastruktira kapcsolatot.
A metaszintet kezelhetjilk Ggy, hogy ezek nagyrészt
az attitidok stratégidi (tehat a kornyezeti jelekhez
val6 igazoddson kiviil az attitidkészlet nagyon erSsen
meghatdrozza és alakitja a metastruktirat). Minden,
az idézetekben megjelent viszonyuldsnak van megfe-
lel6 metastratégidja, azaz az attitidok leképezddnek a
metastruktirdra, 0sszhangban vannak egymaéssal.

AKki hiszi, hogy az elemz6 és az intuitiv dontés ered-
ménye ugyanaz, annak a metastruktirdjdba konnyeb-
ben keriilnek gyors, intuitiv stratégidk, mint akinek
ilyen meggy&z8dése, tapasztalata nincs. Aki tiirelmet-
len alkat, vagy mds okbdl kifolydlag szeret gyorsan
donteni, annak id6korlatra vonatkozé szabdlyai lesznek
a metastruktirdjaban. Aki nem szeret nagy informéacio-
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mennyiséggel dolgozni, annak a keresésben a ledllasi
szabdlyai (arra vonatkoz6 szabdlyok, meddig véar a fo-
lyamat kovetkezd 1épésére, vagy ledllitdsdra) alacso-
nyabb kiiszobbel érvényesiilnek.

Az az érdekes ebben, hogy a kép egyénen-
ként nem homogén. A beszdmoldk alapjan, ahogy
azt az el6z6ekben bemutatott példdkon lathattuk, a
beszallitovalasztasi dontési magatartds a KKV-k esetén
leginkdbb a korldtozott racionalitds elméletéhez kozeli
képet mutat: a dontéshozok megelégedésre torekednek,
leegyszerdsitS szabalyokat alkalmaznak, a dontési elja-
résaikat igy a korlatozott kognitiv és egyéb kapacitdsa-
ikhoz igazitjak.

Az idézett példdkban el6fordult az informécioto-
megt6l vald tartézkodds, a kevés alternativdval vald
megelégedés, a gyors dontésre val6 igény. Nem lehet
viszont azt mondani, hogy mindenki minden 1épésben
ugyanolyan mértékben leegyszerisitene, s ezt a 1épé-
sekkel kapcsolatos attitidok befolyasoljak. Az lathatd,
hogy a kép nem egységes, azaz egyénenként nem min-
dig egy dltaldnosan megenged6bb vagy dltaldnosan
szigordbban elemz§ szint figyelhet6 meg.

Vannak az interjialanyok kozott egyének, akik bat-
ran leegyszer(sitenek a keresésben, vagy nem moni-
torozzdk az aktudlis szalliténdl jobb lehetGségeket, de
az elemzésben oromiiket lelik. Van, aki gyorsan szeret
donteni, nem szeret sokat gondolkodni, de a rendhez
és a feddhetetlenséghez sziikséges dokumentéciéhoz,
eszkozokhoz ragaszkodik.

Az attitiidkészlettd] fiigg tehat, hogy a dontéshoz6
a dontési folyamat mely szakaszdban fog leegyszer(-
siteni, és ezt milyen mddon teszi. Ezek a szabélyok pe-
dig a metastruktirdban dltenek format. A megismertek
alapjan dgy gondolom, a metastruktiraban csak olyan
szabdlyok érvényesiilhetnek, amit az attitlidkészlet
»megenged”. Kognitivan a metastruktirdba agyazdd-
hatna nagyon sok, a kontextustényezSkhoz valé al-
kalmazkodast segit6 szabdly, de ezekbdl azok fognak
itt megragadni, amelyek az attitidoknek megfelelnek.
Ennek a sejtésnek jelent&sége van a mechanizmus ki-
alakuldsdnak és alakuldsanak megértésében.

Az adaptiv mechanizmus kialakuldsa

P

Az el6z6ekben leirtakra épitve adaptiv mechanizmus-
nak nevezem az attitlidkészlet-metastruktira parost.
Ugy gondolom, hogy az el6z&ekben leirtak alapjan mi-
kodik a helyzetekhez valé alkalmazkodds, amit a két
elembdl all6 kdzponti kategdria segit megérteni.

A metastruktira olyan szabélyokat tartalmaz, ame-
lyek meghatdrozzdk a dontési folyamat kereteit: mi-

lyen stratégiat haszndljon, mennyi ajanlatot kérjen a
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dontéshozé, mennyit virjon az ajanlatokra. A dontési
folyamatot kdvetSen az eredmény igazolhatja a folya-
matot, vagy épp bizonyos 1épések feleslegességérsl ad-
hat jelzést. Megtorténhet, hogy feleslegesen elemziink
bizonyos helyzetben, egy mésikban pedig til merészen
egyszerdsitiink.

A kutatds sordn az elméleti mintavétel (a grounded
theory egyik alapelve) a fiatal dontéshozdk felé muta-
tott, miutdn az idGsebb alanyok dontési folyamataikrol
arr6l szamoltak be, hogy ,.ez igy kialakult”. Az elméleti
mintavétel ekkor azt tette sziikségessé, hogy kérdéseket
tegyek fel a fiatalabb kori dontésekrdl, illetve felkeres-
sek fiatal, a dontéshozo6i 1€t elején levd alanyokat. Ezért
késziilt a két kovetkezd interjd fiatal dontéshozdkkal,
illetve a kutatési folyamatban az utdnuk kovetkezé id6-
sebbektdl visszajelzést kértem fiatalkori dontéseikrdl.

A megismertek alapjdn elmondhat6, hogy a dontés-
hoz6i 1ét elején a metastruktira nem annyira csiszolt,
és nincs is feltoltve. Az egyik fiatal interjialany igy
nyilatkozik a kezdetekrSl haromnegyed év utén:

,»...akkor teljesen ismeretlenek voltak ezek a termé-
kek, azoknak az draik. Meg maguk a feltételek, amit a
beszdllitok kindltak, hogy mi mindent kell, hogy kindl-
jon egy beszdllito ahhoz, hogy az megfeleld legyen. El-
fogadhaté legyen. Es most mdr ezek igy ismertebbek.
Tehdt hogy mdr akkor megnézem, hogy ez milyen szdl-
litdst kindl, ez milyen fizetési feltételeket kér. Ilyesmik.
Tehdt hogy ezek mdr igy alapjdraton jonnek. Hogy eze-
ket meg kell néznem, ezeket kell dsszehasonlitanom.”(8)

Py

Az el6z6 tapasztalatok hatdsa a metastruktirdra
egyértelm(: az egyén az el6z6 dontések eredményé-
nek hatdsdra igazitja (ebben 4ll az adaptivitds 1ényege)
a ,.hogyan dontsiink?” kérdésre a valaszt. Példa erre,
amikor a dontéshoz6 megtapasztalja, hogy sokkal tobb
ajanlat bekérése nem vezet jobb eredményre, mint ami-
kor csak néhanyat kér — akkor kovetkez6 alkalommal
mir csak kevesebbet fog bekérni. Tulajdonképpen
egy ledllasi szabdly kiiszobértéke mozog. Ugyanilyen
példa az id§ is, ameddig megéri varni az ajanlatokra.
A tanulds tehét kulcsfontossdgu az alkalmazkodésban,
hiszen példaul egy 6vatos dontéshozé tdl elemzGen,
felesleges informacidkat beszerezve — a maximalizalé
egyénekre ez kiilonodsen igaz (14sd Broder és Newell
(2008) tanulmanyat) — igyekezhet donteni minden
beszallitovalasztasi kérdésében. Lassan azonban kii-
16nb6z8 tényezSk miatt (megjelentek az interjikban
olyanok, mint a verseny tokéletessége a piacon, a hiba
kovetkezménye, a rendelkezésre 4ll6 id6), aztan foko-
zatosan bizonyos helyzetekre, termékekre enged ebbdl
a szigorbol. Igy alakul ki kiilonboz6 dontési folyamata
kiilonbdz6 dontési helyzetekre.

VEZETESTUDOMANY
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A metastruktira tehét csiszolddik és djabb, kifino-
multabb metaszabdlyokkal tolt6dik fel. Feltételezhetd,
hogy emiatt a gyakran ismételt, jobban ismert, tehat
gyakrabban visszacsatolt, éppen ezért jobban ,,megta-
nult” dontési folyamatok metaszabalyai kifinomultab-
bak. A metastruktira konnyebben alakul, mint az atti-
tddkészlet. Az attitlidok pszicholdgiai meghatirozasuk
alapjan is inkabb tartésabbak. Ha valds a kett§ kozti
Osszhang, akkor a metastruktira is csak olyan tempod-
ban tud alakulni, ahogyan az attitlidkészlet.

Akor és a tapasztalatok szerepe kulcsfontossdginak
tinik e helyzetben. Az el6z6ekben foglaltak ugyan-
is arra engednek kovetkeztetni, hogy idGsebb korban
a metastruktira kifinomultabb, a helyzethez illesztés
igy gyorsabban mehet végbe. Az idGsebb dontéshozdk
nem csak, hogy megengedSbbek lehetnek, tudjak, mi-
lyen dontési helyzetekben lehetnek kevésbé elemzdk.
Az analitikus képességek megkopdsanak kompenzal-
séra fejlédik ki a kevés informdcié alapjan valé dontés-
hozatal képessége, amit ez a kifinomult metastruktira
is nagyban segit.

Az adaptiv mechanizmus alakuldsa

A kutatdsban a kontextustényez6kon (példdul az altala-
nos gazdasagi helyzet, a terméktipus, a piac jellemzd&i
stb.) kiviil kiemelkedGen a biztonsdgérzet, a személyi-
ségi tényezbk, a dontés észlelt hatdsa és a szervezeti
kapacitaskorlatok jelentek meg, mint az adaptiv me-
chanizmust kdzvetleniil befolydsolé tényezdk.

A dontés észlelt hatdsa alatt azt értem, milyen jelen-
téséget tulajdonit a dontéshozo6 a dontési folyamatnak.
Ha azt érzi, hogy nincs nagy hatdssal az eredményre,
teljesen mas attittiddel, egy sokkal megengeddbbel vi-
szonyul a dontési folyamathoz. Az egyik interjdalany
példaul, miutdn kozosen végigkovettiik a dontési fo-
lyamatat, végiil elmondta, hogy: ,, De ilyen kis cégnél,
mint mi vagyunk, ez azt hiszem, dontéen nem befolyd-
solja az iigymenetet.”(4)

A GT-folyamat elméleti mintavételének nem célja a
reprezentativitds, igy példdul ipardgi dsszehasonlitdso-
kat nem végeztem, de vannak egyértelmd kiilonbségek.
Logikusan kovetkeztethet6 példdul, hogy egy olyan
ipardgban, ahol az Ujdonsdg mint szempont kiemel-
ked§ (ilyen a konyvpiac vagy a dekoraciés kellékek
piaca), ott a dontési folyamat észlelt hatdsa nagyobb,
az alland6 keresd attitid természetes, elkeriilhetetlen.
Egy mds ipardgban, ahol rdaddsul standard termékeket
szallit minden szallitd, és az drak kiegyenlitettek, ott a
keresd attitid és a dontés észlelt hatdsa gyengébb.

A szervezeti kapacitdskorldt alatt azt értem, hogy a
dontéshozé sajat maga végzi (KKV-k esetén jellemzd)
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a beszallitovalasztas feladatét, és igy korlatozott nem-
csak kognitiv szempontbdl (ahogy az példaul a tdl sok
informacid elkeriilésénél és a leegyszerdsitd szabadlyok
alkalmazasanil megjelenik), hanem létezik egyfajta
szervezeti kapacitdskorldt, amihez igazodik az altalanos
attitidkészlet is. Ha a dontéshoz6 tudja, hogy nincs id6
vagy emberi er6forras, akkor nem olyan szigord maga-
val szemben, és megengeddbb attitlidje lesz a dontési
folyamatdhoz, leegyszer(sit, kevesebbet elemez.

A biztonsdgérzet a dontéshoz6 el6z8 dontéseibdl
ered: amikor még nincs egy kialakult sz4llitéi bazi-
sa, akkor Ovatosabban és elemzGbben dont. Ez alta-
ldban a vallalkozés inditdsandl aktudlis, amikor még
a metastruktira sem tudott megtelni finomra csiszolt
szabélyokkal. Az els§ dontések, az alap beszallit6i ba-

zis utdn jon a véltozds:

., Hdt taldn ez a biztonsdgérzet az, ami ott van. Te-
hdt hogy egy kovetkezd beszdllitorol valo dontés, hogy
kérem vagy sem, ugy torténik, hogy mdr van 2-3-4-5
biztos. Tehdt hogy ilyen szinten a stressz és az izgulds
alacsonyabb.”(8)

A biztonsdgérzet, amit egy kialakult szallitéi bazis
ad, alakitja az attitidot. Finomodnak az elvérasi szin-
tek, a dontéshoz6 megtanulja a dontés modjat is, és mar
nyugodtabban, més attitliddel allhat hozza a jovGbeni
szallitovalasztasi dontéseihez.

A biztonsdgérzet mésik kiemelkeds forrdsa a kap-
csolatok fejlédése. A piac dllandé figyelésére forditott
igyekezet, a keres§ attitid erSsen fiigg att6l, mennyire
elégedett és mennyire érzi magat biztonsagban a don-
téshozo jelenlegi széllitdjanal. Gyakran egyre jobb ar-
ral jutalmazza a kapcsolatot a szallit6, esetleg specidlis
igények kielégitésével is:

,, Tehdt akkor nem egy utcdrol bejovd valaki vagyok,
hanem akkor a hosszi tdvi meg a nagy Osszegii iizleti
kapcsolat miatt akkor én mondhatom azt, hogy kosz,
most ne hdrom hét alatt csindljdk meg, hanem egy hét
alatt, mert ez nekem most tényleg olyan siirgds.”(10)

A kapcsolatfejlédésben nagyon fontos elem az em-
beri kapcsolatok fejlédése is. A vevS-beszallité kap-
csolatokban a KKV-k esetén a bizalom és a biztonsdg
szerepe altaldnosan erésnek mondhat6. A bizalom ga-
rancidja pedig itt leggyakrabban az emberi kapcsola-
tok, amelyek id6ben megel&zhetik az iizleti kapcsolatot
(van viszont arra is példa, hogy valaki a kettét fiigget-
leniteni akarja), vagy a kapcsolat altal alakulnak. Fon-
tossagat jelzi példaul a kovetkezd kozépvallalat veze-
t6jének véleménye:

. Ennekem a legnagyobb problémdm példdul azzal
van, amikor kéthavonta egy ugyananndl a cégnél egy-
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kéthavonta valaki mdst raknak oda, és nekem volt egy
Jol bejdratott kapcsolatom, akivel mdr el tudtam azért
valamit érni, ismerjiik egymdst és igy tovdbb. Felhiv-
tam, azért valami szavam volt, és akkor most ott van
egy vadidegen ember, akivel megint a nulldrol el kell
kezdeni épiteni egy ilyen bardtibb kapcsolatot és ami-
kor mdr 1igy kezdenénk célba érni, akkor megint egy 1ij
ember és igy tovdbb. ... Es noha erre nem volt példa, de
nagyon sokszor gondoltam mdr arra, hogy abszoliit be
is fejezhetd egy ilyen alapjdn egy kapcsolat.”(11)

Az attitlidkészletre erds hatdst mutatnak a kiilonbo-
70 személyes, személyiségi tényezdk. Itt most a kort és
a régi szerepeket emlitem.

A dontéshoz6 kora, illetve az életszakasz, amelyben
van, hatassal van attitidkészletére. Arrél mar az el6z6-
ekben irtam, hogy egy id6sebb dontéshozé a sok don-
tési helyzettel maga mogott idedlis esetben egy nagyon
kifinomult metastruktdrdval rendelkezik, ami segiti Gt
a dontési helyzetekben a helyzetnek megfeleld donté-
si folyamatot illeszteni. A korral azonban az attittid is
véltozik. Erre hatdssal lehet példdul az, ha sorozatosan
megtapasztalja, hogy a rossz dontései kovetkezményei
nem is olyan komolyak. Egy ilyen felismerés lassan bat-
rabbd teheti az attittidkészletet: batrabban egyszersit-
het, és kevesebb informaciébdl hoz dontést. Az életsza-
kasz hatdssal van a maximalizdldsra valé torekvésre is.
Két olyan alany volt (62 és 59 évesek), akik tobbszor is
hangstlyoztdk az interji folyamdn, hogy ,,6k mdr cso-
magolnak”. Nem tudom pontosan meghatdrozni, hogy
ez a mdr elGteremtett tartalékoknak sz6l, vagy az igyeke-
zet csokkenésének magyardzata-e, esetleg mds tényezd.
A fiatalabbik péld4ul nem tervezi még a végét, § csak
annyit mondott: , Ugyhogy én inkdbb kiiilok... (pecdzni,
mutatja — a szerzd megj.) én mdr nem akarok meggazda-
godni, valahogy ezt elvesztettem olyan két-hdrom éve.”
Preferencidk tolédnak el, és valdszinidleg a véllalkozas
jOovGjérdl alkotott képe is eltérd. Példaul e kettd ebben a
korban befejezd, és ebbdl eredGen kevesebb igyekezetet
mutat attitiiddel all hozza, viszont mindketten kisval-
lalkozdk, és a gyerekeik nem kivadnjdk a vallalkozast
folytatni. Ezzel szemben (hogy e kategéridt dimenzio-
ndljam) anndl a vdllalatvezetdnél, aki egy kozépvallala-
tot vezet, s Ot éve csaladi vallalkozassa tették azt, a fia a
logisztikai vezetd, ilyen nem figyelhet§ meg.

A multbeli szerepek szintén hatdssal vannak az atti-
tddokre. Multbeli szerepeknek értem az el6z8 munka-
helyet vagy civil tapasztalatot. Az megfigyelhetd, hogy
az el6z6 munkahelyen vagy egyéb teriileten szerzett
dontési sajitossdgokat magdval hozza az egyén az iiz-
leti dontéseibe is. Ezeket a sajatossdgokat jellemz&en

attitlidszinten hozzak magukkal. Példaként emlithet$ a
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dontéshozo, aki djsagiroként dolgozott, ahol az idSkor-
14t nem engedte a hosszas procedurakat. Sajat bevalldsa
szerint ez az interjialany azota is gyorsan dont, elfo-
gadja a szuboptimdlis eredményt, nem maximalizal a
végtelenségig.

Osszefoglalas

A dontési folyamatokat, stratégidkat vizsgalo kutatdsom
eredményeit foglalom 0ssze roviden ebben a részben.
Az el6z6ekben bemutatott osszefliggéseket és az egyéb,
a grounded theory mdédszertani folyamatdban mutatko-
z6 kapcsoldddsokat ismertetem dsszefoglald jelleggel.

A kontextustényezSkhoz val6 illesztés és ennek ta-
nuldsa azt eredményezi, hogy a sokszor ismétl6dé don-
tési helyzeteket mar nem el6zik meg a dontés mikéntjé-
6l hozott dontések, hanem csak paraméterek (példaul
a keresés ledllitdsara, az alternativdk szdmadra, a figye-
lembe veendd szempontokra vonatkoz6 szabalyok) il-
lesztése torténik, ami sokkal gyorsabb. E tekintetben
a dontéshozoi 1ét elején van a legnagyobb fejlddés.
A felhalmoz6dé helyzet-paraméterek pdrosok és alkal-
mazasuk a dontés gyorsasagat segitik els.

A metastruktiira az alkalmazkoddsi mechanizmus
egyik része. Az interjialanyok beszdmol6ibdl kiemel-
ked6 masik erds kategoria az attitiidkészlet. A kettd erd-
sen Osszekapcsolddik. A metastruktira a kialakult értel-
mezésemben inkdbb az alkalmazkod4s kognitiv szintje,
mig az attitidkészlet az ezt timogatd, nem tisztdn kog-
nitiv mechanizmus (hiszen van kognitiv, de érzelmi
alapja is). Vildgossa valt, hogy a metastruktirdban csak
olyan egyszer(sitd, illeszts 1épések tudnak érvényesiil-
ni, amelyeket a megfeleld attitlid tdmogat. Tulajdon-
képpen a tanulds-metastruktdra kapcsolatot moderélja
az attitidkészlet, hiszen az erfsen elemz8 mdashogy
értelmezheti egy dontés eredményét, mint egy lazabb,
intuitiv dontéshozo, s ezért mas elemek ersodnek az
attitlidkészletében és a metastruktirdban is.

Ezek alapjan az latszik, hogy az illesztés (azaz a
dontési helyzetben az alkalmazott dontési m6éd meg-
vélasztdsa) nemcsak kognitiv folyamat, hanem érzelmi
is. Ezt azért tartom fontosnak, mert az érzelmek, vi-
szonyuldsok szerepe a dontési folyamaton beliil nem
Ujdonsdg, viszont itt arrél van sz6, hogy maga a dontési
folyamat milyen legyen.

Az attitidkészlet ugyanigy meghatdrozza azt is,
hogy az egyén a dontési folyamatban hol, milyen modon
egyszertsit, ha egyszerisit. MegfigyelhetSk attitlidok
az értékelés folyamatdhoz, a kereséshez, az informdacié-
mennyiséghez, a hiba lehet&ségéhez, s ezek befolyasol-
jék, hogy a metastruktirdban és a dontési folyamatban
milyen stratégidkat alkalmaznak, illetve dltalanosan ho-
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gyan néz ki a dontés kognitiv folyamata. Ez egyben azt
is jelenti, hogy a korlatozott racionalitds megelégedésre
torekvése nem dltalanosan van jelen a dontés momentu-
maban, hanem az attittidkészlettdl fiiggden vagy a kere-
sésben, vagy a vdlasztdsban, értékelésben stb.

Az attitidkészlet személyiségfiiggd. Hatdssal van
rd a kor, a miltbeli szerepek és torténések is. Ezek a
tényez8k mertiltek fel az interjikban, melyek mogott
nagyon erdsen feltételezhetSk az alap személyiségi vo-
nasok (amelyekre a beszamoldkban hallhat6 torténetek
lehet, csak raerGsitettek), viszont ezekrdl kozvetleniil
nem esett sz6 az interjikon. Az azonban bizonyos,
hogy az eltér§ attitlidkészletek személyenként eltérd
dontési médozatokat eredményeznek. Ha ez igaz, ak-
kor elmondhatd, hogy a dontéshozdk a dontéshozatali
folyamat eltérd szakaszaiban és eltéré mddon kezelik
az idényomast és komplexitést, éppen ezért eltér6 don-
téstdmogatd eszkozok valnanak hasznukra.

A dontési helyzetekhez valé alkalmazkodds szdmos
elénnyel jar. A tanuldsi folyamatdban a dontéshozé egy-
re kevesebb id§ alatt és kevesebb raforditassal képes
donteni. Ezek hatékonységi el6nyok: ha ugyanis ezek a
dontések ugyanolyan j6 kimeneteket eredményeznek, a
kevesebb raforditidssal n§ a hatékonysdg. A hatékonysagi
elényok mellett az adaptivitas, a helyzetfiiggd dontésho-
zatal magdval hozza a streszszint csokkenését is. Ahogy
az néhol megjelent az interjuk szovegeiben, az elGszor
megtapasztalt, ismeretlen helyzetekben a streszszint ma-
gasabb, a dontés mddjat még csak alakitjuk. Amikor mér
sokadszorra keriiliink hasonld helyzetbe, és mar kiala-
kult, hogyan jarunk el, az izgalom kisebb.

Szamos eldnyét tapasztaljuk, az adaptivitds pontos
mechanizmusardl mégis keveset tudunk. Kutatdisommal
a dontési folyamatok elemzésének szakirodalmat, vala-
mint a beszerzés szakirodalmanak viselkedéstudoményi
agét igyekeztem gazdagitani. A grounded theory mdd-
szertandval végzett kutatds egyik elénye még a leirta-
kon til, hogy a kutatds egy szakaszdnak lezardsa, az un.
elméleti telitettség utdn is vildgos irdnyvonalakat mutat
tovabbi kutatasok elvégzésére, melyek az eredeti kutatas
kérdésein tilmutato, izgalmas teriiletek. Ilyen teriiletek
példaul a személyiségjegyek hatdsanak, a metastruktdrak
és szabdlyzatok (mint szervezeti metastruktirak) kap-
csolatdnak, a nagyvéllalati gyakorlatnak, a dontéstdmo-
gat6 rendszerekbe vald becsatorndzasnak a kérdései.

Labjegyzet

' A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, A nemzetkozi gazdasdgi folyamatok és a hazai iizleti
szféra versenyképessége cimet visel§ alprojektjének kutatdsi te-

vékenysége eredményeként késziilt.
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LUDA Szilvia
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AZ IRANYMUTATO VIZIO” SZEREPE
A REGIONALIS FEJLESZTESEKBEN
EGY HAZAI AGRARIPARI VALLALKOZAS

TAPASZTALATAI

A szerzé tanulmanyaban kiilfoldi és hazai példdk alapjan a fenntarthaté gazdasag kialakitasara hoz pél-
dikat. Bemutat egy osztrak energiarégiot és egy magyar biodizelgyarté vallalkozast. Mindegyik esetre jel-
lemz§, hogy olyan tarsadalmi-gazdasagi kornyezetet kell teremteni, hogy minden stakeholder a win-win

megoldasban legyen érdekelt.

Kulcsszavak: fenntarthaté gazdasag, megijulé energia, biodizelgyartas

Valamikor a 80-as években azon elméletek, amelyek a
vidék felemelkedését szolgaltak, rendszerint a techno-
l6gidra Osszpontositottak. Abbdl a problémébdl indul-
tak ki, hogy a vidék legnagyobb gondja, hogy nincsen
megfeleld gazdasagi hattér, és ennek megfelelen nin-
csenek megfelelS szakemberek sem vidéken.
Gerstlberger (2004), aki jelentGs kutatdsokat vég-
zett a sikeresnek tekinthet§ gazdasédgi régidk f6bb jel-
legzetességeinek meghatdrozdsdban, harom régié ese-
tére vonatkozdan teszteli hipotéziseit: FelsG-Ausztria
(Steyr/Kirchdorf), Németorszag (Kassel) és az Egyesiilt
Allamok (Szilicium-vélgy). Steyr/Kirchdorfot az Eu-
répai Unidban fenntarthaté fejlédési modellnek lehet
tekinteni (Liedtke, 2001). A kasseli ,,normélis” gazda-
sdgi régid, a Regiondlis Innoviciés Rendszernek mind
a gazdasdgi, mind az 6koldgiai, mind pedig a szocidlis
kondicioit tekintve sikeresnek tekinthetS (Blume és tar-
sai, 2001; Hiibner és tarsai, 2001). A Szilicium-volgy a
fenntarthat6 fejlédés szempontjabdl azért érdekes, mert
torténete vildgszerte a Regiondlis Innovaciés Rendsze-
rek —legalabbis gazdaségi tekintetben — atiit6 sikereként
ismert (Benner — Dean, 1998 idézi: Gerstlberger, 2004:
753. old.). Mikozben gazdasagi szempontbdl sikeres,
okoldgiai és tarsadalmi szempontbdl 1ényegesen gyen-
gébben teljesitett. Steyr/Kirchdorf (FelsG-Ausztria) és a
kasseli (Eszak-Hessen, Németorszag) gazdasigi régié
mindenekel6tt olyan sikertényezSknek a bemutatdsara
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alkalmas, mint a vizidk, a timogatdk és a szervezetek
kozotti egylittmiikodési hdlézatok. Tarsadalmi és gaz-
dasagi szempontbdl a két régié a 80-as évek elején még
nagyon hasonlitott egymdsra. A gazdasagi szerkezetben
a véltozdsok nagyrészt azt mutatjak, hogy nagy volu-
menben termel ipari létesitményeket zartak be, ami
nagymértékd munkanélkiiliséghez vezetett. A szolgél-
tatd szektorban hidnyzott a megfelel6 0sztonzés, ami
kompenzélhatta volna a nagy teljesitmény ipari terme-
1€s jelentGségének a csokkenését. A gazdasagi aktivitas
az agrar- és erdészeti szektorban a nemzeti atlag folott
maradt, de a szektor kimaradt a tarsadalmi innovacios
folyamatokbol. A kozosségi infrastruktira-fejlesztések,
kiilonosen a kozlekedést érint6 programok, a megjele-
nd okolégiai problémak miatt jelentSs konfliktusokat
okoztak a politikusok, az adminisztraci6 és a helyi zold
szervezetek kozott.

Mikozben a kasseli régiéban a problémdk még 2000-
ben is 1éteztek, a Steyr/Kirchdorf régidban egy sokdi-
menziés sikertorténet, fenntarthat6fejlédés-orientalt
trendvéltozas figyelhet6 meg, kevesebb mint két évti-
zed alatt. Néhdny teriileten vannak ugyan problémak,
példaul hogy a munkdsok miszaki kvalifikdciéja nem
megfelel6. Nem jelent§s szakmunkds- és mérnokhi-
dny van bizonyos teriileteken. Teljesnek mondhaté a
foglalkoztatas. JelentGs a helyi életmindséget szolgdld
befektetések mértéke, lakasok és szabadidds, rekredci-

XLIV. EVF. 2013. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

43



6s intézmények épiiltek, melyek djabb munkaerdt igé-
nyelnek. A régiénak az anyagdramai, példdul a helyi
élelmiszer-termelés, a butorok és haztartasi felszerelé-
sek gyartasa, valamint az ezzel kapcsolatos szakember-
ellatds és az infrastrukturdlis értékek kozelitik egymast,
Osszekottetésben vannak. A decentralizalt kereskedel-
mi rendszereket nyilvdnos promdciéval tdmogatjik.
Specidlis képzéseket (kereskeddi és on-line marketing-
tanfolyamok stb.) tartanak kisvallalkozdsok szdmara.
Ennek kovetkeztében a régiéban folyamatosan né az
addébevétel. A kozosség képes a tevékenységeket tdmo-
gatni, és a régid sokszor nyert el kiilonféle timogataso-
kat az egységes fellépésnek koszonhetSen. A kiilonféle
infrastrukturdlis fejlesztések iigyében kozosen tudtak
eurdpai uniés forrasokra palyazni.

A Szilicium-volgy fejl6dési utjat az eurdpai példak-
kal Osszevetve elmondhatd, hogy a Szilicium-volgy
sikere elsésorban a gazdasagi innovéci6 teriiletén ki-
magasld. A szervezetek kozotti egyiittm(ikodés, az
informdcidcsere intenzitdsa a kozponti sikertényezd.
A formalizalt Regiondlis Innovaciés Rendszer szerve-
zetekhez (alkalomszer férumok és kezdeményezdk)
kapcsolédo vizié margindlis jelentGségd. Negativ elem-
ként emlithet§ a kiegyensilyozatlan infrastruktira-fej-
lesztés, az okoldgiai és tarsadalmi-szocidlis innovacid
szinte teljes hidnya, a csekély regiondlis tudéstranszfer
(1. tdbldzat).
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energiaszektor fenntarthatéva tétele, az energiaellatas
biztonsdga — mind a politikusok, mind a gyakorlati
szakemberek korében rengeteg vitat valt ki. Napjaink-
ban a megujulé energiatermelés elég gyakori regionalis
fejlesztési vizi6, amelyre egy egész régid jovajét fel
lehet flizni. A vezet6 (vagy mds néven uralkodd) vi-
zi6, ha elfogadjak a régidban él6k, akkor 4tvezetheti a
régidt egy olyan fejlédési palyara, amely revitalizélja
és ujjééleszti azt. Philipp Spith és Harald Rohracher
(2010) cikke arra koncentral, hogy hogyan szolgdlja az
uralkod¢ vizi6 a tarsadalmi-technikai rendszereknek a
fenntarthatsag érdekében torténd dtalakitisat, transz-
formécidjat. A szerz6k osztrak energiarégiokat vizsgal-
tak, és keresték helyiiket a fenntarthaténak tekinthetd
energiaellatdsi rendszerekben. A szakirodalomban so-
kan foglalkoznak a fenti problémdval, mindenekel&tt
azzal, hogy milyen rendszerinnovacidkat igényel az
atalakulds. A tobbszintd energiatermelési és -ell4tdsi
rendszer meggy6zGen bizonyitja a meglév$ energia-
rendszer el6nyeit, azonban a 1étez6 rendszer valtozasat

torténeti perspektivdban nem értjiik.
A muraui fejlesztés példaja, az ,,iranymutat6
vizi6” szerepe a fejlesztések sikerében

Az utdbbi tizendt évben megndtt a vizidk, jovEképek
szerepe az olyan koaliciok és egyiittmiikodések épi-

31. tabldzat

Eldzetes tipologian alapul6 cselekvési javaslat
a fenntarthat6 Regionalis Innovaciés Rendszerek kialakitasara

Normalis régiok,

Normal régiok,

dimenziéiban mar

melyek a melyek a RIS
Kiegyenstilyozott Gazdasagorientalt | fenntarthat6 fejlodés Gazdasagorientalt . y, .
. s . e A tekintetében (szinte)
sikertorténetek sikertorténetek egyes normal régio

semmilyen el6relépést nem

a vizid 1épésrdl
1épésre torténd
kiszélesitése

kozosségi forumok
és timogatdk
koordindldsa

fejlesztése 1€pésrdl 1épésre

VA mutatnak
mutatnak el6relépést

az alapmodell a klasszikus sokdimenzids a klasszikus technoldgiai tobbdimenzids
optimalizaldsa technoldgiai transzfer | ismeretdtaddsi transzfer eldmozditdsa ismerettranszfer beinditdsa
. s tobbdimenzids rendszerek kialakitdsa | és bedgyazdsa egy széles . o
innovacios . e e . . . PR klasszikus technoldgiai

e innovaci6osztonzé és fejlesztése kord innovaci6osztonzé e
eszkozok és . transzfer 0sztonzése

e .. programba dgyazott . programba
motivaciok s anyagdramok ; .

. . megvaldsitisa o 1 g anyagdramok ellendrzésének

visszaforgatdsa ellendrzése tobbdimenzids vizid

kezdeményezése

egy (tobbdimenzids)
vizi6é kimunkdldsdnak
megkezdése

Forrés: Gerstlberger (2004)

Mind nemzeti, mind eurdpai unids szinten van egy
nagyon ambiciézus cél, mégpedig az, hogy az ener-
giarendszert egy sokkal fenntarthatébb irdnyba kell
terelni (Spéath — Rohracher, 2010). A kitlizott cél — az

tésében, amelyek politikai, technoldgiai és szervezeti
véltozadsok érdekében szervezddnek. Meinolf Dierkes
és kollégdi a “90-es évek elején vezették be a , leitbild”
fogalmat, ami uralkodé imézst (,,guiding image”) je-
lent. A ,leitbild” a miszaki haladdsban szerepet jat-

VEZETESTUDOMANY

44

XLIV. EVF. 2013. 11. SZAM / ISSN 0133-0179



sz6 résztvevSknek a koordinéciéjat jelenti, a meghata-
roz6 aktor koordinativ és magatartési szerepét irja le.
Azt vartdk, hogy a ,leitbild” hidat épit a nagyon eltérd
szakmakultiraja szakért6k kozott (Mambrey — Tepper,
2000 idézi: Spith — Rohracher, 2010: 450. old.).

Az Alpokban, FelsG-Stdjerorszdgban taldlhat6
Murau vérosa, amely koriilbeliil 31 ezer lakost szamlal.
A lakossag szdmdnak csokkenése meghaladja a stijer
teriilet atlagat. A régié nagyon jelentds fakészletekkel
rendelkezik, nagyrészt magantulajdonosok 4altal bir-
tokolt erdSkkel. A teriilet szdmtalan lehet6séget kinal
kisméretli vizerdmivek és szélfarmok létesitésére.
A régié gazdasagi helyzete periférikus, és a valtozast
célz6 fejlesztési stratégidban kozponti helyre keriilt a
bioenergia hasznositésa.

2003-ban a Fels6-Stajerorszagi Energia Ugynokség
néhany szakemberrel egyiitt egy kozosségi részvételen
alapulé folyamatot fejlesztett ki, hogy megvaldsitsak
Murau energiaviziéjat (,,Energievision Murau”). A fo-
lyamat azzal kezd6dott, hogy energiaaktivistdkat szer-
veztek, akik elképzeléseket dolgoztak ki arra vonat-
kozéan, hogy a régiéban hogyan kellene kiszélesiteni
a lakossédgi részvételt a meguijulé energia és az ener-
giahatékonysdg érdekében létrehozott kiilonféle pro-
jektekben. A kozponti elképzelés az volt, hogy a bio-
massza-alapu ftés irdnti megndvekedett érdekldés
elvezethet az energiarendszerek megvaltoztatasanak,
és a régio fejlesztésének sokkal dtfogébb megkozeli-
téséhez, és képes szinergidkat létrehozni a projektek
széles korére vonatkozdan.

A kezdeményezGk szervezeteket, véllalatokat és la-
kosokat hivtak meg kiilonféle miihelyvitdkra. Kezdet-
ben ez mintegy harminc embert jelentett, akik nagy-
részt helyi energialigyi szervezetek képviselSi voltak
(1. dbra).

1. dbra

ez 2

és halozati kapcsolatai, négy Kkiilonféle szocialis
szerepldcsoport altal

Villalatok

Politika/Allam I\ ____________
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Beszélgetések
az energiarol

A !
LY s

!
r
[
1
i
1
L}
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-~ -
------

, Lakossag/Energia :

Média R
2 fogyasztok

Forras: Spith — Rohracher (2010: 454. old.)
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Részvételiik sordn megfogalmaztik az energiavizi6-
hoz kapcsolddé elképzeléseiket annak érdekében, hogy a
fenntarthat6 energiatermelés elterjedését segitsék és kli-
mavédelmet timogat6 projekteket tudjanak megvaldsita-
ni. A beszélgetések sordn olyan ,,torténetek” keriiltek fel-
szinre, mint péld4ul a fosszilis energidnak az a sajatsaga,
hogy hasznélatdval az emberek a pénziiket gyakorlatilag
Hfustté” alakitjdk. A résztvevSk megéllapitottdk, hogy
Murau lakossdga elegend§ biomasszdval rendelkezik ah-
hoz, hogy mind fitésben, mind elektromos energidban
onellatova valjék. Minden résztvevének megvolt a lehe-
tésége, hogy kifejtse a véleményét. Moderator segitette,
hogy a résztvevdk aktivan hozzdszdljanak és segitsék a
célok megértését. Nagyrészt ez vezetett ahhoz, hogy vé-
giil megfogalmaztdk azt a vizi6t, ami a teriilet szdmara az
energiaautonémiét jelenti. Ot célt fogalmaztak meg, amit
2015 elétt el kellene érniiik. Ezek koziil a legfontosabb
harom: (1) Murau teriilete f(itésben és elektromos energi-
dban energiaautoném, (2) az elsédleges energia felhasz-
nédldsaban a megujulok mérlege pozitiv, (3) a helyi gazda-
sdg a fogyasztast meghaladé mértéki energiatermelésbil
az energiaexport révén gazdasagi tobbletértéket teremt.
Kialakult a lakossdg nagymértéki elkotelezettsége a zart
energiadramlashoz. Meghatdroztdk és megdllapitottak
a legfontosabb prioritdsokat, intézkedéseket, melyek-
kel Murau energetikai céljai 2015-re megvaldsithatéak
(Spith — Rohracher, 2010: 453. old.).

A régié szdmdira a regiondlis fejlesztési feladatok
meghatdrozdsa sordn nagyon fontos stratégia azoknak a
Htorténeteknek” a kivélasztasa, amelyek Osszekapcsol-
jék az okoldgiai célokat a gazdasag fejlédésének célja-
ival. Izgalmas kérdésnek tekintették a primer energia-
forras-import kivaltdsanak a gazdasagi értékét. Ennek
fontossdga nemcsak a muraui esetnél, hanem a tobbi
hasonl6 energiakutatdsban is megjelenik. A kornyezet-
védelmi kovetelmények nyilvan segitették, hogy egy
sokkal fenntarthatobb energiarendszer irdnyiba moz-
duljanak el. Nemcsak a fenntarthaté energiatermelés,
hanem az importkivéltas volt a cselekvés meghatdrozé
motivuma. A két cél mindenki részér6l egyértelmd ta-
mogatésra talalt. A kornyezetvédelmi érdekek és az im-
portkivéltds egyforman fontosnak bizonyultak.

A fosszilis energia kivaltdsdnak nagyon fontos mo-
tivuma az energetikai Onelldtds, ami Ausztria-szer-
te nagyon népszer elv a foldmivelSk kozott. Ezt az
igényt kifejezésre jutattik a megbeszélések sordn is, és
kideriilt, hogy ez nem romantikus elképzelés a résziik-
r6l, hanem az elképzeléseiket szamszertsithets, mér-
het§ célla lehetett formalni. Meg lehetett hatdrozni a
cél eléréséhez sziikséges intézkedéseket. Az elképzelés
valds, 1étezd, kiszamithatd, hasznot hozé célrendszerré
volt transzformalhat6.
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A kutaték megfigyelték, hogy az elképzelések, ame-
lyek a vitdkban, beszélgetésekben felmeriiltek, a helyi
szereplSk szdmdra vonzo lehet6ségeknek bizonyultak,
és ennek megfelelGen az energiaviziét a gyakorlatban
is megvalésitottak. Erdekes médon a programbél né-
hany dolgot kizartak (példdul az alternativ mobilitasi
lehet&ségeket), arra valé hivatkozéssal, hogy a vizi6-
nak fékuszaltnak kell lennie. A vizi6 szélesitése szerin-
tilkk veszélybe sodorhatta volna a megval6sitast. Azon
elképzeléseket, amelyek nem kecsegtettek nyerd (win-
win) megolddssal, a vitdkban kizartdk, annak érdeké-
ben, hogy ne kockdztassdk a projektek sikerét.

Az energiavizi6é megvaldsitdsat 1épésrdl 1épésre ter-
vezték meg. A megvaldsitdshoz a szereplk viszony-
lag sz€les korére volt sziikség. Fel kellett tarni a helyi
lehetdségeket, amikre a szereplSk épiteni tudtak. Meg
kellett hatdrozni a siker érdekében megvaldsitandd
stratégidkat.

A régi6 elég kicsi ahhoz, hogy az iigyben érintett
szerepl6k jol ismerjék egymadst. A szereplGk gyakran
taldlkoztak egymadssal kiilonféle mas (részben szakmai,
részben csaladi jellegii) kontextusban személyesen is.
Az egész program kezdeményezGje az energialigynok-
ség képvisel§je volt, aki nagyon jol ismerte a kozosségi
épiiletek fiitési rendszereit, ugyanis ezek mikodtetésé-
ben méar kordbban mint energiaiigyi konzultans is részt
vett. Ennek kovetkeztében nagyon egyszertien Ossze
tudta kapcsolni az érintetteket, amikor kdz0sségi sze-
mindriumokat szerveztek.

A részt vevl csoportok megtirgyaltdk a kiilonleges
stratégidkat, példdul, hogy hogyan kellene bizonyos
teriileteket faval fiiteni, vagy egyes maginhédzaknal
napenergia-rendszereket létrehozni. Megvitattak, hogy
hogyan kellene energiaelldtisi rendszereket kiépiteni,
vagy hogyan lehetne energiahatékonnyéa tenni az épii-
leteket. Szdmos megujulé villamosenergia-program,
illetve biomasszat hasznosité fiitési rendszer megval6-
sitasat tulajdonképpen a projektek tranzakcids koltsé-
geinek e heterogén csoportok gyakori taldlkozdsa révén
bekovetkezd nagymértékd csokkenése tette lehetSve.

Az dsszejovetelek szervezdi arra torekedtek, hogy
a legkiilonbozébb stakeholdereket el lehessen érni.
A résztvevdk kore jorészt energiaiigyekkel kapcsolatba
keriil6 szakemberekbdl 4llt. A szakemberek nemcsak
a szakértelmiiket, hanem a megbecsiiltségiiket is hoz-
tdk a rendszerbe, amellyel befolydsoltdk a dontéseket.
Szamtalan tarsadalmi kapcsolatrendszerrel rendelkez-
tek. A helyi hivatalnokok és adminisztratorok a k6zos-
ségi befektetések dontési folyamataiba és a kozosség
altal finanszirozott kornyezeti tudatot befolyasol6 kam-
panyokba is bedgyaztdk a kozos vizidt. Az iizletembe-
rek explicit médon elfogadtak olyan stratégidkat, ame-
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lyekkel befolyésoltdk fogyasztdikat. Az tizletemberek
tekintélye racionélisabba tette a folyamatot. Mindezen
résztvevSkbdl sikeriilt egy olyan kdzosséget 1étrehozni,
ami szakemberekbdl, iizletemberekbdl, nonprofit szer-
vezetekbdl, dllami hivatalokbdl jott 1étre, és rendelke-
zik azzal az autoritdssal, befolyédssal, amely a kozos
célokat, programokat és elvardsokat képes kivitelezni.
Ennek kovetkeztében inkdbb a ,.k6zj6”, mint az egyéni
érdekek érvényesiiltek, érvényesiilnek.

Néhany hazai tapasztalat az ,,irinymutat6

vizio”’ sikeres alkalmazasara

Magyarorszagon az els6 Széchenyi Terv idején szdimos
hasonl¢ kisérlet tortént. Egyes telepiiléseken termdlvi-
zen alapulé wellnes-centrumok jottek létre, napjaink-
ban pedig olyan véllalkozdsok, amelyek példaul a bio-
dizel-termelés hatterét, a repcetermesztést és a repcébdl
valé olajsajtolast tizték ki célul. Ezeknek a vallalkoza-
soknak a mélyén felismerhet§ az irdnymutaté vizid, de
koziiliik nagyon kevés lett igazdn sikeres.

Kedvezg példaként emlithetd az aszalvanyok feldol-
gozasaval foglalkoz6 matészalkai Nobilis Zrt., amely
képes volt kooperdcidra sarkallni a kornyék vallalko-
z6it. A vallalat két évtizede kivalé kapcsolatot dpol
az otven kilométeres korzetében €16, mintegy Otszaz
alma- és meggytermel&vel. A kooperdciéban mindkét
fél jol jar, a termel6k rendre magasabb drat kapnak,
mint barhol a frissgyiimolcs-piacon, a cég pedig jé mi-
ndségl alapanyagot kap, igy prémiumtermékeket 4llit-
hat el6, melyekkel konkurencia hijan nem kell arver-
senybe bocsétkoznia. ,, Csak az lehet egészében kivdlo,
ami apro részleteiben is kivdlo, ez tartott meg minket a
pdlydn”— mondta a cég karizmatikus vezetGje, Novak
Tibor, akinek ldtomdsaiban mindig a min&ségi termék
szerepelt: ,,...jo alapanyagokbdl, jo szakemberekkel, jo
technologidval, jo termékeket gydrtunk, harmonidban
a természeti és a tdrsadalmi kornyezetiinkkel.”

Bar a hasznossiagelemzésben azt mondjuk, hogy a
varhat6 haszon kiszdmitandé, 4m meglehet, hogy még-
sem csak azért valdsitunk meg egy adott projektet, mert
kozvetlen hasznai miatt érdemes a megvaldsitasra, ha-
nem azért is, mert vannak olyan — altalaban mellékko-
riilménynek tekinthet6 — eredményei is, amelyek miatt
a projekt olyan tobbletet eredményez, amit a koltség-
haszon elemzés egyszer( szamitdsai nem mutatnak ki.
., Vagyis a mérleg két oldaldn (koltségek és hasznok)
sokkal tobb tényezdt kellene figyelembe venni, mint
ahogy azt a beruhdzdsok sordn teszik. Ezzel a ténnyel
taldn sokan egyet is értenek, amikor azonban a megol-
ddst keresik, szdmos probléma meriil fel.” (Szerényi,
2002) Meglehet, hogy a befektetSk profitja kisebb
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lesz, mint amit egy masfajta véllalkozassal, vagy akar
a pénziik t6zsdei befektetésével nyerhetnének, de az a
vidék, az a k6zosség, amiben élnek, olyan hasznokhoz
jut, melyek karpotoljak Sket a kisebb profitért. Példaul
azok, akik eddig nem dolgoztak, munkalehet6ségekhez
jutnak, az utcdk lakhatébbd, élhet6bbé valnak, az in-
gatlanok értéke emelkedik, és ennek kovetkeztében a
kozosség megtarté ereje, illetve a falu lakossagmegtar-
t6 képessége is nd.

A projektek kozvetett hasznainak szdmitasara al-
kalmas lehet a fenntarthatGsagi gazdasagi érték (FGE)
moédszer, mely szerint ,,egy gazdasdgi értékelés és/
vagy elemzés csak gy lehet teljes (valds), ha azt a ter-
mészeti, a tdrsadalmi és a technikai rendszer komplex
metszésterére végezziik el” (Molnar, 2005). Az FGE
kiemelten épit a jovSképekre, illetve a visszacsatoldsok
és egymadsra hatdsok megjelenitésére. Alkalmas arra,
hogy integralja a modellbe a kés&bbi generacidk érde-
keit is, illetve a javak megdrzéséhez kapcsolddé érték-
részekrdl sem feledkezik meg.

Sok hazai fejlesztési torekvésbdl a fent emlitett di-
menzidk felismerése hidnyzott, és ennek kovetkezté-
ben sok a magdra hagyott, egyediil maradt vallalkozas.
A térstalansag osszességében az addiciondlis haszno-
kat, az addiciondlis jolét-ndvekedési potencidlokat
szamolja fel, és a legtobb esetben a vallalkozds kudar-
cat is okozza. Az ilyen vallalkozasok kozos jellemzd-
je, hogy tilsdgosan technoldgiaorientaltak. Példaként
emlithetjiik, hogy szdmtalan djonnan indult bordszat
egy-egy ,,h8s” vagy nagyon tehetséges bordszt nevelt
ki, s a véllalkoz6 végiil eljutott oddig, hogy akdr or-
szdgosan is elismert bort termeljen. A termék marke-
tingszempontbol értékesithetGvé valt, ellenben a tech-
nolégiai fékusz a vdllalkozo6t arra sarkallta, hogy a
vallalkozast lehetGség szerint nagymértékben gépesit-
se. Rengeteg olyan gép keriilt e vallalkozédsok birtoka-
ba, melyek aztidn alacsony kapacitdskihasznaltsaggal
mikodtek; ennek kovetkezményeként a cégek tSke-
ardnya és munkatermelékenysége tilsdgosan megndtt.
A vidéki régidkban 1étesiils vallalkozdsoknak éppen-
séggel ellentétes palyan lett volna célszerd fejlGdni-
iik. Az ott él6 emberek szdmdra kellett volna mun-
kahelyeket teremteniiik. Példdul a palackozé gépsor
helyett célszerdibb lett volna palackoz6 ,,embersort”
megvaldsitani, amely értéket adna a falu szamadra is.
Mdig érvényes €s ismét idGszerd Bayer 1991-bél szar-
maz6 megallapitasa: ,, Instabil gazdasdgi koriilmények
kozott kiilonosen nagy tdrsadalmi felelGsség hdrul a
vdllalatok vezetdire, hogy dsszehangoljdk a kdrnyeze-
ti kovetelményeket a vdllalati célokkal és vdllalkozdsi
feltételekkel. Ennek az dsszehangolo tevékenységnek
a keretében mindenkor mérlegelni kell, hogy a kiilon-
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bozd vdllalati torekvések a kiilonbozd kornyezeti té-
nyezok érdekeit milyen irdnyba és mekkora mértékben
befolydsoljdk. Kiilonosen fontos, hogy a sziitkséges
vdllalati innovdcickat a vdllalat olyan idépontokban
valdsitsa meg, amikor azok hatékonysdga a legked-
vezdbbnek ldtszik, és nem bontja meg a vdllalat és
kornyezete kozt kialakult 6sszhangot.” (Bayer, 1991)
A vidéki véllalkozasok jelentSs része megfeledkezett
ezekrdl a jo tandcsokrdl, és nagyrészt a tGkebefekte-
tésre koncentral a fejlesztéseknél, és a huméan oldalt
nem veszik figyelembe, melynek az eredménye, hogy
a kihaszndl(hat)atlan t&ke terhei miatt a vallalkozdsok
elad6sodnak.

Az 0Osszefogas képes lehet egyfajta viziét képvi-
selni. A kozos tevékenység kozos haszna integraléerd
lehet. Erdekes, hogy a nyugati irodalomban emlitett
esetekben — igy az osztrdk Murau péld4jdban is — a vél-
lalkozds sikerét az okozza, hogy a kdzosség hatirozta
meg a prioritdsokat, a cselekvési terveket. A kozosség
képes fokuszalni a cél elérésére. Fontosabb a kozos-
ség elkotelezettsége és akarata, mint a koltség-haszon
elemzés eredménye.

A biomassza energetikai céli
hasznositasa, egy hazai agraripari vallalkozas
esetének tapasztalatai

Az utébbi néhidny évben a biolizemanyagok szere-
pe ujraértékelddott. Az ennek kapcsan létrehozott
termelSkapacitdsok kornyezetvédelmi megitélése is
megvéltozott. Ma mar nem egyértelm(, hogy a repce-
olajbdl elGallitott biodizel, vagy annak a maradéka, a
repcepellet, mint megijulé energiaforrds, a fenntartha-
tésagot szolgdlja-e. Sok vizsgdlat kimutatta, hogy 1é-
teznek olyan rendszerek, amelyeknek az ipari inputjai
viszonylag magasak. A rendszerszemléletl vizsgélat
az egyik oldalrél kimutatja a repceolajrdl, mint biodi-
zel alapanyagrdl, hogy til magas az ipari inputja, €s
ennek kovetkeztében a fenntarthatd energia szempont-
jabol kedvezdtlen a megitélése. Egy madsik rendszer-
ben azonban mégis generdlhat olyan tevékenységeket,
amelyeknek a fenntarthaté fejlédés szempontjabol
egyértelmten kedvezGek a hatdsai. Lehetne vizsgélni a
bioetanol-termelésnek a foglalkoztatasra vagy a vidék-
fejlesztésre gyakorolt hatdsait, és elképzelhetd, hogy
a vidékfejlesztési ,,dontési jatékban” mindkét kultdra
és a hozza kapcsolddd feldolgozdipar is tdmogatdsra
érdemes projekteknek mindsiilhetnének. Elképzelhetd
lenne, hogy a megujuld energiaforrasok iigyét ,.ener-
giabiztonsdgi dontési jatékként” vizsgaljuk, elfogadva,
hogy az Onellatas ardnyanak novelése vagy az import-
fliggdség csokkentése stratégiai kérdés.
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Az energia valédi dra gyorsan valtozik, de mostana-
ban nem a megszokott néhdny szdzalékos arvaltozdsrol
van sz6, hanem nagysagrendi valtozdsokrdl, mégpedig
viszonylag rovid id6tavon. A szaz dollar feletti k&-
olajarakndl szinte mindegyik megujulé energiaféleség
versenyképesnek tlinik. Szdzdollaros olajarnél az ener-
giaszektorban végzett megtériilési szamitasok Oridsi in-
novacids lehetdségekrdl tandskodnak. Az energiadrak
aztan néhany hét alatt megfelez6dnek, és minden ko-
rabbi szamitas érvényét veszitette.

2011 mdrciusaban tdjra az ,,egekbe” szokott a ko-
olaj vil4dgpiaci 4ra, a hordénkénti 120 dollart strolta.
2011 decemberében 90 dolldros szinten jart. A 2008-as
évkozepi csdcs utdn a 2009-es év eleji mélypont kdvet-
kezett, majd azéta folyamatosan emelked§ artrend fi-
gyelhet6 meg a kolaj jegyzési draiban, ami j6l 1athatéd
a 2. dbra grafikonjan.

,,Brent” mindségi kdolaj északi-tengeri hataridds jegyzési arai,

3 éves iddszakra

SC.F - 3 Years Har 16 2011 12:44 CET

CIKKEK, TANULMANYOK

Egy hazai iizleti véllalkoz4s tulajdonosai 2007-ben
arra az elhatdrozdsra jutottak, hogy részt vallalnak az
EU megijulé energidkra vonatkozé stratégidjanak
teljesitésében: biodizelalapanyag-el6éllitds céljara
egy, a fenntarthatésdg szempontjabdl modellértékd
repceolajsajtolé tizemet hoztak 1étre. A rendszer meg-
val6sitoi egyesitették a szocidlis, a politikai és a gaz-
dasdgi dimenzidk vizsgalatat az dkoldgiai-kdrnyezeti
kérdésekkel, és ennek alapjan alakitottdk ki az adott
kornyezetbe illeszkedd stratégidjukat. A tevékenység
megkezdése el6tt a teriilet kivalasztadsanal fenntartha-
tésdgi szempontokat is figyelembe vettek. Az els6dle-
ges cél az volt, hogy az iizemet olyan mez&gazdasagi
termelésre alkalmas kornyékre telepitsék, ahol a repce
50-60 kilométeres korzetben termeszthetd, hiszen a
szallitasi tdvolsag minimalizdl4sa csokkenti a kdrnye-
zeti terheket, és egyben a szallitasi koltségeket is.

Mint minden iizleti véllalko-

2. dbra zas esetében az elsddleges cél a
haszon maximalizdlasa, azon-
ban a profit elsédlegessége mel-

_corstonn lett megjelennek a tirsadalom-

144.4 z . .
nak és a kornyezetnek a hasznai

li7e 18, amelyek hosszi tdvon magé-
nak a villalkozdsnak is sokkal
nagyobb el6nyt jelentenek.

A biolizemanyag el&allitasa
nagyon érzékeny teriilet, hiszen
a legtobben csak az iparsze-
19 rd termesztési rendszerekben
latnak gazdasdgi lehet&sége-
ket. Ezzel szemben azonban
a biomasszat hasznosité ener-
giavertikum tobbek véleménye

i) =
-

HVolume @ 0Openint

Az elmult években folyamatosan szaporodtak a ku-
korica- és repcetdbldk szerte Eurépdban és a vildgban.
Epiiltek a feldolgozéiizemek is, és aztin egy év tapasz-
talatai atalakitottdk a megalapozottnak hitt érté€kelése-
ket. Es nemcsak a k&olaj dra véltozott radikalisan, de
kiderlilt”, amit sokan mar igen régéta tudnak, hogy a
biomassza a forrasa az emberiség élelmiszer-sziikség-
letének is, igy a kétféle felhaszndlds verseng egymads-
sal. 2008-ban a magas k&olajarak miatt nagyon gazda-
sdgossa valt a bioetanol, a piacot a kotelez bekeverési
aranyok elGirdsa mesterségesen is gerjesztette.

] I11||||[||" ” ||[mm | "ﬂ"‘ M m

Forras: stooq.com, http://www.sourcing.hu/aktualis/drasztikusan_emelkedo_olajarak

: o szerint a fenntarthaté energia-
gazdilkodds egyik lehetséges
megoldédsa lehet, amennyiben
a biomassza-alapi energiater-

Interval Weekly

melés kiterjed az élelmiszer-
termelésre, a takarmanyozésra,
az energetikai hasznositdsra és
az agréripari termékeknek ipari nyersanyagként torténd
felhaszndl4sara.

A dél-dundntili iizem egy volt, ledllitott tsz-telepen
kezdte meg tevékenységét a romos épiiletek helyreho-
zatala utdn. Az iizemben jelenleg hét munkas dolgozik.
A kapcsol6dé munkahelyek szdma jelentGs, ha figyelem-
be vessziik az évi 9000 tonna repce megtermelésének és
az ezzel kapcsolatos logisztikai tevékenységeknek a mun-
kaer6igényét is. Az iizem kapacitdsa jelenleg 750 tonna
repce feldolgozas havonta, ami 250 tonna (270.000 liter)
repceolaj és 500 tonna repce pellet elGallitasat jelenti.
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Arepceolajat biodizelgyartasra értékesitik, kizar6lag
a magyar piacon. A min8ség alapjan, ha a magyar jog-
szabdlyok lehet&vé tennék, helyben iizemanyagként is
fel lehetne hasznélni a mez&gazdasagi gépekben. Tovab-
ba repceolajjal tervezik a jovében a telep dramellatasat,
repceolajjal tizemelS dizelmotorral hajtott generatorral.
A telep h&energia-ellatasat, ftité-

z 2

sét sajat pellettiizelésti kazdnnal,
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a kdolajpiacot, amitdl a repceolajirak alapvetSen fiigg-
nek (2. tablazat).

2007 jaliusdban 50.000 Ft/tonna értéken lehetett
repcét vasarolni, mig 2008-ban a betakaritdsi érté€k
110.000 Ft/tonna volt. Ez az érték az olajarakhoz viszo-
nyitva nem volt meglepd, hiszen a repceolaj dra is ha-

2. tdbldzat

s A kéolaj, a repceolaj és a repcemag dranak ingadozaisa

az altaluk eléallitott repcepellettel
biztositjak. A repcepréselvényt,

(2007-2011) a valsag hatasara

pelletet, féként takarmanyozasi
célra értékesitik a kornyékbeli

dllattartéknak, takarmanykeve-

r6knek, igy a melléktermék (pré-
selt repcepellet) visszakeriil az

éllattenyésztésbe takarmanyként.

A repceolaj- és repcepellet gyar-

tas tilkindlat esetén exportlehetd-

séget is kinal.

Kdolaj ara Repceolaj dra Repcemag ara
($/hordé) (€/tonna) (EFt/tonna)

2007. jdlius 75 580 50

2008. julius 145 1100 110

2008. december 35 600 70

2009. szeptember 70 620 63

2010. szeptember 85 800 100

2011. szeptember 110 970 115

Amodell céljaamez6gazdasag
adta lehetGségek kiaknazasaval
munkahelyeketteremteni vidéken,
s egyben részt venni a magyarorszagi biolizemanyag-
igény kielégitésében. Az iizem hosszi tdvon, a kistér-
ségen beliil a helyi energiaellatast részben vagy egész-
ben megoldand, energiafiiggdségét megsziintetné.
A projektet atfogd modellként érdemes megvaldsitani.
Novelni 4dltala az élelmiszer-biztonsdgot, az energia-
biztonsdgot és a vidék lakossdgmegtarté képességét.
A koOlcsonds egyiittmiikodés megélhetési lehetGséget
biztosit a falusi emberek szdmdra. Ha mindenki r4jon,
hogy érdemes dllattartissal foglalkozni, megteremtjiik
a falusi gazdasag tjjaélesztésének alapkovét.

Példankbdl vildgosan kideriil, hogy a piac lehet6-
ségei nagyrészt a kdolajarak fiiggvényében alakulnak
kedvezGen vagy kedvezdtleniil. JelentSs ingadozdsok
utdn 2009 nyardn a repcepiac stabilizdlddott. A tonnan-
kénti repcedr 63.000 Ft/tonnéra allt be. A 2009-es ar és
koltségviszonyok alapjan (miutdn 3 tonna repcemagbdl
keletkezik 1 tonna repceolaj és 2 tonna pellet) az {izem
gazdasdgosan miikodtethetS (1 [t repceolaj] x 620 [€/t]
x 270 [Ft/€] ) + (2 [t pellet] x 37.000 [Ft/t]) — 3 [t rep-
cemag] x 63.000 [Ft/t] = 52.000 [Ft].

Az Oil World becslése (AgroLine, 2009) szerint
2009-ben az EU-ban rekordmennyiségli repcemagot
takaritottak be. A 2010. évi termés 20,12 millié ton-
na volt. Ez meghaladja az el6z6 évi rekordnak szamitd
18,91 milli6 tonnat.

A fenti szamitisok ellenére sem lehetiink optimis-
tak, hiszen nem tudni, hogy a tiltermelés hogyan mé-
dositja a piacot, és az sem egyértelm(, hogy a valsig
lecsengése milyen iitemd lesz, és hogyan befolyésolja
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Forras: WTI CrudeOilDatabase és a repceolaj-sajtold iizem adatai alapjan sajat szerkesztés.

sonl6 tendencidban 580 €/t-r6l 1100 €/t-ra emelkedett
(2008-r61 2009-re 600 €/t-ra esett). Az utébbi harminc
év tapasztalata azt mutatta, hogy repcemag legaldbb
50%-at érdemes betakaritaskor felvasarolni, hiszen az
arak ilyenkor a legalacsonyabbak. Jelen lizem esetében
is megtortént a felvasarlas 3000 tonna mennyiségben,
110.000 Ft/tonna egységéaron.

A 2008 augusztusdban bekdvetkezd pénziigyi 0sz-
szeomlds kovetkeztében 2008 decemberére a repcemag
dra 70.000 Ft/tonndra zuhant, igy csak a nyersanyag ar-
véltozdsa 120 milli6 forint veszteséget okozott a cégnek
[3.000 t x (110.000 Ft/t — 70.000 Ft/t) = 120.000.000 Ft].

A baj az, hogy az ilyen tipusud vdllalkozdsokat eré-
teljesen érinti, hogy a koriilottiik 1év6 vildg, gazdasagi
kornyezet, hogyan véltozik. Mindent, ami az agrarszek-
torral kapcsolatos, azt az Eurépai Unidban alapvetSen
befolyésolja az EU tdmogatéspolitikdja. De az energia-
arak esetében, amire a gazdasag egészének a miikodése
hat, el6fordulhat, hogy az agrartdimogatisoknal jelen-
tGsebb tényezdk hatdsa dominal, mint péld4ul a kSolaj-
araknak 145 és 35 dollar kozotti ingadozasa. Ez masfél
év alatt egy elképeszt6 mértékd differencia, amire sem-
milyen el6rejelzés sem utalt.

Az elmdlt 6t év még a kdolajpiacon megszokott
ingadozasokat is nagysdgrendileg feliilmulta, az agrar-
szektorban pedig teljesen szokatlan, hiszen az agrarin-
putok koltségei viszonylag kiegyenlitettek. A biodizel
dra azonban olyan mértékben Ossze van kotve a kdolaj
draval, hogy annak radikalis megvaltozasa a biodizellel
kapcsolatos prébalkozdsokat is kudarcra itéli. A vél-
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lalkozadsok nagy része ezen a teriileten kisvéllalkozas,
rendszerint szakmai befektetSkkel. Az utébbi két év bi-
zonyitja, hogy az dllami tdmogatdsok reményében 1ét-
rehozott vallalkozasok, amelyek a timogatdsok miatt
jelentGSs jovedelemmel kecsegtettek, a gyorsan ingado-
z6 energiapiaci fliggdség miatt életképtelenekké valtak.
A piac ilyen hektikus véltozasat csak az olyan vallalko-
zasok tudtdk tdlélni, amelyek mogott olyan pénziigyi
befektet§ allt, amelyik ezeket a hatdsokat képes volt
csillapitani és a kockazatot ki tudta védeni. Ez a pénz-
iigyi befektetGcsoport dltaldban nem 4ll rendelkezésére
azoknak, akik helyben, az ,,agrarpotencidlra” alapoztak
véllalkozasukat, és a t6keszegénységiik miatt szimukra
1étkérdés a végtermék, esetiinkben a repceolaj azonnali
értékesitése. Jogosan meriilhet fel a kérdés, persze csak
az ,,érzékeny lelki” kornyezetvédSkben, hogy lok4lis-e
a termelés, ha a termelési tényezdket a globdlis t6ke
birtokolja?

A példaként bemutatott repceolaj-sajtold tizem On-
magédban nem volna érdekes, de miutdn a hasonl¢ iize-
mek nagyrészt tonkrementek Eurépaban, fennmaradasa
jelentds tanulsdgokkal szolgdl. Az egyik tanulsdg a mar
emlitett pénziigyi befektets létezése, ami lehetdvé tette
a pozitiv cash flow-t. A masik meghatirozé kiilonb-
ség, hogy a sajtolélizem nem egyszerlien a biomasz-
sza energetikai céld hasznositdsara létesiilt. A legtobb
repcesajtolé a biodizelgyartds nyersanyagat kivanta
elGallitani, kihaszndlva az EU policy-t, ami el&irta az
tizemanyagba torténé kotelez6 bekeverést. Az altalunk
vizsgélt vallalkozas egy kistérségi halozat kiépitésére
torekedett.

Egy koribbi mezSgazdasagi nagyilizem teriiletén
hozott létre barnamezds beruhdzassal egy kisiizemet,
és a kordbbi nagyiizem volt dolgozéinak egy részét,
akik most sajat foldjeiken gazdilkodnak, és a nagy-
iizem kordbbi beszdllitéit is partnerként alkalmazva
olyan el6nyokre tett szert, amit a zoldmezGs, kizaro-
lag az lizemanyag termelésre koncentralé vallalkoza-
sok nem élvezhettek. A mez&gazdasdgi véllalkozdkkal
val6 szoros kapcsolat révén az iizem jelentSs helyi ta-
mogatottsigra tett szert. A projekt altal novelhetS az
élelmiszer-biztonsdg (ellendrzott, helyben elGallitott
takarmannyal hizlalt allatok), javul az energiaelldtds
biztonsiga (a kozintézményeket repcepellettel fithe-
tik), és a vidéknek a lakossdg megtarté képessége is
javul (stabil munkahelyek).

Az Osszefogés ,,win-win” helyzetet teremt. Kiilon-
4ll6 projektként nem érdemes repcét sajtolni, hizidlla-
tot tartani és a fltést sem érdemes 4tdllitani biomasz-
szdra. Egy ipari-Okolégiai rendszer részeként az egész
véallalkozds gazdasidgossd tehetS, a falu pedig élhet6
marad.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elmult évek elegend§ példaval szolgaltak ahhoz,
hogy megtanulhattuk, hogy a kornyezet és a gazdasig
Osszhangjat leginkdbb az olyan kisebb gazdasdgok
képesek megvaldsitani, amelyek jelent§s munkahely-
teremtk, ezért tdrsadalmi szempontbdl is kedvezGek.
Vidékfejlesztési céllal a bioiizemanyag-termelés tdmo-
gatasra érdemes projektnek mindsiilhet, hiszen segithe-
ti a vidéki népesség minél szélesebb korl foglalkozta-
tasat, a vidéki lakossdg megtartdsat és életképes vidéki
kozosségek fennmaradasat.

A tevékenység mdra egy Ujabb fejlesztéssel kibdvi-
tette a kapacitésait, és egyuttal egy olyan véllalkozds
kialakitaséra torekszik, amely tdlmutat a biolizemanyag
termelésen.

A repcesajtoldsbol visszamaradd repcepellet igen
nagy tdpanyagtartalmi takarméanyként is hasznélhato.
Onmagdban tilsdgosan koncentralt energiaforras, tdp-
anyagforras, de haszondllatok esetében alacsonyabb
tipanyagtartalmi  biomassza-hulladékokkal  lehet
egyiitt felhasznélni, amelyekkel viszont dnmagukban
nem lehetne 4llatokat takarmanyozni. Amennyiben
a pelletet egyiitt etetik a hdztartdsban keletkez§ élel-
miszer-hulladékokkal vagy vendéglatasban keletkezd
élelmiszer-hulladékokkal (amennyiben az EU-szaba-
lyozés erre lehetGséget ad), akkor a takarmany nagyon
jol hasznosul, és ennek kovetkeztében az egész rend-
szernek a gazdasdgossagat jelentsen megnoveli.

Kétségtelen, hogy a biodizel és a melléktermékként
keletkezd repcepellet kornyezeti hasznossaga bizonyos
rendszerekben megkérdGjelezhet, de a kombinalt
felhaszndlds egyértelmtien megalapozza az amellet-
ti érveket, hogy egy komplexebb rendszerben ezek a
tevékenységek egyértelmiien kdrnyezetbaratta tehetSk.
A pellet egy részEt, amit tiizelésre is fel lehet hasznél-
ni, az izem olyan kistermelSknek adja kedvezményes
aron, akiknél az onkormanyzat segitségével prébaljak
Ujra megvaldsitani a hazi éllattartdst. A hdzi éllattar-
tds az utobbi években nagyrészt a kiilonféle takarma-
nyok haszndlata miatt teljesen versenyképtelenné valt
a nagyiizemi dallattartdssal szemben, és ennek lett a
kovetkezménye, hogy a magyar falvak zomében meg-
szlint a héziéllatok tartdsa. A repcepellet, ami lényege-
sen olcsobb, mint a kifejezetten takarmanyozasi célra,
nagy kornyezetterheléssel elGallitott takarmanyok, jol
kiegésziti azokat a részben hulladékként, részben kis
értékd mez6gazdasigi biomasszaként megtermelt, dlla-
tok etetésére alkalmas kukoricatdl kezdve, mindenféle
egyéb novényi tdpanyagon keresztiil, ami 6nmagaban
nem nyujt elegend6 energidt az 4llattartds szadmdra.
A hulladékka valé novényi részeket ebben a rendszer-
ben hasznositani lehet a hdztartdsokban, és altaluk gaz-
dasagossa lehet tenni az &llattartast, ami lényegében
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okolégiai gazdilkodasban létrejové husellatast tesz le-
het6vé a csalddok szdmadra.

A Beregben, a Borsodi Mez&ségben, Nagykortiben
és Szegeden tartott lakossagi férumok alapjan (Vagvol-
gyi et al., 2010) is elmondhatd, hogy a tényleges gaz-
dalkodok tgy vélik, a novénytermesztés Onmagaban
nem 4llhat meg, allattartdsra mindig is sziikség volt,
mindig is sziikség lesz. Egyonteti véleményiik, hogy
az egykori haztaji rendszerhez hasonl6 szerkezetre len-
ne sziikség, de gy, hogy az embereknek ez ne rafizetés
legyen.

Az emberekbdl kiveszett a gazdalkodési kedv, mert
a haztaji gazdasag nem tud versenyezni a szupermar-
ketek draival. A his vagy a tojas olcs6bb a szupermar-
ketben, mint amennyiért meg lehet termelni. A pellet
segitségével lényegesen kedvezdbb koltséggel lehet
el6allitani az élelmiszereket, melyeknek jobb a mind-
ségiik is. Ez visszaadhatja a kedvét a vallalkoz6 szelle-
mi lakossdgnak. Azt kell megvizsgdlni, hogy volna-e
piaca az igy megtermelt élelmiszernek, amennyiben
sikeriilne csokkenteni az el§allitasi koltséget ezzel a ta-
karmédnyozasi médszerrel. Az értékesebb haztdji his és
tojas iranti kereslet magasabb drat biztosit, ami vissza-
adhatja a vallalkozéi kedvet, igy jelentSs munkahely
lehetSséget jelentene. Onfoglalkozdst és kiegészits
kereseteket jelentene a falusi csalddoknak, és ha dgy
tetszik revitalizalna falvaink a tarsadalmat.

CIKKEK, TANULMANYOK
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SZABO Ildiké

A FELSOOKTATASI KEPZESEK
MUNKAERO-PIACI SZEMPONTBOL

A munkaerd-piaci kovetelményeknek megfelelen kialakitott képzések versenyképesebbek a tarsaiknal.
A napjainkban is zajlé magyar fels6oktatasi reform kozponti elemét alkotja a képzések ennek megfelelGen
torténd atalakitasa. Mindez létjogosultsagot ad egy olyan rendszernek, amely a Budapesti Corvinus Egyetem
gazdasaginformatikus BSc-képzésének kompetenciaelemeit kivanja vizsgalni az allasajanlatokban megnyil-

vanulé munkaerd-piaci igények tiikrében. Az ontolégiaalapi moédszertan egy egységes fogalmi kort biztosit

2 s

a munkaerdpiac eltéré szemléletii oldalin kifejlesztett modellek egységesitésére és dsszehasonlitasara.!

Kulcsszavak: munkaerdpiac, kompetencia, fels6oktatasi képzési struktira

A gazdasigi versenyképesség fenntartdsdnak egyik
feltétele a relevans tudds megfeleld id6ben, megfele-
16 helyre torténd eljuttatasa, felhasznalasa. Ez makro-
gazdasagi szinten tobbek kozott a munkaerd szabad
dramldsat, valamint a versenyképes oktatasi térség 1ét-
rehozasat foglalja magédban. A pénziigyi €s gazdasagi
valsag is rdmutatott annak a fontossdgara, hogy a fel-
sGoktatasi intézmények olyan hallgatékat képezzenek,
akik rugalmasan tudnak alkalmazkodni a véltozé kor-
nyezeti feltételekhez, beleértve itt a képzés évei alatt
megszerzett széles kord tuddst, valamint a hidnyzé
vagy részleges tuddselemek egyéni hatdskorben torté-
nd fejlesztését. A véltoz6 munkaerGpiacon sziikséges
kompetencidk megszerzését tanulékdzpontd oktatés,
valamint mobilitds biztositja a szdmukra. Mindemellett
sziikség van arra is, hogy a felsGoktatasi intézmények
olyan eréforrasokkal rendelkezzenek, amelyek lehetd-
vé teszik szdmukra ,,széles tuddsbazis létrehozdsat és
folyamatos b&vitését, valamint a kutatds és innovacié
serkentését” (European Commission, 2009).
Magyarorszdgon a kormany felismerte, hogy a Bo-
logna-tipust rendszerben kialakitott programok képzési
és kimeneti kdvetelményei nem tiikrozik hiven a munka-
er-piaci kovetelményeket. Ezért napjainkban a ,,magyar
felsGoktatds fejlesztésének elsddleges feladata a képzési
kimenetek és a gazdasdgi igények kozotti 6sszhang erd-
sitése, a képzési tartalmak minGségelvii fejlesztése, ezek
eredményeként pedig a foglalkoztatds és a gazdasdg ver-
senyképességének javitasa” (SZK Terv, 2012: p. 47.).

E jelenségek 1étjogosultsagot adnak egy olyan in-
formatikai rendszernek, amely felméri, hogy a mai
magyar felsSoktatasi képzési kindlat biztositja-e a hall-
gatok szdmadra az egyetemi évek alatt megszerzett tu-
dasra alapozott, zokkendmentes munkdba alldst, vagy
vannak olyan munkaerdpiacrdl érkezd igények, ame-
lyeknek nem tudnak megfelelni.

Ilyen rendszer kifejlesztésével mar foglalkoztak
eurdpai unids finanszirozasu projektek, amelyek kom-
petenciaalapon és ontolégidk haszndlatdval kivantdk
megoldani a feladatot. A masodik fejezetben a pro-
jektek attekintésére keriil sor, mig a harmadik fejezet
a kompetencia haszndlatdnak relevancidjat, illetve az
ontoldgiaalapi megkozelitést mutatja be. A korabbi
rendszerek még nem kovetik automatikusan a munka-
er6piac valtozo igényeit, ezért a negyedik fejezetben a
prototipusos fejlesztést rendszer funkcionalis leirdsa-
ra keriil sor. Ez a rendszer a Budapesti Corvinus Egye-
tem gazdasdginformatikus BSc-képzésének a valtozé
igényeket leginkdbb kovet§ alldsajanlatokban meg-
jelend kovetelményeknek valé megfelelését hivatott
vizsgélni.

Kapcsolédo projektek

A téma vizsgdlata nem 1j keletdi. 2006-ban az Euré-
pai Bizottsdg finanszirozdsdban megvaldsitott SAKE?
projekt a jogszabdlyi és egyéb kornyezeti valtozdsok
altal befolydsolt Osszetett kozigazgatdsi szitudcidk
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teljes kort elemzését tizte ki célul, amelyet a projekt
keretén beliil kidolgozott holisztikus keretrendszer és
eszkoz tdmogatott (SAKE, 2006). A rendszer magyar-
orszagi mintaesetének a célja a magyar felsGoktatas
keretszamait meghatdrozé dontés-el6készitési folya-
mat implementédldsa volt, amelyen beliil a hangstly
a felsGoktatdsi intézmények forrasfelhasznaldsa és
finanszirozdsa kozotti egyensily megteremtésére he-
lyez6dott.

Mindez napjainkban is olyan képzési €s oktatasi ki-
ndlat 1étrehozdsat igényli, amely a hallgaték szdmara
lehet&vé teszi a munkaerdpiacon valé zokkenSmentes
munkavallalast. Mas szavakkal, helyes felsGoktatasi
portfolio kidolgozasdra van sziikség. A portfolio terve-
z€si folyamatdnak alapeleme a munkaerpiac keresleti
oldalardl szarmazd, 3-5 éves idStartammal el6re meg-
josolt képzettségi igények és a munkaerGpiac kindlati
oldaldn megjelend képzési struktira dsszehasonlitdsa,
majd dsszhangba hozasa (Koviacs, 2010). Tapasztalata-
im alapjan a projekt keretében kidolgozott részrendszer
a munkaer§-piaci igények dinamikus feldolgozésa, va-
lamint az Osszehasonlitds min8ségének javitdsa terén
tovabbi fejlesztésre szorul.

Az Eurdpai Bizottsdg dltal 2009-ben ttjara inditott
madsik projekt, az OntoHR?, is arra hivatott, hogy a kép-
zettség alapjan betolthetd munkakorhoz jobban illesz-
kedd képzési struktirdra tegyen ajanldst, mindamel-
lett, hogy egy ontoldgiaalapi kivalasztasi és képzési
rendszer kidolgozdsdval hozzdjarul a legkompetensebb
dllasra jelentkez6 megtaldldsdhoz, illetve tuddsanak
fejlesztéséhez (OntoHR, 2009). Az itt kifejlesztett
rendszer sem kezeli az igények dinamikus feldolgoza-
sdt, azonban tartalmaz a két oldal illeszkedését vizsgdld
algoritmust. A foglalkozasi és az oktatasi oldal eltérg
szemléletmédjanak, valamint esetleges kulturalis kii-
16nboz6ségiik kezelésére mindkét oldal ontoldgiai
megkozelitést haszndl.

A projekteken beliil elért eredmények megfeleld
alapot biztositanak egy olyan rendszer kidolgozasa-
hoz, amely dinamikusan kezeli a munkaerSpiac ke-
resleti oldalardl érkezd, képzettséget érintd igények
(tovdbbiakban munkaerd-piaci igények vagy foglal-
kozéasi struktira) és a gazdasdginformatikus képzés
struktirijanak (tovdbbiakban szakmastruktirdnak) az
Osszehasonlitasat. Dinamikus illeszkedésvizsgalaton
adott id6szakonként torténd munkaer§-piaci igények
Osszegy(jtését, majd ezeknek ontolégiaalapi moéd-
szertan szerint az oktatési oldallal torténd 6sszehason-
litdsét és az eredmények értékelését értem. Mind a két
rendszer kompetencidra épiilve kivanja az illeszkedés-
vizsgalatot végrehajtani, amelyek alapjaul ontol6gia-
kat hasznal.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Kompetencia- és ontolégiaalapi megkozelités

A munkaerépiac keresleti oldaldn a kompetenciaalapii
munkakori tervezés szdmos elénnyel jar a képzés, bé-
rezés stb. teriiletén (Lawler, 1994), stratégiai jelents-
séggel bir (Schoonover — Andersen, 2000), valamint a
tehetség specifikus karriertervezésében is nagy szerepe
van (Egodigwe, 2006).

A munkaerdpiac kindlati oldaldn a kompetencia-
alapi képzési keretrendszerek, ugymint az Eurdpai
Képesitési Keretrendszer (EKKR, 2012), valamint az
Eurépai FelsGoktatasi Térség Keretrendszere (Bologna
Working Group on Qualifications Frameworks, 2012),
alapelveket rogzitenek a nemzeti keretrendszerek (pl.
a magyar Orszigos Képesitési Keretrendszer (Temesi,
20110) elkészitéséhez.

Az elmondottakbdl kovetkezik, hogy a két oldal
Osszehasonlitasanak egyik megfelel§ eszkoze a kom-
petenciaalapi megkozelités. Azonban a szakiroda-
lomban szamos definiciét taldlunk, ami a terminusok
inkonzisztens hasznélatdra, kulturdlis kiilonbségekre,
eltérd elméleti, episztemoldgiai alapokra, valamint a
kompetencia haszndlatdnak kiilonféle céljara vezethetd
vissza (Falus, 2006; Winterton et al., 2006).

A felsGoktatasrol sz6olé 2005. évi CXXXIX. tor-
vény részletesen bemutatja a mogottes tartalmat,
ugyanis Ugy hatdrozza meg a kompetencidt, mint
ismeretek, jdrtassdgok, készségek, képességek Osz-
szességét”. Az OECD szerint viszont tobb, mint tudds
és képességek, inkdbb ,, pszichoszocidlis erdforrdsok
(beleértve a tudds és az attitiidok) igénybevétele, va-
lamint mozgdsitdsa segitségével a komplex igények-
nek valo megfelelés képességét foglalja magdban”
(DeSeCo, 2005: p. 4.).

A munka vildgdban a kompetencidk valamilyen te-
vékenység elvégzése sordn jutnak érvényre, amit a HR-
XML Konzorcium definiciéja is jol szemléltet. Az &
értelmezésiikben a kompetencia ,,egy specifikus, beazo-
nosithato, definidlhato és mérhetd tudds, képesség, kész-
ség és/vagy mds eldrehaladds-tipusi jellemzd (pl. attitiid,
viselkedés, fizikai adottsdg), amely az emberi erdforrds
birtokdban van, és egy adott iizleti kornyezeten beliili te-
vékenység végrehajtdsdhoz kapcsolodoan relevdns, vagy
sziikséges” (HR-XML Consortium, 2006: p. 1.).

Osszegezve, tartalmilag a kovetkezs elemeket kii-
16nboztethetjiik meg: tudés, jartassdg vagy tapasztalat,
képesség-készség és viselkedési (magatartdsmintdk,
viselkedésjegyek stb.), motivaciokat befolydsolo atti-
tiidok (nézetek, kulturalis beallitédas stb.).

Mivel a személyes beallitddés lefedi az utolsé két
kategdridt, igy ezek az elemek O0sszhangba keriilnek
az angol szakirodalomban hasznélt knowledge (tudas)
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— skill* (képesség) — attitudes (személyes bedllitédés)
kategorizaléssal, illetve a gyakorlatban az angol anya-
nyelvi teriileteken haszndlatos kognitiv kompetencia,
funkciondlis kompetencia és szocidlis kompetencia
harmasdval.

A tartalmi elemeket azonban nem fiiggetlenithet-
juk att6l az adott kontextust6l, amelyben felhasznaljak
Oket, és amelyet generdlhat egy feladat vagy egy tevé-
kenység elvégzésére, illetve egy szerep vagy egy funk-
ci6 betdltésére iranyuld igény is.

Léthatéan a kompetenciaalapi megkdzelités hasz-
ndlata a munkaerSpiac mind a két oldalat jellemzi,
azonban a két oldal 6sszehasonlitdsdhoz sziikség van
egy egységes fogalmi kor kialakitdsara, amihez az on-
tologiaalapii modszertan jarul hozza.

Az ontoldgiaalkotds folyamatdban egy elméletet
alkalmazunk arra nézve, hogy ,,milyen entitdsok Ié-
tezhetnek egy értelmes személy tudatdban” (Wielinga
et al., 1997: p. 191.), mégpedig oly médon, hogy egy
konszenzusos vildgszemléletbdl kiindulva kivanjuk el-
végezni egy ,,adott érdekl&dési teriileten feltételezhets-
en létezd objektumok, fogalmak, entitdsok, és a koztiik
fenndll6 kapcsolati rendszer” (Guarino et al., 2009: p.
3.) feltérképezését €s specifikalasat. (Itt jegyzem meg,
hogy az ontolégia fogalma b&vebb, mint a szintén is-
meretek rendszerezéséért felel§s taxondmia, ugyanis
az ontolégia a fogalmak és objektumok leirasat is tar-
talmazza [Santané-To6th, 2006]).

Azonban még ha a fels6oktatasi képzéseket a fog-
lalkozasi és az oktatdsi oldal kozos egyetértésében is
alakitjdk ki, akkor is a képzési id§ alatt — beleértve a
meghirdetéshez, felvételiztetéshez sziikséges id6t is
— az eredetileg megfogalmazott képzési és kimeneti
kovetelmények megvéltozhatnak. Ennek bekovetke-
zésekor viszont mar nem jellemz§ a két oldal kozot-
ti egyeztetés. Ezért el6fordulhat, hogy a két oldalon
ugyanazt a kompetencidt mds szemléletbdl kiindulva,
mas kontextusba helyezve, mas lényegi elemek kieme-
1ésével interpretdljak. Vagyis, a kutatdsom céljaként
megfogalmazott Osszehasonlitds ontoldgiaszemlélet
alapjan torténd megvaldsitisa végett elGszor is sziikség
van a munkaerdpiac keresleti és kindlati oldalan fellel-
het6 kompetenciatartalmak egy-egy ontoldgiai struk-
tirdba torténd formalizalt leképezésére (formalis spe-
cifikdcidjara), majd ezen ontolégidk egymadshoz vald
illeszkedési vizsgalatdnak a végrehajtasara.

A felsdoktatasi képzési struktiira értékelését
végzo rendszer

A rendszer célja tehdt olyan dokumentumok feldolgo-
zésa, amelyek a vdltozdsokat magukban hordozzak,
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ezért az Osszehasonlitas alapjdul szolgald szakma, illet-
ve foglalkozési struktura kialakitdsdhoz a gazdasigin-
formatikus BSc-képzéshez kapcsoldédo szakleirdsok és
egyéb, a szakot jol reprezentdlé dokumentumok, vala-
mint internetes dlldsajanlatok adjak az alapot. A kifej-
leszteni kivant rendszerrel szemben az aldbbi funkcio-
nalis kovetelmények fogalmazhaték meg:

* képes legyen a Profession.hu weboldal IT/Tele-
kommunikdci6 kategéridjaba esd internetes dllds-
ajanlatok automatikus letoltésére, valamint azok-
bl a foglalkozasi struktira — a munkakori leirds
ontoldgia — létrehozdsdra, illetve az eldzetesen
kialakitott szakmastruktira, a képzési kimeneti
kovetelmény ontolégia felvihet§ legyen a rend-
szerbe,

* a két ontoldgia kompetenciaosztalydra vonatko-
z6an feltdrhat6va valjanak az egyez§ségek és kii-
lonbozdségek.

A szakma- és foglalkozdsi struktiira kialakitdsa
A szakma-, illetve foglalkozasi struktira elkészité-
séhez sziikség van olyan metamodellekre, amelyek le-
het6vé teszik a két oldal 6sszehasonlithatosagat.
Ezeknek a kovetkezd kovetelményeket kell teljesi-
tenitik:

— térben és idSben strukturdlva kell tartalmazniuk
a munkaerdpiac keresleti oldalan felmeriil6 kom-
petenciaigényeket, valamint a kindlati oldalon a
képzések dltal biztositott kompetenciatartalmakat,

— a kontextusba torténd helyezése végett a kompe-
tencidkat a szervezet dltal meghatarozott vilagba
kell elhelyezni, illetve a felsGoktatasban folyé tu-
dasatadast kell reprezentélni vele.

A szervezeti oldal megteremtéséhez nyujt nagy se-
gitséget harom ontolégia — a kompetenciaontolégia
(Draganidis — Mentzas, 2006: p. 4.), a HR-ontolégia
(Mochol et al., 2004: p. 4.), valamint a felsGoktatdsi
alapontolégia (K& — Fut6, 2008) —, mig a fels6ok-
tatdsi reprezenticié alapjdul a munkakdri ontolégia
modell (Vas, 2007; Kismihok et al., 2012) szolgél.
Ezen ontolégidk 0Osszeolvaddsabdl, valamint a ko-
vetelmények beillesztésébdl keletkeztek az 1. dbran
lathaté metamodellek (Borbasné Szabd, 2012).Egy
ipardg bizonyos szervezetén beliil a részleg hatdsko-
rébe tartozik az egyes feladatok elvégzése, ami kap-
csolédhat egy adott pozicié (beosztds) szerepkoréhez.
Ennek megfelel6en megkiilonboztethetiink munka-
kor-specifikus és beosztdsspecifikus kompetencid-
kat, ami a kompetenciaosztily attriblitumai kozott
jelenik meg. A szerepkorhdz valamilyen felelGssé-
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1. dbra

A munkakori leiras ontologia
és a képzési kimeneti kovetelmény ontolégia

Képzési Kimeneti
Kovetelmény
Ontologia

Leirks a szakrdd

Munkakori Leiras
Ontoloégia

gi kor is tartozik. A munkavéllal6 részérdl a feladat
elvégzéséhez sziikséges valamilyen kompetencia.
A kompetencidk id6beli és térbeli strukturaltsdgat biz-
tositja a tulajdonsagokként megjelens régid, valamint
érvényességi 1d3 attribitum. Az igényelt kompetencia
szintjét a szint attribitum adja meg. Ahogy kordbban
lattuk a kompetencia tartalmilag a képesség, tudas, va-
lamint az attittidok teriiletekre épitkezik.

Az iparag, szervezet, részleg, valamint a pozici6 ir-
jék le a kompetenciak szervezeti hatterét. A metamodell
kozponti elemét a pozicid, szerepkor, felelGsségi kor,
valamint a feladat osztaly képezi.

A munkaer&piac kindlati oldaldn a kompetencidkat
a szakot leir6 forrdsokbdl lehet kinyerni, igy biztositva
a kontextusba helyezést. Az OntoHR-projekt alapjaul
szolgdl6 ontolégia annyiban valtozik meg, hogy bekap-
csolddnak a képesség és attitlid osztalyok, valamint a
kompetenciaosztily gazdagabb lesz egy a kompeten-
ciaszintet mutatd, a végzés helyét reprezentdld, vala-
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mint a kompetencia érvényességi idejét reprezentdld
attriblitummal.

A szakmastruktiira nem mads, mint a képzési kime-
neti kovetelmény ontoldgia specializdciéja a Buda-
pesti Corvinus Egyetem gazdasiginformatikus BSc-
képzésének  kompetenciatartalmaira  vonatkozdan.
A szaklefrdsban szerepl$ kompetencidk tul altalanosak,
nagy teriileteket foglalnak magukban, ezért az Informa-
ciérendszerek tanszék munkatarsainak oktatasi tapasz-
talataira, valamint a szak tuddsanyagat jol reprezental6d
The Open Group Architecture Framework (TOGAF)
cimd dokumentumra alapozva sziilettek meg azok a tu-
daselemek, amelyek az ontolégidba keriiltek (2. dbra).
Azért csak a tudaselemek, mert ez a szakma elsGsor-
ban olyan képességeket igényel, amelyek beépiilnek az
ismeretek alkalmazdsaba, ezért nem sziikséges e kom-
petenciaelemeket elvédlasztani. Mindemellett a kom-
petencia mas elemeivel ellentétben a tuddselemek jol
mérhetSk, ezdltal konnyebben beazonosithatok.
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2. dbra

A BCE gazdasaginformatikus BSc-képzés tudaselemei

G e | Alkalmazdsiter _( Gazd

e-Business |

Az informéciétechnolégia fejlédése, moddszertani
valtozadsok stb. miatt ezek a tudiselemek évenként re-
vizié ald esnek, azonban jelentGsebb mértékben rend-
kiviili események hatdsdra (pl. felsGoktatdsi reform)
valtoznak meg, amelyek id&szakos valtozasok, vagyis
nem olyan dinamikus valtozdsok, mint amelyek a mun-
kaerdpiac keresleti oldaldn zajlanak le.

A vallalatoknak alkalmazkodniuk kell a kornyeze-
titkkbdl érkez6 valtozasokhoz, ami a szervezeti oldalrdl
érkez6 igények folyamatos adapticiéjat vonja maga
utdn. A foglalkozdsi struktiira kialakitisdhoz ezért
olyan dokumentumokra van sziikség, amelyek ezeket a
valtozasokat megfelelGen tiikrozik. Erre a legalkalma-
sabbnak az interneten fellelhetd dlldsajanlatok ttinnek,
ugyanis a nyomtatott valtozattal szemben itt nincs id6-
, illetve szovegkorlat a hirdetések feladdsara, a szer-
kesztdfeliilet konnyen hozzéférhetd, egyszertien kezel-
hetd, illetve igény szerint testre szabhat6 hirdetéseket
lehet vele létrehozni. Ahogy a Puzzle International
2011-ben (HRToborzas, 2011), valamint a DGS Global
Research 2009-ben ismertetett felmérése (AllasTrend,
2009) is ramutatott, a véllalatok a leggyakrabban az
interneten hirdetnek. Itt jegyezném meg, hogy a ko-
z0sségi portdlok kezdenek egyre nagyobb szerepet
jatszani a munkaerd-toborzasban (JobViteSRS, 2011).
Igy a dokumentumok forrdsdul a Magyarorszdg vezetd
allasportdljanak tekintett Profession.hu oldalt, vala-

Infrastruktira

| Architektira szevezési elvek

f Hardver
. Y G RGN j Rendszerszofiver
Sz hnikal arc Szoftver
S | "\ Alkalmazdsi szoftver
\__Elemek f £ -
— Protokollok
\_ Kommunikcié [ Internet
——————\_ Hélgzat /—
———{_ Mobil

_Tranzakeidfeldolgozds

Vazetdi informacidszolgaltalds (MIS)
.. |f Déntéstimogatds
Informacid architektura gt -
bormacly: ichifalra X " Guopariusk_
. Woridlow (munkafolyamat)

\_ Felsévezetdi
IT stratégia
| _Infrastruktiramenedzsment

_ Projedtmenedzsment

Informdcidmenedzsment J Rendszerfejlesztés

\_Uzlebtel (Managing Business) |

1T audit
I\_Informatikai biztonsg_

. Tuddsmenedzsment Uzleti intelligencia

Stratégiai irdnyitds

Operativirinyitds _

mint ezen beliil az [T-munkakorokhoz leginkabb kap-
csolédé IT/Telekommunikécié csoportot valasztottam.
A dokumentumok letdltéséért pedig egy JAVA nyel-
ven megirt program, ugynevezett crawler volt a fele-
16s. Ezéltal 2009 szep-temberétsl kezdve napjainkig
— a rendszer a megvaltozott dokumentumokhoz valé
igazitdsa miatt kisebb, nagyobb kihagyassal — olyan
dokumentumgy(jtemény jott 1étre, amelyben szerep-

16 allashirdetésekben tobbnyire a kdvetkez§ adatokat
taldljuk meg:

* pozicio neve,

» cégismertetd,

* elvégzendd tevékenységek listdja,
 elvart, illetve elényos kompetenciaelemek,
* cég dltal biztositott elényok,

* pozicio teriiletei,

* munkavégzés helye,

* jelentkezés mddja.

A 2009 oktéberében, illetve 2012 oktéberében le-
toltott allasajanlat-gydjtemény megvizsgaldsakor kide-
riilt, hogy mind a két évben az allasok 74%-at budapesti
munkavégzéssel hirdették meg, amelyekre potencidlis
jelentkezdket — tekintve a magyarok mobilitdsi hajlan-
dosagét — elsGsorban a budapesti egyetemek kapcsold-
d6 képzései (programozé matematikus, miiszaki infor-
matikus, gazdasdginformatikus stb.) adhattak.
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Az egyes megyékre vonatkozé regiondlis eloszlast
mutatja a 3. dbra, amibdl kideriil, hogy ebben az id6-
szakban a kiilfoldre iranyul6 hirdetések szama vissza-
esett, mig a Hajdd-Bihar, Baranya, Pest megyei, illetve
Fejér megyei hirdetések szdma megugrott. Hajdd-Bi-
har, illetve Baranya megyében az IT Services Hungary
Kft. adta fel a hirdetések kozel 90, illetve 80%-at. Pest
megyében az Aldi Hungary Kft. hirdette ki a munkakd-
rok 20%-at, mig Veszprém megyében — ha leszamitjuk

a fejvadasz cég altal ugyanarra a munkakorre vonatko-
z6 hirdetését —, akkor a Continental Automotive Hun-
gary Kft. felel§s a hirdetések 50%-aért.

CIKKEK, TANULMANYOK

A foglalkozdsi struktira kialakitdsidban nagy sze-
repe van annak, hogy a részletes munkakori elnevezé-
sekben megjelennek az elsdlegesen betdlteni kivant
szerepkorok is:

adminisztrator,

iizemeltetd, operator,

fejleszts, programozo,

menedzser, vezets,

— mérnok,

— konzulens, tanacsado,

— szakértG, kulcsfelhasznél6 (key user), specialista,

3. dbra

A munkakorok regionalis megoszlasa

6,00%
5,00%
4,00%
3,00%

2,00%

1,00%

0,00%

Mindemellett az 4lldsajanlatokat megvizsgalva azt
is megallapithatjuk, hogy a pozicidk nevei nagyon val-

tozatosak, csak a név alapjan nem illeszthetSk bele egy-
értelmtien sem a TEAOR, sem az ISCO kategéridba.

Példaul a szoftverfejleszt§ pozicidnal egyes esetekben
a tapasztalat mélysége (pl. junior, expert stb.), valamint

az alkalmazni kivant programozasi nyelvet (Java/JEE

stb.) is megadjédk, ami jelentGsen kibGviti a munkakori
repertodart.

Az egyes szakmak — pl. az IT is — elindultak a spe-
cializ4cié dtjan, ami ahhoz vezetett, hogy az ugyanah-
hoz a szerepkorhoz tartozé feladatok eltérhetnek, ami a
stabil munkakori hatarok elmosddasat (Lawler, 1994)

vonja maga utan.
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m 2009
m 2012

— szervezl, elemzd,

— rendszergazda,

— tgyfélkapcsolati szerepkor
help desk),

— technikus,

— teszteld,

— architekt.

(customer support,

A 2009 és 2012 oktéberében meghirdetett allds-

- ajanlatokban azt tapasztalhatjuk, hogy az ajanlatok

szdma 68,8%-kal nétt, ami egyrészr6l magyardzhato6 a
Profession.hu oldal ismertebbé véldsdval, a véllalatok
egyéni hirdetGként vagy fejvadaszok atjan torténs meg-

. jelenésével (amely duplikdtumok nincsenek kisziirve),
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valamint azzal, hogy a vélsdg els§ évére hirdetett IT-re
vonatkozé kiaddscsokkentések kezdenek megsziinni. |
Az 1. tablazatban szerepld darabszdmok a munkako-
rok elnevezéseiben a szerepkorokre jellemz§ magyar,
illetve angol szavak (pl. fejleszt§ — program, fejleszt,
develop) osszesitett el6forduldsat adjak meg. Az egyéb

kategoridba igy azok a munkakorok tartoznak, amelyek
ilyen médon nem valtak feldolgozhat6éva. Ide a 2009-es
minta 11%-a és a 2012-es minta 6%-a esik. Lathatdan
tobb szerepkor is el6fordulhat egy 4llasajanlaton beliil,
pl. szoftverfejlesztd vezets.

1. tabldzat

A munkakorok
szerepkorok szerinti megoszlasa, db

2009 2012
adminisztrator 30 43
operéator 19 15
fejleszts 135 252
menedzser 66 96
mérnok 70 107
konzulens 28 33
szakértl 41 75
elemzd§ 30 51
rendszergazda 16 11
iigyfélkapcsolati szerepkor 61 105
technikus 4 9
tesztel§ 29 52
architekt 4 12
egyéb 55 49
Yallasajanlat 484 817
Yszerepkor 588 910

Mivel mind a két mintdban a fejleszt&i szerepkor
dominancidja észlelhetS, ezért az egyes szerepkorok
mintdn beliili eloszldsat ezek nélkiil mutatjdk be a 4. és
az 5. dbran lathat6 diagramok.

Az egyes szerepkorok mind a két mintdban hason-
16 ardnyban oszlanak meg, maximum +3%-os eltérést
mutatnak. A fejleszt6 pozicid utdn leginkdbb a mérno-
ki, tigyfélkapcsolati, valamint menedzseri szerepkor-
hoz kapcsol6dé munkakoroket hirdették meg.

Azonban ezek a szerepkorok tul altalanosak ahhoz,
hogy kompetencidkat, azon beliil tuddselemeket defini-

dljanak, ezért kozvetitS elemként (1. 1. dbra) feldolgoz-
- meghatdrozzuk, hogy mely mar meglévs vagy uj sze-
. repkorok, tevékenységek, mely régidra vonatkozéan és

zuk az éllasajanlatokban szereplG tevékenységeket is.
A feldolgozashoz haszndlt algoritmus a mintazat-

alapu szovegbdnydszati technikat haszndlva kigydjti
a szerepkorokhoz tartozé elsédleges tevékenységek
- térbeli és egy idGpecsétet is.

ald tartoz6 résztevékenységeket (6. dbra). Azonban az
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4. dbra
A 2009 oktéberében meghirdetett
IT-munkakorokre vonatkozé szerepkorok
megoszlasa

2009

m adminisztrator
W operator

7%
5%
m menedzser
17% m mérnok
o konzulens
o szakértd
' 18%

7% 1%
1% i
15% \

o elemzd
W rendszergazda

a% ——"r

10%

m iigyfelkapcsolati szerepkor
m technikus

o teszteld

7% m architekt

5. dbra
A 2012 oktéberében meghirdetett
IT-munkakoérokre vonatkozo szerepkorok

megoszlasa
0% 2%

2% ﬁll

1

17% \
» /
8%
12%

automatikus adatfeldolgozds még nem tokéletes, ezért
sziikség van arra, hogy a nem relevéns taldlatokat egy
szakért§ eltavolitsa a modellbdl.

Mindezek utdn a tuddselemek automatikus vagy fél-
automatikus médon a tevékenységekhez kapcsolhatok.
Ezaltal megkapjuk a munkakéri leirds ontolégia osz-
talyait, amelyeket az éppen aktudlis 4lldsajanlatokban
szereplé munkakorokre vonatkozoan validdlunk. Azaz

2012

W adminisztrator

W operator

m menedzser

W mérndk

W konzulens

W szakértd

m elemzd

m rendszergazda

m Ggyfélkapcsolati szerepkar
m technikus

m tesztelS

m architekt

milyen érvényességi id6vel jelennek meg. Ezaltal a te-
vékenységekhez kapcsol6d6 kompetencidk kapnak egy
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6. dbra

A tevékenységek Protégé 4.1 ontologiaszerkesztében valé
megjelenitése

el MLO.owd [hittpefinformatilauni-conanus hufe

AMLOAMLO. o]

Fie Edt Onlologies Reasoner Tools Refaclor Tabs View Whdow Help

Qi [@ MLO ol (Mg Finformaria pn-2arvaus Doz abososmpaten

| Ctrm iy | Clam iy infoned) |

¥ @Thing
¥ OFeladat
b O Hibajavitas

» © Kommunikacié
> O Program_dokumentilisa
» OProgram_kodolisa
¥ ©Program_tesztelése
0 _fejlesmtések_tesztelése
© _feliletek_tesztelése
©_igények_tesztelése
@ _programok_tesztelése
@ _rendszereinek_tesztelése
©_szoftverek_tesztelése
0 _szoftverkomponenseinek_tesztelése
O tesztek_tesztelése
© _tesrtelések_tesztelése
® ésl_t k_végrehaj
@ _tesztelésl_fazisaiban_vald_részvétel
O _tesztelési_kornyezet_kialakitisa;
©a_tesztelési_folyamat_hatiridd-_és_koltségtervének_kovet

s

73|

,_az_elvégzett
@ a_tesztelési_folyamatok_onillé_definialasa

@ az_elkészilt_prog eszek_tesztelésé
®az it lési_f k_elokészitése és_veégrehajtisa

@ elektromos_kormany_szervomotorok_tesztelési_hatariddtervének_kidolgozisa
Omodulok_tesztelése

>8R : i

_vonatkozo_tesztelési_tervek_osszeillitisa

Az igy kapott foglalkozasi struktira mar dsszeha- :
sonlithatéva valik a korabban kialakitott, Protégé 4.1
ontoldgiaszerkeszt6ben implementélt szakmastruktd-
rdval, amire a Protégé Compare Ontologies meniipont-
ja teremti meg az alkalmat.

No Reasoner set ¥l Show infersnces

A képzési kindlat vizsgdlatara alkalmas lehet egy

- olyan informatikai rendszer, amely az dlldsajanlatok-

bol kigydjti a szerepkoroket, a hozzajuk kapcsolédéd
tevékenységeket, amelyeket Osszekot a megfeleld

- tudéselemekkel. Az igy kapott foglalkozasi strukti-

ra az aktudlis allasajanlatok fiiggvényében torténd

Osszefoglalas

A magyar felsGoktatdsi reform tobbek kozott a képzé-

sek munkaerd-piaci igényekhez torténd igazitasat tlizte
ki célul. Ha a Magyarorszag vezetS allasportaljanak
tekintett Profession.hu IT/Telekommunikéci6é kategé-
ridjan beliill meghirdetett dllasajanlatokat vizsgéljuk,
akkor megéllapithaté, hogy az IT-munkakorok kozel
haromnegyede Budapestre koncentral6dik, amelyekre
vonatkozéan — tekintve a magyarok alacsony mobi-

litdsi hajlandésagédt — elsGsorban a budapesti egyete-

mek kapcsolodd képzéseit végzett hallgatok adhatjak
a munkaerd-kindlatot. (Itt jegyezném meg, hogy bar a
minta nem reprezentativ, és a fejvaddsz cégeknek ko-
szonhetGen a cégek hirdetései duplikédlt formdban is
megjelenhetnek, azonban ezek kisziirése nagysdgren-
dileg sokat nem véltoztathat egy ekkora értéken.)

VEZETESTUDOMANY

. testre szabdsa utdn lehet6ség nyilik az adott képzés

tuddselemeit tartalmaz6 szakmastruktdrdval torté-
nd 0sszehasonlitisra, amely eredményeként hidnyzé
vagy tobblet tudaselemek, kompetencidk keriilhetnek
felszinre. Az ontoldgiaalapi megkdozelités biztositja,
hogy egységes, duplikditumokat nem tartalmazé mo-
delleket hasonlithatunk 6ssze. Mindez hozzdjarulhat
a képzések munkaerd-piaci igényeknek megfelel§ at-
alakitdsdhoz.

- Labjegyzet

! Szeretnék kdszonetet mondani dr. Gabor Andrdsnak, hogy 16t-
rehozott és irdnyit egy olyan szakmai muhelyt, amelynek ered-
ményeként ez a rendszer, illetve a kapcsol6dé tanulmanyok
megsziilethettek. Mindemellett kiilon koszonom a folyamatos
segitségnyujtast, valamint azt, hogy ilyen érdekes témdval fog-
lalkozhattam.
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2 A SAKE (Szemantikailag tdmogatott, agilis, tuddsalapi e-kor-
manyzat, IST 027128) az Eurépai Uni6é FP6 Keretprogramja 4l-
tal tdimogatott, nemzetkozi kutatdsi konzorcium kivitelezésében
megvaldsuld, haroméves kutatdsi projekt.

Az OntoHR (Ontology Based Competency Matching between
the Vocational Education and the WoRrkplace, 504151-LLP-
1-2009-1-HU-LEONARDO-LMP) Leonardo Da Vinci projekt,
amely nemzetkozi konzorcium részvételével 2009-ben indult
Utjdra.

Falus (2009: p. 9.) értelmezésében az angol skill a magyarban
magdban foglalja az egyszer(i miiveletek automatikus végrehaj-
tasat jelentS gyakorlati készségeket, a bonyolultabb mtveletek
részben automatizdlt végrehajtisat jelentd jartassagokat és egy
atfogobb tevékenység elvégzésére vald alkalmassdgot, a képes-
séget. A magyar kozoktatdsban képességnek forditjak, de hasz-
ndljak a gyakorlati készség elnevezést is (Tot, 2009: p. 23.).

w

4
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Szerzéinknek

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkodastudoményi Karanak havi, referélt folyéirata. A lapban
a vezetési és gazdélkodasi tudomadnyteriiletekhez kapcsolédé
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz§ és vizsgd-
16 irésok jelennek meg. A szerkeszt&ség (robert.becsky@uni-
corvinus.hu) elektronikus formédban kéri az irdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelv{i 6sszefog-
lal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http:/
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folyoéirat, ezért szovegkozi forrdshivat-
kozédsok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg.
A Vezetéstudomdnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok
szerzitdl az aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

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

* A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz§ fog-
lalkoz4sat, munkahelyét és beosztdst, elektronikus leve-
lezési cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos in-
formdcidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és lehetSség
szerint egy angol nyelv( rovid 6sszefoglald (200 szdt nem
meghaladd terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevez§ kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhizas
nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben
azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként ad-
jak meg.

A tébldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime,
valamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

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

* A szovegkozi bibliogrifiai hivatkozdsokat zardjelben, a

vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozas esetén
kiegészitve az oldal(ak) szimaéval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerz6nek tobb bibliografi-
ai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb.
moédon kell megkiilonbdztetni.

* A felhasznélt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formaban:
1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press
2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, médjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, n. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,,név/ddtum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhet forrdsok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadés el6tt azonban a szerz8knek egyeztetés céljabal elkiil-
di a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartdl a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetdek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
talalhato strukturalt on-line informacios adatbazisban. 2009
juniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetéek
az EBSCO Academic Search Complete adatbazisiban a
http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102 &sid
=747a764f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7 %4 0sessionmgr112
oldalon is.

2012. marcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetGek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az osszes
korabbi kiadas publikiciéit elektronikus valtozatban is
elkiildjiik. Ha a szerz8 nem jarul hozza cikkének eseti ké-
résre, elektronikus tton valé tovabbadasahoz, kérjiik, elére
kozolje ezt.
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SZABO Gyula — BENCZUR Andrds — MOLNAR Balint

ERP-RENDSZEREK
A SZAMITASI FELHOBEN
(CLOUD COMPUTING)

A FELHOTECHNIKAVAL OSSZEFUGGO
UJ ERP-KIVALASZTASI KRITERIUMOK ELEMZESE

Néhany éve vonult be a koztudatba a cloud computing fogalom, mely ma mar a szakirodalomban és az
informatikai alkalmazasokban is egyre nagyobb teret foglal el. Ez az ij IT-technoldgia a szamitasi felhd
szamitastechnikai szolgaltatasaihoz kapcsol6d6 ERP-rendszerek szabvanyositasat, elterjedését eredménye-
zi. A szerzdk cikkiikben attekintést adnak a cloud computing mai helyzetérél és a szamitasi felh6ben mii-
kodé adatfeldolgozo rendszerekkel (kiemelten ERP) kapcsolatos felhasznaléi elvarasokrol, illetve kezdeti,
németorszagi alkalmazasi tapasztalatokrél. Kiilon targyaljak az ERP-rendszerek 1j Kivadlasztasi céljait és

kritériumait, melyek a felh6kornyezet specialis lehet6ségei miatt alakultak Kki.

Kulcsszavak: ERP-rendszerek, cloud computing, szamitasi felhé

Szamtalan vallalkozdsndl, de f6leg a nagyvéllalatoknal
altalanosnak tekinthetd egy ERP-rendszer hasznélata.
Nélkiiliik a vallalkozas folyamatainak kezelése (gyar-
tas, eladds, kooperéci6é stb.) megoldhatatlan, ezért a
vallalati rendszereket a piaci kornyezet valtozdsaval,
illetve az IT-technika fejl6désével 6sszhangban folya-
matosan tovabbfejlesztik. A vildgszerte tapasztalhat6
globaliz4cié nemcsak a nagy- és nemzetkozi vallalko-
zasokat, hanem manapsig mar a kis- és kozépvallal-
kozasokat (KKYV) is érinti, melyek egyre gyakrabban
orszagon kiviili kooperacids partnerrel, beszallitoval
egyiitt dolgoznak, vagy egyszeriien csak a vevGi igény-
re gyartanak, szolgaltatnak. Igy olyan magyar véllalko-
zasok is érintettek a globalizacidban, melyek j6llehet
nem nemzetko6zi irdnyultsdgiak, de a munkamegosztds
kovetkeztében sok esetben a fejlesztés, az alkatrész-
gyartds vagy -szerelés, esetleg a szerviz teriiletén val-
lalaton kiviili partnercéggel miikodnek egyiitt, vagyis
sz€les kapcsolatrendszerben tevékenykednek. Ennek
kovetkeztében tevékenységiik egy részét mar nem lo-
kalisan a véllalaton beliil, hanem kiilonb6z8 telephe-
lyeken, esetleg a megrendelénél bonyolitjak le.

A globalizal6dasi tendencia, illetve a novekvd ko-
operacids tevékenység a kommunikicié és irdnyitas
magasabb fokozatdt, 4j megolddsi formdjat koveteli
meg. A kordbban alkalmazott irdnyitasi, adatfeldolgo-
zasi médszer (pl. ERP) a kornyezeti véaltozasokhoz vald
gyors alkalmazkodds gatjava valhat, mert a széles kord
informdcidszolgéltatdsi elvarast nem képes kielégite-
ni. Milyen mddon lehet az dj kihivasnak megfelelni,
mellyel ez a novekvé kiilsé-belsd bonyolitdsi, koope-
riciés, kapcsolatrendszeri igény lefedhet6? A viélasz
olyan kommunik4ciés megolddsban keresends, mely
telephely-fiiggetleniil épiil fel, és ezzel a vallalkozasi
folyamat kiilonb6z8, gyakran orszagon kiviili teriileteit
hatékonyan képes 0sszekotni.

A gazdasagi hattér

Ilyen megoldésok a szamitdsi felhd lehetSségével mi-
kodé ERP-rendszerek, melyek technikai megvaldsita-
suk kovetkeztében a mai igényeknek megfeleléen szé-
les kord, az orszadghatdrokon atnyulé egyiittmiikodést
lehet6vé teszik, és példaul a helyileg installalt hagyo-
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manyos ERP-vel szemben skdldzhat6an, interneten ke-
resztiil érhetSk el. A szdmitdsi felhGben tizemels szoft-
vermegoldds ugyanis a felhasznaléinak biztositja, hogy
a szoftverszolgéltatdsok kiilonbozs telephelyekrdl,
ugyanazon kozponti adatbdzishoz hozzéférjenek, illet-
ve azon feldolgozdsokat végezzenek. Nagy eldnyiik,
hogy skéldzhatésaguk révén funkcionalitdsukban is a
véllalatok fejlédését konnyen kovetni tudjak és a fel-
dolgoz6 rendszer kapacitdsdnak sincs korlatja.

A szamitési felh6t alkalmazé felhasznalék szama
folyamatosan nd! ,Manapsdg méir nagyszami olyan
ERP-szllit6 van a piacon, aki a termékéhez a szadmitasi
felhét ajanlja. Egyes szallitok az elkovetkez6 négy év-
ben a teljes arbevételiikon beliil e szolgéltatési teriilet
15%-0s novekedését varjak.” (Eggert, 2011) Mi is eb-
ben a fejlédésben latjuk az ERP jov§jét, melyet néhany
idézettel is szemléltetiink.

Sok magyar kis- és kozépvallalkozds haszndlja ma
mar a felh$-szamitastechnikat. ,,Az e teriileten veze-
t6 szerepet betdlts BCSS Kft. iigyfeleinek szdma egy
éven belill megnégyszerez6dott. Az elmdlt évben 600
millié forint arbevételt elér§ Proserver Kft. évek ota
magas, kétszamjegy( fejlédést ér el, virtudlis gépeinek
szamat megkétszerezte.” [2]

,»A Novell Magyarorszag felmérése kimutatta, hogy
hazankban a megkérdezett nagyvallalatok 56%-a mar
haszndl virtualiziciés megoldasokat, 26%-uk harom
éven beliil tervezi a bevezetését (ebbsl 14% mar egy
éven beliil), és mindodssze 18%-uk nem tudja vagy nem
tervezi ilyen megoldasok hasznélatat.” [1]

.Kiemelked6 gazdasigi szerepe lesz a jovSben a
szamitasi felhének az IDC globalis IT-piackutat6 és
-tandcsadé cég kutatdsa szerint is. A Microsoft gaz-
dasdgi hatdsardl készitett felmérésbdl kideriil, hogy a
felhGalapu szolgéltatasok 2011 és 2015 kodzott nettd ér-
tékben 87,3 millidrd forinttal jarulnak hozz4 a gazdasag
szereplGinek bevételéhez. Ez az dgazat az IDC szerint
csak Magyarorszagon 2000 1j munkahely 1étrejottéhez
jarul hozza...” [3]

A szamitasi felho felhasznaldi szemszoghdl

A szamitésifelhG-szoftverek rohamos terjedése egy-
részt azzal magyardzhatd, hogy alkalmazéinak hatéko-
nyabb informécids kapcsolatrendszert nyujt, masrészt
a szoftverhaszndlatban anyagi el6nyoket biztosit a ha-
gyomdnyos megoldasokkal szemben.
Néhany idézet a német szakirodalombdl a szdmitési
felh6rdl:
- ,,A felh6 ERP-rendszerek a helyileg installalt
rendszereknél jobban megfelelnek a mai elva-
rasoknak, melyek hatékony, problémamentes
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egyiittm{ikodést igényelnek, ugyanis az interne-
ten mikodnek és ezdltal minden PC-r8l — mely
internetkapcsolattal rendelkezik — elérhetSek.”
(Rosbach, 2011)

— ,,A szamitsi felh$ olyan szolgéltatdsok, alkal-
mazdsok és erdforrdsok sokasidga, melyeket a
felhasznalénak flexibilisen és skdldzhatdan (test-
re szabhatdan) az interneten keresztiil ajanlanak
anélkiil, hogy egy hosszu tavi tékelekotés és IT-
specifikus know-how lenne sziikséges. A felhasz-
nalo, a vertikdlis integracids mélység fiiggvényé-
ben vagy egy komplett szoftveralkalmazast, vagy
csak a sziikséges IT-infrastruktirat tudja igénybe
venni.” (Repschliger, 2011).

— ,,A szamitasi felh$ iranti nagy érdekl6dés f6ként
azzal magyardzhato, hogy a vallalkozasok egyre
ink4bb felismerik, hogy a standardizalt IT-alkal-
mazdsok lizemeltetése a cégnek nem biztosit iga-
zi versenyel&nyt. Szamitasi felh§ alatt skalazhat6
szamitdstechnikai szolgaltatds értendd, melyet a
felhaszndlé az internettechnoldgia segitségével,
igény szerint hasznalhat.” (Froschle, 2011).

A szamitdsi felhd alkalmazdsdnak egyik kézzel-
foghat6 eldnye, hogy a véllalkozds részérdl jelentSs
mértékben csokkenti az IT-infrastruktira kialakit4sa-
val, fenntartdsdval kapcsolatos beruhdzasi és miko-
dési koltségeket. Ez az el6ny akkor jelents, ha a cég
gyartmdényai irant a kereslet nagymértékben ingadozik,
a véllalat terjeszkedik, vagy a véllalkozds mérete mi-
att sajat szamitékozpont létrehozédsa gazdasagilag nem
lenne kifizet6d§.

A Synventive Molding Solutions cég gyakorlati ese-
te bizonyitja, hogy egy felh&szoftver (CRM) dtgondolt
kivélasztasa és a felhStechnikdra vald attérés a cégnek
gazdasagi el6nnyel jar. ,,A CRM kivélasztasi projekt-
csoport minden egyes alkalmazandd rendszerfunkciét
gazdasagi szempontbdl koltség-haszndlati el6ny vizs-
gdlata alé vetett. ...Végeredményben vildgos, pontosan
kalkuldlhat6 koltségeket kaptak, minden munkatdrsra
és honapra vetitve.” A rendszer sikeres bevezetése utan
a véllalat Finance & IT elnokhelyettese kijelentette:
,,Mé&g soha nem keriilt nekem ilyen kevés pénzbe egy
komplett, 4j, teljes kortd IT-rendszer.” (Radecke, 2011).

A pénziigyi szektor bankjait, intézményeit is utolérte
a vélsag, a kordbbiakhoz képest sokkal tobb sajat t6két
kell tartalékolniuk krizishelyzetek kezelésére. Igy nekik
is takarékoskodniuk kell, mar nemcsak a munkaerd,
hanem az IT-infrastruktira teriiletén is. Ezért keriilt a
napirendi pontok kozé elSkels helyre egy téma, a ne-
hezen megfoghaté tartalmu ,,Cloud Computing”, azaz
a szamitasi felh, melynek alkalmazdséat nem keriilhetik
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el. Hermann-Josef Lamberti, a Deutsche Bank IT-terii-
letért felelds elndkségi tagja a DZ Bank IT-vezetSjének,
Ulrich tr nyilatkozatdval megegyezden litja a jelenlegi
helyzetet: ,,A szamitési felh§ alkalmazasa elkeriilhetet-
len. Ez ma mar nemcsak egyszeriien egy jelsz6, hanem
régébta aktivitdsokkal kitoltott fogalom.” [4]

Nemcsak a szakirodalomban, hanem a gazdasagban
is napirendre keriilt a szdmitdsi felhd koltségtervezé-
sének témdja. Cégek ajanljak az interneten keresztiil
példaul TCO (Total Cost of Ownership) elemzésen
alapul6 szolgéltatdsukat, mellyel egy informatikai be-
ruhdzds pénziigyi tervezése elvégezhetd. ,,Az elemzés
a hardver, szoftver és az iizemeltetés direkt koltsége-
in tdlmenden indirekt koltségfaktorokat is figyelembe
vesz, mint példdul a kies6 id6k okozta termelékenységi
veszteséget. Emellett nemcsak a rovid tavi megtakari-
tasi potencidlt elemzik, fontosabb inkdbb annak vizsga-
lata, hogy egy felhdmodell a szervezet részére gazda-
sdgosabb-e, mint egy sajat IT-kornyezet kiépitése.” [6]

A TCO-mdédszernél ugyan kevesebb tényezire ala-
puld, de mégis szemléletes koltségtervezési 0sszeha-
sonlitdst taldlunk a Computerworld-ben. A publikdcid
példaként egy KKV részére kivalasztott szoftver beru-
hazasi koltségeit (szerver és operacids rendszer vasarla-
sa, rendszergazda munk4djanak dija, elérési lehetGségek
megteremtése okos telefonon keresztiil stb.) veti 0ssze
a felh&szoftver bérletének dijaival. A cikk megallapita-
sa: ,,A havidijas konstrukcidban elérhetd, biztonsdgos
és redundéns felh&alapu vallalati IT-infrastruktiraval
szemben a cégek tobbsége altal hasznalt helyiszerver-
alapu informatikai megolddsok nemhogy 5, de 10 év
alatt sem tériilnek meg, az egyes gépek amortizacidjat
és cseréjét nem szdmolva.” [8] Ez a kovetkeztetés is
aldtdmasztja eddigi kutatdsaink eredményét, mely sze-
rint a szervezetek részére a felhGalkalmazasok bérlete
gazdasagi szempontbdl elényosebb lehet a sajat beru-
hazéassal szemben.

A szamitasifelh§-szolgaltatasok bérleti formai

ERP-rendszereket vagy egyedi szoftvermegoldaso-
kat (pl. CRM) mér hosszi évek 6ta bérleti formédban
is kindlnak a szalliték, mely konstrukcidk a véllalatok
szempontjabdl egyre nagyobb jelentGségiiek. A leggya-
koribb bérleti modellek kozé tartozik a Hosting és az
Application Service Providing (ASP) forma. Jellem-
zGjiik, hogy a felhasznalénak nem kell sajat szamit6-
kozpontot lizemeltetnie, a bérelt szoftver egy kiilsé cég
gépén fut.

A Hosting esetében a teljes szoftver hasznalatat egy
megéllapodott dsszegért biztositjak, szemben az ASP-
vel, melynél az alapgondolat a haszndlat alapjan vald
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fizetés (pay-per-use). Az ASP bérleti forma lehet&vé
teszi nemcsak a teljes ERP, hanem egyes részeinek, bi-
zonyos szoftvermoduljainak hasznélatat, és azok ins-
talldlasi, karbantartdsi munkdira is megéllapodést tar-
talmazhat. Rendelkezik az adatdllomdnyok mentésérdl,
a tarolasi kapacitas nagysagardl is, vagyis a felhasznald
szdmdra a teljes kord lizemeltetést megoldja.

Hazankban ezek a bérleti, iizemeltetési formdk
nem jellemz&ek, jollehet az orszdgban a 2000-es évek
elején jelentek meg az elsd regiondlis szolgaltaté koz-
pontok. 2010-ig ,,hozzavetSleg félszaz kisebb-nagyobb
centrum telepedett ide, dsszesen tobb mint hiszezer
munkahelyet teremtve. A leggyakoribbak a pénziigyi,
szamviteli, HR és egyéb hattértevékenységet, illetve
informatikai és call center feladatokat végz8, munka-
erS-intenziv, de kis dontési kompetencidval bir6é koz-
pontok.” [7]

A kordbbi, hagyomanyos IT-bérleti médok mellett
az SaaS (Software as a Service) kifejezetten felh§ sza-
mitdstechnikai szolgéltatds. Ez egy 0j bérleti modellt
kindl, mely magdban foglalja a szabvanyositds mellett a
felhaszndlonkénti flexibilis kiszolgalast. Eggert a 1énye-
gét a kovetkezSképpen foglalja dssze: ,,Végeredmény-
ben az SaaS a jelenleg sokat targyalt Cloud Computing
egy formdja, melyen keresztiil online-képes szabvanyo-
sitott alkalmazdsok, mint pl. az ERP-rendszerek, ské-
lazhatéan vehetSk igénybe. Az SaaS az IT-bérletnek
olyan formdja, melynél a teljes iizemeltetés és a karban-
tartds a szolgaltatonal marad.” (Eggert, 2011)

Eggert szerint a szdmitdsi felhSben a hardverszol-
galtatasok és -alkalmazasok bérleti médozataiban alta-
ldban harom koncepci6 kiilonboztethetd meg:

Infrastructure as a Service (laaS): E szolgéltatasi
koncepci6 keretében a felhaszndl6 megkapja az infra-
struktira egy részét.

Platform as a Service (PaaS): E megoldasnal a fel-
hasznédl6 még egy fejlesztési kornyezetet is hasznélhat.
Ez példdul olyan esetekben megfontolandd lehetSség,
amikor a szoftverfejlesztési projektben sok, egymastol
tavoli helyeken dolgozé fejleszt6 vesz részt.

Harmadik, lehetséges konstrukcié az SaaS tipusu
bérleti forma, melynél a felhaszndl6nak olyan alkalma-
zasi szoftvereket is bérletbe lehet adni, mellyel a sajat
adatait dolgozhatja fel.” (Eggert, 2011)

Kijelenthets, hogy a szamitési felh§ hasznalata a
KKV-szektorban, illetve bizonyos szakmai teriilete-
ken (pl. kutat6laborok) elényds, ahol egy kivalasztott
IT-terméket hosszadalmas bevezetési folyamat és az
ehhez sziikséges infrastruktira kialakitdsa nélkiil gyor-
san hasznalatba vehetnek. Ujabban a kozépvallalko-
zasok kivanjak a vevdi koriiket egy széles kord szol-
géltatdsi csomaggal magukhoz kotni. A német piacon

VEZETESTUDOMANY

64

XLIV. EVF. 2013. 11. SZAM / ISSN 0133-0179



nagyszamu cég ajanl erre a keresletre megolddsokat.
A PIRONET NDH Datacenter altal kifejlesztett {izle-
ti csomag cloud-szolgdltatast, Desktop-as-a-Service
megoldasokat és virtudlis IT-infrastruktirat foglal ma-
giban, és a bérlet 4tfogd biztonsigi rendszerrel, szé-
lessavu atviteli kapcsolattal, valamint LAN-szervizzel
is kiegészithetS. A szamlazas a ,,Pay-per-Use-Modell”
elv alapjan torténik, vagyis csak a ténylegesen igénybe
vett cloud-szolgéltatasokat kell megfizetni. Ez biztosit-
ja, hogy a felhaszndl6 a valtozé kornyezeti feltételek-
hez rugalmasan alkalmazkodhasson. [5]

Egy felmérés a német piacon ajanlott licenc-konst-
rukcidkat vizsgélta, és a szallitok altal ajanlott 53 ERP-
rendszerre vonatkozdan a kovetkez8 megdllapitdsokat
tartalmazza:

— 40 szallit6 ajanlja a rendszerét Hosting konstruk-
ci6ban, melybdl pontosan a fele a sajat szamito-
kodzpontjabol iizemelteti az ERP-t,

— 49 ERP-rendszer SaaS és On Demand modell
szerint bérelhet6, az On Demand esetén — mely
az SaaS-hez hasonl6 konstrukcié — a felhaszna-
16 a szolgéltatdst normdl internet- vagy VPN-
csatlakozassal érheti el (Eggert et al., 2010).

Az SaaS bérleti konstrukci6 terjed a legjobban a
gyakorlatban. Mig kordbban csak néhany szervizjelle-
gl szolgaltatdsnal hasznéltdk (dtvonaltervezés, véllal-
kozasokrdl informacidk keresése), ma mar az SaaS-t
novekv6é mértékben alkalmazzak olyan vallalati szoft-
verek teriiletén is, mint amilyenek a CRM, HR-megol-
ddsok (Sontow et al., 2010).

Az IT-Trends 2010/2011-es tanulmdnya szerint —
mely 33 német nagyvéllalat véleményét Osszegzi — az
SaaS az IT-technoldgia legfontosabb trendjévé vilt.
A megkérdezett [T-vezetdk fele két éven beliil 50%-os
novekedési ratat var, tovabbi harminc szdzalékuk pedig
20%-os novekedést prognosztizal (Rittinghaus, 2010).

Biztonsagi szempontok

A bérl6 mérhetd anyagi el6nye abban jelentkezik, hogy
miutan a kivalasztott szoftvert egy szolgaltaténal 1évS
felh6-szamit6kozpontban telepitik, a felhasznél6 ilyen
jellegii beruhdzastol és a rendszer lizemeltetésétSl men-
tesiil. Feldolgozasa viszont sok mds véllalkozas rend-
szerével egyiitt keriil 4t egy kiilsé szamitékdzpontba.
A kihelyezés, a géprendszer masokkal val6 k6zos hasz-
ndlata példaul az adatillomanyok, futtatisi eredmények
kezelésében adatvédelmi, biztonsdgi kérdéseket vet fel.
Az adatok, illetve az informacié altaldban a legérté-
kesebb javakhoz sorolhatdk, amelyekkel egy vallalko-
z4s rendelkezik” (efinancelab, 2009), vagyis ezek vé-
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delme, a kezelésiikkel kapcsolatos kockdzati tényez8k
felmérése kiemelt fontossagu. A szolgéltats felhGjelle-
gébdl fakado iizleti és miiszaki kockazatok széles ska-
14janak felsoroldsa és definidldsa, illetve e kockdzatok
kezelésének lehetdségei Racské munkdjdban taldlha-
tok. Megallapitja, hogy: ,,Az iizleti kockdzatok alap-
vet§ oka a szdmitdsifelhG-piac éretlensége, és ebbdl
kovetkez8en alacsony szintli szabdlyozédsa. Jelenleg
még nem léteznek sem cloud-specifikus szabvanyok,
sem erre vonatkozd jogi szabédlyozds.” (Racsko, 2012)
Ezek hidnydban a mar meglévd adatkezelési torvénye-
ket alkalmazzdk a felh§szolgaltatasok esetében. Az EU
tagorszdgai az adatvédelmi irdnymutatdsnak (95/94/
EG) megfeleld adatkezelési torvényeket fogadtak el
az adatvédelem biztositdsara. Németorszdgban példaul
a személyi adatok harmadik félnek torténd ataddsdra
szigorud elGirdasok vonatkoznak (§4 Abs.1 BDSG) és a
feldolgozas is csak a §11 BDSG torvény betartasaval
engedélyezett.

EU-n kiviili adatforgalom esetén meg kell gy6z&dni,
hogy a szamitdsifelh§-szolgaltatd csatlakozott-e a Safe
Harbour-Egyezményhez, annak el6irdsait biztositja-e.

Nemzetkozi, illetve nagyvallalkozasok a meglévd
gépparkjukon is létrehozhatnak tn. bels§ cloud-
kodzpontot, mellyel a cég kiilonbozs egységein, telephe-
lyein beliili felhGszolgaltatast biztositjak. A felhGszol-
géaltatdsra kialakitott megolddsok az aldbbiak szerint
csoportosithatok, mely differencidlds az emlitett adat-
védelmi, szerz6déskotési és jogi szempontbdl is fontos:

— bels6 cloud: megvaldsitds a sajat szdmitokoz-

pontban,

— kiils6 cloud: megvalésitds a szolgaltaténdl, a

szolgaltatasi hely az EU-ban van,

— globalis cloud: a szolgaltatds EU-n kiviilrél, vagy

ismeretlen helyr6l torténik,

— hibrid cloud: a leirt cloud-tipusok kombindciéja

(Dovenmiihle et al., 2011).

ERP-rendszerek a felhében

A gazdasagi, piaci kornyezet és az ezzel 0sszefiiggs va-
séarléiigények valtozdsa, arovidebb termékéletciklusok,
a széles kordl gyartasi/piaci kooperaciok kialakuldsa
mind-mind olyan tényez&k, melyeknek kovetése, kéz-
ben tartdsa a vallalkoz4sokat is a gyorsabb informécids
kapcsolatok kialakitdsdra 6sztonzik. Az informdcids
halézat mai, korszerd kialakitasi technoldgidja a sza-
mitasi felhd. Sok véllalkozadsndl elStérbe keriil a fel-
h&szolgéaltatasokra vald attérés, illetve a szolgéltatasok
kiilonbdz6 formdinak bérlete, melyek az alkalmazok
oldalardél a testre szabhaté (skdlazhatd), olcs6 ERP-
megoldasok irdnti keresletet jelentik.
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Az ,,ERP a felh&ben” koncepcié kapcsan ismét fel-
lobbant a nyolcvanas években folytatott vita, mely a
rendszerek egyes funkciéinak (pl. pénziigy, beszerzések
kezelése, raktarkezelés) a folyamatok szintjén torténd
szabvanyositdsdval kapcsolatos. A szabvanyositdssal
ugyanis a szolgéltatds olcs6bba és a szoftverkarban-
tartds egyszerlibbé vélik. A szabvanyositas ellenfelei a
szolgdltat6tdl vald fliggdség novekedésével érvelnek.
A fiigg@ség a hasznalat kdvetkeztében fellépd kérdések
megolddsdban, a betanitisban, a hibak kijavitasaban je-
lentkezhet. A felhaszndl6 részérdl a legnagyobb prob-
lémat azonban az okozhatja, ha a kordbban szabva-
nyositott funkcidkkal ajanlott, és a telephelyek igényei
szerint skéldzott rendszert a véllalat tevékenységi koré-
nek novekedése miatt az 4j véllalati folyamatokhoz kell
igazitani. Ez a kiegészités, szoftvertovabbfejlesztés a
szabvanyositds miatt nem lehetséges, hiszen az adott
terméket mas cégek is hasznaljak. A véllalkozdsoknak
tehat el kell donteniiik, hogy olcs6 felhdmegoldést va-
lasztanak-e, vagy a magasabb koltségeket okozd, egye-
di szoftvereket iizemeltetnek.

Az ERP-sz4llitok is figyelembe veszik rendszereik
fejlesztésénél a szamitési felhd adltal nydjtott 4j IKT-
lehet6séget, €s rugalmasan hasznalhat6 szoftvereket
dobnak piacra, melyek egyik, 0j jellemz&je a mobilitas.
Egy felmérésbdl kideriilt, hogy 53 vizsgalt szoftver ko-
ziil mintegy 14 ERP mar iPhone hasznalataval is elér-
hets (Eggert et al., 2010).

A felh6ben miikod6 ERP-vel kapcsolatos tovabbi
elvéards, hogy a rendszerbe példdul a cég beszallitéi és
tigyfélkore is beléphessen. Ezéltal megrendelések adha-
tok fel, a termékekkel kapcsolatos lekérdezések, infor-
maciok legyenek szolgaltathat6k a vallalat szakoszta-
lyanak bevonasa nélkiil, mégpedig a szamitasi felh&ben
tarolt kdzponti adatok elérésével, feldolgozasuk ttjan.
Az ERP-k ilyen irdnyu tovdbbfejlesztése a véllalkozas
informdcids hal6zatinak kibdvitését eredményezi, €s a
jogosult felhaszndloknak helyfiiggetlen elérést biztosit.

Gartner, az ismert amerikai informatikai tanacsadé
,,Forecast: Software as a Service, Worldwide, 2000-
2015, 1H11 Update” tanulminydbdl vett adatokkal
szemlélteti a (Rosbach, et al., 2011) cikk a cloud-
szoftverek varhat6 forgalmat, melyek egy névekvé ke-
resletet prognosztizalnak:

,»2010-hez képest mar ebben az évben azzal lehet
szamolni, hogy a cloud-szoftverek forgalma 12,1 mil-
lidrd $-ra, 21%-kal n6, 2015-ig Gartner 21,3 milliard $
forgalommal szdmol vildgviszonylatban.” Ez a fejlédés
azzal magyardzhatd, hogy az ERP-rendszerek, melyek
kordbban a nagyvdllalati szférdban voltak honosak,
most a KKV-teriileten terjednek el. A ndvekvd alkal-
mazast kétségkiviil a szamitasi felh§ segiti, ugyanis a
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kisebb anyagi erdvel rendelkezd cégeknek is elérhetd-
vé vélik az 4j IT-technika 4ltal egy korszeri megoldds
hasznélata. Mely tényezdk jellemzik a felhGszoftve-
reket, melyek a térhoditdsukat elGsegitik? A kérdésre
szakirodalmi elemzés és gyakorlati esettanulményok
végkovetkeztetései alapjan a kdvetkezd harom f6 jel-
lemz§ adja meg a vélaszt:

— Szoftverstrukturdlds: ,JEgy komponensekbdl 4ll6
ERP-megoldas elvdlaszt és izoldl architektdra-
szinteket, melyek a késGbbiekben véltoztathat6ak.
A komponens-architektira lehet6vé teszi a 1épé-
senkénti implementéldst.” (Gschneidinger, 2011)

— Skdldzhatosdg: (szoftver, felhasznalészam- és
szerverszinten). (Heinrich, 2010), (Sontow et al.,
2010).

— Koltségesokkentés: A szamitasi felh§ jelentGsen
csokkenti a bekeriilési és haszndlati koltségeket
a hagyomdnyos ERP-rendszerekkel szemben
(Radecke, 2011), [4], [5], [6].

Az ERP-rendszerek fejlesztése tehat a modulariza-
l4s, a strukturdlds és a mobilitds irdnydban torténik,
hogy a cloud-elvarasoknak megfeleljenek. Mar most
bérelhetSk egyenként is az IFS cég pénziigyi alkalmaza-
sai, SCP és gyartasirdnyitdsi moduljai (Gschneidinger,
2011).

A CRM-megoldisok is a cloud felé tolddnak el.
A kozelmiltban az Oracle megvésdrolta a Right Now
CRM-fejleszt6 céget, és termékeit kizardlagosan az in-
terneten keresztiil szolgaltatja (CW, 2012).

Egy ERP sikerét a jovében komponenseinek sikere
fogja meghatdrozni, amire a szallitok is a strukturala-
son keresztiil, fokozatosan felkésziilnek.

ERP-kivalasztasi célok és -kritériumok valtozasa

Az internet sz€les kord, mindennapi haszndlata, illet-
ve az erre alapulé szdmitasi felh az ERP-rendszerek
korébbi kivalasztasi, bevezetési médszereire is jelentSs
hatast gyakorol. A nem felhSben iizemel§ (hagyoma-
nyos) ERP-rendszerek kivalasztési céljai, kritériumai a
cégek jelentSs részénél — kordbbi kutatdsaink alapjan
— az aldbbiak:

— az ERP szakteriilet-orientdltsaga, a szoftverrel
kapcsolatos referencidk,

— a jelenlegi, illetve a jov&beni iizleti folyamatok
kezelése, lefedettsége,

— a pénziigyi, gazdasdgi szempontok,

— a konkurencia ERP-alkalmazdsanak figyelembe-
vétele,

— az ERP konny( integrdlhatsdga a szervezet tob-
bi rendszeréhez,
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— az ERP tovabbfejlesztési, mddositasi lehetGsége,
koltsége,

— a megvalésitott adatfeldolgozési és szoftvertech-
nolégia,

— a szallit6 piaci pozicidja, hosszu tavi kilétésai,

— a szallit6 4ltal nydjtott szakmai tdimogatds a be-
vezetés €s hasznalat sordn.

Nemzetkozi vallalkozasok esetén a globalizalt ERP-k
kivélasztdsdndl még tovabbi tényezdk lépnek fel:

— nyelvi verziok megléte, kezelési megoldasa,

— orszagspecifikus modulok és megolddsok megléte,

— a szoftver bevezetéséhez sziikséges tdmogatds
szinvonala, partner megléte az adott orszdg(ok)ban,

— az orszdgszintd ERP-k és a centralizélt (kon-
szernszint() feldolgozas kozott kialakithaté kom-
munikéciés kapcsolat min&sége, modellekhez
rendelhetSség (ELTE, 2010), (Szabd et al., 2011).

A szamitési felh$ haszndlatdval tovabbi ) kivalasz-
tasi kritériumok 1épnek be, melyek az adatvédelem, biz-
tonsdg, szoftverstrukturdlds, skédldzhat6sdg, mobilitas
és hasznalati-fejlesztési koltségszinttel kapcsolatosak.

— Az adatvédelem kérdéseit orszagonként torvé-
nyekkel szabdlyozzdk. Az adatok feliigyelete a
szamitasi felhd haszndlatdnal kikeriil a cég IT-
vezetésének hataskorébdl. Azok tarolasi-kezelési
védelmét, a feldolgozasok biztonsdgat (mentések
gyakorisdga, helyredllitdsok stb.) az iizemeltets-
nél alkalmazott biztonsigi rendszer kialakitdsa
hatdrozza meg.

— A strukturalason keresztiil az ERP-b6l az éppen
sziikséges funkci6é vdlaszthat6 ki, pl. az iigyfél-
kapcsolatok kezelése, vagy a pénziigyi modulok
kiilon-kiilon is installalhatok.

— A rendszer moduljait haszndlé6 munkadllomasok
szdma, az igényelt szolgdltatasi szint tervezhets-
vé valik, és dsszhangba hozhat6 a vallalat gazda-
ségi teherbird képességével.

— Sok alkalmazdsndl ma mar elvirds a mobilitas.
Szolgaltaté cégek, melyek tevékenységiiket a
megrendeldnél végzik (p. szerviz), a mobil vég-
berendezésrSl, (iPad, iPhone, MID) is elérhet§
megoldadsokat keresnek.

— A fejlesztési és lizemeltetési koltségek alakula-
sa a KKV-k teriiletén a szoftver kivélasztdsaban
meghatirozé helyen szerepel. Természetes elva-
rés, hogy csak a tényleges hasznélat utdn, tehat pl.
a pénziigyi feldolgozasokndl az eseti-napi, illetve
a havi, negyedéves, éves futtatdsoknak megfele-
16en kelljen fizetni. Tovabbi kritérium a kivalasz-
tott szoftver karbantartisdnak és tovéabbfejlesz-
tésének kérdése. Kisvallalkozdsok, melyek sajat
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IT-személyzetet nem foglalkoztatnak, nyilvdn
elénybe részesitik azon termékeket, melyekkel a
sziikséges szoftverfejlesztést is megajanljak.

Mindezen tényezSket a koltségszint elemzésével
egyiitt vizsgaljak. A korabbi koltségtervezési modsze-
reket, mint pl. Rol = Return on Investment (Gronau,
2010), vagy TCO (Bodri, 2008) most a felh§ szamitas-
technikai szolgéltatds keretében kivélasztott funkciéra
kell alkalmazni.

A teljeskoriiség miatt emlitjiik, hogy felh&szoftver
integrdldsa a mar meglévd feldolgozasokhoz (Bieber,
2011), vagy az adatmigracié (Dovenmiihle et al., 2011)
is a kivélasztasi folyamat része lehet, melyet a szallit6-
val egyiitt célszeri megtervezni.

A targyalt 4j kritériumok lehet&vé teszik, hogy az
ERP kivalasztasi folyamatdban a felhasznél6 igényeit a

szamitasi felhd altal nyujtott lehet6ségeknek megfelels-
en, a kordbbindl tobb szempontbdl vegyék figyelembe.

Osszefoglalas

A szamitasi felh6 manapsig egy sokat targyalt téma.
Szamos el6nye mellett gyakran emlitenek kockazati
tényezdket is, igy példdul a kiforrott cloudkdrnyezet
hidanyat (Wagner et al., 2010). Sok publikacié foglalko-
zik az adatvédelem jogi feltételrendszerével is. Masok
az IT-irdnyités és a szdmitastechnikai lizemeltetési fel-
adatok megvaltozasara, az ezzel kapcsolatos 1j elvara-
sokra hivjak fel a figyelmet (Froschle, 2011; Heinrich,
2010). Mi csak a témakor egy részét, a szamitasi felhs-
re alapul6 ERP-rendszerek kivalasztasdval, hasznalata-
val kapcsolatos Gj mdédszereket, lehetségeket tekintet-
tilk at. A német szakirodalombdl meritett tapasztalatok
alapjan a hazai fejl6dési irdny prognosztizalhato, vagy-
is a hazai KKV-szektorban vérhaté a felhGszoftverek
novekvd alkalmazésa.

Rohamosan terjednek a szamitasifelhG-szolgaltata-
sok az irodai alkalmazdsok teriiletén is, mint a desktop-
rendszerek, e-mail bonyolitds, melyek infrastruktdraja
nagyvdllalatokndl a meglévd, sajat szamitokozponton
beliil is kialakithat6. ,,Az on-line tdrol4si kapacitds bér-
1ése viszont mar az els§ 1épés lehet a teljes IT-kiszer-
vezés felé vezet§ uton, hiszen ezaltal a vallalkozdas a
keresletnek megfelel6 mértékben veheti igénybe a sz4-
mitdstechnikai kapacitast (Repschldger et al., 2011).
Ezzel a dontéssel parosulhat a feldolgozorendszerek
bérlete is, mely a szdmitdsi felhS tovabbi térnyeréséhez
vezet. Rittinghaus felmérése szerint az SaaS és Cloud
Computing széles korti elterjedésének utjaba 4116 aka-
dalyok koziil legfontosabb a biztonségi és adatvédelmi
kérdések megoldasa, melyek a szolgaltatasként igény-
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be vett szoftverhasznalat és az adatoknak ,,internetfel-
hében” valé kihelyezésével kapcsolatban jelentkeznek
(Rittinghaus, 2010).

A szamitasi felh§ elényei a helyileg installalt rend-
szerekkel szemben a gazdasag széles teriiletein vitat-
hatatlanok, ez nem elmulé divatirdnyzat, és novekvd
jelent6ségével a jovGben szamolni kell.
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Kispél-Vitai Zsuzsanna
Szervezeti viselkedés

Harlow: Pearson, 2013, 420 old.

A tankonyv a Pearson Kiadd
gondozédsdban jelent meg, els6-
sorban a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasdgtudomanyi Kara mes-
terképzésben részt vevS hallgatoi
szdmdra. Azonban a szerz8 nem
kizarélagos célcsoportnak gondol-
ja e hallgatékat, mas felsGoktatasi
intézmények hallgatéi és gyakor-
16 iizleti szakemberek szdmadra is
rendkiviil hasznos lehet a konyv-
befoglalt tuddsanyag elsajatitdsa és
haszndlata.

A konyv tizenhat fejezetet tar-
gyal, amelyek az Organizational
Behaviour Texbook-ok nemzetkozi
standardjanak megfelel6en Ossze-
fligg6 egészet alkotnak, de az egyes
fejezetekben foglalt ismeretanyag
egyenként is j6l hasznosithaté. Ki-
emelendd, hogy a konyv szerkesz-
tettségében és stilusdban is eltér a
szokdsos magyar nyelvd tankony-
vektdl, leginkabb az angolszasz és
amerikai tankonyvirasi stilust kép-
viseli. A képi illusztraciok, a szines
abrak és tablazatok, a nagyszertien
valogatott fényképek, valamint a
hétkoznapi életbd] vett példdk és
szemelvények segitségével az olva-
s6 szamdra konnyebben befogad-
hat6va vélik a szervezeti viselkedés
tudomdnydga. Sajnos mindennek
6hatatlan kovetkezménye, hogy a
konyv nemcsak megjelenitésében,
hanem fogyaszt6i ardban is kozeliti
a Pearson Kiadé szinvonalat.

A tobb mint négyszdz oldalas
terjedelem ellenére vannak olyan
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témakorok, amelyeket a konyv csak
jelzésszertien, érintSlegesen tar-
gyal. Ilyen pl. a tuddsmenedzsment,
a szervezeti kultira és a szervezeti
valtozdsok menedzselése. Ezeket
a témakoroket a Pécsi Tudomény-
egyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karan mas szerz8k részletesen és
szinvonalasan targyaljdk sajit ne-
viik alatt, més kiad6kndl megjelent
miveikben. Ezt hivatott kompen-
zalni a motivacid, a dontéshozatal
és a tanulds alapjainak a szokdsos-
ndl joval részletesebb kifejtése.

A szervezeti viselkedés tudoma-
nyat tobb tudomdnydg tdmogatja,
ezért a szerz$ sok olyan ismeretet
is felhaszndl, amelyet az &ltaldnos
menedzsmentkonyvek is tdrgyal-
nak, am a szervezeti viselkedés
targy esetében a hangsuly egyértel-
mien az egyénen van. A kdnyv — és
maga a tudomdnydg is — azt elem-
zi, hogyan véltozik meg az embe-
rek viselkedése, amikor csoportban
dolgoznak, hogyan menedzselheti
sikeresebben a beosztottjait egy
vezet@, illetve mindezzel hogyan
tehets sikeresebbé egy véllalkozis.

A szerz6 minden gondolata azt
sugallja, hogy nemcsak gazdasigi
szakemberek szdmdra lehet hasz-
nos e tankonyv, hiszen a minden-
napi életiink sordn szamos szerve-
zet tagjai vagyunk. Tagjai lehetiink
egy konyvtarnak, iskoldnak, sport-
klubnak €és annak a szervezetnek,
amelyben a munkdnkat végezziik.
A felsorolt szervezetek mind ren-
delkeznek vezet6séggel, és ha-
tékonyan kell mikddnilik annak
érdekében, hogy a kijelolt feladatu-
kat el tudjdk l4tni. A hatékonysag
kérdése a mai valsdgos idGszak-
ban kiemelkedd jelentGséggel bir,

ugyanis egyenetlen szervezet sem
engedheti meg maginak az erd-
forrasok pazarlasit. Ez azt jelen-
ti, hogy az egyének 0Osszességét,
azaz a véllalat emberi erGforrasat
(amely a szervezetek 4ltal birtokolt
legértékesebb er6forrds) a lehetd
leggazdasdgosabban kell felhasz-
ndlni, irdnyitani, elosztani. E gaz-
dasdgossdgi elvek betartdsdban,
hatékonyabba tételében segitenek
a szerz§ altal ismertetett fejezetek,
melyeket a kdvetkez6 néhdny be-
kezdés foglal dssze.

Fontos a szervezetben tevékeny-
kedd egyén viselkedésének tanul-
manyozdsa (masodik fejezet), hi-
szen az esetek tobbségében ez donti
el, hogy az illet6 el tudja-e végezni
a rabizott munkat. A személyiség-
jegyekbdl megallapithaté, hogy
az egyén hogyan reagdl bizonyos
helyzetekben, és meghatdrozhaté
a viselkedés oka is. Ennél fogva
a konyv bemutatja a személyiség
meghatarozé tényezGit, valamint
tandcsokat ad arra vonatkozodan,
hogyan lehet mindezt mérni.

Amikor az egyén a munkaszer-
vezet tagjava valik fontos megér-
tetni vele, hogy milyen szabdlyokat
kell betartania, és milyen elvérdsai
lehetnek a munkaadéjaval szemben.
Ennek megértéséhez nyujt segit-
séget a harmadik fejezet, amely az
értékekkel, attitidokkel és az érzel-
mekkel foglalkozik. A munkafolya-
matok sordn el6fordulhat az is, hogy
az egyes kollégak a kiadott utasitast
mashogyan értelmezik, hiszen az
egyének jellemzd tulajdonsagai
zavarhatjdk az ilizenetek hatékony
atvitelét és befogaddsat. Ez azzal
magyardzhatd, hogy a kornyezet-
bdl érkezd informdacidkat sokszor
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mashogyan értelmezziik, észleljiik.
A fenti témakor kifejtésével foglal-
kozik ,,Az észlelés” cimd fejezet.

A szerz§ kiemeli a tanulds fon-
tossdgét is (0todik fejezet), hiszen
nincs olyan teriilete egy szervezet-
nek, ahol ez a tevékenység ne meriil-
ne fel. Megismerkedhetiink a tanulds
fogalmdval, a metodoldgiai alapok-
kal, a tanuldsi elméletekkel, David
Kolb tanuldsi stilusaival és magéval
a szervezeti tanuldssal. A fejezet az
elméleti megfogalmazasoktél halad
a gyakorlati alkalmazhat6sdg felé.
A motivacié témakor kifejtése is ha-
sonléképpen épiil fel, ugyanis eld-
szOr az elméleti alapok bemutatdsa
(hatodik fejezet), majd a gyakorlati
alkalmazhatdsdg jelenik meg, igen
sokszinden, alkalmazdsi példdkkal
illusztralva (hetedik fejezet).

A stressz kezelése meghatirozd
szerepet kap a munkahelyi életben,
ugyanis ennek hidnydban a munka-
tarsakon élettani, pszicholdgiai és
viselkedési kovetkezmények (torzu-
lasok) is kialakulhatnak (nyolcadik
fejezet). A negativ stressz kezelése
hozzdjarul ahhoz, hogy az egyén
megfeleléen tudjon kommunikalni,
egyiitt dolgozni kollégdival. Ugyan-
is a munka vildgdban tobbnyire ritka
az a magéanyos hds tipus — ahogyan
azt a szerz§ is emliti —, aki egyediil
ér el minden lényeges véllalati ered-
ményt, ezért tanulmanyozni kell a
csoport kialakuldsdnak dinamik4jat
és az ott betoltott szerepeket is (ki-
lencedik fejezet).

A gyakorlatban nemcsak a cso-
port kialakuldsa, hanem az egyénre
gyakorolt hatdsa is meghatdrozé a
vallalat szdmara, hiszen befolyasol-
hatja a teljesitményt, és ezzel koz-
vetve hatast gyakorolhat a vallalat
sikerességére. Egy csoport a mun-
kaszervezetben lehet a kollektiv
munkakeriilés eszkoze, vagy éppen
inspirdl6an hathat a munkatarsak-
ra, segithet a bonyolult feladatok
megolddsdban. Errdl sz6l a tizedik
fejezet.

Ha a csoport tagjai és a szerve-
zetet irdnyitd vezetdk kozott meg-
felel6 a kommunikacié, akkor az
egyiittm(ikodés a beosztottakkal
nagyobb eredményre vezet. A kom-
munikéciéval foglalkoz6 tartalmi
egység (tizenegyedik fejezet) azért
lényeges, mert a gazdasagi szerve-
zetek szdmara éppoly fontos, hogy
van-e kommunik4cié a kollégdk
kozott, és ki kapja meg a dontéshez
sziikséges adatokat. A tankOnyv
ezen része felvazolja azokat fo-
lyamatokat, amelyek a szervezeti
kommunikdcidra jellemzsk, legyen
az akdr kollégak kozotti, akér szer-
vezetek kozotti kommunikdacid.

Az utolsé 0Ot fejezet témdja a
vezetés és a dontéshozatal. EIS-
szor megismerkedhetiink a klasz-
szikus vezetéselméletekkel (tizen-
kettedik fejezet), majd azokkal az
Uj  szempontokkal/irdnyzatokkal
(tizenharmadik fejezet), amelyeket
manapsag nem hagyhat figyelmen
kiviil egy vallalatot irdnyit6 sze-
mély. Gondoljunk csak a karizma-
tikus vezetésre, vagy a ndi vezetés
egyes kérdéseire, és természetesen
a kovetSkrdl sem szabad megfeled-
kezni, hiszen nélkiiliik nincsenek
vezetdk.

Azonban nemcsak kovetSkre
van sziikség a vezetéshez, hanem
hatalomra is. Rendkiviil érdekes
és élvezetes stilusban megirt rész
a hatalom, a szervezeti politika és
az etikus viselkedés kapcsolatanak
vizsgdlata (tizennegyedik fejezet).
A vezetSk tobbsége a hatalmat
tobbnyire befolydsoldsra hasznélja
a kivéant szervezeti cél elérésének
érdekében, am az aktualis szer-
vezeti politika meg is félemlitheti
az alkalmazottakat, amely miatt
csokkenhet a munkdval valé elé-
gedettség érzete, a stressz hatdsdra
pedig né a fluktudcié és csokken a
teljesitmény. Eppen ezért torekedni
kell arra, hogy a hatalom gyakor-
lasa kozben inkabb a szervezetet
elérelendit6 funkcionalis, ne pedig

diszfunkcionalis konfliktus alakul-
jon ki. Természetesen a konfliktus
szintje €s a szervezeti teljesitmény
kozott igen erds negativ kapcsolat
figyelhet6 meg, hiszen minél tobb a
konfliktus, anndl kevesebb id6 jut a
teljesitményt noveld feladatok ella-
tasara. Ezt a folyamatot mutatja be
szemléletesen a tizenotodik fejezet.

A dontéshozatali folyamatok so-
ran is kialakulhatnak konfliktusok,
nShet a bizonytalansig érzete és
az egyes kimenetek tobb-kevesebb
kockazatot eredményezhetnek. Am
fontos hogy ez a tevékenység a val-
lalat egészét érinti, ezért bizonyos
mértékig sziikséges a munkatarsak
bevondsa. Az utolsé fejezet (a ti-
zenhatodik) azért bir fokozott je-
lentGséggel a munkdban, mert segit
megértetni, hogy a munkaszerve-
zetek miikodése sordn elkeriilhe-
tetlen, hogy az ott dolgozé alkal-
mazottak, menedzserek egyardnt
rendszeresen dontéseket hozzanak,
ezekhez pedig nagyfoku racionali-
t4sra van sziikség.

Véleményem szerint a recen-
zi6ban felvdzolt néhany oldal egy
olyan szervezeti viselkedés konyv-
r6l tandskodik, amely segit valaszo-
kat taldlni mind a palyakezdd, mind
pedig a gyakorlatban mér régéta
tevékenykedd szakemberek problé-
madira. A konyv szerkezete logikus
és attekinthetS, egészen az egyén
belépésétsl (belépés a szervezet-
be) kezdve a dontési folyamatig
felvazolja a felmeriil§ feladatokat/
kihivasokat, és nagyon j6 példak-
kal illusztrdlja azokat. Osszessé-
gében véve érdemes kézbe venni
Mindenkinek, akinek az nem ko-
telez6 s megtanulni Mindenkinek,
akinek az kotelezd, hiszen ahogyan
azt a konyv szerz8je Kispdl-Vitai
Zsuzsanna docens asszony is irja
... a szervezeti viselkedés csodds
kaland, izgalmas, érdekes, ha bele-
mélyediink, igen sokat megtanulha-
tunk rajta keresztiil az életr6l...”

Benke Mariann
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GOROG, Mihaly

Contextual features of project marketing activity of the
project-based organisations

Traditional approach to project marketing focuses on
process-related aspects of the marketing efforts of pro-
ject-based organisations. This paper is different. Unlike
to the traditional approach it highlights the decisive
contextual features of project marketing, bearing in
mind the typical project business from the point of view
of project-based organisations. These features include:
a) instead of physically existing products project-based
organisations need to sell their ability to create the pro-
ject outcome physically; b) the project outcome and the
conditions of implementation are defined by the pro-
ject client; c¢) project clients are involved in creating
the project outcome; d) project implementation strat-
egy applied in a client organisation may vary project by
project. These determining contextual features shape
to a great extent the actual competitive position of the
project-based organisations which may vary project by
project even in relation to the very same project client.

ARANYOSSY, Mirta —- JUHASZ, Péter

Value creation of e-commerce — Chance to break out
for the recession-hit Hungarian retail sector?

The study examines whether e-commerce has a signifi-
cant impact on corporate performance on the Hungari-
an retail market struggling with the effects of economic
downturn. Is it brick-and-mortal retail or e-commerce
that leads to a better financial performance? Using
the innovative data gathering tools of automotive web
crawlers the authors seek answers to these questions
on a sample of 187 Hungarian ICT retailers. Based on
cluster analysis they conclude that while the best tradi-
tional retailers have somewhat higher and more stable
profitability ratios even during the years of recession,
e-tailers are more successful in retaining and increasing
their market share. E-commerce is also associated with
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higher human resource productivity, but the possible
profit surplus originating from this advantage could be
jeopardized in the long run as new electronic traders
typically attract their customers by shorter service time
or lower prices.

ESSE, Balint

Adaptive decision-making on example of the supplier
selection

The author analyses the cognitive level of individual
decisions by placing the adaptive decision-maker in the
centre of interest. The main question is how do adap-
tive processes evolve and what factors determine the
adaptive mechanism. The author builds on his own
qualitative study conducted with the Grounded Theory
Methodology in the SME sector. The supplier selec-
tion decision is chosen from the wide range of busi-
ness decisions. From the research results the two ele-
ments of the adaptive mechanism — the metastructure
and the attitude set —, the process of their evolution and
the factors determining this process are presented. The
findings here are a middle-range theory, which can be
elaborated further, but they provide some interesting
insights already.

LUDA, Szilvia

The role of ,,guiding vision* on regional developments
and experiences of a domestic agro-industrial enterprise

Agricultural land ownership and the desirable scale of
operation have been the subjects of a plethora of stud-
ies. Mainstream research, however, has a tendency not
to take the human factor into consideration. The un-
predictability of economic policies, uncertainties about
EU subsidies, the optimal scale of operation and in-
dustry-specific characteristics all constitute a far more
exciting and reasonable research topic for the majority.
According to literature, social support for the efforts
and the existence of a clear “guiding vision” have a
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crucial role in the success of rural development strate-
gies. Concerning the development of a region or vil-
lage, it is important to determine whether there exists
a leading personality, an example-setting entrepreneur
or entrepreneurial group that can act as a fundamen-
tal driving force or an initiator in reforming the rural
way of life; one that could help preserve positive rural
values while nurturing economically successful enter-
prises. Experience has shown that success can only be
built upon partnership and mutual cooperation.

SZABO, Gyula - BENCZUR, Andris —
MOLNAR, Bilint

ERP systems within cloud — Criteria for selection of
ERP systems in a cloud environment

The concept of ‘Cloud’ as an IT notion emerged in the
past years and proliferated within the business and IT
professional community. The concept of cloud gained
awareness both in the professional and scientific litera-
ture and in the practice of I'T/IS world. The cloud has a
profound impact on the Business Information Systems,
especially on ERP systems. Indirectly, the cloud leads
to a massive standardization on ERP systems and their
services. In this paper, the authors provide a literature

OSSZEFOGLALOK

overview about the current situation of Cloud Com-
puting and the requirements established by end-users
against the other data processing facilities and systems,
outstandingly the ERP systems. The majority of in-
vestigated cases are based on samples from Germany.
Furthermore, the initial experiences of application are
discussed. Separately, the recent selection objectives
and criteria for ERP systems are investigated that came
into existence because the appearance of Cloud in the
IT environment.

SZABO, Ildiké

Higher education programs from point of view of labor
market

Tendencies can be observed on international and do-
mestic levels that call for restructuring of higher ed-
ucation according to the needs of labor market. This
paper presents an information system that can investi-
gate the compliance of education programs and current
labor market needs. Competences serve as a basis for
this compliance checking, which is built on ontology-
based approach. Having examined the distribution of
roles (developer, operator etc.) appeared in IT job of-
fers in time and space, a prototype of this system will
be showed, related to Business Informatics degree pro-
gram at Corvinus University of Budapest.
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