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CIKKEK, TANULMANYOK

MALOTA Erzsébet — GYULAVARI Tamas

AZ ESZLELT KULTURASZEMELYISEG
ES HATASA AZ ORSZAG

TURISZTIKAI ES UZLETI CELPONTKENT
VALO MEGITELESERE

A Kkutatas f6 célja annak vizsgilata, hogy egy adott kultiira észlelt személyisége milyen hatassal van az
orszag idedlis turisztikai, illetve iizleti célorszagként valé megitélésére. A kultiiraszemélyiség koncepcidja-
nak bemutatisa utin a kultiraszemélyiség-skala (culture personality, CP) fejlesztésének kezdeti eredmé-
nyeit, majd a kultiraszemélyiség dimenzidinak vizsgalatat részletezik a szerzdk. A skalakialakitas soran
— kvalitativ eredményeiket felhasznilva — egy otvenegy tulajdonsagparbél all6 szemantikus differencial-
skalat fejlesztettek ki és teszteltek. Jelen cikkiikben dsszehasonlitjak Franciaorszag és Magyarorszag ész-
lelt kultdraszemélyiségét, vizsgalva a magyar és a francia valaszadok véleményének hasonlésagait és kii-
lonbségeit. Eredményeik azt mutatjik, hogy nemcsak az egyes kultirak személyiségét észlelik eltérden a
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valaszaddk, de ugyanazon kultiira személyiségének bizonyos jellemzéit is eltérden itélik meg.!

Kulcsszavak: kultdra, személyiség, skalafejlesztés, kongruencia

A gyakorlatban szdmtalan esetben taldlkozhatunk olyan
kommunikiciés kampédnyokkal, amelyek elsGsorban
a hirdetés targya koré épitett személyiség alapjan ki-
vannak hatést gyakorolni a befogaddra. A személyiség
fogalma akkor keriilt a marketingmenedzserek érdek-
16dési korébe, amikor a termelési technolégidk fejls-
désével és a tomegtermelés elterjedésével a termékek
megkiilonboztetése egyre nagyobb kihivést jelentett.
A minGségi paraméterek igy vagy nem tértek el jelen-
tésen egymast6l, vagy mar csak annyira masodlagos
jellemz8k mentén, hogy a fogyaszték informacidfel-
dolgozési folyamatdban nem érték el az észlelés kii-
szobértékeit. Ugyanakkor felismert, hogy absztrakt
jellemzd8k, szimbolikus asszocidciok segitségével hata-
sosan lehet poziciondlni a termékeket (McEnally — De
Chernatony, 1999). Az ilyen jellegli megkiilonbozte-
tés rdadasul sokszor lényegesen kevesebb befektetést
igényel, mint maga a termékfejlesztés (Azoulay —
Kapferer, 2003). A személyiségalapt poziciondldsnak
tovébbi elénye lehet, hogy azon termékkategéridk ese-
tében, ahol csak néhdny mindségi attriblitum mentén
lehet a termékek kozott kiillonbséget tenni, a személyi-

ség, mint 9sszetett koncepcid, szertedgazd lehetdséget
teremt az egyediség megteremtéséhez.

Az orszagok kozotti iizleti kapcsolatok esetében ha-
sonlo folyamatok figyelhetSk meg, akar az druforgalom,
akdr a turizmus oldalardl vizsgéljuk e teriiletet, ahol az
orszagimazs, orszagmarkdzas és desztinicidmarketing
témakorén beliil a markaszemélyiség kutatdsa is egyre
inkabb el6térbe keriilt. Minél tobb nemzetiség €l azon-
ban egy orszdgban, annél inkdbb eltérGek a rajuk jellem-
z§ kulturdlis jegyek, igy ezek a nemzetiségek 6nalld ész-
lelt személyiséggel rendelkezhetnek. Papp-Véry (2008:
p- 134.) kiemeli, hogy ,,az informaci6 egyre gyorsabb
terjedésével az orszagok sok szempontbdl egyre inkdbb
hasonlévd vilnak egymdshoz. A kiilonbséget, ami a
markateremtésben mindig a legfontosabb, ezért legin-
kabb az egyedi, sajatos kultira tudja hordozni, amely
mélyen gyokerezik az adott nemzetben/orszdgban.”

A fentiek alapjan tehat célunk egy olyan kultira-
személyiség-skéla kifejlesztése, melynek segitségével
meghatdrozhatjuk, hogy miként észlelik a fogyasztok
egyes orszagok kultirdjat mint személyiséget. Jelen
tanulmanyban el8szor 4ttekintjiik a kultdra és a sze-
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mélyiség fogalmi rendszerét, valamint a kapcsolédéd
magyardz6 elméleteket. Ismertetjiik a skélafejlesztés
folyamata sordn kapott részeredményeket. Vizsgaljuk
tovabb4, hogy az észlelt kultiraszemélyiség-jellemzSk
milyen hatdssal vannak az adott orszdg idedlis turiszti-
kai, illetve iizleti célorszagként valo értékelésére.

Irodalmi attekintés

A személyiség koncepcidja

A személyiség értelmezése meglehetGsen szertedga-
z6 képet mutat a szakirodalomban. Eltér6 megkdzeli-
tések keriiltek felszinre, attdl fligg&en, hogy a kutatok
altal vizsgalt személyiséget meghatarozé tényezSk mi-
lyen eredetiiek. Beszélhetiink példdul bioldgiai, pszi-
choanalitikus, evolicids stb. személyiségelméletekrdl.
Allport, a vondsokkal (trait) kapcsolatos irdnyzat tt-
torgje, a két vildghdbori kozott irt mivében 49 addig
ismert személyiségfogalmat gyjtott 6ssze, rendszere-
zett, elemezte és csoportositotta Sket. Ez alapjan 1ét-
rehozta sajat meghatarozasat, miszerint ,,a személyiség
azon pszichofizikai rendszereknek a dinamikus szer-
vezddése az egyénen beliil, amelyek meghatdrozzdk a
kornyezethez valo egyedi alkalmazkoddst” (1937: p.
48.). A definicié j6l mutatja, hogy olyan fogalomrdl
van sz6, amely nehezen ragadhaté meg, igy a kutaték
rakényszeriilnek, hogy minél altaldnosabb értelmezést
adjanak a jelenségnek. KésGbb az Allport altal elindi-
tott vondselmélet valt az egyik legdomindnsabb szemé-
lyiséggel foglalkoz6 irdnyzattd. Ez taldn annak tudha-
té be, hogy ezen elméleti irdnyzat egyik legfontosabb
teriilete a személyiség mérése, és a megkérdezésen
alapulé moédszer lehetévé tette, hogy mds diszciplindk
kutat6i is konnyen mérhessék a fogalmat, ezaltal be-
épithessék sajat modelljeikbe. Fontos még kiemelni,
hogy a vondselméletet kdvetd kutatok ugyan elismerik,
hogy a személyiséget nem csupan a gének hatdrozzak
meg, de kisebb szerepet tulajdonitanak a kornyezetnek
(Mirnics, 2006). Mindennek kdzvetlen kovetkezménye,
hogy a személyiséget adé vondsok viszonylag allan-
d6 karakterisztikdi az egyénnek (Azoulay — Kapferer,
2003), ami egyben el&segiti annak mérését is.

A személyiség szerepét kutatd tudésok mind az egyé-
nek egymads kozti interakcidinak, mind mas targyakkal
mutatott viszonyuldsainak, magatartdsformdinak ma-
gyarazata soran azonos eredet(i modelleket dolgoztak ki.
Ezek koziil kiemelkedik a kongruenciaelmélet, amely
az énkép és a kiilsd, egyénrdl/targyrol alkotott kép Osz-
szevetésén alapul. A kovetett magatartds ez alapjén az
egyén motivacidjatol fligg, igy megkiilonboztethetiink
Onbecsiilésen (self-esteem) és Onkonzisztencian (self-
consistency) alapulé reakcidkat (Epstein, 1980). Sirgy
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(1982: p. 287.) szerint ,,az onbecsiilés mint motivum
olyan tendencidra utal, amely sordn a sajdt énképiinket
(self-concept) erdsitd/nagyobbito élményeket keresiink”,
mig ,,az onkonzisztencia hatdsdra az egyén hajlamos a
sajdt énképével konzisztens magatartdst kovetni”. Az
énképnek szadmos tipusat kiilonboztethetjiik meg (lasd
Sirgy, 1980; Higgins — Klein — Strauman, 1985; Markus
— Nurius, 1986; Prénay, 2011), amelyek mindegyikének
domindns részei a személyiségjellemzsk.

A marketing teriiletén a kutaték az egyes énkép-
tipusok és a madrkaimdzs kozotti illeszkedés hatdsat
vizsgaltak, eltér6 eredményekkel. Sirgy (1982) szakiro-
dalmi 4ttekintése szerint kimutathaté volt a fogyaszt6i
magatartdsra gyakorolt hatés, de voltak olyan tanulma-
nyok is, amelyeknél nem, vagy nem teljes mértékben
sikeriilt a feltételezett Osszefiiggéseket aldtimasztani.
Néhany utébbi tanulmany a turisztikai desztindcidk
témakorében arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az or-
szagba val6 visszatérést inkdbb az befolyasolja, hogy
a sajat énképpel mennyire egyezik a desztiniciordl ki-
alakult kép (aktudlis énképilleszkedés), mig az ajanlast
inkébb az, hogy egy idedlis képnek mennyire felel meg
az adott célorszag (Usakli — Baloglu, 2011).

A kultiira és a személyiség osszefiiggése

A kultira fogalmédra szintén eltér§ értelmezések
taldlhaték a szakirodalomban, eltér§ aspektusok-
ra koncentralva. Egy atfogé meghatarozas szerint ,,a
kultiira egy adott tdrsadalmi csoport dltal kozosen
kialakitott ldthato és ldthatatlan rendszer, mely — hi-
edelmeken, normdkon, értékeken, szimbdlumokon,
szabdlyokon, viselkedésformdkon, standardokon, szo-
kdsokon keresztiil — vitmutatdst, orientdciot, életmddot
és problémamegolddsi sémdkat nyijt tagjai szdmdra”
(Malota, 2013, 25. old.). M4s fogalmak viszont a fenti
meghatarozds egy-egy részére koncentrdlnak. Kuper
(1999: p. 227.) szerint példaul a kultira ,,eszmékre és
értékekre vonatkozik, a gondolkodds kollektiv mintdja”.
Ehhez hasonléan értelmezi a teriilet egyik legismertebb
kutatdja, Hofstede (2001: p. 9.) is, aki ugy definidlja a
kultdrat, mint a ,,gondolkodds kollektiv programozdsa,
amely megkiilonbdozteti egy csoport vagy egy kategoria
tagjait mdsoktol. (...) A kornyezet vdltozdsaira adott
emberi vdlaszokat befolydsolo kozos jellemzdék oOsz-
szessége.” Ahogy Allport személyiségdefinicidja, ugy
Hofstede kultirameghatirozisa is a kornyezetre adott
reakciékban testesiil meg. Szintén hasonlésdg, hogy
mindkét fogalom egyben a megkiilonboztetés eszkdze
is, csak a kultira esetében nem egyének, hanem cso-
portok kozotti ,.egyediségrél” beszélhetiink. Emellett
kiilonbség az, hogy a kultdra fogalméaban nem jelennek
meg bioldgiai faktorok.
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A kultdra és a személyiség kapcsolatdnak eredete a
nemzeti karakter fogalméahoz kothetd, amellyel a torté-
nelem sordn sokan foglalkoztak. Inkeles és Levinson
(1969: p. 435.) meghatdrozdsa szerint a nemzeti ka-
rakter ,,azon relativ tartés személyiségi jellemzok és
mintdk Osszessége, amelyek leginkdbb eldfordulnak
az adott tdrsadalom tagjai kozotr”. A definicié felveti
annak a kérdését, hogy egy orszdg, nemzet vagy kul-
tira karaktere, illetve személyisége az egyedek tulaj-
donsdgainak az Osszessége, vagy egy dtlagos/tipikus
tagjanak jellemzdivel feleltethet6 meg, netdn van-e a
fogalmaknak kiilon, 6ndll6 megitélése. Egy gazda sza-
mara lehet, hogy kedvenc hazidllata — példaul kutya-
ja — dnmagéban csupa pozitiv tulajdonsagokkal irhat6
le; leginkdbb a baratsdgos jelzGvel illetné. Ha azonban
mdsnap 1000 barétsdgos kutya jelenne meg egyszerre
az udvaron, akkor a sokasdg lattan lehet, hogy inkabb
a félelmetes sz jutna eszébe elGszor, holott annak kii-
lon-kiilon egyik tagja sem jellemezhetd igy. Heslop et
al. (1993) orszdgimazs-modelljében az amugy erGsen
korrelal6 két fogalmat, az emberek és az orszdg imazsat
szintén kiilon fogalmakként kezeli, tehat az emberekrdl
alkotott képet nem az orszdgimazs részeként értelmezi.

A kultira és a személyiség nem egyértelmi kap-
csolata miatt Hofstede és McCrae (2004) empirikusan
is vizsgdlta annak természetét és kutatdsukban Ossze-
fiiggést mutattak ki az egyes kultdra- és személyiség-
dimenzidk kozott. A megfigyelt egyiittingadozdsok
oksédgi irdnyat elméleti oldalr6l prébaltdk magyaraz-
ni. Hofstede azt a feltételezést gondolta at, miszerint
a kultira befolyédsolhatja a személyiséget, és a kutatds
eredményeit harom tényezvel magyardzta: a) a ge-
netikailag meghatarozott személyiségvonasok eltér§
ardnya az egyes nemzetekben, b) a nevelkedés sordn
az adott nemzetre jellemz8 személyiségvonasok kifej-
16dése, ¢) a felmérés soran az adott kultira altal elvart
moédon kovetett viselkedés. Ezzel szemben McCrae
ugyanebben a cikkben a személyiség biol6giai meg-
hatdrozottsdgat hangsilyozza, amely kovetkeztében
a kultira esetleg csak ennek kifejez6dését, de nem az
egyes személyiségjellemzk szintjét képes alakitani.
Hivatkozik Bouchard és Loehlin (2001) tanulmény&-
ra, miszerint a koz0s kornyezet csak minimalis hatast
gyakorol az ember személyiségére, valamint azokra a
longitudindlis hatdsokra, amelyek kimutattdk, hogy a
személyiségvondsok stabilak, eltér§ élettapasztalatok
ellenére is (McCrae — Costa, 2003). Az Osszefiiggést
ezaltal két elmélettel magyarazza, a szelektiv migrdcio-
val (selective migration) és a forditott okozati hatdssal
(reverse causation). E16bbi szerint azok az egyének,
akiknek a személyisége nem feleltethet§ meg az adott
kultiranak, elhagyjdk azt; mig utébbi azt feltételezi,
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hogy a kultirét, annak értékrendszerét és intézményeit
az hatdrozza meg, hogy a tagjai korében a személyiség-
vondsok milyen eloszldst mutatnak.

A fenti kutatdsok tehat alatdmasztottdk, hogy kiilon-
boz§ kultirdkban a személyiség mds-mds megoszldsa
figyelhet6 meg. Kutatdsunk sordn igy arra keressiik a
valaszt, hogy a magyar és a francia kultdra személyisé-
gét mennyire eltérGen észlelik a megkérdezettek, illetve
mindezek hogyan hatnak az adott kultira megitélésére.
Utdbbi esetben arra voltunk kivancsiak, milyen 6ssze-
fiiggés figyelhet§ meg egyes vondsok észlelt értéke és
akozott, mennyire tartjdk turisztikai célpontként vagy
izleti partnerként idealisnak az adott kultdrat.

A kutatas modszertana

A személyiséget méro skdldk a szakirodalomban

Altaldnos személyiségskdldk

A vondselmélet kdvetSi korében a személyiség mé-
résére és egy éltaldnosan alkalmazhat6 skdla kifejleszté-
sére tett erSfeszitéseket jol mutatja a lexikalis médszer,
amelyen ezek a munkdk alapszanak. Allport és Odbett
(1936) példaul 18.000 kifejezést gytijtott Ossze a szOtar-
bdl, amelyek megkiilonboztethetik egy ember viselke-
dését a masikétol. Ezek a kifejezések tartalmaztak ideig-
lenes allapotra, értékelésre utald szavakat is, amelyeket
késdbb a skélafejlesztés sordn szelektéltak. Cattel (1945)
ezt a munkdt folytatta, ami alapjan késébb 16 faktoros
modellt dolgozott ki (14sd Cattel et al., 1970), draszti-
kusan lecsokkentve a kiindulé valtozok szamat. Fiske
(1949) elGszor alakitott ki 5 dimenziét a Cattel altal
hasznélt 22 valtoz6bdl, és kiilonbozs tipusd vdlaszaddk-
kal (6nértékelés, kortarsak, illetve pszicholdgus szakér-
t6k bevonasaval) ugyanazt a struktdrat kapta. Tupes és
Christal (1961) elemzései szintén aldtdmasztottdk az ot-
faktoros eredményt, amelyet kés6bb tobb kutaté is iga-
zolt. Igy alakult ki végiil a legismertebb mérési eszkoz,
a Big Five skéla (John — Srivastava, 1999). Mindezeken
kiviil elterjedtek egyéb személyiségskaldk is, mint pél-
d4ul Eysenk haromfaktoros, Ashton és Lee hatfaktoros
modelljei (Linden et al., 2010). Manapsdg egyre tobb
kutatds folyik annak feltdrdsdra, hogy mindezek mo-
gott nem taldlhat6-e egyetlen kozos dimenzié (General
Factor of Personality, GFP; Linden et al., 2010).

Amig kordbban a kutaték a k6zos, dltalanosan érvé-
nyes, ,,0rok életl” skaldk azonositasa torekedtek, ma-
napsdg megfigyelhet§ egy ellentétes trend is. Az egyre
finomabb mérési igény, a modellek illeszkedési elvara-
sai abba az irdnyba terelik a kutatékat, hogy egy adott,
specifikusabb teriiletre adaptéljanak vagy fejlesszenek
skéldkat.
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Marketingvonatkozdsu személyiségskdldk

A marketing teriiletén alkalmazott személyiség-
skaldk a mérni kivant fogalom szerint két nagy cso-
portra oszthatok, igy megkiilonboztethetiink marka-
személyiség-skdldkat és orszdgszemélyiség-skaldkat.
Utobbi esetben a mérGeszkozok sokszor csak egy szé-
lesebb fogalom vagy modell részeként jelennek meg,
ahol az orszdgimazs, az orszdgeredet-imdzs, vagy az
orszagmarkaérték egyik dimenzidjanak tekinthetSk
(14sd Berdcs — Gyulavdri, 1999; Berics et al., 2000;
Malota, 2003; Roth — Diamantopoulos, 2009; Jenes,
2012).

Amarketing-szakirodalomban azegyik legismertebb
személyiségskala J. Aaker nevéhez fiz6dik (1997), aki
a markaszemélyiség mérésére fejlesztett ki mérdesz-
kozt. A szerz§ tgy vélte, hogy a teriileten kétféle tipusu
skdla haszndlata jellemzs, egyrészt eseti, dltaldban egy
konkrét kutatashoz hasznélt, az elméleti megkozelité-
seket nélkiil6z6 improvizativ méréeszkdzok, masrészt
a pszichol6gidbdl 4tvett, dltaldnos személyiségskalak.
Utobbiak esetében azonban nem mindegyik dimen-
zi6 vagy jellemzd relevans a markdk, termékek meg-
itélésére vagy személyiségképiik mérésére. Ebbsl az
indittatdsbol kezdett sajat skdlafejlesztésbe, amelyhez
a tételeket harom forrasbdl meritette: a) az altalanos
személyiségskalakbol, b) piackutatok, gyakorlé me-
nedzserek altal alkalmazott skalakbdl, valamint c) sa-
jat feltaré primer kutatds altal generélt jellemz&kbdl.
A végsd skdla a kiinduld 309 tételt 45 tételre sztkitette
le, amely 6t dimenzi6 ala tartozd, 0sszesen 15 faktort
reprezentdl. Az Aaker-féle markaszemélyiség-skalat
magyar kornyezetben Kunsagi (1999) tesztelte.

D’Astous és Boujbel (2007) szintén olyan skéla
kifejlesztésére torekedett, amely a vizsgalt teriilet ese-
tében relevansabb, mint a szakirodalomban elérhet§
altaldnos személyiségskdldk, igy szorosabban Ossze-
fliggnek az orszdgok megitélésével. Az dltaluk kifejlesz-
tett orszagszemélyiség-skédla hat dimenzi6t tartalmaz,
melynek fogalmi érvényességét a kongruenciaelmélet
alapjan ellendrizték, azaz megvizsgaltak, hogy valéban
el6rejelzi-e az orszagok kozti preferenciat, ahogy azt a
kordbbi modellek kimutattdk. Egy adott orszag és egy
adott kultira személyisége természetesen nagymérték-
ben atfedik egymadst, ugyanakkor vannak kiilonbségek
is. A legfontosabb ezek koziil az orszdg természeti
adottsdgainak megitélése a személyiségvondsok men-
tén. A magyar nyelv altal is haszndlt ,,anyatermésze-
tet” jol példazza, hogy az orszdgimazsnak ez a része is
felruhdzhaté emberi vondsokkal. Ugyanakkor a kultd-
rdban kevésbé jelennek meg a természeti dimenzidk,
igy az orszdg- és a kultdraszemélyiség két kiilonallo,
de Osszefiiggs fogalom. Egy adott kultira kdnnyebben

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

leirhat6 személyiségjegyekkel, viselkedésformakkal,
mint egy adott orsziag személyisége, hiszen egy orszag
megitélését a kultiran kiviil még szamos (pl. gazdasa-
gi, foldrajzi, politikai) szempont befolyasolhatja.

A személyiséget vizsgdlo tételek generdldsa
és tisztitdsa

A sajét kultiraszemélyiség-skdla fejlesztését a szak-
irodalom 4ltal javasolt eljards szerint inditottuk el, és
a fogalom értelmezése utan (Churchill, 1979; Rossiter,
2002), feltar6 kutatdssal (1asd Gyulaviri et al., 2012)
kerestiik a relevans skalatételeket. Kiindulési alapként
a 2004 és 2012 kozott (7-7 6szi, illetve tavaszi sze-
meszterben) oktatott kiilfoldi cseredidkok kovetkezd
kérdésre adott vélaszai szolgaltak: ,,A kultiirdt sokszor
értelmezik iigy, mint egy adott tdrsadalom személyisé-
gét. Ha orszdgod egy személy lenne, milyen személyi-
ségjellemzokkel irndd le?” Az gy nyert, 0sszesen 520
(42 kultdrarol sz616) kultdraszemélyiség-leiras alapjan
a leggyakrabban hasznélt személyiségjelz8kbdl listat
készitettiink.

2012-ben az igy kapott skélatételeket kettSs vizs-
galatnak, ellendrzésnek vetettiik ald. Egyrészt 48
MBA-hallgatéval tortént e témdaban személyes in-
terju az egyes tételek megfelel6ségérsl. Masrészt 70
nemzetkozi gazddlkodds szakos, végz$s hallgatét az
interkulturalis kommunikacié tantargy elméleti mo-
dellekrdl sz616 elGaddsai utan felkértiink, hogy 4-5
f6s csoportokban vélaszoljanak arra a kérdésre, hogy
milyen kultiirajellemzdket lehet még alkalmazni a kul-
tirdk kozotti kiilonbségek mérésére a modellekben sze-
replékon kiviil 7”.

A fenti harom moédszerrel kapott eredmények alap-
jan 51 skalatételt alakitottunk ki, amelyeket angol és
francia nyelvre forditottunk, és ezzel parhuzamosan
ellendriztiik és finomitottuk a skéla tételeinek megfo-
galmazasat és bipolaritdsat. A skélatételek kialakit4sa-
hoz pszicholégust, kdzgazdaszt, anyanyelvi és kettGs
anyanyelv( forditélektort alkalmaztunk.

Kvantitativ adatfelvétel

Az igy kialakitott és tisztitott 51 tételes skalat 216
magyar egyetemi hallgaté (Corvinus, 2. évf. kereske-
delem és marketing szak, 3. évf. nemzetkozi gazdél-
kodés szak) és 47 francia hallgaté (ISEG és Erasmus
cseredidk) toltotte ki on-line kérd6iv formajaban.

Mindkét csoport esetében arra kértiik ket, hogy érté-
keljék a francia és a magyar kultirat mint személyiséget
a megadott 51 tétel segitségével, 7 fokozatd, szemanti-
kus differencidlskalan mérve, a kovetkezs bevezets kér-
déssel: ,, Kérem, értékelje a francia/magyar kultirat mint
személyiséget az alabbi skdldk segitségével!” Mind a
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francia, mind a magyar hallgat6k el§szor a masik, majd
a sajdt kultdrara vonatkoz6 skéldkat toltotték ki.

A skélafejlesztés tovabbi folyamatat és a végsd ska-
14t kés6bbi publikdciékban ismertetjiik.

A Kkutatis eredményei

Magyarorszdg és Franciaorszdg észlelt
kultiiraszemélyiségének hasonlosdgai és eltérései
a magyar és francia vdlaszadok korében

Az els§ tiz legmagasabb atlagot kapott jellemvo-
nds koziil a francia kultdrdra vonatkozdan 6t jellemzd-
ben (biiszke, ambiciézus, dinamikus, pazarlé, nyitott
gondolkoddsi), a magyar kultdra négy jellemz&jében
(pesszimista, tradiciondlis, konzervativ, rugalmatlan)
volt egyetértés a magyar és a francia valaszadék ko-
zott. A magyar valaszadék Osszességében pozitivabb
személyiségvondsokkal illették a francia kultirét, mint
sajatjukat, mig a francidk sokkal tobb pozitiv jellem-
z6t kotottek sajat kultirdjukhoz, mint a magyarhoz.
Erdekes, hogy mindkét nép kiemelkedGen humorosnak
tartja sajat kultirdjat, a francidk tulajdonsaglistdjdban
az els6, a magyarok listdjaban a méasodik helyen szere-
pel a legmagasabb dtlagot kapott tulajdonsdgok kozott.
Emellett mindkét csoport biiszkének érzékeli sajat kul-
turaszemélyiségét (a magyarok 3., a francidk 2. leg-
magasabb atlaggal jelolték e jellemvonast). A magyar
kultirara vonatkozdan a francia és a magyar hallgatok
az 1. tdbldzatban felsorolt személyiségjellemzdket tar-
tottdk leginkabb karakterisztikusnak.

Mig a magyarok 91%-a, a francidknak csak 52%-a
tartja pesszimistdnak a magyar kultirat (5-6-7-es ér-
téket adva az optimista-pesszimista tulajdonsigparra
7-es skalan). Megjegyzendd, hogy amig e skalatételre
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a magyarok 42%-a, addig a francidknak csak 24%-a
adta a legmagasabb, hetes értéket. A francidk konzer-
vativabbnak latjadk a magyar kultirat, mint a magya-
rok sajatjukat (82% vs. 72% adott 5-0s, 6-0s vagy 7-es
pontszadmot erre a tulajdonsigra).

Mindkét nemzetiségli valaszadé csoport kozel
hasonléan tradiciondlisnak és rugalmatlannak észleli
a magyar kultira személyiségét. Ezenkiviil a francidk
nyersnek, érzéketlennek és udvariatlannak, szomoru-
nak, valamint nyugodtnak és batornak, a magyarok pe-
dig multorientéltnak, labilisnak, szétszértnak, aggddénak
latjdk azt. Fontos kérdés, hogy milyen kiilonbségek
észlelhetSk azon vélaszadok kozott, akik jol ismerik a
francia kultdrat, jartak mar — akdr tobbszor is — Francia-
orszdgban, és azok kozott, akiknek nincsenek kozvet-
len tapasztalataik.

A varianciaanalizis sordn hdrom csoport véleményét
hasonlitottuk 0ssze: akik még sosem jartak Franciaorszag-
ban, akik 1-3 alkalommal utaztak el az orszagba és akik
3 alkalomndl tobbszor latogattak oda. Ot tulajdonsagpar
esetében taldltunk szignifikdns eltéréseket (p<0,05) a
szérashomogenitas feltételének teljesiilése mellett.

A francia kultirat leginkdbb engedékenynek, opti-
mistdnak, extrovertdltnak, illetve bardtsdgosnak azok
észlelik, akik 3 alkalomnal tobbszor jartak mar Fran-
ciaorszdgban, majd akik még sosem fordultak meg az
orszagban, legkevésbé engedékenynek, optimistdnak,
extrovertaltnak, illetve baratsdgosnak pedig azok tart-
jék, akik 1-3 alkalommal szereztek kozvetlen tapasz-
talatot Franciaorszdgban. Ezek alapjan elmondhatd,
hogy tobbszori orszdglatogatas utan kezd jbol pozitiv-
v4 alakulni az a — nem kozvetlen tapasztalaton alapuld
— imdzs, ami kissé megkopik, ha csak néhany alkalom-
mal jart Franciaorszdgban a vélaszadé.

1. tdbldzat

A magyar kultirat leginkabb leir6 személyiségjellemzék a magyar és
a francia valaszadok szerint

Magyar valaszadok (n = 216) Francia valaszadok (n = 47)
A magyar _kultflra . atlag sz6rds A magyar .kultl’lra _ atlag sz6rds

személyiségjellemz3bi 1-7) személyiségjellemzdi (1-7)
1. pesszimista 6,01 1,141 1. konzervativ 5,76 1,091
2. humoros 5,04 1,189 2. tradicionalis 5,34 1,261
3. biiszke 5,36 1,423 3. szomoru 5,24 1,504
4. tradicionalis 5,13 1,142 4. érzéketlen 5,21 1,590
5. konzervativ 4,96 1,212 5. nyers 4,97 1,322
6. multorientalt 493 1,195 6. pesszimista 4,90 1,589
7. labilis 4,88 1,150 7. rugalmatlan 4,83 1,338
8. rugalmatlan 4,87 1,226 8-10. udvariatlan 4,76 2,012
9. szétszort 4,71 1,243 8-10. bator 4,76 1,272
10. aggddo 4,70 1,124 8-10. nyugodt 4,76 1,806
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A fentiek mellett még egy szignifikdns eltérés mu-
tatkozott: minél tobb tapasztalattal rendelkezik a meg-
kérdezett az orszagrél, anndl inkdbb masokra tdmasz-
koddnak érzékeli a francia kultira személyiségét.

Megkérdezetteink a francia kultdrét leggyakrabban
a 2. tdblazatban lathat6 jellemvondsokkal illették.

A magyar vélaszadok 42%-a, a francidk 38%-a sze-
rint a francia kultdra kifejezetten biiszke (7-es értéket
adva a 7 fokozati szemantikus differencidlskalan). Ha-
sonl6képp nagy az egyetértés abban is, hogy a francia
kultdra nyitott gondolkodésu és ambiciézus. Bar 4t-
lagértékben nem kiilonbozik a ,,pazarld” jellemvonas-

2. tabldzat

A francia kultirat leginkabb leiré személyiségjellemzdk a magyar és

a francia valaszado6k szerint

Magyar valaszaddk (n =216) Francia valaszadok (n = 47)
A francia kultira atlag z6rés A francia kultira atlag ssérds
személyiségjellemzbi 1-7) személyiségjellemzdi (1-7)
1. | biiszke 6,05 1,08 1. | humoros 5,90 1,40
2. | dlmodozd 5,02 1,34 2. biiszke 5,83 1,28
3. | 6ndllé 4,99 1,36 3. | ambiciézus 5,45 1,35
4. | ambiciézus 4,96 1,51 4. | baratsagos 5,28 1,51
5. | pazarlé 4,94 1,07 5-6. | kifinomult 5,03 1,21
6. | dinamikus 4,83 1,21 5-6. dinamikus 5,03 1,45
7. | szomort 4,81 1,14 7. pazarlé 4,93 1,39
8. | nGies 4,80 1,47 8. modern 4,90 1,29
9. | nyitott gondolkodasu 4,73 1,52 9-10. | szexi 4,83 1,58
10-11. | sokszind 4,63 1,19 9-10. | nyitott gondolkodasi 4,83 1,69
10-11. | mdvelt 4,63 1,28

1. dbra
A magyar kultira megitélésének szignifikans eltérései
a magyar és francia valaszadok atlagainak tiikrében
(zar6jelben a szemantikus differencidlskala 1-es pontjat jelentd allitaspart
tiintettiik fel)

szenvedélyes
(hideg)

s nyugodt
néies (férfias) L0 g
6nall6 (masokra 1\ ':“Wgtahfdcmjmallls‘
tamaszkodd) - : '[emOCEI?_I_'!lthi:l
sokszin(i (sziirke) . X \ 470 3 ?;;32;}8535
- o optimista
onzetlen (6nzé) / A {pezszimista]
jovébenézd intelligens
multorientalt) | 7| (unintelligens
(multori ) A I{u i igens)
melegszivi | | | 37, | liberalis
(érzéketlen) ) : (konzervativ)
2 4,21 |
kiegyenstlyozott | _ j T~ J i ;
(labilis) o/ sporolés (pazarld)
udvarias ~
(udvariatian) szorgalmas (lusta)
g(ondtalan- ~almodozd (realista)
aggodo) :
i ¥ 5.36 “engedékeny (szigorui)
viddm (szomord) —__ e
Humoros - .—baratsagos)
{humonalankﬁszke {alézatosjbarauégtalan:' magyar
——francia
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ra kapott érték (4,93 és 4,94), a
megoszldsokbdl kitlinik, hogy a
magyarok inkdbb jellemezték e
tekintetben 5-0s, 6-os értékkel a
francia kultirat, mig a francidk
inkabb kozépértékkel (31%-uk
adta a semleges négyest a spdro-
16s-pazarl6 ellentétpérra).

Ugyanezt a megoszlést tapasz-
taltuk a ,,dinamikus” tulajdonsdgra
vonatkozdan (a magyaroknak csak
13%-a, a francidknak 31%-a adott
kozépértéket). Mig a francidk
nyersnek, udvariatlannak, érzéket-
lennek irtdk le a magyar kultdrét,
ezzel szemben magukat baritsa-
gosnak, kifinomultnak latjak. Er-
dekes, hogy a francidk a magyar, a
magyarok a francia kultiraszemé-
lyiséget észlelik szomorinak.

A kovetkezSkben azokat a sze-
mélyiségjellemzdket mutatjuk be,
ahol szignifikans eltérést talaltunk
a francia és a magyar vélaszadok
altal adott A4tlagértékek kozott
(p=0,05). Az 1. abran lathatjuk,
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hogy a magyar kultira megitélésében jelentSs eltérések
vannak tobb allitdsparban is; az 51 tulajdonsagpéarbol 24
esetében talaltunk szignifikans kiilonbségeket.

A fentiekben mar emlitett eltérések mellett a franci-
4k hidegebbnek, raciondlisabbnak, kevésbé intelligens-
nek, atlagosabbnak, spdroldsabbnak, szorgalmasabb-
nak, realistdbbnak, szigortibbnak, gondtalanabbnak,
jovébe nézdbbnek, sziirkébbnek, nGiesebbnek, Onél-
l6bbnak és onzetlenebbnek érzékelik a magyar kultd-
rat, mint a magyarok.

A francia kultira megitélésének szignifikans eltérései
a magyar és francia valaszadék atlagainak tiikrében
(zar6jelben a szemantikus differencidlskdla 1-es pontjat jelentd allitaspart

tiintettiik fel).
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A kultiiraszemélyiség dimenzioi

A kovetkezSkben a kultiraszemélyiség-skala di-
menzi6it vizsgaljuk, azon valtozokat figyelembe véve,
melyek korrelaltak az orszag idedlis turisztikai és/vagy
iizleti célpontként torténd megitélésével. A kutatds
jelen fazisdban a feltar6 faktoranalizis modszerét va-
lasztottuk, 29 valtozd (ldsd 4. tdbldzat) bevondsaval
a f6komponens elemzést és a VARIMAX-rotéciét al-
kalmaztuk. Az elemzésbe bevont valtozdk korrelacio-
jarél a KMO-mutat6 (0,883) és a Barlett-teszt (sig. =
0.000) alapjan gy6z&dtiink meg.
Az anti-image matrix alapjan
minden véltozé MSA (measures
of sampling adequacy) értéke a
megfelel§ intervallumban he-
lyezkedik el, ez bizonyitja az

2. dbra

nyugodt (nyugtalan)

kiszamithat6 s
Gszinte (hazug)

(kiszamithatatlan):
egyenes (hizelgs) |
ondllé (masokra
tamaszkodd) 4,99 3,83

kozmopolita
(patriota) [ aga

jovébenézd
(maltorientalt)

melegszivli 410
(érzéketlen)

udvarias |
(udvariatlan)

gondtalan (aggodo)

idealista

(materialista) .
kifinomult (nyers) —

rugalmas
(rugalmatlan)

4,83

~ szexi (nem szexi)

optimista
{pesszimista)

. békés (agressziv)

(tradiciondlis)
4,90

4,45 / \ 19—

' dlmodozd (realista)

5/28 baratsagos
(baratsagtalan)

humoros
5%(humortalan)

503 | ’ viddm (szomor)

egyes valtozok elemzésbe vald
bevondsidnak jogossidgat. A di-
menzidk szdmdnak kialakitdsdndl
csak az 1-nél nagyobb sajatérték-
kel rendelkez6 faktorokat fogad-
tuk el. Az igy kapott hat faktor
altal magyardzott teljes variancia
54% lett. Az egyes faktorok al-
tal magyardzott variancidk és a
skalamegbizhat6sdgi ~ mutatdk
értékei (Cronbach’s Alfa) a tabla-
zat utolsé két sordban lathat6ak.
A dimenzidkat a 3. tdblazat szem-
1€lteti.

Az els6 négy faktor, azaz, a
,Kompetencia”, az ,,Alaptermé-
szet”, a ,,Kisugarzds” és a ,, Tar-
sas viszonyulds” magyardzott
szorasa kozel azonos mérték,

modern

figyelmes

=4 magyar

A 2. dbra azokat a jellemvondsokat mutatja be,
melyeket a francia kultdrdra vonatkozdan érzékeltek
szignifikdnsan kiilonboz&képpen a magyar és francia
véalaszadok. E tekintetben 22 személyiségvondsban ta-
laltunk szignifikédns eltéréseket (p<0,05).

A magyarok nyugodtabbnak, Gszintébbnek, opti-
mistdbbnak, békésebbnek, tradicionalisabbnak, figyel-
mesebbnek és realistdbbnak 14tjdk a francia kultdréat,
mint a francidk sajatjukat. Emellett kevésbé baratsa-
gosnak, kevésbé humorosnak, szomortibbnak, kevésbé
szexinek, rugalmatlanabbnak és kevésbé kifinomultnak
tartjak a francia kultiraszemélyiséget. Idealistabbnak,
gondtalanabbnak, udvariasabbnak, érzéketlenebbnek,
multorientdltabbnak, ©6ndllébbnak, hizelg&bbnek, ki-
szamithat6bbnak és patriétabbnak irjak le francia kul-
tira személyiségét, mint maguk a franciék.

10-11%. Ezek a faktorok kony-
nyen értelmezhetSek és magyardzhatéak. Az els6 fak-
tor a ,,Kompetencia” elnevezést kapta; készségekhez,
szakértelemhez kapcsolédd vél-tozdk tartoznak ide,
mint pl. intelligencia, perfekcionizmus, ambicid, szor-
galom. A mésodik dimenziét az ,,Alaptermészet” név-
vel illettiik; az ide kapcsolddé skdlatételek az élethez
val6 alapvet§ hozzaallast tiikrozik, mint pl. az ,,opti-
mista-pesszimista” és az ,,idealista-materialista” jelz5-
parok.

A ,Kisugdrzas” faktor hét valtozoét foglal magéba,
melyek megfoghatatlan, egyedi jellegzetességet fejeznek
ki, amik az adott személyt/kultirat korbelengik, pl. szen-
vedélyesség, szexiség, kiilonlegesség, sokszintiség.

A ,,Tarsas viszonyulds”’-hoz olyan jellemzdk tartoz-
nak, melyek az adott személy méasokhoz valé viszonyu-
lasat tiikrozik, pl. tolerancia, udvariassag, §szinteség.
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3. tabldzat

A kultiraszemélyiség-skala faktorstruktiraja
(az idedlis turisztikai és/vagy lizleti célorszag megitéléssel korreldld valtozok)

Komponensek

Dimenziok Kultiraszemélyiség-skalatétel

1 2 3 4 5 6

JOl szervezett — szétszort

;7132

Perfekcionista — hanyag, feliiletes

;718

Kiegyensilyozott — labilis

,568

Kompetencia Céltalan — ambiciézus

-554

Lusta — szorgalmas

—-548

Intelligens — unintelligens

513

Miivelt — miveletlen

,499

Aggdd6 — gondtalan

—812

Optimista — pesszimista

, 791

Passziv — dinamikus

—532

Alaptermészet
Masokra tdimaszkod6 — 6nallé

~,497

Idealista — materialista

,467

Kicsinyes — nagyvonald

_454

Humortalan — humoros

—671

Szenvedélyes — hideg

,599

Szexi — nem szexi

,588

Kisugarzas Melegszivl — érzéketlen

577

Sokszint — sziirke

,544

Baratsagtalan — baratsagos

-514

Kiilonleges — dtlagos

,492

Agressziv— békés

,686

Udvarias — udvariatlan

—619

Térsas viszonyulds Onzg — onzetlen

,554

Hazug — &szinte

,516

Intolerans — tolerans

515

Alazatos — biiszke

—691

Alazatos kollektivizmus
Individualista — kollektivista

,559

Gyéva — bétor

,711

Egyenesség

Egyenes — hizelgd

445

AFAKTOR ALTAL MAGYARAZOTT SZORAS

11% 11% 11% 10% 6% 5%

CRONBACH’S ALPHA

0,79 0,75 0,76 0,68 0,52 0,49

Az utolsé két dimenzidhoz csak két-két személyi-
ség-jellemzd péar sorolddott, az ,Egyenesség” és az
-Aldzatos kollektivizmus” nevet kaptak, melybdl az
~Egyenesség” dimenzidhoz a kdvetkez$ faktoranalizi-
sek sordn mds valtozok is sorolddtak, igy konnyebben
értelmezhet§ lett, az ,,Aldzatos kollektivizmus” faktor
pedig eltiint.

Tekintettel arra, hogy a kés&bbiekben a gyakorlati
alkalmazhat6sag miatt sziikséges lesz a skdla tételeinek

VEZETESTUDOMANY

csokkentése, a faktorelemzést elvégeztiik arra a 24 sze-
mélyiségjellemzore is, amely szignifikdnsan korrelalt
Franciaorszag turisztikai megitélésével, azaz leginkdbb
relevéns e tekintetben.

Ha 0Osszehasonlitjuk az el6z6ekben bemutatott
faktorelemzés eredményeit ezen eredményekkel, azt
lathatjuk, hogy a faktorok igen hasonl6éan alakultak.
Vannak olyan faktorok is (,,Alaptermészet”, ,Kisu-

Py

garzas”), amelyek teljesen azonosak az el&zGekkel,
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ugyanazok az allitdsok tartoznak hozzdjuk (kivéve a
»mdsokra tdmaszkod6-6ndllo” skdlakérdést, mely nem
korreldl az idedlis turisztikai célpont megitéléssel, igy
ebbdl az elemzésbdl kimaradt). A ,, Tarsas viszonyulds”
faktora szintén az el6z8 faktoranalizis eredményeihez
hasonléan alakult, kivéve, hogy nem sorolédott ide az
,o0szinte-hazug” skalatétel, ugyanis az az ,,Egyenes-
ség” dimenzidt erdsiti, ezdltal ez a faktor is értelmez-
het&bbé vilik.

A ,, Kompetencia” dimenzi6 szintén hasonl6 valto-
zOkbol 4ll 6ssze, mint az el6zéekben, kivéve hdrom
olyan valtozdt, melyek nem keriiltek bele az elemzésbe,
mivel csak az iizleti célpontként val6 orszagértékeléssel
korreldltak. Emellett az individualista-kollektivista tu-
lajdonsagpar is ehhez a faktorhoz tartozik, azonban

meglehetSsen alacsony faktorsullyal.

A kultiraszemélyiség hatdsa Franciaorszdg mint
turisztikaifiizleti célorszdg megitélésére

Kutatdsunk fontos kérdése volt az is, hogy vajon
melyek azok a kultiraszemélyiség-jellemzsk, amelyek
leginkabb befolydsoljak azt, hogy egy adott orszag
idedlis turisztikai illetve iizleti célorszdg-e a vdlaszado
szdmdara?

CIKKEK, TANULMANYOK

A magyarok szdmara Franciaorszag viszonylag ide-
alisnak mondhaté turisztikai szempontbdl, 7-es skédldn
5-0s 4tlagot kaptunk arra a kérdésre, hogy mennyire
tartjdk Franciaorszdgot idedlis turisztikai célpontnak
(sz6rés 1,59). Mintaalanyaink valamivel kevésbé vélik
idedlisnak Franciaorszagot iizleti célpontként, a kapott
atlag 4,27 (szérds 1,562). A két megitélés egymassal
is Osszefiigg, pozitiv egyiittingadozdst mutat (Pearson
korrelacié: 0,482, p<0,0001).

A francidk szdmdra Magyarorszdg szintén idea-
lis turisztikai cél (4tlag: 5,04, szoérds: 1,4) és kevésbé
idedlis iizleti partner (4tlag: 3,11, szérds: 1,805). Meg-
jegyzendd, hogy a kérdGivet olyan francia cseredidkok
toltotték ki, akik harom hénapot hazdnkban toltottek,
igy bizonyos tapasztalatokkal rendelkeznek a magyar
kultardval kapcsolatban.

A korreldl6 véltozokat a 4. tdblazatban mutatjuk be.
Mivel a francia minta elemszdma alacsony, igy jelen
cikkben csak a magyar védlaszadoktol kapott eredmé-
nyeket elemezziik, vagyis azt mutatjuk be, hogy me-
lyek azok a kultiraszemélyiség-jellemzdk, amelyek
befolydsoljdk a magyar vdlaszad6kat abban, hogy
Franciaorszagot idedlis turisztikai, illetve iizleti célor-
szagnak latjak-e.

4. tdbldzat

Franciaorszag mint idealis turisztikai és iizleti célorszag a kultiraszemélyiség-jellemzdk

titkkrében
Vagy a turisztikai vagy az iizleti megitéléssel Mind a turisztikai, mind az iizleti megitéléssel
korrelilé tényezék korreldlé jellemzdk
Kultdraszemélyiség- Idedlis turisztikai Idealis iizleti Kultiraszemélyiség- | Idedlis turisztikai Ideadlis tizleti
jellemz8k célorszag célorszag jellemzdk célorszag célorszag

melegszivil ,301 Gszinte 371 ,346
szenvedélyes 287 baratsdgos ,370 ,163
gondtalan ,254 szexi ,352 ,286
tolerans 243 intelligens ,330 291
udvarias 226 humoros 312 ,210
Onzetlen ,205 bator ,308 221
dinamikus ,202 mivelt ,282 221
optimista ,176 kiilonleges 272 ,236
nagyvonald 171 sokszind ,229 ,133
individualista ,150 békés ,198 172
idealista ,137 egyenes ,160 ,207
jOl szervezett ,202 perfekcionista ,143 ,226
kiegyensiilyozott ,195 szorgalmas ,140 ,263

6nallé ,179

biiszke ,154

ambicidzus ,135

Pearson korrelédcios egyiitthatok (p<0,05)
VEZETESTUDOMANY
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5. tdbldzat

Franciaorszag kultiraszemélyiségének hatdsa az orszag idedlis turisztikai/iizleti
célorszag megitélésére

Modell 1 Idedlis turisztikai célorszig Modell 2 Ideélis iizleti célorszdg
Fiiggetlen valtozok B t B t
Oszinte 0,18 3,028 0,31 5,208
Szexi 0,15 2,465 0,16 2,583
Bator 0,15 2,473 - -
Szenvedélyes 0,13 2,174 - -
Mivelt 0,13 2,123 0,16 2,494
Baratsdgos 0,12 1,898 - -
Kiegyensiilyozott - - 0,15 2,193
F 13,819 15,494
R? 0,26 0,21
Korrigalt R? 0,24 0,19

24 valtoz6 esetében taldltunk korrelacidt turisztikai
célpontokkal, és 18 valtozd esetében iizleti célorszag-
gal. Ezek koziil 13 olyan skdlatétel van, mely mindket-
tével korrelal.

E tekintetben az Oszinteség a legfontosabb kulti-
rajellemzd mind turisztikai, mind {izleti szempontbol,
mindkét esetben e személyiségjellemzbvel taldltuk a
legerGsebb korrelaciot.

Turisztikai szempontbdl szintén lényeges a meleg-
szivliség és a bardtsdgossdg, a vdlaszadé minél inkabb
ilyennek észleli a francia kultdrat, anndl inkabb ideélis
turistacélpontnak értékeli (4. tdbldzat).

A kultdraszemélyiség-jellemzSk hatdsat az orszag
mint idedlis turisztikai/iizleti célpont megitélésére
regressziés modellek segitségével is megvizsgaltuk.
A regresszidanalizist azon valtozok bevondsaval végez-
tiik el, amelyek Franciaorszdg megitélésével korreldltak.

A regresszids eljarassal 1€pésr6l 1épésre (parci-
alis F-préba stepwise mddszerrel) vélasztottuk ki a
legmegfelelSbben illeszkedd modellt.

Ez a mddszer a parcidlis korrelaciés egyiitthatok
figyelembevételével felviltva vesz be €s tavolit el val-
tozokat a filiggetlen valtozok listdjar6l. A megéllitasi
kritérium az F statisztikdk €s a szignifikanciaértékek
kilépése a megadott intervallumbdl. A stepwise-
modszer alkalmazdsa esetiinkben megfelels, mivel a
mintanagysag sokkal nagyobb, mint a magyardzo val-
tozok szdma.

A ,stepwise” regressziés modszer tobb okbdl is
problémads lehet (pl. Laurent, 1996), amelyek kikiiszo-
bolésére kiilon figyelmet forditottunk, az esetleges
logikai hibédkat (elézetes eredményeink alapjan) kont-
rollaltuk, tobb esetben az eredmények stabilitasat is

VEZETESTUDOMANY

ellendriztiik a keresztérvényesség vizsgdlataval ugy,
hogy az adatbazist felosztottuk becslési és érvényes-
ségi mintdra. A regresszi6s elemzés eredményeit az
5. tédblazat foglalja Ossze.

A regresszidanalizis eredményei alapjan elmondha-
t0, hogy a parcidlis hatasok kisziirése utdn a turisztikai
megitélés esetében hat, az iizleti megitélés esetében
pedig négy jellemz§ keriilt be az adott modellekbe.
Fontos eredmény, hogy a személyiségfaktorok koziil a
nehezen értelmezhetd ,,Aldzatos kollektivizmus™ fak-
toron kiviil az ,, Alaptermészet” az a dimenzi6, amely
nem jelent meg a végsd modellek egyikében sem.

Franciaorszdg idedlis turisztikai/lizleti célorszag-
ként val6é megitélésében leginkdbb az ,,6szinte-hazug”
kultiraszemélyiség-jellemz$ jétszik szerepet mind a
turisztikai, mind az iizleti szempontd megitélésben a
legmagasabb B értékkel szerepel. Emellett a ,,szexis-
nem szexis” és a ,,mivelt-miiveletlen” skdlavaltozok
keriiltek be mindkét egyenletbe, szignifikdns kapcso-
latot mutatva az orszagértékeléssel. E tulajdonsagokon
kiviil turisztikai szempontbdl fontos még a bardtsdgos-
sag, batorsdg és szenvedélyesség, lizleti szempontbdl
pedig a kiegyensulyozottsag.

Osszegzés

A tanulmdny 0Osszefoglalja a kultiraszemélyiséget
mér6 skdla fejlesztési folyamatdnak részeredményeit.
Moédszertani szempontb6l ez egyrészt relevans skalaté-
telek generdldsat és elemzését jelentette, amelyek alap-
jén egy 51 tételes, bipolaris skdla 4llt dssze. Az elem-
z€sek alapjan sikeriilt néhany stabilnak latsz6 faktort
azonositani. Ezek dnmagukban is lehet6séget adnak az
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egyes kultirak turisztikai és iizleti megitéléséhez ve-
zetd faktorok mélyebb megértésére. A ,,Kompetencia”,
az ,,Alaptermészet”, a ,,Kisugarzas” és a ,,Tarsas viszo-
nyulas” faktorok mellett az ,,Egyenesség” faktor latszik
viszonylag stabilnak, de ez ut6bbi a tobbivel szemben
még tovabbi, célzott tételgenerdlast igényel.

A kezdeti eredmények azt mutatjak, hogy eltérés
mutatkozik a francia és a magyar didkok kozott mind
a sajat, mind a masik orszdgdnak észlelt kultirasze-
mélyiségében. Erdekes eredménynek szamit, hogy
51 személyiségjellemzd koziil 29 korreldlt az adott
orszag turisztikai és/vagy iizleti célorszdgként vald
megitélésével, de a regresszidanalizis sordn ennek
szdma 7-re csOkkent, reprezentdlva a faktorelemzés
soran kapott dimenzidk tobbségét. Az eredményeket
fel lehet haszndlni olyan, az orszdggal kapcsolatos
kommunikicié keretében, amelynek (a mintabeli sa-
jatossagok miatt) elsGsorban az egyetemi hallgatdk a
célcsoportja.

A kutatds korldtai

Az eredmények természetesen csak irdnyaddak, a
tovabbi skdlafejlesztéseknek, az orszdgimdzs-mérési
kutatdsoknak adnak elsGsorban hasznosithaté inputo-
kat. Az észlelt kultiraszemélyiségre vonatkozé ered-
ményeket elsGsorban a minta 0sszetétele és elemszama
torzithatta.

A gazdasagi képzésben részt vevs hallgaték mads
szempontok alapjan értékelhetnek egy kultirét turisz-
tikai és {izleti szempontbél, és esetleg mas struktira
szerint észlelhetik személyiségét is. Az adatok meg-
bizhat6sdga érdekében az egyes valaszaddcsoportok
tagjainak szdmat is novelni kellene, hiszen jelen kuta-
tas mintja kiegyensilyozatlan, pl. az elérhetd francia
hallgatok 1étszdma miatt egyes elemzések megbizha-
tésdga nem volt megfeleld, igy azokat el sem lehetett
végezni.

A francia hallgaték a vizsgdlat elvégzésekor koz-
vetlen kapcsolatban voltak a ,,misik” (a magyar)
kultdrdval, ndlunk tanulva hidrom hénap tapasztalat-
tal rendelkeztek, esetlegesen a kulturdlis sokk vala-
melyik fazisdban voltak. A magyar minta alanyai vi-
szont a kutatdskor éppen sajat kultdrdjukban éltek.
Igy a magyarok szdméra problematikusabbd vélhattak
a negativ elemek, a tavoli ,,mdsik” kultira viszont
pozitivabbnak tlinhetett. A magyar és francia valasz-
adok eredményei igy tobb szempontbdl is kevésbé vol-
tak 0sszehasonlithatéak.

Az adatfelvétel mddja nem tette lehet6vé a hosz-
szabb kérdGivet sem, igy kontrollviltozék mérését,
illetve tovabbi érvényességi vizsgédlatokat (pl. a
kongruenciaelmélet tesztelését) sem.

CIKKEK, TANULMANYOK

Tovdbbi kutatdsi irdnyok

A jovebeli kutatdsok sordn a skdla tovabbfejlesztése
az els6dleges irdny. A felhasznalt eredményekkel a skéla
finomitdsa és nemzetkozi validdlasa lehet a kovetkezd
fejlesztési szakasz, amely igy szélesebb kord nemzetko-
zi Osszehasonlitdsokra adhat alkalmat. A tovdbbi meg-
bizhatésagi €s érvényességi vizsgalatok mellett fontos,
hogy a stabilnak bizonyul6 dimenzidk mérése megfelel
szamu tételek segitségével torténjen. Ez egyrészt a téte-
lek kiegyensulyozottabb elosztasat, masrészt a gyakor-
latban is konnyen kezelhet6 és lekérdezhetd teljes tétel-
szamot jelenti. A végleges skdla kifejlesztését kovetGen
érdemes megvizsgilni a kultiraszemélyiség szerepét
Osszetettebb fogalmak részeként, mint amilyen az or-
szag-markaérték vagy az orszdgok markaidentitisa

Az egyes kultirdk észlelt személyisége mellett
tovabbi érdekes kutatdsi irdny lehet annak meghat4-
rozéasa, hogy egy soknemzetes orszagban, ahol tobb,
eltérd kultirdval rendelkezd csoport él, az egyes kul-
tirdk mennyiben és milyen dimenziék mentén jarulnak
hozza az orszag észlelt kultiraszemélyiségéhez, illetve
ennek dinamikéja hogyan véltozik.

Labjegyzet

! A kutatds az MTA Bolyai Jénos kutatési 6sztondij timogatdsédval késziilt.
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KOVACS Zoltdan — RENDESI Istvén

LEAN MODSZEREK ALKALMAZASA

MAGYARORSZAGON

Az ut6bbi id6ben megszaporodtak a lean alkalmazasokrol sz6l6 beszamoldok. A cikk a magyarorszagi val-
lalatoknal végzett lean projektekkel foglalkozik. A szerzdk feltarjak a lean projektek okait és a leggyak-
rabban hasznalt technikdkat. Azt talaltik, hogy a lean projektek leggyakoribb célja a hatékonysagnovelés,
koltség- és veszteségcesokkentés. Az esetek felében az alkalmazandé moédszereket tanacsadok javasoltak.
Az elemzések azt mutatjak, hogy a fels6vezetdk erdteljesen részt vettek a folyamatokban (célkitiizés, méd-
szervalasztas, esetenként a megvaldsitasban is). A legnépszeriibb médszerek a lean projektek soran az SS,
PDCA és a Poka-Yoke voltak. Az esetek kétharmadaban kiilsé tandcsaddk segitették a munkat. A cikk
szakirodalmi részében egy tomor osszefoglalas taldlhaté a kiilonb6z6 lean megkozelitésekrol.

Kulcsszavak: lean alkalmazasok, lean modszerek, lean projektek, lean tanacsad6k

A tanulméany célja a Magyarorszagon megvaldsitott
lean projektek vizsgalata. A felpezsdiilt lean mozgalom
keretében kiilonboz$ véllalatok kezdenek bele lean
modszerek alkalmazdsaba. Joggal meriil fel a kérdés,
hogy mi a kdzds és mi az eltér§ ezekben a projektek-
ben, van-e legjobb médszer. Célunk az is, hogy a gya-
korlati alkalmazok, kutaték és oktatok szdmdra képet
adjunk a tobbféle bevezetési médra. Ilyen lehet&ség
példaul a kiils6 és/vagy belsS tandcsadok alkalmazdsa,
az alkalmazott lean médszerek kérdése.

Jelen dolgozatnak tervezziik egy olyan folytatasat
is, amely nem a lean bevezetések sajitossagaival, ha-
nem azok eredményeivel foglalkozik.

Lean koncepciok

A lean projektek jellemzdinek vizsgdlatit nemzetkozi
szinten is tobb tényez§ indokolja. Az egyik a lean me-
nedzsment fokoz6do elterjedtsége. Dankbaar (1997) sze-
rint ,,a lean termelés lesz a XXI. szdzad szabvéanyos ter-
melési médja.” Ennek megfelelGen egyre tobb a vallalati
alkalmazds és az ezekrSl sz616 szakirodalmi beszdmold
(Kovécs, 2004; Radnor et al., 2006; Hollweg, 2007).
Moyano-Fuentes és Sacristan-Diaz (2012) egy atfogo,
szakirodalmi alapu dttekintést ad a kezdetektdl induldan.

A vizsgélat masik indoka, hogy maga a lean koncep-
ci6 is folyamatos fejlédésben van. Amikor a lean projek-
tek hatasat elemezziik, akkor tekintettel kell lenni arra,

hogy a lean felfogds nem egységes. Torténelmileg és
id6ben is véltozik, az alkalmazok felfogdsatol is fiigg.
Egyes szerz8k példdul a leant egy fontos koltség-
csokkentési eszkoznek gondoljdk — ahogyan arra Jenei
— Renczes — Losonci (2012) is utal —, mig masok, ezt
tagadva, azt hangsilyozzdk, hogy a lean nem koltség-
csokkentési eszkoz. Karlsson és Ahlstom (1996) péld4ul
a leant tdgan értelmezik, amelybe kiilonboz6 véllalati
funkcionalis teriiletek tartoznak, nem csak a termelés.

Torténelmileg két iranyultsag, fejlédési szakasz kii-
Ionboztethetd meg:
— a TPS alapjan a veszteség/pazarldscsokkentés
(Ohno, 1988),
— folyamatszemlélet, értékalapi megkozelités (Wo-
mack, 1990).

Az elsénél hangsilyozottan jelennek meg a TPS ele-
mei. Itt a karcsusitast a felesleges erGforrds-felhasznélas
(pazarlds) csokkentése, a veszteségek elkeriilése jelenti.

A mésodik, ma egyre inkdbb terjedd felfogés, altala-
nosan értelmezi a leant, amelyben — az el6z6ek megtar-
tdsa mellett — fokozottabban jelenik meg az értékterem-
tés szerepe, a folyamatos dramok kialakuldsa.

Tartalma mellett a lean koriilhatarolhaté a més filo-
z6fidkkal torténd kapcesolata szerint is, ami szerz6nként
szintén valtozik.

Torténeti okokbdl adddodan, illetve torténeti attekin-
tésekben a leant leggyakrabban a Toyota termelési rend-
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szerével, a TPS-sel egyiitt emlitik. A kett§ viszonydnak
értelmezésében széles a skdla. El6fordul, hogy a kettst
azonosnak tekintik, esetenként a lean a TPS Osszetevs-
je, de maga a TPS is lehet egy lean megvaldsitds. Ebben
a felfogdsban a lean veszteségcsokkentd eszkoz.

Hasonlé a viszony a TQM-mel, amelynek egyik 0sz-
szetevGje a folyamatos tokéletesités (kaizen), amely tobb
célra irdnyulhat. Ezek kozé — a vevdi elégedettség mel-
lett — a veszteségek kikiiszobolése is tartozik. A TQM
atvezet a mindségiigyi gondolatkorbe, hiszen a lean is
TQM/folyamatos tokéletesitési/minSségligyi eszkdzo-
ket haszndl. A JIT-felfogds hagyomanyosan az alacsony
készleteket helyezi a kzéppontba, azonban az alacsony
készletekkel torténd termelés csak problémamentes kor-
nyezetben lehetséges, ehhez pedig folyamatos tokélete-
sités kell, ami kaizen/lean/TQM keretben torténhet.

Jelen cikk szerz6i nem tesznek éles kiilonbséget a
lean, TQM, kaizen, TPS, JIT, folyamatos tokéletesi-
tés kozott. Felfogasunk szerint azonos moédszertani
alapokra (toolbox) épiilnek (1. dbra). Kozottiik olyan
nézdpontbeli kiilonbségek vannak, amelyek akar egy
filozéfian belil is el6fordulhatnak az egyes alkalma-
70k, szerz6k kozott. Az alkalmazast tekintve kiillondsen
igaz, hogy a bevezetési projekt névvélasztisa akar val-
tozdsmenedzsment-eszkoz is lehet. Ezt befolydsolhat-
ja a divat, vagy akdr a kordbbi negativ tapasztalatok.
A mai leanhez hasonl6 tartalmu projekteket az 1990-es
években kaizen projekteknek hivtik (vagy még korab-
ban racionalizaldsnak.)!

Természetesen nem kell lebecsiilni a bekdvetkezett
fejlédés hatasat. Az id6kozben megjelent publikdciok

1. dbra

A Kiilonbozd filozofiak nagyrészt kozos médszereket
alkalmaznak (Kovacs-Uden, 2010)

_———

Miméség-
iranyitasi
: ndﬁ\zeﬁ\

Folyamatos
S javitas /
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eszkozok

(Womack — Jones, 2003; Demeter et al., 2011) olyan
tényezSkre (példaul vevdi érték, értéknovelés) vildgita-
nak r4, amelyek a véltozo kihivdsoknak — példdul md-
szaki fejlédés, valsdg — jobban megfelelnek.

Ezt igazolja, hogy az RSM MCGladrey 920 veze-
t6t megkérdez6 felmérése (RSM MCGladrey, 2012)
szerint a leant alkalmaz6 vallalatok ardnya a gazdasagi
vélsag idején tovabb nétt (1. tdbldzat).

1. tdbldzat
A valsagi idején
az USA-ban nétt a leant alkalmazé cégek ardnya
(RSM MCGladrey, 2012)

Ipari szegmens 2008 2009
Ipari felszerelések gyartdsa 61% 65%
Etel- és italgyartas 45% 52%
Fémfeldolgozas 68% 68%
Kozlekedési eszkozok gydrtdsa 42% 70%
EpitGanyagok gyértasa 51% 55%
Mianyagok gyartdsa 65% 64%
Elektronikai termékek gyartasa 61% 67%
Vegyi anyagok gydrtdsa 55% 59%
Nyomtatds, konykiadas 55% 51%
Orvosi eszk0zok gyartdsa 61% 87%
Osszesen 56 % 61%

Amiatt sem célszer( a lean és a tobbi filozéfia ko-
zotti erGteljes kiilonbségtétel, mert a megval6sult,
mikddd rendszerek kordntsem olyan konzisztensek,
mint amilyennek a szakirodalmak tobbsége 14t-
tatja. Magédnak a Toyota termelési rendszernek
az értelmezése sem egységes. Liker és Rother
(2011) példaul a gyakori félreértésekre ad pél-

Modszerek,  dat. Takeuchi és szerzStarsai (2008) ramutatnak
Termelési rendszer technikdk, 5 Toyota termelésrendszerében meglévs (lat-

sz6lagos) ellentmondésokra, amelyeket éppen a
fejlédés és reagaloképesség egyik hajtéerejének
tartanak. Koenig (2013) szerint is sok a kdzos
elem a kiilonb6z§ folyamatmenedzsment-tech-
nikdk, mint a lean, six sigma és a BPM kozott:
ik. Egyarant a folyamatoptimalizaldsra és sta-
tisztikai elemz8 moédszerekre 6sszpontositanak a
hatékonysag elérése érdekében.”

A lean alkalmazasok szektoridlis fejl6dése
jol nyomon kovethetd az Aberdeen Group egyéb
tanulmanyain keresztiil (http://www.aberdeen.
com). Tobb olyan tanulmdnyuk van, amely a
lean és egyéb folyamatfejlesztési mddszerek al-
kalmazasaval foglalkozik.
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Szakirodalmi el6zmények

Az utébbi id6ben megszaporodtak a leannel kapcsola-
tos kutatdsokrol sz616 hazai és nemzetkdzi beszdmolok
(Shah — Ward, 2007; Gelei et al., 2011; Losonczi, 2011;
Kelemen, 2009).

Korébbi — példdul versenyképességi — vizsgalatok
egyes részei is értelmezhet6k mai felfogasban leanre
irdnyulénak. Demeter és szerzGtarsai a ,,Versenyben a
vildggal” kutatdsi program keretében vizsgaltdk a vél-
lalatok altal bevezetett valtoztatdsokat, azok hatdsait
(Demeter et. al., 2011). Egy masik tanulmanyukban
(Gelei et al., 2011) az alkalmazasi koriilmények kozott
azt vizsgaltdk, hogy van-e kapcsolat a vallalati lean
alkalmazds és a vezetGi stilusok kozott. Azt talaltak,
hogy a sikeres lean bevezetés igényli a hatarozott ve-
zetést. A szerz8k szakirodalmi Osszefoglalasaikkal és
esettanulmdnyaikkal jelent§sen hozzdjirultak a hazai
lean szakirodalom gazdagoddsdhoz. A lean irdnti foko-
zott érdeklddést mutatja a t€émdval foglalkoz6 PhD-ku-
tatdsok novekvd szdma.

Liker és Rother (2011) tobbéves kutatds alapjan azo-
nositjdk a lean projektek kudarcdnak okait. Ehhez kap-
csoléddan tandcsaddk is megosztjak tapasztalataikat.

Sajat kutatas

Barmelyik lean megkozelitést is tekintjiik, kozos ben-
niik, hogy tobbnyire jél koriilhatdrolhaté készletbdl
szarmazd, kiillonboz6 mddszereket alkalmaznak, vala-
milyen rendszer miikodésének tokéletesitése érdekében.

A hazai, és taldn a nemzetkozi alkalmazasokra is
igaz, hogy tobbnyire projektek keretében vezetik be
6ket, ami projektek lefutdsa utdn az eredmények fenn-
tartasa, tovabbfejlesztése nem mindig megoldott feladat.

Kutatdsunk sordn néhany kivalasztott példan ke-
resztiil azt vizsgéltuk, hogy hazai kdrnyezetben hogyan
val6sultak meg lean projektek.

A kutatds bemutatdsa
A kutatds célja a hazai

CIKKEK, TANULMANYOK

A {6bb kutatasi kérdések:

* Mi volt a lean projekt célja?

* Milyen szervezeti, szervezési keretek kozott haj-
tottak végre a lean projektet?

* Milyen médszereket alkalmaztak?

* Milyen az egyes mddszerek ismertsége?

» Milyenek az alkalmazasi koriilmények, példaul a
vezetSk érintettsége, tandcsadok igénybevétele?

Jelen tanulméanyban 65 véllalatt6l szdrmaz adatok
feldolgozasanak eredményér6l szimolunk be. A vizs-
galatban résztvevlket a kovetkezd korbdl valasztot-
tuk ki: lean események (Lean Estek) résztvevdi, lean
tanacsadd és website-iizemeltet§ adatbazisa, altalunk
ismert lean alkalmazoék. A lekérdezés a Limesurvey
rendszer felhasznéldsdval tortént. Bar a kérd6iv anonim
volt, csak altalunk adott, személyre sz616 token birto-
kaban lehetett kitolteni. A mintdban szerepld vallalatok
tdlnyom¢ része, 51 a feldolgozdiparbdl szarmazott.

Egy-egy véllalat keriilt még be a banyészati szektor-
bdl, az épitGiparbdl, a sz4llitas és raktarozasbol, az ok-
tatasbol, kett6-kettS a villamosenergia-, gaz- és vizella-
tasbol, a kereskedelembdl, a pénziigyi kozvetitésbdl, az
ingatlaniigyletekbdl és az informatik4bdl.

Szakmai profilt tekintve a feldolgozdiparon beliil,
annak 10%-a feletti részardnydval szerepel a jarm-
gyartds, a fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyar-
tdsa és a villamos gép, miiszer gyartdsa. A valaszadok
sajat dgazatukat gy jellemezték, mint amelyre az id6-
beli ingadozés jellemzd.

Eredmények

Az elterjedt kozfelfogds szerint a korszerd mod-
szerek alkalmazdsdban a kiilfoldi tulajdond véllalatok
jarnak élen. A kapott eredmények ezt megerdsitették.
A vizsgélt gazdasigi szervezetek tilnyomé részben
kiilfoldi tulajdonban élltak, 16,9% a tobbségében hazai

tulajdonban 1év§ szervezetek aranya (2. tdbldzat).

2. tdbldzat

Elsésorban a nagy, kiilfoldi t6kével rendelkez§ vallalatok
inditanak lean bevezetési projekteket

lean projektek tartalménak, ;
megvalositdsdnak vizsgdla- A kiilfoldi tdke aranya (A valaszok gyakorisiga)
ta. Bér tartalmilag a lean és Alkalmazottak 0% 1% 21% 41% 61% 81% Osszesen
a tObbl (kaizen TQM) er6— szama - 20% —40% - 60% - 70% —100%
feszitések kozott esetenként 1-10 2 0 0 0 0 0 2
kicsi lehet a kiilonbség, a 11-50 0 0 0 0 0 1 1
felmérésben kizdrélag olyan 51-25e 1 0 1 0 0 8 10
vallala}tok szerepeltek, ame- 251 — 1000 1 1 1 ) ] 25 4
lyeknél ,lean” megneve-

£ s . 1000 felett 1 0 0 0 0 17 18
zéssel tortént a modszerek -
alkalmazésa Osszesen 8 2 51
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A mintaba keriilt — leant alkalmazé — vallalatok jel-
lemz&en nagyobb méretiiek.

Az arbevételt tekintve 67,2%-uk egymillidrd forint
feletti arbevétellel rendelkezik, 80%-uk 251 {§ feletti
1étszamot foglalkoztat.

A lean eréfeszitések a mintdban jelent6s részben
(58,5%) a féfolyamatra iranyultak. Az eredmények
megerdsitik az RSM MCGladrey felmérésbdl levon-
haté kovetkeztetést, ami szerint a lean segit a valsag
lekiizdésében. A valaszadok 89%-anak volt ez a véle-
ménye.

Néhany kis, a leant onmagukon alkalmazé cég is
szerepelt a mintaban.

Erdekes kérdés a lean és a kiszervezések viszonya.
A lean karcsusitasi felfogdsa ugyanis kiszervezést erd-
sit6 hatdsu. A felmérés ezt a hatdst nem erdsitette meg
(2. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra
A folyamatok osszehangoltsaga

Részben Kis-
15.4%, meértékben
4.6%

. Egyaltalan
Tobbnyire
27.7%

Teljes
mértékben
13.8%

Nagy-
meértékben
38.5%

2 dbra Kolcsonmunkaer6t a vdlaszadok 52,4%-a alkalmazott,
A Kiszervezés mértéke kis résziik (13,8%) pedig egyaltalan nem é€lt ezzel a rugal-
massagot biztosité eszkodzzel.
Egyaltalan Teljes A folyamatok kimenetének mérési modja utal a cé-
nem mértékben lokkal kapcsolatos bedllitodasra (3. dbra).
13.8% 0.0% A kibocsiatott termék vagy szolgaltatds mérésekor
Kis- a gazdasdgi szereplSk tobbnyire a pénzbeli értéket va-
'“j’;"jl‘}w“ Nagy- lasztottdk (76,9%), kisebb részben kovették a meny-
2= 70 mértékben s g £ e 14 < .
0.0% nyiségi adatokat €s a vevdi elégedettséget, valamint az
iigyletek/tranzakcidk szadmat.
A folyamatok dsszehangoltsdga utal az altalanos 4l-
Tébbnyire lapotokra (4. dbra).
3.1% A vilaszaddk 13,8%-a szerint a szervezeten beliili
folyamatok teljesen dsszehangoltak, 66,2%-uk szerint
Részben torténtek mar optimalizdlasok, és csupan csak 4,6% va-
33.8% laszolta azt, hogy a folyamatok dsszehangoltsdga kis-
mértékd.
3. dbra A 2. tablizat a célok és mu-
A kibocsatott termék vagy szolgaltatas mérése tatoszamok gyakorisdga szerinti
sorrendeket tartalmazza. A meg-
Hoose kérdezett villalatok kiilonbozs
3003 _ mérdszamokat alkalmaztak arra,
70% hogy meghatirozzdk a célok
2320 ' elérésének mértékét. Leggyak-
4002 rabban az atfutdsi id6vel, a mi-
30% ndséggel és a hatékonysidggal
fng’ kapcsolatos mutatészdmot al-
002 N N N N N N s [SS—— . kalmaztik. Erdekes, hogy a ren-
= 2 I 3 g g 3 ? delkezésre allast mutat6§zém—
5 ﬁ f:: 3 k= € = = o ként csak kevesen hasznaljak.
i g 3 fS¢ = S = b A lean eszkodzok alkalmaza-
s = 2 E§ Z = sainak céljai kozott elsd helyen
& g B° e = 1 hatékonysédgnove-
A 3 5 ) szerepel a ha ysag
f é“ § 1és (93,8%), amit a koltségek
2 csokkentése és a veszteségek
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Célok és mutatészamok lean projektekben

3. tabldzat

Sorrend mértssim ca M cdl
1. Hatékonysdgi mutatok Hatékonysagnovelés Koltségesokkentés
2. Atfutdsi id§ Koltségesokkentés Sajdtos fenyegetések elkeriilése
3. Mingség Veszteségek megsziintetése A termék vagy elosztds minGsége
4. Koltségmegtakaritds Atfutdsi id§ csokkentése Az 4tfutdsi (ciklus)idg csokkentése
5. Taktidg Készletcsokkentés Uj termék vagy szolgaltatds inditdsa
6. Készletérték Jobb mingségl végtermék A legjobb érték kifejlesztése
7. Létszam Ugyfélelégedettség ndvelése
8. Munkadra Standardizalas bevezetése
9. Készletforgds Magasabb jovedelmez§ség elérése
10. Rendelkezésre allas Magasabb szolgaltatasi szint elérése
11. Feliiletnagysag Szinkronizélt folyamatok bevezetése
12. Krizishelyzet kezelése
13. Jobb pénziigyi ellendrzés

megsziintetése kovet 67,7 és 66,2%-kal (3. tdbldzat).
A koltségmegtakaritds elSkel6 helye egybeesik Jenei
— Renczes — Losonci (2012) véleményével. Erdekes
moédon a valaszadok felénél volt fontos a jobb ming-
ségli végtermék vagy az iigyfél-elégedettség novelése.
Ez megerdsiti a lean és a TQM-filozé6fia rokonsagit.
Lesziirhet§ az is, hogy lean eszkozoket — bar més véla-
szok szerint alkalmas lenne rd — nem a krizishelyzetek
kezelésére és a jobb pénziigyi ellendrzés megvaldsita-
séra alkalmaznak a gazdasigi szerepldk.

Megfigyelhetd, hogy a célok és mérdszamok
nagyjabol azonos teriileteket fednek le, a gyakori-
sdguk azonban eltérd. A célokat Ossze tudjuk hason-
litani a szakirodalomban szereplékkel. A 3. tibla-
zat Atkinson (2004) célrendszerét is tartalmazza.
A célelérés mér&szama és a cél fiiggetlen kérdések voltak.

Nyilvanval6, hogy a célok kozott van kapcsolat. Itt
elsGsorban az az érdekes, hogy a lean projekt kezdemé-
nyezdi mit tekintettek olyan hivé szénak, ami tdmoga-
tast generdlhat az érintetteknél, elsGsorban a menedzs-
mentnél és a dolgozdkndl.

A szakirodalomban tobbféle statisztika taldlhat6 a
kiilonb6z8 projektek sikerességi ardnyardl. Altalanos
felfogas szerint példdul az informatikai projektek ke-
vesebb mint fele tekinthet§ teljesen sikeresnek. (Tobb
felmérés tapasztalata taldlhaté a http://calleam.com/
WTPF/7page_id=1445 webhelyen.) Ezért — fokoza-
tokat alkalmazva — rdkérdeztiink a sikeresség értéke-
1ésére. Az eredményeknél (5. dbra) figyelembe kell
venni, hogy a vilaszaddk érintettek voltak a projektek

2 2,

megvaldsitdsaban. Vizsgdlataink megerdsitik Staats és

Upton (2007) eredményeit, ami szerint a lean projek-
tek altaldban — de nem mindig — jobban teljesitenek,
mint az egyéb projektek.

A kapott eredményt nehéz egy mondatban ér-
telmezni. (Ebben az esetben az igen — nem vilasz
egyértelmiibb lenne, de az 4rnyaltabb kép érdekében
altalaban fokozatokat alkalmaztunk.) A vdlaszaddk
29,2%-andl sikeriilt a feltart potencidlokat teljesen
vagy nagymértékben megvaldsitani, mig csak 7,7%-uk
mondta, hogy szinte alig voltak kivitelezhetdek a javas-
latok. Az 6sszképet pozitivnak értékeljiik.

A bevezetési projektek életciklusanak talan legfon-
tosabb szakasza a fenntartds. A projektek indit4sét ko-
vet§ kezdeti lelkesedés idGvel csokkenhet. A vallalati

5. dbra
A feltart potencialok megvalédsitasa
Kis-
Részben m¢11;]:bcn Egvaltalan
30.8% 7,7% nem
0.0%
Teljes
mértékben
1.5%
Nagy-
mértékben
Tobbnyire 27.7%
32.3%
VEZETESTUDOMANY
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6. dbra
Az eredmények hosszi tavii fenntartasa
25
15 17 17
10
5
5 5
0
0 T T T T 1
Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
nem mértékben mértékben  mértékben
7. dbra
A munkatarsi ellenallas
Kis- Egyaltalan
meértékben —nem
3 8-50 0 ?‘?D 0
Teljes
mértékben
0,0%
Nagy-
mertékben
12.3%
Tobbnyire
10.8%
Részben
30.8% Tobbnyire
38.5%
9. dbra
Veszély az intézkedések bevezetésében
01—
25
24
20
15
10 13
5
1 0 0
0 T T T T T 1
Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
nem meértékben mértékben mértékben
VEZETESTUDOMANY
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és egyéni célok vdltozhatnak, 4j feladatok
addédnak, a negativ reakcidk, kudarcok csok-
kentik a lelkesedést, és érvényesiilhet az ér-
tékrend, a kultdra visszahiz6 hatdsa is. A 6.
abran lathat6 a megkérdezettek véleménye az
eredmények fenntartdsaval kapcsolatban.

Az elért eredmények hosszd tivi fenn-
tartdsa mindossze 7,7%-ukndl sikeriilt teljes
mértékben, 52,3%-nal mar voltak visszalé-
pések, és 7,7%-uk szerint az eredményeket
csak kismértékben sikerdilt tartésitani. Itt is
figyelembe kell venni, hogy ez az eredmény
onértékelés alapjan addédott.

A lean projektek valtozast jelentenek a
szervezet életében. Mint minden valtozasnal,
itt is felléphetnek ellenz§ reakcidk. A 7. dbra
alapjan megéllapithat6, hogy a vélaszadok

8. dbra
A felmeriilé problémak lekiizdése
Kis
meértékben
6.2%

Részben

20.0% Egyaltalan

nem
0.0%

Teljes
mértékben
7.7%

Nagy
meértékben
27.7%

majdnem negyedénél (23,1%) tapasztaltak
erls munkatarsi ellendlldst a lean eszk6zok
alkalmazdsa kapcsan, 69,3 %-ukndl kismérté-
ki, 7,7%-ukndl pedig semmilyen munkatérsi
ellendllds nem volt tapasztalhat6. A munka-
tarsi ellendllds mellett a lean eszkdzok alkal-
mazdsa sordn egyéb akadalyozo tényezdk is
felléphetnek. Az alkalmazasok sordn felme-
riilt problémdk lekiizdésének sikerességét a
valaszaddk a 8. dbra szerint {télt€k meg.

A vilaszaddk kevéssel tobb mint egyhar-
madanal (35,4%) sikeriilt a lean eszkdzok
alkalmazdsa sordn felmeriilt problémékat
teljesen vagy nagymértékben megoldani,
20%-ukndl mér csak részben, mig 6,2%-uknal
csak kismértékben volt lehetséges.
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A veszélyérzettel kapcsolatos vdlaszok megoszlasat
a 9. dbra mutatja.

Erdekes médon minddssze a valaszadok 21,5%-a ér-
zett kisebb veszElyt az intézkedések bevezetése sordn,
mig 41,5% egyéltalan nem tapasztalt ilyet.

A kivélasztott lean eszk6zoket tobbnyire tandcsadok
ajanlottak, vagy a vilaszadék maguk néztek utdnaaszak-
irodalomban (47,7-47,7%), és egyharmaduk (33,8%)
konferencian hallott réla el&szor (10. dbra).
A vélaszadok tobb forrast is megjeldlhettek.

A valaszadok fele (49,2%) a lean eszko-

30
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31

is a megvaldsuldst, azonban részvételiik észrevehets-
en alacsonyabb ardnyu. Itt magas volt a nem valaszo-
16k ardnya. A dontési hataskorrel rendelkezd szemé-
lyek nagyobb mértékben vettek részt a bevezetésben,
mint az eredmények kovetésében. Ez tanulsigos a
fenntarthatésidg szempontjabdl. J6 lenne, ha a kevésbé
latvanyos fenntartdsi szakasz tobb vezetdi tdmogatdst

kapna.
10. dbra

Honnan értesiiltek a lean eszk6zokrél?

31

z0k kivalasztdsandl a gyors célelérést tartotta
fontosnak. JelentSs aranyt (40%) képviselnek

2.z

azok, akiket az anyavallalatndl torténd alkal-

25 1
20 +
15

hJ
h

i
[}V

mazds (is) befolydsolt. Maga a konnyd ért- 10 £
het&ség mindossze a valaszadok 30,8%-anél 57 !—‘ ,il
jatszott szerepet (4. tdbldzat). 0 = s o - = s 08 o8
4. tdbldzat E 2 = E: & £ £ £
amelyek miatt az alkalmazott lean eszkozoket E_- 2 g =3 ?;" 2 %
valasztottak & E g ;: 3
= ™
Sorszam A médszervalasztis oka G).fa!m- -
LS 11. dbra
1. Gyors célelérést biztosit 32 Lean képzések a vezetSk szimara
2 Konnyen alkalmazhat6 26 20
3 Anyavallalat is ezt hasznélja 25 18 s
4. | Vezetsi dontés révén 25 ]
5 Konnyen érthetd 20 12
10 12 12 12
Az eredmények értékelésénél figyelembe 8
kell venni, hogy a kérdés megvélaszoldsakor 6 8
adott lehet&ségek koziil kellett valasztani. 4
Az alacsony ,,egyéb” részardny azonban azt 2 - |—|
mutatja, hogy az adott lehet&ségek lefedték a 0 —— - — - T —— ' —
) ) p Egyaltalan Kis- Részben  Tébbnyire Nagy- Teljes
val6s szempontokat. A vilaszadok ez esetben nem meértékben meértékben  mértékben
is tobb okot jelolhettek meg.
Erdekes kérdés lehet a vezetdi és végrehaj- 12. dbra
t6i szerep egyidejli megjelenése az egyes érin- A vezetik felismerték a folyamatos javitas
tettek tevékenységében, hiszen a lean filozéfia jelentGségét
szerint a tokéletesités mindenki feladata. 20
A vilaszadok csaknem felénél (49,2% a 18
dontési hataskorrel rendelkezS személyek 16 18
részt vettek az eszkozok alkalmazdsiban, 14 15 1
és mindossze kis résziik az, akik egyéltalan 12 5
nem vagy kismértékben vettek részt (3,1% és 10 -
4,6%). 8
A lean megvaldsitdssal kapcsolatos valds 6
vezetdi elkotelezettség mérhet§ azzal, hogy j
a vezetSk mennyire kévetik nyomon a beve- ; B . ’ . .
zetési projekt alakuldsat. A dontési hataskor- Egyiltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
rel rendelkez8 személyek altaldban kovették nem  mértékben mértékben  mértékben
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A vilaszad6k majdnem egyharmadénal

fektettek nagy hangstlyt a vezetSk lean kép-

13. dbra

A vezetdk tudatosan alkalmazzak a lean eszkozoket

zésére (30,8%), mig tovabbi 46,2%-uknal 20
tartottdk ezt fontosnak, mig 23,1%-uk nem 18
igényelte ezt az elemet (/1. dbra). 16 18 17
A lean filozéfia egyik lényeges eleme a 14
folyamatos tokéletesités. A vezetSktdl elvar- 12
hatd, hogy ennek fontossagat felismerjék (12. 1o~ I
dbra). ? ’
A megkérdezettek felénél (52,3%) a veze- ; 3 !
ték felismerték a folyamatos javitds jelentd- 5
ségét, csak 6,2% vilaszolta azt, hogy egyal- 0 , , , , , ,
talan nem. Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire  Nagy- Teljes
nem mértékben mértékben mértékben
14. dbra
Az egyes médszerek alkalmazasa a valaszadék Nem elég azonban csak
korében felismerni az eszkozoket.
Azok alkalmazédsa a kozvet-
0 1 2 3 4 5 6 len hasznuk mellett lehet&sé-
5s | ] 477 get ad a vezetSi példamutatas-
FIFO | ] 4,51 ra (13. dbra).
Kaizen | ] 4.23 A valaszadok 27,7%-a
PDCA/SDCA | 1 4.23 szerint a vezetSk tudatosan al-
Flow Production | I B90 kalmazzdk a lean eszkozoket,
Cellaszeni gvartas | ] 3.88 , 2 <
Készletgazdilkodss | ] 4.03 mig 18,5%-ukndl ez még nem
‘Pu.ll System 1 ] 3.83 jellemZ6'
Kanban | ) 3174 Az alkalmazhat6 lean esz-
Poka-Yoke | ] 3,77 kozok kore széles (Womack,
Rugalmas gyartésorok _II ] 3.63 2006). Gyakran 5S-el kezdik
nr | ) 3.05 a projekteket. Az eszkozok
ToM | 1 3.91 alkalmazasi  el6forduldsara
oop 1 ¥ adott véllaszokbdl a 14. dbrdn
spc 1 ) 3 46 lathat6 kép rajzolédik ki.
Automatizalas II ] 3.25 Nem mlndegylk mddszer
WIP | ] 3.10 tekinthetG szlikebb értelemben
Batch Size Production | 112,91 véve lean mddszernek (nem is
WSM | ] 2,96 mindegyik médszer), azonban
Minbségl Kirtk | ] 298 a kapott valaszok utalnak a
Jidoka | 292 hihetSségre is, hiszen példaul
Heijunka | ] 2,67 ) .
s0c | ] 267 az anyaggazdalkoddssal, au-
VEM | ) 2.56 tomatizaldssal nagy valdszi-
Lean SCM | ] 2,61 niiséggel az is taldlkozott, aki
Kaikaku | ] 2,45 leannel soha nem foglalkozott.
CIM | ] 228 A listdban konkrét médszerek
PQCDSM | 1220 és atfogo filozofidk egyardnt
Hoshin Kanri | 2,02 szerepelnek. Vegyiik észre,
Robotizalas | 2,00 Pl P
Chaku-Chaku | 1,98 hOgy a TQM a kozepmezony-
zoc | 105 ben helyezkedik el.
QFD | .02 A 65 vialaszad6bdl 5 olyan
Shojinka 11154 volt, akik sem kiilsG, sem
ESCR I:I 132 belsd tandcsad6t nem alkal-
maznak. A megkérdezettek
VEZETESTUDOMANY
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Tanacsadok alkalmazasa

O Alkalmaztak kiilsé tanacsadokat a gazdalkodo szervezemnél a lean-

eszkizok bevezetésére?

Alkalmaznak belso tanacsadokat a gazdalkodo szervezetnél a lean-

eszkozok bevezetésére?

CIKKEK, TANULMANYOK

15. dbra  val. Erdekes, hogy a kiils§ tandcsadok
atlagos értékelése (4,25) kicsit jobb,
mint a bels6ké (4,17). A mérés 1-6 ska-

lan tortént egész értékekkel.

Osszefoglalas

A lean barmelyik vonatkozdsit — fi-

lozéfia, médszerek, mozgalom — te-

14

kintve megallapithatd, hogy a szdmos

hazai alkalmazds lehetGséget ad, és

8 egyuttal igényli, hogy azok megval6-

4

suldsat attekintsiik.
Megéllapithat6, hogy a lean hazai

Z

5 kezdeményezésében és megvaldsi-
tdsdban erGteljes a fels6 vezetSk, és

A T

meértékben

Egyaltalan Részben  Tébbnyire Nagy-

nem

2 2

A Kkiilsd és belsd tanacsadékkal elégedettek voltak

az alkalmazok

OElégedettek voltak a kiils6 tanacsadok teljesitményével?
Elégedettek a belso tanacsadok teljesitményével?

mértékben

jelentds a kiils§ tandcsaddk szerepe.
A lean els6dleges alkalmazasi terepét
a kozepes €s nagy iparvallalatok jelen-
tik, kozottiik is elsGsorban a kiilfoldi
tulajdond cégek.

A leant alkalmazé véllalatokra nem
jellemz§ az erGs kiszervezés. Ugy tii-
nik, bar ez csak hipotézis, hogy erGs
a kot6dés a sajat f6& folyamatokhoz.
A leant alkalmazé vallalatoknal van

Teljes
mértékben

16. dbra

= 11

egyfajta ,alaprend”, amennyiben ezt

a folyamatok Osszehangoltsagdval
mérjiik. A célok és a mutatészamok

alapvetGen konzisztens rendszert al-

kotnak. Azonos sztikebb korbdl jon-
nek, tovabba atfednek a nemzetkozi
szinten tapasztaltakkal. A projektek
2 sordn jellemzGen kodzepes vagy gyen-

0 0

I
0 "

_
/
%

ge munkatdrsi ellendlldst tapasztaltak,
vesz€lyérzet kevéssé alakult ki. Az 4l-

Kis- Részben  Tobbnyire

mertékben

Egyaltalan
nem

Nagy-

26,2%-anal nem alkalmaznak kiilsé tanacsadokat,
12,5%-uk nagymértékben, mig 7,7%-uk szinte teljes
mértékben kiils§ szakemberekre bizza a lean eszkdzok
alkalmazasat a szervezeten beliil (15. dbra).

Erdekes moédon, akik alkalmaznak kiils§ tandcs-
adokat, nagy részben elégedettek az elvégzett munka-
val. A megkérdezettek minddssze 16,9%-a egyaltalan
nem alkalmazott bels§ szakembereket tanacsadasra,
mig 38,5%-a nagy- vagy teljes mértékben. A tanics-
adokkal val6 elégedettséget a 16. dbra mutatja.

Belsé tanacsadok alkalmazasa kapcsan kozel ugyan-
az az eredmény, mint kiils6 tandcsaddok esetén: a meg-
kérdezettek tobbnyire elégedettek az elvégzett munka-

mertékben

taldban fels6 vezetdk altal, a gyorsasag
és konnyd alkalmazhatésdg alapjan
kivélasztott médszerek koziil az 5S
a leggyakrabban alkalmazott. Ennek egyik oka lehet,
hogy a projekteket dltaldban 5S-sel kezdik, és ha ott
el is akadnak, az mar megvan. Annak ellenére, hogy
az alkalmazdk elégedettek a kiils§ €s belsd tanacsadok
munk4javal, az eredmények fenntarthatésidga vegyes
képet mutat.

Osszességiikben a lean projektek hazankban is sike-
resebbek az egyéb projekteknél.

Atovabbiakban a lean projektek hatdsat fogjuk vizs-
gdlni. Elemzésiinket a lean alkalmazasi teriilet mellett
kiterjesztjiik olyan véllalati tevékenységekre is, ame-
lyek eredetileg nem voltak a lean projekt célteriiletei,
de a kapcsolatok miatt a hatdsuk elvileg érzékelhetd.

Teljes
mertékben

VEZETESTUDOMANY
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Labjegyzet

' Az 1920-as években korményzati korokben bevezetett racionali-
z4ldsi programok sok hasonlésdgot mutatnak a mai ,,karcsu kor-
ményzas” (lean governance) torekvésekkel.
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STERBENZ Tamds — GULYAS Erika

LYUKAS PIRAMIS

A VERSENYRENDSZER HATASA A MAGYAR KOSARLABDAZAS
EREDMENYESSEGERE

A kosarlabdazas hazankban is meghatarozo szerepet tolt be a sportagak kozott, de nemzetkozi eredmé-
nyessége messze elmarad attol, amit a sportag szerepléi és a sportszeretd laikusok varnanak. Ez az elemzés
arra tesz kisérletet, hogy ennek okait, torvényszertiségeit felvazolja, és azonositsa azokat a lehetGségeket,
melyek felismerésével a magyar kosarlabdazas is a nemzetkozi trendek, kovetelmények szerint fejlédhetne.
Az elemzés alapvetéen kozgazdasagi szemlélet(i, és ennek megfelelden feltételezi, hogy a szerepldk szandé-
kaik szerint racionalisak, de limitalt kognitiv képességeik és a kornyezet komplex mivolta miatt korlito-
zottan racionalisak, illetve 6nérdekkovetd dontéseket hoznak. Ezen dontések megértésével és vizsgalataval
az 1990-es rendszervaltas 6ta kialakult sportagi modell intézményi kereteit tartja kiemelt fontossaginak.

Kulcesszavak: kosarlabdazas, dontéselmélet, TA O-finanszirozas

A magyar sportban, és azon beliil a kosarlabddzéasban,
legtobbszor az aldbbi jelenségeket tartjdk a gyengébb
szereplés okainak:

* a finanszirozés hidnya,

* az egyéni sportok dominancidja,

* alatvanysportok piacdnak kialakulatlansaga,
* szakmai/mordlis valsag,

* aszereplSk egyiittmiikodésének hidnya,

¢ az ,.elmaradt rendszervaltas”.

A fentiekkel szemben jelen elemzésiink arra kivan
rdmutatni, hogy az utdébbi két évtizedben kialakult
modell nem adott relevans vélaszt a felmeriil§ kihiva-
sokra, és a sportag fejlddése nemcsak a fenti, valéban
1étez8, de nem a gyengébb miikodést okozo jelenségek
miatt, hanem a kialakult struktira miatt marad el a vart
teljesitménytsl.

A globalis sportag

A kosdrlabdazds azon kevés sportigak kozé tartozik,
melynek ismerjiik sziiletési koriilményeit. Az 1891-
ben, James Naismith altal kitaldlt jaték az Amerikai
Egyesiilt Allamokbél, Springfieldbsl indult vildgot
meghddité utjara, s az azéta eltelt id6ben a jaték inno-
vativ szabdlyrendszerével a legnépszeriibb csapatsport-
agak kozé kertilt.

A kosarlabddzas ma a vildg talan legelterjedtebb
csapatsportdga. Minden foldrészen tobb szdz milli6-
an jatsszdak, nok és férfiak, fiatalok és idGsek, épek és
fogyatékkal é16k. A sportdgat a legkiilonfélébb forma-
ban (zik, az 1:1 elleni jatéktdl az 5:5 elleni verseny-
kosédrlabdazasig. A mérk&zések zajlanak teremben és
szabadtéren, de a sportdg elemeit gyakoroljak falra, ga-
razsra kiakasztott kosarakra is, hiszen egyetlen labda és
gylrd mér lehetGséget ad a jatékra. A fiatalok a valddi
sportolds mellett a szamitégépes kosarlabdaprogramok
haszndlataval is kifejezik a sportdg iranti elkotelezett-
ségiiket.

A technoldgiai fejlédés vezette globalizacié a ko-
sérlabdédzast az amerikai kultira olyan szimb6lumava
emelte, amely mds sportigak esetében elképzelhetet-
len. Az Egyesiilt Allamok hatdsa az egész sportdgban
domindns, nemcsak az iizleti szempontbdl leger§sebb
liga, az NBA uralja a vildg kosarlabdaz4sat, hanem a
munkaerSpiacon is példatlan az amerikai jatékosok
ardnya. A tomegkommunikdciénak koszonhetSen az
egyik legismertebb amerikai exportterméket olyan ja-
tékosok, csapatok, markak jellemzik, melyeket minden
sportszeretl ismer:

* NBA,

¢ Harlem Globetrotters,

* Michael Jordan, Kobe Bryant, LeBron James,

* Dream Team.
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Az amerikai hegemoénia annak ellenére kikezdhe-
tetlennek tlinik, hogy az 1992-es barcelonai olimpiét
kovetGen mar nem emelkednek ki a vildgversenyekre
kiildott amerikai valogatottak, illetve az NBA is novek-
v6 mértékben szerzddtet mas kontinensen nevelkedett
jatékosokat.

A magyar kosarlabdazas versenyképessége

Amig a hazai versenyben a kosdrlabddzasnak a tobbi
sportaggal (b&vebben tekintve a szabadidGs tevékeny-
ségekkel) szemben kell eredményesen szerepelnie az
elérhet6 erSforrasokért, tehetséges sportolokért és a
média figyelméért, addig a nemzetkdzi versenyben a
tobbi orszag kosarlabda-jatékosaival, -csapataival kell
felvenni a kiizdelmet. Sajnos a magyar kosarlabddzas
utébbi évtizedeit elemezve azt dllapithatjuk meg, hogy
a sportdg eredményessége minden teriileten fokozato-
san romlott.

Helyzetkép:

* a feln6tt valogatott csapatok nem jatszanak meg-
hatarozé szerepet a nemzetkozi versenyeken,

* az utdnpdétlas-valogatottak eredményei az Euré-
pa-bajnoksdgokon évrdl évre romlé tendenci-
at mutatnak, az élmezdényt jelent§ A diviziéban
csak egy-egy csapat szerepel,

* aklubcsapatok koziil csak a ni csapatok vesznek
részt az élmezénynek kiirt nemzetkozi kupaso-
rozatokban, a férfiak évekig tdvol maradtak az
eurépai versenysorozatoktdl (a Szolnok 2012-
es EuroChallenge kupéban elért 4. helyezése az
egyetlen pozitiv eredmény),

* a hazai professziondlis munkaer&piacon a kiil-
foldi jatékosok a meghatirozdak, a csapatok
magyar bajnoki szereplése nagymértékben a
jatékosimport fiiggvénye,

* a globalis piacon elvétve keriil sor magyar jaté-
kos vagy szakember szerz&dtetésére, hidnyoznak
a fiatalok elé 4llithat6 példaképek.

A versenyrendszerek

A sporttevékenység taldn legjellemz&bb forméja a ver-
senyzés. A sportolé edzésmunkdja ekkor nyer értelmet,
teljesitménye igy valik 8sszehasonlithat6va az ellenfél-
lel (vagy kordbbi sajat eredményével), illetve a kdzon-
ség és a média is a sportolok versengésére kivancsi.!
Minden sportverseny sajitossidga, hogy nyilvanossag
el6tt torténik, valamilyen konkrét tét érdekében zajlik a
kiizdelem, és része a bizonytalansag.

Habar a versenyek kiszamithatatlansiga, a bizony-
talan kimenet a sportgazdasdgtan alaphipotézise sze-
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rint meghatdrozza a sportversenyek gazdasdgossagi
eredményességét, az empirikus kutatdsok ezt nem iga-
zoltdk.? Ugyanakkor a bizonytalan kimenetnek, a mér-
k&zések allando6 fesziiltségének valamilyen mértékben
teljesiilnie kell, még akkor is, ha nem elsddleges vagy
kizar6lagos tényezGje a sikeres versenyrendszernek.

Sportversenyek, kiilondsen labdajitékok esetében
a bizonytalan kimenet hiarom szintjét kiilonboztetjiik
meg:

* mérkdzés, verseny,

* szezon, bajnoksag,

* hosszu tdv, egymdast kovetd versenysorozatok.

A versenyrendszerek kialakitdsaban érintett szemé-
lyek, csoportok dsszefoglaléan sportszakmai és gazdasa-
gi célok megvaldsuldsat kivanjak elérni. A bels§ (tulaj-
donosok, menedzserek, alkalmazottak), valamint a kiils§
érintettek (szurkol6k, szponzorok, média, dllam), termé-
szetesen, kiilonbozs érdekekkel birnak, ezért a dontésho-
zatal eredményeképp kialakul6 versenyrendszernek a két
célt egyszerre kell kielégit§ mddon szolgdlnia.

A versenyrendszereket Smith és Westerbeek alapjan
tiz dimenzidval jellemezhetjiik®:
— formdtum (lebonyolitdisméd: pl. kormérkSzés,
kiesés, play-off...),
hierarchia (bajnoksdgok egymdsra épiilése, ki-
esés-feljutas),
— multiplicitds (foldrajzi elkiiloniilés, pl. divizidk),
— tagsdg (sportszervezetek mikodése, jogai),
— kormdnyzds (dontéshozatal médja),
— munkaerd (1étszamkorlatok, idegenlégidsok sza-
balyozasa),
— pénziigyek (koltségvetések, fizetések szabdlyo-
Z4asa),
— disztribiicio (szolgéltatas utja a fogyasztéhoz),
— integrdcio (horizontélis vagy vertikalis kapcso-
latok),
— professzionalizdcio (szakemberek foglalkoztata-
sa, értékteremtd folyamatok).

A versenyrendszerek meghatdrozzédk az adott sport-
agon beliili er6forrds-allokacidt, és ezzel nagymérték-
ben befolyasoljdk a sportdg struktirdjat, versenyképes-
ségét. A versenyrendszer hat a keresletre, annak szintje
(lokélis/regiondlis/globalis) pedig meghatdrozza a fi-
nanszirozéas forméjat, a sportba bevonhat6 t6ke meny-
nyiségét, és annak viselkedését. Az egyes versenyrend-
szerek, és azzal egyiitt a sportdgi struktirdk, teljesen
mas modell szerint alakulhatnak ki, attdl fiiggen, hogy
a finanszirozas a kozponti dllami, onkorméanyzati vagy
piaci (szponzori, média, szurkolé) bevételek megszer-
z€sére specializalodik.

XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

25



A t6ke mellett az emberi er6forrasok allokaciéja a
sportdgi struktirdk versenyképességének legfontosabb
meghatdrozdja. A versenyrendszer befolyésolja, hogy

* mennyi sportolodra lesz sziikség, a hazai jatékosok
mellett idegenlégiésok alkalmazdsa mennyire
jellemzd, és miért? Vajon jobb szinvonald vagy
csak olcsobb-e a kiilfoldi jatékos? Az idegenlé-
gidsok szerepeltetésének versenynoveld vagy ki-
szorit6 hatdsa van-e?

* milyen edzésmddszerek terjednek el; mik lesznek
a f6 versenyek; az edzés-versenyzés ardnya ho-
gyan alakul; mi alapjan itélik meg a sikert?

* az edz8k milyen korosztdlyokban tartjdk racio-
nalisnak a munkadt, az utanpétlas-nevelés megté-
riil-e? (van-e értéke a , kitermelt” sportolénak?)

* a jatékosok képzett sportoloként,, vagy inkdbb a
mesterséges tilkereslet miatt kordn, a képzés ro-
véaséara keriilnek-e a hivatdsos munkaerSpiacra?

A kialakult versenyrendszerek meghatdrozzak azt
az aspiracios szintet, melyet a szerepldk ,,elég jo”-nak
tartanak, és el kell érniiikk a versenyben maradashoz.*
Ez az aspiriciés szint gyakran veszélyezteti a hosszd
tavi célok magvaldsuldsat, hiszen a rovid tavi tdlélés
miatt a ,,;mai” gy6zelem fontosabb a késbbi nagyobb
sikernél, a szomszéd elleni gy&zelem lényegesebb a
teljesitmény javitdsandl, a lokalis klubérdek pedig do-
mindns lesz a nemzeti, valogatott érdekkel szemben.
Az aspirdcids szint a relativ sportigak esetén kiillono-
sen erds befolyasold tényezd, hiszen az abszolit (id6-
ben, tdvolsagban mérhetS) sportdgakkal szemben a tel-
jesitmény nemcsak a sajat, hanem az ellenfél tuddsat is
tiikkrozi.

A versenyrendszerek kialakitisa a sportszovetségek
feladata, ezért a dontéshozatalban résztvevSk érdeke-
it, megvélasztisuk maédjat elemezni kell a folyama-
tok megértéséhez. Az utdbbi évtizedek tapasztalatai
alapjan megallapithatd, hogy az erds érdekérvényesitd
képességgel rendelkezd sportszervezetek (klubok) az
alulrél épitkezS, nonprofit eurdpai sportmodellben is
képesek 1étrehozni azokat a szervezeteket, amelyek a
versenyrendszer gazdasdgosan miikodtethetd elemeit
a hagyomanyos szovetségek kereteibdl kiszervezik, és
profitorientélt ligaként irdnyitjdk. Az eurdpai és a ma-
gyar férfi kosarlabddzas az ut6bbi évtizedekben olyan
dontéshozatali médszereket, intézményeket hozott 1ét-
re, amely a versenyrendszer esetében a klubversenyek
(Euroliga, hazai bajnoksag) dominancidjét jelentette a
nemzeti véalogatott szereplésével szemben.’

Osszefoglal6an, a rovid tavi és lokalis érdekek raci-
ondlis okokbdl feliilkerekedhetnek a hosszu tavid, nem-

2 2

zeti szintd érdekek felett. A struktirabol fakado veszély
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elkeriilése érdekében fontos lenne a stratégia tisztazasa,
a dontési jogkorok pontos és jol dtgondolt delegdlasa,
mert nélkiile a napi érdekérvényesités keriil el6térbe és
alakitja ki sajat prioritdsai alapjan a versenyrendszert.

Sejtések

A Magyar Sporttudomanyi Tarsasdg keretein beliil
2011-ben elinditott Sportdgak versenye kutatdsban fel-
vazolt modellek 0sszevetése sordn a versenyrendszerek
eltér§ szerepe kiillonbozd sejtések megfogalmazasara
serkentette a szerzdket. A feltevések azon alapulnak,
hogy a versenyrendszerek, habar a legtobb sportdgban
erds hagyomdnyokon alapulnak, mégis egyének 4ltal
hozott dontések eredményeképp alakultak ki, és véal-
toznak a mai vilag kihivésai szerint.

1. sejtés: A versenyrendszerek jelentSs hatdssal
vannak az er6forrdsok allokdcidjdra, és ezzel
nagymértékben meghatdrozzdk a sportagi fejls-
dést.

2. sejtés: A hazai és nemzetkozi versenyrendszer
kozti Osszefiiggés automatikusan nem segiti
a szerves fejlédést, a domindns hazai verseny-
rendszer veszélyeztetheti a nemzetkodzi verseny-
képességet is.

3. sejtés: Ahazai versenyrendszerben a bizonytalan
kimenet fenntartdsa és erdsitése a nemzetkozi él-
vonaltdl valé leszakadds aran valdsithaté meg.

4. sejtés: A szereplk onérdekd dontéseinek ko-
vetkezményeiként kialakulé sportdgi piramis a
biirokratikus szervezeti forma sajatossagait mu-
tatja.

5. sejtés: A hazai versenyrendszer dominancidja
olyan ,/lyukas piramis” jelenségéhez vezethet,
amely az er6forrasokat elnyeli a kdzepes teljesit-
mény szintjén. Az igy kialakul6 6sztoénzd rend-
szer és az erGforrdsok eloszldsa a nemzetkdzi
versenyképesség gatjakén miikodik.

A magyar férfi kosarlabdazas miikodése

A Sportagak versenye kutatds részeként publikalt Miért
nem gombolyii? cimd tanulmény® f6 megallapitasai sze-
rint a szabad piaci logika alapjén szervezett magyar fér-
fi koséarlabdazas mikodése a lokdlis kereslet kielégité-
sére specializdlédott. A hazai bajnoksdgban részt vevd
csapatok a 90-es évek végén létrehoztdk a Hivatdsos
Ligat, majd Tagozatot, melyben a bajnoksag résztvevdi
az orszagos szovetségtdl fiiggetleniil keriiltek dontés-
hozéi szerepbe. A professziondlis csapatok dnszerve-
z8dései a piacon értékesithet§ jogok kiszervezésével
fokozatosan meggyengitették a magyar kosdrlabddzas
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fejlesztéséért, a nemzeti véalogatottak mikodtetéséért
felel6s orszdgos szovetséget (MKOSZ), és gazdasi-
gilag kiszolgéaltatotta tették. Ebben az id&ben, ellent-

monddsos médon az MKOSZ bevételeinek nagy része

a kiilfoldi jatékosok jatékengedélydijabol szarmazott,
ami a gazdalkodési 6szton-
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s

- rosokba tol6dé silypontja orszédgszerte népszerdsitette
- a sportdgat, de a szinvonal a nemzetkozi élmez&nytSl
- folyamatosan leszakadt (2. dbra).

A bajnoksdgban a bizonytalan kimenet és a l4tva-
- nyos jaték miatt a sportszervezetek — kihaszndlva a

3. dbra
z0ket €ppen a magyzir /erde— Az idegenlégiosok szama a férfi élvonalbeli bajnoksagban
kekkel szemben erSsitette.
A Dbajnoksdgok raciondlis 90 -
mikodtetése miatt a beve- 80 +
zetett szabdlyozdk (csapat- 70 -
1étszam emelése, kiilfoldi 60 -
jatékosok szereplésének 50 -
liberalizaci6ja...) Osszessé- 40 -
giikben a magyar versenyké- 30 -
pesség romldsdhoz jarultak 20 - W Férfiak
hozz4, és a magyar valogatott 10 - NSk
1969-et kovetSen, elGszor és 0 - : .
utoljdra, 1999-ben vett részt © A % o N N %) 2
Eurépa-bainoksde akk N O S N N N N N
az Europa-bajnoksag akkor v ‘O\m ,\\’b \v v v v W
(ma mér 24) csapatos don S N N \) o Q ) O
Lz . v v % Vv % % v v
t6jében (1. dbra).
1. dbra

A férfi kosarlabda valogatott szereplése
az Eurépa-bajnoksagokon

Eurépabajnoksédg (férfi)
1. hely

Eb-részvétel (18. hely)
Eb-részvétel (14. hely)
Eb-selejtez6k (Magyarorszag nem jutott be)

1955
1969

1999
200172013

A résztvevk onérdekkovetd magatartdsabol évrdl
évre boviils, tobbcsapatos bajnoksiagok indultak, a
Nemzeti Bajnoksag 1. osztilya mellett megjelent az NB
I/B osztdly is. A sportdg f6varosbdl vidéki, kisebb va-

Az NB I-es férfi csapatok szama (1955-2010)

. jogi szabélyozas adta lehetGségeket — egyre inkdbb az
azonnal bevethets kiilfoldi jatékosok szerzddtetésében
- taldltdk meg stratégidjukat a koltségesebb, hosszabb és
- kockdzatosabb utanp6tlds-nevelés helyett (3. dbra).
A versenyrendszerben az élcsapatok a nemzetkozi
- kupédkban val6 indulds helyett a magyar bajnokségra
- koncentraltak, és bevételeiket inkdbb jatékosvasarlas-
ra forditottdk. A magyar férfi kosarlabda-bajnoksag
- mérk6zései izgalmassa véltak, a hazai verseny a lab-
3 dajatékok koziil a legkiszdmithatatlanabb lett, de ,.a
szomszédvar’ legy6zésére torekvl stratégia csak a
- bennfentes k6zonség figyelmét érdemelte ki, az dtlagos
- sportszurkoldk a médidban a magyar szineket képvise-
- 16 csapatsportdgak valogatottjait, klubcsapatait, jatéko-
sait kezdték kovetni.

Az egyre boviilg kereslet
(novekvd csapatszdm) és a

2. dbra

szkiil§ kinalat (a bevethetd

40 +
35 47 magyar utdnpdtlds-jatékosok
_/ hidnya) ahhoz a paradoxon-
20 5 ) hoz vezetett, hogy a kiilfoldi
25 '/__ o jatékosok dara alacsonyabba
20 védlt, mint a 2008-t6l admi-
15 nisztrativ médon (,,2 magyar
10 +~ a palydn” szabdly) tdmo-
5 - gatott és alkupozici6jukat
o — kihasznal6, gyengébb tel-

1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010
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1. tdbldzat

A férfi bajnoksag egyéni rangsora
statisztikai mutat6k alapjan’
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P. Név Csapat Erték
1. | RAKITS MILJAN Jaszberény 28,78
2. | DUNN Christopher Kaposvari KK 27,7
3. | DRAMICANIN RASTKO | Jaszberény 25,56
4. | WILLIAMS Lorenzo Atomerému SE 24.5
5. | BADER Marton Szolnoki Olaj KK | 24,29
6. | SPICA Marko Kaposvari KK 24
7. | DGONS Dgarrod Alba Fehérvar 23,34
8. | AUSTIN Kyle Kormend 21,9
9. | SWANSTON Kyle Darnell | Kaposvéri KK 21,6

10. | BRANDON Wood Alba Fehérvar 20,5

11. | MARKOVIC Milos Jaszberény 19,11

12. | LEVY Jonathan Atomerémi SE 19,1

13. | FLORENCE James Brian Szolnoki Olaj KK | 18,89

14. | HENDLEIN Roland Kaposviri KK 18,5

15. | MOORE Ronald Alba Fehérvar 18,22

16. | VOJVODA David Atomerémii SE 18,2

17. | SHAW Matt Ko6rmend 17,67

18. | SEHOVIC Sead Szolnoki Olaj KK | 16,83

19. | DJIKANOVIC Savo Jaszberény 16,17

20. | TOTH Adim Atomerémi SE | 16
21. | BELL Rashad Szolnoki Olaj KK | 16
22. | SMITH Kevin Dennard Alba Fehérvar 15,43
23. | HOLLIS Damian Angelo Alba Fehérvar 15
24. | KELLER Akos Alba Fehérvar 14,7
25. | KALVE Ernests Szolnoki Olaj KK | 13,88

Forras: www.mkosz.hu (2013. 05. 03.)

A lyukas piramis

Amint a férfi kosarlabdizds mitikodését bemutatva lat-
hattuk, a szerepl6k raciondlis, onérdekkovet§ maga-
tartdsa olyan struktira kialakuldsdhoz vezethet, amely
veszélyezteti a sportdg nemzetkozi versenyképességét.
A folyamat megértéséhez érdemes a biirokratikus szerve-
zetek mikodésének torvényszertiségeit felhasznalnunk.
Az 4j problémadval szembesiil6 szervezeti egység
raciondlis viselkedése dj egységek 1étrehozdséra, a pi-
ramis dllandé bdvitésére irdnyul®. A sportdgi piramis
esetében, hasonlé mdédon, az onérdekiiket kovets csa-
patok sajat teljesitményiiket ésszertien tudjdk dgy no-
velni, ha a 1étszamot novelik, és sajat maguknal gyen-
gébb versenytdrsakat is beengednek a bajnoksdgba.
A versenyek létszdma igy nem az erSforrdsok hatékony
felhaszndldsa alapjan alakul ki, hanem a helyi kereslet
igényeinek engedve tjabb és tjabb csapatok vehetnek

Y%

részt az I. osztilyaban, majd kés6bb annak ,,B” csoport-
jaban. A csapatlétszdm novelése a kellS felkésziiltségid
jatékosok és kell§ intenzitdsu felkésziilés-versenyzés
nélkiil a szinvonal eséséhez, az aspiracids szint csok-
kenéséhez vezet.

A jatékosok mellett a szakemberek piacédn is hasonld
jelenség figyelhet6 meg. A kialakul6 struktira az egzisz-
tencidt nem biztosité utdnpétlds-nevelés helyett a ma-
gyar €él- és mdsodik vonal felnstt csapataihoz irdnyitja
a szakemberek egyre ndvekvd szamat, a fiatalok nevelé-
sét ezzel a kevés szdmu megszallott mellett az alacsony
képzettségli, mds munkahelyen tilterhelt edz6kre bizza.
A szakembergarda nagy része onérdekét kdvetve a pira-
mis széles alapjat képez6 szintekrSl a nagyobb anyagi
megbecsiilést és presztizst jelent§ felndtt csapatok kis-
padjat vélasztja. A hazai élvonal szintjén szélesedd pira-
misban a feljutds egyre kevésbé a teljesitménytdl fiigg, a
csapatok relativ teljesitménye egyre inkdbb a jatékosok
vésarlasa alapjan dél el. Meg kell jegyezniink, hogy a ko-
sdrlabddzds a relativ sportdgak kozott is ,,zajos”-nak sz4-
mit®, a teljesitmény Osszetettsége, a kiils6 tényezdk sze-
repe logikailag lehetetlenné, gyakorlatban pedig nehézzé
teszi az egyéni teljesitmények értékelését' (4. dbray).

4. dbra

A lyukas piramis

A kialakul6 struktira olyan lapos piramisra emlékez-
tet, amelyben a kiilonb6z6 hierarchikus szintek kozti ta-
volsdg nem elég nagy ahhoz, hogy a kimagaslé teljesit-
ményhez sziikséges 0sztonzés intenzitdsa megjelenjen.
A sportagban kialakult 8sztonzési rendszer a jatékosok
esetében nem teszi raciondlissd az er6feszitések (edzé-
sek) fokozdsit, a kielégité megolddsként szerepld hiva-
tasos status a nemzetkozi szintt6l elmaradé intenzitassal
is elérhetvé vilt az dtlagos magyar jatékosok szdmadra''.

A hazai élvonal szintjén szélesedd piramis az em-
beri er6forrds mellett az anyagi forrasok és a figyelem
allokdci6jat is meghatarozza. A helyi kereslet igényeit
figyelembe vev{ tulajdonosok, szponzorok, a finanszi-
rozasban kozvetetten vagy kozvetve szerepet jatszo on-
kormanyzatok raciondlis magatartdsa a forrdsok olyan
elosztasat eredményezi, amely a hazai bajnoksagban
valé sikereket preferdlja a nemzetkozi, valogatott szin-
td versenyekkel szemben.
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A TAO hatasa

2011-t61 a latvanysportdgak (labdarigas,
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5. dbra
A latvanysportok iizleti, illetve az elitsportok
allami modellje

kézilabda, kosarlabda, jégkorong, vizi-

labda) olyan finanszirozési lehetGséghez

LATVANYSPORT

jutottak, ami a sportdgak mikodését tel-
jesen Uj alapokra helyezheti. A finanszi-
rozds moédja az iizleti és az dllami modell
Ujszerd kombindcidja segitségével jut-

VALLALAT

SPORTSZERVEZET
HAZTARTAS

tat forrdsokat a kivélasztott sportigakba i

(5. dbra). A tarsasdgi adobol finanszirozott
sportdgak esetében a piaci és hierarchikus
koordinici6 sajitos keveréke alakult ki, az
lizleti szervezetek tdrsasdgi addjuk meg-
hatdrozott részét kozvetleniil a sportszer-
vezetekhez, illetve sportszovetségekhez

VALLALAT
HAZTARTAS

juttathatjak. A sportfejlesztési programok
allami, illetve sportszovetségi jovahagyasa

6. dbra
A ,,TAO” finanszirozasi modellje

a biirokratikus koordindcié mechanizmusat
haszndlja, mig a gazdasagi tarsasdg a piaci
koordinaciéhoz hasonléan horizontélisan,
de ellenérték nélkiil fizeti a sportszervezet-
nek a tdmogatast (6. dbra).

Habidr a TAO-finanszirozds daltal ke-
letkezett veszélyek egy része kozvetleniil
gazdasagi természetd, megértésiikhoz fi-
gyelembe kell venni azokat a lelki ténye-
z8ket is, melyek az emberi dontéshozatalt
befolydsoljdk.'> A TAO-politika mikodé-
se koriili bizonytalansdg olyan kérdéseket
vet fel folyamatosan, melyek a hatékony fel-

VALLALAT )

ALLAM

SPORTSZOVETSEG

SPORTSZERVEZET

hasznalast kockaz-tatjak.
A TAO-politika fennmaradasa koriili bizonytalan-
sdg miatt az abban résztvevSk raciondlisan, de a sport
értékeivel ellentétesen a rovid tdva bevételek novelé-
sében érdekeltek ahelyett, hogy redlis sportfejlesztési
programokat mikodtetnének hosszd tdvon.”* Az utdn-
pétlas-nevelés hatékonysdgdhoz elengedhetetlen olyan
kultira kialakitdsa, melyben a koopericié domindns
lehet a versengés stratégidjaval szemben (2. tdbldzat).
A sportfejlesztési programok felsé pénziigyi kor-
latjanak nem ismerete a résztvevdket politikai alkudo-
zdsra 0sztonzi, €s a szocialista tervgazdasagbdl ismert
puha koltségvetési korlat jboli elterjedéséhez vezethet.
A felsé korlat hidnya a felelGs gazdalkodas héttérbe szo-
ruldsit eredményezheti, hiszen a megszerezhet§ forra-

Jovahagyott TAO-osszegek

soknak nincs ,,4ra”. Ez a magatartds kiillondsen veszélyes
az olyan ipardgban, mint a sport, hiszen a versenyzésben
valé részvétel kiillonosen kiszolgaltatotta teszi a feleket
az irraciondlis eszkalécié csapddjaval szemben.'*

A korlatokat nem ismerd, vagy azt folyamatosan
politikai alkudozassal puhité sportszervezetek a bank-
vildgbdl ismert ,.til nagy, hogy megbukjon” jelenség-
hez hasonldan visszaélnek a klubok irdnt érzett szurko-
161 kotSdéssel, és ,,tdal fontosnak™ allitjdk be csapatuk
miikodését ahhoz, hogy a felelStlen gazdalkodds kovet-
kezményei vonatkozzanak rajuk.

Mivel a TAO-finanszirozéas ellenérzése &allami, il-
letve sportszovetségi feladatként biirokratikus jellegd,
ezek kijatszasa, a forrasok ,,4tszivargdsa” a nem tdmo-

2. tabldzat  gatott teriiletekre (profesz-
sziondlis jatékosok fizetése),

és a korrupci6 terjeszkedése

VEZETESTUDOMANY
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- torvényszeriien megjelenik.

Kosérlabda sportdg szdmara jovahagyott TAO Osszege 4,5 Mrd Ft 6 Mrd Ft . oz oo
= — Ezek visszaszoritdsa rovid
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tdsaval, sdlyos szankcidkkal novelhetd, de a rendszer
logik4jabdl fakadéan meg nem sziintethetS. A hosszud
tdva ésszer( felhasznélast csak az 6sztonzd rendszerek
atalakitasa jelentheti, ehhez azonban a hierarchikus kap-
csolatban 4ll6 felek (4llam, véllalatok, sportszervezetek)
kozotti hiteles elkotelezettség kialakitasa sziikségszerd.

A TAO-forrasok megjelenése a sportdgakban a ko-
rabbi reményektdl eltéren nemcsak tobbletforrasként
szerepelnek, hanem helyettesitési hatdsként a korabbi
bevételeket is pétoljak, és az iizleti logikat, a szpon-
zoraci6 héttérbe szoruldsat is okozzdk. A biirokratikus
koordinéci6 veszélye az 0sztonzés és verseny gyengii-
Iése, a teljesitmény nélkiili bevételek megszokasa, a
résztvevk elkényelmesedése lehet. A raciondlis don-
téshozok esetében varhatéan megjelenik a mordlis koc-
kazat jelensége is, a kordbban ésszer(ien, takarékosan
viselkedd sportszervezeti vezet6k hajlamosak lesznek
véltoztatni magatartdsukon.'

Az 1j finanszirozasi modell legfébb veszélye a ta-
nulminyunkban lyukas piramisként jellemzett sportagi
struktdra fennmaradasa lehet, a forrasokat hazai szinten
elnyeld modell konzervdldsa meggétolja, hogy valddi
fejlédés, nemzetkdzi szintli mindségi javulés elinduljon.

A TAO-finanszirozds lehet6ségeinek és veszélyei-
nek elemzése arra hivja fel a figyelmet, hogy a nemzet-
kozi versenyképesség javitdsa csak a hosszu tavu stra-
tégia mellett elkotelezett dontéshozokkal, a jelenlegi
struktira megvaltoztatasaval képzelhetd el.
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DULEBA Szabolcs

AZ INTERPRETIVE STRUCTURAL
MODELLING (ISM) MODSZERENEK
ES EGY LEHETSEGES
ALKALMAZASANAK BEMUTATASA

A vezet6i dontések tamogatasat tobb matematikai (tobbek kozott operaciokutataisi) alapon nyugvé méd-
szer segitheti. Az Interpretive Structural Modelling (ISM) egy, a nemzetkézi menedzsmenttudomanyok-
ban széles korben, elsdsorban stratégiai dontéshozatalra alkalmazott operaciékutatasi metédus. Komplex,
tobbkritériumos dontési problémaknal szisztematikus segitséget nyujt az egyes tényezok kapcsolédasainak
és kolcsonhatasainak feltarasara. Szamos sikeres — mind a tudomédnyos, mind az iizleti életben tortént —
alkalmazdsa ellenére hazinkban kevéssé ismert. A jelen tanulméany célja, hogy részletesen bemutassa az

ISM-et, tovabba egy modell eredményeit, és azok értelmezését is kozolje.'

Kulcsszavak: ISM, dontéstamogatas, tobbkritériumos problémak

Az ISM-et bonyolult dontési problémak tényez&i kozotti
Osszefiiggések megéllapitdsanak céljabdl alkottdk meg.
Els6 tudomanyos leirdsa 6ta (Malone, 1975; Warfield,
1976) kiillonb6z6 menedzsmentteriileteken alkalmaztak.
A bemutatés 6ta eltelt kdzel 40 év semmit sem csorbitott
a modszer aktualitdsan, napjainkban is népszerd tudo-
manyos €s iizleti korokben egyarant. Pfohl et al. (2011)
tanulmanydban kiemelte, hogy az ISM-eljards a rend-
szerelemek kapcsoldddsainak vizsgdlatakor megbizha-
tobbnak bizonyult az dsszes tobbi tesztelt modszernél.
Tabrizi et al. (2010) a tudasmenedzsment kritériumai-
nak kapcsol6dasi grafjat alkotta meg a segitségével, mig
Eswarlal et al. (2011) ezzel a mddszerrel a fenntarthatd
fejlédés szempontjabdl vizsgalta a megijuld energiahor-
dozok alkalmazhatésagat. Pramod és Branwet (2010)
egy telekommunikdcids elldtdsi ldnc szerepl@inek vi-
selkedését elemezte kutatdsdban az ISM-mel, Mandal
és Deshmukh (1994) pedig beszéllitok kivélasztasanak
komplex végrehajtdsdra haszndlta. Megrendel§-besz4l-
1it6 kapcsolatok értékels feltdrasa a metddussal Thakkar
et al. (2008) tudomdnyos cikkében olvashaté. Tobb eset-
ben hasznaltak ellatasi lancok kockazatcsokkentésének
vizsgélatdra az egyes elemek kolcsonhatdsainak szisz-
tematikus modellezési képessége miatt (Faisal et al.,
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2006). Szamos példat taldlunk véllalatok vagy ellatasi
lancok produktivitdsdnak novelésére is az ISM-modelle-
zéssel, Ravi et al. (2005) szamitogép-alkatrészek ellatasi
lancara, Qureshi et al. (2007) pedig kiszervezett logisz-
tikai tevékenységek esetén a beszallitok produktivitdsa-
nak segitésére alkalmazta a médszert.

A tudomadnyos irodalomban fellelhet6 néhany ta-
nulméany, melyben az ISM-et mas médszerekkel kom-
bindlva is alkalmazzdk, valamint egy Osszetett kuta-
tas egyik fazisdban kap szerepet. Néhany szerzé (pl.
Gorvett — Liu, 2007) az Analytic Hierarchy Process-
szel, azaz az AHP-vel egyiitt hasznalta, a dontési fo-
lyamatban az ISM a dontési kritériumok hierarchikus
kapcsoléddsainak megéllapitdsara szolgalt, igy az
elemeket AHP-modellben lehetett értékelni a dontés-
hozéknak. Az AHP-eljardsokban ugyanis eldfeltétel a
dontési elemek hierarchikus rendje, amelyet igy szisz-
tematikus moédszerrel lehetett megkapni a korabbi,
kevésbé megbizhaté mdédokkal szemben. Azokban az
esetekben, amikor nem allithaté fel tiszta hierarchia a
dontési elemek kozott, vagyis a kapcsolédasok sokré-
tibbek, az ISM-et az Analytic Network Process-szel,
azaz az ANP-vel kombindlhatjuk sikeresen, erre példa
Huang et al. (2005) kutatésa.
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A kovetkezs fejezetben az ISM elméleti hatterének
rovid bemutatdsa kovetkezik, mely els§sorban a Boole-
algebra sajatossdgait emeli ki a médszer vonatkozdsa-
ban. A tanulmdany alkalmazéisi megkozelitésd jellegé-
bdl addddan a részletesebb matematikai bemutatdstol
eltekintiink.

Ezt kovetSen egy konkrét, kozlekedési problémara
vonatkoz6 alkalmazdsit mutatjuk be a metédusnak, 1é-
pésenként leirva az applikdciot, é€s dbrakkal, tablaza-
tokkal segitve a szoveg megértését.

A modszer bemutatasa

Tanulmanyunkban az ISM-et Warfield (1976), vala-
mint Huang et al. (2005) alapjan mutatjuk be. Ahogy
a Bevezetésben utaltunk is rd, az ISM képes meghata-
rozni egy dontési probléma Osszes elemének kapcso-
l6d4sait és egymadsra hatdsit. Ezaltal meghatdrozhat6
minden egyes elem befolyédsold ereje (driving power)
és befolyasoltsidga (dependency) a dontési struktiran
beliil. Hangstlyozni kell azonban, hogy a médszer nem
képes kezelni a kapcsoldédasok erfsségét, mindossze a
kapcsolatok meglétérdl és irdnyar6l — vagyis, hogy me-
lyik a befolyasold és melyik a befolydsolt elem a kap-
csolatban — szolgaltat informéaciokat.

Az alkalmazas els§ 1épéseként azonositani kell a
dontésben szereplS elemeket. Ilyenek lehetnek példaul
egy vallalat beszallit6i értékelésének szempontjai, egy
beruhdzas megtériilési mutatoi stb.

Ezt kovetSen az Ggynevezett ,,reldciés matrix” meg-
alkotdsa kovetkezik. Ez egy bindris (csak O és 1 ele-
meket tartalmazd) és kvadratikus (a sorok és oszlopok
szdma megegyezik) matrix, melyet a kovetkezd elv
alapjan konstrualunk:

a,=1,haaz, i"” elem hatdssal van a ,,j” elemre,
a, = 0, egyéb esetben.

A reldciés matrix (D) altalanos struktdrdja az 1.
tablazatban lathato.
1. tdbldzat
A reldciés matrix altalanos alakja
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e! e? en
e 0 a'? ... aln
e’ a?! 0 a’
0
e" an' an? 0

Forrds: sajat szerkesztés

Itt az
e, az i-dik elem a dontési rendszerben,
a, jeloli a kapcsolatot az i-dik és a j-dik elem kozott.

(D) elemeit a dontéshozok toltik ki szakmai tuda-
suk és a problémdrdl meglévs elképzelésiik alapjan.
Ajénlatos egy workshop keretein beliil az értékelése-
ket megtenni, 1ényeges, hogy a végeredmény tiikrozze
a dontéshoz6i menedzsercsoport k6zos véleményét az
elemek kapcsolédasardl. Az eljards tobbi 1épése nem
igényel djabb dontéshoz6i szerepet, a menedzserektdl
fiiggetlen kalkul4ciokbdl 4ll. Ezutdan a kovetkezd két
1épés kell megtenniink:

RM=D+1 (1)

Tehat a relaciés matrixhoz hozzdadjuk az egység-
matrixot (I), ezaltal a f64tl6 csupa 1-es szambdl fog 4ll-
ni, ezt az 4j méatrixot nevezziik elérhet§ségi métrixnak

(RM, reachability matrix).
RM' = RM®™! k> 1, 2)

ahol a k hatvanykitevket jelol, RM” pedig az igyneve-
zett végsd elérhetdségi matrixot.

A (2)-es 1épés egy nagyon lényeges mozzanat az
eljarasban, és a mddszer egyik legtobb pluszinforméci-
oval szolgdl6 fazisa. A bindris matrix megfeleld hatva-
nyokra emelésével ugyanis az elemek tranzitivitasat ér-
hetjiik el, azaz érvényesiilhet az a logikai feltétel, hogy
amennyiben egy elem hatdssal van egy mésikra, amely
hatast gyakorol egy harmadikra, Ggy figyelembe kell
venni az elsd hatdsat is a harmadikra. Azaz:

ha a,= 1,
és a,= 1,
akkor a, =1.

Az elérhet8ségi matrix hatvanyokra emelése tehdt
biztosithatja azt a tranzitivitist, amely sem az erede-
ti reldciés matrixnak, sem az elérhetGségi méatrixnak
nem feltétleniil sajitja. (Amennyiben a vizsgalt donté-
si probléma sok elembdl 4ll, szinte biztosan nem lesz
tranzitiv sem (D), sem (RM), hiszen az emberi mentalis
képességek nem kovethetik a tobb tagbdl 4ll6 tranziti-
vitasi lancokat.)

Felhivjuk arra a figyelmet, hogy a végsd elérhet&sé-
gi matrixot a Boole-algebra miiveletei segitségével cél-
szer(i megalkotni a binaritds meg6rzésének céljabol. Ez
a kovetkez6 miveleti operdtorok teljesitését feltételezi:
1+1=1 és 1x1=1. (2) sordn tehat plusz 1-eseket adunk
az eredeti elérhet8ségi madtrixhoz, hogy a tranzitiv
kapcsoléddsok is kifejez6djenek a végsS elérhetdségi
matrixban. A pluszinformdciét az jelenti, hogy a tobb
tagbol 4ll6 tranzitiv kapcsoléddsok feltdrulnak a hat-
vanyra emelés sordn, igy az elemek kapcsoléddsanak
teljes struktdrdja feltarul a dontéshozok elstt. Ahogy
(2) is mutatja, a hatvdnyozast addig kell folytatni, amig
a bindris matrix stabilld nem valik, vagyis a tovabbi
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hatvanyra emelések mar nem valtoztatnak a matrix ele-
mein. Minél hosszabb kapcsolddési lancok taldlhatok
a dontési problémaban, anndl magasabb hatvanyra kell
emelni az eredeti matrixot, a hatvanykitev6k nagysdga
ugyanis megegyezik a lancok elemszdmdval.

A kovetkezd 1€pésben kiszamoljuk az egyes elemek
elérhetGségi halmazat (R[ti]) és befolydsolt halmazat
(A[tiD). (R[ti]) azt mutatja meg, hogy az i-dik elem
mely méas elemekre gyakorol hatdst a dontési struktd-
ran beliil. (A[ti]) azt mutatja meg, hogy az i-dik elem-
re mely mds elemek hatnak a dontési struktiran beliil.
A kalkulaci6 a kovetkezGképpen végezhetd el:

R(ti) = {e, | mji* =1} 3)
A(t) = {e,Im =1} 4)

ahol ml,j* jeloli az i-dik sor és a j-dik oszlop értékeit, mﬁ*
pedig a j-dik sor és az i-dik oszlop értékeit.

Ezutdn a dontési elemeket hierarchikus szintekbe
sorolhatjuk befolyasol6 erejiilk és rendszeren beliili
fliggldségiik alapjan, illetve az elemek kapcsolddasi
grafjat is megrajzolhatjuk. A szintek meghatirozasdhoz
a kovetkez6 kalkulacios szabdlyt kell kovetni:

R(t)) N A(t) = R(ti), (5)

tehat az els6 szint elemeit Ggy valaszthatjuk ki, hogy
megkeressiik azokat a dontési tényezdket, amelyeknek
megegyezik az elérhet8ségi és befolyasolt halmazanak
metszete: R(ti) M A(ti), az elérhetGségi elemhalmaza-
val: R(ti). Ha kivélasztottuk az elsd hierarchikus szint
elemeit, azokat tordljiik a kalkulaciébol, igy a kovetkezd
szintre is alkalmazhatjuk az (5)-0s szdmitdsi szabalyt.
Addig folytatjuk tovdbb a fent leirt szdmitdsokat, amig a
dontési probléma minden elemét be nem soroljuk vala-
mely klaszterbe a befolyasol6 erd és fiigghség alapjan.

Egy lehetséges alkalmazas: kozforgalmu kozleke-
désirendszer-elemek kapcsolédasainak feltarasa

Amennyiben egy kozforgalmi kozlekedési rendszer
elemeinek fejlesztési sziikségességét vizsgaljuk don-
tésiinkben, igen Osszetett problémdval szembesiiliink.
El6szor is, nehéz egy modellben az dsszes rendszerele-
met szerepeltetni. Mdsodszor, a rendszerben taldlhatok
kvantitativ, azaz szdmszer{ien kifejezhetdé Osszetevik
(pl. jaratstiriség stb.), de ugyantigy tartalmaznia kell
a modellnek kvalitativ (pl. a menetrendek érthetSsége
stb.) 0sszetevdket is, ezek egyiittes kezelése pedig meto-
dolégiai nehézséget okoz. Harmadszor ezek a tényezsk
nem fiiggetlenek egymadstdl, az egyik fejlesztése pozitiv
hatdst gyakorolhat més rendszerdsszetevikre, vagy épp
ellenkez6leg, akar negativan is érintheti azokat.
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Megel6z8 kutatdasunkban az alapfeladat az volt,
hogy prébaljuk meg egy vérosi buszkodzlekedési rend-
szer elemeire vonatkozé utaspreferencidkat megtaldlni,
azaz elemezziik, a felhasznal6k a rendszernek mely ré-
szeit tartjdk leginkabb fejlesztend6nek. A kutatds ered-
ményeit részletesen Duleba et al. (2012) tanulménya
mutatja be.

Az eredményekre vonatkozdan viszont tgy taldltuk,
hogy azok csak egymdstdl fliggetlen tényezdk esetén
érvényesek, igy a modellben a rendszeren beliil integ-
rdlni kell a kapcsolatokat és a kodlcsonhatdsokat. En-
nek megvaldsitisara alkalmas, ha lefolytatjuk az ISM-
eljarast a modellre. 24 elemet kiilonboztettiink meg a
kozlekedési rendszer leirasara, ezeket tartalmazza a 2.
tablazat.

2. tdbldzat
A kozlekedési rendszer elemei és
jelolésiik a modellben

Szolgéltatdsi minGség rl
Utazési min§ség 12
Nyomonkovethet§ség 3
Térbeli elérhetGség 4
Kozvetlenség r5
Idébeli elérhetdség r6
Sebesség 17
Megbizhat6sag 8
Fizikai kényelem 9
Mentdlis kényelem rl0
Utazasi biztonsag rll
Menetrend-érthetdség rl2
Utazas el6tti infok rl3
Utaz4s kozbeni infék rl4
Megallok elérése rl5
Megallok biztonsaga rl6
Megaillok kényelme rl7
Atszdlldsok rl8
Kapcsol6das r19
Jaratstrtiség r20
Idébeli korldtozasok 21
Utaz4si 1d6 22
Vérakozési id§ 23
Megalléelérési id6 r24

Forras: sajat szerkesztés

Ahogy lathato, dltaldnos tényez8k (pl. utazdsi ming-
ség) ugyanugy szerepelnek a tdbldzatban, mint specifi-

//////
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3. tdbldzat
A kozlekedési rendszer elemeinek elérhetdségi matrixa
r " . " " . r r r r r r r r r r r r r r r
1 ) 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4
{ 1 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0O 0 O 0
5 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0o 0 O 0
g 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 0 0 O 0O 0 O 0
£ 1 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0O 0 O 0
g 1 0 O 1 1 0 0 0 0 1 0 0 O 0 0O 0 O 0O 0 O 0
g 1 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0O 0 O 0
; 1 0 O 1 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 0O 0 O 0O 0 O 0
é 1 0 O 0 1 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0 1 0 0o 0 O 0
6 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0
{ 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0O 0 O 0
0
{ 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0O 0 O 0o 0 O 0o 0 O 0
1
{ 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0 0 1 0
2
{ 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0O 0 O 0 0 0 0 0 1 0
3
{ 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0O 0 O 0O 0 O 0o 0 O 0
4
{ 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0O 0 O 0O 0 O 1
5
{ 1 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0O 0 O 0o 0 O 0
6
i 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0O 0 O 0o 0 O 0
7
{ 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 1 0 0 0 0 1 0
8
{ 1 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0 1 0 0 O 1 0
9
5 1 0 O 0 0 1 0 0 0 0 0 0O 0 O 0 O 1 0 0 1 0
0
5 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 O 0 0O 0 O 1 0 0 0
1
5 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0 1 0 0
2
5 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 0 O 1 0
3
5 1 0 O 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 O 0O 0 O 1
4

Forras: sajat szerkesztés
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hogy 4ltaldnos és specifikus faktorokat képes egyiitte-
sen kezelni, természetesen a kapcsoléddsokban és a fel-
épitett hierarchidban ezek altaldban kifejezésre jutnak
(az altaldnosabb faktoroknak nagyobb a fliggGségiik,
hiszen tobb mds faktor hat rdjuk, mint a specifikusakra).

A kovetkezd 1épés a relaciomatrix kitoltetése a don-
téshozokkal. Kutatdsunkban harom kozlekedési szak-
értd konszenzusaval a kovetkez§ elérhetdségi matrixot
kaptuk (3. tdbldzat, kiilon nem jelezziik a reldcio és
egységmdtrix dsszeaddsdt, csak az eredményét).

A kitoltSk egy workshop keretében, sajat szakmai
tapasztalatuk és véleményiik alapjan, konszenzusos ki-
toltést valdsitottak meg, azaz a matrix egyes rubrikdai
szakértGi egyetértést tiikkroznek. Természetesen toreked-

CIKKEK, TANULMANYOK

kitoltési eredményeit. Lathatd, hogy a specifikusabb
tényezdk sordban szerepel tobb 1-es (amely a kapcso-
lat meglétét és a mds elemekre gyakorolt hatdst jelenti),
mig az ltaldnosabb tényezSk oszlopdban van tobb 1-es
(amely jelzi, hogy tobb elemtdl fiiggenek). Mér ebben a
fazisban fontos pluszinformacidkat lehet megallapitani
a rendszerr6l az ISM és a kitoltések segitségével.

A végss elérhetdségi métrix konstruédldsdhoz a fenti
bindris méatrixot a 4-dik hatvanyra emeltiik (1asd [2]),
magasabb hatvanyozas mar nem befolyésolta az 1-esek
szamdt, ezdltal a tranzitivitds kritériuma teljesiilt.
A Boole-algebra mar emlitett 0sszeaddsi és szorzdsi
szabdlyait kovettiik a kalkul4dcioban. Az eredményeket
a 4. tdbldzat demonstrélja.

4. tabldzat

A rendszerelemek végsé elérhetdségi matrixa

rl12 rl13 rl4 rl15 rl6

rl7 r18 rl19 r20 r21 r22 123

rl 2 B3 M 5 6 7 8 19 rl0 rll
rl 1
2 1
3 1
4 |1 1
5 |1 1 1 1 1
6 |1 1 1
7 |1 1
8 |1 1 1 1 1
9 1 1
rl0 1 1
rll 1 1
rl2 | 1 1 1
rl3 | 1 1 1
rl4 1 1 1
rl5 |1 1 1
rl6 | 1 1
rl7 | 1 1
rl8 | 1 1 1 1 1
rl9 | 1 1 1 1 1
r20 | 1 1 1 1 1
21 | 1 1 1 1
22 | 1 1 1 1 1 1
23 | 1 1
24 |1 1
Dep. [ 18 7 9 4 4 3 14 4 3 3 2

Forras: sajat szerkesztés

hettiink volna nagyobb reprezentativitdsra, de az elsd
fejezetben emlitett szakirodalmi példdkndl is elegen-
dének fogadtik el harom (s6t esetenként egy) szakértd

VEZETESTUDOMANY

1 1 1
1 1 1
1 1
1 1
1
1
1
1

1 1 1 1
1 1 1
1 1

1 1 1

A 4. tablazat egyrészt tehdt a végs§ elérhetGségi
matrix, masrészt mutatja az ISM-eljards kovetkez6 1é-
pését (3), (4), azaz a befolydsol6 erd és a fiiggdség ki-
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Az ISM iteracios fazisa

5. tdbldzat

Reachability set Antecedent set Intersection set Level

rl 1 1,4,5,6,7,8,12, 13, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 1 L
2 2 2,9,10,11,14,20,22 2 L
r3 3 3,5,8,12,13,14,18, 19,21 3 I
r4 1,4 4,15, 16, 17 4

15 1,3,5,7,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8,19

6 1,6,7 6, 20, 21 6

r7 1,7 5,6,7,8,12,13, 15, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 7

8 1,3,5,7,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8,19

9 2,9 9,20, 22 9

rl0 2,10 10, 14, 22 10

rll 2,11 11,22 11

rl2 1,3,7,12,23 12 12

r13 1,3,7,13,23 5,8,13,18, 19,21 13

rl4 2,3,10, 14 14 14

rl5 1,4,7,15,24 15 15

rl6 1,4, 16 16 16

rl7 1,4,17 17 17

rl8 1,3,5,7,8,13,18, 19, 23 18 18

rl9 1,3,5,7,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8, 19

20 1,2,6,7,9,20,23 20 20

r21 1,3,6,7,13,21,23 21 21

22 1,2,7,9,10, 11,22 22 22

23 1,7,23 5,8,12,13, 18, 19, 20, 21, 23 23

24 1,7,24 15,24 24

Reachability set Antecedent set Intersection set Level

r4 4 4,15, 16,17 4 IL.
5 5,7,8,13,19,23 5,8,18, 19 5,8,19

6 6,7 6, 20, 21 6

r7 7 5,6,7,8,12,13, 15, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 7 IL.
8 5,7,8,13,19,23 5,8,18, 19 5,8,19

9 9 9,20,22 9 1L
r10 10 10, 14,22 10 1L
rll 11 11,22 11 II.
ri2 7,12,23 12 12

r13 7,13,23 5,8,13,18, 19,21 13

rl4 10, 14 14 14

rl5 4,7,15,24 15 15

rl6 4,16 16 16

rl7 4,17 17 17

rl8 5,7,8,13,18,19,23 18 18

r19 5,7,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8,19

20 6,7,9, 20,23 20 20
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r21 6,7,13,21,23 21 21
22 7,9,10,1 1,22 22 22
123 7,23 5,8,12, 13,18, 19, 20, 21, 23 23
r24 7,24 15,24 24
Reachability set Antecedent set Intersection set Level
5 5,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8, 19
6 6 6, 20, 21 6 1L
18 5,8,13,19,23 5,8,18, 19 5,8,19
rl2 12,23 12 12
rl3 13,23 5,8,13,18, 19,21 13
rl4 14 14 14 III.
rl5 15,24 15 15
rl6 16 16 16 1L
rl7 17 17 17 II1.
r18 5,8,13,18,19,23 18 18
r19 5,8,13,19,23 5,8,18,19 5,8, 19
120 6,20, 23 20 20
r21 6,13,21,23 21 21
22 22 22 22 L
123 23 5,8,12, 13,18, 19, 20, 21, 23 23 III.
r24 24 15,24 24 L
Reachability set Antecedent set Intersection set Level
5 5,8,13,19 5,8,18,19 5,8, 19
8 5,8,13,19 5,8,18,19 5,8, 19
rl2 12 12 12 Iv.
r13 13 5,8,13,18, 19,21 13 Iv.
rl5 15 15 15 Iv.
rl8 5,8,13,18,19 18 18
r19 5,8,13,19 5,8,18,19 5,8, 19
r20 20 20 20 Iv.
121 13,21 21 21
Reachability set Antecedent set Intersection set Level
15 5,8,19 58,19 5,8,19 V.
8 5,8,19 5,8, 19 5,8, 19 V.
r18 5,8,18,19 18 18
r19 5,8,19 58,19 5,8,19 V.
r21 21 21 21 V.
Reachability set Antecedent set Intersection set
rl8 18 18 18 VI
Forras: sajat szerkesztés
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XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

37



szamitasat a rendszer minden egyes elemére. Minél na-
gyobb egy tényezd befolydsold ereje, anndl tobb masik
tényezdre gyakorol hatdst (a hatds erdsségét nem méri
az ISM, ahogy mar emlitettiik), minél nagyobb egy té-
nyezd fiiggbdsége, anndl tobb madsik rendszerdsszetevs
gyakorol rd hatdst. Az r18-as elem, azaz az atszéllas
sziikségessége, rendelkezik a legnagyobb befolyéso-
16 erével, 9-cel; mig a szolgdltatdsi minGség tényezd,
vagyis az rl, a leginkabb fliggd 18-as értékkel. Ezek az
értékek természetesen mar tartalmazzak a tranzitivitas
miatti kdzvetett kapcsolatokat, igy jobban jellemzik a
rendszert, mint a 3. tablazat.

A végsé elérhetGségi matrix alapjan megrajzolhatd
a rendszer elemeinek direkt grafja, amelyben a koz-
vetlen elemkapcsoldddsokat szerepeltethetjiik. Ezt de-
monstrdlja az 1. 4bra.

CIKKEK, TANULMANYOK

hatdsait akarjdk a dontéshozdk végigkdvetni, elegendd
az 1. 4bra nyilait kovetni, és igy prognosztizdlhat6 a
fejlesztés jovobeli, externdlis hatdsa (az externdlist itt
a rendszeren beliili, de az elemen kiviili hatasként értel-
mezhetjiik). A kozvetlen externdlis hat4st a nyilak jelen-
1éte jelzi, a kozvetett hatdsokat pedig az adott elembdl
kiindul6 nyilak utolsé elemig torténd végigkovetése te-
szi lehet6vé. Stratégiai dontéshozatal esetében ez fontos
tdmogat6 eszkodz lehet a dontéshozdk szdmara.

Annak érdekében, hogy még szofisztikéltabb ered-
ményekhez jussunk, érdemes elvégezni az ISM kdvet-
kez& 1épését, amelyet iterdcids fazisnak is neveznek,
és az el6z0 fejezet (5)-0s képlete ir le. Ez az iteracids
fazis a rendszer elemeinek befolydsoldsi ereje szerint
alkot hierarchiaszinteket, a legmagasabb szinten a leg-

nagyobb hatdsi tényezd lett meghatirozva, a legal-

1. dbra

A kozlekedési elemek direkt kapcsol6dasai

rig

KN

rl8 I ‘ rif

|

] [

Nagyon fontos, 4j kovetkeztetések vonhatdk le az
1. abrabdl. 3 tényezs r5, 18 és r19 integriltan szere-
pelnek, vagyis ugyanazon elemeket befolyasolnak, és
ugyanazoktdl fiiggenek. Vannak olyan elemek (r12,
rl4, r18, r20, 21, r22), amelyek két dltalanos elemet is
befolydsolnak (éltaldnos az rl, r2, r3), igy fejlesztésiik
nagyobb hatédssal lehet az egész rendszerrel szembeni
felhaszndloi elégedettségre, mint mas tényezSk fejlesz-
tése. Amennyiben egy bizonyos elem fejlesztésének

C ]

R

ré2

I r2l | r2l

|

sO szinten pedig a leginkébb fiiggé tényez6k vannak.
Ahogy a 2. 4dbréan lathat6 is, az r18-as elemre nem hat
mar tényez$ a rendszeren beliill, de a legtobb hatast
gyakorolja mds elemekre. Ezzel ellentétesek az rl, r2
és r3 faktorok, amelyek csak fiiggenek a tobbiektdl, de
hatdst nem gyakorolnak masokra. Mar emlitettiik, hogy
altaldnossdguk miatt ez nem meglepd, de a hierarchia-
szinteken valé faktorpoziciok értékes 1j informéciok-
kal lathatjak el a dontéshozodkat.

r2d

DV,
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2. dbra

Az elemek befolyasolasi hierarchiaja

rig

¥

| r5+r8+r13| r21

f

rl4

Osszegzés

Egy dontési probléma rendszerelemeinek kapcsol6dé-
si hdldja fontos informacidkat tartalmaz a dontésho-
z6k szamdra. A tanulmdnyban bemutatott kozlekedési
rendszerre vonatkozd kutatdsban az egyes tényezlk
egymasra hatdsa a végsé fejlesztési dontést is jelentd-
sen befolyasolhatja, hiszen a fejlesztési forrdsokat ugy
célszerd elosztani, hogy a tobbi elemre nagy befolyé-
sol6 erével bir6 tényezdket jobban megéri fejleszteni,
mint a kevesebb hatast elemeket. Az ISM 6nmagéban
is jelentGsen segitheti a stratégiai dontéshozatalt azzal,
hogy egy szisztematikus hal6t k6zol a dontési problé-
mdardl a dontéshozokkal. Hatdsos azonban mds mdd-
szerekkel kombindlva is, j6 kiegészitGje az AHP-nek
vagy a grafelméletnek.

Ki kell emelni azonban a mddszer legf6bb hidnyos-
sagat; nem kozol informacidt az elemkapcsolatok erds-
ségér6l. A matrixok binaritdsdnak elénye a matemati-
kai konnyen kezelhet&ség, hitranya viszont, hogy csak
a kapcsolat 1étét vagy nemlétét tudja kifejezni, az erGs-
séget nem lehet betenni a modellbe. Ennek kezelése a
jovdre vonatkozé kutatdsi irdny, tdlmutat e tanulmany
keretein.

Szandékunk az volt a tanulmany megirasaval, hogy
az ISM-et, mint hatékony menedzsmentdontéseket se-
gitd modszert, megismertessiik a szélesebb tudoma-
nyos és szakmai kdzvéleménnyel.
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! Koszonetnyilvanitas: Ez a tanulmdny a TAMOP-4.2.2.A-11/1/
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STUDIES AND ARTICLES

Peter FUTO

THE NETWORK STRUCTURE OF
HUNGARIAN BUSINESS CLUSTERS

This article investigates the attitudes to inter-firm co-operation in Hungary by analysing a special group
of business networks: the business clusters. Following an overview of cluster policy, a wide range of self-
proclaimed business clusters are identified. A small elite of these business networks evolves into successful,
sustainable innovative business clusters. However, in the majority of cases, these consortia of inter-
firm co-operation are not based on a mutually satisfactory model, and as a consequence, many clusters
do not survive in the longer term. The paper uses the concepts and models of social network theory in
order to explain, why and under what circumstances inter-firm co-operation in clusters enhances the
competitiveness of the network as a whole, or alternatively, under what circumstances the cluster remains
dependent on Government subsidies. The empirical basis of the study is a thorough internet research about
the Hungarian cluster movement; a questionnaire based expert survey among managers of clusters and
member companies and a set of in-depth interviews among managers of self-proclaimed clusters. The last
chapter analyises the applicability of social network theory in the analysis of business networks and a
model involving the value chain is recommended. !>

Keywords: inter-firm co-operation, clusters, business networks

The data sources of the research were as follows. We
have reviewed the professional literature on Hungar-
ian clusters and on cluster policy and examined the
webpages of 75 Hungarian cluster organisations which
maintain a strong presence on the internet. Subsequent-
ly we carried out a fieldwork, which included:

* a questionnaire based expert survey among man-
agers of clusters and member firms with the par-
ticipation of 22 respondents,

* personal structural interviews made at cluster or-
ganizations and cluster member firms: 10 case
studies were prepared,

* participation in professional conferences and
cluster meetings.

Summary of findings

The study investigated the population of business net-
works defining themselves as clusters, and the internal
structure of their inter-organisational and inter-firm
linkages. The conceptual framework of social network
theory was applied to a wide range of empirical data
collected about real existing clusters.
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In Hungary there are more than 180 business net-
works, which define themselves as clusters. This num-
ber is is more than the combined number of self-de-
fined cluster organisations in all neighboring countries
of Hungary. At the same time the Hungarian population
of cluster organizations is characterised by high of birth
rate and a high level of mortality. In many consortia
the level of activity and the content of inter-firm co-
operation vary in time. The vast majority of cluster or-
ganizations have been organised in order to implement
occasional projects and between these intervals of ac-
tivity the business network is inactive. However, from
the population of such cluster organisations eventually
a highly visible, active and successful elite of clusters
has emerged, especially in the pharmaceutical, biotech-
nology, environment, industry, and information and
communication technology sectors.

Cooperation within clusters is motivated by com-
mercial relationship, by the existence and utilization
of a common knowledge base for innovation. Compa-
nies and other organizations establishing clusters have
launched various projects to jointly utilise some com-
mon resource, to participate in the value chain, to gain
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new markets or to jointly enforce their interests vis-a-
vis some local or the central government.

Cluster self-definition and cohesion among
members. The self defined identity and mission of the
clusters is of utmost importance. Clusters that do not
adequately define the scope and form of cooperation
within the cluster are vulnerable. Lack of a coherent
cluster identity may reduce the professionalism of co-
operation and and lead to loss of trust among the firms.
Among the investigated clusters, segmentation may
develop either if certain distinct sub-groups evolve
based on a particular industrial/professional culture
or if some of the larger member companies of the
cluster develops supplier linkages with only a subset
of members. This is especially true for the classical
manufacturing sector where the cluster frequently
contains several competitor member firms. Mutual
trust is more likely to erode in times of crisis or in case
of dwindling external resources.

The role of regional/sectoral affiliation in cluster
identity. The majority of investigated clusters affiliates
itself with a particular region of Hungary. In particular,
approximately two-thirds of clusters consider them-
selves as regionally focused: in such cases the majority
of the members are located in the same region. Com-
panies of the environmental and energy industry, the
IT and telecom sector, biotech and healthcare sectors
and some selected branches of manufacturing (plastics,
textiles, wood, automotive products) have established
clusters with a strong professional affiliation. Clusters
with strong sectoral/professional binding frequently
demonstrate no affiliation to a specific region. Clusters
organized on a sectoral/professional basis are more ef-
ficient and more sustainable than those organized on a
strong regional basis.

Network centralization. Clusters dominatedy by
one or two “flagship” companies are called central-
ized clusters. Such networks are either subcontract-
ing hierarchies or networks organised around a joint
research and development projects, where members
have unequal access to know-how. Centralized cluster
formation can be found primarily in the IT and bio-
technology sectors. In most cases, the fact that some
companies within the network have a monopoly in
the particular know how or finances can explain their
dominant position.

Clusters are called segmented, if some smaller
groups, “cliques” are formed within the network,
within which the cooperation is satisfactory, but link-
ages among the cliques are weak, occasional or com-
pletely non-existent. Segmented clusters have been
observed, but not very often. Among the investigated

STUDIES AND ARTICLES

clusters, segmentation may develop, if certain distinct
sub-groups evolve the based on a particular industrial/
professional culture or if some of the larger member
companies of the cluster develops supplier linkages
with only a subset of members.

Network characteristics is a major factor in the suc-
cess or decline of a cluster. Consortia built around a
“flagship” firm have more chance of success, especially
if the member companies are integrated by a specific
professional culture. Segmented clusters as a rule are
less sustainable than clusters free of cliques. Clusters
may flexibly adapt to changes in market conditions, to
variations of the business cycle or of the business envi-
ronment by creating new sub-groups within the network,
which are capable to launch new projects, to re-use the
results of previous projects. Indeed, the ability to re-or-
ganise the network structure is the most important cri-
terion of effective adaptation within a particular cluster.

Innovation. Innovation activities are important el-
ements of cluster efficiency. In many cases research
and development is not implemented by the cluster or-
ganization itself, but by one of its members, e.g. by a
university department. The fact that a research institute
or a university is a member of the cluster does not guar-
antee in itself innovation activities within the cluster;
indeed, in many cases the opposite is observed. About
half of the clusters participate in innovation diffusion,
even if no cluster member has taken part in the develop-
ment of the particular innovative product, technology
or service. Innovations embodied in some product or
technology have been observed much more frequently
than innovations of abstract, less tangible nature, such
as organizational and service innovations.

Cluster policy and subsidies. Cluster policy can be
conceived as part of regional development policy, en-
terprise development policy or innovation policy. The
main aim of cluster policy is to promote the develop-
ment and operation of collaborative networks among
(a) companies and (b) among companies and other
organizations, such as professional associations, R &
D institutes. The adverse side effects of cluster subsi-
dies are much smaller than the effects of direct subsi-
dies given to individual firms. The latter strategy often
gives artificial advantages to particular companies by
picking the winners of competition.

Cluster accreditation is an innovative element of
Hungarian cluster policy, which improves the com-
petitive position of promising clusters. Accreditation is
also necessary in order to distinguish those Hungarian
clusters that are true clusters in the internationally ac-
cepted sense from other networks, such as temporary
consortia and project organisations.
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Donor dependence. The majority of clusters oper-
ating in Hungary are products of cluster policy. Gov-
ernment co-financing offered for start-up projects in-
stitutionalising clusters and for support to investment
projects are the main drivers of the creation and de-
velopment of clusters. The biggest challenge of cluster
policy is to select those projects that can be sustained
without government interventions in the long term. Ac-
cording to the expert survey, only about half of the in-
vestigated clusters would be able to operate successful-
ly on the long term without subsidies. The other half of
the respondents presume that their clusters are more or
less dependent on the extent of subsidies: in the absence
of subsidies these clusters could either offer far fewer
services to members, or their life expectancy would be
shorter, or in some cases even the network could be
dissolved. Overall, the more subsidy dependent is a
cluster, the smaller is its perceived sustainability. The
above problems of sustainablity and donor-dependence
could be reduced by applying the best international
practices of cluster development policies.

Research questions

Theoretical background. International and Hungarian
experiences have shown that inter-firm co-operation is
motivated by tangible advantages that can be easily ana-
lysed within rational profit-maximising logic and also
by intangible advantages such as the enhancement of so-
cial capital. Inter-firm linkages go far beyond buyer-pur-
chaser relationships and are shaped by entrepreneurial
culture and trust and the ability and know-how of initi-
ating and managing co-operation.® Inter-firm co-opera-
tion and competition are not antagonistic to each other.
Rather, co-operation is an equally important ingredient
of company strategy and may be crucial in achieving
success on markets. On global, national and local mar-
kets not only individual firms compete with each other;
frequently it is the competitiveness of entire networks
that decides the outcome of business decisions.*

Aims. The research is aimed at the description of
those tangible and intangible factors that determine the
strength and stability of inter-firm networks and in par-
ticular, of clusters in Hungary. The findings are used to
evaluate a class of business networks: self-proclaimed
clusters in Hungary, and also to assess the impacts of
cluster policy in Hungary.

The research questions are related to the network
structure and dynamics of Hungarian clusters.

* What is the role of strong vs. weak inter-firm link-
ages in business clusters? Which factors motivate
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or de-motivate inter-firm co-operation? What is
the role of entrepreneurial culture in enhancing
the willingness and ability of firms to co-operate
with each other?

* What is the professional content of inter-firm
co-operation? (e.g. Joint marketing and market
development, Joint innovation and development,
joint tendering, etc.) Are these clusters predomi-
nantly focused on jointly obtaining inputs (ma-
terials, components, trained workforce, finance),
or rather on jointly putting their outputs on the
market (marketing co-operation)? How can we
characterise the predominant inter-firm linkages
in the sample of clusters? Are these trade link-
ages, innovation linkages, knowledge flow link-
ages, subcontracting linkages?

* What is the network structure of Hungarian clus-
ters? Why are some clusters more concentrated
than others? Why are some clusters more seg-
mented than others?

* How do typical firms manage the portfolio of
inter-firm relations in a particular company? Are
costs and benefits of inter-firm ties measurable,
and if yes, how? Are these costs and benefits
transparent?

* What is the inter-dependence between (a) the
structure of clusters and (b) the growth, com-
petitiveness and sustainability of these networks?
What conclusions can be made about the impact
of linkage strength on competitiveness? Under
what circumstances are certain network types
optimal? How does network structure react to ex-
ternal factors such as financial crises, increasing
uncertainity of market conditions?

* Does the value chain play a role in organising in-
teractions within the cluster? If yes, what is this
role?

* What are the major components of a culture of
inter-firm co-operation in Hungary?

Regarding the network aspects of innovativeness,
we have investigated the following research questions:

* Which types of clusters are innovative? Do clus-
ters/member firms perceive themselves as inno-
vative? If yes, are these their own innovations or
rather innovations absorbed from outside.

* How does innovation spread within and through
the cluster? (Via subcontracting agreements, by
the force of joint investments, training courses,
via labour mobility, etc.)

* Where does the know-how necessary for innova-
tion originate from? In particular, which types of
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clusters rely on exogenous, which types of clus-
ters rely on endogenous sources of knowledge, as
measured by the role of research organisations,
universities, etc. in the cluster.

Regarding cluster policy, we have investigated the
following research questions:

* Do subsidies have an impact on creating and
strengthening inter-firm linkages, promoting a
culture of cooperation?

* To what extent are existing clusters products of
spontaneous market forces, and to what extent
are they created by subsidies? To what extent are
the investigated clusters subsidy-dependent?

* What are the best practices for supporting inter-
firm networking?

* What are the advantages of supporting inter-firm
networking as opposed to other forms of subsi-
dies?

Methodological aims. Another, equally important
aim of this paper is to present a feasible empirical
methodology for the investigation of real existing clus-
ters. A data collection and analytical frame is presented
which is suitable to test a set of hypotheses derived
from network research’, and takes into consideration
data availability in the specific Hungarian landscape of
entrepreneurial networks and clusters.

Previous research and evaluation on business
networks and clusters in Hungary

Since the mid 1990s the conditions of co-operative be-
haviour of companies, the culture of inter-firm co-op-
eration, more generally the institutional framework of
inter-organizational co-operation was the subject of a
wide range of research efforts in Hungary.® This empir-
ical evidence has demonstrated that inter-firm linkages
in Hungary have an important role in enhancing com-
petitiveness and that inter-organisational co-operation
is facilitated by entrepreneurial culture and trust.

Cluster development measures and the resulting
business clusters have been repeatedly evaluated both
on their own right and in the framework of wider policy
areas such as SME development, innovation policy and
regional development.

In 2003 an interview-based survey on cluster devel-
opment was implemented. The evaluation was initiated
by the Hungarian Ministry of Economy and Transport
among subsidized Hungarian regional clusters and busi-
ness networks.” The aim of the research was to assess
the impacts of a Government sponsored subsidy pro-
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gramme called ,,Széchenyi Plan” of 2001 which among
other entities has supported regional clusters as well.
The research used the “organisational” definition of
clusters, according to which a group of companies and
other organisations is a cluster if they have entered and
to some extent formalized their co-operation which is
aimed at enhancing their joint competitiveness. Moreo-
ver, in this approach only those groups are considered
which explicitly identify themselves as clusters.

The above mentioned 2003 research investigated
20 case study clusters, based on interviews with cluster
managers, with local, central government institutions
and trade associations which have played an instru-
mental role in developing clusters. Regional clusters
were defined as networks of co-operating companies,
SME-support institutions, local governments, trade as-
sociations and technology transfer institutions such as
University departments or technology consulting firms.
In most cases clusters were project organisations with
no legal identity. Their activities consisted of training,
transfer of know-how in order to become subcontrac-
tors, joint quality management, spreading information
on European Union standards, product family market-
ing, regional marketing, interest representation, or-
ganisation of conferences, joint participation on fairs,
organisation of business meetings, preparation of ap-
plication and tender documents for various subsidised
programmes financed by the Hungarian Government
and / or the European Union.

The interviewed clusters of 2003 were only weakly
institutionalised, the cluster organisation possessed no
legal status, therefore the clusters as such could not be
parties of a contract. Most of them had a temporary
character and have used the organisational framework
of an existing company or enterprise support institu-
tion.® The functions of clusters have significantly over-
lapped with the activities of professional and trade or-
ganisations, chambers of commerce, industrial parks,
incubator houses and SME and regional development
organisations. A loosely, vaguely defined cluster con-
cept has contributed to the inter-changeability of these
organisational identities.

Although the 2003 study has revealed some weak-
nesses of the Government policy towards clusters, it
has recommended intensifying the support of inter-firm
networking rather than supporting individual firms, in
order to avoid the proliferation of interventionist sub-
sidy schemes.

In 2005 a business survey on small business net-
works was implemented. This rigorous questionnaire-
based survey’ on small business entrepreneurial net-
works has shown that more than half of Hungarian
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small businesses were involved in some regular inter-
firm co-operation. Inter-firm co-operation appeared in
various forms, such as outsourcing — subcontracting,
franchising, regional and/or sectoral clustering, joint
ownership and co-ownership. The exchange between
the participating firms took many forms, such as

* regularly buying products and services from each
other,

* inter-firm bartering,

* exchange of information, provision of consul-
tancy,

* exchange of tools and machines,

* providing occasional credits to each other,

* referring clients to each other,

* co-operation in purchasing from third parties,

* co-operation in sales to third parties,

* joint development of new products/technologies/
services.

A substantial number of these linkages went far be-
yond the regular exchange of favors and were formal-
ised in contracts. Medium sized companies claimed to
be more frequently members of some inter-firm co-op-
eration than smaller and micro companies. Companies
selling their products to other firms or to public bodies,
and exporting companies were more frequently parts
of some inter-firm co-operation than companies sell-
ing only for the local population. Companies that were
members of a network were more optimistic and more
growth oriented than non-member (i.e. “isolated”, “at-
omised”) companies.

In 2006 an international comparative evaluation of
cluster policies' included the assessment of the Hun-
garian cluster program since 2001 in its scope. This
evaluation was made in the context of other regional
policy measures such as the creation of industrial parks
and EU structural fund programming. The evaluators
found that in spite of some clear and spectacular cases
of successful clusters, overall cluster policies were not
sufficiently integrated with regional economic strate-
gies and decision makers did not always apply strin-
gent test on what network could be considered a cluster
initiative.

In 2007 an evaluation of the Hungarian cluster
movement'" stressed that in Hungary typical clusters
are not built up in a bottom-up style, rather such net-
works are initiated by local subsidiaries of multina-
tionals and facilitated by government measures in a
top-down fashion. While the first clusters were subcon-
tracting pyramides, later other purposes of networking
appeared such as the pooling of procurements and in-
creasingly the joining of forces in lobbying for regu-
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latory advantages and applying for government subsi-
dies. Cluster organisations have experimented with a
wide range of services offered for members, such as the
spreading of benchmarking information, facilitation of
market access, consultancy in tender procedures, train-
ing, project management, facilitation of spin-off com-
panies, etc. In spite of this, a typical cluster was not
self sustaining, since incomes generated from these ser-
vices covered in general only one-third of its expenses.
In typical clusters co-operation was driven only by the
cluster organisation, whereas the spontaneous launch-
ing of new inter-firm co-operations with no interven-
tion of the cluster center was in most cases between
companies that have nurtured ties already before enter-
ing the cluster.

In 2008-2010 a mapping exercise has revealed the
spatial-industrial agglomerations of Hungarian firms.
A series of research projects'? in 2008 to 2010 tackled
the issue of communication, knowledge transfer, and
cooperative actions among Hungarian companies. One
of the main objectives was to identify, map and evalu-
ate the Hungarian clusters with the help of regionally
desaggregated company census data. The research used
the “spatial-industrial” concept of clusters, defining
clusters as a group of companies engaged in similar ac-
tivities located in close proximity to each other.”® The
geographic mapping of these “spatial-industrial” clus-
ters was based on annual census-type data of Hungar-
ian firms, compiled from financial statements associat-
ed with tax reporting. The geographic density of firms
of the same sector was measured with the help of Gini
coefficients by using employment data disaggregated
into the 20 spatial administrative units of Hungary and
37 branches (sectors) of the industry.

The study has identified 48 industrial clusters in
Hungary and statistically evaluated their size, level of
specification, innovativeness and export activity. Strong
clusters were found in the automotive, food processing
and information technology sectors. Based on interna-
tional experiences it was hypothesized that cooperation
of Hungarian companies relies heavily on close, regu-
lar contact and face-to-face interaction, that significant
synergies stem from co-location of cooperating market
actors and that therefore the spatial concentration of ac-
tors, the geographic agglomeration of industrial activity
in the same branch can improve competitiveness. The
authors have clearly distinguished between vertical and
horizontal types of co-operation, the former identified
as becoming part of global value chains as regular sup-
pliers, the latter interpreted as cooperation of predomi-
nantly small companies in industrial clusters in order to
compete with larger multinational companies.
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Also in 2008 the so-called “Pélus Programme” was
evaluated in a series of studies'*. The Pélus programme
was an ambitious support scheme of the Hungarian Gov-
ernment to facilitate the birth and development of indus-
trial clusters. The authors have followed the life cycle of
clusters by observing their subsequent stages of devel-
opment such as attracting founding member companies,
creating a cluster organization, obtaining finance, offer-
ing services for members by the management, achieving
financial sustainability through membership and service
fees and achieving the so-called “critical mass” of firms
which is necessary for the long term viability of co-
operation. Evidence was presented to support the thesis
that inter-firm trust is a necessary condition of long term
co-operation, of network sustainability. The study has
recommended good practices for reducing mistrust and
“short-termism”, to improve entrepreneurial culture.

The evolution of cluster policy in Hungary

Subcontracting development. Inter-firm linkages have
been supported in Hungary already since the early
1990s, when the government launched its subcontract-
ing development programme.” In this programme
small and medium sized companies were supported by
financial subsidies, by supported business consultancy
services's and by marketing instruments, e.g. by free
access to subcontracting roadshows and fairs. The aim
of the programme was to increase the ability of benefi-
ciary firms to become subcontractors of multinational
manufacturing companies located in Hungary. The first
Hungarian clusters were communities of subcontract-
ing firms, organised in most cases around local subsidi-
aries of multinational companies.

Cluster subsidy schemes. After 2000 the respec-
tive subsidy schemes and business support services
widened their target group and the support of entre-
preneurial networks and clusters started, first with an
experimental character. Subsidy schemes were and still
are the most important instruments of cluster policy.
Between 2001 and 2011 these programmes have been
repeated and significantly improved'’, although after
2010 the associated budgetary sources have signifi-
cantly decreased.

Supported business networks have received on av-
erage the equivalent of 100 to 150 thousand EUR as a
“cluster start-up subsidy” in order to establish cluster
organisations and to elaborate competitiveness-enhanc-
ing projects. At a later stage, some of these business
networks were beneficiaries of several, consecutive in-
vestment subsidies of a much higher magnitude, origi-
nating from various subsidy schemes.
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As a result of the above programs many consortia
were supported; which partly explains the high num-
ber of cluster organisations in the country. In 2012 the
Government owned programme organisation which is
responsible for cluster policy, MAG Zrt collected data
on more than 180 cluster organisations in Hungary.'8

Before 2010 cluster policy was closely associated
with regional development policy, because cluster sub-
sidies were tied to the development of certain preferred
cities, also called “poles”. From 2012 the regional focus
of cluster policy has diminished. The official doctrine
of development policy is conceptualised as “cluster-
based” instead of “based on poles”. However, cluster
support remains an integral part of regional policy, be-
cause a substantial part — although not the full amount-
of cluster related subsidies are to be obtained through
regionally defined subsidy schemes.

In 2011/12 a wide range of existing Hungarian clus-
ters received subsidies from Government or European
funds. There is wide agreement among experts that
public financial support is crucially important in estab-
lishing and sustaining the clusters, with special respect
to innovative ones, in which companies work together
with each other as well as with universities and re-
search organisations.

Cluster accreditation. The support of Hungarian clus-
ters was facilitated by a Government run scheme of ac-
creditation. Self-proclaimed clusters that apply for subsi-
dies are evaluated by a designated body. The evaluation
is based on quantitative and qualitative criteria, including

* the level/extent/depth of cooperation within the
cluster,

* the prevalence of joint research/development/in-
novation projects,

* the volume of services jointly purchased by clus-
ter member companies,

¢ the volume of jointly financed common market-
ing actions of cluster member companies,

¢ the number, size and turnover of member com-
panies, and

* the dynamics of the above indicators, etc.

As a result of the above accreditation procedure,
clusters are classified in four stages according to their
level of development, ranging from “clusters in ini-
tial phase” through “developing clusters”, “accredited
clusters” up to the so-called “innovation clusters”.?’
The title “Accredited Innovation Cluster” is valid for
2 years, is renewable and offers a better access to sub-
sidies. In 2011-2012 in Hungary 26 accredited clusters
were functioning. These clusters are distributed among

the following sectors/branches (Table 1):
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Table 1
The distribution of ‘“‘Accredited Innovative Clusters”
by sectors / branches® Hungary, 2011%
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Informatics

Business services

Health

Environment

Construction

NN |W | W |k~ |

Education

Energy 1

Alimentary (food) industry

Wood and furniture

Logistics

—_ | = = =

Plastic industry

Tourism 1

Total 26

It is foreseen that cluster accreditation procedure as
a major instrument of cluster policy will survive but
it will be aligned with the so called European Cluster
Excellence Initiative (ECEI).?

Main statistical features of the investigated
cluster population

Number of clusters. In Hungary there are more than
180 business networks that call themselves clusters.
However, not all of these consortia are active and prop-
erly institutionalised cluster organisations; in fact some
of them are inactive project organisations. The number
of self-proclaimed organised clusters in Hungary is
more than the combined number of cluster organisa-
tions in all of its neighbouring countries.

Size of clusters in terms of the number of members.

A typical cluster consists of 20 to 30 members, but
in extreme cases the consortium may range from 5 to
150 members.

Legal form of cluster members. While the member-
ship of typical clusters consists mostly of small and
medium sized companies, approximately half of the in-
vestigated clusters have a few members from the pub-
lic sector: in most cases university chairs or research
organisations, sometimes local governments, chambers
and associations.

Size of member companies. Within a particular clus-
ter most members (about 75%) are small and medium
sized companies with a strong focus on small and mi-
cro companies. In particular, two-thirds of the member
companies of the investigated clusters reported a turno-
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ver of less than 1 million EUR. A narrower range of
cluster members (about 20%) are bigger firms, in some
cases even multinationals.

Ownership of cluster member firms. Most of the
company members are privately owned, but a narrow
range of cluster member companies are partly or fully
owned by the public sector, e.g. by local governments.

Regional focus. A wide range of clusters define
themselves with a strong regional focus. Such net-
works have chosen as their names a region of the coun-
try (e.g. “Pannon” referring to Western Hungary or
Southern Great Plain), followed by a sectoral denomi-
nation (such as informatics, or transport development).
However, in most sectors it is almost impossible to
restrict cluster membership to companies located in a
particular region. In particular, the linkages of clusters
in the environment protection sector reach well over
the regional borders. About two-thirds of the investi-
gated clusters are regionally concentrated in the sense
that at least two thirds of the members of the cluster are
located in the same county.® All regions of the country
are represented in the investigated cluster population.

Sectoral focus. A wide range of the investigated
clusters identify themselves with a strong professional/
sectoral focus, with or without a reference or allegiance
to a particular region of Hungary. The following major
sectors are represented in Table 2.

Table 2
Distribution of investigated clusters by profession/sector.
Clusters with strong Internet visibility (N=75)

Hungary, 2012
Number of
Profession / Sector clusters in
the database
Environmental and energy industries 21
Information and communication technology 13
Manufacturing of industrial goods (plastic, 11
textile, automotive parts and wood)
Health industry 9
Logistics 4
Tourism 3
Food / alimentary industry 3
Business services, including consultancy 3
Local investment promotion 2
Construction industry 2
Business network for joint purchasing 2
Education 2
Total 75

Source: web research of the authors
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Clusters in particular sectors

Clusters in particular sectors can be characterised as
follows.
* [T sector. Clusters based on information and commu-
nication technology are composed of companies of-
fering IT systems integration, web design, and pub-
lic database management. In this sector a frequently
mentioned aim of co-operation is to contribute to
jointly implemented, Government co-financed pro-
jects, by sharing specialised available knowledge.
Therefore cluster member firms frequently delegate
their expert employees to other cluster member com-
panies in order to work in such projects. The expert
survey has reinforced that — compared with other
sectors — companies from the IT sector
— rely much less on the cluster in selling their prod-
ucts and services,

— report about much less conflicts among cluster
members,

— describe their cluster as less concentrated,

— assess themselves as most innovative,

— stress much more the importance of Government
subsidies in keeping the cluster together.

» Environment protection industry and biotechnology
sector. Clusters based on environmentally friendly
technologies are typically networks of companies of-
fering products and technologies of renewable energy,
in particular the building and customisation of energy
generating equipment from solar, biological or recy-
cled sources. In some cases this equipment is import-
ed, in other cases the appliances are developed in Hun-
gary. The expert survey has reinforced that — compared
with other sectors — in the environment protection and
biotechnology sector cluster member companies
— are more export oriented and rely more on the

cluster in selling their products and services,

— describe their inter-firm network as more concen-
trated and more segmented,

— have higher expectations as of the co-operation,
and are less contented with the development of the
cluster,

— rely much more on external stakeholders in their
innovation activity.

* Classical manufacturing sector. The sample con-
tains a wide range of clusters identifying themselves
strongly with metal parts production, with wood
based (furniture) industry or with some other manu-
facturing activity. The expert survey has reinforced
that — compared with other sectors — companies from
the classical manufacturing sector
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— describe their sector as very competitive, so much
so that competition effectively and strongly limits
the extent to which clustering / networking is pos-
sible,

— describe their cluster as less concentrated,

— assess themselves as less innovative, but if they
enter into innovation activity, they rely much more
on themselves than on external stakeholders,

— report about significantly more conflicts and de-
bates among their members.

* Business services sector. There is a wide range of
clusters where the members offer consultancy and
business services such as project evaluation, tender
application preparation, financial risk assessment,
PR, marketing, real estate development and others.
The expert survey has revealed that — compared to
clusters of other sectors — networks in this sector are
— characterised with weaker linkages,

— the level of institutionalisation of these clusters is
somewhat weaker, and

— the level of sustainability, as perceived by their
members is on a lower level than in case of clusters
based on more tangible commodities.

Clusters as networks: the structure of linkages

Strength of inter-firm ties. Most clusters in Hungary
are inherently loose networks. While other networks
such as those based on franchise and joint ownership
(holdings) are stable, involve core company functions
and high financial stakes, in many clusters co-operation
extends only to the implementation of a single project,
or to various projects involving a particular non-core
company function.

Network concentration of clusters and the issue of a
dominant “flagship” company. The expert survey and
the in-depth interviewers have explicitly asked the re-
spondents, whether in their respective clusters there is
a dominant company, which would strongly influence
cluster strategy and decisions. Within the investigated
clusters there are large differences in terms of firm size
and bargaining power. However, these big differences
in bargaining power lead only in certain cases to the
emergence of a network with a strong centrum, e.g. a
flagship company. About half of the experts have per-
ceived their cluster as concentrated (centralised) in this
sense, as opposed to the other half of the respondents.

* Centralised clusters are to be found frequently in
case of a subcontracting hierarchies, or if the con-
sortium has embarked on a joint investment pro-
ject with unequal access to innovation know-how.
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* In decentralised networks in most cases the scope
of co-operation extends only to a narrow, “non-
core” segment of company functions (e.g. joint
purchasing), and the partners are more or less
equal in their co-operation.

Clusters with dominant, “hub” or “flagship” type
companies are more frequently found in the IT and bi-
otechnology industries, than in other sectors. In most
cases a dominant position within the network can be ex-
plained by a monopolistic access of a single company to
development finances and/or to know-how. Clusters with
dominant members — as opposed to clusters without such
“flagships” — are also characterised by stronger than av-
erage export activity. Moreover, members of centralised
clusters report about stronger than average internal con-
flicts, both hidden and open, but also about an elaborated
conflict resolution mechanism within the cluster.

Network segmentation / cliques in the cluster. The
expert survey and the in-depth interviews have re-
vealed that clusters with a segmented network struc-
ture represent a minority. In such cases co-operation
is satisfactory within several cliques, but weak or non-
existent between these groups of companies. As a rule,
segmentation within a cluster may evolve

e if the cluster involves well identifiable sub-

groups of companies with characteristically dif-
ferent industrial cultures, or

e if the cluster is organised around some strong

companies which are more interested to co-
operate with their traditional subcontractors,
which are members of the cluster as well, than
with other cluster members.

Cluster management, its challenges and instruments

Cluster institutionalisation. In Hungary there are vari-
ous ways to institutionalise cluster management. The
following organisational solutions are available and
have been used in the practice:

¢ the cluster establishes an autonomous limited li-
ability company, a non-profit company, a founda-
tion or an association specifically for the purpose
of cluster management,

* a particular member of the cluster, usually a firm
with strong administrative capacities provides the
necessary services to run the cluster,

* the cluster is established and run by a consulting
firm, specialised on cluster management and ten-
der application know how. In many cases such
consultant firms simultaneously manage a wide
range of other clusters as well.
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Cluster finances. Cluster organisations are financed
from the following sources:

* membership fees,

 consultant fees: the management organisations

obtains fees from the members in exchanges for
the consultancy services provided,

* donations provided by the member organisations,

» government subsidies,

* profits obtained from business activities,

* commissions charged for business agency activi-

ties.

On average, only one-third of expenses are covered
by the services of the cluster organisation.?

Subsidized projects: the driving force of co-opera-
tion. Cluster subsidies represent a major motivation in
creating inter-firm co-operations. Within a particular
network the first experiences in obtaining external funds
and managing subsidised projects create a know how
which can be used in obtaining support for new, much
bigger projects. Frequently the cooperation between
cluster members lasts only for the duration of a single
project. However even one bigger sized subsidized pro-
ject can be sufficient to accumulate networking capabili-
ties, to facilitate the inter-firm spreading of knowledge
and to learn how to cooperate informally activities in a
network without any sub-organisation linkages.

Trust and informal management. Since clusters are
inherently loose organisations, cluster managers do
not have access to strong coercion instruments. Their
power within the network is weak, frequently rely-
ing on informal, verbal agreements. Therefore cluster
managers must rely mostly on their ability to convince
members, to handle conflicts. Clusters rely very strong-
ly on inter-personal trust. For this reason, any changes
in the leadership of a member company (e.g. inherit-
ance) may lead to a serious setback of the co-operation
willingness and capability. Cluster managers having
experiences in managing chambers of commerce, as-
sociations and other organisations based on inter-firm
cooperation have a better chance to be successful than
those managers whose previous experiences were lim-
ited to managing tasks within a single?’” company.

A self-evaluation of cluster success or failure

The web analysis (N=75 clusters) has confirmed the
variability of clusters with respect to success and
growth. The typical cluster is well functioning but in
most cases its growth is moderate or even stagnating.
This overall impression has been confirmed by the enu-
meration, visibility and analysis of joint projects, clus-
ter news and cluster organised events.
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According to the expert survey (N=22 clusters), the
clusters of the IT and of the environmental industry sec-
tors are perceived by the respondents as those with the
healthiest growth dynamics. On the other hand, most
respondents from the classical manufacturing sector
were reporting stagnation or decline.

The expert survey has also provided information on
how the managers of clusters and member firms evalu-
ate their respective cluster by using the criteria gener-
ally used in case of project evaluation.”® Since the sam-
ple consisted both of successful and stagnating clusters,
their opinions were divided. In general, respondents
were more satisfied with (a) the relevance and (b) im-
pact of their respective cluster projects, as compared
with their satisfaction regarding (c) efficiency, (d) ef-
fectiveness and (e) sustainability (Table 3.).
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Innovation in clusters

When applying for Government subsidies, most clus-
ters highlight the innovative nature of their planned ac-
tivities. In the expert survey (N=22) about half of the
cluster member firms identified themselves as “some-
what” or “very” innovative. Respondents to the expert
survey were unanimous in that joint innovation activity
is an important ingredient of the effectiveness and effi-
ciency of the cluster. The personal interviews have also
reinforced that those clusters where innovation was the
main mission of the cluster, were much more confident
than their less innovative counterparts regarding their
efficiency and sustainability.

Existence of a joint innovation, research or develop-
ment project. The most important criterion of innovati-
Table 3

Ratings of cluster success in terms of evaluation criteria
Levels of agreement: 1=completely disagree, 2=disagree, 3=yes and no, 4=agree, S=fully agree)

Criterion of . Average of Sector with Sector with lowest
. Question /statement . ,
evaluation rating highest average average
Our cluster is important for us because it satisfies Environment Information and
Relevance L. 4,14 . ..
real existing needs protection communication technology
Information and
Efficiency Our cluster is well-organized. 3,55 communication Classical manufacturing
technology
. L Information and
. Our cluster is delivering the results that were .. . .
Effectiveness . 3,73 communication Classical manufacturing
expected to produce up to this day.
technology
Our cluster has had positive effects: it has generated Information and
Impact positive benefits beyond the direct benefits of 4,05 communication Classical manufacturing
member companies. technology
. . Information and
C Our cluster is able to operate without external . . .
Sustainability . . 3,73 communication Classical manufacturing
support, is expected to survive on the long term. technology

Source: Expert survey (N=22 clusters).

Success depending on regional vs. sectoral focus.
There is a significant difference between regionally fo-
cused clusters as opposed to sectorally focused ones.
Sectorally focused clusters, which are organised around
a particular profession or technology, are perceived by
their member companies as much more efficient and
sustainable than clusters relying strongly on the region-
al principle of organisation.

The differentiation between sectorally vs. region-
ally focused clusters is relevant, because a significant
amount of cluster subsidies is available under region-
specific subsidy schemes. This aspect of support policy
was recently challenged by some successful clusters
which have a presence in several regions of Hungary
or even claim to have a national or international scope.

veness among Hungarian clusters is whether the cluster
(or one of its members) has reported about an ongoing
or succesfully implemented joint innovation, research
or development project. While universities are keen to
report on their websites about their membership in var-
ious clusters, member companies are reporting about
their cluster activity and cluster membership only in
exceptional cases. In many cases it is not the cluster
that runs the innovation projects, but some member
company of the cluster.

However, in these latter cases the cluster provides
opportunities for its members to successfully manage
their innovation activities, e.g. by providing access to
different funds, a knowledge base, or access to other
highly competitive companies of a given sector, both in
Hungary and abroad.
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The web research (N=75) has revealed that only
about one-tenth of the investigated clusters have
claimed to run a joint innovation / research / develop-
ment project in and by the cluster. On the other hand
about half of the investigated clusters have contribut-
ed to the spreading of innovative products or services
among their member companies.

What type of innovation. A clear dominance of inno-
vations embodied in a product or technology has been
observed, as opposed to intangibles.

Product. Most innovations reported by clusters and
their members are product and technology innovations.
Clusters in the biotechnology, medical and IT sector
frequently report about product innovations such as
new drugs or a path breaking software.

Technology. A few members of the investigated
clusters — with special respect to the classical manu-
facturing industries — have reported about innovation
activites facilitating the technological process of their
respective firms. Technological innovation activity is
also characteristic for the environmental industry: these
innovatios are embodied in new recycling technologies.

Organisational. Among intangible types of innova-
tion, some new consultancy methods were reported.

Spreading innovation embodied in products or tech-
nologies. Clusters can be classified as moderately in-
novative in cases when they are not involved in direct
research or development activity, but they are facili-
tating the spreading of innovative products and tech-
nologies. Examples: clusters importing/customising/
maintaining/promoting renewable energy generating
equipment or environment friendly construction tech-
nology. About half of the clusters can be classified as
moderately innovative.

Accreditation. One of the indicators of innovative-
ness was whether the cluster has been accredited by a
Government-designated Hungarian organisation® as an
accredited innovation cluster”. The criteria of accredi-
tation were strict, but they did not involve the issue of
sustainability. Our research has found accredited inno-
vation clusters that did not survive their first two years
of existence. In 2012 there are 17 accredited innovation
clusters in Hungary, 7 of which were in the sample of
75 investigated here.

Co-operation with universities and other research
organisations. The web research (N=75) has reinforced
the general impression that most (more than 80%) of
the innovative or moderately innovative clusters co-
operate with some university or research institute. In
particular, a provincial university in Hungary claims to
co-operate with a dozen different clusters, i.e. the uni-
versity was member in each of these networks. On the
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other hand, universities and their departments are also
frequently members in clusters that are not particularly
active in innovation.

The membership of a research organisation in a par-
ticular cluster does not necessarily imply that effective
innovation activity is taking place. In-depth interviews
have revealed that in some clusters accredited as “inno-
vation clusters”, all research and development activi-
ties have remained in the planning phase due to lack
of interest on the side of the “flagship” company of the
cluster — consequently due to lack of resources.

Intangible drivers and barriers of inter-firm
co-operation

The expert survey has consequently demonstrated that
those companies and clusters which can be character-
ised by a higher level of co-operation culture are more
successful. In particular, respondents reporting about
higher level of joint activity, learning potential and
inter-firm trust within their respective clusters are also
convinced that this type of networking has delivered
tangible results for their firms in terms of impacts, ef-
ficiency and effectivenes.

The role of cluster identity. The identity and mission
of the cluster is a very important factor of its success.
Clusters with transparent aims are repeatedly reported
as being more successful in terms of their impacts and
effectivenes. The sustainaibility of the cluster depends
very much on the coherence in its mission statement,
i.e. on how the cluster defines its own identity. In par-
ticular, clusters organised around a particular product
group (e.g. automobile parts), technology (e.g. waste
water recycling) or knowledge (e.g. IT), and clusters or-
ganised along a particular value chain are clearly more
sustainable than clusters based on a regionally available
resource (e.g. labour force, thermal water, etc.) or on
a particular ideology (e.g. climate change prevention).

The overwhelming majority of responding manag-
ers of clusters and member companies has

* very positive attitudes and expectations to net-
working and inter-firm co-operation in general,

* but their experiences with their particular cluster
are mixed.

Regarding networking attitudes and expectations,
most respondents have strongly agreed with the follow-
ing statements*’:

* itis worthwhile to build close inter-firm relation-
ships, and clusters provide a good framework for
such co-operation,

* the advantage of strong inter-company relation-
ships is trust that develops between the partners,
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* the more transparent are the costs and benefits of
a relationship with another company, the more
stable and stronger becomes the linkage,

* in our industry any well-established firm needs
to build both strong and weak relationships with
other companies.

Conflicts and conflict resolution capability. Accord-
ing to the expert survey, about one-fourth of the inves-
tigated clusters can be characterised by some hidden
or open conflict. Clusters involving competitor firms,
in particular in the classical manufacturing sector are
more likely to face such a challenge. On the other hand,
the perceived conflict resolution capability of the clus-
ter is not significantly correlated with the prevalence of
potential or open conflicts.

Culture of co-operation vs. cluster sustainability.
According to the expert survey, approximately half
of the respondents have stated that their cluster facili-
tates the culture of cooperation among its members and
guarantees that all member firms are reliable business
partners. Unsurprisingly, this perception correlates sig-
nificantly with the existence of a common vision about
the future of the cluster, in particular with an optimism
regarding its sustainability.

Barriers and bottlenecks of inter-firm co-operation.
In the expert survey the majority of the respondents
have stated®' that the lack of financial resources is a
major barrier to inter-firm co-operation. Other factors
which have weakened or reduced co-operation willing-
ness and ability are (in decreasing sequence of impor-
tance): competitor firms within the cluster, lack of legal
knowledge that is necessary for managing co-operation,
excessively dominant position of some firms in the clus-
ter, lack of professional/sectoral knowledge (e.g. engi-
neering, biology, IT, etc), lack of appropriate business
services and lastly: lack of adequate research facilities.

Conclusions and recommendations

The Hungarian cluster landscape consists of relative-
ly many business networks: approximately 180 well
documented consortia refer to themselves as clusters.
In international comparison this is a relatively high
number and is to be expected that out of them only an
elite of well organised and internationalised clusters
will survive in the long term. Business networks vary
widely according to the depth, professional content and
quality of inter-firm co-operation. It is not easy to dis-
tinguish between autonomous, innovative, sustainable
clusters on the one side, and temporary, rent-seeking
consortia on the other side. The latter type has been
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organised only for the purpose of lobbying for regula-
tory advantages or solely for the purpose of applying
for subsidies. Cluster policy should rely on sophisti-
cated, internationally tested methods in order to iden-
tify those business networks which can contribute to
national competitiveness and deserve support. Network
analyisis should deliver the major criteria of cluster
quality. The strength, structure and quality of inter-firm
linkages should be promoted by carefully avoiding any
distortion of competition.

Footnotes

! This is the a shortened version of the original research report. The

original report has the following title: “From temporary consortia

to innovation clusters: the evolution of co-operation patterns in

Hungarian business networks”

Title of research project: “Entrepreneurial networks in Hungary”.

Research project implemented in 2011/2012 by the Institute for

Sociology and Social Policy of Corvinus University Budapest.

Supported by the TAMOP Programme under TAMOP-4.1.2.

Members of the project team: Csilla Lukdcs and Andrds Mol-

nar (M.Sc. students at Chair of Entrepreneurship Development

of Corvinus University of Budapest), Attila Varga and Edit Veres

(Ph.D. students at the Doctoral School of Sociology of the Corvi-

nus University of Budapest).

See e.g. (OECD, 2004), (Wixted, 2006)

See e.g. (Netwin, 2007), (Fut6 — Hurton, 1998), (Villa — Antonel-

1i, 2008).

3 See e.g. (Granovetter, 1985) and (Lazzarini — Zenger, 2007).

The early predecessors of this type of research were the inves-

tigation about strategic alliances among Hungarian firms, see

(Tari, 1998) and (Buzédy, 2000).

(Fut6 — Soltész — Lanyi, 2003)

According to our desk research, out of the 20 clusters and busi-

ness networks surveyed in 2003, only 4 survived into 2011, all of

the surviving clusters / networks being active in the manufactur-

ing sector.

(Kohegyi, 2005)

(EU, 2006)

(Netwin, 2007)

(Szanyi et al., 2010)

This “meso-level” approach to cluster identification is different

from the “micro-level”, “organisational” approach taken in this

research.

(Szanyi, 2008a) (Szanyi, 2008b)

15 See e.g. (Futd, 1998)

16 E.g. to introduce ISO 9000 Quality Management Systems

71In 2001 and 2002 the Government has disbursed subsidies un-
der the so called “Széchenyi Terv” for 36 beneficiary consortia.
Analogous subsidies were launched in 2003 within the so called
“Széchenyi Villalkozasfejlesztési Program” (Széchenyi Entre-
preneurship Programme, in 2005 and 2006 in the “Gazdaségi
Versenyképesség Operativ programme” (Economic Competitive-
ness Operative Program), furthermore in 2008-2011 under the
“Regional Operative Programmes” and in the so called “Pdlus
Program” under the “New Hungary Development Plan”.

18 Source: presentation of Mr Peter Keller, Head of Department at
Mag Zrt (Hungarian Economic Development Centre Ltd) at the
Cluster Conference held in Budapest, 22. February 2012.
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19 Source: presentation of Mr Peter Keller, Head of Department at
Mag Zrt (Hungarian Economic Development Centre Ltd) at the
Cluster Conference held in Budapest, 22. February 2012.

2 See http://www.polusprogram.eu and http://en.magzrt.hu/

21 Source: http://www.polusprogram.eu and http://en.magzrt.hu/

22 Note: The number of accredited clusters is continuously chang-
ing due to the expiration and renewal of accreditation diplomas.

2 Source: Interview with Ms Orsolya Szentpéteri, Secretary Gen-
eral of the Hungarian Alliance of Clusters. For more details of
the EU-wide initiative “Cluster Excellence” see: http://www.
cluster-excellence.eu/

2 Own calculations, based on the online database http://www.clus-

terobservatory.eu/. In February 2012 the website of the project

“European Cluster Observatory” reports about the existence of

altoghether 118 cluster organisations in Hungary, 42 in Austria,

1 in Croatia,10 in Romania, 3 in Serbia, 13 in Slovakia and 15

in Slovenia.

Hungary consists of 19 counties plus the capital Budapest.

(Netwin, 2007)

(Dobronyi — Halmos — Somosi, 2011)

2 See e.g. (EU, 2004)

» Pélus Akkrediticids Testiilet”, i.e. P6lus Accreditation Body

established in 2008 and its legal successor, the MAG — Hungar-

ian Economic Development Centre (MAG). Accredited clusters
have certain advantages when participating in tenders, e.g. are
eligible to participate in restricted tenders.

Strong agreement was indicated by a rating of 5 on a scale rang-

ing from 1 to 5. This bulleted list contains statements for which

the average rating of agreement was higher than 4 and the disper-

sion was lower than 1.

31 These respondents have agreed on a level of 4 or 5 with the fol-
lowing statement ,,In our cluster the potential for co-operation is
reduced by the fact that there is a lack of money and resources
allocated for enhancing co-operation.”

25

2

*

27

30

Peter Futo — Affiliate Professor, Corvinus University of Budapest,
Centre for Local Development Research
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dédlkodastudomanyi Karanak havi, referalt folyoéirata. A lapban
a vezetési és gazddlkodasi tudomanyteriiletekhez kapcsol6édo
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgalo
irasok jelennek meg. A szerkesztGség (sandorkerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvd 6sszefog-
laléi elérhet6ek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatko-
zasok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomanyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerzs-
it6] az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

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

* A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzS foglal-
kozasat, munkahelyét és beosztasat, elektronikus levelezé-
si cimét, a tanulmany elkészitésével kapcsolatos informa-
cidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

¢ A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvi és lehetSség
szerint egy angol nyelvd rovid osszefoglald (200 szot nem
meghalado terjedelemben), valamint a cikk 6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és dolt betii hasznalhatd, aldhidzas nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak, amennyiben azok fel-
tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

* Atablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, va-
lamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az dbrdkat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zardjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.

Szerzéinknek

(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén
kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.

¢ A felhaszndlt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezs formédban:

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, mdjus—jinius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, un. ,,Har-
vard” rendszerérGl (mds néven ,,szerzo/év” vagy ,,név/ddatum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhets forrdasok:
http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_referencing.htm
http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/citation/Harvard_
Complete.pdf

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadas el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomanyban publikailt cikkek
elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com’ internetcimen
talalhat6 strukturilt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatdl a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetéek az
EBSCO Academic Search Complete adatbazisaban a http:/
web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&sid=747a76
4f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 %40sessionmgr112 oldalon is.

2012. marcius 1-jét6l a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton val6 tovabbadasdhoz, kérjiik, elGre kozolje ezt.

VEZETESTUDOMANY

54

XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

BOKOR Zoltan

TOBBSZINTU,
TELJES KOLTSEGALLOKACIOS MODELL
A KOZLEKEDESBEN

A kozlekedési koltségeket szamos kutatds elemzi mind makro-, mind mikroszinten. A kozlekedési valla-
latokon beliili részletes, transzparens médszertannal alitamasztott koltségelemzés azonban alig talilhaté
a szakirodalomban. A cikk célja a tobbszinti, teljes koltségallokacios médszer gyakorlati adaptalasahoz
sziikséges modellezési hattér kidolgozasa és az alkalmazas demonstralasa kozlekedési példa kalkulacion
keresztiil. Az igy korszeriisitett koltségszamitasi rendszer tevékenyen hozzijarulhat a kozlekedési — és az
egyéb szolgaltato — vallalatok gazdalkodasanak megbizhatobba, tervezhet6bbé és elemezhetGbbé tételéhez.
A modell implementailasa azonban adminisztracios erdforrastobblettel jarhat, igy bevezetése elsésorban az

olyan vallalatoknal indokolt, amelyek miikodése egzakt kalkulaciét igényld, jelentds kozvetett koltségha-

nyaddal jellemezhetd.'

Kulcsszavak: koltségszamitas, koltségallokacio, kozvetett koltségek, kozlekedés

A koltségek minél egzaktabb meghatarozasa fontos el6-
feltétele a véllalati dontés-el6készitésnek. Az dltaldban
korlatos erSforrasok — lehet&ség szerinti — optimalis al-
lokélédsa olyan informaci6k megbizhaté rendelkezésre
allitasat koveteli meg, mint a termékek/szolgaltatdsok
onkoltsége és koltségfedezete (eredményessége), vagy
a termék/szolgéltatds eldallitdsdban részt vevs egysé-
gek teljesitménye €s koltséghatékonysaga.

A kozlekedési villalatokra kiilondsen érvényes,
hogy er6forrdsaik korldtosak. Vagyis az er6forrds-al-
lokacié megalapozottabba tétele az egyik legfontosabb
eszkoz miikodésiik hatékonyabba tételében. A kozle-
kedési informéciés rendszerek 4ltaldban nagy meny-
nyiségll adatot kezelnek, de ezek vezetSi informécids
rendszerbeli kiaknéazasa, kiillonodsen a koltséggazdalko-
dasban, még nem mondhat? teljes kortinek.

A kozlekedési vallalati gyakorlatot megvizsgalva el-
mondhat6, hogy a koltséggazdilkodasi dontések tdmo-
gatésa elsGsorban a szamviteli rendszerek outputjan ala-
pul. Ez a kisebb méret(i és/vagy homogén szolgaltatasi
rendszerrel jellemezhet§ vallalatokndl akar elégséges
is lehet, mivel az ilyen tipusu véllalkozasok alacsony
kozvetett koltséghdnyaddal iizemelnek, azaz a koltsé-
gek nagy része kozvetleniil az elemi kozlekedési szol-
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géaltatdsokhoz rendelhets. Ellenkez$ esetben azonban,
amikor magas vagy szdmottev§ a kozvetett — vagyis
elemi kozlekedési szolgaltatasokhoz kozvetleniil nem
rendelhetd — koltségek ardnya vagy nagysdga, sziikség
van a hagyomdnyos koltségszamitasi eljardsok kiegé-
szitésére. Ez nem jelent mast, mint a naturdlis teljesit-
ményadatok Osszekapcsolasat a pénziigyi adatokkal.

A kozlekedési koltségszamitdsi rendszerek kor-
szerlsitésének egyik f6 irdnya tehat az, hogy a tech-
nologiai 0Osszefiiggéseket, tovabbd az informacids
rendszerekben gydjtott naturdlis teljesitményadatokat
felhasznalva modellezziik a vallalatok vagy szolgél-
tatdsi rendszerek mikodését, s a kozvetett koltségek
alloké4cidjat e modellek segitségével valdsitsuk meg.
A vezetési-szervezési gyakorlat tobb megkozelitést is
kifejlesztett a hasonlé mddszertani problémaék kezelé-
sére. Ezek koziil a legelterjedtebb a tevékenységalapt
koltségszamitas (ABC — activity-based costing), ahol a
kozvetett koltségeket elsd korben, az er6forras-felhasz-
ndlds alapjdn, a tevékenységekhez rendelik, majd on-
nan a teljesitményfogyasztds ardnyéban terhelik tovabb
az elemi termékekre/szolgéltatdsokra. Mddszertanilag
hasonl6 eljardsnak tekinthet§ a tobbszintd, teljes kolt-
ségallokacids technika (MFCA — multi-level full cost
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allocation), amelynek alkalmazdsa azonban az ABC-
hez képest joval visszafogottabb. Ennek oka abban
keresendd, hogy az MFCA-modellek éltaldban bonyo-
lultabbak az ABC-modelleknél, mivel leképezik a telje-
sitményeket el6allité mikodési egységek hierarchikus
jobban alkalmasak az dsszetett miikodési-gazdalkodasi
rendszerek, mint példdul a (nagyobb) kozlekedési val-
lalatok koltségszamitdsdnak egzaktabbd tételére.

A jelen tanulmanyban 0sszefoglalt kutatds célja az
MFCA-médszer kozlekedési adaptdldsa. Ennek hét-
tereként els§ korben bemutatom, hogyan kezelik a
kozlekedési koltségeket a szakirodalomban fellelhetd
relevans kutatdsi eredmények, s miért van sziikség a
vallalati szintd kozlekedési koltségszamitas Gj mdd-
szerrel tortén$ tdmogatdsdara. Az effektiv kozlekedési
adaptéaciot megel6zGen az dltalanos MFCA-modell egy
lehetséges forméjat allitom fel, és algoritmus szint( le-
irdsat adom, majd a modell kisérleti kozlekedési alkal-
mazdsa egy ,,nem éles” mintapéldan keresztiil torténik.

Az adapticié célja tehat (még) nem egy konkrét
kozlekedési vallalat koltségeinek meghatdrozdsa, ha-
nem az MFCA-modell funkcionalitdsanak demonst-
rdldsa: milyen pluszinformacidk nyerhetdk ki, hogyan
valik egzaktabbd a koltség- és eredményinformacio,
milyen elemzések végezhetSk — feltéve, hogy a megfe-
lel§ alapadatok rendelkezésre bocsathatok. A mintapél-
da targyaldsa lehetGséget ad az alkalmazas feltételeinek
és korldtainak azonositasira. Megjegyezziik, hogy a
kidolgozott eljards mas szolgéltat6 iparagakra is adap-
talhat6 a kozlekedési specifikumok adott ipardgi tizleti-
tizemi jellemzGkre cserélésével.

Kozlekedési koltségek a szakirodalomban

A kozlekedési — vagy ehhez kapcsolhaté — koltségek,
illetve azok modellezési eljardsai szamos kutatds koz-
zétett eredményeiben fellelhetSk. A vonatkozé kutata-
si eredményeket célszerll olyan bontdsban 4ttekinteni,
hogy azokban a kozlekedési koltségek kezelése inkdbb
makro- (nemzet- vagy regiondlis gazdasagi), vagy in-
kabb mikro- (véllalati) szinten torténik. Az MFCA-
modellezés szempontjabdl az utébbi kategdéridnak lesz
nagyobb jelentGsége, igy ezt részletesebben elemezziik.

Makroszinten az egyik leggyakrabban érintett téma
a kozlekedés tarsadalmi koltsége, ezen beliil kiilono-
sen az arképzésben fontos tarsadalmi hatarkoltség
meghatdrozasa. Un. kozlekedési szdmldkon, egysé-
ges szdmbavételi médszerek mentén gydjtotték Ossze
és értékelték az egyes orszdgok belss és kiils§ kozle-
kedési koltségeit. Itt olyan moédszertani problémakat
kellett megoldani, mint péld4ul a hidnyz6 alapadatok
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pétlasa becslésekkel, vagy az orszdgonként eltérd kolt-
ségkategoria-definiciok harmonizéldsa (Link, 2005).
A kozlekedési koltségadatok elGéllitdsara a zsuafolt-
sdgnal egyensulyi (Viauroux, 2007), az infrastruktira-
ndl pedig 6konometriai modellezést hasznaltak (Link,
2006). Hasonloképpen, dkonometriai alapon allitottak
el explicit koltségfiiggvényeket a kozlekedési hdloza-
tok mennyiségi novekedésének hatdselemzésére (Jara-
Diaz et al., 2003).

Az intelligens kozlekedési rendszerek komplex tar-
sadalmi-gazdasagi hatdselemzésében koltségokozdkon
alapul6 becslést dolgoztak ki a kiilonféle mikodési
koltségelemekre, illetve megtakaritdsokra (Juan, 2006).
Vizsgéltdk tovabba a tarsadalmi hatarkoltség, illetve
potencialis helyettesit§ értékei felhasznalhat6sagat a
kozlekedési infrastruktdrak miikodtetésében (Maffii et
al., 2010). A kozlekedési infrastruktira kereskedelemre
gyakorolt hatdsat a kozlekedési koltségeken keresztiil
modellezték, s megéllapitottdk, hogy optimadlis infra-
strukturdlis befektetések esetén kozottiik pozitiv kap-
csolat 4ll fennt (Bougheas et al., 1999).

A mikroszintd kutatdsok egy része a kozlekedési
vallalatok vagy aldgazatok koltségszerkezetét vizsgal-
ja. Sor kertiilt példdul a vasuti koltségek meghataroza-
sara sz€les korben alkalmazott koltségokozo tényezdk
alapjan. Itt azt is elemezték, hogy az onkoltség meny-
nyiben feleltethetd meg az alkalmazott dijaknak (Calvo
et al., 2012). Feltartdk tovabba a jairmiiméret és a szal-
litasi tavolsag hatdsét a kozlekedési koltségszerkezetre
(McCann, 2001). Empirikus kutatdsokat végeztek az
autébuszos tranzitkozlekedés mikodési koltségeinek
meghatarozasara. Itt kideriilt, hogy a fizikai és a fold-
rajzi tulajdonsdgok lényeges koltségbefolydsold té-
nyezdi az ilyen jellegli kozlekedési szolgaltatdsoknak
(Cubukcu, 2008).

Mikroszintl kutatdsokban gyakran alkalmazzdk a
koltségadatokat kiilonféle kozlekedési rendszerek op-
timaliz4l4sdra. Példdul druelosztasi és kiszallit4si rend-
szert korszer(sitettek olyan jarattervezési modellel,
amely a kozlekedési koltségek minimalizdldsan alapul
(Gonzalez — Feliu, 2012). A kozlekedéstervezés szin-
tén felhaszndlja a koltségadatokat. Ehhez kapcsol6dd
lényeges kutatdsi eredmény, hogy a kozlekedési fel-
adatok/miiveletek Osszehangolt megtervezése 0sszes-
ségében kisebb miikodési koltségeket eredményez egy
adott kozlekedési rendszerben (Frisk et al., 2010).

A kozlekedéssel kapcsolatos kutatdsok tehét sokszor
figyelembe veszik a koltségeket mind nemzetgazdasa-
gi, mind vallalati szinten, de vallalaton beliili részletes
koltségelemzésre alig taldlhatok (kozzétett) példak.
Ezen beliill a mar emlitett tevékenységalapi koltség-
szamitas ardnylag teljes kortinek minGsithet6 adaptéci-
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6jat egy nemzetkdzi kozati drufuvarozassal foglalkozé
véllalat esetére végezték el. Meghataroztdk a kozvetett
koltségeket okozo tevékenységeket, s ezek segitségével
allokaltak az altaldnos koltségeket az egyes arufuvaro-
z4si szolgéltatdscsomagokra. Kimutattdk, hogy ezzel az
onkoltségszamitds pontosabbd teheté a hagyomaényos,
azaz a kozvetett koltségeket kozvetlen koltségaranyo-
san terhel§ kalkulédcids eljardshoz képest (Baykasoglu
et al., 2008). A kozuti druszallitds komplexebb, ABC-
elemzésekben is szerepet kapott (Nurminen et al.,
2009). Az ABC-modellt — tovabbi médszerekkel kom-
bindlva — 1égi kozlekedési vallalatok hatékonysdgénak
értékelésére is alkalmaztak (Lin, 2012).

Magyarorszdgon Kanya Ernd még az 1960-70-es
években a tervgazdalkodési koriilmények, igények és
lehet&ségek szempontjainak megfelelGen, de 1ényegé-
ben az o0szt6-potlékold koltségkalkuldcid helyett java-
solta a vastti egyedi onkoltség-szamitdsi modszer al-
kalmazasat az akkori szamviteli rend el6irdsai szerint
(Czére et al., 1977). A javasolt eljards moédszertanilag
jOl ramutatott a raforditdsokat okozé teljesitményténye-
z6kre, megéllapitdsainak jelentSs része napjainkban is
érvényes. A modell gyakorlati alkalmazdsdra ugyanak-
kor bonyolultsaga, illetve az akkori szamitastechnikai
kornyezet alacsonyabb szintje miatt nem keriilt sor.

Mas kozlekedési teriiletekre nem taldlhat6 szamsze-
rli — vallalaton beliili — koltségértékels séma a feldol-
gozott szakirodalomban. Ezzel szemben a kozlekedés-
hez kozel 4ll6 logisztika terén ardnylag sok, tobbnyire
az ABC-technikat felhasznal6 koltségelemzés késziilt.
Kimutattdk, hogy az ABC-mddszer j6l alkalmazhat6
a logisztikdban, s haszndlata relevans tobbletinforma-
ciét nytjt a dontéshozoknak (La Londe et al., 1994).
Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a gyartdsra kifej-
lesztett ABC-elvek az elosztasi rendszerekre is alkal-
mazhat6k, megfelel6 adapticiot kovetSen (Pirttila et
al., 1995), kiilonosen akkor, ha a teljesitményadatok
gytjtése és feldolgozasa magas fokon automatizalha-
té (Varila et al., 2007). ABC-alapon meghataroztik a
termel6vallalaton beliili logisztikai koltségeket (Krajnc
et al., 2012). A logisztikai szolgéltatok tevékenységét
elemezve pedig megéllapitottdk, hogy a hagyomanyos
koltségszamitasi eljardsok nem elégségesek esetiikben,
sziikség van azok — példaul ABC-alapt — kiegészité-
sére. Univerzalis modellek ugyanakkor nem adhatok,
azokat mindig a véllalat m{tkodési tulajdonsdgaihoz
kell igazitani (Griful — Miquela, 2001).

Az ABC-modellt a teljes ellatési lancra is kiterjesz-
tették, hangsilyozva annak hasznossdgat a koltségbe-
folydsol6 tényezdk feltardsdban (Lin et al., 2001). Az
ellatasi lancok hatédsos koltséggazdalkoddsdnak ugyan-
akkor fontos eléfeltétele a koltséginformacidk és értel-
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mezések szabvanyositdsa a teljes lanc mentén (Schulze
et al., 2012). Ramutattak arra is, hogy az ellatési lancok
ok-okozati kapcsolatokat feltard, tovabbfejlesztett kolt-
ségmenedzsmentje a nem gyartd (vagyis inkdbb szol-
géltatd) szféraban sokkal Osszetettebb feladatot jelent
(Askarany et al., 2010).

A relevans szakirodalmat feldolgozva megéllapitha-
td, hogy a kozlekedési véllalatok (belsS) koltségszami-
tdsanak korszerisitésére kevés konkrét javaslat taldlha-
td, s ezen beliil a tobbszintd, teljes koltségallokicids
megkozelités kifejlesztésére eddig még nem Kkeriilt sor.
Ré4adasul a kozlekedési szektoron kiviil sem igazan
taldlhaté — legaldbbis dokumentalt formaban — rész-
letesen kidolgozott MFCA-séma. A tevékenységalapu
koltségszamitas terén ellenben mar publikaltak kisér-
leti alkalmazasokat, de ezek nagy része inkdbb csak
kozvetetten kapcsolhaté a kozlekedéshez. Az eddigi
ABC-tapasztalatok, valamint a relevdns kozlekedési
koltségkalkulacids elézmények mindenesetre beépit-
hetdk és beépitend6k az MFCA-modellezésbe.

Az alkalmazott modszertan

Az MFCA-eljaras nem rendelkezik olyan, a szakiroda-
lomban kozzétett és részletesen leirt modellel, amely
sziikséges a kozlekedési adaptacié gyakorlati végre-
hajtdsahoz. Ezt kikiiszobolendd, elsd korben altalanos
—azaz nem csak a kozlekedésre szoritkozd, mas teriile-
tekre is atvihet§ — jelleggel torténik a koltségallokacids
modell felépitése s f6bb kalkuldcids Osszefiiggéseinek
definidlasa. A kovetkez&kben részletezett modellalko-
tas kordbbi kutatdsi eredményekre épitve, de azokat
tovabbfejlesztve javasol egy konzisztens kalkuldcids
keretrendszert (Bokor, 2011a, 2011b, 2011c¢ és 2012).

Az 1. dbrdn bemutatott dltalinos MFCA-modell 1¢-
nyegében a vdllalati miikodést képezi le, elGsegitve a
kozvetett koltségeket okoz6 egységek, valamint a ko-
zottilk 1évd, illetve az elemi termékek/szolgaltatdsok
kozotti teljesitménykapcsolatok azonositdsat. A modell
harom f6 0sszetevébdl all: a koltségobjektumokbdl, az
eredményobjektumokbdl és az objektumokat egymads-
hoz kapcsol6 teljesitményaramokbol.

A koltségobjektumok azok az egységek, amelyeken
a kozvetett koltségeket megosztva, tn. elsddleges kolt-
ségként gyftijtik. Az els6dleges koltségek koltségobjek-
tumonkénti meghatdrozdsa az objektumokhoz rendelt
erSforrasok (pl. munkaerd, eszkozok, igénybe vett kiil-
sO szolgaltatasok stb.) szerint torténik. Koltségobjek-
tum lehet egy szervezeti egység vagy egy jelentGsebb
gép/berendezés stb. — vallalati struktirat6l fliggben.
A modellben hierarchikusan egymadsra épiils, szintekbe
rendezett koltségobjektumok mads koltségobjektumo-

XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

57



Az altalanos MFCA-modell séméaja
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1. dbra  el6bb, csak szolgaltatéként, s igy —
az attekinthetGség kedvéért — kiilon
indexelve szerepelnek),

* eredményobjektum-index:

kélts. objektum 1

kolts. objektum 2

j=1..m.
Adott koltségobjektum teljes

koltsége az elsédleges koltség és a
relativ teljesitményfogyasztds ara-
nyédban réaterhelt (belsd szolgéltat-

si) koltség Osszege:

K, =K+ K1, (1)

6

| M

kofts. objektum 5

i=1

ahol:

kdlts. objektum n

K : ak koltségobjektum teljes
koltsége,
: a k koltségobjektum elsddleges

koltsége,

: az i szolgéltatd koltségobjektum

Yy YYVYY

teljes koltsége,
teljesitményintenzitds, azaz a

\ A A i t .

ered. objektum 1 ered. objektum 2

ered. objektum m

k koltségobjektum relativ
teljesitményfogyasztdsa az

kat szolgalnak ki és/vagy részt vesznek az eredmény-
objektumok el6allitdsdban. Mindegyik koltségobjek-
tumhoz a miikodési, bels§ szolgaltatasi teljesitményét
j6l jellemz6 naturalis indikatort is kell rendelni, ami dn.
koltségvezetSként fog szolgalni.

Az eredményobjektumok a villalat bevételszerzd,
elemi szintd termékei vagy szolgéltatisai. A bevételek
mellett hozzdjuk rendelhetSk a kdzvetlen koltségek.

Az objektumok kozotti kapesolatok a teljesitmény-
fogyasztast reprezentaljak. Segitségiikkel torténik a
teljesitményfogyasztdsnak megfelels, s igy ok-okozati
alapu koltségitterhelés az objektumok kozott. A kolt-
ségek atterhelése az objektumhierarchia legfelsd szint-
jér6l indul, végiil a kozvetett koltségek Osszessége az
eredményobjektumokon jelenik meg. Megjegyezziik,
hogy elvileg 1étezhetnek teljesitmény-visszadramlasok
a hierarchia alsébb szintjeirdl, illetve lehetnek szinten-
kénti kolcsonhatdsok is. A modellt tgy kell kialakitani,
hogy ilyen jellegii teljesitményédram lehet§ség szerint
ne legyen, vagy legaldbbis elhanyagolhaté6 mértékd
maradjon. Ezek az atterhelések ugyanis nehezen kezel-
hetSk, a szamitast iterativva teszik.

A modell matematikai leirdsa érdekében a kovetke-
70 jeloléseket vezetjiik be:

* koltségobjektum index: k= 1...n,

* szolgéltaté koltségobjektum-index: i = 1...n

(ezek ugyanazok a koltségobjektumok, mint az

i szolgéltat6 koltségobjektumon.

Adott eredményobjektum teljes koltsége a mar
emlitett kozvetlen koltség és a relativ teljesitményfo-

gyasztds ardnyédban riterhelt (kdzvetett elGallitasi) kolt-
ség Osszege:

_pd N 2
KJ_K;JFZKJ;; 2)

i=1
ahol:
K:aj eredményobjektum teljes koltsége,
Kj: a j eredményobjektum kozvetlen (direkt)
koltsége,
1 teljesitményintenzitds, azaz a j eredmény-
objektum relativ teljesitményfogyasztdsa az
i szolgaltaté koltségobjektumon.

Figyelembe kell tovdbba venni a kovetkezd korla-
tozé feltételt minden i-re (vagyis minden szolgaltatd
koltségobjektum teljes teljesitményét elfogyasztjak):

m

ith +>1,=1
k=1 j=1

A kalkulacié sorrendisége — a kordbban taglaltak
miatt — adott: a fels6bb szintekrdl lefelé haladé irdnyd.
Adott objektum koltsége csak akkor szamithatd, ha a
neki szolgaltaté objektumok teljes koltsége mar rendel-
kezésre 4ll. (Ellenkez$ esetben iterativ szamitds vég-
zendd, ami lehetGleg keriilendd.)

3)
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A koltségobjektumok koltséghatékonysiga jelle-
mezhetd a koltségiik és a teljesitményiik viszonydval,
azaz az atlag- vagy fajlagos koltségiikkel:

K
k
ki =—— (4)
T, k
ahol:
K. a k koltségobjektum atlagkoltsége
(fajlagos koltsége),

T,: a k koltségobjektum teljes teljesitménye.

A fajlagos koltség egyfajta kapacitdskihasznélsi
mutatéként is aposztrofalhato,
ugyanis tdil magas értéke annak
alacsony szintjére (is) utalhat.
Ezt a mutat6t més Osszefliggés-

CIKKEK, TANULMANYOK

A mintamodell

Az MFCA-modell gyakorlati alkalmazhatésiga leg-
inkdbb konkrét szamitdsokkal érzékeltethetS. E cikk a
kozlekedési adaptéciot tiizi ki célul, ennek megfelelGen
a mintamodellt egy elképzelt, de {izemviteli-techno-
16giai folyamatait tekintve valdsdghii személyszallito
vasttvallalatra alkalmazottan épiti fel (mivel ,,éles”
adatok még nem allnak rendelkezésre). Megjegyezziik,
hogy hasonlé modellek mar kordbban is késziiltek,
amelyek tapasztalatait az alabbi modell figyelembe ve-
szi (Bokor, 2011c és 2012). A mintamodellt a 2. dbra
mutatja be.

2. dbra

Személyszallité vasitvallalat-minta MFCA-modellje

kp. irdnyitas
utasitas
(db)

ben az adott koltségobjektum
teljesitménye belsS (elszdmold)

T
adatforgalom

(GB)

dranak is tekinthetjiik, ami pél-

daul Osszevethet6 egy ugyan-
ilyen vagy hasonlé teljesitményt
nyujté kiils§ szolgaltatd ajanlati
egységaraval kiszervezési don-
tések esetén. (Megjegyezziik !

A 4 ¥ A ¥
gazdasdgi adm. személyiigyi adm.
tranzakcio ellatott letszam

(db) (f6)

1
h 4 v A

ugyanakkor, hogy a kiszerve-
z€si dontést ezenkiviil sok mas
szempont is befolydsolhatja.)

szolgdltatds tervezés
miveleti idd
(6ra)

Az eredményobjektumok f6 i

v

eredményességi indikitora a fe-
dezet, ami azt mutatja meg, hogy

lizemiranyitis
diszpozicio
(db)

Jjarmiifenntarts
maveleti idd
(6ra)

az adott elemi termék/szolgalta-

tds bevétele milyen mértékben & A

Jjm.vezet.
munkaidd
(6ra)

fedezi annak teljes koltségét:

vonat szem.
munkaidd
(ora)

értékesités
tranzakcio
(db)

F,=B,-K, (5

F: ajeredményobjektum
fedezete,

h h A

mozd./motv,

tip.y
futastel].

mozd./motv.
tip. 1
futastelj.

kocsitip. 1
futastef. [
(jmkm)

kocsitip. x
futastel].
(imkm)

(jmkm) (jmkm)

B ajeredményobjektum
bevétele.

Az  eredményobjektumok
teljes koltségének Osszege meg-
egyezik a vdllalat teljes koltsé-

pélyahasznalat-

Killsd vontatas:

gével, fedezeteik Osszege pedig

kiadja a vallalati eredményt. Vagyis a végss (aggregélt)
szamok tekintetében az MFCA-modell eredményei —
sziikségszertien — megegyeznek a szamviteli rendsze-
rével. A modell hozzaadott értéke elsGsorban a rész-
letekben keresendd — 14sd kés6bb a mintaalkalmazas
eredményeit.

VEZETESTUDOMANY

Az elemi koltségvisel6k a személyszallitasi vi-
szonylatok, vagyis az egy adott utvonalon kodzlekedd
vonatok Osszessége. A vonatkozlekedtetésért fizetett
palyahaszndlati dij és a kiils6 vontatds ellenértéke a vi-
szonylatok kozvetlen koltségét képezi. A koltséghelyek
harom csoportba oszthaték:
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1. az éltalanos irdnyitasi funk-
cidkat és a véllalati hattér-
szolgaltatdsokat képviseld

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdbldzat

Koltségobjektumok kozotti teljesitményintenzitas-adatok

koltséghelyek tgy, mint a Kp.

kodzponti irdnyitds, a gazda-

Kap/ad

irany.

Gazd.
adm.

Jarmii-
fennt.

Szem.
adm.

Szolg.

Uzemir.
terv.

IT

gazd. adm. 0,06

sagi és a személyiigyi admi-

0,17

nisztracidé, valamint az in- szem. adm. 0,05

0,08

formacidtechnologia (IT), szolg. terv. 0,29

0,11 0,08 0,05

. az operativ és taktikai ird- | iizemir. 0,40

0,35 0,32 0,16 0,65

nyitdsi, végrehajtasi egy- |jimdfennt. | 0,10

0,09 0,13 0,19 0,25

ségeket  képvisels  kolt- [ oo 0.10

0,20 0,28 0,15 0,10

séghelyek gy, mint a

jarmtivez.

0,04 0,05 0,10

szolgéaltatastervezés, iizem-

irdnyitds, jarmifenntartds, |Vvonatszem.

0,15 0,40 0,35

értékesités, jarmitivezetGk, | kocsitip. 1

0,11 0,13

vonatszemélyzet, és ezeket kocsitip. 2

0,14 0,11

az objektumokat az 1. cso- | ocsitip. 3

0,08 0,21

port objektumai szolgaljak "~ =~

0,12 0,30

ki, mig 6k a 3. csoportba

tartoz6 koltséghelyeket, m./mv. t. 2

0,10 0,25

valamint a koltségviselSket
latjak el teljesitményekkel,
. az eszkozoket (itt jarmive-

2. tdbldzat
Koltség- és eredményobjektumok
kozotti teljesitményintenzitas-adatok

ket) reprezentdld koltséghe-
lyek dgy, mint a kocsik és a
mozdonyok vagy motorvo-

Erték.

Jarmiiv.

M./mv.
t. 1

M./mv.
t.2

Kocsitip.
1

Kocsitip.
2

Kocsitip.

Vonatsz. 3

natok, amelyek a koltségvi- 0,06

0,08 0,07 0,23 0,10

selSket szolgaljak ki. 0,08

0,09 0,12 0,11 0,23

0,13

0,15 0,20 0,09 0,08

Amennyiben a kalkulaciés

modellhez rendelkezésre bocsat- 0,18

0,16 | 0,30 0,10

haték a megfeleld input adatok 0,06

0,07 0,09 0,20 0,07

(kozvetlen koltségek és bevéte- 0,12

0,17 0,12 0,22 0,13 0,27

lek  eredményobjektumonként 008

0,23 0,07 0,24 0,12 0,39

bontva, kdzvetett koltségek kolt- 0.06

0,21 0,07 0,30 0,34

ségobjektumonként bontva, kolt-

ségobjektumi teljesitmények, és 0.13

023 | 0,09 0,40

0,10

ezek megoszldsa a fogyaszto/fel-

0,16 0,10 0,60

hasznal6 egységek kozott), a kal-
kuldciok a megadott Osszefiiggések felhasznéldsdval
elvégezhet&vé valnak.

A modell kisérleti alkalmazasa

A kidolgozott altalinos MFCA-modell kisérleti alkal-
mazdsa az el6bbiekben vdzolt minta-modell mentén
torténik. A szdmitdsok célja a modell funkcionalitd-
sdnak bemutatdsa egy kozlekedési vallalat példajan.
A funkcionalitdsra tett megdallapitdsok dont§ része
azonban mads tipusu vdllalatokra is érvényes (lehet).
A mintaszdmitds nem valés adatokkal zajlik, tehat
szamszer( eredményei 6nmagukban nem értékelhetdk.

Koltségkalkuldcio

A korszer(sitett koltségszamitasi modell els6dleges
feladata a részletes véllalati koltségkalkuldcié ponto-
sabbd, megbizhatobba tétele, igy elsé korben ennek
kifejtésére keriil sor. Az els§ feladat az alapadatok ren-
delkezésre allitdsa az elvart formdtumban. Ez a gya-
korlatban a szamviteli és a technoldgiai informécids
rendszerekbdl torténd lekérdezéssel, sziikség szerint
kiegészit6 adatkonvertdldssal és potfelméréssel, adott
esetben becsléssel torténik. A mintapélddban most be-
csiilt input adatok szerepelnek, a viszonylatok szama
10, 3 kocsitipus és 2 mozdony/motorvonat tipus. Az

1. tablazat a koltségobjektumok kozotti dtterhelésekhez

VEZETESTUDOMANY
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sziikséges teljesitményintenzitdsokat tartalmazza. Az
oszlopokban a szolgaltatd, a sorokban az igénybevevd
objektumok taldlhatok.

A 2. tablazat a koltségobjektumok és az eredmény-
objektumok kozotti atterhelésekhez sziikséges teljesit-
ményintenzitdsokat mutatja be, hasonl6 szerkezetben.

A 3. tablazat a koltségobjektumok input és szamitott
adatait tiinteti fel (az E PE mértékegység ezer pénzegysé-
get jelol). Megadand¢ input adatok az els6dleges koltsé-
gek és a teljesitmények. A teljeskoltség az (1), a fajlagos
koltség a (4) képlettel szdmithatd, elbbinél iigyelve a
szamitdsi sorrendre (egymadsra épiilés figyelembevétele).

CIKKEK, TANULMANYOK

sorosan, vagy mds hasonlé egységhez mérten megitél-
hetd. A tobbi koltségobjektum adatai — a sorrendiségre
tigyelve — hasonlé médon kalkuladlhatok.

A 4. tdblazatbdl az eredményobjektumok input és
szamitott adatai olvashatok ki. A bemend adatok a koz-
vetlen koltségek és a bevételek, mig a teljes koltségek
és a fedezetek a kalkulacié sordn allnak eld a (2), illetve
az (5) osszefiiggés felhaszndldsaval.

A példaként kiemelt ,,viszonylat 1 eredményobjek-
tum kozvetlen koltsége (pdlyahasznélati, valamint von-
tatasi dijanak osszege) 360 e PE. A raterhelt kozvetett
koltségek a kovetkez6kbdl adédnak:

3. tdbldzat

Koltségobjektumok input és szamitott adatai

Teljesitmény Fajlagos koltség

Koltségobj. | Elsddl ktg. (E PE) | Teljes ktg. (E PE) p Z

Erték Meért. egys. Erték Meért. egys.
kp. irdny. 30 30,00 2 500 db utasitds 12,00 PE/utasitds
1T 80 80,00 13 200 GB 6,06 PE/GB
gazd. adm. 50 65,40 15 000 db tranzakcié 4,36 PE/tranzakci6
szem. adm. 30 37,90 200 f6 189,50 PE/f6
szolg. terv. 40 64,63 1 600 ora 40,39 PE/6ra
lizemir. 50 159,00 20 000 db diszpozicié 7,95 PE/diszpozicié
jarmiifennt. 280 322,06 2 800 ora 115,02 PE/6ra
értékesités 180 229,46 18 000 db tranzakcio 12,75 PE/tranzakci6
jarmivez. 90 110,41 19 000 ora 5,81 PE/6ra
vonatszem. 590 670,62 170 000 ora 3,94 PE/6ra
kocsitip. 1 110 169,36 3000 000 jmkm 0,06 PE/jmkm
kocsitip. 2 120 177,69 2 700 000 jmkm 0,07 PE/jmkm
kocsitip. 3 130 210,35 2 300 000 jmkm 0,09 PE/jmkm
m./mv. t. 1 270 385,70 900 000 jmkm 0,43 PE/jmkm
m./mv. t. 2 150 246,41 300 000 jmkm 0,82 PE/jmkm

Lassunk egy példakalkulaciot a ,,szolgéltatdsterve-
7€s” koltségobjektum esetére. ElsGdleges koltsége 40 E
PE. A koltségatterhelések a kovetkezdk:

* a ,kozponti irdnyitds” 30 E PE 06sszkoltségének
29%-a,

* az IT” 80 E PE 0sszkoltségének 11%-a,

* a,gazdasigi adminisztraci6” 65,4 E PE 6sszkolt-
ségének 8%-a,

* a ,személyiigyi adminisztracié” 37,9 E PE 0ssz-
koltségének 5%-a.

Ez mindosszesen 64,63 e PE Osszkoltséget jelent
(14thatd, hogy a kalkuldcidhoz elébb sziikség van a két
adminisztracids egység Osszkoltségének meghatiro-
zasdra). A fajlagos koltséghez az 6sszkoltséget el kell
osztani 1600 mdveleti 6raval, igy adodik a 40,39 PE/
ora érték. Ennek birtokdban a koltséghatékonysag id6-

VEZETESTUDOMANY

4. tdbldzat
Eredményobjektumok input és szamitott adatai

Eredmény- | Kozvetlen ktg. | Teljes ktg. | Bevétel | Fedezet
obj. (E PE) (E PE) (EPE) | (EPE)
visz. 1 360 501,18 410 - 91,18
visz. 2 310 476,96 360 -116,96
visz. 3 300 497,11 380 -117,11
visz. 4 380 600,44 460 140,44
visz. 5 440 566,22 450 -116,22
visz. 6 170 461,28 240 221,28
visz. 7 490 799,00 560 -239,00
visz. 8 210 488,14 260 -228,14
visz. 9 330 544,15 380 -164,15
visz. 10 320 575,52 360 -215,52

XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

61



* az ,értékesités” 229,46 E PE 6sszkoltségének
6%-a,

* a,vonatszemélyzet” 670,62 E PE 0sszkoltségé-
nek 8%-a,

* a kocsitipus 1” 169,36 E PE 6sszkoltségének
T%-a,

* a kocsitipus 27 177,69 E PE 6sszkoltségének
23%-a,

* a kocsitipus 3” 210,35 E PE 6sszkoltségének
10%-a.

A részadatok 6sszegzésével az Osszkoltség, azaz az
1-es viszonylat onkoltsége 501,18 E PE-re adddik. Ezt
a 410 E PE bevételbdl levonva a fedezet 91,18 E PE,
vagyis ez a szolgaltatdscsomag veszteséget termel.

Mivel adott a kalkul4cié ok-okozati ldnca, a vesz-
teség okai visszakereshetSk: tdl alacsony az &ar, ma-
gas a kozvetlen vagy a kozvetett koltség; utdbbi szal
tovdbb boncolgathaté a riterheld koltségobjektumok
hierarchikus lancolatdban szerepld egységek (lasd fen-
tebb, illetve a mintamodellben) koltséghatékonysagi
vizsgdlatdval. A tobbi koltségobjektum — itt vasiti sze-
mélyszallitasi viszonylat — hasonlé médon értékelhetd,
illetve elemezhetS. A koltségobjektum-adatok Osszeg-
zésével a véllalati 6sszkoltség 5510 E PE-re, mig az
eredmény —1650 E PE-re adédik, amelyek megegyez-
nek az aggregélt szamviteli értékekkel.

A kozlekedési minta koltségkalkuldcié bemutatta,
hogy a modellben a kdzvetett koltségek allokaldsa eg-
zakt és atldthaté médon torténik. Az oksdgi alapu 4tter-
helések mérséklik a szimpla atlagolasbdl vagy az egy-
szerd aranyositasbol eredd informéaciétorzuldsokat. Az
aggregalt pénziigyi mutaték mellett az elemi teljesit-
mény-elGallito, illetve szolgéltatasi egységek alapvetd
gazdalkodasi jellemzGi is megbizhatéan szamithatok.
Végiil a miikodést leképezd ok-okozati ldncok mentén
a gazdalkodasi eredmények okai, okozdi is egyértel-
mien feltarhatok.

Hatdselemzés

Amennyiben rendelkezésre 4ll az el6z8 pontban
kifejlesztett koltségkalkulaciés modell, segitségével
lehetdség nyilik a véllalat miikodési szerkezetét nem
befolyésolo, kisebb miikodéskorszertsitési beavatko-
zasok hatdselemzésére is. Példankban egy IT-fejlesztés
hatdselemzését végezziik el, azaz megvizsgaljuk, hogy
a beavatkozas milyen hatdssal lesz a f6bb gazdalkodasi
paraméterekre.

Tegyiik fel, hogy a vizsgalt minta kozlekedési val-
lalat IT-rendszerének fejlesztését tervezi. Ez a kor-
szer(sités a szolgéltatistervezés, az ilizemirdnyitds, a
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jarmifenntartas és az értékesités informatikai kiszolg4-
lasdnak javitdsdban oltene testet, s az emlitett egysé-
geknél rendre 5, 20, 20 és 25%-os elsddleges koltség-
megtakaritdssal jar az elézetes becslések szerint (pl. a
munkaer§-megtakaritdsnak koszonhetSen). Kozben az
IT-koltség elrelathatlag 50, az IT-teljesitmény 20%-
kal emelkedik. Az IT egységteljesitmény megosztdsa
is atalakulna a kovetkezdre: gazdasidgi adminisztraciod
8%, személyligyi adminisztracié 6%, szolgaltatas-ter-
vezés 12%, lizemirdnyitas 40%, jarmiifenntartas 11%,
értékesités 23%. A megvaltozott input adatokat a mo-
dellbe taplalva megéllapithat6 a varhaté koltségmegta-
karitds, amelyet az 5. tdbldzat részletez eredményob-
jektumonként. A villalati szint koltségmegtakaritas az
IT-fejlesztés hatdsara — az el6bbi hatdsokat feltételezve
—73 E PE, ami 1,32%-o0s 6sszkoltség csokkenést jelent.
A vart veszteségcsokkenés vallalati szinten 4,42%.

5. tdbldzat
Koltségmegtakaritasi eredmények
a hataselemzés részeként

Eredményobj. thléezg;g. th(.l;sl)egt.
visz. 1 497,20 0,79
visz. 2 471,31 1,18
visz. 3 491,06 1,22
visz. 4 592,36 1,35
visz. 5 562,50 0,66
visz. 6 452,47 1,91
visz. 7 789,39 1,20
visz. 8 479,09 1,85
visz. 9 535,75 1,54
visz. 10 565,86 1,68

A hatdselemzés ex ante és ex post jelleggel is el-
végezhetS, utobbi esetben a feltételezéseket felvaltd
tényleges hatdsok miatt nagyobb megbizhatésdggal.
Természetesen az elemzés megbizhatdsdga nagymér-
tékben attdl is fiigg, hogy mennyiben sikeriil a techno-
16giai és/vagy lizletszervezési véaltozasokat érzékelni és
az input adatokban szdmszer(siteni. A modell minden-
esetre megadja azt az eszkozt, amellyel a kisebb tizem/
iizletviteli korszer(sitések — megalapozott és kimutat-
hat6 — hatdsainak gazdalkodasi kdvetkezményei j6 ko-
zelitéssel megbecsiilhetSk.

Terv-tény elemzés

A koribbiakban taglalt alkalmazaisi teriiletek kiza-
rélag a tényadatokat hasznaltdk fel elemzésre. Ameny-
nyiben a modell mentén végezziik el a miikodés-
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gazdilkodasi vonatkozisi megtervezését, vagyis a
tervadatok ugyanabban a szerkezetben rendelkezésre
allnak, lehet6vé valik a terv és a tényadatok részletek-
be mend Osszehasonlitdsa, valamint az eltérések elem-
zése. Ehhez a mintapélddban el6szor meg kell adni a
terv-input adatokat, amelyeket a 6., 7., 8. és 9. tdblaza-
tok foglalnak Ossze.

CIKKEK, TANULMANYOK

resztiil érzékeltetjiik a részletekbe mend ,,diagnoszti-
kai” opcidkat.

A 10. tablazat a koltségobjektumok & mutatéja, a
fajlagoskoltség-terv és tényadatainak eltérését mutat-
ja be, ahol az eltérés abszolit értékben és %-osan is
értelmezhetS. Az elemzés médot ad arra, hogy a terv-
értékektdl kiugrdan eltérd jellemzdkkel bird egységek

Koltségobjektumok kozotti tervteljesitményintenzitas-adatok

6. tabldzat

Kap/ad Kbp. irdny. IT Gazd. adm. | Szem. adm. | Szolg. terv. Uzemir. Jarmiifennt.
gazd. adm. 0,05 0,15
szem. adm. 0,05 0,10
szolg. terv. 0,30 0,10 0,10 0,05
izemir. 0,40 0,35 0,30 0,15 0,60
jarmtfennt. 0,10 0,10 0,15 0,20 0,30
értékesités 0,10 0,20 0,30 0,15 0,10
jarmivez. 0,05 0,05 0,10
vonatszem. 0,10 0,40 0,35
kocsitip. 1 0,10 0,15
kocsitip. 2 0,15 0,10
kocsitip. 3 0,05 0,20
m./mv. t. 1 0,15 0,30
m./mv. t. 2 0,10 0,25
7. tabldzat
Koltség- és eredményobjektumok kozotti tervteljesitményintenzitis-
adatok
Kap/ad Erték. Jarmiiv. Vonatsz. Kocsitip. 1 | Kocsitip. 2 | Kocsitip.3 | M./mv.t. 1 | M./mv. t. 2
visz. 1 0,05 0,10 0,05 0,25 0,10
visz. 2 0,10 0,10 0,15 0,10 0,25
visz. 3 0,15 0,15 0,20 0,10 0,10
visz. 4 0,20 0,15 0,30 0,10
visz. 5 0,05 0,05 0,10 0,20 0,05
visz. 6 0,10 0,15 0,10 0,20 0,10 0,25
visz. 7 0,10 0,25 0,05 0,25 0,10 0,40
visz. 8 0,05 0,20 0,10 0,30 0,35
visz. 9 0,10 0,25 0,10 0,40
visz. 10 0,10 0,15 0,10 0,60

A tervinput adatok modellbe taplalasaval a gazdal-
kodési mutatok tervértékei a tényadatokkal megegye-
70 szerkezetben elGallithatok, amelyekre itt bGvebben
nem tériink ki. Bemutatjuk viszont a f&bb eltérés-
elemzési lehetGségeket. Els6 korben a magas szintd,
attekintd jellegd ,riportokra” fokuszdlunk, majd a

kordbban is kiemelten vizsgélt egységek példdjan ke-
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(példankban ilyen az IT, vagy masik irdnyban az érté-
kesités stb.) elsé korben kisziirhet6k legyenek, majd a
részletes elemzés soran (lasd késébb) az okok is feltar-
hatékka vélnak.

A 11. tablazat az eredményobjektumok leglényege-
sebb mutatdi, azaz a teljes koltség és a fedezet terv-
tény eltéréseit vonultatja fel, hasonléan a kiugré ér-
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8. tabldzat
Koltségobjektumok tervinput

adatai
Kltségobj. Elsodl. ktg. i Teljesitmény
(E PE) Erték Meért. egys.

kp. irdny. 30 2500 db utasitds
IT 100 13 500 GB
gazd. adm. 50 15 000 db tranzakci6
szem. adm. 30 200 f6
szolg. terv. 35 1500 ora
lizemir. 45 20 000 db diszpozicié
jarmtifennt. 260 3000 Ora
értékesités 170 20 000 db tranzakcié
jarmtvez. 90 20 000 ora
vonatszem. 600 160 000 ora
kocsitip. 1 100 3000 000 jmkm
kocsitip. 2 110 2 800 000 jmkm
kocsitip. 3 120 2 300 000 jmkm
m./mv. t. 1 260 1000 000 jmkm
m./mv. t. 2 150 300 000 jmkm

9. tdbldzat
Eredményobjektumok tervinput

CIKKEK, TANULMANYOK

10. tdbldazatt

Koltségobjektumok terv-tény fajlagos

koltség eltérése

Fajlagos koltség eltérés
Koltségobj. ”
Erték (%)
kp. irdny. 0,00 0,00
1T -1,35 -18,18
gazd. adm. -0,07 -1,65
szem. adm. -18,00 -8,67
szolg. terv. -1,42 -3,41
tizemir. 0,16 2,05
jarmtfennt. 11,66 11,28
értékesités 1,48 13,09
jarmtivez. 0,26 4,72
vonatszem. -0,29 -6,88
kocsitip. 1 0,00 4,48
kocsitip. 2 0,01 12,10
kocsitip. 3 0,01 10,82
m./mv. t. 1 0,05 13,86
m./mv. t. 2 0,01 1,36

11. tabldazat

Eredmény-objektumok terv-tény teljeskoltség
és fedezeteltérése

adatai
eredményobj. kozvetlen ktg. bevétel
(E PE) (E PE)
visz. 1 340 390
visz. 2 300 370
visz. 3 310 370
visz. 4 370 460
visz. 5 410 430
visz. 6 170 240
visz. 7 500 550
visz. 8 220 260
visz. 9 330 400
visz. 10 310 360

tékek (példankban ilyen az 5. viszonylat, vagy masik
irdnyban a 3. viszonylat stb.) els§ koros feltarhatésaga
érdekében.

Az atfogd terv-tény elemzés tehat arra alkalmas,
hogy el6készitse az alsbb szint( eltéréselemzést, vagy-
is kiszirje a részletes elemzés korébe keriild elemeket.
Ez utébbi médszertani menetét eldszor a — kordbban
is kiilon vizsgélt — ,,szolgaltatastervezés” koltségobjek-
tum példajan keresztiil mutatjuk be. A 12. tabldzat ezen
objektum mutatdinak terv-tény eltérését elemzi.

Ered- Teljeskoltség-eltérés Fedezeteltérés
ményobj. | ek (%) Erték (%)
visz. 1 13,94 2,86 6,06 6,23
visz. 2 -1,57 -0,33 - 8,43 =1,77
visz. 3 -16,21 -3,16 26,21 18,29
visz. 4 16,08 2,75 -16,08 -12,93
visz. 5 52,48 10,21 -32,48 38,78
visz. 6 41,35 9,85 -41,35 -22,98
visz. 7 4,19 0,53 5,81 2,37
visz. 8 -21,79 4,27 21,79 8,72
visz. 9 -1,16 -0,21 -18,84 -12,96
visz. 10 12,69 2,25 -12,69 —-6,26

12. tdbldzat

A ,,szolgailtatastervezés” koltségobjektum
mutatdinak terv-tény eltérései

Mutaté Eltérés
Erték (%)
elsdleges koltség 5,00 14,29
masodlagos koltség -3,10 -11,17
teljesitmény 100,00 6,67
VEZETESTUDOMANY
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Az elstdleges koltség, valamint a teljesitmény ala-
kuldséért az objektum vezetSje/tervezgje a felels, igy
e mutatokndl az eltérések magyarazatat neki kell meg-
adnia. De mi a helyzet a masodlagos (atterhelt) koltsé-
gekkel? Itt ki, miért felel6s? Ennek tisztdzdsa tovabbi
elemzést igényel. Az atterhelések eltérése ugyanis fel-
bonthat6 két magyardzé tényezére. Az 1. verziéban az
atterheléseltérést a teljesitményintenzitds-, valamint a
koltségeltérésre bontjuk fel:

, fe,. Ke.
Ae,. = (1+—2)1+—5)=1)100 (6)
L 100)( 100) )

ahol:
Aeki: a k koltségobjektumra az i szolgéltat6 koltség-
objektumrol érkezd 4tterhelés eltérése (%),

te,: ak koltségobjektum i szolgaltat6 koltség-

z_ 2z

objektumon torténd relativ teljesitmény-
fogyasztisdnak, azaz teljesitményintenzitdsdnak
eltérése (%),

Ke: az i szolgéltato koltségobjektum

koltségeltérése (%).

A koltségeltérésért a szolgéltaté objektum a felelSs,
mig a teljesitményintenzitds alakuldsaért mindkét objek-
tum felel&ssé tehets. Egyértelmd felelGsséglehatarolast
tesz lehet6vé, ha — a 2. verzioban — az atterheléseltérést
a teljesitmény- és a fajlagoskoltség-eltérésre osztjuk:

, Te,. ke,
Ae, = ((1+ —HY1+—)y=1100 ()
w = (( [00)( 100) )

ahol:

Te : ak koltségobjektum altal az i szolgéltatd
koltségobjektumon igénybe vett teljesitmény-
eltérése (%),

Ke: az i szolgéltato koltségobjektum fajlagos-
koltség-eltérése (%).

Teljesitményeltérést példankban most csak kdzve-
tetten tudunk szdmolni a teljesitményintenzitisok és
a szolgéltaté koltséghelyi teljesitmények tény és terv
adataibol:

L, t, (8)
Te, = (= _1)100
ki (?—. p )

Trerv 'hrs-n-

Megjegyezziik, hogy amennyiben az abszollit telje-
sitményfogyasztast (T ) is tervezziik €s mérjiik, vagyis
nem csak a relativat, akkor a teljesitményeltérés koz-
vetleniil is szamolhat6. Eredményobjektumon hasonld
moédon szamithatdk az atterhelési eltérések, de értelem-
szerden a ji index( teljesitményfogyasztds-kapcsolato-
kat behelyettesitve.

VEZETESTUDOMANY
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A 13. tablazat a (6), mig a 14. tdblazat a (7) képlet
segitségével hatdrozza meg az étterhelés eltéréseket és
ezek Osszetevdit a vizsgalt koltségobjektum esetére. Pl.
az IT-r8l érkezé atterhelést kiragadva lathatd, hogy az
igénybe vevd és a szolgéltatd feleldsségi korébe tarto-
z6 eltérések jol elkiilonithetSk: a 14. tablazat alapjan
a 12%-os atterhelt koltség csokkenés gy ment végbe,
hogy az igénybe vevd 7,56%-kal novelte a felhasz-
nalt teljesitményt, mikdzben a szolgaltat6 18,18%-kal
csokkentette a fajlagos koltségét. (A példdban a tobbi
atterhelésnél az adatok ugy alakultak, hogy a kétfajta
felbontds ugyanazt az eredményt adja — ez viszont nem
jelenti azt, hogy ne lenne érdemes a 2. verzidju elem-
z€st elvégezni, ugyanis a valésdgban nem mindig egye-
zik meg az 1. és a 2. verzi6 eredménye.)

13. tdbldzat
A ,,szolgailtatastervezés”
koltségobjektum-atterhelési eltérései

1. verzio
Eltérés (%)
Szolgaltato6 koltségob- -

Jjektum in t:‘:il;i'tés Koltség | Atterhelés
kozponti irdnyitas -3,33 0,00 3,33
IT 10,00 —-20,00 -12,00
gazdasédgi adminisztr. -20,00 -1,65 -21,32
személyligyi adminisztr. 0,00 -8,67 -8,67

14. tabldzat
A ,,szolgaltatastervezés”
koltségobjektum-atterhelési eltérései

2. verzio
Eltérés (%)
Szolgaltat6 koltségob-
jektum Telj f:sit- Fa:.ilag‘os Atterhelés
mény koltség

kozponti irdnyitas -3,33 0,00 3,33
IT 7,56 -18,18 -12,00
gazdasagi adminisztr. -20,00 -1,65 -21,32
személyligyi adminisztr. 0,00 -8,67 -8,67

15. tdbldzat
A ,,viszonylat 17 eredményobjektum-
mutatéinak terv-tény eltérései

Eltérés
Mutaté -
Erték (%)
kozvetlen koltség 20,00 5,88
kozvetett koltség -6,06 4,11
bevétel 20,00 5,13
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Az eredményobjektumokndl az el6bbihez hasonld
elemzések végezhetSk, értelemszerlien az ezekre az
objektumokra jellemzé mutatékat felhaszndlva. A 15.
tablazat a ,,viszonylat 1”” eredményobjektum gazdalko-
dasi mutatéinak terv-tény eltérését szemlélteti.

A kozvetlen koltség (példankban az igénybe vett
vontatasi, valamint pélyahaszndlati kiils§ szolgalta-
tdsok) és a bevétel eltéréseinek magyardzata az adott
szolgaltatdscsomag vezetSjének/tervezdjének felelGs-
sége. A kozvetettkoltség-atterhelési eltéréseket — az
elbbi esethez hasonléan — itt is érdemes tényezSkre
bontani, s ennek megfelelGen az igénybe vevéi és a
szolgéltatoi korbe tartoz6 elemeket elkiiloniteni — 14sd
a 16. és 17. tablazat.

16. tdbldzat
A ,,viszonylat 1’
eredményobjektum atterhelési eltérései

1. verzié
Eltérés (%)
Szolgaltato

kéltségobjektum . de.' . Koltség | Atterhelés

intenzitas
értékesités 20,00 1,78 22,14
vonatszemélyzet -20,00 -1,06 -20,85
kocsitipus 1 40,00 4,48 46,27
kocsitipus 2 -8,00 8,09 -0,55
kocsitipus 3 0,00 10,82 10,82

17. tabldzat
A ,,viszonylat 17
eredményobjektum atterhelési eltérései

2. verzio
Eltérés (%)
Szolgaltato — :
koltségobjektum Teljesit- | Fajlagos Atterhelés
mény koltség
értékesités 8,00 13,09 22,14
vonatszemélyzet -15,00 -6,88 -20,85
kocsitipus 1 40,00 4,48 46,27
kocsitipus 2 -11,29 12,10 -0,55
kocsitipus 3 0,00 10,82 10,82

A modell alkalmazisdval tehat arra is méd nyilik,
hogy a vallalati gazddlkodas tervezése konzisztens ala-
pokra helyez&djon, s a terv-tény eltérések mind a ma-
gasabb, mind pedig az alacsonyabb dontési szinteken
azonosithat6k legyenek, kiilonos tekintettel az okokat
magyardzd felelGsségi korok elhatiroldsdra. Mindez a
bonyolult miikodési és/vagy szolgdltatdsi struktirdval
rendelkez§ kozlekedési véllalatokndl kiilondsen fontos
vezetési-szervezési elényt biztosithat.
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Alkalmazasi feltételek, korlatok

Az el6z6 fejezetben érzékeltetett el6nydk mellett az
MFCA-modell gyakorlati bevezetése szamos feltétel tel-
jesitését igényli, tovabba korlatokkal is rendelkezik. Az
implementaci6 megkezdése, illetve megtervezése elbtt
sziikség van a feltételek és a korldtok azonositdsara, hogy
azokat az elényokkel dsszevetve megalapozott dontés
sziilethessen a bevezetésrdl, illetve annak mértékérdl (pl.
hatokor, részletezettség stb.). A megvaldsitési feltételek
koziil kiemelendS a bemeneti adatok mingségének biz-
tositdsa. Ez nemcsak az adatok megbizhatésagat jelen-
ti, hanem azok adekvat formatumat is. Gyakori ugyan-
is, hogy a szdmviteli rendszer nem a modell kdltség- és
eredményobjektum-szerkezetének megfelelGen Aallitja
el§ a gazdalkoddsi tranzakcidk koltség- és bevételadatait,
vagy éppen a technoldgiai informéciés rendszerek nem
gytjtik kell§ ,,mélységben” a naturdlis adatokat. Ekkor
adat-transzformdcidra, kiegészitd szakértdi becslésekre
lehet sziikség az input adatbazis dsszedllitdsanal.

Tovabbi feltétel a modell informdcids rendszerbeli
leképezése. Egyszer(ibb esetben ez nem jelent problé-
mat, de nagy szervezeteknél és/vagy az adatgyfijtés és
feldolgozds automatizdldsdnal mar szdmottevd plusz
erdforrést igényelhet az 4j funkcidk vezet6i informéci-
0s rendszerbe integraldsa.

Az alkalmazdsi korlatok leginkdbb abbdl adédhat-
nak, hogy nem sikeril teljes mértékben, abszolit valé-
sadghtien modellezni a véllalati m{ikodést. Bonyolultabb
rendszereknél, vagy a kordbban emlitett szamitasi sor-
rendiség biztositdsa érdekében tobbszor kell élni egysze-
rlisitésekkel, feltételezésekkel a modellépités sordn. Az
egyszer(sités, lehatdrolds célja a modell kezelhetGségé-
nek megteremtése, de az ilyen jellegii korrekcid egyuittal
mérsékli is az eredmények pontossdgat csakigy, mint az
el6bb jelzett szakértSi becslésen alapuld adatpétlas.

Végiil megemlitendd, hogy az itt bemutatott modell
a kozvetlen és a kozvetett koltségek elvalasztdsan tdl
(egyel6re) nem kezeli az dlland6 és a valtozé koltség-
tételek megbontdsit. Az ily mdédon tovibbfejlesztett
modell alaposszefiiggései ugyanakkor mar el&alltak
(Bokor, 2011b). Alkalmazésukat viszont neheziti, hogy
a kozlekedés szdmos teriiletén — a magas eszkoz- és
infrastruktdraigény miatt — nagy a fix koltségek ardnya,
ami a teljesitményfiiggd valtozé koltségek atterhelésén
alapul6 modellek haszndlatit lényegében ellehetetle-
niti. Rdaddsul sok kozlekedési vallalatnél eleve nehéz
egzakt modon elkiiloniteni a fix és a valtozé koltség-
tételeket. Tovabbi kutatdsok sziikségesek tehdt annak
érdekében, hogy a koltségallokacidés modell megfeleld
moédon kezelni tudja az dlland6 és valtozd koltségek
differencidlt megkozelitését.
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Kovetkeztetések

Megallapithaté, hogy az MFCA-mdédszer adaptildsa
pontosabbd és megbizhatdbba teszi a kozlekedési — és
egyéb szolgéltaté — vallalatok gazdéalkodasszervezé-
sét. Mérsékli az ,,0nkényes” kozvetett koltségalloka-
14sb6l ad6dé informécids torzuldsokat, elemi szinten
is el@allitja a f6bb gazddlkoddsi mutatdkat, lehet§vé
teszi az eredmények mogott allé okok felkutatdsat,
tdmogatja a hatdselemzést, valamint konzisztens ala-
pokra helyezi a gazdédlkodastervezést és a terv-tény
eltéréselemzést.

A gyakorlati alkalmazas viszont — esetenként szi-
mottevd adminisztracids tobbleterSforrds-raforditds
mellett — megkoveteli a kalkuldciés modell minél pon-
tosabb felépitését és algoritmikus leirdsat, tovabba az
alapadatok rendelkezésre bocsatdsat és — adott esetben
— az informatikai hattér megteremtését. A modellezés
bizonyos mértékben leegyszer(siti a valésdgot, a hi-
dnyz6 és/vagy nem megfelel6 minGségli alapadatok
pedig helyettesits becslési eljardsokat igényelhetnek —
mindez csokkentheti a kalkul4dcidk pontossagét.

Osszefoglalasképp az a javaslat fogalmazhaté meg
a gyakorlat szdméra, hogy az MFCA-implementaciérol
$z016 dontést megel6z&en mérlegelni sziikséges a var-
hat6 el6nyoket, s ezeket szembe kell éllitani a megva-
16sitasi feltételekkel és korldtokkal. Az mindenesetre
valdszindsithets, hogy az igy korszerdsitett koltség-
szamitds — az esetleges moddszertani lehatarolasok el-
lenére is — megbizhatobb informacidkat szallit, vala-
mint gazdagabb funkcionalitassal rendelkezik, mint a
hagyomdnyos eljardsok tobbsége. Az is igaz viszont,
hogy eldnyei leginkdbb az olyan véllalatokndl érvénye-
stilhetnek, amelyeknél a kozvetett koltségek kezelése
nehezen megoldhaté problémat jelent.

Labjegyzet

! Koszonetnyilvanitas: a cikkben osszefoglalt kutatds az Uj Szé-
chenyi Terv dltal tdmogatott ,,MinGségorientdlt és harmonizalt
K+F+I stratégia és funkciondlis modell fejlesztése a BME-n”
cimé projekt (azonosité: TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-
0002), tovabba az OTKA dltal tdmogatott ,,A kozuti kozlekedési
aramlatok modellezése és tobbcéli optimalizdldsa tirsadalmi és
gazdasédgi szempontok figyelembevételével” cimi projekt (azo-
nosité: CNK 78168) tudomanyos programjihoz kapcsolddik.
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Elveszte(get)ett
évtized(ek)
az BEur6épai Unidban?

Farkas Bedta (szerk.):

The Aftermath of the Global Crisis
in the European Union.
Cambridge Scholars Publishing,
Newecastle upon Tyne, 2013

Napjainkban a kozgazdasagi tudo-
mdnyos élet, megjelent tudomanyos
publikiciok, kozgazdasiagi vitdk
teljesen 4titatottak a 2007-2008-as
gazdasagi vélsag hatdsaival, kovet-
kezményeivel, és még napjainkban
is szamtalan olyan tanulmany talal-
hat6, amelyek az okokat igyekez-
nek feltdrni djabb és tjabb mdd-
szerekkel. Barmilyen jellegi — de
gazdasdgi tartalmi — olvasmdanyt
vesziink a keziinkbe, ami az elmult
néhdny évben jelent meg, biztosan
taldlkozunk benne a vdlsig, vil-
sagkezelés,  valsdgmenedzsment
szoval. Foglalkozzunk akdr mak-
rogazdaséagi, akdr regiondlis, akar
nemzetkozi kérdésekkel, esetleg
izleti tudomanyokkal, vagy példaul
fogyasztdi preferencidk vizsgalata-
val, nem hagyhatjuk figyelmen ki-
viil ezt a globdlis folyamatot. Ebbdl
kifoly6lag mara — taldn a médidnak
is koszonhetSen — mindenkinek jol
kialakult véleménye van e vélsig
gazdasagi hatdsairdl, folyamatardl,
hatterérdl. Egy ilyen kornyezetben
merész vallalkozds egy olyan ko-
tettel ,,megjelenni a piacon”, ami
a valsaggal foglalkozik. Egy — kii-
londsen egy nyomtatott formdban
is megjelent — konyvvel szemben
ugyanis tovdbbi elvirds az, hogy
id6tall6 legyen. Ugy hiszem, hogy

VEZETESTUDOMANY

a Farkas Bedta szerkesztésében el-
késziilt kotet teljesiteni tudja ezt az
elvarast: a 11 — angol nyelvd — ta-
nulmanybdl all6 konyv 2013-ban
jelent meg a Cambridge Scholars
Publishing gondozdsaban.

A ,,The Aftermath of the Glo-
bal Crisis in the European Union”
cimd kotetet Farkas Bedta, a Sze-
gedi Tudomanyegyetem Gazdasdg-
tudomdnyi Kardnak intézetvezetd
egyetemi docense szerkesztette.
A konyv alapjat a 2012 tavaszan,
a Szegedi Tudomdnyegyetem daltal
szervezett nemzetkodzi konferencia
(Crisis Aftermath: Economic policy
changes in the EU and its Member
States) adja. A konyv bevezetdjét
Farkas Bedta irta, és ugyan nem
jelenik meg markdnsan, de a kotet
kozponti kérdése, melyre a benne
szerepl6 tanulmdnyokat felf(izték,
talan igy fogalmazhaté meg a leg-
egyszertibben: ,, Mi lesz veled, Euro-
pai Unig?” Mar ez a kérdés is jelzi
azt, hogy inkdbb a jovébeli opcid-
kat vazoljdk a kotet tanulmanyainak
szerzGi, igy nem egy djabb, a valsdg
mogott meghizédé okokat vizsgdld
konyvet vehetiink kézbe. Mindezzel
pedig igenis aktualis, és a valésagra
raébresztl, elgondolkodtaté kotetet
tanulméanyozhatunk.

Akdotetben szerepld tanulmanyok
szerzbi sz€les spektrumot fednek le,
és a tudomdnyos szakma tobb terii-
letének képvisel§jének elemzése je-
lent meg. A szerzSk kozott ugyanis
megtaldlhat6 az Eurdépai Szamveve-
sz€ék (Luxemburg) mellett a Bruegel
Intézet (Briisszel), a Turkui Egye-
tem (Finnorszag), a Kobe Egyetem
(Japan), a gorog American College,
valamint a European Policy Centre
(Briisszel) kutat6ja. Tovabba a Ma-

gyar Koltségvetési Tanacs elnoke, a
Miegyetem (Budapest), a Pannon
Egyetem (Veszprém) és a Szegedi
Tudomdnyegyetem tudoményos ku-
tatoi irdsait is kozli a konyv. Mindez
lehet6vé teszi azt, hogy a kotet koz-
ponti kérdését olyan szakemberek
szemsz0gébdl is megismerhessiik,
akik kozvetlen kozelrdl tapasztal-
jék az eurdépai uniés dontéshozatalt.
Mir a szerz6k miatt is érdemes e
kotetet a keziinkbe venni.

A kotet 11 tanulmanya harom
fejezetben jelenik meg. Az elsé
rész — harom elemzésen keresztiil —
a gazdasagi novekedés lehetGségeit
elemzi, tobb szemszogb6l: milyen
kihivasokkal talalkozunk, és azokat
hogyan lehet kezelni, milyen esz-
kozok éllnak rendelkezésre a gaz-
dasagi novekedés felgyorsitasara,
és milyen konzekvencidkat lehet
levonni a japan recesszié kovetkez-
ményeibdl, kezelésébdl. A masodik
fejezet — szintén harom tanulmanyt
tartalmazva — a fiskdlis és a mone-
taris politika kihivasait taglalja: az
EU-koltségvetés mellett az EU-v4l-
sag gyokereit is megismerhetjiik,
valamint a Gazdasagi és Monetaris
Unié gyengiil§ szerepérdl kapha-
tunk altalanos képet. A kotet har-
madik része — 6t tanulményra épiil-
ve — a kohézids orszdgok (kozép- és
kelet-eurdpai orszagok, mediterran
orszagok) problémdit és lehet§sé-
geit igyekszik feltdrni: az eurdpai
konvergenciamodellben lathat6
toréspont, a kozép- és kelet-eurd-
pai orszdgok vélsagkezelésének
hasonl6sagai és kiilonbségeit tag-
lalé fejezetek utdn ezen orszdgok
eur6zéndhoz vald csatlakozdsdnak
lehet&ségeit is megismerhetjiik, va-
lamint részleteket kaphatunk a go-
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rog fiskdlis politika valsdgkezelési
eszkozeirdl és a magyar lassd gaz-
daséagi novekedésének okairdl is.

A fejezeteket és a cimeket at-
tekintve mindenképpen egy jol
felépitett kotetet lapozhatunk fel:
az altaldnosabb kérdések (az EU
jovgje, az EU fiskdlis politikdja)
fel6l haladunk konkrétabb, kisebb
egységek felé (Kozép-Kelet-Eur6-
pa, Gorogorszdg, Magyarorszag).
Két kiugré elemre szeretném fel-
hivni a figyelmet: egyrészt a kotet
ergsségének tekinthet6 az, hogy
Japan is bekeriilt egy alapvetGen
EU-s folyamatokat taglalé mibe.
Masrészt a szerkezetet attekintve
egyértelm(ivé vilik, hogy a kotet
nagyobbrészt a kelet-eurdpai és a
kohézidés orszdgokkal foglalkozik,
rdmutatva arra, hogy ezek az or-
szagok teljesen mds lehetdségekkel
rendelkeznek, mint a nyugati orsza-
gok, és hogy ezek az orszdgok maés
problémdékkal is szembesiiltek: a
konvergenciafolyamat korlatozott-
nak tlinik. Kiemelendd, hogy a ko-
tet hangsilya inkdbb a kelet-eur6-
pai orszagok felé tolodik, igy nem
Trorsz4g, Spanyolorszdg vagy Por-
tugdlia, esetlegesen Olaszorszag
gazdasdgi gondjair6l kaphatunk
egy Gjabb attekintést, hanem egy
olyan teriiletrdl, amelyben kozvet-
leniil is éliink.

A konyvben szerepl§ tanulmé-
nyok moédszertani héttere ugyan-
olyan véltozatos, mint a szerzdk
maguk. Ez azonban egyéltalin nem
probléma. A kotetben szerepl6 tu-
domadanyos kozleményeket hirom
csoportba lehet sorolni a médszer
alapjan: egy része elméleti fejte-
getésre €piil, masik része leird sta-
tisztikdt alkalmaz, mig a harmadik
csoportba az Okonometriai modd-
szereket is felvonultaté kutatdsok
sorolhatok. Ebbdl kifolydlag, vé-
leményem szerint, a végkovetkez-
tetések kell6en megalapozottak,
és a valtozatossdg miatt minden
irdnyultsdgu kutat6 megtaldlhatja a

szdmdra vonzo részeket a tanulma-
nyokban.

A kotet els6 nagyobb egysége
az eurdpai gazdasdgi novekedés
kilatasait taglalja. A fejezet elsd
részében Fabian Zuleeg azt vizs-
gdlja, hogy az eurdpai valsagnak
milyen hosszu tdvu hatdsai vannak,
és hogy ez a valsag hasonlithat6-e
a Japan altal atélt két elvesztege-
tett évtizedhez. Az Eurépai Uni6-
nak ugyanis a valsiagon és annak
kezelésén tdl olyan kihivasokkal
is szembe kell nézni, mint a glo-
baliz4ci6, az er&forrasokért foly6
verseny, a ndvekvS egyenlGtlen-
ség és novekvé munkanélkiiliség,
a demogréfiai kihivasok (elorege-
dé tarsadalom), valamint a klima-
valtozas. Ezek pedig az EU hosz-
sz tavd novekedési lehet&ségeit
befolyasoljak, igy — véli a szerzd
— ha nem prébalnak meg reagil-
ni ezekre a kihivasokra, akkor az
Eurépai Unié akdr Japdn utjara is
,tévedhet”, és az EU vonatkozasa-
ban is beszélhetiink majd elvesztett
(vagy elvesztegetett?) évtizedrol.
A szerz§ viszont hangsilyozza azt
is, hogy ez az EU esetében nem
feltétleniil fog latvanyos vissza-
esésben testet Olteni, sokkal inkabb
a novekedés ilitemének lassuldsa-
rél lehet majd beszélni. A szerzd
a helyzet megoldasaként komoly
szerepet szan az eurdOpai polga-
roknak, és nem kizardlag az EU-s
intézmények szerepének valtoza-
sdban latja a probléma megoldasat.

Fabian Zuleeg gondolatmenetét
folytatva Matti Viren tanulmanya-
ban mdr arra is vélaszt kaphatunk,
hogy miként lehetne az eurdpai
gazdasdgi novekedést gyorsitani.
Ennek alapjdul pedig a munkaers-
piac miikodését, az arversenyt és
a kormanyzat novekedését tekinti,
és elemzéséhez Okonometriai mo-
dellt hasznal. Bar az eredmények
biztatéak, hiszen a szerz$ kimutat-
ta, hogy van lehet8ség az eurdpai
gazdasdgi novekedés gyorsitasara,

azonban azt is beismeri, hogy eh-
hez népszerttlen reformok megté-
telére van sziikség.

Ez a két tanulmény azt taglalta,
hogy milyen sokkok érhetik Eurépét
hosszu tdvon, ha nem cselekszik ro-
vid idén beliil. Igy a japan recesszi6
— ami mar két évtizede tart — és az az
elleni torekvések akar tanulsagul is
szolgalhatnak Eurépa szamdra. Igy
e fejezet zdr6tanulmdnya érdekes
valaszokkal szolgédlhat: Masahiko
Yoshii ugyanis Japan elvesztegetett
évtizedeit elemzi. Olyan kérdésekre
tér ki, hogy mi volt Japan hosszira
nyult recesszidjanak oka; hogyan
lehetne a vdlsdgon tidllendiilni a ke-
resletoldali (fiskdlis és monetaris
politikai) és kindlatoldali eszkdzok
(mint termelékenység novelése)
alkalmazdasaval; valamint a valsag-
nak milyen hatdsai voltak a japan
gazdasigra nézve. Amibdl komoly
tanulsagokat lehet levonni Eurdpa
szdmdara: azt is bemutatja a tanul-
many, hogy milyen lépéseket tett
Japan a recesszi6bol valé kilépés-
re, beleértve a fiskalis €s monetdris
politikai intézkedéseket, valamint
a strukturdlis reformokat is. Az eu-
répai politika szdmdéra rendkiviil
fontos iizenet az, hogy a japan pél-
dat figyelembe véve dnmagiban a
fiskdlis politikai torekvések, meg-
oldasi eszk6zok nem lehetnek haté-
konyak a valsagkezelésében, ahhoz
ugyanis a véllalatok, a korményok,
az Eurdpai Kozponti Bank fellépé-
sére is sziikség van. A szerz$ na-
gyon negativ képet fest az eurdpai
jovorsl: ha ez nem torténik meg, €s
csak fiskdlis oldalrél kezelik a tii-
neteket, akkor szerinte — Japanhoz
hasonl6an — legaldbb két elveszte-
getett évtizeddel kell szimolni Eu-
répéban is.

A kotet kovetkez& nagyobb
fejezete tovabbviszi ezt a gondo-
latmenetet, és a fiskalis és mone-
taris politikai kihivdsokat taglalja.
Gabriele Cipriani az EU koltség-
vetését mint a fiskélis politika egy
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kiilonleges teriiletét elemzi, s bete-
kintést ad az EU-szint({ és a nemze-
ti szintd koltségvetési gyakorlatba.
Raévilagit arra is, hogy az EU és a
nemzeti koltségvetések — kozpénz-
tigyek — hogyan hatnak egymadsra,
és az EU-s tevékenységek (célok)
mennyiben tudjdk befolydsolni a
nemzeti koltségvetés mozgasterét.

Darvas Zsolt kritikai szemmel
figyeli az eurdpai vdlsdgmenedzs-
mentet. Tanulmanydban tiz pont-
ban foglalja Ossze, hogy milyen
okai voltak az eurdpai valsag kiala-
kuldsanak, azokra milyen politikai
valaszok sziilettek (ha egyéltalan
sziilettek), és igyekszik valaszt adni
arra a kérdésre is, hogy miért olyan
nehéz a valsigot kezelni. Az okok
kozott olyan tényezSket emlit meg,
mint példdul a stabilitdsi és nove-
kedés paktum problémdi, a struk-
turdlis alkalmazkodds elmaradésa,
a tagéllamok kozotti fiiggdségek,
vagy az egységes eurdpai fiskalis
politika hidnya. A szerz6 gy véli,
hogy hidba kezeljiik a valsagot, ha a
dél-eurdpai gazdasigi problémakra
eddig nem sziiletett megoldés.

A monetdris politika gondo-
latmenetét viszi tovdbb a fejezet
zarétanulmanya is: Losoncz Mik-
los a Gazdasdagi és Monetéris Unid
gyengiilésének okait vizsgdlta, arra
fokuszdlva, hogy az intézmény-
rendszer és a monetdris unié kozott
milyen kapcsolat figyelhet6 meg,
valamint részletezi azokat az esz-
kozoket, amelyek a monetdris unié
pilléreit gyengitették, és a valsig
kezelésének lehet&ségeit is vazolja.

A konyv kovetkez§ fejezete
tartalmazza a legtobb tanulmanyt:
a kohézids orszagok valsdggal
val6 kiizdelmét ismerteti. Az egy-
ség elsd elemzésében Farkas Be-
dta azt vizsgilja, hogy a valsag
fordulépontot jelent-e az eurdpai
konvergenciamodellben. A szer-
7§ kritizalja azokat az Aallitasokat,
melyek szerint ezek az orszdgok
jelenleg csak lassulé novekedést
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tapasztalnak, hiszen sokkal inkdbb
a felzark6zas elmaradasa latszodik,
és tgy tlinik, hogy ezek az orszdgok
a valsag eldtti idGszakban tapasztalt
felzark6zdsi dtra nem tudnak majd
visszadllni. Ebbdl kifolydlag a szer-
z8 azt viziondlja — amir6l ma mar
egyre gyakrabban esik sz6 —, hogy
tobbsebességes Eurdpa alakul ki,
ez pedig majd maganak a kohézids
politikdnak az atalakitdsat is igényli
majd.

Kovdcs Arpdd az Gjonnan csat-
lakozott orszdgokban megvaldsult
— vagy megvaldsitas alatt 1évé —
valsagkezelési eszkozoket elem-
zi és hasonlitja Ossze. A szokdsos
modszerek helyett a hangsily a
koltségvetési és a kozpénziigyi
kérdések felé tolddik, azaz a fis-
kalis politika szemszogébdl elem-
zi a kérdést. Kiss Gdbor Ddvid és
Kosztopulosz Andredsz viszont mar
Okonometriai modell alkalmazdsa-
val a valsdg monetdris politikai ha-
tasat vizsgaljak: azt elemzik, hogy
harom kozép-kelet-eurdpai orszag
(Csehorszag, Lengyelorszdg, Ma-
gyarorszag) szamira mennyire j6
az 4rstabilitds mint jegybanki cél,
valamint mennyire lehet kedvezd
a gazdasigi és monetdris unidéhoz
valé csatlakozds. A modell felépi-
téséhez kotvény-, valutapiaci és
t6zsdei adatokat hasznaltak fel. Ah-
hoz, hogy pénziigyi stabilitds fenn-
tarthat6 legyen, az drstabilitast kell
tovabbra is kovetni, viszont ehhez
mindenképpen sziikséges az intéz-
ményi hattér fejlesztése ebben a hi-
rom orszagban.

Az Aaltaldnosabb megkozelité-
sek utdn Visvizi Anna tanulménya
Gorogorszag elemzésére szikiil.
A szerz6 a gorog fiskélis politikai
eszkozok eredményességét igyek-
szik feltdrni elemzésében. Ennek
eredményeként egy részletes at-
tekintést kapunk a 2010. méajus és
2012. jinius kozotti idGszakban
megtett 1épésekrdl, intézkedések-
r6l, azok hatasairdl.

Az orszagtanulminyok koziil
azonban Magyarorszdg sem ma-
radhat ki, hiszen hazink a 90-es
években még kovetendd példa volt,
az6ta azonban az EU elmaradott
orszagai kozott foglalunk helyet.
A megvaltozott helyzet miatt min-
denképpen indokolt Magyarorszig
lehetGségeinek vizsgélata, és a ko-
tet igy méltan zarul egy ilyen elem-
zé€ssel: Mihdlyi Péter azt vizsgélja,
hogy milyen okai lehetnek Magyar-
orszag lassi gazdasagi novekedésé-
nek. Ugy véli, hogy a meglévé hu-
mdan és tékedllomany hatékonyabb
elosztdsa lehet a kulcs a gyorsabb
novekedéshez. Emellett azt a meg-
allapitést teszi, hogy a nagy cégek
hidnya nem teszi lehet6vé a méret-
gazdasdgossigi elényok kihaszna-
l4sét, igy tulajdonosi koncentracio-
ra lenne sziikség egyes teriileteken
(példaul mezbdgazdasagi fold, erdd),
és a kis- és kozépvallalatoknak is
novekednilik kellene legalabb ko-
zepes céggé. Osszességében vi-
szont az alacsony termelékenységre
vezethetd vissza a magyar gazdasa-
gi novekedés alacsony foka.

A kotetet attekintve egyértel-
miien 4allithatom, hogy a konyv-
ben szereplé tanulmdnyok magas
szakmai szinvonaldak, alaposan és
megfontoltan lettek kivdlogatva.
A kotetet haszonnal tudjdk forgat-
ni a pénziigyek, a fiskdlis politika
irant érdekl6dok, az altalanosabb
makrogazdasigi kérdéseket fesze-
get6k, valamint az Okonometriai
elemzéseket szivesen alkalmazodk
is. Osszességében a konyv kivalé
és széles attekintést ad az Eurdpai
Unid valsagkezelésérdl, de ami még
inkdbb a konyv erGssége: arra he-
lyezi a hangstlyt, hogy az elhiz6dé
véalsdg egyrészt milyen problémat
okozhat hosszd tdvon Eurdpéban,
madsrészt arra, hogy a kozép-kelet-
eurépai orszdgok hogyan tudnak
mindezzel szembenézni.

Udvari Bedta
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MALOTA, Erzsébet - GYULAVARI, Tamés

Investigation the effect of perceived culture — personality (CP) on
the evaluation of the country as ideal business/tourist destination

The main purpose of our study was to investigate the effect
of perceived culture — personality (CP) on the evaluation
of the country as ideal business/tourist destination. After
introducing the concept of culture-personality, initial results
of our CP scale development are discussed, and dimensions
of culture-personality will be examined. As a result of the
scale construction procedure — based on our extensive
qualitative studies —, a 51-item semantic differential scale
has been developed and tested. Similarities and differences
of perceived culture-personalities of France and Hungary
among Hungarian and French respondents are described.

KOVACS, Zoltin - RENDESI, Istvan
Application of lean methods in Hungary

There are numerous lean applications are reported in recent
publications. This article deals with the ways as companies
in Hungary has run lean projects. Authors discover the
most popular reasons and mostly used techniques. They
have found that efficiency improvement, cost reduction,
eliminating losses are the most frequent objectives of lean
projects. Consultants suggested the usage of lean tools in
the half of the examined cases. Analysis shows strong top
managerial involvement during projects. (Goal setting,
choosing techniques, training, sometimes in implementation.)
Most popular techniques were 5S, FIFO, PDCA, Poka-
Yoke. External consultants were used in the two third part
of the cases. There is a compact summary of different lean
approaches in the literature review.

STERBENZ, Tamis — GULYAS, Erika

Holed pyramid — The effectiveness of competition system of
the Hungarian basketball

This article intends to show, through example of the Hungarian
basketball how the systems of the competition can lead to faulty
models which decrease the international competitiveness of the
sport. The existed pyramid structure, shaped by the rational
decisions of the actors does not lead to an efficient structure
which is internationally competitive. However it results that
all the disposal resources (labour, capital, attention) are spent
on daily consumptions (e.g.: salaries, foreign players) instead
of the investment in talent identification and development.
As a consequence of the study the authors expressed organic
relationship does not exist between the domestic and
international competitiveness in sport.

DULEBA, Szabolcs

Introduction of the Interpretive Structural Modelling (ISM)
method and a potential application

Management decisions can be supported by various methods
which are based on mathematical (operation research) basis.

Interpretive Structural Modelling (ISM) is a well-known
operations research method which is applied primarily
to strategic decision making. It helps in complex, multi-
criteria decision problems to gain systematic view on
connections and interactions of the elements. Despite the
several succesful applications not only in science but also
in the business field, in Hungary this method is relatively
unknown. The purpose of this study is to introduce ISM
in detail and publish the results of a model related to this
decision making tool.

FUTO, Péter
The network structure of Hungarian business clusters

This article investigates the attitudes to inter-firm co-
operation in Hungary by analysing a special group of busi-
ness networks: the business clusters. Following an overview
of cluster policy, a wide range of self-proclaimed busi-
ness clusters are identified. A small elite of these business
networks evolves into successful, sustainable innovative
business clusters. However, in the majority of these
consortia inter-firm co-operation is not based on a mutually
satisfactory model, and as a consequence, many clusters do
not survive in the longer term. The paper uses the concepts
and models of social network theory in order to explain,
why and under what circumstances inter-firm co-operation
in clusters enhances the competitiveness of the network as a
whole, or alternatively, under what circumstances the cluster
remains dependent on Government subsidies. The empirical
basis of the study is a thorough Internet research about
the Hungarian cluster movement; a questionnaire based
expert survey among managers of clusters and member
companies and a set of in-depth interviews among managers
of self-proclaimed clusters. The last chapter analyises the
applicability of social network theory in the analysis of
business networks and a model involving the value chain is
recommended.

BOKOR, Zoltan
Multi-level full cost allocation model in transport

Transport costs are analysed by several researches in
macro as well as in micro level. Nevertheless, detailed cost
calculations within transport companies based on transparent
methodologies can hardly be found in the literature. This
paper aims to elaborate the modelling background for the
practical realisation of multi-level full cost allocation and
to demonstrate its application through a transport related
example calculation. The cost calculation system improved
in such way may contribute to make the management of
transport — or other service — companies more reliable,
systematic and analysable. The implementation of the model,
however, may need additional administrative resources so its
introduction is justified in case of companies which operate
with a considerable ratio of indirect costs requiring exact
calculations.
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NAGY Balézs - TOTH Péter — Egységes kockdzatkezelési mddszertan kialakitdsa
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- ZSOTER Boglarka dontéseik ’ ‘
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— PAPANEK Zsuzsanna — A turizmus magyar vonzerdir6l 5. 39-46.
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S. GUBIK Andrea A magyar l’lal/lgatolf vallalkoz'as1nd1tas1 szandékat 78 18-29.
befolyésold tényezdk modellje

S. GUBIK Andrea — Villalkoz6i attitidok kutatdsa egyetemi-fGiskolai 7.8 5.17
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TOTH Jézsef — TOROK Aron Tudas?asznalat és s1kerf:s§eg - Tufiasteremtes és 3 16225,
hasznélat a magyarorszdgi borvidékeken
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