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CIKKEK, TANULMANYOK

DORNYEI Krisztina Rita — BAUER Andrés

A SZERVEZETI IDENTITAS
MEGHATAROZASA,
ELEMEI ES MENEDZSELESE

Jelen cikk a szervezeti identitas kiillonb6z6 tudomanyos értelmezéseit, elemeit mutatja be és kapcsolja osz-
sze a gyakorlattal. A szerzok értelmezése szerint a szervezeti identitds nem azonos a kéznyelvben elterjedt
arculattal (sem image-zsal), hanem egy holisztikus, menedzsment-szakirodalmakon ativelé fogalomként
értelmezhetd, mely a Kiils6 tényezdk hatasara a szervezeti kultiira és a szervezeti stratégia alapjan alakit-
hato Ki. A szervezeti identitas harom alkotéelem-csoportbél all (nevezhetjiik ezt identitasmixnek is): a mun-
kaltatéi markazashdl, az integralt marketingkommunikaciébdl és a vizualis identitasbdl. Mivel a valtozé
kornyezet sziikségessé teszi, a szervezeti identitas menedzselése egy véget nem €éré ,,spiralfolyamat”, mely a
felmérés, a meghatarozas, a bevezetés és értékelés szakaszok ismétlésébol all addig, amig az idedlis identitas
ki nem alakul. Melyet taldn soha nem ér el a vallalat.

Kulcsszavak: szervezeti identitas, image, arculat, munkaltatéi markazas, vallalati személyiség, identitasme-

nedzsment, integralt marketingkommunikacié

Az emberekhez hasonl6éan a szervezetek is 0néll6 én-
képpel, onértékeléssel, jellegzetességekkel, bizonyos
tulajdonsidgok halmazaval és értékekkel rendelkeznek.
Onall6 identitdsuk van, aminek létjogosultsiga onnan
eredeztethet, hogy a szervezeteket kiilon entitdsnak te-
kinthetjiik, célokkal, tervekkel, személyiségjegyekkel
(Melewar — Jenkins, 2002; Moingeon — Ramanantsoa,
1997). Szervezeti identitasrél azota beszélhetiink, mi-
6ta a kiilonbodz§ arucikkek gyartdi eldszor termékeik,
majd kés6bb cégiik azonositdsa érdekében elkezdtek
kiilonboz6 jelzéseket, betliket, betiképeket haszndlni.
A management-szakirodalomban azonban viszonylag
friss a téma komplex targyaldsa, els6ként az 1960-as
évek 6ta, de intenziven a '90-es évek eleje 6ta fog-
lalkoznak kiemelten a szervezeti identitdssal. A téma
létjogosultsdga méara mind az iizleti életben, mind az
akadémidban elfogadott, amit aldtamaszt az is, hogy a
téméat nemzetkozi folydiratok a pszicholdgia, a straté-
gia, a menedzsment, a marketing és a kommunikécid
teriiletérdl intenziven vizsgaljak, valamint inditanak a
témdban kurzusokat, tovabbképzéseket (Balmer, 2001).

Jelen cikk célja, hogy a szervezeti identitds (organi-

2 2

zational identity) fogalmat egyértelmsitse, elkiilonitve

az image-tdl és arculattdl. A cikk az identitds tém4jdnak
Ujfajta bemutatdséara vallalkozik, egyfajta 0sszegz6 mun-
ka, mely szakteriileteken ativelS fokusszal a fogalom ho-
lisztikus értelmezését mutatja be. A cikk alapfeltevése,
hogy szervezeteknél nemcsak egy részteriilet (marke-
tingkommunikacié vagy human osztély) felelGs a valla-
lati identitas kialakitasaért, hanem a siker érdekében a
véllalati folyamatokat egyiittesen kell vizsgélni.

A szervezeti identitds holisztikus vizsgdlatinak
aktualitdsat az adja, hogy a gazdasigi valsdg, a kom-
munikacidés csatornak telit6dése, a kommunikacids
zaj ergsodése miatt a szervezeti onkép és annak kom-
munikéicidja, szerepe napjainkban felértékel5dott.
A szervezeteknek a nehezebb idSkben vildgosabban
kell latniuk, hogy mit képviselnek, hova tartanak, és azt
hogyan, milyen kommunikacids eszkdzok segitségével
tudjak elérni. A bizonytalan és er6s6dé6 versenykornye-
zetben — f6leg olyan ipardgakban, ahol a kommunika-
ciora kiillonosen érzékenyek a véllalat érintettjei — a
szervezeti identitds megfelel6 menedzselése egyfajta
mankét jelenthet a sikeres miikodéshez. Az identitas
holisztikus megkozelitése és a szemléletek integraldsa
versenyel6nyt ad a szervezeteknek és hozzdjarul a piaci
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sikerhez, igy a téma a hazai menedzsment-szakiroda-
lom szédmadra is nagy jelent6séggel bir.

A cikk felépitése a kovetkezd: el&szor az identitds
fogalmi fejlédésének ismertetése kovetkezik, amit a
szervezeti identitds legfontosabb részeinek rendszere-
zése kovet. Ezutdn a szervezeti identitds menedzselé-
sének modelljeit tarja az olvasé elé, mely a kialakult
image finomitdsdnak, megvaltoztatisdnak lehet&ségét
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emellett a grafikus design (Schmidt, 1995; Baker —
Balmer, 1997; Chajet — Schachtman, 1998), a szer-
vezeti magatartds (Albert — Whetten, 1985; Mael —
Ashforth, 1992), a pszicholdgia (Bromley, 1993) és
a stratégia (Gray — Smeltzer, 1985; Marwick — Fill,
1997; Steidl — Emory, 1997) is rendelkezik atfogd
munkdékkal a témakorben. (A kapcsolodo fogalmak ki-
fejtéséért ldsd az 1. tdbldt)

mutatja be.

1. tdbldzat

Az identitashoz kapcsolédé fogalmak

Fogalom Megvalaszolandé kérdés Magyarazat
Komplex fogalom, egyiitt kezeli az tizletmenet/stratégia/
Corporate identity Mik vagyunk? teljesitmény/torténet témakoroket, valamint a vallalat kifelé irdnyulé

kommunikaciéjét és a szervezeti magatartds teriileteket is.

Corporate image

Milyen a vdllalat jelenlegi
észlelése?

Kiils6 egyén, szervezet éltal alkotott aktudlis kép a vallalatrol.

Organisational identity
(corporate personality)

Kik vagyunk?

Az alé- és folérendelt szubkultirdk egyvelegét vizsgélja a szervezeten
beliil, ami lehet az alkalmazottak kapcsolata a szervezeti identitdssal,
vagy a professziondlis, kulturdlis identitdsok vizsgalata.

Visual identity (visual
identification system)

Milyen szimbdlumokkal és
azonosito jegyekkel rendelkeziink?

A villalat vizualis és verbdlis kommunikacidjanak meghatdrozésa,
aminek lehet kapcsolata az aktudlis stratégidval.

(Total) Corporate
communication

Integrdlt modon kezeljiik a
kommunikdciot?

A szervezeti kommunikacid részteriiletei 0sszekapcsoloddsdanak
mértékét hatdrozza meg.

Corporate reputation

Milyen megkiilonboztetd
tulajdonsdgai vannak

Kiils6 egyén, szervezet dltal alkotott hosszi tavi kép a vallalatrol.

a szervezetnek?

Mi a mdrka dltal kommunikdlt

Corporate brand L
igéret?

Egyfajta marketinges igéret a fogyasztok felé.

Forras: Balmer (2001) alapjdn sajat szerkesztés

A multidiszciplindris szervezeti identitas

A szakirodalomban az identitds szdmtalan értelmezé-
sével taldlkozhatunk, sajnos egységeset eleddig nem
sikeriilt a kutatoknak kialakitaniuk (Braun, 2013).
A multidiszciplinaritdsb6l adédéan amellett, hogy
szdmos szorosan kapcsolddo teriiletet lehet idesorol-
ni, tobb parhuzamos megnevezés és definici6 is 1é-
tezik (Balmer, 2001). Az identitidshoz hasonlatosan
definidljdk sokszor a véllalati arculatot vagy image-t
(corporate image; Grunig, 1993), vallalati hirnevet
(corporate reputation; Fombrun — Van Riel, 1997),
vallalati személyiséget (corporate personality; Olins,
1978). Emellett a diszciplindk sokszor kisajatitjdk az
identitast, €s egy aldrendelt egységként kezelik példa-
ul a marketing (Abratt, 1989), azon beliil a vallalati
marka (corporate brand; MaCrae, 1999), az iizleti és
véllalati kommunikacidé (corporate communication;
Cheney — Christensen, 1999; Van Riel, 1995; Balmer
— Gray, 1999) és a PR (Grunig, 1993) teriiletén. De
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Mira a téma tudoményteriiletek 4ltali kisajatitdsa
leegyszer(sitd és meghaladottnak szamit, s a multidisz-
ciplinéris-holisztikus megkdzelités inkdbb elfogadott a
szakirodalomban. Ugyanis egyes részteriiletek (legyen
az integralt marketingkommunik4cié vagy mas) nem
birtokolhatnak kizarélagosan egy stratégiai jelent&ségi
teriiletet. A szervezeti identitast a szervezet teljes egé-
szének egyiittesen kell kialakitania, majd menedzsel-
nie, ugyanis az identitds stratégiai kérdéssé torténd
emelése nemcsak a szervezet belsd, hanem kiilsé érin-
tettjeinek is érdeke.

Ennek ellenére az lizleti életben sokszor érezhets az
identitdssal kapcsolatban bizonyos teriiletek tdlsdlya (a
marketingkommunikéciés dominancia a leggyakoribb,
amit az is tipldl, hogy a vizudlis arculat kialakit4sat
gyakran a marketingosztdly koordindlja). Emellett a
téma leirdsdra leggyakrabban haszndlt fogalom az ar-
culat vagy image/imdzs, és sajnos sokszor az identitast
a grafikus és vizudlis elemek meglétével azonositjak,
azoknak nagyobb jelentGséget tulajdonitva, hiszen
azok nyilvdnvalé és egyértelmd megjelenitdi az identi-
tasnak (van den Bosch — de Jong — Elving, 2006).
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Az identitas és image osszefiiggései,
valamint értelmezései

A villalatrdl kialakult kép tisztdzasakor alapvetGen két
nagy fogalomcsoportot kell megkiilonboztetniink egy-
mastol: a szervezeti identitast és az image-t. Az elkiilo-
nités sziikségessége vdllalati szinten mar a *80-as évek
végén felmeriilt. Abratt (1989) az identitds és az image
kapcsolatdnak elemzésekor az identitast a vallalati sze-
mélyiségtdl tette fligg6vé, ami értelmezésiik szerint a
vallalati filozéfia é€s misszié, valamint a stratégia alap-
jan alakul ki. Az image az identitds kovetkezménye-
képpen keletkezik, ami minddssze egy feliilet, melyet
az érintettek latnak. Vagyis a kialakulds mddja szerint
megkiilonboztethetiink szervezeti oldalrdl tudatosan
Sformdlt identitdst és annak kovetkezményeképpen kiala-
kult, spontdn modon alakulo image-t is (Szeles, 2001).

A fenti elképzeléssel Osszhangban az image-t a
szervezetrol az érintettekben kialakult benyomdsok
osszességeként értelmezziik. A szakirodalom alapvets-
en tirgya szerint tarsadalmi, politikai redlfolyamatok
szempontjabol négy image-fajtat kiilonboztet meg:
a termék-/szolgaltatas-, madarkakép-/védjegy-, valla-
lat-/szervezet- és személy-image-t (Szeles, 2001). Az
image nemcsak profitorientdlt vallalatok esetében ér-
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telmezhetS, 6ndllé image-a a nonprofit cégeknek, a
véallalaton beliili egységeknek és a vdllalaton 4tivelS
szervezeteknek, szovetségeknek, s6t az ipardgaknak
is lehet. Eppen ezért nevezziik inkdbb szervezeti, mint
véllalati image-nak. Az image egy adottsdg, mivel az
érintettek altal a szervezetekrdl alkotott kép a piaci sze-
replést befolyasolja, igy kihatassal van a jovedelmezs-
ségre is.

Mivel az image sokszor karos lehet a vallalatra
nézve (példdul nem feltétleniil az intézményi célok
irdnydban dolgozik), ezért ismerni kell, és lehetSség
szerint tudatosan valtoztatni rajta, ekkor mar identitas-
nak nevezziik. A szervezeti identitds ugyanis a szerve-
zeten beliili olyan stratégiai irdnyitdst, cselekvési ter-
vet, majd intézkedések dsszességét jelenti, amely a cég
image-dnak alakitdsdt, épitését célozza.

Az identitds holisztikus és multidiszciplindris jelle-
gének megértéséhez annak tipusait érdemes megvizs-
gdlni, a jelenlegi — holisztikus — értelmezéséhez vezetl
fejlédés ugyanis szakaszokra oszthat6. Megkiilonboz-
tethetjiik a tulajdonos, a marka, a design és a vallalat
altal meghatdrozott identitdst, valamint irdnya szerint
stratégidba integralt, profitorientdlt és fenntarthatd
identitast kiilonithetiink el (Stuart, 2011). Az identitas
tipizaldsat a 2. tdblazat szemlélteti.

2. tabldzat

Kiilonbo6z6 identitastipusok

Identitas megnevezése

Magyarazat

Kialakulasat meghatarozo szerint

Tulajdonosi identitas

A cég vagy villalat tulajdonosa, alapitéja hatarozta meg, hogy milyen legyen a szervezet stilusa,
milyen filozéfiat kovessen, és milyen célkit(izései legyenek. Az identitds sokszor magét a tulajdonos
személyiségét, értékrendjét jelenti. Ez a felfogds azzal a veszéllyel jar, hogy az identitds elvesztheti a
korvonalait, ahogyan a szervezet novekedik.

Markaidentitas

Sokszor a gyart6 €s a markdja szinonimaként haszndlhatd, ha mindossze egy termék jelenti a vallalat
identitasat. Ez a fajta identitds konnyen menedzselhetd, azonban szintén a novekedés gétja lehet.

,, Erny6” identitas

Az egyes markdk felett megjelennek a vallalatok is sajat személyiségjegyekkel és identitdssal, és tobb
informéciét szolgéltatnak a véllalatrél magar6l, ezzel a markdkkal kialakitott képet megvéltoztatni,
befolydsolni, egységes irdanyba terelni prébaljak.

Designidentitas

A villalati identitds alapja sokszor a design és formatervezés, ami sokszor elegendének bizonyul ahhoz,
hogy fennmaradjon a véllalat azonosséga.

Iranya szerint

Stratégiai identitas
onképével.

Amikor megjelenik a véllalati stratégiai gondolkodds sziiksége, akkor egészében vizsgaljdk a vallalat
fejlesztését, hogy a fogyasztok fejében a szervezetrdl kialakult képet 0sszhangba hozzdk a véllalat sajat

Profitorientalt identitas
stratégiai eszkoz.

A villalatvezetés korében egyre inkdbb elStérbe kertil az identitds kialakitdsakor a megtériilés fontossaga.
Az identitds nem maganak val6 fogalom, hanem egyben a pénz és az energia megtériiléséért is felelGs

Fenntarthato identitas

tavi fennmaradést célozzdk meg.

Az elmult évben felerdsodtek a fenntarthatdsdg és etikus magatartds gondolatai, igy megjelent egy olyan
torekvés, amely a kornyezeti erGforrdsokkal val6 6sszhangot célozza meg. Az identités kialakitdsdval a

fenntarthatésdg a szervezet alapvetd értéke lett, és az identitds kialakitdsakor a rovid tav helyett a hosszi

Forras: sajat szerkesztés
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Az identitdsnak Osszetett jellege alapjan tobb értel-
mezési csoportja 1étezik. Whetten és Godfrey (1998)
a funkcionalista, az interpretativ é€s a posztmodern
megkozelitéseket kiilonbozteti meg. A funkcionalista
hozz44llas az iizleti identitdst szocidlis tényként kezeli,
melynek kovetkezménye, hogy az megfigyelhetd, ki-
alakithat6 és kezelhetS. Az interpretativ megkozelités
szerint az lizleti identitds 1ényege az érintettek véllalat-
hoz val6 kapcsolatdnak megértésében zajlik, hogy azok
hogyan értelmezik onmagukat a vallalaton beliil és ki-
viil. Végiil a posztmodern megkdzelités inkdbb a foga-
lom komplexitdsdra, mint egyszertiségére dsszpontosit,
és az identitast a szervezet tagjainak bonyolult 6nisme-
reti perspektivdinak Osszességeként hatarozza meg.

Balmer és Soenen (1999) alapjan az identitds lehet
egy vallalati/intézményi filozéfia, amit a vallalat magaé-
nak tekint. Amennyiben iizleti filoz6fiaként definidljuk,
annak részeit is ismerni kell. A szerzSk szerint az identi-
tasnak lelke (soul) van, ami a szervezeten beliili szubjek-
tiv elemeket jelenti, mint példdul az egyének dltal vallott
értékek. Emellett értelme (mind) is van, ami az egységes
dontés altal meghatirozott elemeket foglalja magéba,
mint példdul a vizidt, a stratégidt. Végiil a hangja (voice)
az, amit kifelé és befelé kommunikal a vallalat.

A szervezeti identitas rendszerszemléletii
értelmezései és az identitasmix

Balmes és Soenon (1999) egyszertilelke-értelme-hangja
felosztdsdn kiviill a menezsment-szakirodalomban az
identitdsnak sokféle rendszerezd értelmezésével taldl-
kozhatunk (Alessandri, 2001; Birkigt — Stadler, 1986;
Abratt, 1989; Schmidt, 1995; Van Riel — Balmer, 1997;
Melewar — Karaosmanoglu, 2006; Melewar — Jenkins,
2002). A szakirodalomban sokféleképpen meghataroz-
tdk mdr részeit, azok egymadssal vald Osszefiiggéseit
és a legfontosabb identitdsra hat6é kiilsé tényezGket.
A kovetkezSkben e legfontosabb elméleteket tekintjiik
at, végiil prezentéljuk sajat értelmezésiinket.

Birkigt és Stadler (1986) korai értelmezése szerint
az identitds négy elembdl all, a személyiséget, a ma-
gatartdst, a kommunikéciot és a szimbolizmust foglal-
ja magdban, amire identitdismixként is szoktak utalni.
Ennek a csoportositdsnak az alapjat a kiils6 szereplSk
altal megismerhetd elemek adjak, igy ez a csoportositas
a belsé értékeket még figyelmen kiviil hagyja. Abratt
(1989) szervezeti identitdssal foglalkozé modellje a
vallalati személyiség és identitds elkiilonitésén alap-
szik, ahol a véllalati személyiség részelemei, mint pél-
ddul a véllalati filoz6fia és misszid, valamint a stratégia
az, mely alapjdn a vallalat identitdsit meg lehet alkotni.
A személyiség inkabb a feliilrdl irdnyithaté fogalmakat

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

foglalja magédban, mig az identitds az Osszetettebb fo-
galmakat és funkciondlis feladatokat jelenti. Az elmé-
let alapjan az identitds kovetkezményeképpen keletke-
zik az image, ami egy feliilet, melyet masik oldalrdl az
érintettek befolydsolnak. A modell gyengesége, hogy
az identitast a vallalat feliilr6l jov6, parancsok alapjan
kialakul6 részeként jellemzi, valamint az identitds sz4-
mos részelemét nem nevesiti (pl. szervezeti magatartas
stb.). Schmidt (1995) a mixet tovabb finomitja, és be-
hozza a véllalati kultira, a véllalati magatartds, a piaci
feltételek és stratégidk, a termékek és szolgéltatdsok,
valamint a kommunikéci6 és design elemeit is, illetve
az identitds menedzselésének lehetsége is megjelenik.
Van Riel és Balmer (1997) a kornyezeti valtozdsok ha-
tdsaként latja az identitdst, mely alapvetGen a vdllalat
multjabol, a torténelmi gyokerekbdl vezethetd le. Esze-
rint amennyiben a multtal tisztdban vagyunk, akkor
lehet a véllalati stratégiat megalkotni, és csak ezutdn
kovetkezik a szervezeti identitdsmix, vagyis a szimbo-
lumok, a kommunikéci6 és a viselkedési normak meg-
allapitdsa. Nem egy statikus dllapotrdl beszélnek, hi-
szen az image (a szerz8k reputicidnak nevezik) a tiikor,
ami alapjén a szervezeti identitdst folyamatosan korri-
gdlni kell. A modell mér tobb tényezGt von be, az iden-
titas részelemeit is megnevezi, valamint visszacsatolas
is taldlhat6 a modellben. Melewar és Karaosmanoglu
(2006) a kiilonbozd identitasrészeket mar rendszerként
épiti fel, melyek egymadsra is hatdssal vannak, tehét az
identitdst egy édllanddan véltozé jelenségként hatdroz-
74k meg.

A jelen 6sszegzd munka — a kordbbi elméletek-
hez hasonléan — a szervezeti identitdst elkiiloniti az
image-t6l. Mig az image az érintettek véleménye altal
moderéltan a szervezeti teljesitményt befolydsolja, az
identitds a szervezet hatdskorébe tartozik, és dnmaga
altal hatdrozhaté meg. Az identitds rendszerszemlé-
letd értelmezésekor elsSként a kiils§ tényezdket kell
beazonositani, mint példdul az ipardg jellegzetességei,
a befolyasol6 szubkultirdk és az orszdgeredet-hatds,
mely tényezSk az identitdsra magaval és annak el6z-
ményeivel is kapcsolatban vannak. A szervezeten beliil
a szervezeti kultdra ismerete lehet az els§ szamu ki-
induldsi pont. Az identitds elvéalaszthatatlan a véllalati
kultaritdl, ugyanis annak lathat6 (szokdsok, torténetek,
nyelvezet, szimbolumok) és lathatatlan jeleitSl (értékek
és eldfeltevések), melyek kozvetetten befolyasoljak az
identitdst is. A szervezet alapitdja, torténete, értékei
és az alapjan kialakithat6 szervezeti filozéfia és vizid/
misszid szintén fontos kozvetett befolydsol6 szereppel
rendelkezik. Az ez alapjan meghatdrozott szervezeti
stratégia — ezen belill is a szervezeti felépités, termék-
és szolgéltatisstratégia, poziciondldsi és differencidlasi
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stratégia — mar kozvetlen kapcsolatban 4ll az identitas-
sal. Ezek jelentik az alapjat az identitdsmixnek, me-
lyet alapvetSen az integrilt marketingkommunikacid
(IMK), a szervezeti magatartis és a vizudlis identitas
hatdroz meg. Az identitdsmix elemeit és rendszerszem-
1életd értelmezését az 1. dbra mutatja.
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Az integrdlt marketingkommunikdcio

A mésodik identitdsmix-elem a kommunikécid,
ami a sikeres és eredményes miikodés egyre fontosabb
meghatarozéjava valik. Napjainkban egyre inkdbb a
koriiltekintGen dtgondolt, tervezett és ellenSrzott kom-
munikdaciéra valé torekvés jellemzi a piaci szereplSket,

1. dbra
A szervezeti identitis rendszere
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A munkadltatoi mdrkdzds

A szervezetiidentitds-mix egyik részteriilete a mun-
kaltatoi markazds, vagyis a munkavallalok felé torténd
kommunikdcié 1ényeges teriilet az identitds meghatdro-
zasa szempontjabol. A dolgozodkkal valé egyiittmtiko-
dés szabdlyainak lefektetése, melyet munkaltatéi mar-
kazasnak (employer branding) is neveziink, a szervezet
torekvéseinek Osszessége a jelenlegi és potencidlis al-
kalmazottak felé annak kommunikaldsara, hogy az egy
kivanatos munkahely (Konig, 2008). A munkaltatéi
markazas funkcionalis, gazdasagi és pszicholdgiai eld-
nyok Osszessége, amelyet a szervezet mint munkaadé
nyujt, és amelyekkel az alkalmazott a szervezetet azo-
nositja, igy nyilvanvaldan az iizleti identitas részét ké-
pezi (Backhaus — Tikoo, 2004; van Mossevelde, 2010).
A sikeres munkaltatéi markazas abban rejlik, hogy a
véllalat mennyire tudja biztositani, hogy munkavallal6i
és fogyaszt6i markdja 6sszehangolt legyen, és mennyi-
re tudja ezt beépiteni a hosszd és a rovid tava stratégia-
jaba (Minchington, 2010).

és ennek a tudatossdagnak a kulcsszavava az elmilt év-
tizedben az integralt marketingkommunikacié (IMK)
valt (Piskéti, 2009; Bernschiitz, 2009). Az IMK felada-
ta, hogy atfogja a teljes kommunikaciés eszkodzrend-
szert, beleértve a sajat, fizetett és szerzett médidban
megjelend kommunikdciét (Horvdth — Bauer, 2013)
is. Vagyis kiterjed a termékkommunikacié (mérka, ter-
mék, csomagolds, megjelenés, fogyasztis utdni érzés),
az elosztds helye (vevOszolgdlat, iizlettipus, részleg,
valaszték, polcon val6 elhelyezés), az 4ar, az eladés-
0sztonzés (direkt marketing), on-line és alternativ
megjelenések teriiletére. Ezenkiviil az érintettekkel (a
szakintézményekkel, hat6sdgokkal, konkurensekkel,
médidval) val6 kommunikaciét (PR) és a nehezen sza-
balyozhat6 megjelenéseket, mint példaul a vezérigaz-
gaté megjelenését és kijelentéseit is magaban foglalja.

A vizudlis identitds
Végiil a harmadik elem, a vizudlis identitas a szer-
vezeti identitds egyik legtobbet kutatott része (van den

VEZETESTUDOMANY

XLV. EVF. 2014. 5. SZAM / ISSN 0133-0179



Bosch — de Jong — Elving, 2006). Ez a szervezet arcula-
tdnak tartalmi és formai alapelveit tartalmazza, tovabba
rogziti az arculat formai oldaldnak, a designrendszer-
nek hasznélati elGirdsait, latvanyvildgat (Sandor, 2000).
A kisarculat kiterjed a cég legfontosabb vizudlis megje-
lenésére, szabdlyozza a logé (Henderson — Cote, 1998),
a szinhasznalat és a tipografia hasznélatit. A nagyar-
culat tartalmazza a szervezet minden megjelenését a
klasszikus feliileteken kiviil (pl. munkaruha, bels6-
épitészet, promdbeids ajandékok, tablak) és a digitalis
jelenlét koordinaldsat. Az arculat dltal meghatdrozdsra
keriilnek az egyes elemek felhasznédlhat6 és nem fel-
hasznélhaté megjelenitési formai, rogzitésre keriilnek
a szervezet szinei, bet(itipusai, ardnyai a logétdl, az
autékon val6 megjelenitésen at a rekldmplakatokig
(Dornyet, 2013).

Az identitas menedzselése

Amennyiben a szervezeti image nem megfelels, vagy
egyéb kiils6 tényezdk miatt sziikséges az image meg-
valtoztatasa, akkor célzottan kialakithat6 a szervezeti
identitds, amit identitismenedzsmentnek is nevezhe-
tiilnk (Dornyei, 2013). Az identitds tudatos megvaltoz-
tatdsa sok esetben a tarsadalmi/kulturdlis véltozasokra
torténd stratégiai reakcié miatt sziikséges. A szerveze-
tek szerepe megvéltozik, jelentésiik, jeleniik, 1étezésiik
és feladataik atalakulnak, kibGviilnek, ami valtozasra
fel kell késziilni, az ezzel kapcsolatos szervezeti vélaszt
az intézményi identitdsban az érintettek szdmdira meg
kell jeleniteni.

Az identitasvaltas, vagyis menedzselés soran szam-
talan ok 4llhat a hattérben (Balmer, 1995). A legélta-
lanosabb cél a pozitiv image kialakitdsa, de emellett
manapsag a vallalat kedvez6 megitélése, fennmarada-
sa, talélése és profitabilitdsa sem elhanyagolhaté. Rit-
kabb indok lehet egy olyan kép kialakitdsa, ami egy-
becseng a vallalat vildgképével. Sokszor sziikség van
egy jol elhatarolhaté egyéniség kialakitdsara, mely az
erGsen verseng$ piaci kornyezet miatt sziikséges. Az
egyre tobb fronton és eszkdzzel kommunikdlni kény-
telen szervezet szdmara elengedhetetlen a koherens
véllalati kommunikéci6, melynek alapjiul szolgalhat
az egységes identitds. De nemcsak a kifelé, a befelé
irdnyul6 kommunikécié sordn is sziikség lehet az egy-
séges identitasra, elGsegitve ezzel a vallalat részegysé-
gei kozotti integraciot. A vertikdlis és horizontélis stra-
tégiai egyiittmiikodések megszerzése és megtartdsa,
a szervezet érdekeltjeivel valé szorosabb, jobban ko-
ordindlt egylittm(ikodés kialakitdsa a véllalat szdmdra
versenyel6nyt jelenthet. Végiil a valsdg hatdsara elen-
gedhetetlennek bizonyul a pénziigyi piac bizalmanak
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megszerzése, mely szintén konnyebben elnyerhetd egy
egységes és megfelelGen kialakitott identitdssal.

Az arculatviltdsi tanicsaddsi piac élénkiilésének
magyardzatidra azonban — a hagyomdanyosnak mond-
haté indokok mellett megjelend — korunkra jellemzd
okokat is talalhatunk (Balmer — Greyser, 2002). Egy-
részr6l a szervezetek gyorsan valtoznak, évrdl évre
tobb egyesiilés, stratégiai szovetség és kapcsolat ala-
kul ki, melyeknek tj identitdsra van sziikségiik, hogy a
korédbbi tevékenységektdl és folyamatoktdl el tudjanak
hatarolédni. Az on-line jelenlét kihivast jelent a cégek
szdmdra, mert tobb célcsoportnak kell megfelelniiik,
egymastodl eltérd feliileteken Ggy, hogy a vallalat érté-
keit valtozatlan formdban tudjdk kommunikalni. A dot.
com cégek és lednyvdllalatok elburjdnzdsa, az on-li-
ne jelenlét, mely enyhén vagy teljes mértékben képes
megvaltoztatni egy cég tevékenységét €s profiljat, és
amit az identitdsnak természetesen kovetnie kell. Végiil
a technikai innovéacidk egyre gyorsabb iitemi beépii-
Iése is sziikségessé tette bizonyos véllalatok szdmdra
az arculatvaltast, hiszen igy tudtik legteljesebben tech-
noldgiai érzékenységiiket, felkésziiltségiiket kommuni-
kdlni. Az identitds Ujragondoldsa f6leg a pénziigy és
a média teriiletén tevékenykedd vallalatokat érintette a
legerGsebben.

Az identités tervezésének, vagyis menedzselésének
folyamata a szakirodalomban sokrétd: szerz8k tucat-
jai tobb évtizeden keresztiil foglalkoztak a folyamatok
lefrdsdval (Kennedy, 1977; Dowling, 1986; Baker —
Balmer, 1997; Marwick — Fill, 1997; van Riel — Balmer,
1997). Mig a kordbbi modellek inkédbb a véllalati image
kialakuldsara, a kés6bbi munkdk mér a vallalati identi-
tds menedzselési folyamatdra dsszpontositottak. A pi-
aci igényekre reagélva egyre Osszetettebb modelleket
alkottak a szerz6k. Jelen irdsban azonban Szeles (2001)
és van Riel és Balmer (1997) identitismenedzselési
modelljei szolgaltatnak alapot egyszertiségiik és kony-
nyd menedzseri felhasznédlhatésdguk miatt. (A modellt
a 2. dbra mutatja.)

Mérd fel!

Els6ként fel kell mérni a szervezet helyzetét, ami a
szervezeti image kiilonboz6 aspektusainak feltarasat és
megismerését jelenti. Minden szervezeti dontés — ahogy
az identitds menedzselése is — kockdzattal jar, ezért fon-
tos kiilonbozé teriileteken (piac)kutatdst végezni, hiszen
ennek egyik legfébb ismérve a kockazatcsokkentés. Az
identitasvaltast megel6z8 kutatdsok szamtalan kutatdsi
modszerre, illetve azok kombindcidira épiilhetnek, €s
habar ezek haszndlata 4ltaldban ipardg- és véllalatfiig-
g6, meghatarozé jellegliek az identitds menedzselése
sordn. Az ezekben torténd tévedés vagy bizonytalansag
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2. dbra

A szervezeti identitas menedzselésének spiralis folyamata

('MERD FEL!

Az image kilénbdzé aspektusainak
feltirdasdt és megismerését jelenti.
szamtalan kutatasi modszerre, illetve
azoknak kombinacidira épiilhetnek, és
habéar ezek haszndlata altalaban iparag-
és véllalatfiiggék, meghatérozd jellegliek
az identitds menedzselése sordn.

.

ERTEKELJ!

ellendrzése, kutatasa, a

Fontos a tovabblépést

felhasznalasa.

-

Ertékelés a befogaddi, piaci fogadtatas
tovabblépést
megalapozé tapasztalatok megszerzése.
megalapozé
tapasztalatok megszerzése, majd a késébbi

/HATAROZD MEG! )

Az épités szakasza sordn el6szor az
identitas tartalmi majd formai oldalanak
kidolgozdsa  kovetkezik. Az  alkotasi
szakaszban a stratégaknak,
pszicholégusoknak, kommunikaciés és
emberi erdforras szakembereknek
valamint grafikusoknak, designereknek kell
létrehoznia az Uj identitast

VEZESD BE!

A piaci bevezetés egy aktiv és tudatosan
irdnyitott  vezetdi  aktivitds, az ezt
tamogaté kommunikacios tevékenységek
beinditdsa, mely soran dénteni kell a
folyamatos és egy idépontbeli bevezetés

kozott.
J

Forras: sajat szerkesztés

a késébbiekben megkérdgjelezheti az identitds mene-
dzselésének sikerét, ezért nem szokatlan, hogy e kutaté-
si teriileten erre szakosodott vallalatokat alkalmaznak.
Természetesen elGszor a meglévs belsd kutatdsi jelen-
téseket kell felhaszndlni, mint szekunder forrds, majd
érdemes primer kutatdst végezni, melyek koziil a leg-
gyakrabban haszndltak a kovetkezdk:

* stratégiai  vizsgdlatok:  versenytdrselemzés,
célcsoportelemzés, szegmentacids kutatds,

* mdrkavizsgdlatok: mérkaérték-elemzés, marka-
hoz valé ragaszkodds, markanévismertség, mar-
katérkép,

* kommunikdcios  hatékonysdgmérés:  vallalati
izenetek célcsoporthoz valé eljuttatdsanak haté-
konysaga, PR hatékonysdgi mutatdk, ismertség
az érintettek korében, kommentek, megjelent
szakcikkek ardnya, helyes értelmezése stb.,

o elégedettségi mérések: iigyfél és érintett elége-
dettségi felmérés, folyamatra épiils elégedettség-
mérési moédszerek,

o szervezettel kapcsolatos értékitéletek feltérképe-
zése: fogyasztéi érzelmek, motivacidk vizsgélata,
fogyasztdi kép a termékrdl, szolgaltatasrol,

* arculati alkotoelemek tesztjei: honlap latogatoi,
hasznélhat6sagi kutatdsok, logéismertség, szlo-
genfelidézés.

Hatdrozd meg!

A meghatdrozas sordn elGszor az identitds tartalmi,
majd formai oldaldnak kidolgozdsa kovetkezik. Az
alkotdsi szakaszban a stratégdknak, a pszicholégusok-
nak, a kommunikacids és emberier6forras-szakembe-
reknek, valamint a grafikusoknak és a designereknek
kell 1étrehozniuk az Uj identitdst. A szakemberek
egylittdolgozasanak nehézsége mellett ki kell emelni a
kreativ alkotds megfoghatatlansdgat. Az alkotasi folya-
mat sordn és befejeztével nem szabad elhanyagolni a
kialakult anyagok tesztelését és ellendrzését. A j6 ,,je-
lentéssel rendelkez8” identitds vonzza vagy megfogja
az érintetteket, képes kommunikalni veliik és noveli a
szervezet értékét azzal, hogy a felhasznal6i élmény mi-
ndségét javitja. Az identitdsnak meg kell ragadnia az
érintetti tetszést és figyelmet amellett, hogy informaci-
6t is kozvetit a vallalatrol feléjiik. Nem elhanyagolhat6,
ha az identitds hosszan tarté hatdst ér el, igy biztositva
a tobbletértéket is a vallalat szdmadra.
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Vezesd be!

A piaci bevezetés egy aktiv és tudatosan irdnyi-
tott vezetSi aktivitds, az ezt timogaté kommunikéci-
6s tevékenységek beinditdsa gy, hogy a valtozasrol
az érintetteket tdjékoztatjuk (Gardner, 2008). Van,
aki egyenesen ,,szerzddéses arculatrél” beszél, mely
nem mads, mint a szervezetet timogaté megallapodas
(Balmer, 1995). A piaci bevezetés sordn donteni kell
a folyamatos és egy idGpontbeli bevezetés kozott. Mig
a folyamatos konnyebben koordindlhat6 és az esetle-
gesen felmeriil§ hibakat is konnyebb kijavitani, azon-
ban egy atmeneti idGszakot is magaban foglal, ahol az
érintettek elbizonytalanodhatnak. Az egyszerre torténd
bevezetés jellemzen koltségesebb, de gyorsabb és ha-
tékonyabb megoldast jelent. A szakasz soran érdemes
a f6bb érintett csoportokkal kiilon-kiilon is foglalkozni.
A piaci bevezetés sordn a fogyasztok tdjékoztatdsa a
legnagyobb feladat, melyet tomegkommunikacids esz-
kozok (rekldm, sajtéanyagok) igénybevételével lehet
megoldani.

Ertékelj!

Az értékelés a befogadoéi, piaci fogadtatds ellendr-
z€se, kutatdsa, a tovabblépést megalapozé tapasztala-
tok megszerzése. Ez a szakasz befogadéi, piaci fogad-
tatds ellendrzésére szolgdl, melyeket kutatdsokkal lehet
aldtdmasztani, melyek az elsG szakaszban felsorolt te-
vékenységek megismétlését jelentik.

A folyamat sordn legfontosabb elkeriilni, hogy a
kivitelezés nem megfeleld volta miatt kiillonboz6, egy-
madssal parhuzamosan létez6 identitdsok alakuljanak ki.
Az identitds menedzselése sordn egy biztos: a szerve-
zeteknek arra kell torekedniiik, hogy az altaluk idedlis-
nak tartott identitdsuk (ideal identity) az identitdsme-
nedzselés sordn megtervezett identitassal (conceived
identity) egyezzen meg (Szeles, 2001). Amennyiben a
tervezési és kivitelezési folyamat jol sikeriil, a vagyott
identitas (desired identity) és kialakult identitas (actual
identity) szintén ugyanaz lesz, mint a kommunikalt
identitds (communicated identity).

Jelen értelmezés szerint az identitds menedzselése
egy soha véget nem ér§ spirdlfolyamat, mely — egy-
szer — a felméréssel kezdddik, amit a meghatdrozas,
bevezetés és értékelés kovet. Azonban a kiilsS és belsd
tényezSk folyamatos valtozdsa miatt itt nem ér véget a
folyamat. A cél ugyanis nem a négy 1épés elvégzése €s
a folyamat lezarasa, hanem az ideélis identitas elérése.
A szervezetek az identitismenedzselés sordn minden
egyes lépéssel kozelebb jutnak, de a valtozé kdrnyezet
miatt azt soha nem érhetik el. Az egyes 1épések sziik-
ség szerint Ujra ismételenddk, és az identitds menedzse-
1ésének sosincs vége.
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Amennyiben elfogadjuk, hogy az identitds mene-
dzselése sordn egy folyamatos fejlesztésrsl van szé
(van Riel — Balmer, 1997), akkor érdemes az ellendrzést
mdr rogton a kovetkezd korrekcids szakasz alapjaként
venni. Az identitds menedzselése tehat sohasem éllhat
meg, hiszen ahogy az egyének személyisége is, a val-
lalati identitds is folyamatosan alakul, és erre megallas
nélkiil figyelni kell. A sz€lsGséges értelmezés szerint
ez akdr az identitdsmenedzselés sziikségtelenségét is
jelentheti, amennyiben a folyamatos korrekci6 sikeres.

Osszefoglalas

Egyrészr6l a digitalizacié, a bdvilld6 kommunikéacids
csatornak szama, a kommunikécids kultdra kozossé-
givé vdldsa, masrészr6l a munkavallalok onallésodasa
és a ,,j6” munkavallal6kért folytatott kiélezett verseny
neheziti a szervezetek egységes identitasért tett er6fe-
szitéseit, amelyeket a versenyel6ny elérése, vagy akar
a profitabilis piaci szereplés érdekében tesznek. Mivel
a szervezeteknek a dinamikusan véltoz6 piaci kdrnye-
zetben is 6nallo identitassal kell rendelkezniiik, a téma
Iétjogosultsdga a menedzsment-szakirodalomban aktu-
alisabb, mint valaha.

Az identitds fogalma mdra mind az iizleti életben,
mind az Akadémidn elfogadott, és habdr a szakiroda-
lomban az identitds szdmtalan értelmezésével taldlkoz-
hatunk, egyre inkdbb az identitds és image elhatdroldsa
domindlja a teriiletet. Ezzel egységben jelen cikkben is az
image-t a szervezetrSl az érintettekben kialakult benyo-
masok Osszességeként értelmezziik, ami minddssze egy
feliilet, melyet az érintettek latnak. Az identitds azonban
a szervezeten beliili olyan stratégiai irdnyitdst, cselekvési
tervet, majd intézkedések osszességét jelenti, amely a cég
image-anak alakitasat, épitését célozza. Az identitds egy
holisztikus fogalom, melybe beletartozik a vallalati meg-
kiilonboztets jelek és szimbdolumok dsszessége, a kom-
munikdcids stratégia és az intézmény és részegységeinek
magatartdsa is. Ez alapjdn az identitdsmixet az integralt
marketingkommunikdcié, a munkdltatéi markazas és a
vizudlis identitds részteriileteivel hatirozzuk meg.

Amennyiben a szervezeti image nem kielégits, a
szervezetnek lehetGsége van a szervezeti identitds célzott
kialakitdsara. Az identitds tervezésének egy négylépéses
folyamatat ismertettiik, mely a felmérés, a meghatdrozas,
a bevezetés és az értékelés szakaszaibdl all. A megfele-
18en kialakitott és karbantartott identitds sordn a szerve-
zetek szildrd kulturdlis gyokerekkel komplex szervezeti
kapcsolatokra tehetnek szert, nem beszélve arrdl, hogy a
ko6z0s tarsadalmi értékteremtésbe, valamint a kolcsono-
sen hasznos tdrsadalmi cserébe vetett egyezményes hitre
épiils kozosségekké valtak (Braun, 2013).
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FEJES Jézsef

GONDOLATOK AZ INNOVACIO ES
A STRATEGIA OSSZEFUGGESEIROL

Mara az innovacié a versenyelény megszerzésének és megorzésének legf6bb forrasa, ezért az innovacios
tevékenységet 6vezé menedzselési feladatok egyre komplexebbek és sokrétiibbek lettek. Az innovacié nem
csupan a véletlen eredménye, ezért ha a vallalat érdemi eréfeszitéseket tesz az innovaciévezérelt szervezet
kialakitasa érdekében, akkor vélhetéleg sikeresebben veszi a versenypiaci akadalyokat, ami hosszii tavon
eredményesebb vallalkozast eredményezhet. A cikk elsddleges célja, hogy ravilagitson az innovacié és a
stratégia kapcsolatara. A tanulmany rendszerezd jelleggel tekinti 4t a nemzetkozi és hazai szakirodalmat,
annak érdekében, hogy bemutassa az innovacio stratégiai jelentoségét. A cikk eredményeként innovacios
alapstratégiakat fogalmaz meg, amelyek segitenek megérteni az innovacié vallalati értékteremtésben be-
toltott szerepét. A tanulmany tovabba ramutat azokra a fékuszteriiletekre, amelyek kiemelt relevanciaval

rendelkeznek az innovacié menedzselése szempontjabdl.

Kulcsszavak: innovaciomenedzsment, stratégia, értékteremtés

Innovacidmenedzsment alatt értjiikk a vallalat innovacids
kapacitdsainak mozgdsitdsat, a transzformaciés képes-
ségek irdnyitdsat (Jorgensen — Ulhoi, 2010), valamint
az egész innoviacids folyamat vezérlését. Szamos egyéb
definicié taldlhat6é a szakirodalomban, amibsl az alabbi
sz6parok jol koriilirjak a tevékenységet, amit menedzsel-
ni kell: valtozas, jitds, versenyképesség. Véleményem
szerint az innovaciémenedzsment egy vezetdi tevékeny-
ség, ami a vdllalati versenyképesség novelése érdekében
olyan szervezeti valtozdsokat kezel, ame-
lyek szoros kapcsolatban vannak az tjita-
sokkal és a fejlesztésekkel. Ez egy olyan
véllalkoz6i résztevékenység, ami felhivja a
fogyasztok figyelmét olyan sziikségletekre, A
amelyekrdl addig nem is gondoltdk volna,
hogy valéban sziikségiik van rd. Mindemel-
lett, az innovacié folyamatos korszertsité-
si nyomds alatt tartja a szervezetet, hiszen
ha a fogyaszt6i igények valtoznak, ehhez
igazodnia kell a véllalati folyamatoknak is.
Ezen a ponton megéllapithatd, hogy a tech-
nolégiai és a nem technoldgiai innovacidk
egyiittes erdvel, szinergikus hatdsok révén
serkentik a véllalat versenyképességét.

Az innovéiciémenedzsment egyik leg-

Ertékteremtés /
értékrombolas

véltani.Pontosabban,hogyholvanazapont,amikorazeddi-
gi innovacids torekvések mar nem elegendSek a verseny-
ben maraddshoz. A menedzsment feladata, hogy ezt a for-
dulépontoteldre jelezze és azinnovacids stratégiamegiji-
tasaval vdlaszoljon a kornyezet dltal generalt kihivasokra.
A régi és az 1j stratéga kozti véltast stratégiai inflexi-
6s pontnak (SIP) nevezik (Burgelman et al., 2009). Az
1. dbra mutatja, hogy az innoviciomenedzsment straté-
giai szinten a vallalat SIP-on val6 dtvezetését jelenti.

markéansabb kérdése, hogy mit és mikor kell

1. dbra
A stratégiai inflexiés pont
Uj akeiok
kidolgozisa
Régi akeidk
folytatasa
P s
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Gyakori hiba, hogy a 2. dbra
vezetGk figyelmen kiviil Az innovicié6 forrasa
hagyjék a stratégiai infle-
xi6s pontot, és a folyama-
tok, struktdrdk, rendszerek dijak 1 oblémak
konzervdldsdra  toreked- hibsk sikertelen projektek amm.
z L] L]
nek, mondvin, hogy az o cineczetek birsieok = s P
innovécidés projektek tul hirek 1rsago = . —_
4 TAT- adatok i . -
magas kockézattal jar . 6j munkatérsak — L PN
nak. Ekkor nem veszik  véletlenek = Innovacio . .
. vélemények kritikdk s = F =
flgyelembia azt, ) l}ogy a stletek ramarik | = O
DCF-alapid megtériilést az szerencse Denchmarkok — . .
egyes projekteknél nem a Uj tudas I
: Lo PP konferencidk trendek = .
»semmittevés” szcendrid- CELE R
sziitkségletek

hoz mérten kell megitél-
ni, hanem a piacvesztés
szcendridjdhoz képest
(Christensen et al., 2008). Ez annyit jelent, hogy az in-
novécié sokszor nem jar kivaltsdgos piaci elényokkel,
hanem csupédn a versenyben maradds alapfeltételeként
jelenik meg. Ezenfeliil gyakran el6fordul, hogy az egyé-
ni tanulds egyik legfébb forrdsa a sikertelen innovacio,
ami szintén hozz4jdrul a versenyképesség noveléséhez
azdltal, hogy tanulunk hibdinkbdl. Ebbdl egy fontos tétel
kovetkezik: minden sikeres innovacié noveli a verseny-
képességet, de nem minden sikeres innovicié generdl
versenyel6nyt. Ahogy a 1. dbra is mutatja, az innovacids
projektek helyes megitélését nem a nulla novekedés és a
novekedés kozotti tdvolsdg tiikrozi, hanem a novekedés
és a csokkenés kozti differencia. A vezetSk akkor jarnak
el korrektiil, ha az innovécié hidnyabdl fakadé teljesit-
ménycsokkenést vetitik el6re, és ezt vetik dssze azokkal
az innovaciods jaradékokkal, amelyeket realizdlhat a val-
lalat, ha innoval.

Burgelman és szerzGtarsai (2009) szerint az alabbiak
sziikségesek ahhoz, hogy a villalat sikeresen lecserélje
az egykor eredményes stratégidjat egy Uj stratégiara:

* avdllalat vezetésének észlelése,

* az ipardg folyamatos monitorozasa,

* a véltozdsok végrehajtisa, a versenyben maradds

feltételeinek megteremtése.

A szerz8k hozzateszik, hogy az innovacid 9sztonzése
érdekében kvazi krizishelyzetet kell teremteni, zavarni
és provokdlni kell a szervezetet. Ez elGsegiti, hogy a
szervezet tagjai kibillenjenek a megszokott mindennapi
izletmenetbdl és megtorjék a status quo nyugalmét.

Ekkor el6bukkanhatnak olyan hibdk, vélemények,
sérelmek, adatok, amelyek jelentds mértékben hozza-
jarulhatnak az innovicids stratégia tjragondolasahoz.
Az innovéciok lehetséges forrdsait a 2. dbra mutatja, a
teljesség igénye nélkiil.

VEZETESTUDOMANY

Amint a 2. dbra is mutatja, szdmtalan forrdsa lehet az
innovaciénak, igy menedzsment-szempontbdl mindent
relevansnak kell tekinteni. Azonban a racionalitds és
kivitelezhet8ség hatédrain beliil kell maradnia a vezetés-
nek, amikor arr6l dont, hogy milyen oOtleteket tart élet-
képesnek. Ezért az innovicid forrasaként felgyiilemlett
informaciétomeget tobbszori szlirés és szelektdlds utdn
bocséjtjdk az innovacids folyamat elejére. More (2012)
szerint tdl sok vesztes Otletet timogatnak a véllalatok,
ezért elmaradnak az innovacidtél remélt hasznok. Az
innovaciémenedzsment aspektusabol fontos, hogy a
vezetés beavatkozzon és képes legyen nemet mondani
az értékrombolo projektekre, hiszen aligha lesz minden
egyes Otletbdl pozitiv megtériilési projekt. Az Stletek
szelektdldsa vagy a projektek ledllitdsa azért nehéz
feladat, mert az értékmérSként alkalmazott menedzs-
ment-mddszertanok, mint az eltilzott projektkontroll
és monetarizalt teljesitménymérés, javaban gatoljak az
innovéaciot és az alkot6i szabadsdgot. Ezért a kozgazda-
sdgi racionalitds sajnos sokszor kontraproduktivan hat
az innovdcidra, hiszen az attor$ erejd djitdsokat nem
lehet iizletileg paraméterezni €s eldre jelezni.

Az innovici6 helye a vallalati értékteremtésben

A folytonosan tetten érhet globalizacié felgyorsitotta
az innovéciods folyamatokat (Inauen — Schenker-Wicki,
2012). Az innovéci6 hajtéerdi, mint a folyamatosan ro-
vidiil6 termék-életciklusok, az egyre szdkild fejleszté-
si id6k vagy a kritikus er&forrdsokhoz valé hozzaférés,
arra 6sztonzik a vallalatokat, hogy egyre fokozzik in-
novicios teljesitményiiket.

Az innovici6 és a stratégia viszonydt egy egyszer(
korforgdson keresztiil lehet megérteni a legjobban. Az
els6 és egyben legmagasabb szinten a véllalati stratégia
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(corporate strategy) 4ll, ami a szervezeti célok definidla-
sa mellett elGirdnyozza a véllalat innovécids hajlanddsé-
gét és a fejlesztési koltségvetést. Ezt koveti az innovacids
stratégia, ami tartalmazza a vallalat innovacids szakma-
politikai céljait és a megvaldsitds eszkdzrendszerét (busi-
ness strategy). Az egész stratégiai gondolkoddsmadd egy
célrendszer-eszkdzrendszer kontinuumban zajlik, ahol a
vezetGség kijeloli a célokat, és azok megvaldsitdsadhoz
eszkozoket rendel. Amennyiben az innovéciés célok si-
keresen megval6sulnak, a vallalat versenyelGnyre tehet
szert. A versenyel6ny idedlis esetben tobbletprofittal pa-
rosul, ami értékndvekedést jelent a vallalat szdiméra. Ez a
korforgds nem egy egyszeri ciklus, hiszen a tdbbletnye-
reség egy részét a tulajdonosok visszaforgatjdk a valla-
latba, ahol a t6ke egy része tovabb noveli az innovacids
kapacitast. Ezt a korforgést a 3. dbra mutatja.

Az innovacio6 és a stratégia viszonya

Villalati stratégia

Innoviacios stratégia

Innovicios tevékenység

KOCKAZATMENEDZSMENT

Versenyelony

INNOVACIOS
SIKEREK

A kockazat-hozam rel4cié a ciklus elején a kockdza-
ti oldalt hozza elGtérbe, majd az ezt kovetd megtériilési
szakasz a hozamok realizdldsat teszi hangsilyosabba.
Ez logikus, mert a stratégiai dontések sokkal nagyobb
bizonytalansag kozepette sziiletnek, mint a mar fél-
kész innovaciokrdl szolé operativ termelési dontések.
Pénziigyi szempontbdl kozelitve az innovacidalapi
stratégidknak alapvetSen két f6 pillére van: a kocka-
zatmenedzsment és a befektetésmenedzsment. A koc-
kazatkezelés a korai, bizonytalan kisérleti szakaszban
nélkiilozhetetlen, annak érdekében, hogy csak ésszerd
mértékd kockazatokat vallaljon fel a véllalat, olyat, ami
nem veszélyezteti a mikodést. Az innovacids kocka-
zatok tobbnyire a szabélyozasi feltételrendszer bizony-
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Tulajdonosi
értéknovekedés

Fogyasztoi értéknovekedés

talansagabdl, a folyamatok tervezhetetlenségébdl, a
finanszirozasi szerkezetbdl, valamint a véllalati kultd-
rabol fakadnak.

Altalaban az dsszes tobbi innovéciéval kapcsola-
tos kockdzat szinte derivativ kockdzati tényez&nek
mindsiil, mivel levezethet§ az elébb emlitett négy
torzskockdézati faktorbdl. Ilyen derivativ kockazat le-
het példaul a kockdzatvallaldsi hajland6sag csokkené-
se, a vezetdi tdmogatds megszlinése, a kamatszintek
ingadozdsa, a palydzati forrdsok apaddsa, a fluktuéciod
és igy tovabb.

A befektetésmenedzsment egy kellemesebb tevé-
kenység, hiszen az innovaciébdl szdrmazd pénziigyi
hozam elosztdsdval és djra befektetésével foglalkozik.
Azt a tobbletprofitot kezeli, ami a sikeres innovacids
tevékenységnek koszonhetGen dramlik be a vallalat-
ba. Erdemes megjegyezni, hogy
az innovici6 komoly pénz-
ligyi ismereteket kivdn meg,
ugyanis az innovacié a kezdeti
szakaszban befektetési don-
tések sorozatat tdrja a vezetés
elé (CAPEX). Majd egyre in-
kébb a gydrtds felé haladva ez
a dontési fokusz athelyezddik a
befektetésr6l a miikodési kolt-
ségek menedzselésére (OPEX).
A pénziigyi fedezet megterem-
tése és a megtériilés biztositdsa
komoly szakértelmet igényel,
hiszen mindenfajta véllalati ak-
ciénak az a célja, hogy novelje
a véllalat pénziigyi teljesitmé-
nyét, és értéket teremtsen.

Az innovacid, természetét
tekintve, egy olyan aktiv tu-
dasalapu tevékenység, ami egy
szisztematikus munka eredmé-
nye (Ivanyi — Hoffer, 2010). A tudédsalapu tevékenység
azt jelenti, hogy az innovicié kdzéppontjdban a gon-
dolkodds all. Ennek fiiggvényében konnyen beldthatd,
hogy az innovaciét integrilni kell a vdllalati stratégi-
dba, ugyanis ez nem egy parcidlis iizleti tevékenység,
hanem az egész miikddési politikat 4tszovd, kultirate-
remtd képesség.

Az innovécié engedélyezése, eszméje feliilrSl jon
(corporate strategy), de a funkciondlis teriiletek (busi-
ness strategy) sokkal kozelebb vannak a fogyaszt6hoz,
igy 6k tudjak operacionalizdlni az innovacios stratégi-
ai célokat. A célok kitlizése és a megvaldsitas feltétel-
rendszerének kialakitdsa felsGvezet6i szinten torténik,
annak érdekében, hogy az innovacidéban valamennyi

3. dbra
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szervezeti egység el tudja latni a rdesd feladatokat. Az
innovécid stratégiai szinten vald kezelése azt jelenti,
hogy az innovativ gondolkoddsméd és az innovécids
hajlandéség atjarja az egész szervezetet.

Az innovacios stratégia mozgasterének
kijelolése

Miel6tt adott véllalat elkotelezné magit egy bizonyos
innovdcids stratégiai irdny mellett, azeltt érdemes sor-
ra venni azokat a hatdsokat, amelyek befolyasolhatjak
ezt a dontést. Az el6z6ekben mar kifejtésre keriilt, hogy
hol helyezkedik el az innovacids stratégia a szervezet
kozponti stratégidjan beliil. Most azonban azt szeret-
ném bemutatni, hogy milyen tényezdket kell mérle-
gelni, miel6tt meghatdrozzuk a vallalat innovécidval
kapcsolatos stratégiai irdnyultsdgit. Ezt az innovacié
tartalmi illesztésének nevezem, hiszen feltdrdsra ke-
riilnek azok a tényezdk, amelyek aktivan alakitjdk a
vallalat innovécids stratégidja koriil lebegd dontések
végkimenetelét.

A 4. dbra jol modellezi, hogy a szervezet a jelenlegi
mikddési korbdl (tényallapot) kivan eljutni egy kiva-
natos jovébeni allapotba (tervéllapot). A sikeres dtme-
netet az innovacio biztositja a véllalat szdmara. Ahhoz,
hogy ez a véltozds valéban sikeres legyen, szdmba kell
venni az innovdcids stratégia tartalmi elemeit, ame-
lyek orientdljdk a vallalatot, hogy milyen innovécids
stratégiat valasszon. A stratégia tartalmédnak feltardsa
utdn mar korvonalazédnak azok az érvek és ellenérvek,
amelyek végiil a megfelel§ stratégiai irdny felé vezetik
a szervezetet.

Ezek a tartalmi elemek a kovetkez6k:

o szervezeti képességek: Szamba kell venni a vallalat
belsd adottsdgaibdl fakadd erdsségeket és gyenge-
ségeket, annak érdekében, hogy tisztan latszod-
jon, milyen termelési
tényezdket és milyen
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iizleti kornyezet trendjei, a kormanyzati politika,
a szabdlyozds, a tarsadalmi trendek és a nemzet-
kozi kozosségi politikdk egyszerre fejtik ki hata-
sukat a vallalat innovéaciés torekvéseire. Cél az
innovaciés Okoszisztéma megértése és a kiils6
er&forrasok feltarasa.

* ¢rintettek célfiiggvénye: Mivel az innovacié egy
magas kockazati tevékenység, ezért szamitisba
kell venni, hogy az egyes érintettek miként vi-
szonyulnak ehhez, hiszen a kockazattlirési ké-
pesség érintett csoportonként véltozik. Erdemes
feltarni az egyes érintettek hatalmi befolyasat és
érdekeltségi rendszerét, mert mindenki mast var
el a vallalattél, dgymint a bank a likviditast, a tu-
lajdonos az osztalékot, a menedzsment a hatal-
mat és a stitust, az alkalmazottak a biztonsagot,
a fogyasztok az értéket, és lehetne még sorolni.
A célegyez8ség megteremtése egy kozponti ve-
zetGi feladat, ami az innovaciés stratégia kidolgo-
zasakor kiemelt figyelmet érdemel. Cél a szerve-
zeti és szervezeten kiviili ellendllds csokkentése.

* szervezeti célok: A véllalat kiildetése, jovGképe
és az Osszvdllalati stratégiai célok szintén kriti-
kus sikertényez6k az innovacié vonatkozadsédban,
ugyanis az innovécié mint alrendszer miikodik a
szervezeten beliil, ezért a funkciondlis integracid
és a célkongruencia megteremtése elengedhe-
tetlen a stratégiai tervezés sordn. Az innovacid
ugyanis egyediil nem képes elSteremteni a vélla-
lati versenyképességet, csak akkor, ha 6sszhang-
ban van a vallalat rovid, kdzép- és hosszi tavd
céljaival. Cél a véllalati funkcidk kozti harménia
megteremtése.

A villalat vezetése alapvetGen arra torekszik, hogy
ezeket a tényezSket mélységében feltarja, és az igy ka-

4. dbra

Az innoviciés stratégia tartalmi kérdései

mértékben érdemes az
innovaci6 szolgalatiba
allitani. Cél az er&for-
ras-allokaciéra vonat-
kozé dontések megala-
pozésa.

Szervezeti képességek

* kiilsd feltételrendszer:
Kells figyelmet illik
szentelni a kiils§ felté-
telrendszer megértésé-
re, mert a vallalat nem
passziv a kornyezeté-
vel szemben, ezért az

Tényallapot

Kiilsé feltételrendszer

Erintettek célfiiggvénye

<

AZ INNOVACIOS STRATEGIA

Tervallapot
TARTALMA

>

Szervezeti célok
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1. tdabldzat

Féaramlatbeli innovacids stratégidk

Szerzd Stratégia neve Stratégia jellemzgje
El(.enjarok Jellemz§ a sajat kutatdsi tevékenység, a valds technolégiai szinvonal kiépitése.
(Pioneers)
Rogers Gyors kovetdk Az innovativ tevékenység kozéppontjdban a technolégiai médositdsok,
1960 (Quick followers) a minGségjavitds és a koltségesokkentés dllnak.
Felzarkézok Tobbnyire a visszajelzések alapjan problémamegoldé innovacidkat végeznek,
(Latecomers) ami rancfelvarrds tipusu tevékenység.
Az artikuldlt és a nem artikuldlt
Igénykeres6k fogyasztdi igények folyamatos fiirkészése 4ll a tevékenység fokuszaban,
(Needseekers) valamint ezen igények els6ként valo kiszolgdldsa
Jaruzelski — (Apple, Procter & Gamble).
Loehr-Holman, Piackoveték Folyamatos piacfigyelés mellett az inkrementdlis innovéciokkal igyekeznek
2012 (Market readers) betorni a piacra (Hyundai, Caterpillar).
Technolégiai vezetdk Alapvetf)en te?h‘rtologlal k‘lj/a.llosagra torekvq Yallalatok,
(Technologydrivers) melyek innovécids potencidlja a K+F-ben rejlik.
Egyarant megjelennek korszakalkoté innovacidkkal és kisebb tdjitasokkal.

pott informacidkat az innovacié szolgdlatiba éllitsa.
Sajnos sok esetben ezek a befolydsol6 faktorok olyan
absztrakcids szinten vannak, hogy komoly akadalyok-
ba {itk6zik mérni, menedzselni és befolyasolni ezeket.
Azonban ha sikeriil, akkor a vezetés képes lesz leha-
tarolni az innovdcids stratégia mozgdsterét és kijelolni
azokat a potencidlis irdnyokat, célokat, torekvéseket,
amelyek redlisan elvarhat6k az adott szervezettdl. Fon-
tos 1épés ez a vallalati stratégia és az innovacios straté-
gia tartalmi illesztése szempontjabdl, mert a mozgastér
kijelolése egyben lehetdséget ad arra, hogy kizarjak
azokat a folosleges hatdsokat, amelyek nem egyeztet-
hetSk Ossze a vallalat tevékenységével. Amennyiben
ez megtorténik, a szervezetben automatikusan kialakul
egyfajta innoviciés fokusz, ami lehet6vé teszi, hogy
csak olyan piaci eseményekre reagdljon a vallalat, ami
valéban hatdssal van a szervezetre, valamint ne paza-
rolja az er6forrasait olyan akcidkra, melyek nem terem-
tenek valds gazdasigi értéket.

Konvenciondlis innovdcios stratégidk

Amikor innovaciordl és stratégiardl van szo, ak-
kor el6szor érdemes elgondolkodni azon, hogy a vél-
lalat egyaltaldn milyen impulzusok hatdsara kezd el
innovalni. Erre alapvetSen kétféle vélasz lehetséges
(Chikén, 2008; Capan, 2009). Els§ esetben lehet, hogy
a vallalatnak 1j vagy latens igényeket sikeriilt azonosi-
tani a piacon, amelyekre még nincsenek kiforrott ter-
mék-szolgaltatds kombindcidk. Ez az eset a piacvezé-
relt innovéciods tevékenység (market pull). Megjelenési
formdi alapjan megkiilonboztetiink teljesen 4j piaci
szegmensek kiszolgéldsat, valamint egy régi, rosszul

kiszolgalt szegmens kiakndzasat, immaron dj, maga-
sabb szinvonald termékekkel/szolgaltatdsokkal. A ma-
sik eset, amikor az innovicids tevékenység egy olyan
problémadra ad praktikus, tudoményos valaszt, amit a
piac nem ismer. Ezt technolégiavezérelt innovaciénak
nevezziik (technology push). A technoldgiavezérelt
innovicid igénykelts, sziikségletteremts tevékenység,
tehdt manipulativ médon vezeti rd a fogyasztokat jo-
vébeni sziikségleteikre. Valgjaban ez egy forditott stra-
tégia, hiszen a véllalatok nem a fogyasztdi igényekhez
igazitjdk a termelést/szolgaltatast, hanem 6k maguk te-
remtik meg az igényeket. A technolégiavezérelt inno-
vacié még nem artikuldlt fogyaszt6i igényeket tar fel,
mig az piacvezérelt innovacié artikulalt, de még kielé-
gitetlen igényeket igyekszik felkutatni. Méra a véllalat
fogyasztdorientdltsdgdt nem csupdn a marketingtevé-
kenység képezi le, mert az innovacié és a marketing
egyiittes er&vel tolja a véllalatot a keresletnovekedés
irdnydba. Egyszdval a piacvezérelt megkozelités jel-
képezi a keresleti oldalt, mig a technolégiavezérelt a
kinélati oldalt. Az a k6z6s benniik, hogy mindkét csa-
pasirdny a szunnyado keresletet igyekszik felrdzni és
apropénzre véltani.

Napjainkban a véllalatok innovaciés kozelitéseik-
ben mindkét dramlat intenziven jelen van. Ezt a jelen-
séget kettGs hajtasi innoviciénak nevezziik (Buzis,
2007), amikor egyik irdnybdl az igénykeresés és az
eladhatésdg befolydsolja az innovdcids tevékenysé-
get, mig masik oldalrél a technoldgiai fejlesztések és
a gyérthat6 termékek. A ketts hajtisd innovaciés mo-
dell 6tvozi a marketingmenedzsment és a technolégia-
menedzsment eszkoztarat.
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Ebbédl kovetkezGen két szerz&csoport innovacids
stratégidit mutatom be, amelyeket az 1. tablazat foglal
ossze.

Ezenfeliil Drucker, Freeman és Chikan is alkottak
kiilonb6z6 szempontrendszer szerint besorolt innova-
cios stratégidkat, de ezek nem keriilnek bemutatasra,
mert a tdblazatban dsszefoglaltak mutatjak a f6 aramla-
tot, €¢s minden tudomanyos mellékszal, ennek egyfajta
tovabbragozasa. Mas szerzok egyéb bontasait be lehet
sorolni ebbe a felosztasba. Ezenfeliil a tablazat jol mu-
tatja, hogy 52 év elteltével is érvényesek a bemutatott
innovacios stratégiak.

Alternativ innovdcios alapstratégidk

A tovéabbiakban egy finomitott kategorizélsi rend-
szert mutatok be, ami tobbdimenzids logika mentén
rendezi a lehetséges innovacios
stratégidkat. Az ujfajta bontds
Iényege, hogy szintetizdlja a
szakirodalomban fellelhetd stra-

tégidkat egy sajat keretrendszer o= — = = =

alapjan. Erre azért van sziikség, Innovici
mert a leggyakrabban hasznalt foim
harmas bontds, szerintem, to-
vabb arnyalhat6, fontosnak tar-
tom a lehetséges dtmenetek ki-
emelését.

Az 5. 4bréan lathatd, hogy ez
az Ujfajta megkozelités harom
dimenzié mentén kategorizailja
be a lehetséges innovacios stra-
tégidkat:

BELSO

KiLsO

Az innovdcio forrdsa szerint:
* belsd (zdrt innovdcio): Ki-
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FEJLESZTO

IMITATOR

111. Az iizleti filozdfia szerint:

e progressziv: A versenyben maradds feltételeit
igyekszik megteremteni, rendezett célok mentén,
kombinativ szemlélettel kozeliti az innoviaciét.
Ez a filozo6fia a véllalat fennmaradéséit tdimogatja,
ezért csupan kezelhet§ mértékd kockazatot haj-
land6 vallalni. A kis 1épések politikaja jellemzi,
ahol az értékmegdrzés a cél.

* agressziv: Az abszolit versenyelény megszer-
zé€se a cél, ezért kritikai személettel, spekulativ
moédon kozeliti az innovdcidt. Igazi véllalkozo6i
megkozelités, ahol a versenyeldny kiépitése 4ll
a tevékenység kozéppontjdban, amiért cserébe a
véllalkoz6 hajlandé atlagon feliili kockdzatokat
vallalni. A nagy lépések politikdja jellemzi, ahol
az értékteremtés a cél.

5. dbra
Innovaciés alapstratégiak

Uizleti filozdfia Agressziv

PROAKTIV UTTORO

REAKTIV KOVETO

zarblag sajat tuddsbazisra
épiild innovicids tevé-
kenység, a vallalat belsd
érintettjei végzik.

* kiilsd (nyilt innovdcio). Kiviilr6l érkez6 otletek
figyelembevétele, egyiittgondolkodas a vevdvel,
szallitéval, partnerrel. A vallalat tulajdonképpen
megnyilik a kiilvildg felé és igyekszik kiszélesi-
teni sajat tuddsbdziséat. Ennek a legkézenfekvGbb
platformja az internet (kozosségi oldalak, aktiv
honlapok, blogok stb.).

Az innovdcio hatdsa szerint:

* inkrementdlis: Kis, apr6 fejlesztések, alacsony uj-
donsagértékd megoldasok. Kismértékd wjitas.

* radikdlis: Ugrasszer( fejlesztések, magas djdon-
sagértéki megolddsok. Nagymértékd djitdsok.

VEZETESTUDOMANY

\ Elenyészi Kicsi }

>

\ Szamottevi Attérés J' ‘r”mw,am
hatasa

Lassuk, hogy mit jelentenek az egyes mezdk:

Baviti

Fejlesztd stratégia

A villalat alapvetGen sajit oOtleteit valdsitja meg,
alacsony ujdonsagértékli, inkrementdlis innovaciok
formdjdban. A stratégia elsGsorban az aprébb mindség-
beli javitasokat, utékorrekcidkat, illetve a koltségcsok-
kentést célozza meg.

Példdul: kdonyvkiadok, sportszergydrtok.

Imitdtor stratégia
A vallalat els6dlegesen kiilsé forrdsokbdl érkezd
innovécidk tdjraértelmezésével és finomhangoldsaval
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innoval. Ezek tobbnyire inkrementdlis jellegi val-
tozdsok, amelyek nem adnak uj értéket a fogyaszto-
nak, ezért a termékeik és a szolgéltatasaik leginkdbb
latszatinnovacioként értelmezhetSk. Itt egyértelmiien
fellelhetSk az opportunista magatartisjegyek.

Példdul: azsiai textilipari vallalatok.

Proaktiv stratégia

A villalat sajat fejlesztéssel rukkol el§, amelynek
funkciondlis hozzdadott értéke van a fogyaszté szdmadra.
Az Gjdonsdgértéke mar érezhetd a kordbbi termékekhez
képest. Az innovacié mértéke mar tillépte az inkremen-
télis, de még nem érte el a radik4lis kategériat. Ez a stra-
tégia egy tradiciondlis kdzéputas lehetGség, ami a sajét
szervezeti képességekre épit. Ez az lizleti magatartds mar
megdban foglalja a 1dtens piaci igények feltérképezését.

Példdul: mobiltelefon-gyartd cégek széria djitasai,
laptopgyart6 vallalatok széria Gjitasai.

Reaktiv stratégia

Ez a stratégia megegyezik a proaktiv stratégidval,
azzal a kiilonbséggel, hogy nem sajat technoldgiai vagy
piaci észlelésre épit, hanem kiils§ forrdsbol érkezére.
Azonban tovabblép az imitator szerepen, hiszen érdemi
funkciondlis b&vitést hajt végre az adott terméken vagy
szolgéaltatdson.

Példdul: tavol-keleti miiszaki cikkeket gyarté val-
lalatok.

Uttord stratégia

Ez a stratégia minden szempontbdl igazi vallalko-
z6i teljesitmény, hiszen a legnagyobb tjdonsagértéket
teremti, radikdlis és belsd forrdsokra tdmaszkodik. Ez
azt jelenti, hogy ezeknél a vallalatokndl az innovécids
funkci6 a lehetd legmagasabb szakmai szinten mako-
dik. Figyelik a piaci mozgésokat, igyekeznek feltdrni a
fogyasztdi igényeket, és ezeket ijszertien megvalaszol-
ni, akdr egy kirobbané technoldgiai 4jitds vagy egyéb
szolgaltatdsok formdjidban. Ezek a vallalatok iparag-
formalo erGvel rendelkeznek, €s a sikeres innovacidik
gyakran teljes mértékben édtszabjdk a szektor miikodési
szabdlyait és uralkodé trendjeit. Ez az innovacids stra-
tégia a paradigmatikus innovéacios teljesitmény lehetd-
ségét hordozza magéban, amikor a vdllalat szinte forra-
dalmasitja az adott terméket, szolgéltatast, folyamatot.

Példdul: originalis termékekre specializdlédott
gyOgyszeripari vdllalatok, autdgydrak, elektronikai
cikkeket gyart6 cégek.

Kovetd stratégia

A villalatok a kovetd stratégia mentén is komoly
szakmai munkdt végeznek azzal a kiillonbséggel, hogy
az alapotlet vagy az alapkoncepcid, amit radikélisan
megujitottak, nem belsd forrasbdl szarmazik. Tamasz-
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kodnak mads vallalatok, kutatéintézetek vagy egyete-
mek eredményeire vagy félmegolddsaira, és ezeket ra-
dikélis mértékben 4talakitva, tovdbbfejlesztve jelennek
meg veliik a piacon.

Példdul: szoftverfejleszt6 cégek, spin-off vallalatok
(egyetemi vagy kutatdintézeti elméleti eredmények to-
vabbfejlesztése), zenei kiadok.

A stratégia formalizalasanak dilemmaja

VezetGi aspektusbdl azt az Osszefiiggést lehetne meg-
fogalmazni, hogy minél nagyobb az innovicié hatdsa
(mértéke), anndl nagyobb a kockdzata, de anndl nagyobb
jovdbeni hasznokkal kecsegtet. Természetesen ez nem
torvényszerd, de az esetek dont§ tobbségében megillja
a helyét. Mindemellett, az innovéci6 stratégiai kérdései
kapcsan felmeriil még egy gondolat, hogy lehet-e forma-
lis innovAcids stratégidt késziteni a véallalatnak. Lehet-e
formalizdlni az innovécids stratégiat, van-e értelme,
amikor maga a tevékenység pont a gyors reagdldson és
a folyamatosan véltozé gazdasdgi impulzusokon alap-
szik? Vagy azért mégis érdemes egyfajta formalizilt,
elfogadott stratégiai irdnyvonalat adni a szervezetnek az
innovécidval kapcsolatban, hogy mindenki ugyanarra
gondoljon. Furcsa dilemma ez, mert egy termelési stra-
tégidnal elengedhetetlen, hogy mindenki értse az irdnyt,
és ezt le tudjak forditani a végrehajtdsi szintre. Az in-
novéci6 épp ellenkez&en mikodik, hiszen a lényege az,
hogy nem kell ugyantigy gondolkodni a dolgokrdl, mint
eddig, nem kell egyetérteni, lehet djitani, véltoztatni.
Hogyan egyeztethetS 0ssze ez a tevékenység a stratégiai
menedzsmenttel? A vallalatok tobbségének nincs olyan
formélis innovécids stratégidja, ami jol definidlja az
Osszvallalati (corporate) és az iizleti egységek (business)
hozzdjaruldsat az innovicids tevékenységhez (Capozzi
et al., 2010). Csirdk, gyokerek, gondolatok, partizdnak-
ciok, egyéni véllaldsok vannak, de a formalizalt, meg-
tervezett, priorizalt és integralt stratégia nem igazan
jellemzd. A 2. tdbldzat mutatja az innovacids stratégiat
érint6 formalizacids lehetGségeket.

Véleményem szerint az improvizacios stratégia-
val érdemes kozeliteni az innovaciot, és csupan né-
hany mérfoldkovet, értékmérét és kockazatkezelési
alapvetést érdemes lefektetni, hiszen minden egyéb
vezet6i intézkedés korlatozza a munkavallalok alko-
toi szabadsagat, ami art az innovacionak. Stratégiarol
1évén szo, inkabb azt gondolom, hogy a gondolkodas-
mod és a kultira megvaltoztatasan van a hangsuly. Az
innovaciobarat gondolkodasmod megteremti a hibazas
lehetdségét, mert nem minden innovacid lesz sikeres,
de ha mar nem lehet keresni egy innovaciobol, akkor
a sikertelenségbdl megéri tanulni. A tanuldszervezet

VEZETESTUDOMANY

18

XLV. EVF. 2014. 5. SZAM / ISSN 0133-0179



kialakitasa elgorgeti az akadalyokat az innovaci6 elol,
és lehet, hogy egy attorés jellegii innovacié €ppen 4-5
sikertelen projektbdl taplalkozik. A stratégia, akar iras-
ba foglalt (formalis), akar improvizativ (informalis),
egyszerre befolyasolja a munkakornyezetet és a gon-
dolkodas szabadsagat, ezek a tényezdk elengedhetetlen
kellékei egy innovaciovezérelt vallalatnak.

A stratégia formalitasaibol azonban messzemend ko-
vetkeztetéseket nem szabad levonni, mert az a tény, hogy
egy vallalatnal nincs formalis, irasba foglalt stratégia,
az Oonmagaban nem predesztinalja a stratégia tartalma-
nak minéségét. Tehat az improvizativ stratégia nem azt
jelenti, hogy nincs stratégia, hanem azt, hogy a straté-
gia nincs kelloképpen artikulalva. Ebbdl az kovetkezik,
hogy egy innovacios stratégia mindkét esetben lehet si-
keres, azonban a tlzott formalitas kénnyen csorbithatja
a munka szabadsagfokat, mivel egy irdsos iranymutatas
mar onmagaban keretek k6z¢é szoritja a tevékenységet.
Ami nem meglepd, hiszen ez a stratégia egyik célja. Kér-
dés csak az, hogy a stratégia milyen mértékii formaliza-
lasa timogatja leginkabb az innovacids tevékenységet.

Az irasba foglalt és improvizacids stratégidk f6bb ismérvei
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3. transzformdcids innovdcio (transformational):
amikor a piac szdmdra teljesen ismeretlen, 4tto-
rés jellegli innovéaciokat mutat be a véllalat, 4j a
piacnak kategoria.

A kutatas végeredményeképp azt fedezték fel a ku-
tatok, hogy azok a vdllalatok, akik mindhdrom tipusd
innovécids tevékenységet végezték, ott a befektetett
erGforrasok ardnytalan megtériilése volt megfigyelhe-
t6. A befektetett erGforrasok mennyisége és a befekte-
tésen realizdlt hozam inverz megtériilést mutat. Ami azt
jelenti, hogy a legtobb erdforrést felemésztd innovéci-
Os tevékenyég produkdlja a legkisebb megtériilést, és
forditva. Ez a piramisjelenség teljesen normalis, hiszen
nem minden &tletben van olyan formabonté potencidl,
hogy megvaltoztassa az egész ipardgi versenykornye-
zetet, ezért amikor az innovéaciés portfolidt osszedllit-
ja a vezetés, akkor meg kell taldlni az egyensilyt az
inkrementalis €s a radikalis innovaciok kozott. A ,,70-
20-10”! formula nem egy univerzélis szabaly, inkdbb
egy iranytd, ami a jelenlegi egyesiilt dllamokbeli val-
lalati gyakorlatot mutatja.
Ez az arany vallalatrol
vallalatra valtozik, de a

2. tabldzat

Iréasba foglalt stratégia

Improvizacios stratégia

legf6bb nehézség abban
all, hogy kevés vallalat

* a biztos elemekre irdnyitja a figyelmet,

* megvérja, amig a célok tisztdzédnak,

* megfogalmazza a stratégiai dokumentumot,
 kdveti az abban foglaltakat,

* az érintettek passziv résztvevok,

* a bizalom a fels6 vezetésben van.

« feltdrja a bizonytalan teriileteket,

* nagyon gyorsan reagal,

e az akcion keresztiil tanul,

* (ij lehetGségeket alkot,

* az érintettek input forrdsnak tekinthetdk,

* a bizalom az adott teriilet résztvevdsire helyezdik

képes ugyanolyan szinten
menedzselni a portf6lié
mindhdrom elemét. Az
Osszefiiggéseket a 6. dbra
mutatja.

Forras: Kanter (2001: 10. old.)

Az innovacios portfolié kialakitasanak
tanulsagai

Lathatjuk, hogy a véllalatok milyen innovicids straté-
gidk koziil vélaszthatnak, de vajon milyenek az egyes
stratégidk megtériilési mutatéi? Nagji és Tuff (2012)
friss kutatdsi eredményei alapjan, a vallalatokat harom
osztalyba sorolva, vizsgélta ezt a kérdést. Eredményeik
szerint a magas innovacids teljesitményt nyujté valla-
latok kozott az innovéacié harom megjelenési formajat
kiilonboztetik meg:

1. maginnovdcio (core): amikor jelenlegi terméke-
ket tokéletesitenek mar meglévd fogyasztdknak,
Uj a vevOnek kategoria,

2. hatdrinnovdcio (adjacent): amikor az innovacio
soran a vallalat atlépi sajat hatarait, és 1j er6for-
résokkal, 4j vevSket céloz meg, Uj a vallalatnak
kategéria,

VEZETESTUDOMANY

Kovetkeztetések

Mint ahogy a verseny im-
manens része a kapitalizmusnak, épptigy az innovacié
is a véllalati 1ét épit6kdve. A modern piacgazdasig bar
vélsagokkal tarkitott kdrnyezet, mégis kapitalista ala-
pon szervezédik. Ez a miikodési kdrnyezet 0sztonzi a
véllalatokat az djitdsokra, hiszen a befektetett tGke mi-
nél nagyobb megtériilésre torekszik. Annak érdekében,
hogy a véllalatok tartani tudjdk a temp6t a kapitalista
versenykornyezetben, ahhoz el kell hagyniuk a kom-
fortzéndjukat, és olyan bizonytalan kimeneteld pro-
jektekbe kell vagniuk, amelyek megalapozzak a val-
lalat jovGjét. Ehhez viszont sziikség van innovéciora.
Az innovicié egy stratégiai szinten vezérelt, komplex
vallalati tevékenység, amely teljes mértékben athat-
ja a vallalati mikodést. Mara mar nem kérdés, hogy
az innovacié az abszolut versenyelény megszerzésé-
nek egyik zdloga. A méretgazdasigossdg, a madrka-
épités és a hatékonysdg eszméi mellett 4j sikerfakto-
rok korvonalazédnak a horizonton. Ezek a faktorok:
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a gyorsasag, a rugalmassag, az in-
tegraltsdg, az innovacid, az adap-
tacid, a tanulds és az értékfokusz.
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6. dbra
Az innovacids piramis

A villalatok e sikerfaktorok men-
tén szervezik meg iizleti folyama-

Innovicidéra forditott eréforriasok
megoszlisi ardnya (%)

megtériilésének eloszldsa (%)

J |

Az innovicids tevékenység ]

taikat és igyekeznek minden olyan
lehet6séget megragadni, amelyek a
versenyképesebb piaci pozici6 ira-
nyéba toljak a szervezetet.

A cikk fébb iizenetei a kovetkezdk:

» fontos megtaldlni az innova-
cids tevékenység helyét a val-
lalatban, és stratégiai szinten
becsatorndzni az értékteremtd
folyamatokba,

¢ az innovacidé sokszor nem jar
kivaltsdgos piaci elonyokkel,
hanem csupdn a versenyben
maradas alapfeltételeként jele-
nik meg,

* minden sikeres innovacié noveli a
versenyképességet, de nem min-
den sikeres innovaci6 generdl versenyeldnyt,

* az innovécids tevékenység alapfeltételeit a szerve-
zeti kultira, a kockazatvallaldsi hajland6sdg, a mun-
ka szabadsagfoka és a tanul6szervezet alkotjak,

¢ érdemes energiat forditani az innovacids portf6lié
kiegyensulyozéasara és a stratégidhoz valo illeszté-
sére, mert a befektetett er6forrasok mennyisége és
a befektetésen realizalt hozam inverz megtériilést
mutat.

A zarsz6 legyen egy idézet Darwintdl, aki ennek a
tanulmanynak a lényegét egy mondatban foglalja 6sz-

sze, ezzel korat joval megel6z&en ramutatva az innova-
ci6 legfontosabb tanulsagéra.

,Nem a legerésebb marad életben, nem is a legoko-
sabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a viltozdsokra.”
(Charles Darwin)
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MONDA Eszter — UGRAY Zsolt

AZ IKT-ESZKOZOKKEL
KAPCSOLATOS PREFERENCIAK
ES HASZNALATUK ELOREJELZESE

A szerzdk ebben a tanulminyukban az informaciés és kommunikacios technolégiai (tovabbiakban IKT)
eszkozok Kkoziil az asztali szamitégépekkel (desktopok), laptopokkal (notebookok és netbookok), tablagé-
pekkel és okostelefonokkal foglalkoznak. Az IKT-eszkozok elterjedtségének vizsgalatinil meghatiarozo
szerepet jatszik a technoldgia jelenléte mellett a tarsadalom befogadéképessége. A technoldgia és tarsada-
lom kapcsolatat Kiilonb6z6 médszerekkel és modellekkel mutatjak be, melyek indokoljak ezen eszkozok
novekvd hasznalatanak sziikségességét. Ebben a tanulmanyban a modellekbdl és a felmérésekbdl osszealli-

tott tényezik beépitésével és az altaluk feldolgozott kérdéivek elemzése altal kirajzolodnak mintak és olyan
osszefiiggések, amelyek magyarazatot adhatnak a kiilonb6zd eszkozhasznilat okainak megértésére.

Kulcsszavak: informacios és kommunikacios technolégiai (IKT) eszkozok haszndlata, kutatasi modellek,

informaciétechnolégia

Az informdcids és kommunikacids technoldgiai (tovab-
biakban IKT) eszkdzok rohamos elterjedése figyelhetd
meg az elmult tiz-tizenst évben. A technolédgiai eszko-
70k és forrasok kiillonbozd készletét értjiik informacids
és kommunikdcids technolégidk alatt, amelyek alkal-
masak informaciok kommunikaléasara, elGallitasara, ter-
jesztésére, taroldsdra és menedzselésére (Blurton, 1999).
Az IKT-eszkodzok elterjedtségének vizsgdlatandl megha-
tdroz6 szerepet jatszik a technolédgia jelenléte mellett a
tarsadalom befogaddképessége. A technoldgia és tarsa-
dalom kapcsolatat a SCOT-elmélettel, a Hype-gorbével,
Fred Davis TAM-modelljével és ennek Venkatesh-
sel tovabbfejlesztett TAM?2 valtozatdval, tovabbd az
UTAUT-modellel mutatjuk be. Célunk az eszkdzok no-
vekv§ hasznalatdnak tudomanyos modellek, felmérések
alapjdn kivélasztott tényezdkkel torténd bizonyitasa.

A nemzetkozi felmérések és tudomédnyos modellek
mellett sajat kérdGiviink szolgdl annak alapjdul, hogy
Osszefiiggéseket dllapitsunk meg a hasznélati preferen-
cidk és az egyének vélt idedlis eszkdzhasznalata kozott.
AttekintS képet adunk a varhat6 jovébeni irdnyokrol
és trendekrdl a magyar és globdlis helyzetet érintGen.
Az eszkozok elterjedése mellett haszndlatukra is he-
lyeziink hangsulyt. A kovetkezd kérdésekre kerestiik a
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valaszt: Milyen hatdsa van az egyik eszkoz elterjedé-
sének a tobbi eszkozre? A technolégia és tarsadalom
viszonyét vizsgalva hogyan bizonyithaté tudoméanyos
szinten ezen eszkozok elterjedésének oka? A felhasz-
nalok preferencidja koziil mely tényezdk dllnak szoros
Osszefiiggésben az eszkdzok haszndlatdval? Mennyi
1d6t és milyen célra toltenek el a felhaszndlok?

Az informdcidmenedzsment teriiletén beliil model-
lekkel, az iizleti vildgban felmérésekkel, eldrejelzések-
kel igyekeztek az el6bb emlitett kérdések megvalaszold-
sdra, de a mélyebb okokat és dsszefiiggéseket a fentebb
emlitett 6t eszkdzre vonatkozéan eddig még tudomdasunk
szerint senki sem foglalta 6ssze egy modellben. Ebben a
tanulmédnyban a modellekbdl és a felmérésekbdl ossze-
allitott tényezdk beépitésével és az dltalunk feldolgozott
kérddivek elemzése 4ltal kirajzolddnak mintdk és olyan
Osszefiiggések, amelyek magyardzatot adhatnak a kii-
16nb6z8 eszkdzhaszndlat okainak megértésére.

Irodalmi attekintés

A tarsadalom és a technoldgia kapcsolatat tanulma-
nyozva attekintjiik az alapmodelleket, amelyek a tech-
nolégia tarsadalmi elfogaddsdra (Venkatesh — Davis,
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2000), a tarsadalmi konstruktivizmusra (Bijker, 1995;
Klein et al., 2002) és a Hype-gorbére (Gartner, 2010)
hivjak fel figyelmiinket a mélyebb Osszefiiggések meg-
értése érdekében. E modellek mellett a jelenleg érvé-
nyesiil§ 4j technoldgidk befogaddsdval, elfogaddsaval
kapcsolatos felméréseket is megvizsgaljuk, hogy ra-
mutassunk, mely 4j jellemz6k valtak fontossa. E szdlak
mentén a tovabbi 0sszefiiggések és 1j modellek felalli-
tasa valik lehetségessé.

Korabbi kutatasok foglalkoztak mar IKT-eszk6zok,
példaul laptopok hatdsaival. A laptophaszndlat elénye,
hogy nagyobb a hallgaték motivicidja és hajlandésdga
az egylittmikddésre, jobb kapcsolatok vannak a kiilon-
bz tantargyak kozott a linkelhet§ség lehetGsége miatt,
a digitdlis megosztottsag sztkiil, a problémamegoldasi
képesség javul és az akadémiai teljesitményt tdimogat-
ja (Finn — Inman, 2004; Lowther et al., 2003; Mitra
— Steffensmeier, 2000). Ezek az eredmények azonban
nem egyértelmiek, ezzel ellentétes eredményeket fel-
mutaté tanulmanyok is késziiltek (Fried, 2008; Gay et
al., 2001). Tovabbi fontos tényezdk a tirsadalmi kii-
lonbségekre gyakorolt hatdsok (Ferrer et al., 2011), a
csoportos IKT-eszkozokkel tdmogatott tanulds (Alva-
rez et al., 2011; Gay et al., 2001) és a kdrnyezetre gya-
korolt hatdsok (Moberg et al., 2010).

Széles az irodalma a tablagépek hatdsainak is
(Twinning — Evans, 2005; Weitz et al., 2006; Wise et
al., 2006; Kerawalla et al., 2007; Koile — Singer, 2008;
Galligan et al., 2010; Ifenthaler — Schweinbenz, 2013;
Enriquez, 2010), de olyan irodalmat nem taldltunk,
amely egy részletesebb preferenciarendszert és a fen-
tebb felsorolt eszkdzok kapcsolatit vizsgélta volna.
Ennek a hidnynak a potlasara kezdtiik megvizsgélni a
felhaszndlok preferencidit és eszkdzhaszndlatat, hogy
Osszefiiggéseket fogalmazhassunk meg, csoportokat
térképezhessiink fel, és ezdltal jobban megérthessiik az
eszkoz-preferencia kapcsolatat.

Elméleti hattér

Az IKT-eszkozok elterjedtsége

Az IKT-eszkozokkel kapcsolatosan megvizsgal-
tuk, hogy mennyire terjedtek el jelenleg és mi varha-
t6 a kozeljovében, mire hasznaltdk ezen eszkozoket,
és mas eszkozok haszndlatdra ez milyen hatdssal van.
Az 1. abran a desktopok, notebookok, netbookok és
tablagépek eladdsi adatai és 2015-ig tart6 elGrejel-
z&siik figyelhet§ meg az amerikai piacon a Forrester
cég kutatdsa szerint. Az egyértelmiiség miatt kitériink
a notebook és netbook kategoéridk kozotti kiilonbsé-
gekre és definidljuk a tdblagép és okostelefon fogal-
mat. A laptopokon beliil besz€lhetiink notebookrol
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vagy netbookrdl. Alapvet§ kiilonbség a méret és a
kapacitds. A netbookok képernyémérete dltaldban tiz
hiivelyk (inch) alatti, sdlyuk 1,2 kg-nil kevesebb, és
nem lehet rajtuk er6forras-igényesebb szoftvert futtat-
ni. A netbook kivdléan alkalmas e-mailek olvasdsara,
zenehallgatasra, fotok nézegetésére és irodai munka-
ra (Chester, 2008). Ideédlis eszk0z az internetezésre és
arra, hogy a hallgaték on-line kutatdsra hasznéljak,
kommunikélésra, szocidlis kapcsolatépitésre és iro-
dai alkalmazasokra (Merritt, 2008). Tablagépek alatt
értjlik azokat a személyi szdmit6gépeket, amelyek
rendelkeznek vezeték nélkiili internettel, érintSkép-
ernyd-feliilettel, emellett tipikusan kisebbek, mint a
netbookok és nagyobbak, mint az okostelefonok. Ezen
eszkdzokhoz csatlakoztathatok billentytizetek, illetve
integralt billenty(zetiik van, képesek kézirds funkciéra
digitélis tollal vagy irévesszével. Alan Key, aki a Xe-
roxndl dolgozott, vetette fel a tablagépek otletét még
1971-ben (Schanks, 2013). Az elsd, szélesebb korben
elterjedt tdblagépet az Apple arulta (Holwerda, 2010).
Technolégiai elénye ezen eszkozoknek az elem élettar-
tamaban, a kijelzd felbontdsdban, a kézirast felismerd
szoftverben, a hosszabb memoridban és a vezeték nél-
kiili internetkapcsolatban mind megfigyelhetS (Search
Mobile Computing, 2012).

Az okostelefonok olyan mobiltelefonok, ame-
lyeknek integrdlt szadmitégépiik van és képesek
webbongészésre, valamint szoftver-alkalmazdsok fut-
tatdsara. Az elsd okostelefon az IBM Simon névre ke-
resztelt késziiléke, volt 1992-ben. A mai okostelefonok
még szdmos funkciéval rendelkeznek, mint az érin-
t6képernyd, vezeték nélkiili internet és beépitett di-
gitdlis kamera. 2008-ban mar a notebookok mellett
a netbookok egyenl§ ardnyban szerepeltek és 9%-os
részesedéssel jelentek meg a még kisebb netbookok
is, amelyeknek eladédsi részesedése a kovetkez8 évre
megduplazédott. 2010-ben mar megfigyelhetSk 6%-os
részesedéssel a tablagépek eladasai, amelyek folyama-
tosan néni fognak, 2013-ra mar 21%-os részesedéssel
a notebookok utdn a mésodik poziciét foglalhatjak el
(Manjoo, 2010).

A tablagépek terjedtek el a legkevésbé. Piacukat
2010-ben az iPad uralta 90%-os arannyal, 2011-ben
82%-kal. De 2011 végére a globalis piaci részesedése
csokkent 68%-ra, majd 2012 januérjara 58%-ra, és az
Android tablet PC nétt 29%-r6l 39%-ra az el6z6 évihez
képest (Fierece mobile content, 2011). Az iPad elad4-
sokbdl szarmazo bevétel 9,5 millidrd doll4r volt a 2010-
es évben, ami tobb mint 15 milli6 iPad-ot jelentett. Mar
2011 elején is megkozelitSleg 65 000 iPad specifikus
alkalmazas volt elérhetd (Molen, 2011). A 2. dbran lat-
hat6, hogy 2011-ben a magyar lakossag 1%-a hasznalt
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1. dbra

Elérejelzés az IKT-eszkozok eladasardl (%) 2008-2015,
Forrester-kutatas

45%

Bl Tablagép-értékesités
42% [ Netbook/mini PC-értékesités
i " Notebook/laptop-értékesités
Asztali szamitogép-értékesités

18%

2008 2009 2010 2011 2012

2013
A teljes % nem feltétlentl 100% a kerekitések miatt.

2014 2015

Forras: Manjoo (2010)

2. dbra

Az eszkozok elterjedése (%) Magyarorszagon

100

80 ¢

L=

20

asztali szemeélyi szamitogep (PC,
rac)

tablagépet és 4%-a tervezte egy éven beliili hasznélatat
a magyar Kutaté Centrum ,, Tablet Report” felmérése
alapjan, ahol a teljes minta 2214 {8 volt. Sokan még
nincsenek tisztdban azzal, hogy ezek az eszkdzok mi-
lyen el6nyokkel jarnak, a megkérdezettek 30%-a szinte
semmilyen szinten nem tudott ezekrdl az el6nyokro6l
(Kutat6é Centrum, 2011).

Az eszkozok hasznalata

Az iPad tulajdonosok a brit Seven’s ‘Generation i’ fel-
mérése alapjan, melynek sordn 1007 iPad tulajdonost
kérdeztek meg, 35%-kal kevesebbet hasznaltdk a szi-
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laptop/noicboox/netbcok

1

takblagép (tablet)

Forras: Kutaté Centrum (2011)

mitégépiiket, 39%-kal kevesebbet laptopjukat, midta
megvasaroltik ezt az eszkozt (Seven, 2011). A 3. dbran
14that6 adatok Osszefiiggésbe hozhatok az el6z§ fel-
mérés adataival, ahol elére jelezték, hogy 2011-ben a
2010-es évhez képest a tdblagépek eladasi részesedése
7%-kal nétt, a laptopoké 5%-kal csokkent.

A tulajdonosok 87%-a minden nap hasznalta 2011-
ben az iPadjét, 26%-a fél 6rat naponta és 32%-a 1-2
Orét naponta, 24%-a tobb mint 2 6rat naponta. Az ada-
tokb6l megallapithat6, hogy a vizsgalt felhasznilok
mindennapos életébe beépiiltek szervesen ezen eszko-
z0k, azonban csak 24%-uk hasznalta hosszabb idén ke-
resztiil (Seven, 2011).
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3. dbra
iPadek hasznalata brit felmérés alapjan

zlink, mert jobban integrilt tanu-

lasi tapasztalatot képes nyujtani
azaltal, hogy képes az e-konyv

funkciéra, képek, videdk lejat-

100%

szasara és audioanyagok meg-

80%

hallgatdsdra. Az osztilytermek

60%
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befogaddsdra, mert mar évek
Ota hasznalt okostelefonokon
y megszokhattdk a didkok az érin-

0% -
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Minden nap

Forrés: Seven (2011) alapjan sajat szerkesztés

Tokéletes eszkoz az iPad a relaxalasra, mert mo-
bilis, 69%-uk a valaszaddknak a halészobaban, 42%-
uk a konyhdban, 20%-uk a fiird6szobdban hasz-
ndlta leginkdbb (Seven, 2011). A tablagépeket a
médiafogyasztas és szérakoztatas céljabol hoztak 1étre
(Fiercemobilecontent, 2011). A brit felmérés szerint a
felhaszndlok 3%-a f6leg szérakozdsra haszndlta tdbla-
gépét, és csak 18%-a funkciondlis céllal (Seven, 2011).

A hasznélat (4. dbra) tobbtéle céllal val6sult meg:
75%-uk bongészett a neten, 63%-a haszndlta e-maile-
zésre, 48%-uk jatékra, 41%-uk kozosségi halézatokra,
29%-uk termékek és szolgéltatdsok kutatdsara, konyv-
olvasdsra (25%), zenehallgatisra (21%) és vasarldsra
(19%), magazinok olvasasara (13%), munkara (13%)
és tv-nézésre (11%) (Seven, 2011).

A Mashable technolégidval foglalkozé oldaldn iPad
pilot projektek alapjan 6sszefoglaltidk, hogy melyik az
a hat ok, amik amellett sz6Ilnak, hogy a tablagépek fel-
késziiltek az oktatdsban valé haszndlatra. A tdblagép
alkalmas eszkoz arra, hogy szovegalapu konyvet néz-

iPadhasznalat
TV-nézés 11%
Munka | 13%
Magazinok olvasasa | 13%
Vasarlds | 19%
Zenehallgatds | 21%
Konyvolvasas ! 25%
Termékek és szolgdltatdsok kutatasdra |

Kozosségi halozat
Jaték

E-mailezés
Bongészés a neten

Fél 6ra naponta 1-2 6ra naponta 2 6ranal tobbet

t6képernyd haszndlatat, ezért
konnyen befogadjdk az 1j tech-
noldgiat. A tdblagépekkel meg-
valésithaté egy mobil tanuldi
életstilus, mivel a tdblagépek vékonyak, konnydek,
kis helyen elférnek, ezért egyszerien hordozhatok, és
emellett gyorsan ki- és bekapcsolhatdk, egyszerden le-
het Sket barhol hasznalni.

A tablagépeknek versenyképes szoftverjiik van, és
szdmos oktatdsi alkalmazas haszndlhat6 segitségiikkel.
A tablagépek képesek integralni az oktatdssal az infor-
mdciétechnoldgiai (tovabbiakban IT) trendeket, mivel
a felhGalapd megoldast tdmogatjak, és az eszkdzok-
kel lementhetSk interneten az adatok, és el is érhetdk.
A tdblagépek egyre elérhet6bbekké valnak az arukat fi-
gyelembe véve (Masable Tech, 2011).

A Nielsen Wire 2011-es kutatdsdban kimutat-
tdk, hogy mads eszkozok haszndlatat szoritja ki a
tablagép. A felmérés adatai alapjan a felhaszna-
16k 35%-a nem haszndlta, vagy kevesebbet hasz-
ndlta az asztali szamit6gépét, midta tdblagépe van
(5. dbra). Ugyanez a megéllapitds igaz a laptopokra
32%-ban és az okostelefonokra 13%-ban. Ez az adat
arra is utal, hogy ezeknek az eszkdzoknek magas a
hasznossagi szintje.

4. dbra

naponta

Ugyanezen Nielsen-kutatés
szerint megvizsgaltak (6. dbra),
hogy a felhasznaldk 77%-a mi-
ért valasztotta szivesebben a
tablagépet a laptoppal és aszta-
li szamitégéppel szemben. Az
okok kozott f6ként a hordozha-
tosdgot, a konny( interfészt és a
gyors ki- és bekapcsoldst valasz-
tottdk, tovabbi fontos szempont
volt a megfeleltetés (mas eszko-
z0khoz vagy alkalmazdsokhoz),
a méret, tobb helyen is haszndl-
759 hatd, gyors sebesség, az eszko-

0% 10% 20% 30%

Forras: Seven (2011) alapjan sajat szerkesztés

40% 50% 60%

zok tulajdonsagainak szeretete
(naptdr, alkalmazdsok stb.), a
konnyd suly.

70% 80%
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5. dbra

A tablagépek hatdsa mas eszkozok hasznélatara
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6. dbra

Okok a tablagépek hasznalatira a PC/laptopokkal szemben

31%
21%
15%
I Im I Iu'/‘ 11%
Koénnyen  Interfész Gyorsbeés ' g oen ' T6bbhelyen Gyors

hordozhaté  konnyedtsége kikapcsolas

Globalis trendek

Megfigyelhetd a Morgan Stanley 2010-es felmérése
alapjan (7. dbra), hogy az egyre kisebb eszk6zok ho-
ditottak. Ezen eszkdzok mar olyannyira kicsik, hogy
mobilitast, valds idejd (real-time) jelenlétet tesznek
lehet&vé. A mobilinternet megadja a folyamatos 6ssze-

VEZETESTUDOMANY

sebesség  szeretete

Forras: Nielsen Wire (2011)

kottetést, amelyet élvezhetiink a lekicsinyitett eszkoze-
inken. Kozben az integracié folyamatosan novekszik,
és egy eszkoz képes egyre tobb alkalmazast magdban
foglalni, mint a tdblagépek (pl. iPad) is. Az Gj szdmi-
tastechnikai ciklusban mdr a teljesitmény novekszik, a
mobilitds novekszik, az drak csokkennek és a szolgal-
tatasok b&viilnek.
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Akiilonbozé ciklusok id6kozonként valtjdk egymast,
id6beli allandésaguk alapjan ezeket mashogy nevezték
el (8. dbra). A személyi szamitogépek fénykora az 1980-
as évektdl a XXI. szdzad elejéig tartott, megkozelitSleg
20 évig. A laptopok a XX. szdzad elejét6l még napja-
inkig is nagy szdmban jelen vannak, azaz tobb mint tiz
éve. Mar megfigyelhetd a trend, hogy az okostelefonok
és tablagépek felvaltjdk ezen eszkdzoket. Az el6zbek-
ben leirt adatok igazoljdk azt a tényt, miszerint az 4j esz-
kozok haszndlata altal csokken a laptopok haszndlata.
A téblagépek oktatasi eszkdzként valé bevezetése is azt
mutatja, hogy egyre nagyobb jovdje van ezeknek a pc-
knek. A tablagépek par éve kezdtek el ténylegesen elter-
jedni, és ha megfigyeljiik a személyi szamitégépek vagy
a laptopok életciklusat, akkor 10-15 éves ciklusban is
gondolkodhatunk. A technolégiai folyamatok azonban
felgyorsulnak, és el6fordulhat, hogy hamarabb kovet-
kezik be fordul6pont. Azonban a tdblagépek méretébdl
addéddan az okostelefonok nem képesek ugyanazt az él-
ményt visszaadni a képatlé mérete miatt, és kapacitasuk
is korldtozottabb; a laptopok viszont nagyobb stllyal és
kevésbé mobilis felépitéssel rendelkeznek.

A technolégia és a tarsadalom kapcsolata

A technoldgia és a tiarsadalom folyamatos kolcsonha-
tdsban vannak. Ezeket a kodlcsonhatdsokat kiilonbozé
tudomédnyos modellekkel igyekeztek és igyekeznek le-
irni. A 1étez6 elméletek koziil vizsgdlatunk szempontja-
bdl jelentGsek a TAM- €s a SCOT-modellek. A tablagé-
pek mar régéta 1éteznek, de nem terjedtek el szélesebb
korben. Ennek oka egyrészt a Hype-gorbében bemuta-
tott jelenséggel is magyarazhatd, és olyan elméletek-
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7.dbra  kel, amelyek azt fogalmazzdk meg, hogy

a technolégidk mitdl vdlnak elfogadotta.

{Pad A SCOT-modell
A SCOT-modell' (Bijker, 1995) a tarsa-
OKos- dalmi elfogadds modellje, amely a miiszaki
Telefon  innoviacick részének tekinti az emberi ko-
Kindle zosségeket is. A technoldgia megjelenése
ugyanis nem vonja maga utdn a techno-
PDA l6gia elterjedését is. Ennek a modellnek
GPs fontos eleme az RSG, azaz Relevant Social

Group, relevans szocidlis csoport. A rele-
véans tarsadalmi csoport a tarsadalom azon
része, amelynek az adott technolégia meg-
oldast jelenthet problémadira, azaz érdekel-
tek a technoldgia megvételében. A tarsa-
dalmi szerkezet folyamata a technoldgia.
A technolégia fejlédésének elemzéséhez
és megértéséhez fontosak a nem technolégiai tényezdk.
A ,,szociotechnoldgia” fogalom lényege, hogy a techno-
16gia tarsadalmilag épitkezik és a tdrsadalom technolégi-
ailag épitkezik (Bijker — Law, 1994). A tarsadalom donti
el, hogy mennyire lesz elterjedt a technoldgia. Ezért fon-
tos, mennyire fogadja el a tdrsadalom az adott technol6-
giat (Klein — Kleinman, 2002). Mar 2000-ben megjelent
a mai tdblagépek elddje, a Microsoft Tablet PC képében
(Wikipedia, 2011), de csak 2001-ben kezdett ismertebbé
vélni. Magyarorszagon a lakossag 1%-a hasznalta 2011-
ben és 4%-a tervezett egy éven beliil tdblagépet vasarolni
(Kutaté Centrum, Tablet Report 2011, 2011).

A Hype-gorbe

1995-ben vezették be a Gartner Hype-gorbét, ame-
lyet a megjelend technolégidk fejlédése jellemez, a
tdllelkesedéstdl a kidbrandulds periddusan 4t, a techno-
16giai piacon 1évS fontossdga és szerepe végsd megér-
téséig (Linden — Fenn, 2003).

A Hype-gorbe tengelyei: a lathatsdg és az érettség
(8. dbra). A lathat6sag ez esetben azt jelenti, mennyire
lathatd, kozkedvelt, felkapott a technoldgia, pl. a felfujt
elvarasok szakaszaban tilsdgosan felkapott valddi érté-
kéhez viszonyitva. Az érettség a technolégia adaptala-
sat, hasznalatat jelenti (Linden — Fenn, 2003).

A 8. 4brén lathat6, hogy 2004-ben a tdblagépek a
Hype-gorbe harmadik szakaszanak végén voltak, mely
a felkapott varakozasok és a kidbranduldsok szakasza-
nak taldlkozasanal van.

A 2010-es Hype-gorbén, mely a megjelend techno-
16gidkrol ad atfogd képet, a tdblagép mar elérte a ter-
melékenység sikjat. A 9. dbrdn lathatd, hogy a 2000 és
2010 kozotti idGszak csak a megismerés és az elfoga-
déds id6szaka volt ezen eszk6zok szdmadra.
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8. dbra

A megjelend technolégiak Hype-gorbéje
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9. dbra
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Forrés: Gartner Research (2010)

TAM?2

Az els6 technolégia elfogadasat vizsgald alapmodell
a TAM (Technology Acceptance Model, a technoldégia-
elfogadds modellje), melyre aztdn tobb modell épiilt,
mint példdul a TAM2 (Davis, 1989). A TAM-modell
szerint a felhasznal6 altal érzékelt hasznossag és a hasz-
ndlat érzékelt konnyedsége hatdrozza meg a technol6-
gia elfogadasat. A TAM-modell tovabbfejlesztett verzi-
6ja Venkatesh és Davis altal a TAM2 (10. dbra) modell,
amely az észlelt hasznossdg mértékét meghatdrozo té-
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nyezdket is tartalmazza. Ezek a tényezSk: a szubjektiv
norma (mely fiigg a tapasztalatt6l és a befogadoképes-
ségtbl, melyet onkéntes modon tandsitunk az innovacid
irdnt), az imdzs, a munkarelevancia, az output mingsé-
ge, az eredmény bizonyithatésdga. Az onkéntesség a
hajlandésdg szandékat méri az innovacié hasznalatira
vonatkozdan. A tapasztalat mértékét az egyén technol6-
gidval kapcsolatos elsGdleges élménye hatdrozza meg.

A szubjektiv normat az el6z6 két tényez6 befolyasolja,
és ezek alapjan fog eldSlni, hogy mennyire hajlandé
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a felhaszndl6 haszndlni az adott technol6giat. A szub-
jektiv norma az egyén érzékelésébdl kiinduldé norma,
viselkedési rendszer. A szubjektiv norma az egyén altal
kialakitott mennyiségi vagy mindségi kdvetelmények
megszabott mértéke. Ezek a kovetelmények alakit-
jék ki, hogy szdmadra az imdzs mit jelent. Ez az egyén
preferenciarendszerével, izlésével all Gsszefiiggésben.
A szubjektiv norma kozvetetten hat az észlelt hasznos-
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felhaszndl6 altal érzékelt hasznossdg magasabb lesz.
Az érzékelt hasznossdg és a hasznalat érzékelt kony-
nyedsége egylitt hatirozza meg a hasznélatra irdnyuld
szdndékot. Az el6z8 tényezdk alakitjak ki a szdndékot
a haszndlatra, mely egy olyan viselkedést eredményez,
melyben a felhaszndl6 val6ban haszndlni kivanja a
technoldgiat, mert érzi annak sziikségességét, kony-
nyedségét.

10. dbra
A TAM2
Tapasztalat Onkéntesség
szu'bjmiv noma \x\
) // Erzékelt hasznossi
Imazs
h
Szandék a Tényleges
hasznalatra 7| rendszerhaszndlat
Munkarelevancia
A hasznalat érzékelt
konnyedtsége )
Output mindsége Technolégiai Elfogadds Modellje
Eredmény
demonstralasa Forras: Venkatesh — Davis (2000: 188. o.)

sdgra és az imdzsra. Mivel az imdzs kozvetleniil be-
folydsolja az észlelt hasznossdgot, ezért a szubjektiv
normanak ezéltal kdzvetett hatdsa is van a hasznossag
szintjére. A technoldgia haszndlatdnak mértéke nagy-
mértékben fiigg a tarsadalmi rendszerben elfoglalt sta-
tus érzékelésétdl, az imazstdl. Az észlelt hasznossag
mértékéhez kozvetleniil még harom tovabbi elem jarul
hozza, melyek a munkarelevancia, az output minGsége
és az eredmény bizonyithatésiga.

A munkarelevancia fogalma alatt az a képesség ér-
tendd, hogy a rendszer hogyan képes fokozni a munka
teljesitményét. Amennyiben hozzdjarul a munkaké-
pesség fokozdsdhoz, Ugy elGsegiti a technoldgia el-
terjedését. OutputminGség alatt a rendszerfeladatokat
teljesits teljesitményét lehet érteni, melyek a munka
céljaival kapcsolatosak. Az eredmény bizonyithatésa-
ga az adoptilds eredményeinek kommunikalhat6sagat
jelenti masokkal, illetve a technoldgia azon képessége,
hogy mennyire kifejezhet6 a hasznossaga bizonyitha-
té6 médon (Venkatesh — Davis, 2000). Minél nagyobb
a hasznélat konnyedsége, anndl valdészin(ibb, hogy a

A TAM- és TAM2-modellek alapjan beépitettiik a
kovetkezd szempontokat mint preferencidkat az IKT
kivalasztdsanal: imazs, munkdval kapcsolatos hasznos-
sag szintje (a TAM2 ,,Munkarelevancia” tényezGje mi-
att), dltaldnos kényelem a hasznélatra (,,Hasznélat érzé-
kelt konnyedsége” tényezd miatt). Tovabba a kérd6ivbe
betettiink olyan kérdést is, amely az idedlis és tényle-
ges eszkdzhaszndlatra kérdezett rd, mely tényezdk 6sz-
szefiiggésbe hozhatdk a ,,Szandék a haszndlatra” és a
,» Lényleges rendszerhasznélat” elemekkel. Az éltalunk
beépitett ,,Dizdjn” preferencia dsszefiiggésbe hozhatd
a TAM2-modell ,,Szubjektiv norma” és ,, Tapasztalat”
tényezGkkel, mert ezek meghatarozdak lehetnek ennél
a szubjektiv faktornal. Az , Eredmény demonstraldsa”
és az ,,Erzékelt hasznossag”-ot igyekeztiink tobb ténye-
z6n keresztiil mérhet&vé tenni, mint példaul a ,,Magas
szintl integrdltsdg mds alkalmazasokkal valé feladat
elvégzésére”, ,Csatlakoztathatésdg, kompatibilitas
meglévé més eszkozokhoz” és a hasznilhatésig kate-
gbridhoz tartoz6 egyes elemek (e-iigyintézés, e-book,
e-tanulmdnyi rendszer, informaciégy(jtés...).
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Az IKT elfogaddsa

A Nielsen éltal végzett kutatdsban négy f6 okot
allapitottak meg a tdblagépek elterjedésére: konnyd
hordozhat6sag, konny feliilet (érint6képernys és egy-
értelmd kialakitds), gyors ki-/bekapcsolas és megfelel-
tethet&ség (Mequoda, 2011). Ezen tulajdonsagok koziil
a hordozhat6ség, az érint6képernyd, a gyors ki- és be-
kapcsolds a haszndlat észlelt konnyedségét timogatjak.
A megfeleltethet6ség mas eszkozokkel és alkalmaza-
sokkal a hasznossag szintjét noveli.

Tanulmanyok (Twinning — Evans, 2005; Weitz et
al., 2006; Wise et al., 2006; Kerawalla et al., 2007;
Koile — Singer, 2008; Galligan et al., 2010; Ifenthaler
— Schweinbenz, 2013; Enriquez, 2010) is vizsgéltdk a
tablagépek hatdsait, dltaldban az oktatasi rendszer kere-
tein beliil. Egy tanulmanyban a tablagépek és noteboo-
kok hatésait tanulméanyoztdk, mérnokhallgaték kozott,
Ot szakaszban, 20 didkkal (koruk 22-25 év kozott).
Nagyobb Onbizalmuk lett az Otleteik kifejezésében a
tablagépek digitalis toll, és papirtechnolégidinak meg-
oldasaval, mint a tradiciondlis notebookok képernydjé-
vel és billenty(izetével. A hallgaték jobban kedvelték a
tablagépeket, mint a netbookokat, mert erdsitik a kol-
lektiv tarsalgds képességét és megkOnnyitették a gaz-
dagabb és természetesebb testbeszédet. A tdblaképek
haszndlata javitotta a csoportmunkdn beliil az otletek
kommunikalasat (Alvarez — Brown — Nussbau, 2011).
A kommunikécids tevékenységet végz6 vagy kreativ
szakemberek szamdra nagy el6nyt jelenthet a tdblagé-
pek tudatos bevezetése. Ha valakinek mobilisnek kell
lennie a munkdja sordn, akkor is érdemes tablagépet
hasznélnia. Az egy eszkdzbe integralt alkalmazasok
kozott jelentSs 0sszegeket csokkenthet a cégen beliili
tarsalgdson az internetalapd kommunikacié. Ennek a
kommunikaciés formanak masik elénye, hogy lathatd
az adott felhaszndl6 éllapota (elfoglalt, elérhetd stb.)
és az automatikus helymeghatdrozads is bedllithat6.
A tablagépek a céges informdacidataddst maximalisan
tdmogatni képes eszkdzzé valhatnak.

A masik fontos trend a valés idejd, dllandé jelenlét,
melyet a 3G adott meg. Nagy elényt jelent a felhGalapa
megoldds is. Ezeket az el6nyoket a tdblagép magaba
foglalja. A tanul6k szocidlis véltozoéi alapjan, mint a
nem, a sziiletési hely, a sziil6k oktatdsanak szinvonala,
kiilonbségek figyelhetSk meg a teljesitményiikkel kap-
csolatosan. E tirsadalmi egyenl&tlenségeket képesek
csokkenteni az IKT-eszkozok haszndlataval (Alvarez
et al., 2011). A tdblagépek kornyezeti hatdsét vizsgalta
egy tanulmdny, melyben a nyomtatott Gjsagpapirok és
a tdblagépek 4ltali e-ijsdgpapirok hatdsat hasonlitottdk
Ossze. A kornyezetre val6 hatdsok koziil a kibocsatastol
a hasznélatig az egész életciklust vizsgaltak (Moberg et
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al., 2010). Az irodalmi attekintésben hivatkozott kor-
nyezettudatossdgot is beépitettiik a kérdSivbe. A valds
ideji jelenlét igénye miatt kiilon rdkérdeztiink az egyes
informacidknél (dokumentum, kép, film, zene, klip,
egyéb adatok), hogy on-line, illetve off-line forméaban

mennyire fontos a felhasznalénak.

Moédszertan

Az Aéltalunk kidolgozott kérd6iv célja az IKT-
eszkozokkel kapcsolatos preferencidk feltérképezése,
és ennek eredményeként az eszkdzok optimalis haszné-
latdra vonatkoz6 modell felallitdsa. Az IKT-eszkdzok
vizsgélata azért fontos, mert sok szempontbdl gyokeres
valtozdsokat hoztak és hoznak a tdrsadalom életébe.
Célként az ezekkel kapcsolatos felhasznaléi preferen-
cidk feltérképezése, majd egy, az eszkozok optimalis
hasznélatdra vonatkozé modell felallitasa 4llt.

Adatgyiijtés

A minta f6leg fiatalok vélaszait tartalmazza, tobb-
ségében egyetemi hallgatdk, és dltaldban fiatalkord
ismerGseik korében keriilt kitoltésre a kérddiv. A kér-
dések 0sszedllitdsdndl nemzetkozi, illetve nagyobb
cégek felméréseire, kutatdsaira tdimaszkodtunk. A vizs-
galt kutatasok és kérddivek az eszkozok hasznalataval
kapcsolatos szokdsokat és preferencidkat mutattdk be.
A kérdésekhez hozzavettiik az dltalunk fontosnak itélt
egyéb szempontokat, és csoportokba rendeztiik azokat.
Ezenkiviil a hasznalatra forditott id6t is fontos dimenzi-
6nak {téltiik meg, nemcsak a valds, hanem az elképzelt
idedlis, optimalis helyzetet figyelembe véve. A hasz-
ndlatra eltoltott idSt 6t kategorian beliil kérdeztiik meg
a kiilonbozd eszkozoknek megfelelGen: asztali sza-
mit6gép, notebook, netbook, tablagép és okostelefon.
A kérdéiv elérhetGsége a labjegyzetben’ lathaté. A kér-
dGiv Osszeallitasanal Likert-skalat hasznaltunk, ahol
paratlan skalafokozatra torekedtiink, hogy kozépsé ér-
ték megaddsa is lehetséges legyen.

A sokasdg leirdsa

A kérd6ivet kitoltSk alapadatait (nem, kor, isko-
lai végzettség, foglalkozds, lakéhely) megvizsgaltuk.
A nemet tekintve a vdlaszadok 56%-a nd és 44 %-a fér-
fi. A minta elemnagysaga 131 6. A korOsszetételt te-
kintve az 4tlagéletkor 24 év. A mintdban (/1. dbra) a
legalacsonyabb életkor 21 év és a legmagasabb 39 év.
Az iskolai végzettséget megfigyelve megéllapithatd,
hogy a folyamatban 1év6 (63%) és az elvégzett (10%)
MSc-tanulmanyok teszik ki a legnagyobb részt, kozel
73%-ot. Lakéhely szempontjdbdl a megkérdezettek
71%-a a f6varosban és vonzaskorzetében él, tovabba
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11. dbra

A minta iskolai végzettség és foglalkozas alapjan

Iskolai vegzettseg

B Arsianes isola

DOete dedoma

[ Felvamaltion ke B5:
famedmany e

[ Foiyamathan levo bSe
torwdmanyes

[ etyamatiuan i o P1D
1anuimany s

Eltt5c dploma
Eln0 dgioma

N=131
100%

n=82
62.6%

12% a nagyvérosban. Mivel a minta nem reprezentativ,
hanem egy specialis minta, ezért a legmagasabb élet-
kord egyedet kivettilk a mintdbdl, és igy kaptunk egy
specidlis mintat, melyre dltaldnossdgban jellemzé, hogy
egyetemen tanuld vagy frissen végzett fiatalok alkotjak.

A preferenciak elemzése

Csoportok képzése klaszterelemzéssel
A felhaszndl6i adatok alapjdn elGszor klasztereket
képeztiink, hogy megnézziik, milyen felhasznél6i cso-

Foglalkozas

18.3%

E Aalmazott
Bl oidk Hatigaté
O taunbanélh s
W allalkozs
Vezelo

N=131
100%

- portok rajzolédnak ki. Ot nagyobb kategéridt hasz-

naltunk a klaszterelemzéshez azon véltozok alapjén,
melyeknek jelentGsége lehet a kiilonbozs eszkdzok

- kivalasztdsdndl. Az ot kategoria a hasznédlhat6sag, mo-

bilitds, elérhet8ség, alkalmazds és szérakozds voltak
(1. tabldzat). A kategéridkat ugy képeztiik, hogy 0ssze-

§ vontuk a valtozok értékét, és az Osszevont valtozokat
- hasznaltuk fel az elemzésnél. Egyes csoportoknal bizo-

nyos valtozokat elhagytunk logikai megfontolas alapjan.
Elgszor K kozéppontd klaszteranalizist futtattunk,
azonban nem tudtuk eldonteni a szérdsdiagram alap-

1. tdbldzat

Az IKT-eszkozokkel kapcsolatos preferenciak

Hasznélhatésag Mobilitas Elérhetdség Alkalmazas Szérakozas
Teljesitmény Sily Wifi GPS-térkép Jaték
Tarol6kapacitas Méret 3G Naplé Film
Csatlakoztathatdsag Be- és kikapcsoldsi id§ Telefonalds Jegyzetfiizet Zene
Munkarelevancia Integraltsag Videohivdsok Akcidlista Tilm/zene klip
E-iigyintézés Kényelem Chatelés Alkalmazasok konnyd Altaldnos bongészés

2. tabldzat

K kozépponti klaszteranalizisek futtatasi végeredményeinek

osszehasonlitdsa
Elemszam\klaszter-elemek 2 3 4 5 6
1 59 34 44 33 22
2 71 46 29 19 11
3 50 23 28 25
4 34 20 32
5 30 14
6 26
VEZETESTUDOMANY

30

XLV. EVF. 2014. 5. SZAM / ISSN 0133-0179



jan, hogy hany klasztert képezziink, ezért lefuttattuk 2,
3,4 és 5 és 6 klaszterre is, aztdn az egyes klaszterek
elemszamait dsszevetettiik.

A 2. tdblazat adatai alapjan 6 klaszter készitését ja-
vasoljuk. Ebben az esetben a klaszterkonyok és a di-
agramok nyujthatnak segitséget, hogy valéban hany
klasztert lenne érdemes kialakitani. A dendrogram
alapjan érdemes K-ra feltevést tenni. A hierarchikus
klaszterezésen beliil 4 eljarast alkalmaztunk: Csopor-
tok kozotti kapesolatokat, Csoporton beliili kapcsolato-
kat, Legtdvolabbi szomszéd elvét, Ward’s eljarast. A 3.
tablazatban l4thaté az 1-7 klaszterek esetén kiszamolt
magyaraz6 er, majd a 12. abran a klaszterkonyok.

CIKKEK, TANULMANYOK

A 4. tédblazatban l4thatd, hogy az els§ klaszternél a
szorakozds, a haszndlhatésdg és a mobilitds a meghata-
rozobb. Az alkalmazasok és az elérhet&ség, amelyekre
inkdbb az djabb (tablagépek, okostelefonok) eszkdzok
képesek, nem annyira szamitanak. Ok az drlagfelhasz-
ndlok, akiknek semelyik szempontrendszer nem ki-
emelkedd, és a legfontosabb a szérakozis.

A midsodik csoportndl az alkalmazdsok és a szdra-
kozas kiilondsen alacsony szamot kapott, ezért 6k a
praktikusak csoportja.

A harmadik csoportndl kiemelt szerep jut a hasz-
nélhatésagnak. Ok lehetnek azok a felhasznalok, akik
munkdra hasznéljdk az eszkozeiket, és maga a munka

3. tabldzat

A Klaszterek magyarazo erdi

Klaszterek 2 3 4 5 6 7
Magyardzéerd 0.169623883 0.230786805 0.271013781 0.309237974 0.339810836 0.337533
12. dbra
A Kklaszterkonyok és a klaszterek magyarazo erdi
0.4 -
0.339810836
0.35 “o3002Ton
0.3 6:337533036
0.25 0.271013781
0.2 - : S
0.15 +—0:169623883
0.1
0.05
0 i I I i 1
2 3 4 5 6 7
—il— 2 -3 —B—4 =i 5 -6 =7
4. tdbldzat
A Kklaszterek jellemzése
Klaszterek/preferenciak Hasznalhatdésag Mobilitas Elérhetdség Alkalmazas Szérakozas
Atlagfelhasznalék 80 81 75 60 95
Praktikusok 82 83 75 50 58
Dolgozék 96 86 75 81 78
Konzervativ fehérgallérosok 103 96 85 38 79
Trendi technokratdk 93 97 82 96 110
Konzervativ technokratak 103 101 108 62 85
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nem koveteli meg az alland6 elérhetGséget. Nekik in-
kabb csak az fontos, hogy mire haszndljdk, ezért 6k a
dolgozok.

Negyedik a konzervativ fehérgallérosok csoportja,
mert nekik nem a szérakozds fontos, ugyanakkor az al-
kalmazasok egyaltalan nem fontosak.

Otodik a trendi technokratdk (vagy technoldgiafiig-
gbk) csoportja, akik mindegyik kategéridnak magas ér-
téket adtak, és a szérakozds is meghatdrozé szerepet jat-
szik. Valészintleg 6k kot6dnek leginkabb eszkodzeikhez,
és szinte a technoldgiai fiiggésiik is kialakulhatott mar.

A hatodik csoportndl kiemelt szerephez jut a valds
idejd jelenlét, barhol is vannak, és mellette az eszk6zo-
kon a haszndlhat6sdg. Mivel az alkalmazasok nem fon-
tosak szamukra, ezért 6k a konzervativ technokratdk.

Faktorok képzése fokomponens-elemzéssel
Faktorelemzéssel hat nagyobb kategdrian beliil
megvizsgaltuk a valtozdkat. A valtozokat centriroztuk
(amennyiben indokolt volt), és a Cronbach-alpha alap-
jén a relevans valtozét hasznéltuk a faktorelemzésnél.
A faktorelemzés moddszerének az Oblimin PC-t
(Principal Components) védlasztottuk. A hasznélat kate-
gbridn beliil tiz valtoz6bdl 6t felelt meg a Cronbach-
alpha alapjan (5. tdbldzat). Egy faktor jott 1étre, melynek
a magyardzoereje 51%. A hallgatoi munkarelevancia
faktorra jellemzd, hogy a hallgaték munkdjaval kapcso-
latos szempontok fontosak, mint az on-line tananyag, az
elektronikus tanulményi rendszer és e-mail hasznélat.
Emellett a munkarelevancia és az informdaciégyjtés,
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tartalomfogyasztds barhonnan valtozéi is meghatarozd
jelent&séggel birtak. A mésodik kategéria a mobilitds,
melynél 6t faktorbdl kettd faktor felelt meg a Cronbach-
alpha alapjan, és a faktorok 71%-os magyarazéerGvel
birnak. A komponens matrixbdl 1athatéva valt, hogy a
konnyd stly és éltalanos kényelem valtozok 0,846 ér-
tékkel jellemzik a kényelem faktort. A harmadik kate-
gbridndl az ot valtozobdl kettd felelt meg a Cronbach-
alpha alapjan. Az dllando elérhetdség faktort a chatelés
és a 3G jellemzi 65%-0s magyardzéerSvel. A negyedik
kategdria az egyéb szempontok, melynél a Cronbach-
alpha alapjan kilenc véltozébdl négy véltozét meg-
hagyva a faktorok 67%-o0s magyardzéerGvel birnak.
A kiilsé megjelenés faktort az imdzs és a dizdjn jellemzi,
a tudatos innovativ faktort az érintGképernyd és az élta-
lanos adatbiztonsag jellemezi. Az alkalmazas kategdri-
4n beliil mind az 6t valtoz6 értéke megfelelt a Cronbach-
alpha alapjan, és ebbdl a két faktor magyarazdereje
66%. Az egyik kategéria a szervezés faktor, melyet a
napld, a jegyzetfiizet és az akcidlista alkalmazdsok fon-
tossaga jellemez. A mdsik faktor az alkalmazds, melyet
az alkalmazésok iizlete, Ggymond megvasarolhatésaga
és a térképfunkcio jellemez. A szérakozas kategdria hét
valtoz6jabol ot valtozd felelt meg a Cronbach-alpha
alapjan. A létrejott két faktor magyardzéereje 70%,
melynél az egyik a média faktor, melyet a filmmel és
zenével kapcsolatos tevékenységek jellemeznek, a ma-
sik az extrovertdlt faktor, melynél a kozosségi média és
a kamera fontos, tehdt hogy megmutathassuk életiink
egy részét és apoljuk szocidlis életiinket.

5. tdbldzat

A faktorok jellemzése
Hasznalhat6sag Mobilitas Elérhetdség Egyéb
Hallgatéi munkarelevancia Kényelem Alland6 elérhetSség Kiils6 megjelenés Tudatos innovativ
Munkarelevancia ,616 | Altalanos kényelem ,846 | Chatelés ,807 | Imdzs ,947 111
E-mail hasznalat , 739 | Konnyd suly ,846 | 3G ,807 | Dizdjn ,925 -,012
On-line tananyag haszndlata ,788 Erintképernyd ,009 ,825
SEE:ZI;iE:SSZ?;Zgnényi 747 Altaldnos adatbiztonsdg  —,004 173
Informécidgyfijtés, tartalom-
fogyasztas barhonnan 686
Alkalmazas Szérakozas
Szervezés Alkalmazas Média Extrovertalt
Naplo ,896 - 118 Film 872 ,130
Jegyzetfiizet ,832 ,071 Film/zene klip ,842 421
Akcidlista , 738 ,140 Zene 137 410
Alkalmazas iizlet (App Store, iTunes) ,119 ,782 Kamera ,259 ,841
GPS-térkép ,059 ,625 Ko6z0sségi média ,356 818
VEZETESTUDOMANY
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Az eszkozhaszndlat és a preferencia kapcsolatdnak
elemzése

Az eszkozok haszndlatdnak eldrejelzése preferencicdk
alapjdn logit modellel

A logit modell alkalmazasanak lényege, hogy el6-
re definidlt, egymdst kolcsondsen kizdré csoportok
egyikébe soroljuk be a megfigyeléseket a magyarazé
valtoz6kbdl nyert informacid alapjan. Azt vizsgéltuk,
hogy az eszk6zok haszndlatdt milyen mértékben haté-
rozzék meg az IKT-preferencidk. Mivel a logit modell
csak akkor alkalmazhat6, ha az eredményvéaltozénak
két egymdst kolcsondsen kizard kategdridja van, ezért
kédoltuk az értékeket. Az eszkdz meglétét az idedlis
hasznélati id§ alapjan vizsgaltuk, tehat arra voltunk
kivancsiak, hogy optimdlis esetben, ha nem all fenn
pénziigyi vagy egyéb akaddlyozé tényezd, akkor mit
hasznélnanak a felhasznaldk.

Asztali szdmitégépet csak 48 f6 hasznalt, és 0sz-
szefliggés mutathato ki a chatelés, dizdjn, iméazs, GPS
térkép és jaték jellemzikkel. Notebookot a 130 f6bdl
csak 15 nem haszndlt, és az eszkdz hasznélatit meg-
hatdrozza az imdzs és dizdjn. Netbookot minddssze
43 f6 hasznalt, és nem mutathat6 ki Osszefiiggés az
eszkdzhaszndlat és a preferencia kozott. Tablagépet
48 f6 hasznalt, és az eszkdz meglétét a kovetkezd
szempontok hatdrozzdk meg: e-book olvasdsa, 4lta-
lanos kényelem, kiils§ beviteli eszkdzok haszndla-
ta, érint6képernyd, imdazs, dizdjn. Okostelefont 58
f6 haszndlt, és a kovetkez8 eszkozok befolydsoljdk:
kozosségi média elérhetdsége, altalanos kényelem,
3@, telefonalds, napld, kozosségi média haszndlata,
érintGképernyd, imézs, dizdjn. ErintSképernys- és
imazsjellemz6k 0%-os szignifikanciaszintje alapjan a
kapcsolat nagyon erds.

Az eszkozok és preferencidk kozotti Osszefiiggés
vizsgdlata regresszioszdmitdssal

A regresszi6szamitdsnal az eszk6zok ideélis hasz-
ndlata, az IKT-preferencidk és a tobbi eszkdz haszni-
lata kozott kerestiilk az Osszefiiggés meglétét, illetve
erfsségét. Arra a kérdésre kerestiik a véalaszt, hogy mi-
lyen mértékben hatdrozzdk meg egy eszkodz hasznélatat
a fontosnak itélt szempontok. Az 6sszefiiggéseket egy
képlet formdjaban mutatjuk be é€s magyardzzuk. Asz-
tali szdmitogép haszndlatdndl minél fontosabbnak {té-
li meg a felhasznél6 a dizdjnt (1-5 skdldn), annyiszor
0.116 6raval kevesebbet hasznélja az illet§ az asztali
szamitogépét hetente. A chatelés igénye csokkenti, a
jaték igénye noveli a szamit6gép-hasznalatot.

Asztaliszdmitogép haszndlat* =
0,78 — 0,116 dizdjn — 0,085 chatelés + 0,079 jdték
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Notebook-haszndlatndl minél kevésbé fontos a di-
z4jn és a kozosségi média, anndl tobbet haszndlja a note-
bookjat. Minél fontosabbnak itéli meg a felhaszndlé az
e-book hasznalatat (1-5 skalan), annyiszor 0.149 6raval
kevesebbet hasznalja az illet§ a notebookot hetente.

Notebook-haszndlat*= 0,905 + 0,092 dizdjn - 0,05
kozosségi média — 0,049 e-book olvasds

A netbook hasznélatandl megfigyelhets, hogy a
netbook hasznalatit az alkalmazas iizlet igénye csok-
kenti és a chatelés noveli.

Netbook-haszndlat* =
0,324 — 0,087 alkalmazds iizlet + 0,077 chatelés

A tablagép hasznalatat az alkalmazds iizlet igénye
noveli, és a kiils6 beviteli eszkdzok irdnti fontossag
csokkenti. Az alkalmazds iizlet csak tdblagépen és
okostelefonon van, ezért aki fontosnak itéli meg ezt
a szempontot, az a tablagépek és okostelefonok hasz-
ndlatdnak pozitiv elgjeld, és a tobbi eszkdzzel negativ
elGjeld tagot kaphat az egyenletrendszerben.

Tdblagéphaszndlat* =
0,436 + 0,076 alkalmazds iizlet — 0,081
Kiilsé beviteli eszkozok haszndlata

Az okostelefonra forditott id6t a dizdjn, a kozosségi
média elérhetGsége és a telefondlds noveli.

Okostelefonhaszndlat® = —-0,457 + 0,137 dizdjn + 0,082
kozosségi média elérhetdsége + 0,074 telefondlds

A regresszi6szamitds egyenleteiben a valtozok ér-
tékei alacsonyak voltak, atlagosan 0,08-0,1 kozott. Ez
az érték oOrdban értendd, igy ez csak 5 percet jelent.
A Likert-skéla alapjan 5 kiilonbdz6 fokozat esetén ez heti
fél ora kiilonbséget jelent. Majdnem minden képletben
3 tag szerepel, ami mdsfél ora kiilonbséghez vezethet
heti szinten az adott eszkdzzel kapcsolatosan. Nemcsak
a szempontok fontossdga hatdrozza meg az eszkozzel el-
toltott idSt, hanem az eszkdzok egymdsra hatdsa is érvé-
nyesiil. Ugyanazt a tevékenységet tobb eszkozon is meg-
val6sithatjuk, és ha az egyik eszkozre atcsoportositunk
tevékenységeket, akkor a masik eszkdzon kevesebb 1dGt
fogunk eltolteni. Ezért kereszttdbla- és korrelacidelem-
zéssel megvizsgaltuk az eszkdzok egymadsra hatdsat.

Az eszkozok egymdsra gyakorolt hatdsa

A kereszttdbla-elemzés

A kereszttabla-elemzésnél elGszor kédoltuk az esz-
kozokre forditott idedlis 6rdban meghatdrozott értéke-
ket a kovetkezd kategéridkra: O 6ra, 0-10 ora (hétkoz-
nap napi 2 6ra), 11-40 (hétkéznap napi 8 6éra), 41-168
(nagyon sok).
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6. tdbldzat

Notebook és asztali szimitégép — kereszttabla

15. b Notebook 6ra/hét (ideélis)
0 1-10 11-40 41-168 Total
14.b Asztali szdmitégép 6ra/hét (idedlis) 0 Count 6 13 50 14 83
Std. Residual -1,2 -1,3 1,0 i
1-10 Count 3 9 11 2 25
Std. Residual 1 1,4 ¢) -8
11-40 Count 3 7 0 15
Std. Residual 2,5 -2 -3 -1,4
41-168 Count 1 4 0 2 7
Std. Residual 2 2,0 -1.9 1,0
Total Count 15 29 68 18 130

7. tabldzat

Tablagép és okostelefon — kereszttibla

18. b Okostelefon 6ra/hét (idedlis)
0 1-10 11-40 41-168 Total
17. b Tablagép 6ra/hét (idedlis) 0 Count 15 25 13 2 55
Std. Residual 2,5 -1 -8 -1,5
1-10 Count 2 25 16 3 46
Std. Residual -1,8 .8 7 =7
11-40 Count 2 10 8 6 26
Std. Residual -9 -6 L1 2,1
41 -168 Count 0 0 1 2 3
Std. Residual -7 -1,2 ,1 3,1
Total Count 19 60 38 13 130
A kereszttabla-elemzésbdl (6. tdbldzat) megtigyel- = Korreldcio

hetd, hogy abba a csoportba tartoznak a legtobben, ahol
a notebook hasznalata 11-40 6ra kozotti, €s nem hasz-
naltdk az asztali szadmitégépet (n=50).

A notebook és netbook kapcsolatdnak elemzésénél ab-
ban a kategéridban van a legtobb elemszdm (n=49), ahol
netbookot nem, és a notebookot heti 11-40 éraban hasz-
naljak. Van Osszefiiggés a két eszkdz haszndlata kozott
ugyandgy, mint a tdblagép és okostelefon esetében is.

Sokan vannak, akik netbookot és tablagépet alig
vagy nem is hasznéltak: nem hasznalt 37 £, valamelyi-
ket hasznélta heti maximum 10 érdban tovéabbi 52 f6.
A tablagép és netbook hasznalata kézott erds Osszefiig-
gés van. A netbook €s okostelefon hasznélata kozott
nincs jelentds Osszefiiggés.

Az okostelefon és a tablagép kozott szignifikdns
kapcsolat van. MegfigyelhetS, hogy legtobben azok
vannak, akik az okostelefont heti 1-10 6rdban, a tabla-
gépet 0-10 6raban hasznaltak (n=50) (7. tdbldzat).

A 8. tdbldzat szerint a laptopok haszndlata korreldl a
tablagép és okostelefon hasznalatdval, és az okostelefon
és tablagép is korreldlnak egymadssal. Mindegyik kap-
csolat esetén a szignifikanciaszint 6t szdzalék alatti.

Ertékelés

A 13. 4bra a regresszid, a kereszttabla és a korrela-
cidelemzés Osszefiiggéseit mutatja be, jelolve az egyes
eszk0zok (d-desktop, n-notebook, n-netbook, t-tablagép,
o-okostelefon) és a preferencidk kapcsolatat, illetve az
eszk0zok egymasra gyakorolt kapcsolatdnak er&sségét.

A regresszidelemzésnél azt vizsgaltuk, hogy az
eszkozokkel kapcsolatos preferencidk és az adott IKT-
eszkoz kozott van-e kapcsolat idedlis esetben. A 13.
dbran oszloponként vannak feltiintetve az adott kap-
csolatok ,,+/—,,-értékekkel. Az asztali szdmitdgépnél a
chatelés és dizdjn igénye csokkenti, mig a jaték noveli a
szamit6gép hasznalatat. Ennek oka logikus, mert ha va-
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Az IKT-eszkozok korrelacidja

8. tdbldzat

14.b 15.b 16.b 17.b 18.b
Asztali szamitégép | Notebook Netbook Téblagép | Okostelefon

ora/hét ora/hét ora/hét ora/hét ora/hét

(idedlis) (idedlis) (idealis) (idealis) (idedlis)
14. b Asztali szamit6gép 6ra/ Pearson Correlation 1 -,059 ,095 ,025 —,037
hét (idedlis) Sig. (2-tailed) 508 280 781 677
N 130 130 130 130 130
15. b Notebook 6ra/hét (ide- Pearson Correlation -,059 1 —,005 ,242° ,253™
alis) Sig. (2-tailed) 508 954 005 004
N 130 130 130 130 130
16. b Netbook 6ra/hét Pearson Correlation ,095 005 1 —-,006 ,084
(idealis) Sig. (2-tailed) 280 954 950 345
N 130 130 130 130 130
17. b Tablagép 6ra/hét (idedlis) | Pearson Correlation ,025 242" -,006 1 ,206*
Sig. (2-tailed) , 781 ,005 ,950 ,019
N 130 130 130 130 130
18. b Okostelefon 6ra/hét Pearson Correlation —,037 ,253™ ,084 ,206" 1

(idedlis) Sig. (2-tailed) 677 004 345 019

N 130 130 130 130 130

lakinek fontos a chat, mint a kommunikaci6 lehetGsége,
akkor mobilisnek is kell lennie az adott eszkdznek a va-
16s idejli reagélds miatt. A dizdjn egy szubjektiv tényezd,
de a kisebb eszkozok dizdjnosabbnak szdmitanak. Sok
olyan jaték van, amely erSforras-igényes szoftvert ko-
vetel meg, amit egy asztali szamitogép tud kielégiteni.
A notebookoknal az e-book olvasds és kdzosségi média
igénye csokkenti, a dizdjn noveli az eszkdz hasznélatat.
Az e-book olvasasnl feltételezhetjiik, hogy a mobilis és
konnyd eszkozokkel (netbook, tablagép, okostelefon)
pozitiv kapcsolatban, az ezekkel a funkciékkal nem
rendelkez8kkel (desktop, notebook) negativ kapcso-
latban 4llnak. E feltételezéseket megvizsgdlva csak a
notebooknal mutathaté ki szignifikdns Osszefiiggés.
A netbookndl a chatelés igénye noveli, az alkalmazds
iizlet igénye csokkenti a haszndlatot. A chatnél feltéte-
lezhetd lehetne, hogy a tdblagépnél, okostelefonnal is
fontos, azonban szignifikdns Osszefiiggés nem mutatha-
t6 ki. Az alkalmazds iizlet csak egyféleképpen jelenhet
meg logikusan el&jel szempontjabdl, mert tablagépen és
okostelefonon hasznalhaté. Tehat negativ elGjellel jelen-
het meg az alkalmaz4s iizlet szempontja a desktop, note-
book és netbook esetében, és pozitiv elGjellel a tablagép
és okostelefon esetében. Bér lehet csatlakoztatni mads
eszkozoket a tdblagépekhez, nem olyan konnyen meg-
oldhat6, mint a tobbi eszk6znél. Az okostelefon haszna-
latat a kozosségi média, a telefondlds és a dizdjn novelik.

VEZETESTUDOMANY

Az eszko6zok egymadssal valé kapcsolatdnak szoros-
sagat kereszttabla- és korrelacidelemzéssel vizsgaltuk.
A legerdsebb kapcsolat a tdblagép és az okostelefon
kozott, a netbook és a tablagép kozott és a notebook
és okostelefon kozott volt kimutathatd. Ezek a kapcso-
latok valészin(ileg a tanulmdany 4ltal vizsgélt minta sa-
jatossdgaival magyardzhatéak. Az okostelefonok és a
tablagépek hasznalata a vizsgalt egyetemistdk korében
nagyon elterjedt (/3. dbra).

Osszegzés és kovetkeztetések

A minta elemzése alapjdn a kovetkezd 0Osszefoglald
megallapitdsokat tessziik. A gydjtott adatok alapjan a
kovetkezd csoportok rajzolédtak ki: atlagfelhasznalok,
praktikusak, dolgozdék, konzervativ fehérgallérosok,
trendi technokratdk, konzervativ technokratdk. A pre-
ferencidkbol kategdridnként képzett faktorok a kovet-
kez6képpen alakultak: hallgatéi munkarelevancia, ké-
nyelem, dllandé elérhet&ség, kiilsé megjelenés, tudatos
innovativ, szervezés, alkalmazds, média, extrovertalt.
A preferencidk vizsgélata utdn az eszk6zokhoz valé kap-
csolatukra voltunk kivancsiak, melyeket logitmodellel és
regresszi6szamitdssal vizsgaltunk. Az eszkdzok egymas-
ra gyakorolt hatdsat kereszttdbla- és korreldcidelemzés-
sel néztiik meg. Mivel a logitmodell a kapcsolat meg-
1étét vizsgélta, ezért inkdbb az utolsé harom mddszert
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A modell: eszkoz és preferencia kapcsolata
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abrazoltuk a 13. dbran, mely a szignifikdns kapcsolatok
erGsségét mutatja. Megfigyelhets, hogy a leginkdbb
meghatdroz6 preferencidk, melyek a legtobb eszkdznél
el6fordulnak, a dizéjn, a chatelés és az alkalmazis iizlet
(app store). Az eszk6zok egymadsra val6 hatdsandl a tab-
lagép és az okostelefon kozott van a legszorosabb kap-
csolat, illetve a netbook és a tablagép, a netbook és az
okostelefon, a notebook és az okostelefon, és a desktop
és a notebook kozott. A tanulmany gyengeségei kozé tar-
tozik, hogy a minta nem reprezentativ volt, hanem egye-
temi hallgatokbodl és ismerdseikbdl 4llt, tovdbbd, hogy
tobb dimenzié mentén lehetett volna elemezni a mintat,
de erre a tanulmany hossza miatt nem volt lehet§ség. Mi-
vel a fiatalok 4ltaldban az GttorSk taborat képviselik, igy
szamitani lehet arra, hogy az id6 multdval mas demo-
grafiai csoportok is hasonlé tapasztalatokat mutatnak fel.

Az elméleti felvezetésben nyilvdnvalva vélt, hogy
a technoldgia joval hamarabb megjelenik, mint az a tar-
sadalmi folyamatokban érzékelhet6vé valna. Tulajdon-
képpen a tirsadalom elvirdsa és igényei generdljdk a
technolégia sziikségességét és elterjedését. Ezek alapjan
egy technol6gidrdl el6re megallapithatd, bizonyos mo-
delleket megvizsgélva, hogy mi annak a valészintisége,
hogy a tarsadalom elfogadja. Megforditva a gondolat-
menetet, utélag bebizonyithat6, hogy egy adott tech-
nolégia miért vilik egyre elterjedtebbé. A tanulmény
célja az volt, hogy bebizonyitsuk, hogy a preferencidk
és az eszkOzhaszndlat kozott szignifikans kapcsolat all
fenn. A jelenlegi elemzés és modell egy specidlis mint4-
ra vonatkozik, ezért a modell tovabbfejlesztése, illetve
a tényez8k pontosabb meghatirozasihoz és az egyes
funkciék pontosabb besoroldsdhoz tovédbbi kutatdsok
sziikségesek. Erdekes lenne még annak vizsgélata, hogy
egy felhasznal6 hany eszkozt és milyen kombindciéban
alkalmaz. A kutatds tobb irdnyban tovabbfejleszthetd,
és iizleti szempontbdl is értéket hordozo.

Uzleti szempontbél érdemes feltérképezni, hogy a
felhaszndlok szdmdra milyen preferencidk meghat4-
rozéak. A marketing szempontjabdl célcsoportokban
(klaszterekben) kell gondolkodnunk. Erdemes olyan
csomagkombindcidkat kindlni az IKT-eszkozok el-
adasanal, amelyek megvdasarlasra Osztonzik a vevo-
ket. A preferencidk és az eszkozok kapcsolata lehetd-
séget adna a felhaszndléknak arra, hogy kdnnyebben
kivélasszdk a nekik megfelel§ eszkozt, anélkiil, hogy
ismernék azt. Elvezethetne a kutatds olyan eredmé-
nyekhez, mely 4ltal a felhaszndl6 egy tesztet kitdltve
kapna egy értékelést, hogy melyik eszkozt, milyen
kombiniciéban érdemes megvasarolnia, illetve hasz-
ndlnia. Konnyen lehet, hogy az eszkoz, illetve az al-
kalmazasfejlesztések is elmehetnének abba az irdnyba,
hogy kompaktabb eszkozt kindlndnak az adott csoport-

VEZETESTUDOMANY
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nak. Egy reprezentativ minta 4ltal vizsgédlhatova vélna,
hogy az egyes korosztalyokra van-e jellemzd preferen-
cia, és érdekes lenne megvizsgélni azt, milyen prefe-
rencidk és felhaszndl6i szokdsok alapjén rajzoldédnak ki
az IKT-haszndlatot meghataroz6 mintdzatok.

Labjegyzet

! Social Construction of Technology, azaz gyenge konstruktivizmus

2 Technology Acceptance Model

3 https://docs.google.com/a/monda.hu/spreadsheet/viewform?fo
rmkey=dE1pMGZo0ZEc1S1dBOGImY 1hQXzI6 MVE6MQ#g
id=0

4 A hasznélat 6rdban értendd, hetente idedlis esetben.
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FUTO Ivén

EREDMENYES PROJEKTSZERVEZET
KIALAKITASA FUNKCIONALIS,
HIERARCHIKUS SZERVEZETEK ESETEN:
EGY PELDA AZ ALLAMIGAZGATASBOL

Az allamigazgatasban — itthon és kiilfoldon is — a projektek jelentds szazaléka idében csiszik, nem azt
eredményezi, amit eredetileg elvartak, a szakmai résztvevok szerint tiladminisztralt, a munkatarsak te-
vékenysége nem attekinthetd. Ezeknek a problémaknak a nagy része a projektszervezet és a hierarchikus-
funkcionalis-hivatali szervezet egyméas mellett élésébél és a nehezen szinkronizalhaté egyiittmiikodésbdél
fakad. A cikkben egy, a gyakorlatban bevalt médszertant mutat be a szerzd, amely adott feltételrendszer
mellett nagymértékben Kikiiszoboli a fent emlitett hiinyossagokat és a szervezet napi miikodésébe illesz-
kedd tevékenységek sorozatara vezeti vissza a projekttevékenységeket. A modszer egy gyakorlati problé-
mabdél — a volt APEH-es és VP-s rendszerek integralasa a NAV-ba — indult ki, azonban a szerzé véleménye

szerint alkalmazhaté mas, funkcionalis alapokon felépiilé szervezetnél is.

Kulcsszavak: projekt, projektmenedzsment, allamigazgatas, funkcionalis szervezet

A cikk egy gyakorlati problémébdl indul ki: az infor-
matikai projektek szervezésének problematikdja hie-
rarchikus, funkciondlis szervezetek esetén. A javasolt
megoldds is gyakorlati."

A funkciondlis szervezetekre jellemz8, hogy a mun-
kamegosztds a szervezeti funkcidk szerint torténik, a
dontési jogkorok centralizdltak, a tevékenységek erd-
teljesen szabdlyozottak, a kommunikaciés csatornak
elsGsorban az ala- és folérendelt szervezeti egységek
kozott épiilnek ki. Az dllamigazgatds intézményei tipi-
kusan ilyenek, azonban a versenyszféraban is taldlha-
tok? ilyen szervezetek.

Mint minden szakmadnak, az IKT-nak?® is megvannak
a maga eljarasai a tevékenységek elvégzésére. llyen az
informatikai rendszerek megvaldsitdsdndl a projektek
miikodtetése, a hozzajuk tartozé projektmenedzsmenti
mddszertanokkal.

Magyarorszdgon a kozigazgatdsban az ITB 5. sz.
ajanldsa alapjan alapvet6en a PRINCE — Projects In
Controlled Environment (CCTA, 1990), (Molnar, 1997)
mddszertan kisebb-nagyobb mddositott, testre szabott
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véltozatat hasznéljdk. A PRINCE-t az Egyesiilt Kiraly-
sag Pénziigyminisztériumahoz tartozé CCTA — Central
Computer and Telecommunications Agency* dolgoz-
ta/dolgoztatta ki. Korszertibb véltozata a PRINCE 2.
A médszertant mind Eurépdban, mind pedig az USA-
ban széles korben alkalmazzak (Buttrick, 2012).

Mair kordbban is felvet6dott, hogy mennyire felel-
nek meg a szokdsos projektmenedzsment-mdédszerek
az 4allamigazgatdsi informatikai projekteknél (Futd,
2004). Meglepd, de a Wikipedia ,,projekt” szécikkében
is torténik utalds® a problémara. A 2004. évi cikkben a
gondokat ugyan részletesen leirtdk, azonban megoldést
akkor még nem tudtunk ajinlani.

Jelen irds célja egy olyan projektmenedzsment-
mddszertan bemutatdsa, amely sikeresen volt alkalmaz-
hat6 a NAV informatikai rendszereinek integracidjanal,
amikor is a kordbbi APEH és a VP egyes rendszereit
kellett meghatérozott cél érdekében egyesiteni.

A feladat nagysagéara jellemzd, hogy gyakorlatilag a
kordbbi nagy APEH-es rendszerek mindegyikét, a VP-
nek pedig egyes nagy rendszereit érintette. A benne
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részt vevd munkatarsak 1étszdma meghaladta a harom-
szdzat, a koordindland6 tevékenységek szama pedig
1100 felett volt.

Megjegyzendd, hogy a feladat végrehajtdsaval a tel-
jes integracié még nem fejez6dott be, mivel az hdrom,
jol koriilhatarolhat6 teriileten zajlik, melybdl a cikkben
érintett az els6 volt. A tovabbi kettSt az itt ismertetett
modszerrel kivanjuk folytatni az elkdvetkez6 masfél
évben.

Moédszeriink elnevezésére hosszi ideig a ,,nempro-
jekt” kifejezést hasznaltuk, hogy markansan szembedl-
litsuk a hagyomdnyos — egyes intézményeknél nem tul
népszer( — projektmiikodést a javasolttal.

Melyek a hagyoméanyos projektek alapvetd
problémai?

Els§ szinten a felmeriil§ problémadkat az aldbbiakban
foglalhatjuk 6ssze:

a) parhuzamosan miikod6 merev szervezetek (hiva-
tal, projekt),

b) verseny az emberi er6forrasokért,

c) a ,deriilt égbdl villimcsapds” kezelésének mi-
kéntje.

Pdrhuzamosan miikédé merev szervezetek
(hivatal, projekt)

A PRINCE és a hozz4 hasonlé médszertanok az el-
végzendd feladatot — megvaldsitandd terméket, vagyis
egy informatikai rendszert/alkalmazast — egy elkiilo-
niilt, jOl strukturélt szervezet 1étrehozdsdval és miikod-
tetésével — projektszervezet — kivanjdk megoldani.

A projektszervezet dont a feladatkiadasrél, a végre-
hajtasrdl, az ellendrzésrdl €s az irdnyitisrdl, valamint
sajdt hatdskorében létrehozza a kivdnt terméket. Felal-
litdisakor pontosan meghatarozzdk az egyes szerepko-
rok felelGsségét és hataskorét.

Az egyes szerepkorok:

a) informatikai dontébizottsdg: O a megbizé, a
szervezet vezetése nevében megadja az irdnyel-
veket, er6forrdsokat, prioritdsokat, koltségkor-
latokat. A projekttel kapcsolatos felelGsséget a
projektvezet&ségre ruhdzza.

b) projektvezetdség: Elvileg hdrom érdekcsoport —
az adminisztrativ, a szakmai €s a felhasznaldi —
felsGvezetdi szintl képviselGibdl all, akik teljes
kort dontési jogkorrel rendelkeznek sajat teriile-
tiikon.

c) projektirdnyitds: Egyrészt elvégzi a szakaszok-
ra bontdst, masrészt az egyes szakaszokat, kis
projekteknek tekintve, a projektiranyité (projekt-
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menedzser) vezetésével a szakaszirdnyitok segit-
ségével irdnyitja a szakaszokra el&irt feladatok
végrehajtasat.

d) projekttdmogatds: Az adminisztrativ koordindtor
segit a tervezésben, az elérehaladds kovetésében,
a jelentések elkészitésében. A mindségbiztosito el-
lenérzi, hogy a projekt termékei 6sszhangban van-
nak-e a szervezeti adminisztrativ elGirdsokkal (pl.
szabvanyok), valamint eleget tesznek-e az elGirt
mindségi kritériumoknak. A biztonsdgi koordind-
tor feliigyeli, hogy a projekt termékei eleget tegye-
nek a kiilonboz6 biztonsagi eldirdsoknak.

e) munkacsoport: Az egyes szakaszokban kijelolt
tevékenységeket, az erre kijelolt személyek,
munkacsoportokban hajtjdk végre. A munkacso-
portokat a csoportvezetSk vezetik, az 6 feladatuk
a munka kiaddsa, a munka elvégzésének koveté-
se, az elérehaladési jelentések elkészitése.

Az I. dbra mutatja a PRINCE alapjan létrehozott
projektszervezet felépitését. A szervezet jol koriilha-
tarolhat6éan midkodik a hivatali struktiran beliil, mint
azt a 2. dbra is mutatja. A hatdrozott kontirok jelzik a
szervezeti hatarokat.

A Projektalapité Okiratban (POK) a projektstruk-
tdra definidlasra, a szereplSk nevesitésre keriilnek fel-
adataikkal és hatdskoreikkel egyiitt. A résztvevSknél
meghatdrozzdk a részvétel %-os ardnydt, amennyit az
illet6 munkaidejébdl a projekttevékenységre fordithat.

Egy megfelel6en miikdds szervezetben az egyes in-
formatikai alkalmazdsoknak van kijelolt szakmai gaz-
ddja (ez még nem adatvagyon-gazdalkodés). Ez alap-
esetben valamelyik szakmai részleg, az egyszertiség
kedvéért nevezziik szakfGosztalynak.

A szakfGosztilyhoz tartozé informatikai alkalma-
zas(ok) mdédositisa a fGosztaly tudtaval, kezdeménye-
z€sére vagy hozzdjaruldsaval torténik (1. dbra).

Uj, ,,z6ldmez6s™ fejlesztésnél is kell lennie egy tu-
lajdonosnak, illetve az 4j alkalmazas sem légiires tér-
ben keriil megvaldsitdsra, hanem be kell illeszkednie
egy mar miikodé informatikai kornyezetbe. Ennek
megfelelSen az illeszkedés biztositdsa érdekében mas
alkalmazdsok is mddositdsra keriilnek, melyeknek
szintén van tulajdonosuk.

Azilyen jellegli szervezettség esetén a szakfGosztaly
és az informatika megrendeld-szolgdltaté viszonyban
van, és csak olyan médositdsok, fejlesztések hajthatok
végre, melyet a tulajdonos szakf6osztily megrendel.

A projektszervezet, a gyakorlatban, ebbe a kapcso-
latba 1ép bele, a szakf6osztaly és az informatika ,,k6z¢&”
allva, lasd 2. abra. (Itt most nem az idealis esetr6l, ha-
nem a gyakorlatrél beszéliink.)
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1. dbra
A PRINCE projektszervezet
Informatikai déntébizottsag
Projektvezetéség (PIB — Projekt Iranyité Bizottsag)
N 05 Felhaszndlo6i Szakmai
> ElnSk képviseld(k) képviseld(k)
Projektiranyitas
»  Projektmenedzser
Szakaszmenedzser(ek)
Munkacsoportok
Projekttamogatas
Adminisztrativ .t o "y Biztonsagi
koordinator(ok) Mindségbiztosito(k) koordinator(ok)

A projekt ugyanis sajdt hatdsko-
rén beliil valdsitja meg a céljaban
megfogalmazott terméket, ehhez
mar az elején elbzetesen — elvileg
— megkapja a sziikséges er&forra-
sokat és hataskoroket. Ez az egyik
oka annak, hogy a szakma sokszor
nem érzi magaénak a projektet.

Verseny
az emberi erdforrdsokért
Amennyiben a projektben részt
vevd intézményi munkatdrsak
100%-ban allnak a projekt rendel-
kezésére (ritkan fordul eld), akkor
nem kérdés, hogy mikor, milyen
feladatokat lassanak el, kinek az
utasitdsdra.

VEZETESTUDOMANY

Projektszervezet a

Az allamigazgatisi projekteknél
azonban dllandé probléma a projektbe
delegdlt munkatdrsak elszdmoltatdsa,
hogy mikor és milyen mértékben 4ll-
janak rendelkezésre a projekt, illetve a
napi feladatok elvégzéséhez. Ez azzal
magyarazhat6, hogy a projekttag elvileg
kikeriil a projektben végzett tevékeny-
sége idejére a munkaltatd ,hatdskoré-
bdl”, és mint erSforrasért ,,versenyez”
érte a fénoke és a projektvezets. Rdad4-
sul a gyakori torvényvaltozasok és tor-
vényileg kotelezd hatarid6k miatt a régi
rendszereket is karban kell tartani, igy
nem kétséges, ki hizza a rovidebbet.

Tobbek kozt ezzel is magyardzhat6 a
projektek elhtiz6d4sa a kdzigazgatasban.

A ,,deriilt égbdl villdmcesapds”
kezelése

Ellentétben a versenyszféraval, a
kozigazgatasi intézmény vezetSi nem
teljesen urai intézményiik mikodteté-
sének.

A korminyzat vagy a jogalkotd
a legvdratlanabb idSpontban hozhat
olyan dontéseket, még elzetes kon-
zultacié nélkiil is, amelyek jelentGsen
befolydsolhatjdk az intézmény tevé-
kenységét. Ez teljesen fiiggetlen az
érintettektsl, és elGzetesen nem is ter-
vezhetS, amde jelentGsen befolydsolja
mikodésiiket.

2. dbra

hivatali hierarchiaban

A szervezet csicsa

A\ v
Szakmai teriilet Y J Informatika
Informatikai -
| dontobizottsag
va v -
hid Projektiranyitas | o
L] ! []
[ ™ - a | 1
: I <»| Projekt/szakasz |4 | 1 —
D D D D menedzserek E' D D D
! [ I : l“ Csoptmczcték P | l ! ! :
D D D DD : Munkacsoportok :[l D D |:||:||:|
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Természetesen a piac is viselkedhet kiszamithatat-
lanul, azonban ritkdn fordulnak el6 rovid idén beliil,
nagyszamu, vératlan és jelentds valtozasok.

Ez komoly feladatot r6 mind a szakmadra, mind pe-
dig az informatikdra, mivel a torvényes mikodéshez
sziikséges modositdsokat — fejlesztéseket — sokszor
rendkivill rovid id§ alatt kell elvégezni.

Azilyen feladatok nagyobb prioritast élveznek, mint
a projektek, és mivel a projekt feladatainak elvégzéséért
elsGsorban a projektvezetd, illetve az alprojektvezetSk
a felel6sok, a szakmai vezetSknek joval kisebb gondot
okoz munkatirsainak kivondsa a projektbdl, mintha
maga kozvetleniil lenne felelGs a projektbeli tevékeny-
ségért.

Megjegyzendd, pontosan az elébbiek miatt, kiilfol-
don sokan kockdzatosnak tartjdk az dllami fejlesztési
megrendeléseket, mivel igy nehezen tervezhetSk az
ilyen projektek, és folyamatos vitdkra lehet szamitani a
raforditasok kalkuldldsandl is. P1. amikor a Cap Gemini
elnyerte az angol ad6- €s vamhivatal (HMRC) infor-
matikai kiszervezésének tenderét, részvényeinek értéke
esett, jelezve a piac véleményét a vallalkozds kockaza-
tair6l (Dunleavy et al., 2006). A HRMC pedig 71,25
milli6 GBP-t kovetelt kordbbi szallit6jatol, az EDS-t6l,
a hibdsan és nem hatariddre elkészitett adobevallds-fel-
dolgozas rendszerének karpétlasaként (Ritter, 2008).

A szakmai vezetSk, pozicidjukndl fogva, hajlamo-
sak dontéseiknél elsGsorban sajat kozvetlen feladataik-
ra koncentralni, és adott esetben kevésbé figyelembe
venni dontéseik hatdsat mas szakmai vezetdk feliigyel-
te rendszerekre.

A ,,nemprojekt” vagy virtualis projekt

Az elmult évek tapasztalatai alapjan a projekt egyes in-
tézményekben — a hivatali menedzsment és a szakma
szemében — a tilbonyolitott, tiladminisztralt, nem iga-
zan hatékony, driga és a résztvevlk tevékenységének
ellendrizhetetlenségét jelentd fogalomma vAlt.

Ez adta az alapot a ,,nemprojekt” elnevezés megszii-
letésének modszertanunknél, hogy miikodését markan-
san szembedllitsuk a hagyoményos projektekével.

A ,nemprojekt” kifejezést a szerzd elGszor egy
blogban hasznélta (Fut6, 2012). Ami azonban elmegy
egy blogban, az nem biztos, hogy megfelels fogalom-
hasznélat egy szakcikkben is. A ,,nemprojekt” ugyanis
— természetesen — eleget tesz a projekt altalanos defini-
ciéjanak (PMBOK, 2006):

»A projekt egy id6ben behatdrolt erSfeszités egy
egyedi termék, szolgdltatds vagy eredmény 1étrehozdsa
céljabol.”

A projekt tulajdonségai kissé részletesebben:
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1. idében behatdrolt: Minden projektnek van kez-
dete és vége. A projekt akkor fejez6dik be, ami-
kor célkittizései teljesiiltek, vagy — mivel a célok
nem érhetdk el — megszakitjdk, végrehajtasit ab-
bahagyjak.

2. egyedi termék, szolgdltatds vagy eredmény: Egy
projekt egyedi teljesitéseket, leszallitanddkat hoz
létre, amelyek termékek, szolgaltatisok vagy
egyéb eredmények lehetnek. Egyéb eredmény
lehet pl. egy dokumentum.

3. folyamatosan mélyiild tervezés: A projekt terje-
delmét és az egyes fazisok iitemezését elGszor
nagyvonaldan — vézlatosan — készitik el, majd a
projekt eldrehaladdsaval ezek egyre részleteseb-
ben keriilnek meghatdrozasra és végrehajtasra,
természetesen a fontos részhataridék és a végha-
tarid§ betartasaval.

A fentiek alapjdn a tovédbbiakban a ,,nemprojekt”
kifejezés helyett a szerintlink szakmailag helytallébb
,»virtudlis projekt” kifejezést fogjuk hasznalni.

Tessziik ezt annak ellenére, hogy a ,,virtudlis pro-
jekt”, illetve a ,virtudlis projekt team” fogalmakat
a szakirodalomban mads értelemben hasznaljak (pl.
Adams — Adams, 1997; Beranek et al., 2005).

A virtualitas alatt ott a projektben résztvevk térbeli
tavoli elhelyezkedését értik, amikor ez lehetetlenné te-
szi az egyidejd fizikai jelenlétet, mig mi a projektszer-
vezetet fogjuk virtudlisnak tekinteni.

Az altalunk javasolt virtudlis projektszervezet mt-
kodése alapjaiban tér el a PMBOK mér hivatkozott
kiaddsdban a funkciondlis szervezetek esetére jellem-
z8nek lefrt miikodési modtol (47. old.). Ott az egyes
funkciondlis egységek kommunikéciéja a szervezeti
hierarchidn keresztiil folyik — el6bb fel, majd le, djra
fel, és végiil megint le —, mire egy valasz megérkezik
a kérdés megfogalmazdjdhoz egy masik funkcionélis
teriilet szervezeti egységétsl.

Ugyancsak nem 4ll esetiinkre az, hogy a ,.funkci-
ondlis szervezetekben is vannak projektek, de ezek
terjedelmének gyakran hatart szabnak a funkcids kor-
latok™®. Mdédszeriink egyik lényege, hogy biztositja a
kiilonb6z6 funkciondlis teriiletek harmonikus — ,,hata-
rokon tili” — egyiittmikodését.

A virtudlis projekt szervezete

A médszertan egyik alapja, hogy minden informati-
kai alkalmazdsnak (szakrendszer) kell lennie egy szak-
mai (iizleti) ,,gazddjanak”.

A masik alappillér, hogy a szakma €s az informatika
»~megrendel6—szolgdltaté” viszonyban legyen, vagyis
minden valtoztatdst az informatikai rendszerben, meg-
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el6z, egy, az informatikai alkalmazds (szakrendszer)
gazd4jatdl jovs megrendelés.

Amelyik intézménynél ezek a feltételek a napi mi-
kodés sordn nem dllnak fenn, a virtualis projekt eredeti
form4jdban nem fog miikodni.

A moddszertan alkalmazédsakor els§ 1épésben szer-
veziink egy munkacsoportot, amely elkészit egy meg-
valésithatsdgi tanulményt. A tanulmdny egyben tar-
talmaz egy nagyvonald iitemezést, amit késébb majd
alabontunk és végrehajtunk.

A feladat végrehajtdsara 1étrehozott szervezet intéz-
ményi szinten — alapjadban véve — egy virtudlis szervezet:

1. nincsenek el6re megnevezett tagjai, csak a veze-
t61 szinteken,
2. két vezetGi szint van:

a) l-es szint: a vezetdi dontési szint, itt he-
lyezkednek el a szakteriileteket feliigyeld,
dontési kompetencidval rendelkezd vezetSk
(intézményi menedzsment egyes tagjai), va-
lamint a virtualis projekt
feliigyeletével megbizott
(fé6)koordinator (ennek a
szintnek a PRINCE-beli
megfelelGje nagyjdbdl a
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vékenykednek, ahogy szokdsos informatikét is
érint§ feladataik megvaldsitdsa sordn szoktak:
bevonjdk a konzulticiéba az érintett rendszerek
szakmai és informatikai szakértgit.

Tevékenységiik eredménye egy megrendelés az
informatikdnak.

A virtudlis munkacsoportok sziikség szerint jon-
nek létre és szlinnek meg, a virtudlis projekt el6-
rehaladasanak megfelelen. Nincsenek el6zete-
sen kijelolt tagjaik, bar természetesen kialakulhat
egy viszonylag stabil résztvev6i kor.

A 3. dbra mutatja a virtudlis projekt szervezetének
helyét az intézmény struktirdjaban: a folytonos vo-
nallal kontdrozott elemek jelzik a fix, el6re definidlt
struktdrakat, a szaggatott vonallal hatarolt elem pedig a
virtualis, idGben valtozé struktarat.

Lathat6, hogy az operativ vezetdi szint nem kiiloniil
el a szervezeti hierarchia megfeleld szintjét6l, mivel a

3. dbra

A virtualis projekt helye a szervezeti hierarchidban

A szervezet csilicsa

PIB).

b) 2-es szint: az operativ v Y L
vezetdi és dontési szint Szakmai teriilet Vezetéi dontési Informatika
(PRINCE-beli megfeleldie | szint

|

nagyjabol a projektiranyi-

tas). Itt talalhatok az alkal-

mazasok (szakrendszerek)
gazdai. Itt van az operativ !
vezet6 (f6allasa), aki 0sz- s

szefogja a virtudlis projekt
szakmai és informatikai
tevékenységeit. Munk4jat

= ol
D’_E ﬁlﬁ Csoportvezetok
Munkacsoportok
] ﬁ

egy adminisztrativ stab ta-
mogatja. Az ezen a szinten
feloldhatatlan problémdk
eszkaldlddva keriilnek az egyes szintre (ritkdn
fordul el6).

3. a tényleges tevékenység ,,virtudlis munkacso-
portokban” folyik: a nagyvonald iitemezés te-
vékenységeihez, melyek altaldban az intézmény
egy-egy szervezeti egységéhez kotddnek, meg-
nevezziik a felelgsoket, a szervezeti egységek
vezetGit, akik egyben gazdai is a tevékenységgel
leginkdbb érintett szakrendszernek.

22299

Ok lesznek a ,,virtudlis munkacsoportok vezetGi”.

A munkacsoportok ,,virtudlisak”, mivel a rész-

z 22z

feladat végrehajtasdért felel6sok ugyanigy te-
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szintet a szakrendszerek feletti feliigyeletet gyakorld
tulajdonosok alkotjak.

Ugyancsak itt jelenik meg az adminisztrativ timo-
gaté csoport, melynek feladata lesz a virtudlis projekt
tevékenységének kovetése megfelel§ projektmenedzs-
ment-eszkozzel (pl. MS Project).

A virtudlis rész magaba foglal a hivatali struktira-
bdl bizonyos elemeket, melyek tevékenysége ugyan
kapcsolddik a virtudlis projekt tevékenységéhez, de a
hagyomanyos szervezeti strukttrdn beliil folyik (lasd
korabbi 3. pont), ellentétben a PRINCE-mddszertan
szerinti projekttevékenységekkel, melyek a projekt-
szervezeten beliil folynak.
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A virtudlis projekt mitkodése

Mint azt mar kordbban irtuk, a virtuélis projekt szer-
vezése egy olyan munkacsoport létrehozdsaval indul,
melynek feladata egy megvaldsithatosagi tanulmany
elkészitése.

A tanulmanynak tartalmaznia kell egy kiindulési te-
vékenységlistat, a tevékenységekhez rendelt hatarid6k-
kel. Természetesen a tanulmédnynak olyan részletesnek
kell lennie, amennyire csak lehetséges. A megvaldsit-
hat6sdgi tanulmdnyban megnevezett tevékenységekhez
hozzarendeljiik a végrehajtasukért felel6s személyeket/
szervezeteket, akik — mint azt mar kordbban jeleztiik —
a tevékenységgel leginkdbb érintett alkalmazis (szak-
rendszer) tulajdonosai. A tevékenységek nyilvantartds-
ra bekeriilnek a projektmenedzsment-eszkozbe.

A felel6sok — a sziikséges mértékig mdsokat is be-
vonva — tovabb bontjdk a feladatokat mindaddig, amig
tovabbontisra mir nem alkalmas elemi feladatokhoz
nem jutnak. Az igy kapott elemi tevékenységek szin-
tén bekeriilnek a projektmenedzsment-eszkozbe, mi-
kozben a tevékenységek egymastol fliggdségét Gannt-
diagrammal jeldljiik, és kovetjiikk majd az el6rehaladas
soran. (Sokak szdmadra talan trividlisnak tiinik a pro-
jektmenedzsment-eszkoz stiri emlegetése, azonban a
kozigazgatdsra/dllamigazgatisra nem jellemz§ az ilyen
eszko6zok hasznalata.)

Az egyes tevékenységeket a benne résztvevdk az
egyébként is szokdsos, pl. SZMSZ-ben rogzitett moé-
don, a napi rutinnak megfeleléen hajtjak végre. Az ope-
rativ vezetd periodikusan, pl. kéthetente — ez a projekt
nagysagétdl és a hatarid6ktdl is fligg — statusjelentést
kap a csoportvezetSktSl a munkacsoport tevékenységé-
nek eldrehaladdsardl.

A statusjelentések alapjan a virtudlis projekt iitem-
terve modositasra keriil, a kialakul6 iitkozések a ko-
vetkezd, a statusjelentéseket kovetd megbeszélésen az
érintettek bevondsdval keriilnek felolddsra. Amennyi-
ben ez nem sikeriil, ami ritkan fordul el&, akkor a prob-
léma visszakertil az 1-es szintre.

A fentiekbdl lathat6, hogy a virtudlis projekt md-
kodése az intézmény napi mikodését csak annyival
befolyasolja, hogy periodikusan, szinkronizdcios meg-
beszélések vannak, és ilyenkor hozzuk Osszhangba a
virtudlis projekt munkacsoportjainak tevékenységeit.
Els6 latasra tgy tlinik, mintha hidnyozndnak a ming-
ségbiztositasért és a biztonsagért felelds ,.koordina-
torok”. Valgjdban 6k is jelen vannak a 2-es szinten,
mivel a virtudlis projektet végrehajté intézménynél
ezek a szerepkorok léteznek. Az intézmény ugyanis
kell, hogy rendelkezzen informatikai min&ségbiztosi-
tasi eldirdasokkal, illetve biztonsdgi szabdlyzattal és az
ezek végrehajtasat feliigyel§ szervezettel. Ezeknek a
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szervezeteknek a vezetdi is tagjai a 2-es szintnek és a
virtudlis projekt miikodése sordn, az altaluk feliigyelt
szervezetek tevékenységiiket a szabdlyzatoknak meg-
felelGen, a szokdsos mdédon végzik. Ezt annal is inkdbb
megtehetik, mivel az informatikai rendszerek médosi-
tdsai nem mindig projektszeri mikodésben torténnek —
nagysagrendjiik nem éri el a projekthez sziikséges mér-
téket — igy megvannak az eljardsaik ezek kezelésére.
A virtudlis projekt esetében is ezeket az eljarasokat kell
kovetniiik az egyes informatikai megrendeléseknél.

A kommunikécié a virtudlis projekt résztvevi ko-
zott kizardlag elektronikusan torténik.

A virtualis projektnek nincs alapité okirata (POK),
miikodését egy néhdny oldalas ligyrend szabdlyozza.
Itt keriilnek meghatarozasra a hasznélatos dokumentu-
mok, ezek hozzaférési helyei és 1étrehozasuk/elérhetd-
ségiik mikéntje.

A dokumentumok karbantartdsaért az adminisztra-
tiv timogatds a felelSs.

A virtudlis projekt inditasit az intézmény vezetGje
a megvaldsithatdsagi tanulmanyt készits csoport létre-
hozésédval, majd az 1-es szint kinevezésével kezdemé-
nyezi.

Néhany sz6 a modszer eredményességérol

A mddszer eredményességének legfontosabb mutatdja,
hogy az egyes részhataridGket a torvényi elGirdsoknak
megfelelden sikeriilt tartani. Mivel a példa az 4llam-
igazgatas teriiletérdl jott, itt nagyon gyakran az infor-
matikai tevékenységek torvényi elSirasokat képeznek
le, igy a hatdridSket is torvények rogzitik.

Egy miésik fontos eredménye volt a virtudlis
projektnek, hogy a részt vevd alkalmazidsgazddk a
szinkronizaciés megbeszéléseken kovetkezetesen szem-
besiiltek munkéjuk — vagy munk4djuk elmaraddsdnak —
hatdsdval mds szakrendszerek fejlesztésének elGreha-
laddsdra. Ennek eredményeként a sajat feladatra vald
koncentrélas fokozatos egyiittgondolkodassa alakult, és
ez alapjaban valtoztatta meg a résztvevik hozzaallasat
a virtudlis projekthez, valamint a megbeszélések han-
gulatét is. Tovabba taldn az is mutatja a megkozelités
eredményességét, hogy a benne résztvevsk egyértelmi
javaslatira a NAV projektmenedzsment-szabdlyzatat a
virtudlis projektben alkalmazottak alapjan moédositjak.

Ami pedig a médszer alkalmazhatésagat illeti, vé-
leményiink szerint ez nem korldtozddik az dllamigaz-
gatdsra, hanem minden funkciondlis szervezetnél hasz-
nalhat6, melynél a cikkben megfogalmazott feltételek
fenndllnak.
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A mddszer hatékonysagit jelenleg ,,tudomanyos”
mddszerekkel nehéz lenne mérni, ugyanis nem 4ll
rendelkezésiinkre elegendé megfigyelt alkalmazdasa.
Mivel azonban az elkovetkez6 két évben még varha-
téan tobbszor fogjak alkalmazni, lesz dsszehasonlitdsi
alap.

Amit most meg lehetne tenni, az egy kérd&ives fel-
mérés a résztvevik korében, 0sszehasonlitva kordbbi
és mostani projektes tapasztalataikat.

Osszefoglalas

A cikkben roviden osszefoglaltuk egy, az dllamigaz-
gatdsban haszndlhatd, projektmenedzsment ,,mdédszer-
tant”, mely sikeresen volt alkalmazhat6 a gyakorlatban.

A kiilonbségek a hagyomanyos — PRICE szerinti —
projekt és az altalunk javasolt virtudlis projekt kozott
az aldbbiakban foglalhatdk dssze.

A feleldsség kérdése

Egy projekt esetén, a projekt megvaldsuldséaért el-
s@sorban a projektvezetS és az alprojektvezetSk a fe-
lel6sek. Virtudlis projekt esetén végsS soron a (f6)
koordindtor, azonban a felelgsség azonnal lebomlik
a szakrendszerek gazddira is. Ez nem azonos azzal,
amikor a projekttandcsban ott iilnek a szakrendszerek
gazdéi! Ritka az olyan projekt, ahol a szakrendszerek
gazdai az alprojektek vezetGi.

Az éllamigazgatési projekteknél allandé probléma
a projektbe delegalt munkatarsak elszdmoltatdsa, hogy
mikor és milyen mértékben élljanak rendelkezésre a
projekt, illetve a napi feladatok elvégzéséhez.

A virtudlis projektnél a munkacsoportban résztve-
v6k napi feladatdba épiil be a virtudlis projektbeli te-
vékenységiik, mivel ezek a feladatok részei lesznek
fénokeik napi kotelezettségeinek: a terméket nem a
projektszervezet, hanem az intézmény szervezete va-
16sitja meg.

Minden szerepld ugyanigy végzi a munkdjit az
SZMSZ szerint, mintha nem is létezne a virtudlis pro-
jekt. Ennek megfelelGen az alkalmazds (szakrendszer)
gazdéja egyben természetes felelGse a virtudlis projekt-
ben a szakrendszerére harul6 feladatoknak.

A virtudlis projekt helye az intézményi
struktirdban

A misodik fontos kiilonbség, hogy a virtudlis pro-
jekt ,,szervezete” nem kiiloniil el az intézmény szerve-
zetétdl, hanem virtudlisan jon létre annak egyes elemei
kozott. A virtudlis projekt valéjaban csak a koordindcio
szintjén létezik (a tevékenységek szinkronizacidja), mii-
kodése beleilleszkedik az intézmény napi miikodésébe.

VEZETESTUDOMANY
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Kommunikdcio és dokumentdltsdg

A harmadik kiilonbség a minimélis kommunikacid
és dokumentaltsag.

A legfontosabb azonban, hogy a virtudlis projektben
részt vevs vezetSk gy érzik, annyi energit kell for-
ditani a virtudlis projektre, amennyit sajit hataskori és
felelGsségi koriikben jonak l14tnak.

Nem kell vitatkozniuk egy ,kiils6” szervezet, a pro-
jekt, felelGseivel.

Labjegyzet

I Koszonetnyilvénitds: A szerz6 megkoszoni a virtuélis projekt
munkdjdban részt vevé minden kollégdjanak elkotelezett tevé-
kenységiiket, kiilondsen az operativ vezetést ellaté Jaczenkoné
dr. Baki Katalinnak és helyettesének, Barcza Attilanak, valamint
az adminisztrativ timogatdst ellaté Péterné Cserni Zsuzsanndnak
és Lieber Dorottydnak.

2 PMBOK (2006): A funkciondlis szervezet hierarchikus felépité-
sében minden egyes alkalmazottnak egyértelmiien meghatarozott
felettese van, az alkalmazottakat pedig valamely tevékenységi
teriilet — funkcié — alapjan csoportositjak (gyértds, marketing,
konyvelés stb.).

3 IKT-informdciés és kommunikécids technolégidk

42000-ben a CCTA beolvasztésra keriilt az Office of Government
Commerce-be (OGC).

5 http://hu.wikipedia.org/wiki/Projekt

¢ Amennyiben ezt igy szigordan komolyan vennénk, akkor az dl-
lamigazgatdsban (NAV) nem léteznének informatikai projektek.
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LASZLO Norbert

A CASH FLOW-KIMUTATAS
SZABALYOZASAINAK

NEMZETKOZI OSSZEHASONLITASA ES
CSOPORTOSITASA

Az egyes nemzetek szamviteli szabalyozasanak vizsgalatanal az adott orszag sajatossagaibol eredéen rész-
ben eltérd szabalyozasok alakultak ki. Az induktiv megkozelitésd vizsgalatok jellemzden a szabalyozasi
kérdések széles korét fogjak at, de csak néhany tényezé mentén kozelitve. A cash flow-kimutatasok téma-
korénél a legtobbszor csak azt nézték, hogy van-e eldiras a kimutatas elkészitésére, de a részletekkel mar
kevésbé foglalkoztak. Ebbdl adéddan e teriileten viszonylag kis kiillonbséget mutattak ki ezek a felmérések.
A szerzd kutatasa szerint a nemzeti cash flow-kimutatiasok szabalyozasanak részleteiben eltérések tapasz-

talhatok, és ezek alapjan a nemzetek klaszterelemzéssel hierarchikusan csoportokba rendezhetdk.

Kulcsszavak: pénziigyi kimutatasok, szamvitel szabalyozasa, nemzetkozi szamvitel, IAS/IFRS, cash flow-

kimutatas

A gazdalkod6 szervezeteknél a teljesitménymérés ha-
gyomanyos eredményszemlélete mellett egyre inkabb
megjelent/megjelenik az igény a pénziigyi helyzet
elemzésére a naturdl- és pénzfolyamatok elvédldsabol
eredéen. Hidba nyereséges egy vdllalkozds, ameny-
nyiben az elért eredményét nem tudja pénziigyileg is
realizélni, akkor konnyen a megsz(inés veszélye fenye-
getheti. A pénziigyi helyzet elemzésének egyik legel-
terjedtebb mddszere a cash flow-kimutatis, amely a
legtobb orszdg szdmviteli beszdmoldjdban is kotelezd
elemként jelenik meg.

A vildgon mindenhol hasonl6 felhasznal6i igényeket
kell a pénziigyi beszdmoltatis keretében kielégiteni, vi-
szont a nemzeti sajatossagok jelentGsen befolyasoljak
egy orszag szamviteli szabalyrendszerének kialakula-
sét. Ezen eltérések alapjan azonban jol hierarchizilhat6
rendszerbe rendezhetSk az egyes nemzetek (Nobes —
Parker, 2008). A globalizaci6 és a nemzetkdzi szamvi-
tel térhoditdsanak koszonhetSen az eltérések folyama-
tosan csokkennek (konvergencia, harmonizicid), s az
egyik legkisebb kiilonbséget a cash flow-kimutatdsok
terén mutattak ki (Purvis — Gernon — Diamond, 1998;
Bae — Tan — Welker, 2008; Beke, 2010).

A szamvitel szabalyozasa

A globalizdl6dds hatdsdra az egyes orszdgok szdmviteli
rendszerei folyamatosan kdzelednek egymdashoz, s ezt a
folyamatot erdsiti az IAS/IFRS-ek térhoditdsa is. A feje-
zet a nemzeti szdmviteli szabalyozdsok dsszehasonlitdsa-
val foglalkozé kutatdsokat 0sszegzi, részben dltaldnosan,
részben a cash flow-kimutatdsra koncentréltan.

Nemgzeti szdmviteli szabdlyozdsok dsszehasonlitdsa
A szamviteli szabdlyozasi rendszereket sokan
vizsgaltak kialakuldsuk és hasonlésdguk alapjin. Az
kutatdsokrdl részletesen a kovetkezd mivekben ol-
vashatunk: Haller — Walton (2003: 1-34. old.), Nobes
— Parker (2008: 1-98. old.).! Az aldbbiakban a két {6
A deduktiv megkozelités az osztilyozast a kornye-
zeti ismérvek alapjan képezi, amelyeknél a kiilonbsé-
geket foként az aldbbi tényezdk szerint vizsgéltak:

 gazdasagi/jogi/politikai rendszer,

* befolydsoldsi Ovezetek (gyarmatositds, megszallas),

» gazdasagi fejlettség szintje/iizleti komplexitds
foka/tSkepiac/vallalatfinanszirozas,
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* pénziigyl beszamolds célja/adé-
zasi rendszer,
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1. dbra
A nemzetkozi szamviteli probléma okai

» szadmviteli standardok szabdlyo-
z6ja/szamviteli szakma,

* oktatds, képzés, engedélyezés,
* szabalyok alkalmazdsa €s etika,

¢ kozzétett beszamolok felhaszna-
16i (érdekhordozok).?

A

Bemutatasban,

elismerésben és mérésben

Szamviteli kiilénbségek

Erzékelésben és

értelmezésben

A

A szamviteli rendszerek eltérései-
nek okait Haller — Walton az 1. dbran
lathaté6 modon szemléltette.

E megkozelitést alkalmazta tobbek
kozott Mueller (1967, 1968), Siedler
(1967), Buckley — Buckley (1974),
The American Accounting Association
(1977), Nobes (1980, 1984, 1992),

Orszagspecifikus tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis kornyezet

Eltéro szamviteli elvek

A pénziigyi beszamolas eltérd céljai

Puxty et al. (1987), Gray (1988), Choi
— Meek (2005).}

Az induktiv irdnyzatban a szdmviteli rendszerek
csoportositdsdndl a szabdlyozdsban alkalmazott konk-
rét megjelenitési kritériumok és értékelési eljarasok
alapjan végeztek vizsgalatokat. Idesorolhatjuk Zeff
(1972), AICPA (1964, 1975), Price Waterhouse (1973,
1975, 1979), DaCosta — Bourgeois — Lawson (1978),
Frank (1979), Nair — Frank (1980), Nobes (1983, 1998),

Forras: Haller — Walton (2003: 2. old.) (sajét forditds)

Coopers & Lybrand (1993), Doupnik — Salter (1995),
Ordelheide — KPMG (1995, 2001), Alexander — Archer
(2001), D’ Arcy (2001) kutatésait.*

Nobes 1983-ban nemcsak csoportokat képezett,
hanem hierarchikus rendszerbe is bedllitotta az egyes
szamviteli szabdlyozasokat, amelyet a 2. dbra szem-
1éltet.’

2. dbra
A szamviteli rendszerek hierarchikus csoportositisa (Nobes, 1980)
Szémviteli rendszerek (1980)
Makroszemlélet
Mikroszemlélet '
Osztalyok Kormany altal vezérelt
Kereskedelemvezérelt
Adédominalt
Uzleti Uzleti gyakorlat
Alosztalyok kézgazdasagtan Szakmai szabilyozas
Extrém itélkezés Angolszasz eredet
Elbiras-alapi
Brit befolyas USA befolyas Gazdasigi
Csaladok Nemzetkézi Tervalapt  Térvényalapi
Szakmai szabalyozas SEC végrehajtas irdnyitas
befolyés
Orszagok Hollandia Egyesiilt Kiralysag USA Olaszorszdg Franciaorszag Németorszdg Svédorszag
frorszag Kanada Belgium Japan
Auszirilia Spanyolorszig
Uj-Zéland

Forras: Nobes — Parker (2008: 65. old.) vagy Nobes (2011: 25. old.) (sajat forditas)
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A szamviteli rendszerek 1998-as csoportositdsdnal
Nobes a t6kepiac szerepét emelte ki. Az erGs t6kepi-
accal rendelkez6 osztdlyban az angolszdsz és holland
szabélyozas mellett 4j elemként megjeleniti az IFRS-
eket is, mig a gyenge tSkepiacd osztdlyba a kontinen-
talis eurdpai és a japan szabdlyozést sorolja.® A besoro-
lasokndl az aldbbi kisebb véaltozasokat vehetjiik észre
korabbi modelljével 6sszehasonlitva:

» az [FRS az Egyesiilt Kirdlysag és az USA kozott
jelenik meg, ahova teljesen atkeriilnek Ausztrélia,
illetve az EU t6zsdei konszolidalt beszamoldi,

* a gyenge tGkepiacu csoportban bevezet egy tjabb
szintet, igy hdrom kategodriat alakit ki a kdvetke-
706 bontdsban: 1a) Belgium és 1b) Franciaorszag,
2a) Németorszag és 2b) Olaszorszag, 3) Japan.’

A globalizacié és az IAS/IFRS-ek elterjedésével
sok esetben a t6zsdei konszolidalt beszamol6t az IFRS-
ek alapjan kotelezd elkésziteni egyre tobb orszdgban,
valamint a nemzeti szdmviteli szabdlyozasban is meg-
figyelhetjiik az IFRS-ekhez val6 kozeledést (harmoni-
z4cid, konvergencia), ezért a pénziigyi beszamolds sza-
balyozédsa egyre kozelebb keriil egymdshoz az egyes
orszdgokban.®

Az IAS/IFRS-ekkel valo osszhang vizsgdlatdra
irdnyulo kutatdsok

Az TASC 1998-ban kutatdst végzett’, hogy a nem-
zetkozi szdmviteli standardok (IAS-ek) mennyire van-
nak 0sszhangban az egyes orszdgok nemzeti szdmviteli
szabdlyozasaval. A vizsgélat 54 orszdgra terjedt ki, s az
akkor hatdlyos 25 TAS™ volt az elemzés targya. A fel-
mérés megéallapitotta, hogy a kordbban kibocsatott stan-
dardok — koztiik az IAS 7 cash flow-kimutatas standard
is — nagymértékben harmonizalnak a nemzeti szabalyo-
zasokkal. Az orszdgok 92,6%-4anak szabdlyozdsa Ossz-
hangban van (els6 négy kategoéria) az IAS 7-tel, mely az
egyik legnagyobb ardny az IAS-okndl."

Egy 2001-ben készitett kutatds az IAS/IFRS-ek és
62 orszdg nemzeti szamviteli szabalyainak Osszeveté-
sét vizsgalta. Az IAS 7 cash flow-kimutatds standard
Osszhangjat értékelve megdllapitottdk, hogy minddsz-
szesen 9 orszdgban nincs egyaltalan szabdlyozas e te-
riileten (Ausztria, Belgium, Brazilia, Cseh Koztarsasag,
Finnorszdg, Gorogorszdg, Luxemburg, Olaszorszag,
Spanyolorszag). Az elemzésben két orszag (Mexiko és
Szlovénia) inkdbb a pénziigyi helyzet valtozasanak ki-
mutatdsat haszndlta a cash flow-kimutatds helyett, de a
tobbség (51 orszag, 82%) a cash flow-kimutatast szaba-
lyozza, igaz, néhanyuknal az IAS 7-tel 6sszehasonlitva
vannak kisebb eltérések (példdul a pénzbazis értelmezé-
se vagy kimutatds készitésére kotelezettek kore)."

CIKKEK, TANULMANYOK

Hasonl6 eredményre jutott Bae — Tan — Welker, akik
49 orszéagra kiterjedd elemzésiikben az 1998-2004 ko-
zotti idGszakban vizsgéltdk a szamviteli rendszerek
kiilonbségeit. A 2010-ben megjelent Beke-kutatds'® is
a Bae — Tan — Welker adatbizisra épiil. A kutatdsbol
kideriil, hogy 39 orszdgban (80%) a cash flow-kimuta-
tds része a beszamoloénak, s tiz orszdgban nem (a fent
emlitett kilenc orszdg és Oroszorszdg)." Az elemzés
kimutatta, hogy a nemzeti szabalyozasokkal 0sszeha-
sonlitva a kivalasztott 14 standard koziil az IAS 7 cash
flow-kimutatdssal foglalkoz6 standardnak van a leg-
kisebb eltérése. Az EU-n beliili orszagokndl (28%-0s
eltérés) csak az IAS 12-nél van némileg kisebb kiilonb-
ség (22%), az EU-n kiviilieknél viszont az IAS 7 mind-
0sszesen 5%-os eltérést mutat, ami jelentGsen kisebb a
tobbi standard differencidjdhoz képest.” Az adatbézis
szerint a vizsgalt 20 EU-tagorszdgbdl 8-ndl tapasztal-
hat6 eltérés (Ausztria, Belgium, Cseh Koztarsasag,
Finnorszag, Gorogorszag, Luxemburg, Olaszorszag €s
Spanyolorszdg), mig az EU-n kiviili 29 dllam esetében
csak 2-nél (Brazilia és Oroszorszag).'® A szabdlyozds
hidnyat az6ta tobb orszagban megsziintették.

A cash flow-kimutatdsokkal kapcsolatos kutatdsok

Az AICPA minden évben kozzéteszi az Amerikai
Egyesiilt Allamokban 1év villalkozdsok alkalmazott
szamviteli gyakorlatdnak statisztik4jit, amelyet minta-
vételes vizsgalat alapjan készit. A 2010-ben megjelent
64. kiadds a 2006-2009. iizleti évek felmérését tartal-
mazza 500 (2008. és 2009. év), valamint 600 (2006.
és 2007. év) szisztematikusan kivalasztott vallalkozas
mintdjén alapulva.

A 2006-2009-es évet vizsgalva a mintdban szerepld
véllalkozdsok dont§ tobbsége (96-97%) a pénzeszko-
70k és pénzeszkoz-egyenértékeseket haszndlta a cash
flow-kimutatds bazisaként, mig elenyész6 hanyaduk
(3—4%) korlétozta azt kizédr6lag a pénzeszkozokre.!” Az
eredmények alapjdn megéllapithatd, hogy az amerikai
véllalkozdsoknak csak toredéke (1%) hasznalja a direkt
modszert a mikodési cash flow meghatdrozdsara.'s Az
amerikai szabdlyozas szerint (1. tdbldzat) mind a fize-
tett kamatok, mind pedig a fizetett nyereségad6 csak
a miikodési részben helyezhetd el, de arr6l mar a val-
lalkozds donthet, hogy e tételek értékét kiilon is nyil-
vanossagra hozza-e. A tobbség az adatok kozzététele
mellett dontott, s nagyjabol fele-fele aranyban taldlunk
megoldast a kimutatds alsé részében val6 kozzététel-
re, illetve a kiegészitd mellékletben valé bemutatasra.
A cash flow-kimutat4son beliili bemutatas ritkan fordul
el6 (1-1,4%), ahogyan az informdcié kozzé nem tétele
sem jellemzd eset (kamatokndl 1,6-3%, nyereségado-
ndl 0-1%)."
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1. tdbldzat

A fizetett kamatok és a fizetett nyereségadé bemutatasa

Elhelyezés Fizetett kamat Fizetett nyereségado
2009 2008 2007 2006 2009 2008 2007 2006
Kiegészits mellékletben 244 250 299 298 252 252 296 303
Cash flow-kimutatds aljan 235 237 285 282 241 240 291 288
Cash flow-kimutatdson beliil 6 5 6 6 7 6 7 7
Nem teszik kozzé 15 8 17 14 - 2 6 2
Villalkozasok (minta) szama 500 500 600 600 500 500 600 600

Forras: AICPA (2010: 534. old.) (sajat forditas)

A cash flow-kimutatds bazisandl (2. tdbldzat) a
gazdéilkodonak dontési lehetsége van a pénzeszko-
zon kiviili tételek egy sziik korének a bevondséra, de
megkotés, hogy csak a mérleggel azonos médon ke-
zelve valésithaté ez meg. A vallalkozdsok tobbsége
(96-97%) élt is ezzel a lehetséggel, s a pénzeszkoz-
egyenértékeseket vagy ahhoz hasonl6 kort belevette a
kimutatés bazisdba.?

A nemzeti cash flow-kimutatasi szabalyozasok
kérdéives dsszehasonlité vizsgalata

A cash flow-kimutatdssal kapcsolatos nemzeti szaba-
lyozasokat kérd6ives megkeresés alapjan térképeztem
fel. A vizsgalatba Nobes kutatdsdban szereplS 14 orsza-
got kivantam bevonni (AUS, BEL, CAN, ESP, FRA,
GBR, GER, IRL, ITA, JAP, NED, NWZ, SWE, USA),
kiegészitve az IAS/IFRS-ek és a magyar szabalyozas-

sal. A felmérésben az egyes orszagok szamviteli szak-

2. tdbldzat

A cash flow-kimutatas bazisanak definialasa

Megnevezés 2009 2008 2007 2006
Készpénz és készpénz-egyenértékesek 438 441 526 527
Készpénz és egyenértékesek 35 34 43 42
Készpénz 19 15 21 19
Készpénz és rovid tavi készpénz-befektetések 5 5 6
Készpénz és rovid tavu befektetések 1 3 4
Készpénz és atmeneti befektetések 1 1 1 1
Egyéb elnevezés 1 1 - -
Vallalkozasok (minta) szama 500 500 600 600

Forras: AICPA (2010: 562. old.) (sajat forditds)

Az egyes nemzetek szdmviteli szabdlyozdsai az
adott orszag sajatossdgaibdl eredGen részben eltéren
alakultak ki. Az induktiv megkozelitési vizsgdlatok
jellemzGen a szabdlyozasi kérdések széles korét fogtak
at, de csak néhany tényez$ mentén kozelitve. A cash
flow-kimutatdsok témakorénél a legtobbszor csak azt
nézték, hogy van-e elbirds a kimutatds elkészitésére,
de a részletekkel mar kevésbé foglalkoztak. Ebbdl ad6-
ddan e teriileten viszonylag kis kiillonbséget mutattak
ki ezek a felmérések. Feltételezésem szerint a nemzeti
cash flow-kimutatdsok szabalyozasidban eltérések ta-
pasztalhatdk, és ezek alapjan a nemzetek hierarchiku-
san csoportba rendezhetdk.

VEZETESTUDOMANY

emberei segitettek elektronikus kérdGiveken keresztiil.

Beszdmolofajtdk rendszere a nemzeti
szabdlyozdsokban

Minden orszdgnak megvan a sajat szamviteli be-
szamoldsi szabdlyozasa, amelynek keretében eldont-
heti, hogy a nemzeti szabédlyozds mellett milyen kor-
ben engedi be a nemzetkdzi szamviteli szabdlyokat.
Az EU-ban a t6zsdén jegyzett tarsasagok konszolidalt
beszamoloinal kotelezd az IAS/IFRS-ek alkalmazésa.
A nemzeti szabélyozas — f6ként ad6zasi okok miatt — az
egyedi beszamoldknal domindl, és Svédorszag kivéte-
1ével nincs eltérés a t6zsdén jegyzett és nem jegyzett
cégek beszdmoltatdsa kozott. A konszolidalt beszdmo-
16k esetében a t6zsdén jegyzetteknél szinte mindenhol
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az IFRS-ek kotelezdk, egyediil Japanban van lehet&ség
emellett a nemzeti szabdlyozds, illetve a US GAAP
hasznélatdra. A t6zsdén kiviili konszolidalt beszdmo-
16knal tobbségében valasztasi lehetGség van, itt kivételt
képez Belgium, ahol csak a nemzeti szabdlyokat lehet
alkalmazni ebben az esetben is. Sajatos megoldést al-
kalmaznak Ausztralidban és Uj-Zélandon, ahol mind a
négy kategéridban az IFRS-eken alapulé nemzeti sza-
balyozas van érvényben, valamint az Amerikai Egye-
suilt Allamokban, ahol a US GAAP a t6zsdei beszamo-
16kra vonatkozik, de a tobbi esetben is dontden annak
modositott véltozatat haszndljdk. Az egyes valtozatok
Osszefoglaldsat tartalmazza a 3. tdblazat.

CIKKEK, TANULMANYOK

rom orszagban taldlhat6: Svédorszag 7 oldal, Magyar-
orszdg 4 oldal, Spanyolorszdg 2 oldal. A szabdlyozas
alkalmazasat sémak kozlésével is segitik (csak Svéd-
orszagban nincs), s tobben kiegészitik még értelmezé-
sekkel (GBR, IRL, JPN, NED, NZL, SWE, USA) és
példdkkal (AUS, IRL, JPN, NED, SWE, USA) is. A ha-
tokorben a tobbség a ,,normal” éves beszamolot készi-
tékre irja el§ a cash flow-kimutatés kotelezd elkészité-
sét, de az egyszer(sitett beszamolok részeként mar nem.
Ennél enyhébb a szabdlyozds négy orszagban: Japan és
Németorszdg csak a tdzsdei konszolidélt beszamolonal,
az Amerikai Egyesiilt Allamok csak a t6zsdei beszé-
molokndl teszi kotelez6vé a cash flow-kimutatast, mig

3. tdbldzat

A cash flow-kimutatas bazisanak definialasa

) egyedi beszamol6 konszolidalt beszamol6
Orszag
nem tdzsdei tézsdei nem tézsdei tézsdei
Franciaorszag
Magyarorszag . . nemzeti
Németorszdg nemzeti nemzeti vagy TFRS IFRS
Spanyolorszag
Belgium nemzeti nemzeti nemzeti IFRS
fli}{; sriléiz(lralysag nemzeti nemzeti nemzeti IFRS
frorszag vagy IFRS vagy IFRS vagy IFRS
nemzeti nemzeti
S a IFR IFR
Svédorszig vagy IFRS S vagy IFRS S
nemzeti vagy
Japén nemzeti nemzeti - IFRS vagy
US GAAP
Ausztralia IFRS alapui IFRS alapi IFRS alapud IFRS alapui
Uj-Zéland nemzeti nemzeti nemzeti nemzeti
Amerikai Egyesiilt Allamok (nemzeti) nemzeti (nemzeti) nemzeti

Forras: az AB: NSZ adatbdzis alapjan sajat szamitds és szerkesztés

A kisebb villalkozdsoknal mindegyik orszagban van
egyszer(sitett beszdmol4si lehetség, de az elemzésem-
ben a ,,normdl” éves beszdmoloban megjelend nemzeti
szabdlyozast vizsgdlom. A beszdmoldk a legtobb or-
szagban ingyenesen on-line formdban is hozzaférhetSk.

A nemzeti szabdlyozdsbdl a cash flow-kimutatassal
kapcsolatos rész képezi a kutatdsom targyat, igy elss-
ként ennek 1étével és hatokorével kezdtem az elemzést.
Mindosszesen két orszagban — Belgiumban és Fran-
ciaorszagban — nem létezik nemzeti cash flow-kimu-
tatdsi szabdlyozds. A tobbi orszdgban kozos, hogy van
nemzeti cash flow-kimutatdsi szabalyozasuk, vagy kii-
16n standarddal, vagy a szamviteli torvény részeként.
A nemzeti cash flow-kimutatdsi szabdlyozdsok viszony-
lag részletesek, a mellékletekkel egyiitt atlagosan 30
oldalasak, jelent&sen kisebb terjedelm( szabalyozas ha-

Hollandidban nincs kotelezd el6irds egyik beszamol6-
fajtandl sem. Az egyszer(sitett beszdmol6knal csak az
IFRS for SMEs és az ausztrél szabalyozds irja el6 a cash
flow-kimutatds elkészitésének kotelezettségét, mig az

Egyesiilt Kiralysdgban ajanljak azt (FRSSE).

A nemzeti cash flow-kimutatdsi szabdlyozdsok
részleteinek elemzése

A kutatdsban a cash flow-kimutatds szabdlyozasa-
val kapcsolatban formai és tartalmi kérdéseket egyarant
vizsgaltam, amelyeket a kérd6ivben szereplS sorrend-
ben mutatok be a kovetkezSkben. A cash flow-kimutatas
mindenhol a beszdmold {6 részét képezi, egyediil Ma-
gyarorszdgon szerepel a kiegészit§ melléklet részeként.

Az egyik legfontosabb kérdésben, a cash flow-ki-
mutatds bdzisdnak definidldsdban mar nincs teljes
egyetértés az orszagok kozott. A szilken értelmezett
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pénzeszkozok, a készpénz, a latra sz6l6 és a legfeljebb
egy munkanapra lekotott bankbetét, mindenhol részei a
kimutatds bazisdnak, azonban hogy mit lehet még eze-
ken kiviil figyelembe venni, abban mar megoszlanak
az egyes szabdlyalkotok véleményei. AlapvetSen két
tényezd johet széba a bivitésnél, az egyik a készpénz-
egyenértékesek kore, amellyel az Egyesiilt Kirdlysag és
Magyarorszag kivételével kotelezGen bdvitik a pénzba-
zist, a masik a folydszdmlahitelek negativ baziselem-
ként valé figyelembevétele, ahol mar jéval sziikebb az
ezt kotelez6en eldirok kore (Egyesiilt Kirdlysdg, Hol-
landia, Irorszag, Japan), néhdnyan valasztasi lehetSséget
adnak a gazdilkodénak ennek eldontésére (Ausztrilia,
IFRS, Spanyolorszdg, Uj-Zéland), mig a tobbiek tiltjak
ennek figyelembevételét (Amerikai Egyesiilt Allamok,
Magyarorszdg, Németorszdg, Svédorszdg). A készpénz-
egyenértékeseknél megszokott 3 hénapnal hosszabb le-
kotési ideji bankbetét pénzbazisként vald figyelembe-
vétele harom orszagnal fordul el§: az Amerikai Egyesiilt
Allamokban és Magyarorszdgon (legfeljebb 1 év), vala-
mint Spanyolorszagban (akar éven tuli is).

Els6 ranézésre csak formai kérdésnek ttinik, hogy a
cash flow-kimutatds végeredményét kell-e egyeztetni a
mérleg megfelel§ adataival, azonban azokban a szaba-
lyozéasokban, ahol valasztasi lehetGség van a pénzbazis
egyes részeinek meghatdrozdsdban, ott mdr tartalmi
jelent&sége is van ennek. A szabdlyozdsok egy része
megkoveteli az egyeztetést (IFRS, ESP, GER, JPN,
NED, NZL, USA), mig egy résziik nem (AUS, GBR,
HUN, IRL, SWE).

A pénziramldsok kategorizdldsdnal a klasszikus
miikodési-befektetési-finanszirozasi hédrmas tagoldst
alkalmazzak, kivétel a britek és az irek, akik részle-
tesebb bontdst haszndlnak, Osszesen nyolc kategd-
ridt megkiilonboztetve, amelynek okaira a besoro-
lasi kérdéseknél még visszatérek. EbbSl addddan a
kovetkezd harom kérdésben a brit és az ir szabdlyo-
z4s nem vizsgalhaté a megadott szempontok szerint.
A rendkiviili tételeket és a nem folytatott tevékenysé-
geket jellemzGen nem emelik ki kiilon, legaldbbis nem
a cash flow-kimutatdsban, hanem legfeljebb a meg-
jegyzésekben.

Az dsszedllitds modszerét vizsgdlva majdnem egy-
séges a kép, mivel a befektetési és a finanszirozdsi ka-
tegéridban mindenki a direkt médszert alkalmazza, s a
mikodési résznél a tobbség vélasztasi lehetdséget biz-
tosit a direkt és az indirekt valtozat kozott. Eltérés egy-
részt abban van, hogy vannak szabdlyzatok, amelyek
javasoljdk a direkt mdédszer haszndlatit a milkodési
kategoéridra is, mig masok nem tesznek prioritdst a két
modszer kozott, masrészt Magyarorszag és Spanyolor-
szag csak az indirekt logikdt engedélyezi.
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Annak ellenére, hogy a britek és az irek kivéte-
lével mindenki a klasszikus miikodési-befektetési-
finanszirozasi elnevezésti harmas tagoldst alkalmazza,
a tartalmuk mar korantsem azonos. Ez példaul a kapott
és fizetett hozamok és a nyereségadé elhelyezésében is
megnyilvanul. AlapvetSen kétféle logikdval taldlkoz-
hatunk, az egyik szerint az eredményt érint6 tételeket a
mikddési részben kell elszamolni, a masik szerint mind-
egyik tétel abba a kategéridba vald, ahol a hozamot/adét
eredményezs tétel is szerepel. Ez alapjan a kapott kamat
és osztalék lehet a miikodési és a befektetési, a fizetett
kamat a miikddési és a finanszirozasi részben. A fizetett
osztalék besoroldsandl a finanszirozasi kategoriat tekin-
tik alapesetnek, mivel ez mar nem eredménydgon keriil
elszdmoldsra?!, azonban néhdnyan megengedik a miko-
dési részben val6 elhelyezését is, mivel az eredménybdl
kell kigazddlkodni. A nyereségadé eredményagu elsza-
moldsabol adéddan szintén a miikodési besorolds domi-
nal, kérdésként csak a megosztisi lehet§ség mertil fel
azokban az esetekben, ha egyértelmiien befektetési vagy
finanszirozasi iigyletet érint a nyereségadd. A tobbség
(IFRS, AUS, JPN, NED, NZL, SWE) a megengedd al-
lasponton van a kapott kamat és osztalék, valamint a fi-
zetett kamat bemutatdsat vizsgdlva, mig néhanyan (ESP,
GER, USA) nem adnak vilasztési lehetGséget, és csak
a miikodési kategdridba engedik ezeket besorolni. A fi-
zetett osztalékndl mar forditott az ardny, kisebbségben
vannak a megenged§ (IFRS, AUS, NZL), és tobbségben
a szigorubb, csak a finanszirozasi részt el6iré orszagok
(ESP, GER, JPN, NED, SWE, USA). Magyarorszag
szintén a kotott besorolast alkalmazza, de részben kil6g
a tobbi orszdg koziil, mivel a kapott osztalékot csak a be-
fektetési, a fizetett osztalékot csak a miikddési részben
engedi elhelyezni (a kapott és fizetett kamatok miiko-
dési részbe soroldsa nem tér el a tobbiekétSl). A nyere-
ségadd megosztasi lehetGségére fele-fele ardnyban van
a lehet&ség (IFRS, AUS, GER, NED, SWE) és a tiltds
(ESP, HUN, JPN, NZL, USA).

A cash flow-kimutatds szempontjabdl érdekes kér-
dést vet fel, hogy a pénzeszkozok arfolyamvaltozasat
pénzmozgdsnak tekintik-e. A tobbség ezt nem tekin-
ti annak, és elkiilonitetten mutatja be ennek hatdsat
(IFRS, AUS, GER, JPN, NED, NZL, SWE, USA),
azonban a brit, az ir és a spanyol szabélyozds ezt a m{-
kodési kategoridban szerepelteti, mig a magyar szaba-
lyozas nem rendelkezik réla (a magyar gyakorlatban a
miikodési részben bemutatds a jellemz&bb).

A cash flow-kimutatds célja a pénzmozgéssal jaré
tételek bemutatdsa, azonban lehetnek olyan nem pénz-
mozgdssal jaré események is, amelyek jelentGs hatdst
gyakorolnak a véllalkozds befektetési és finansziroza-
si helyzetére, mint példaul a lizingek. A szabdlyozasok
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tobbsége (IFRS, ESP, GBR, IRL, JPN, NED, NZL,
USA) ezért elbirja az ilyen események megjegyzések-
ben torténd bemutatdsat, s kisebb ardnyban fordul el§ az
erre vonatkozo el6iras elmaradésa (AUS, GER, HUN).

A kimutatdshoz flizott megjegyzésekre tovébbi el6-
irdsok is el6fordulnak a szabdlyozdsokban, amelyek
f6ként a pénzbazis definidldsira, illetve a pénzeszko-
zokben 1€v§ korlatozdsokra vonatkozik. Egyéb kozzé-
tételi el6irasokat a legtobb szabdlyozas tartalmaz, csak
a japan, a magyar és a spanyol rendelkezésben nincse-

nek ilyenek.

A nemzeti cash flow-kimutatdsi szabdlyozdsok
csoportositdsa

A nemzeti cash flow-kimutatdsi szabalyozadsokat
Osszesen 34 kérdés mentén vizsgiltam a kutatds so-
ran. A vizsgdlatba bevont 12 szabélyozasban 9 kérdést
ugyanugy oldanak meg, igy az 6sszehasonlit6 elemzés-
nél ezeket kihagytam (szabdlyozas fGszovege; kész-
pénz, litra sz6l6 bankbetét és egy munkanapos bank-
betét a pénzbazis része; a felsoroltakon kiviili egyéb
eszkozok vagy forrdsok nem részei a pénzbazisnak; a
befektetési és a finanszirozasi kategéridt direkt mod-
szerrel allitjak 6ssze; nem alkalmaznak egyéb katego-

A nemzeti cash flow-kimutatasi szabalyozasok dendrogramja

Dendrogram using Ward Linkage

Rescaled Distance Cluster Combine
0 5 10 15
1 1
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ridt). Az elemzésben szerepld 25 mutaté szempontja-
bél azonban kisebb-nagyobb mértékben kiillonbdznek
egymastdl a szabalyozasok. Az egyiittes vizsgalathoz,
amelyet klaszterelemzéssel hajtottam végre, sziikséges
az adatok egységes skdlatipusba alakitdsa, amelyet igy
oldottam meg, hogy az egyes kérdésekre adott vala-
szokat 0 és 1 kozotti ardnyskdldn mérhetd valtozatra
transzformdaltam, ami egyben megoldast jelent a ki-
16g6 értékek elkeriilésére, illetve az eltérd skalatipus
és nagysagrend okozta torzitdsok kivédésére is. A 25
mutat6 kozott 300 korrelaciépar szdmolhatd, melybdl
27 esetben (9%) taldlhat6 5%-os szignifikanciaszinten
és 10 esetben (3,3%) van 1%-os szignifikanciaszinten
elfogadhaté korrelaciés Osszefiiggés. A korrelacidkat
paronként elemezve tartalmi dsszefondddsokat nem ta-
laltam, inkdbb véletlen egybeesésekrdl van sz6, féként
azokban az esetekben, ahol a dont§ tobbség ugyanazt a
megoldast valasztotta az adott kérdés vonatkozéasaban,
igy ebbdl adédéan mddositdst nem hajtottam végre.

A csoportok szdmdrdl elGzetes feltételezésem nem
volt, igy elsd 1épésként a hierarchikus algoritmust va-
lasztottam. A klaszterelemzésben sokféle eljaras 1étezik,
amelyekbdl a leggyakrabban alkalmazott az 6sszevond
modszer, s ezen beliil a gyakorlatban jobbnak bizonyuld
Ward-eljards mellett dontottem,
tdvolsagmértékként a négyze-
tes euklideszi tdvolsdgot hasz-
ndlva? A klaszterelemzést 12
esettel (szabdlyozds) és 25 val-
tozdval (kérdés) hajtottam végre.

3. dbra

5]
=l
b

NED g

NZL 10

A vizsgélat teljes kord, nincs hi-
dnyz6 adat miatt kihagydsra ke-
riil§ eset.

Az  Osszevondsi  tdblazat
mutatja, a 12 esetbdl ad6do-
an, a 11 Iépésben végrehajtott
klaszterezési eljards menetét,
bemutatva, hogyan lehet a 12
kiilondllé klaszterb6l kiindul-
va eljutni a végén az egyetlen

z_ 2

klaszterbe torténd Osszevondsig.

5

SWE 1"

(7]

Az eljaras soran a koefficien-
sek folyamatosan emelkednek,
s ahol torés kovetkezik be az
emelkedésben, az alapjan lehet
eldonteni, hogy hany klasztert
érdemes alkalmazni. A tabl4zat-
ban szerepl6 koefficienseket a

ESP

HUN 6}

3. ébra szemlélteti, amely alap-
jan megdllapithat6, hogy torés

Forras: az AB: NSZ adatbdzis alapjan sajat szamitds és szerkesztés

(meredekségnovekedés) a O.
1épés utan a 10. 1épésnél kovet-
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A nemzeti cash flow-kimutatasi szabalyozasok

csoportjai
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4. tdbldzat  nevezéssel lattam el. Val6jdban
azonban létezik egy negyedik

csoport is, akiknél nincs nemzeti

Csoport Orszagok

cash flow-kimutatdsi szabélyo-
zas, ahogy ezt kordbban irtam.

0) Nincs szabélyozds Belgium, Franciaorszdg

1) Fejléds Magyarorszdg, Spanyolorszdg

A kialakitott négy csoportot €s
az abba tartoz6 orszdgokat a 4.

2) Klasszikus

Amerikai Egyesiilt Allamok, Ausztralia, Hollandia,
IFRS”, Japan, Németorszdg, Svédorszag, Uj—Zéland

tablazat foglalja 0ssze.
A tobbi hierarchikus méd-

3) Tovabbgondolt Egyesiilt Kirdlysag, Irorszdg

szer sordn sem kaptam jelents-

Forras: az AB: NSZ adatbdzis alapjdn sajat szamitds és szerkesztés

kezik be, igy 3 klasztert érdemes vélasztani (12 eset
—10. Iépés + 1 = 3). A bevonds sorrendje és az esetek
elhelyezkedése a klaszterek szdmdnak fliggvényében a
jégcsapdiagramon dbrazolhat6. Az SPSS 4ltal generalt
dbrat az Osszevonds sorszamdval is kiegészitettem a
konnyebb értelmezhetdség kedvéért.

A Kklaszterelemzés legszemléletesebb &brazoldsat
a dendrogram adja, amelyen egyarant lathaték, hogy
milyen sorrendben tortént az esetek bevondsa a klasz-
terszam emelésével, masrészt bemutatja az esetek és a
csoportok tavolsagait is.

A dendrogram alapjdn is az latszik, hogy harom cso-
portot érdemes létrehozni, itt viszont mér az is kideriil,
hogy mely orszdgok tartoznak ezekbe. A 12 szabdlyo-
z4sbol elsGként a magyar és a spanyol csoport valaszt-
hat6 le, amelyekre a kis terjedelmd és viszonylag me-
rev szabdlyozds a jellemzd. Mésodik 1épésként a brit
és az ir szabdlyozas kiilonithets el — a két orszagban
gyakorlatilag ugyanazt a szabdlyozast alkalmazzak
(FRS 1), csak a terjedelemben és az egyszertsitett be-
szdmoléban val6 alkalmazédsban van kiilonbség koztiik
a valaszok alapjan —, amely f6ként két teriileten mutat
jelentSs eltérést: a pénzbdzis sziikebb meghatdrozésa,
illetve a részletesebb kategorizél4s terén. A legnagyobb
csoportot 8 szabdlyozas alkotja, amelyek kozott mar
joval kisebb kiillonbségek vannak, mint a mésik két
csoporttal 6sszevetve. Erdemes megjegyezni, hogy a
brit-ir szabélyozas kordbban (1996) éppen azon a két
teriileten valtoztatott a szabdlyozasan, amely alapjan
elkiiloniilnek a nagy csoporttdl.

Jelenleg folyamatban van az IASB-FASB cash
flow-kimutatdssal kapcsolatos feliilvizsgdlata, amely-
ben szintén ezen a két teriileten (pénzbazis, kategori-
ak) folyik a vita, s a jelenlegi vélemények alapjan az
Uj szabdlyozds a brit-ir megold4shoz fog kozeledni a
pénzbazis sziikebb értelmezésében mindenképpen, a
kategdridk bdvitésénél azonban csak a nyereségadd
kiilonvalasztdsa varhat6. A tartalmi elemzés alapjan a
csoportokat fejlédd, klasszikus és tovabbgondolt el-

VEZETESTUDOMANY

sen eltér§ eredményt, igy ezek

részletes bemutatdsatdl eltekin-
tek. Néhdany mddszer esetén még szemléletesebben l4t-
szik, hogy a szabdlyozassal rendelkez8 orszagok koziil
a magyar szabdlyozds 4ll a legtdvolabb a tobbitsl.

A hierarchikus klaszterelemzés eredményét a nem
hierarchikus klaszterezési eljardssal is ellendriztem.
Az el6z6 vizsgalatndl megallapitott harom csoportbdl
adéddan végrehajtottam a K-kozpontd (K=3) klaszter-
elemzést is. Az eredmények ugyanazt a csoportositast
hoztdk, igy ez megerGsiti az el6z8 vizsgalat érvényes-
ségét.

Osszefoglalas

A kordbbi nemzeti 6sszehasonlité vizsgélatok tobbsé-
gében azt dllapitottdk meg, hogy éles kiillonbség van az
angolszdsz és a kontinentélis eurdpai orszdgok kozott.
A csoportokon beliil tovabbi bontdsok is lehetségesek,
de itt mér nincs egységes elkiilonités az egyes kutatd-
sokban, és a csoporton beliili kiilonbségek is joval ki-
sebbek. Az 0Osszehasonlitds szemléletes bemutatdsa
l4thaté példdul Nobes hierarchikus csoportositdsdnak
dbrajan (Nobes — Parker, 2008). A korabbi kutatdsok
a szabdlyozéasok széles teriiletét fogtdk at, de csak né-
hany kérdés mentén vizsgdlva az egyes részteriileteket,
példaul a cash flow-kimutatdsndl csak azt elemezték,
hogy kotelezd-e az elkészitése. Ezzel szemben a kutata-
somban a szabdlyozds egy sziik szeletét — a cash flow-
kimutatdst — vizsgdltam, de azt jéval részletesebben.
Az elemzésbe a Nobes-ndl szerepld 14 orszagot és Ma-
gyarorszdgot, valamint az IAS/IFRS szabdalyrendszert
kivantam bevonni, de az empirikus kutatds egy éve alatt
Kanadérdl és Olaszorszagrol nem sikeriilt a kérdGivet
kitoltetnem senkivel, igy Osszesen 14 szabdlyozds alap-
jan végeztem el a szamit4sokat a tesztelés sordn.

Az Osszehasonlitdsndl el&szor egyesével bemutat-
tam a vizsgélt 44 kérdés szerint az azonossdgokat és az
eltéréseket, s végiil az eredmények alapjan 4 csopor-
tot kiilonitettem el klaszterelemzéssel. A kordbbi ku-
tatdsokkal Osszehasonitva megdallapithatd, hogy a cash
flow-kimutatds szabalyozdsa terén kisebbek a kiilonb-
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ségek az egyes orszagok kozott, s a tobbség az dltalam
»Klasszikusnak” nevezett csoportban taldlhat6. A ma-
sik harom csoport jelent&sen eltér ettSl, bar kiillonbozo
tényezSk miatt:

0. Belgiumban és Franciaorszdgban nincs szaba-
lyozas erre a teriiletre,

1. Magyarorszdg és Spanyolorszdg rendelkezik
szabdlyozassal, de ez viszonylag kis terjedelmi
és merev a tobbivel 0sszehasonlitva,

3. az Egyesiilt Kiralysag és Irorszdg (kozos a sza-
balyozasuk) a kordbbi ,,Klasszikus™ megoldastol
két teriileten hajtott végre modositast (1996-t6l),
a pénzbdazis lesziikitésében, illetve a részlete-
sebb kategorizdldsban (a hdrom helyett nyolc
kategoria).

Az TAS/IFRS-ek folyamatban 1év§ feliilvizsgélata
sordn a nemzetkozi szabdlyozds a ,,Klasszikus’-tdl a
,»Tovabbgondolt” felé mozdul el. Emellett megallapit-
hatjuk azt is, hogy a cash flow-kimutatas szabalyozasa-
ban nem érvényes az angolszdsz/kontinentdlis eurdpai
megbontas.

Javaslatok és tovabbi kutatasi iranyok

A nemzeti cash flow-kimutatdsok 0Osszehasonlitdsa
sordn Magyarorszag a kis terjedelmt és merev szaba-
lyozasaval a ,,Fejl6d6” csoportba tartozik. Fejlesztés-
re vagy a nemzetkozi szabdlyozds adaptdldsa, vagy a
vizsgélatban szerepl§ fejlett orszagok szabdlyozisa
irdnyéba torténd elmozdulds johet szoba. Két teriileten
kellene el6bbre 1épni, egyrészt részletesebb szabalyal-
kotédsra volna sziikség, mdsrészt a tobbi szabalyozas-
hoz hasonléan nagyobb szabadsdgot kellene biztositani
a gazdalkodok szdmdra a kimutatds elkészitésénél. Az
egyik ilyen teriilet a m{ikodési cash flow kategoria 6sz-
szeéllitdsa, amelynél a nagyobb informdciétartalom-
bdl eredSen a direkt megoldast legaldbb megengedni,
esetleg javasolni, vagy radikélisabb elGrelépés esetén
kotelezden elGirni lehetne.

Az elvégzett kutatdsnal két irdnyban lehet tovabb-
1épni, egyrészt a vizsgalatba bevont orszagok korét te-
kintve, példdul érdekes lenne a magyar helyzetet dssze-
vetni a tobbi kelet-kdzép-eurdpai orszaggal, masrészt a
szamvitel mds teriiletein is lehetne mélységi vizsgala-

tokat folytatni.
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Szerzéinknek

kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerz&nek tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mé-
don kell megkiilonboztetni.

* A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
dbécérendben kérjiik, a kovetkez§ 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, majus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, in. ,.Har-
vard” rendszerérdl (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,név/ddtum”
hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyujtanak az
aldbbi WEB-cimeken elérhet6 forrdsok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerz6knek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartdl a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetdek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen talalhaté strukturalt on-line informaciés adat-
bazisban. 2009 jiniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetéek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 %4 0sessionmgr1l2
oldalon is.

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

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton val6 tovabbadasahoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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MADACSI Roland

A PROJEKTFINANSZIROZAS EGYEDI
JELLEGZETESSEGEI

A szerzd cikkében a projektfinanszirozas kiilonleges ismertetgjegyeit kivinja bemutatni — igymint a pro-
jektfinanszirozas fejlodését, a projektfinanszirozas és a vallalatfinanszirozas fontosabb kiilonbségeit, vala-
mint a sikeres projektfinanszirozas eldfeltételeit. Ezen kiviil foglalkozik még a projektfinanszirozas soran
alkalmazott pénziigyi mutatészamrendszer, e finanszirozasi forma lehetséges hitel- és tGkeforrasai, tovabba

a projektfinanszirozas soran alkalmazott biztositékok kore. Végezetiil pedig a kivitelezési és iizemeltetési
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kockazatot elemzi, mint a projektfinanszirozas egyik legfontosabb kockazati tényezgjét.

Kulcsszavak: projektfinanszirozas, kockazatok, mutatészamrendszer

A cikk elején emlékezziink vissza a projektfinansziro-
zas szakirodalomban taldlhat6 meghatarozasara:

»Egy adott gazdasdgi egység finanszirozdsa,
amelyre a hitelez6 1igy tekint, hogy elsdsorban an-
nak pénzdramldsa és jovedelme szolgdl a kolcson
visszafizetésének forrdsdul, vagyontdrgyai pedig a
kolcson biztositékdul.”

A projektfinanszirozas fejlédése

A projektfinanszirozds az elmilt id6szakban egyre ked-
veltebb finanszirozdsi formava valt, mely elsGsorban az
dllami projektekbe torténd magéntSke-bevonds kovet-
kezménye. Tekintettel arra, hogy manapsdg egyre na-
gyobb mértékd a szuverén dllamok eladésodottsdga, sok
esetben a nagyobb allami beruhdzasok soran a projektek
teljes kivitelezését — ezen beliil a tervezést, a kivitele-
zést, az lizemeltetést és a finanszirozast is — a magants-
ke-tulajdonosokra haritja a kormany. Figyelembe véve,
hogy ezen beruhdzdsok bekeriilési értéke magas — a leg-
tobb esetben 10 milli6 eurd feletti dsszeg —, idedlis fi-
nanszirozasi formanak bizonyul a projektfinanszirozas.

A fenti 4llami infrastruktira-projektekbe torténd
magantSke bevondsa nem szdmit 0j tipusd finansziro-
zasi formanak, ugyanis mar a XVIII. szdzadban ma-
ganfinanszirozds altal valdsitottdk meg az tthédlézat
teljes feldjitasat Anglidban, ezt kdvetSen pedig utadot
vezettek be, hogy a bevont finanszirozast torleszteni
tudjdk (Yescombe, 2008).

Tekintettel arra, hogy az uthdzat feltjitasa sikeresen
lezajlott, a XIX. szdzadban mads tipusu beruhazasoknal
— vasuthdlézat, gdzszolgaltatds, villamosenergia-ellatds
és telefonhdldzat-fejlesztés — is a fenti finanszirozasi
format alkalmaztik, azonban mar nemcsak Anglidban,
hanem szdmos mads, pénziigyileg fejlettebb orszdgban
is. Figyelembe véve, hogy a hasonl¢ tipusu projektek
nemcsak nagyobb volumen(i beruhdzdsok, hanem a
projekt jovébeli cash flow-termelS képessége is nagy
megbizhatsag mellett tervezhetd, ezekben az esetek-
ben magatdl adédott a projektfinanszirozas alkalmaza-
sa (Brealey — Myers, 1999).

A projektfinanszirozas fejlodését az alabbi mérfold-

kovek segitségével lehet szemléltetni:

1. Els6 alkalommal a természeti erGforrasok (el-
s6sorban kdolaj és foldgaz) kitermelése soran
keriilt sor a projektfinanszirozds alkalmazasa-
ra. Erre el6szor az 1930-as években volt példa,
amikor is az USA teriiletén taldlhat6 texasi olaj-
mezGket tartak fel. Hasonl6 projektek valdsultak
meg az 1970-es években, amikor az Eszaki-ten-
ger mellett fekvS olajmezdket aknaztak ki. Eze-
ken a példdkon felbatorodva tobb fejlédd allam
is — tobbek kozott Ausztrdlia — ezt a finansziro-
zasi format vdlasztotta a természeti er6forrdsok
kiaknazasa soran.

2. Kovetkezs 1épésként az 1978-as évet emlitik az
USA példédjan keresztiil, ugyanis ettS]l az évtdl
kezdve terjedtek el a kombindlt ciklusd er6md-
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vek Amerikdban. Hasonl6 az Egyesiilt Kirdlysag
példdja is az 1990-es években, amikor is a sziget-
orszagban privatizaltdk a villamosenergia-szek-
tort. A fenti két esemény nagyban elGsegitette a
magéntSke bedramldsat a villamosenergia-szek-
torba, ami magdval hozta a projektfinanszirozasi
forma széles kord elterjedését.

3. Az 1990-es években az Egyesiilt Kirdlysag te-
riiletén a kormdny jévahagyta a PPP-projektek’
alkalmazasat az allami infrastruktira-projektek
esetén, melynek kovetkeztében a magéntSke az
infrastrukturdlis projektekben is megjelent, ter-
mészetesen projektfinanszirozasi formaban.

4. Ujabb 1okést adott a projektfinanszirozas tér-
nyerésének az 1990-es években bekovetkezett
mobiltelefonhdl6zat -fejlesztési 14z, ami azonban
mar nem korldtozédott a fejlettebb &dllamokra,
hanem vildgviszonylatban is jelentSs tényezdvé
valt.

A fenti torténések kovetkeztében a projektfinanszi-
rozés vildgszinten is elterjedtté vélt, a 2008-as évben
globdlisan mar kozel 250 millidrd USD volumenben
alkalmaztak ezt a finanszirozasi format a kiilonbozé
beruhdzasok sordn.

A vallalatfinanszirozas és
a projektfinanszirozas kiillonbségei

A villalatfinanszirozds — mely alatt jelen esetben az
olyan tipusu finanszirozast értem, ami a hitelfelvevg
multbeli teljesitménye alapjan itéli meg annak hitelké-
pességét, elsGsorban az el6z8 évek auditilt éves besza-
moldinak elemzésén keresztiil — és a projektfinanszi-
rozds kozott szamos eltérést figyelhetiink meg. Ezeket
érdemes kiemelni, mert egy projektszponzor elézetesen
donthet arrél, hogy melyik instrumentumot valasztja.

A kovetkez§ felsorolds nem teljes kord, csak az al-
talam fontosnak tartott tényezSket fogom vizsgélni az
adott finanszirozasi tipusndl (Géldi, 2002):

* hitelfelvevd: Mig a villalatfinanszirozds esetében a
hitelfelvev6 egy mar operativan miikodé véllalat vagy
véllalatcsoport, addig a projektfinanszirozds sordn
egy jogilag 0ndll6, az adott projekt lebonyolitdsira
l1étrehozott projekttarsasdg — aminek a legtobb esetben
a jelenben még nincsen semmi tevékenysége.

* hitelezd: Jellemz8en egy bank finansziroz egy ko-
zepes méretll vdllalatot (a véllalatcsoportoktdl és
nagyobb hitelfelvételektdl eltekintve), a projekthez
— annak volumene miatt — altaldban tobb hitelintézet
nyujtja a kolcsont (Csibi, 1994).
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o szdmviteli kimutatds: A vallalatfinanszirozdshoz nyuj-
tott hitelt a projektszponzor egyedi mérlegein beliil
kell elszdmolni. Ezzel szemben a projekthez nyujtott
hitel a projektszponzor szempontjdbdl mérlegen kivii-
li finanszirozas, mivel nem kell kimutatnia az egyedi
mérlegében, csak a projekttirsasdg kimutatdsaiban
kell feltiintetni a felvett hitelt (Gellért, 1991).

* a hitel felhaszndlhatdsdga: A véllalat a felvett hi-
telt dltaldban egy konkrét tevékenység finansziro-
zésara fordithatja, vagy standard foly6szamlahitel
esetén bdrmire felhaszndlhatja a tevékenységein
beliil. Ezzel szemben a projektfinanszirozas célra-
folydsitas segitségével torténik, tehat az adott hitel
a projekt targydnak késziiltségi fokatél fiiggden ve-
het6 igénybe, és csak bizonyos célok megvaldsita-
sat szolgélja.

* futamidd: A vallalatfinanszirozashoz nydjtott hitel
jellemz8en rovid vagy kozéptavu, a projekthitel pe-
dig kdzép- vagy hosszu tavd.

* a hitel visszafizetésének cash flow-fedezete: A vélla-
lat 4ltaldnos tevékenysége vagy konkrét finansziro-
zott ligylet esetén az ebbdl befolyd pénzaramlds, az
eszkozok értékesitése a véllalati hitel fedezete. Ezzel
szemben a projekthitel fedezete csak a projekttarsa-
sag altal generalt cash flow.

* biztositéki rendszer: A villalatfinanszirozds esetén a
hitel biztositéka a vallalat teljes vagyona — még ak-
kor is, ha az terheletlen — vagy a megterhelt vagyo-
ni elemek finanszirozds mértékével ardnyos része.
A projektfinanszirozas esetében azonban a biztositék
csak a projekttarsasag dltal megvaldsitott beruhdzas és
a projekttarsasag kovetelései, a biztositéki szerz6dé-
sek szerint. Habdr ez a projekttirsasdg esetén is a tel-
jes vagyont jelenti, ennek biztositéki értéke jelentGsen
elmarad a véllalatfinanszirozdsnal tapasztalt értékt6l.

* visszkereset: A villalatfinanszirozds visszkeresettel
ellatott finanszirozasi forma, tehat a beruhazo valla-
latnak minden esetben helyt kell allnia a felvett hi-
telekért. Ezzel szemben a projektfinanszirozas soran
a projektszponzor kotelezettségvdllaldsa 4ltaldban
visszkereset nélkiili, igy a projekttarsasdg nemfi-
zetése esetén nem szall at a fizetési kotelezettség a
szponzorra.

* dokumentdcio: Mig a véllalatfinanszirozds mérleg-
alapu hitelezés, addig a projektfinanszirozas eseté-
ben cash flow-alapu hitelezésrél beszEliink. Tehét az
els6 esetben a bankok a véllalat kimutatdsai alapjan
(mérleg, eredménykimutatds, cash flow-kimutatas)
12-15 pénziigyi mutatét elemeznek, ami kozvetleniil
meghatdrozza az adott véllalat hitelképességét. Ezzel
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szemben projektfinanszirozas esetében a hitel elnye-
rése a projekt cash flow-termel8 képességén muilik,
igy a bank hitelkihelyezésének alapja a projekt var-
hat6 cash flow-termel§ képessége (Galdi, 1998).

e hiteldokumentdcio: Mig a véllalati hitel esetében a
hitelszerz6dések dltaldban kdnnyen standardizédlha-
téak, addig a projekt hitelszerz6dése egyedi, testre
szabott, a projektek kiillonbozGsége miatt.

* beruhdzdsi kockdzat viselése: A véllalati hitel eseté-
ben teljes egészében a hitelt felvevd vallalat viseli a
sikertelen beruhazasbol eredd kockazatokat — mivel
az adott beruh4zds kudarca esetén mds tevékenysé-
gébdl kell fizetnie a hitel ad6ssdgszolgélatat. A pro-
jekthitel sordn azonban a hitelezd bank is nagyobb
részt véllal a beruhdzési kockdzatban, ugyanis ha
nem késziil el megfelelGen a projekt targya, akkor
a projekttarsasag felszamoldsa esetén a finanszirozé
intézmény is jelentds hitelezési veszteséget szenved-
het el. Ezért a hitelez6 szdmadra a legkockazatosabb
szakasz a beruhdzasi szakasz.

A sikeres projektfinanszirozas tényezoi

A kovetkez§ részben felsorolom — nem fontossagi sor-
rendben — a sikeres projektfinanszirozdshoz leginkdbb
fontos eldfeltételeket, illetve tényezdket (Yescombe,
2008):

* megalapozott megvalosithatosdgi tanulmdny és

pénziigyi eldrejelzések: Amennyiben a projekt meg-
val6sithatésagi tanulménya €s a pénziigyi elérejelzé-
se kell6képpen megalapozott adatokon nyugszik, a
projekt sikeres megvaldsitdsanak — és ezen keresztiil
a kiils6 finanszirozds bevondsanak — nagyobb a va-
16szintisége.
A pénziigyi kimutatdsok koziil a bank szdmara a cash
flow-elGrejelzés a legfontosabb, mivel ez biztositja
a hitel jov6beni visszafizetését. Ebben a kimutatas-
ban kitiintetett szerepe van az EBITDA értékének,
ugyanis ennek a pénzdramlasnak kell fedeznie a
tervezett hitelek torlesztését és kamatait, a likvid
pénzsziikségletet, a mikodési koltségeket, valamint
a megfeleld tartalékokat is biztositania kell.

* a projekthez sziikséges nyersanyag hosszi tdvi bizto-
sitdsa: Mivel a projekt megvaldsitdsahoz és miikodé-
séhez sziikséges nyersanyagok drdnak vdltozasa je-
lentGs hatassal van a realizalt cash flow-ra, érdemes a
jovébeni dringadozést dthéritani az adott nyersanyag
széllitéjara — példaul hosszu tavd, rogzitett dras szal-
litdsi szerz6dések megkotésén keresztiil. Emellett
fontos az adott nyersanyag beszerzési mennyiségét
is hosszu tavi szerzddéssel aldtdmasztani, legalabb
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olyan mértékben, ami az adott projekt megtériilését a
hitel futamideje alatt biztositja.
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a projekt dltal elddllitott termékek, szolgdltatdsok pi-
acdnak biztositdsa: A finanszirozé bank dltal viselt
hitelkockazatot nagyban csokkenti az a tény, ha a pro-
jekt lezardsdig a projekt 4ltal el@éllitott termékeknek
biztos piaca van — ami szintén hosszu tavu értékesitési
szerz&déseken keresztiil érhet§ el, amelyben mind az
értékesitett mennyiséget, mind a termék drét elGre rog-
zitik. Amennyiben ez teljesiil, a projekttarsasdg meg-
felel6 mértékd pénzaramlassal fog rendelkezni, igy az

P

eldirtaknak megfelelSen torlesztheti a tartoz4sait.

megfeleld szintii és gyakorisdgi kommunikdcio:
A projekt megval6sitasi szakaszainak bemutatdsa so-
ran mar megemlitettem a kommunikacié gyakorisa-
ganak fontossdgat. Amennyiben szinte napi kapcso-
latban éllnak egymadssal a projekt megvaldsitdsaban
érdekelt felek, egy esetleges problémat annak fel-
meriilésének pillanatdban azonositani tudnak — ezzel

mintegy felgyorsitva az arra tortén$ reagalasi id6t,
ezaltal pedig csokkentve a potencidlis veszteségeket.

tapasztalt és megbizhato partnerek: A projekt meg-
valdsitdsanak alapfeltétele a megfelel6 bizalmi vi-
szony a részt vevs felek kozott. Egy j6 nevi partner
a kamatfelar csokkentéséhez is hozzajarulhat a bank
oldalarél nézve. Tovabba egy olyan ligyfél, aki mér
kordbban sikeresen befejezett egy hasonl6 projektet,
a rendelkezésre 4116 szaktudds miatt nagyobb vald-
szinliséggel szdmithat a finansziroz6k tdmogatdsara.

megfeleld szerzédéses rendszer: Egy strukturilt,
minden lehetGséget figyelembe vevl szerzddéses
rendszer elengedhetetlen feltétele a projektfinanszi-
rozdsnak. Mivel egyedi, Osszetett beruhdzasrél van
sz0, a részletes szerzGdéses rendszernek a részt vevl
felek valamennyi jogdra, illetve kotelezettségére is ki
kell térnie (Berzi — Koltai, 2000).

a torvényi elbirdsok, kornyezetvédelmi szabdlyok fi-
gyelembevétele: A projekt megval6sitasanak egy po-
tencidlis veszélyforrdsa a torvényi el6irdsoktdl vald
eltekintés, részben emiatt is érdemes kiilss, relevans
szaktudassal rendelkezd jogi iroddkat bevonni a szer-

z6déses rendszer kidolgozaséba.

megfeleld biztositéki és kitelezettségvdllaldsi* rend-
szer kialakitdsa: Mind a bank, mind a projekttar-
sasdg szempontjabdl nélkiilozhetetlen az esetleges
problémdk felmeriilése sordn bekodvetkezd kotele-
zettségvallaldsok rogzitése. A biztositéki és kotele-
zettségvallalasi rendszernek minden eshet&séget fi-
gyelembe kell vennie, ami a projekt kivitelezése és
mikddtetése sordn bekdvetkezhet.
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* fiiggetlen szakértdk bevondsa: A fliggetlen szakértSk
és tandcsadok alkalmazdsa a projekt megvaldsitisa-
hoz felhasznédlt dokumentumok megalapozottsagat
biztositja, valamint enyhiti az elfogultsdg miatt eset-
legesen kialakult pszicholdgiai csapdakat. Ugyanis
egy irredlis feltételeken nyugvé projekt mikodésé-
nek sikeressége kérdéses, ami veszélybe sodorhatja a
hitel visszafizetését (Takacs, 2001).

* a koltségtiillépés és a késedelmes teljesités kockd-
zatdnak kikiiszobolése: Amennyiben egy projekt ki-
vitelezése sordn a projektet terheld koltségek meg-
nének, vagy elhizédik a projekt megvaldsitisa, az
pétldlagos finanszirozast jelent a projektszponzor
vagy a kereskedelmi bank részér6l. Annak érdeké-
ben, hogy ezt a kockéazatot ne a projekttarsasag visel-
je, kotott aras vallalkozdi szerzddést érdemes kotni a

ey

kivitelezést megvalosité fovallalkozdval.

A projektfinanszirozas lehetséges hitel-
és tokeforrasai

A projekttirsasdg a sajat t6két vagy a felvett hitelt
szamtalan helyrdl biztosithatja. Az alabbiakban felso-
rolom a nemzetkozi gyakorlatban leggyakrabban alkal-
mazott eszkozoket (Nevitt — Fabozzi, 1997):

* nemzetkozi  szervezetek: Szdmos esetben a
vildgbankcsoport tagjai és a teriiletfejlesztési bankok
is részt vesznek egyes projektek finanszirozasaban.
Ilyen intézmények példdul a Vildgbank (IBRD), a
Nemzetkozi Fejlesztési Tarsulds (IDA) és a Nemzet-
kozi Pénziigyi Tarsasag (IFC).

* kormdnyzati exportfinanszirozd szervezetek és orszd-
gos hitelintézetek: Ezeket a hiteleket a legtobb eset-
ben export-import finanszirozé bankok biztositjak
vagy kiilonboz8 tamogatdsokat nyujtanak az egyes
kormdnyzati szervezetek.

* a projektet befogado orszdgok dltal nyijtott hitelek:
A projektet a befogadé orszagok tobbféleképpen ta-
mogathatjdk: ez lehet részben dllami beruhdz4s, kon-
cesszios engedély® vagy dllami tdmogatas®.

* kereskedelmi bankok dltal nydjtott hitel: A legtobb
esetben ezt a kiils§ finanszirozasi format véalasztjdk a
projekttarsasagok, mivel a bankok mindig érdekeltek
a megfelel§ kockazatd hitel nyujtdsdban, masfeldl a
koztiik 1€v6 versenyt kihaszndlva olcsébba vélhat a
hitel. A kereskedelmi bankok é&ltal nydjtott hitelek
kozott megkiilonboztetiink fedezett és fedezetlen
kolcsonoket. Mig a fedezett kolcsondk esetében a
projekttarsasag vagyonelemei szolgdlnak a kolcson
fedezetéiil (mely elsGsorban zdlogjog formédjiban
testesiil meg), a fedezetlen kolcsonok sordn a pro-
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jektszponzor vagy projekttirsasdg multbeli tevé-
kenysége alapjdn mindsiil hitelképesnek — ezért kii-
16n targyi biztositékot nem kovetel meg a bank.

* intézményi hitel: A projekt megvaldsitasahoz olyan
intézményi befektetdk is nydjthatnak kolcsont, mint
példaul biztositétarsasdgok vagy nyugdijintézetek.
Itt azonban fontos megjegyezni, hogy ezen intéz-
mények konzervativ befektetési politikat folytatnak,
ezért a legtobb esetben csak megfeleld biztositék el-
lenében nytjtanak hitelt.

* lizingtdrsasdgok: ElGfordulhat olyan eset is, amikor
egy lizingtarsasdg nyujt kolcsont a projekttirsasig-
nak olyan médon, hogy elvéllaljak a projekt megva-
16sitdsdhoz sziikséges berendezések beszerzését és
lizingbeaddsat a projekttarsasig részére.

* kockdzatitéke-befekteték: Mar sz6 volt rdla, hogy
a kockézatitGke-tulajdonosok olyan projekteket fi-
nansziroznak, amelyek nagy ujdonsagtartalommal
rendelkeznek, példdul 4ttord jelentGségli technold-
giai tulajdonsdggal birnak. Ilyen esetben azt vérja a
kockazatitSke-befektets, hogy az alkalmazott tech-
noldgia sikeres lesz, és eziton tobbszordsen megté-
riil a befektetése.

* kotvénypiac: Olyan orszdgokban, ahol piaci alapi a
hitelezés, a nagyobb villalatok gyakran vélasztjdk a
kotvénykibocsatas segitségével torténd idegen forras-
bevondst. Ugyanis a pénzpiac ezekben az orszagok-
ban sok esetben alacsonyabb kamatok mellett nyijtja
a kotvénykolcsont, mint a hitelintézetek a hitelt.

27 2

* a projekt dltal elddllitott termékek vdsdrloi dltal
nytjtott hitel: Azok a szereplSk, akiknek sziiksége
van a projekt altal elgéllitott termékre vagy szolgél-
tatdsra, néhdny esetben hajlanddk hitelt nydjtani a

projekt megvalésitasahoz.

* szponzori hitel: Szamos esetben elSfordul, hogy
a projektszponzor biztositja a projekttarsasag sa-
jat tokéjét, ezenfeliil azonban még hitelt is nydjthat
a tarsasdgnak. Ez leginkdbb akkor fordul el§, ha a
projekttarsasag altal igényelt hitelt a finanszirozo in-
tézmények nem teljes mértékben biztositjak — igy a
beruhdzds megvaldsitdsdhoz hidnyzé Osszeget a pro-
jektszponzoroknak kell finanszirozniuk.

Kiilsé hitelbevonas esetén
alkalmazott pénziigyi mutatészamok

A projektfinanszirozas sordn olyan pénziigyi mutatdsza-
mokat alkalmaznak, amelyek alkalmassa teszik a kiilon-
boz6 projektekhez nyujtott hitelek bedrazasat — a projekt
teherbird képességének megéllapitdsan keresztiil. A vél-
lalati hitelezést6l eltérSen, a projektfinanszirozds sordn
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lényegesen kevesebb pénziigyi mutatét alkalmaznak a

projekt kockdzati megitélése sordn, mig az els§ esetben

ez 12-15 ardnyszamot jelent, addig az utébbi esetben
mintegy 3-4 pénziigyi mutatét foglal magdban. A pro-
jekthez nyujtott hitelek esetében a bankok a kovetkezd

aranyszamokat hasznaljak (Nevitt — Fabozzi, 1997):

* hitel/sajdt tke ardnya (Debt — Equity Ratio): Minden
finanszirozé intézmény megkovetel bizonyos mértékd
sajat téke jellegli hozzdjarulast a projekttarsasag tulaj-
donosaitdl. Ez a projekt jellegétSl fiiggen altalaban
15-25%-os aranyt jelent. Ebbdl kovetkez&en a bankok
altal elvart mutat6 értéke legfeljebb 4-5. Minél kisebb
ez az ardny, anndl kisebb kockazatot visel a bank, mi-
vel a projekt finanszirozdsaban annal nagyobb részt
vllal a projektszponzor. Ertelemszerten a fenti ardny-
szdm az id6 muldsaval valtozik, mivel a projekttarsa-
sdg rendszeresen torleszti a hitelt, igy annak relativ
ardnya a sajat tékéhez képest folyamatosan csokken.

* kamatfedezeti mutato (Interest Coverage Ratio): Ez a
mutatdszam azt jelzi, hogy a projekt altal generalt net-
t6 cash flow az adott évi kamatkoltség hdnyszorosat
fedezi. Minél magasabb ez az érték, anndl jovedelme-
z6bb a projekt, igy nagyobb biztonsagot jelent a finan-
sziroz6 intézménynek a hitel megfeleld torlesztésére
nézve.

* éves adossdgszolgdlati fedezeti mutato (Annual Debt
Service Coverage Ratio): Ez a mutaté a projektfinan-
szirozas sordn alkalmazott ardnyszdmok koziil taldn
a legfontosabb. Azt az informacidt hordozza ugyan-
is, hogy az adott naptari évben a projekttarsasag altal
megtermelt cash flow hogyan viszonyul az adott év
addssdgszolgalatdhoz. A bankok az 1,2-1,3 értéket
tartjadk megfelelének Magyarorszagon. Egyértel-
m, hogy minél magasabb ez az ardnyszdm, anndl
nagyobb biztonsdgot jelent a kereskedelmi banknak
az adott projekt finanszirozdsa — mivel az nagyobb
teherbird képességgel rendelkezik.

* a hitel futamidejére szdmitott adossdgszolgdlati fede-
zeti mutato (Loan Life Debt Service Coverage Ratio):
A mutatészdmok koziil taldn ez a legbonyolultabb,
ugyanis ez alkalmazza a nett6 jelenérték-szamitds mod-
szerét. Az éves addssdgszolgdlati fedezeti mutat6tol
csak annyiban tér el, hogy nem egy adott évben realizalt
cash flow-t viszonyitja az éves addssdgszolgdlathoz,
hanem a projekt teljes varhat6 élettartamdra kalkulalt
éves EBITDA (Uzemi szint(i eredmény + Ertékcsokke-
nés) sorozat jelenértékét viszonyitja az éves addssig-
szolgdlat sorozat jelenértékéhez. Tekintettel arra, hogy
minden projekttdl elvért, miszerint az éves EBITDA ér-
téke meghaladja az éves addssdgszolgélatot, igy ennek
a mutaténak a megkovetelt értéke 1,4-1,5.

CIKKEK, TANULMANYOK

A projektfinanszirozas biztositéki rendszere

Mint mér a kordbbi cikkben szé volt rdla, a projektfi-
nanszirozas esetében kiemelt szerepe van a biztositéki
rendszernek. Egy esetleges nemfizetés esetén ez szol-
galtatja a hitel fedezetét a finanszirozé bank szdmara.
Tovéabba a biztositéki rendszer nyujt lehetGséget arra,
hogy a projektfinanszirozds mérlegen kiviili finanszi-
rozdssad véljon a projektszponzor szdmdéra, mivel az
nem jelenik meg annak egyedi kimutatasaiban.

Egy strukturdlt szerz8déses rendszer a projekt min-
den szereplGjére és résztvevGjére kitér mind a jogokat,
mind a kotelezettségeket illetGen, valamint egyértelmd
felelGsségi és kartéritési viszonyokat dllapit meg.

A projektfinanszirozas sordn az aldbbi eszkozoket
hasznéljdk a bankok a biztositéki rendszer minél haté-
konyabb kialakitdsahoz (Horvéith — Koltai — Nadasdy,
2011)*:

Jelzdlogjog

Mivel a legtobb esetben a projektek valamilyen in-
gatlannal kapcsolatosak (irodahdzak, lak6hdzak) vagy
a projekt maga egy ingatlan létesitése (autdpdlya, re-
plil6tér), ezért az egyik legfontosabb, kézzel foghatd
biztositék a jelzdlogjog. Azonban a projektek kiillonbo-
z0sége miatt kiilonbozd fedezeti értékkel rendelkezik
az ingatlanok feletti jelzdlogjog.

Példaul egy irodahaz esetében, ha nem fizet a pro-
jekttarsasag, akkor a banknak lehet&sége van — esetleg
egy masik projektszponzor bevondsaval — az ingatlant
atalakitva tovabbi tigyfeleknek bérbe adni az irodakat.
Azonban nehéz az olyan beruhdzasok utéhasznosita-
sa — mint példaul egy erémd vagy egy repiil6térblokk
—, ami helyhez kotott, és csak egyféle tevékenységhez
hasznosithato.

Zdlogjog

A projektek megvaldsitdsa esetén a finanszirozds
nemcsak ingatlanokra, hanem értékes ingdsdgokra is
kiterjed, mint példaul termel&berendezések €s egyéb
gépek. Ekkor a kereskedelmi bank az ingdsdgokon,
vagy akér a projekttirsasig teljes vagyondn zédlogjo-
got létesithet. A zdlogjog — hasonldan a jelzaloghoz — a
finansziroz6 intézmény kintlevGségét mérsékelheti a
projekttarsasag nemfizetése esetén, a biztositékul szol-
galé ingdsagok értékesitése ltal. Ezenkiviil a projektfi-
nanszirozds sordn gyakran alkalmazzdk még a tarsasag
lizletrészein vagy részvényein alapitott zdlogjogot. Ez
a projekttirsasag esetleges csGdje esetén arrdl biztosit-
ja a finanszirozé bankot, hogy a tarsasdg tulajdonosai
csak korlatozott szabadsdg mellett tudnak megvalni a
tulajdonrésziikt6l, mivel azt zdlogjog terheli.
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Kezesség, garancia

Amennyiben a projekt vizsgélata sordn tobb gyenge
pontot taldl a finanszirozé intézmény, akkor példdul a
projektszponzor kotelezettségvallalasat is igényelheti
az adott beruhdzassal kapcsolatban. Ezt a legtobb eset-
ben a projektszponzor részérdl torténd kezességvalla-
lassal is meg kell erdsiteni.

Ebben az esetben, ha a projekttirsasdg nem tudja
fizetni a felvett hitel t6ke- vagy kamatrészét, akkor a
projektszponzornak helyt kell édllnia a projekttirsasiag
kotelezettségeiért.

Amennyiben a finansziroz6 bank nem tartja a pro-
jektszponzor-tarsasdgot hitelképesnek, akkor bankga-
ranciat is kérhet egy masik kereskedelmi banktdl. Te-
kintettel arra, hogy altaldban egy pénziigyi intézmény
fizetGképessége jobb, mint egy nem pénziigyi projekt-
szponzoré, ez a tipusu biztositék erdsebbnek szamit.
Azonban felmeriil a kérdés, hogy ha egy finanszirozé
intézmény hajlandé egy bankgaranciét kiadni egy pro-
jekt finanszirozdsa mogé, akkor miért nem az végzi an-
nak teljes finanszirozasat is. Ez a konstrukcié dltaldban
akkor fordul eld, ha a projektszponzor mds szarmazési
orszaggal rendelkezik, mint a projektet befogad6 or-
szag — ezért a hazi bankja nem kivan orszaghataron at-
nyul6 finanszirozasban részt venni.

Ezenkiviil a projekt kivitelezGjének is jotallasi ga-
ranciat kell vallalnia az 4ltala elkészitett beruhdzassal
kapcsolatban. A jotéllas futamideje a projekt jellegétdl
fligg, és torvényben meghatarozott esetekben érvénye-
sithetd. Altalaban bankgaranciat kér a projekttarsasig a
kivitelez6tSl, amelyet az esetleges minGségi problémak
felmeriilésekor vehet igénybe.

Amennyiben a projekt egy ingatlan, akkor az ingat-
lan bérbeaddja megkovetelheti a bérl6t6l, hogy anya-
véllalati kezességvallast vagy bankgarancidt nyujtson
arra vonatkozdan, hogy a bérleti dijat a bérleti szerzd-
désben megéllapitott 6sszegben és esedékességgel fog-
ja fizetni.

Engedményezés

Az engedményezési szerz6dés biztositja a finan-
szirozé banknak a projekttel kapcsolatos bevételekre
val6é jogot. Ez magaban foglalhatja példaul a projekt
segitségével elballitott termékek drbevételét vagy az
ingatlanok bérbeaddsabol szdrmazé bérleti dijakat.
Emellett gyakori a projekttel kapcsolatos biztositdsok
engedményezése is. Eszerint a projektben bekovetkezd
karok esetén a finanszirozé bank a kedvezményezett.
Az engedményezés azért fontos biztositéki eszkoz,
mert ennek segitségével kiilon eljards nélkiil jogosult a
hitelezd a projekt bevételeire egy esetleges nemfizetés
esetén.
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Ovadék

A projektfinanszirozds esetében elSirhaté 6vadék
nyujtdsa is a projektszponzor részér6l, amelyet egy el-
kiilonitett szamlan kell elhelyezni, és csak meghataro-
zott esetekben van méd az 6vadék felszabaditdsdra. Az
6vadék alkalmazésa hatrdnyos a projektszponzor sza-
madra, mivel ezaltal romlik a likviditasi poziciéja, azon-
ban igy a bank a lehet6 leggyorsabban tudja fedezni a
felmeriil§ veszteségeit.

Misik jelentSs 6vadéki tipus a projekttirsasag dltal
feltoltésre keriil§ tartalékszamldk feletti rendelkezési
jog. A projekttarsasdg szdmdra a finanszirozé intéz-
mény eldirhatja, hogy az iizemeltetési szakasz kezdetét
kovetSen toltson fel bizonyos tartalékszamldkat, ame-
lyek egyrészr6l a nem viart események &ltal okozott
veszteségeket hivatottak fedezni, masrészrdl a kereske-
delmi banknak pétlélagos id6t biztositanak a beavatko-
zasra a projekttirsasdg nemfizetése esetén.

A leggyakoribb tartalékszamlak a kdvetkezdk:

* addssdgszolgdlati tartalékszdmla: ez altaldban
egy-két negyedéves torlesztérészlettel rendelke-
z8 szamla, mely ezéltal legfeljebb fél évet bizto-
sit a finansziroz6 szdmdra a hitelatstrukturaldsra a
projekttarsasag cs6dkozeli helyzete soran — mivel
ennyi ideig tudja fedezni a projekttarsasdg hitele-
70 intézettel szemben fennall6 kotelezettségeinek
fizetését,

* karbantartdsi tartalékszdmla: az iizemeltetés
sordn a projekttarsasdg egy olyan tartalékszam-
lat is feltolthet, ami a projekt késGbbi fazisaban
esedékes karbantartdsi munkékat hivatott finan-
szirozni,

* adotartalék-szdmla: ennek feltdltésére akkor
keriilhet sor, ha a projekttarsasig a negativ ad6-
zés el6tti eredmény 4llapotdbdl hirtelen pozi-
tiv ad6zds el6tti dllapotba fordul — példdul a
termelSberendezések vagy egyéb gépek leirdsat
kovetSen —, ezért a kordbbi id6szakhoz képest je-
lent&s addfizetési kotelezettséggel szembesiil.

Vételi jog

A vételi jog esetében a jogosult egyoldali nyilat-
kozattétellel megvasarolhatja a vételi opcié targyat.
A projektfinanszirozds sordn a vételi jogot altaldban
ingatlanokkal kapcsolatban alkalmazzdk. Ekkor a fi-
nanszirozé bank javara jegyzik be a vételi jogot az il-
letékes foldhivatalndl az adott ingatlan tulajdonlapjéra.
Ezaltal a hitelad6s nemfizetése vagy fizetési nehézsé-
gei esetén a hitelez6 bank egyoldald nyilatkozataval
tulajdonosava valik az ingatlannak, igy az adott va-

z 2z

gyontiargy mar nem része a kés6bbi csédvagyonnak,
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ezaltal gyorsabb megtériilést biztosit a finanszirozd
intézmény szdmadra.

Hasonl6 indokbdl a vételi jogot még el&szeretettel
alkalmazzak értékesebb ingdsdgok, vagy akar a pro-
jekttarsasag teljes iizletrészének esetén is.

Kotelezettségvdllaldsok
A kotelezettségvallaldsokat dltaldban az aldbbi ha-
rom tipusba soroljak (Yescombe, 2008):

» standard  kotelezettségvdllaldsok: ownership
clause®, pari passu’, negativ pledge® és cross
default’,

* pozitiv kitelezettségvdllaldsok: ebben az esetben
a projekttarsasagnak vagy a projektszponzornak
a finanszirozo bank 4ltal elGirtaknak megfelelGen
kell cselekednie a hitel futamideje alatt, példaul
adofizetési kotelezettségeinek mindig eleget tesz,
a projekt megvaldsitdsdhoz és iizemeltetéséhez
sziikséges engedélyekkel mindig rendelkezik,
megkéti a projekt biztonsagos miikodéséhez nél-
kiilozhetetlen biztositdsokat, megfelel§ szakmai
tudéssal rendelkez6 menedzsmentet foglalkoztat
vagy évente feliilvizsgalja és aktualizélja a jovGre
vonatkozd pénziigyi terveit,

* negativ kotelezettségvdllaldsok: a projekttarsasag
vagy a projektszponzor bizonyos eseményektSl
tartézkodik a hitel futamideje alatt, ilyen ese-
mény lehet példdul, hogy a projektszponzor az
adott projekthez hasonlé beruhdzasba nem kezd,
a projekttarsasdg nem maédositja a fontosabb be-
szallitéi vagy értékesitési szerzGdéseket, nem
vesz fel p6tldlagos hitelt az adott beruhdzashoz,
a vagyontargyait nem értékesiti, illetve a hitel fu-
tamideje alatt nem véltoztatja a finansziroz6 in-

P

tézmény altal eldirt konyvvizsgalot.

A fentiekbdl l4thatd, hogy a kotelezettségvallalasok
a projekthitel futamideje alatt szabdlyozzdk a projekt-
tarsasdg és a projektszponzor lehetséges mozgasterét,
ezaltal pedig mérséklik a hitelezési kockazatot.

Kozjegyzoi okirat

A kozjegyzd el6tt irt hitelszerz6dések, egyoldald
tartozaselismer§ okiratok és biztositéki szerzddések
fontos szerepet jdtszanak a projektfinanszirozas ese-
tében, illetve meglehet§sen gyakran alkalmazzik. Ez
lehetdvé teszi a hitelezd szdmdra a birdsédgi eljarés el-
keriilését, mivel peren kiviil — a kozvetlen végrehajt-
hatésdg altal — szert tehet a szerz6désekben foglalt tar-
gyakra. gy a finanszirozé bank a végrehajtdst azonnal
megindithatja a hitelad6ssal szemben, nem kell hosszui
éveken keresztiil pereskedni a birdsag el6tt.
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Kivitelezési és iizemeltetési kockazat

A kivitelezési €s tizemeltetési kockdzat a projektfinan-
szirozds egyik legfontosabb kockazati tipusa, mely a ko-
vetkezd elemeket foglalja magdban (Yescombe, 2008):

* a befejezés kockdzata: A kivitelezési kockazatok
kozott taldn ez a legfontosabb, és igy a legna-
gyobb kockazatot jelentd tényezs. Ez a kockazati
tipus akkor fordul elS, amikor a projekt targya-
nak felépitését nem fejezik be, a legtobb esetben
azért, mert a beruhdzasi szakaszban megvéltoz-
nak a piaci koriilmények. Ez jelentheti a projekt
altal eldéllitott termék irdnti termék keresletének
drasztikus visszaesését vagy a projektszpon-
zor csdkozeli helyzetét. Ebben az esetben csak
egy félkész beruhdzas 4ll a bank rendelkezésére,
aminek utéhasznositdsa meglehetdsen nehézkes.
Ezt a kockazati tényezSt csak megalapozott el6-
rejelzéseken alapuld projektek finanszirozdsdval
lehet elkeriilni. Mdasrészrél hosszd tdvid vevdi
szerz6dések segitségével, mely alapjan a hitel
torlesztésének végéig elére meghatdrozott dron
és mennyiségben eladjak a projekt éltal eldallitott
terméket.

e koltségtillépés: A koltségtallépés adddhat pél-
ddul a nyersanyagok, alapanyagok beszerzési
ardnak novekedésébdl. Ezenkiviil az emelkedd
alapkamatok, illetve kamatfelarak, de a novekvd
fenntartdsi koltségek is okozhatjdk. Ezt a koc-
kézati tényez&t példaul kotott dras kivitelezbi
szerzGdésekkel, illetve hosszu tava beszerzési
szerzGdésekkel lehet mérsékelni, mely kalkulal-
hat6 anyagkoltséget eredményez a hitelszerzdés
fennallasa soran. Emellett az esetleges koltség-
tillépések finanszirozdsara a projektszponzor is
kotelezettséget vallalhat, amennyiben megfeleld
bonitassal rendelkezik.

» késedelem a kivitelezésben: 1dGjarasi tényez6k és
miiszaki problémdk is hozzdjarulhatnak a beruh4-
z4s id6beli elhtizod4sdhoz. Amennyiben a tulajdo-
nosok kotelezettséget véllalnak a tobbletkoltségek
véllaldsara vagy a projekt koltségvetésében tarta-
1ékot képeznek az esetleges veszteségek fedezésé-
re, akkor kell6képpen csokkenthet§ ez a kockazati
tényezS. Erdemes megemliteni, hogy a fenti két
lehet&ség koziil az utébbi eset a gyakoribb.

* miiszaki hibdk: A projekt beruhdzasi és mako-
dési szakaszdban szamos probléma felmeriilhet
az alkalmazott miiszaki berendezésekkel kap-
csolatban. Ez a gépek javitdsi koltségein kiviil
magadban foglalja a projekt megval6sitdsanak
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elhiz6dasat is. Amennyiben kell§ gondossaggal
alakitjdk ki a projekthez kapcsol6dé biztositdsi
rendszert, akkor a miiszaki hibakbdl eredd kolt-
ségek minimalizalhatok. Ezzel is magyarazhat6
a biztositasi tandcsadok bevondsa a projektfinan-
szirozas folyamataba.

o tervezési hibdk: A tervezésben elkovetett hibak
sulyosan hatraltatjak a beruhazas kivitelezését, és
jelent8s tobbletkoltséget jelentenek mind az dj-
ratervez€s, mind a kivitelezés mddositasa miatt.
A tervezési hibdkat leginkdbb ugy lehet kikii-
szobolni, hogy a tervezési eljards végén a kész
terveket egy fliggetlen tervezési iroddval, illetve
mérnokokkel leellendriztetjiik. Ez tobbletkoltsé-
get 16 a projektre, azonban még mindig olcsébb,
mintha utélagosan kellene valtoztatni a terveken.

* mindségi hibdk: A kivitelezésben elkovetett hi-
bak kijavitdsa tobbletkoltséget okoz az anyagok
pétlasa és az id6beli csiszas miatt is. Ha a kivite-
lez6ktdl joteljesitési garanciat kér a projekttarsa-
sdg, akkor az esetleges minGségi hibakat a kivite-
lez6knek kotelességiik kijavitani, tobbletkoltség
felszamitdsa nélkiil.

* jogositvdnyok és engedélyek: Olyan esetekben
beszélhetiink errdl a kockazatr6l, amikor a pro-
jekthez kapcsol6dd létesitmények iizembe he-
lyezéséhez bizonyos engedélyek sziikségesek.
Amennyiben nem rendelkezik id6ben a projekt-
tirsasdg ezzel az engedéllyel, akkor a projekt
varhaté6 pénzdramldsa mdédosul, mert csak ké-
s6bb jut bevételhez a projekttarsasdg. Az engedé-
lyekbdl ered§ kockdzat kikiiszobolésének egyik
lehetséges modja, ha a hitel utolsd részletének
folydsitési el6feltételévé teszik a megfelelS jogo-
sitvanyokkal val6 rendelkezést a projekttirasag
részErdl.

* kornyezetvédelmi eldirdsok: Ez egy olyan kocka-
zati tényezd, amit sokszor figyelmen kiviil hagy-
nak, pedig ez az egész projekt megvaldsitasat
meghidsithatja. A kdrnyezetvédelmi el6irdsokbdl
eredé kockédzat gondos el6készit§6 munkdval —
példaul fiiggetlen szakért6k bevondsaval — redu-
kalhat6. Emellett a févallalkozé dltal kotott biz-
tositasok is jelentGsen csokkenthetik e kockazati
tényez$ hatésat.

* a vis maior kockdzata: Azokat a kockazati tipu-
sokat értjik vis maior kockdzat alatt, amelyek
bekovetkezésének oka kiviil esik a projektfinan-
szirozasban részt vevd felek hataskorén. Ezzel a
kock4zati tényezdvel az a probléma, hogy min-
denki 4t akarja héritani a masik félre. A legtobb
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esetben azonban mind a projektszponzornak,
mind a finanszirozé banknak részt kell véllalnia
ebbdl az esetleges kockazatbol.

Labjegyzet

! PPP — Public Private Partnership: kozfeladatoknak a kozszféra és
a magdantSke egyiittmiikodésében torténd ellatasat jelenti.

2 Ennek bankpiaci megfelelGje a kovenans.

3 Koncesszids engedély: az dllam 4ltal elldtott szolgéltatds nydj-
tdsdnak kizdrdlagos engedményezése a projekttarsasdg szamara
— el6re meghatdrozott dij fizetése ellenében.

4 Ennek elsddleges formdja a vissza nem téritend§ allami tdmoga-
tds nyujtasa.

5 Mely biztositékok megegyeznek az dltaldnos vallalatfinansziro-
z4s sordn alkalmazott eszkozokkel, azzal a kiilonbséggel, hogy a
projektfinanszirozas sordn dltaldban mindegyik fenti biztositékot
alkalmazzdk, mig a véllalatfinanszirozds esetén ezek haszndlata
specifikus.

¢ A projekttdrsasdg tulajdonosai nem értékesithetik a projekttarsa-
sdgban 1évé tulajdonrésziiket a finanszirozé intézmény jovéha-
gydsa nélkiil.

" Tobb finanszirozé esetén azokat azonos elbdndsban kell részesi-
teni, ami azonos biztositékokat és egyéb szerzddéses feltételeket
jelent.

8 A megterhelt vagyontdrgyakat nem lehet tovdbbterhelni — méas
finanszirozénak felkindlni biztositékul — a kereskedelmi bank
hozzdjaruldsa nélkdil.

° Ha valamely finanszirozé felmondja az adott hitelt, akkor a tobbi
finanszirozo is jogosult erre val6 hivatkozdssal azt felmondani
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CZEKUS Abel

AZ AMERIKAI EGYESULT ALLAMOK
TROSZTELLENES SZABALYOZASA —
A SHERMAN ACTTOL

A CELLER-KEFAUVER ACT-IG

A szerz$ tanulmédnydban az Amerikai Egyesiilt Allamok antitroszt-szabalyozasanak fejlédését vizsgalja.
Bemutatja, hogy melyek voltak a nyugati vilag els6 modern antitroszt torvénye megalkotasa mogott meg-
hizdédé tarsadalmi, kézgazdasagi és politikai motivaciok, illetve, hogy az id6k folyaman ezek az igények
miképpen formaltiak a szabalyozas fejlodését. Az 1890-es Sherman Act elfogadasahoz vezetd legf6bb gazda-
sagi probléma a monopolerd megjelenése és megerdsodése volt; ezt az amerikai polgarhaboriu utani gyors
ipari és technoldgiai fejlodés indukalta, beleértve a méretgazdasagossagi elonyok kihasznalasa el6tt allo
korlatok lebomlasdnak lehetdségét is. A Sherman Act jelenti azéta is a szabalyozas alapjat, de nem a gerin-
cét. A torvény altal hagyott sziamos joghézag jo részét az 1914-es Clayton Act, és a szintén az adott évben
elfogadott Federal Trade Commission Act sziintette meg. Az 1936-ban elfogadott Robinson-Patman Act
természetét tekintve inkabb volt intervencionista, mintsem liberalis, mig a Celler-Kefauver Act tovabb erd-
sitette az antitroszt és fuziékontroll kozotti — az Egyesiilt Allamokban egyébként sem gyenge — kapcsolatot.”

Kulcsszavak: trosztellenes szabalyozas, Amerikai Egyesiilt Allamok, monopolerd

A XX. szdzad forduldjan a vildggazdasagi erStérben je-
lent6s véltozdsok kovetkeztek be. A gyarmatokkal ren-
delkezd nyugat-eurépai orszdgok esetében kétségkiviil
azok gazdasdgi hatalmdnak cstcséardl beszélhetiink, mig
a tobbi eurdpai nemzet ezen a téren kihivni kivanta eze-
ket az dllamokat. Ez a rivalizdlds azonban — a vildgh4-
bori kovetkeztében — a kontinens meggyengiilését ered-
ményezte. Mindekdzben az Egyesiilt Allamok kordbban
soha nem tapasztalt gazdasagi fejlédésen és novekedésen
ment keresztiil. Mindez egyuttal azt is jelentette, hogy a
XX. szdzadra a kapitalizmus fejlédésének motorja sza-
mos tekintetben attevodott a tengerentilra, s ezzel karolt-
ve, bizonyos, a kapitalizmus jelentette kihivasokra is el6-
szor az USA-ban kerestek vélaszokat. Igy jellemezhetd
a gazdasdgszabalyozds keretében megvalésulé modern
antitroszt-szabalyozas is, amelynek elsd jelentds dlloma-
sa az 1890-ben elfogadott Sherman Act volt.

A XIX. szdzad végén kezd6d6 amerikai trosztelle-
nes szabdlyozas a monopolerd, pontosabban az ahhoz

kapcsoléddan (potencidlisan) felmeriil§ gazdasagi kihi-
vasokra keresett vélaszt. A szabdlyozds ekkor még egy-
altalan nem volt kiforrott; a sok joghézag ugyanakkor
mindenkor serkentett a szabalyozds tokéletesitésére és
kiteljesitésére. Ez utdbbi két jelleg természetesen csak
feltételesen értelmezhetd, abszoludt allapotrél nem be-
sz€lhetiink. Az antitroszt-szabalyozasi folyamatot tehat
f6leg a problémadkra keresett utélagos valaszok soroza-
taként értelmezhetjiik, és ily moédon annak ,,tokéletes-
sége” nagymértékben fliggott a gazdasigi folyamatok,
a piaci véltozdsok sebességétdl, illetve attdl, hogy a
kozgazdasdgtudomany mennyire tudta ezeket helyesen
definidlni. Tanulmanyunkban az amerikai antitroszt-
szabdlyozds fejlodését tekintjiik 4t oly médon, hogy a
fejlédést a mindenkor felmeriil§ piacmikodési zava-
rokra adott vdlaszként értelmezziik, de magukat a piac-
mikodési zavarokat nem targyaljuk. Ezek klasszikusan
a mikrookonémia és a modern piacelmélet (Industrial
Organisation — 10) kutatési teriiletei kozé sorolhatok.
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Az elsé fejezetben a korabeli angolszasz gondolko-
dds néhany, a monopolerdvel foglalkozé tételét emlit-
jiilk meg. Adam Smith munkdssaga ebbdl a szempont-
bdl is kiemelkedd, hiszen az antitroszt teriiletén ma is
helytall6 osszefiiggéseket irt le. A masodik fejezetben a
XIX. szazad masodik felére jellemzd egyesiilt dllamok-
beli gazdasagi-tarsadalmi viszonyokat mutatjuk be, de

%

csak olyan szinten, hogy a kés&bbiekben bemutatdsra
keriil§ szabédlyozast megfeleld értelmezési kontextusba
tudjuk helyezni. A tanulmany harmadik nagy egysége
az amerikai trosztellenes szabdlyozds fejlédését irja
le. A szabdlyozas fejlédése — évtizedes idGtavokban
gondolkozva — mindazonaltal a fazidkontroll felé tor-
ténd ,,nyitdssal” is jellemezhetd, igy témdank taglaldsa
nem lenne teljes a két versenyszabdlyozasi 4g metsze-
tét jellemzd legfébb eredmények ismertetése nélkiil.
A tanulmdny zdrdsaként roviden jellemezziik a
corporate governance vivmanyait, meglatisunk sze-
rint ugyanis ezen elvek kovetése nélkiil a trosztellenes
szabélyozas nem tudnd elérni a hozza flzott célkitizé-
seket, beleértve az egyik legfontosabbat is: az etikus
izleti magatartas gyakorlasat.

Gondolatok a korabeli angolszasz trosztellenes
felfogasrol

A kapitalista vildgrend mai arculatdnak kialakuldsat
jOrészt a nyugati tdrsadalmak gazdasag- és tarsadalom-
fejlédése hatdrozta és hatdrozza meg. A fejl6dés, ami
természetesen nem volt tudatos és egyenes vonalu fo-
lyamat, el6szor Nyugat-Eurépdban indult meg. Ennek
elsé jelent&sebb, klasszikusnak mondhat6 szellemi ma-
nifesztdléddsa Adam Smith, David Ricardo és mds ko-
rabeli gondolkoddék nevéhez kothets,' de a kozgazda-
sdgtan fejlédése ekkor még nem feltétleniil valaszthat6
el élesen a tobbi tudomdanytdl, hiszen ennek intézmé-
nyesitett forméja késébb alakult ki. Az ipari forradalom
szerepe ezekben a folyamatokban mindenesetre nem
tagadhatd, és ez olvashat6 ki a korabeli kdzgazdasagi
eszmék kialakuldsanak foldrajzi vetiiletébdl is. Ebben
az id6ben még nem beszélhetiink a mai értelemben
vett, a mai tartalommal rendelkezd trosztellenes szabd-
lyozdsrol sem, ennek alapjai esetenként a kozgazdasig
mads teriiletein gyokereznek. Témank szempontjabdl
ezek koziil kiemelendd a kereskedelempolitika, amely-
nek mentén Smith és Ricardo is megalkotta hires el-
méletét, és az iparpolitika. Mindezen eszmei fejlodés
mellett, és azokat indukdlva, a nyugati tdrsadalmak — az
eredeti tGkefelhalmozds révén — megvetették a ma is
miikodd kapitalista piacgazdasdg alapjait. A tSke, mint
termelési tényezd, el6térbe keriilése (a munka, de els6-
sorban a f6ld kardra) azonban egy 1j, addig esetlegesen
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csak mds formdban ismert helyzetet eredményezett: a
tékés gazdasdgi hatalmat. A t6kés hatalom jellege je-
lentSsen kiilonbozott a foldesuri hatalomtdl, amely jel-
lemz&i koziil, tanulmanyunk szempontjdbodl legalédbbis,
elsGsorban a t6ke mobilitasa, a termelés relativ allan-
désédga és annak relativ magas volumene emelend? ki.
A technoldgiai €s infrastrukturdlis fejlédés ugyanis le-
het6vé tette a termelési hullimvolgyek kisimitdsat és
a nagyobb foldrajzi tavolsdgok lekiizdését (Waldman
— Jensen, 2001). Ez egyrészt tovdbbi 6sztonzdként is
hatott a fejl6désre, a pénztSke mint eszkdz megjelené-
se és megerdsodése azonban csakhamar 1) problémakat
is eredményezett. Illyen példaul a monopoler§vel vald
visszaélés kérdése vagy a piac dllami szabélyozdsanak
és ellendrzésének mértéke, amelyek kapcsdn a védlasz
esetenként csak évtizedekkel késdbb sziiletett meg. Az
dllam korai piacszabdlyozasi gyakorlata tehat inkabb
reaktiv, semmint proaktiv, ez a jegy a kapitalista gazda-
sagi rendrdl jobbara azota is elmondhaté.

A monopdlium problémakorével mindazonaltal mér
Adam Smith is foglalkozott. Legismertebb miivében,
A nemzetek gazdagsdga (1776) cimd konyvében par-
huzamba allitja a monopoler&t és a tokéletes versenyt,
kiemelve ezek legf6bb — ma is helytdll6 — jellemzdit.
A monopdliumokkal kapcsolatos véleményét tgy fo-
galmazza meg, hogy mivel az ,,dlland6 aruhidnyt idéz
el6 azzal, hogy sohasem elégiti ki a tényleges keresle-
tet, a monopolista drujat jéval a természetes ar felett
adja el, s igy a jovedelmét, legyen az munkabér vagy
profit, jelentdsen a természetes rata szerinti szint folé
emeli” (Smith, 1959: 110. 0.). Smith parhuzamba 4llitja
el6bbit a szabad versennyel, és ramutat, hogy a tiszta
verseny hosszu tdvon alacsonyabb drakat eredményez.

Smith versenypiac melletti elkotelezettsége tehat
egyértelm(, de miive arra is vdlaszt ad, hogy hogyan
vélekedik az dllamnak a piactorzité tevékenységekkel
kapcsolatos feladatairdl. Ezt két sikon lehet értelmezni,
amit aktiv és passziv magatartdsként értelmezhetiink.
El6bbi, azaz az dllam altal aktivan kifejtett tevékenység
vonatkozasaban jogalkotast és kikényszeritést var el az
allamtél, és ennek fényében fogalmazza meg elvarisait
is az allami szabdlyozdssal szemben. Smith szerint a
szakmabeli 0sszejovetelek ... majdnem mindig azzal
végz8dnek, hogy a résztvevSk mintegy 0sszeeskiisznek
a kozonség érdekei ellen, valamiféle aremeléseket gon-
dolnak ki. ... De ha mér nem tudja meggatolni, hogy
az egy szakmdéhoz tartozok néhanapjan Osszejojjenek,
legalabb azt ne tenné meg a torvény, hogy megkonnyi-
ti, s6t egyenesen sziikségessé teszi Osszejoveteleiket”
(Smith, 1959: 179. 0.). Smith masik elvarasat az allam-
tél a monopolhelyzetek ,kezelése” kapcsan az allami
beavatkozas mddja elleni kritikaként is felfoghatjuk.
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Szerinte ugyanis az dllam megerdsiti a polgarok kol-
l4zids aktivitdsat azéltal, hogy bizonyos adminisztrativ
eldirdsokat kotelezdvé tesz.

Altalanosségban a szabadsag témakorével a korabeli
angol gondolkoddk koziil John Locke is foglalkozott,
aki szerint ,,mindenkinek joga van ahhoz, hogy a bol-
dogsagot keresse és meghatarozza érdekeit” (Neumann,
2001: 3. 0.). Locke-hoz hasonléan John Stuart Mill sem
csak a piaci szabadsagrdl értekezik, jollehet gy a tag
értelemben vett, mint a piaci szabadsagot kivanatosnak
tartja. A XVIII. szdzad nagy angol gondolkodéja a Sza-
badsdgrol (1859) ciml miivében a kérdéskorrdl igy ir:
,ma azonban — igaz, hosszu kiizdelem eredményeként
— azt tartjak, hogy a javak olcsdsagat is, jobb min&sé-
gét is az biztositja a leghatékonyabban, ha tokéletes
szabadsagot adnak termelGnek is, eladénak is, melyet
csupan az korldtoz, hogy a vasarlénak ugyancsak teljes
szabadsagaban 4ll masutt beszerezni a kivant javakat.
Ez a szabad kereskedelem tana...” (Mill, 1983: 199. 0.).

Smith és Mill monopdliumokkal kapcsolatos allas-
pontjabdl kitlinik, hogy mar a korabeli piaci viszonyok
kozepette sem tartottdk kivanatosnak a piac tilsdgos
polarizdléddsat. A tudomdnyteriilet szigetorszagi el-
méleti fejlédését, amelyet természetesen nem meritet-
tiink ki a két gondolkodé relevians meglatdsainak ro-
vid bemutatdsaval, nem vélaszthatjuk el a tengerentuli
jogfejlédéstsl sem, meglatasunk szerint a kettd kozott
ok-okozati 0sszefiiggés van, amely folyamat indikato-
rai tobbek kozott az esetjog amerikai alkalmazdsdban,
a kozos torténelmi multban, vagy a betelepiilGk etnikai
Osszetételében is kereshetSk. Sajat kordban az Gjonnan
elfogadott Sherman Act mindazondltal messze tilmu-
tatott az Egyesiilt Kirdlysag (és egész Eurdpa) troszt-
ellenes gyakorlatdn, igy a kovetkez6kben a Sherman
Act elfogaddsahoz vezet§ f6bb amerikai tarsadalmi és
gazdasagi fejleményeket tekintjiik at, annak érdekében,
hogy a Sherman Act rendelkezéseit (és késSbbi médo-
sitdsait) helyesen tudjuk értelmezni.

Ut az amerikai antitroszt-szabalyozas
megteremtése felé

A modern dllam, mint a piaci szabdlyozdst megval6sito,
a piactdl — a liberdlis felfogds szerint — fiiggetlen szer-
vezet, mindig is hozott piacszabdlyozd intézkedéseket,
mégpedig kozvetlen vagy kozvetett médon. Az ilyen
4llami intervenci6 tigy az Ovildgban, mint az Ujvildg-
ban megjelent, de az idében, a beavatkozas mddjdban
és a beavatkozas mélységében igencsak eltérs jellegeket
figyelhetiink meg. Németorszagban példaul az allam
elsd, kartellekkel kapcsolatos ,,4lldsfoglaldsa” indirekt-

nek tekinthetd, hiszen egy 1897-es birdsagi itélet azt

CIKKEK, TANULMANYOK

mondta ki, hogy ,,a kartellszerz6dések nem korlatozzak
mds szereplSk szabadsagat” (Pelle, 2010: 93. 0.), s igy a
kartellek 1étezését ez az itélet egyenesen igazolta (Neu-
mann, 2001). Az Egyesiilt Allamokban, a helyi piacon
végbemend folyamatokra vélaszul, 1890-ben fogadtak
el az els§ trosztellenes torvényt, amely elSterjesztdje —
John Sherman — utdn a Sherman Act nevet kapta.

»Ha egy olyan vildgban élnénk, amely a tokéletes
verseny paradigmdja szerint miikddne, kevés sziikség
lenne antitroszt-szabalyozasra és egyéb szabdlyozé te-
vékenységre” — érvel egy statikus modellben a Viscusi
— Vernon — Harrington, Jr. (2000: p. 2.) szerz8i har-
mas, de rogton el is ismerik, hogy a teljesen tokéletes
verseny elmélete igencsak elrugaszkodik a val6sdgtol.
A Waldman — Jensen (2001) szerz6péros tulajdonkép-
pen ezt az alapéllapotot dinamizalja, hiszen rdmutatnak,
hogy a Sherman Act elfogaddsdhoz tobb olyan tényezd
is hozzdjarult, amelyek egyértelmiien a gazdasagi-tarsa-
dalmi kornyezet valtozasanak tudhatdak be. A szerzdk a
kovetkezd négy jelenséget emelik ki: a) a tdmegterme-
1és megjelenését és elterjedését, altalanosan fogalmaz-
va: a méretgazdasigossag kiteljesedésének lehet&ségét,
b) a vasithdlézat fejlédését, amelynek koszonhetSen a
nagy tdvolsagok is lekiizdhet6kké valtak, c) a tSkepia-
cok fejlédését, amely hozzdjarult a minden korabbinal
nagyobb véllalatok 1étrejottéhez, és d) a fizids jogsza-
balyok elterjedését (a szovetségi dllamok szintjén).

Az amerikai polgédrhdbord (1861-1865) utdni idSk
jelentSs gazdasdgpolitikai-piacszabdlyozasi kérdéseket
vetettek fel. Higgs (2011) a korabeli (1865 utdni) acél-
ipari termelésfelfutdsra hivja fel a figyelmet, ramutat,
hogy ,,az acél iranti kereslet oly gyorsan ndvekedett,
hogy a vallalkoz6i haszon magas maradt, ami sok acél-
termelGt ... milliomossa tett” (3. 0.). Nem jellemezte
hasonlé mértékd felfutds az osszes ipardgat, viszont —
az acélipar mellett — az olajipar koncentracidja is fel-
vetett versenyjogi kérdéseket.> Az olajipar kapcsan a
Standard Oil véllalat esete jelents versenyjogi {téletet
hozott a szazadfordulén, de err6l majd késébb, a jogér-
telmezés kapcsan ejtiink szot.

Higgs (2011) a XIX. sz. mésodik felére jellemzd
amerikai piaci kornyezet vizsgalata kapcsan tett legf6bb
megéllapitdsa az, hogy ,.,a polgarhdbord utdni amerikai
gazdasag nem volt tokéletesen versenyzs” (9. o.), vi-
szont nem volt kirivé a verseny korlatozasa. Orszagos
szinten azonban csak a — méretgazdasidgossagi értelem-
ben — kellGen nagy véllalatok voltak képesek dominédns
pozicié kialakitdsara. Viscusi — Vernon — Harrington,
Jr. (2000) explicite is kimondja, hogy ,,az 1890-es
Sherman Act volt a politikai reakcié az 1880-as évek-
ben 1étrejovs, nagyméretd ,,iizleti kombinéciok™, vagy
trosztok terjedésére” (65. 0.). A LegfelsGbb Birdsdg a
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Brown Shoe Company vs United States (1962) hozott
itéletében pedig kiemeli, hogy ,,a verseny az, és nem
a versenytarsak, amit a Torvény véd” (Justitia, 2013:
370. o.). A korabeli amerikai gondolkoddsméd teljes
képéhez azonban az is hozzatartozik, hogy voltak, akik
idvozolték (de legalabbis megtlirték) a kartellek miko-
dését. John Bates Clark egy 1887-es miivében kieme-
li, hogy ,,az 0sszeéllas gyokerei a tarsadalmi felfogdsu
iparba (,,social industry” — a szerz&) nytlnak vissza, és
eredetiiket, fejlédésiiket és gyakorlati mikodésiiket te-
kintve normalis képz&dményeknek tekintend6ek. Nem
kell ket sem a tud6soknak elitélni, sem pedig a jogal-
kotéknak elnyomni” (Neumann, 2001: 25).

Az 1880-as évekre tehat az ipari-technoldgiai fejls-
dés és a méretgazdasigossag felfutdsanak kovetkezté-
ben egyre nagyobb problémdv4 vilt a monopdliumok
kezelése, amely egyuittal jelentSs gazdasidgszocioldgiai
kérdéseket is felvetett. Neumann (2001) megallapitasa
jOl szemlélteti a gazdasdg tarsadalmi ,,aldvetettségét”,
amikor kimondja, hogy ,,a Sherman Act-et egy olyan
évtized utdn hivtdk életre, amelyet tdrsadalmi nyugta-
lansdg, sztrajkok és anarchista izgatottsdg jellemzett”
(32. 0.). A kovetkezSkben e kihivas orvosldsiara megal-
kotott Sherman Act-ot mutatjuk be és elemezziik.

A Sherman Act-tol a Celler-Kefauver Act-ig

Az éllam piaci beavatkozdsaval kapcsolatban a szabalyo-
zas két sikon is megvaldsulhat: egyrészt a trosztellenes
szabdlyok megalkotdsdval (és betartatdsdval), masrészt
pedig a kozvetlen szabdlyok (direct regulation) megho-
zatala révén (Viscusi — Vernon — Harrington, Jr., 2000;
Waldman — Jensen, 2001). A kozvetlen szabdlyozds kap-
csan Waldman — Jensen (2001) rdmutat arra, hogy az az
1880-as évek végétdl figyelhetS meg, jollehet az elsd al-
lami szabdlyozdi tandcsot (state regulatory board) mar
1874-ben életre hivtdk, a kodzszolgaltatdsi bizottsdgok
(public utility commissions) pedig jelentSs hatalommal
rendelkeztek a piaci folyamatok irdnyitdsdban (Waldman
— Jensen, 2001). A kozvetlen szabalyozéasra mindazon-
altal jelentGs befolydssal lehet a mindenkor aktudlis po-
litikai irdnyitas, eszmei felfogds és a technikai haladés.
Ezzel tovdbba parhuzamba 4llithat6 a terjedd deregula-
cié (Waldman — Jensen, 2001) és a liberalizécié® is, ami
a piaci folyamatok (zavartalan) érvényesiilése el6tt 4116
akadalyok lebontdsaban nyilvanul meg.

A masik torvénykezési ,,séma’: a klasszikus érte-
lembe vett piacszabdlyozds lényegesen eltér a kozvet-
len szabdlyozéstdl. A trosztellenes szabalyok korokon
ativeld, altalanos gazdasdgi problémdra kivannak va-
laszt adni. Ez a kettSs jelleg megfigyelhetd a Sherman
Act kapcsan is, hiszen egyrészt az — a médositdsok mel-
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lett — 1890 ota hatdlyos, masrészt olyan dltaldnos — a
szabad verseny szempontjabdl — ,torzuldsra” kivan(t)
valaszt adni, mint amilyen a monopolerdvel torténd
visszaélés. Az immar tradiciondlisnak mondhaté ameri-
kai antitroszt-szabalyozds igy szoros kapcsolatot mutat
a fuzidkontrollal. Az amerikai trosztellenes szabalyozas
targyaldsakor ezért nem tekinthetiink el a vallalati kon-
centraci6 kérdéskorének érintSleges vizsgdlatatél sem.*

Az Egyesiilt Allamok trosztellenes szabalyozasénak
alapjat a Sherman Act jelenti. A torvény tervezetét John
Sherman (1823-1900), ohioi republikdnus szendtor els-
terjesztésére az amerikai szendtus 1890. I'V. 8-4n 51-1
szavazati ardnyban fogadta el, amit 1890. VI. 20-4n a
Fels6hdz 242-0 ardnyban meg is erGsitett. Benjamin
Harrison elnok 1890. VII. 2-4n irta ald, és az ezaltal jog-
erére emelkedhetett (Ourdocuments, 2013; Congress,
2013). A Sherman Act 1. cikke altaldnos tiltast fogal-
maz meg a kolliziv magatartdsok kapcsan, amikor gy
fogalmaz:

»Minden szerzddés, oltson az troszti, vagy mds s70-
vetkezési formdt, illetve Osszeeskiivés, amelynek
célja, hogy korldtozza a forgalmat vagy a kereske-
delmet az Allamok kizott vagy mds népekkel, ezdl-
tal illegdlisnak itéltetik. Minden személy, aki ilyen
szerzodést kot, vagy ilyen jellegii dsszeeskiivésben
vesz részt, vétséget kovet el, és annak biintetéseként
otezer dolldrt meg nem halado birsdggal, vagy egy
évnél nem hosszabb bortonbiintetéssel biintettetik
meg, vagy mindkét emlitett biintetéssel, a birdsdg
mérlegelése alapjdn.” (Sherman Act, 1890: 1. cikk)

A Sherman Act legfontosabb rendelkezése tiltja a
horizontdlis és vertikdlis korldtozasokat is, de mono-
polhelyzetbe keriilni nem tilos. Az 1. cikk kozponti
eleme a kereskedelem korldtozdsanak tilalma, jéllehet
a szabdlyt megszegd elleni biintetGeljards lehet&ségét
is magédban hordozza. Ez ut6bbi, tehdt a megallapo-
déasban részes fél biintetSjogi felelGsségre vonhatdsaga
sajatossdga nemcsak az amerikai, de ma mér az angol-
szasz jogi gondolkoddsnak is, hiszen tobb orszdgban is
(példaul az Egyesiilt Kirdlysagban és frorszdgban) igy
kivanjék ,,nyomatékositani” a kartellben vald részvé-
telért jaré pénzbiintetést, illetve elrettenteni a kartell-
tevékenységtSl (Sherman Act, 1890; Aubert, 2007).
A birésédg szerepe azonban nemcsak a kikényszeritésben
érhetd tetten, hanem a jogértelmezésben is. Kérdést vet
fel ugyanis, hogy mit értettek a ,,megallapodas” fogal-
ma alatt; Nagy (2010) rdmutat arra, hogy ,,az amerikai
antitrdszt jog, az eurdpai versenyjoghoz hasonldan,
szintén rogos utat jart végig annak érdekében, hogy a
~megdllapodds” szamdra egy miikodGképes meghatdro-
zast alkosson; sajnos, hasonl6 sikertelenséggel” (15. o.).
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Amint arra a fentiekben is utaltunk, az amerikai
trosztellenes szabdlyozds szoros kapcsolatot mutat az
Osszefonddas-ellendrzéssel, amelynek gyokerei fellel-
hetSk a Sherman Act-ben. A jogalkot6 kozgazdasagi tu-
datossdgardl tesz tanibizonysdgot, hogy nem pusztin a
kolliziét, de az ebbdl potencidlisan ,,ad6d6” monopol-
helyzetet is bevonta a szabalyozasba. A Sherman Act
2. cikke, amit az amerikai szakirodalom csak ,,Section
2”-nak nevez (Viscusi — Vernon — Harrington, Jr., 2000;
Adkinson — Grimm — Bryan, 2008; Klotz, 2008), a mo-
nopolizdlds torvénytelen jellegét mondja ki.

Mindazondltal, a Sherman Act-nek taldn éppen a
monopolhelyzetek kezelése a legkevésbé kiforrott te-
riilete, és ez visszakdszon a biréi joggyakorlatban is.
Neumann (2001) rdmutat arra, hogy az amerikai bi-
résdgok — eltérve az angol gyakorlattdl — mindenféle
versenykorldtozé magatartést tiltanak, s ez az ltaldnos
tiltas vezetett el a Sherman Act viszonylag korai djra-
gondoldsdhoz is, hiszen nem tudta megfelelGen kezelni
a monopolerdvel torténd visszaélést. 1898-ban ugyan-
is a fellebbviteli birésdg a US vs Addyston Pipe and
Steel Company iigyben hozott itélettel altalanos, azaz
per se jelleggel torvényellenesnek mindsitett minden
horizontilis megéllapodast, és ez egyenesen vezetett a
XIX-XX. szdzad fordul6jdn minden addiginél er&sebb
fazids aktivitdshoz (Neumann, 2001). A szerzd szerint
a Standard Oil Company (1882) volt az els§ troszt az
Egyesiilt Allamokban, de a trosztos6dés iitemét szem-
1éltetendd, a Nevins — Commager szerzGpdros alapjan
megjegyzi, hogy ,,1904-ben 319 ipari troszt 1étezett,
amelyek 5300, kordbban fiiggetlen véllalatot oleltek
fel” (Neumann, 2001: 6. 0.).

A Sherman Act koriili jogértelmezési bizonytalan-
sdgnak nemcsak a per se felfogés ,,segitségiil hivdsa”
volt a jellegzetessége, hanem a rule of reason elvének
kialakitdsa is. A Legfelsébb Birdsdg ugyanis az 1911-
ben a Standard Oil Company magatartdsa kapcsan ho-
zott itéletében kimondta, hogy ,,sem a nagysag, sem a
monopolerd birtokldsa onmagaban nem vétség. A Sher-
man Act a monopolizalasi szandék és cél ellen irdnyul,
mint olyan magatartds ellen, amely tdllép az ipari fej-
16dés normélis médszerein” (Neumann, 2001: 35. o.).

A Sherman Act 4ltal nyitva hagyott kérdések orvos-
lasara, illetve a fuizios hullam kihivasaira a trosztellenes
szabdlyozas valasza 1914-ben érkezett. A Clayton Act
és a Szovetségi Kereskedelmi Bizottsdgrol szolo tor-
vény’ (Federal Trade Commission Act— FTC) elfogada-
sdval a Sherman Act altal hagyott joghézagokat kivan-
tdk megsziintetni, ndvelve a jogbiztonsdgot és a piaci
szabadsag védelmét. Fiorito (2011) megallapitja, hogy
,»az 1914-es Clayton Act sorolta fel els6ként azokat a ti-

s 2

los magatartasi gyakorlatokat, amelyek valdszindsithe-
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t6 hatdsai »a verseny jelents csokkenését és monop6-
lium felé torténd elmozduldst« hordoznak magukban”
(3. 0.). A torvény értelmében jogellenesnek mindsiilt
az ardiszkrimindcid, az drukapcsolds és a kizardlagos
forgalmazas, a versenytdrs vallalkozés bekebelezése és
a vallalati igazgatésagok Osszekapcsoldsa (Neumann,
2001; Fiorito, 2011; DolJ, 2012). Neumann (2001) ki-
emeli tovdbbd, hogy mig ,,a Sherman Act a monopolerd
karos hatasait kivanta elharitani, €s ...karakterét tekint-
ve defenziv volt, a Clayton Act pozitiv 16kést adott az
USA antitroszt szabdlyozdsdnak™ (34. o.). A szerz§ ezt
két olyan tényezdvel is aldtdmasztja, amit a Clayton Act
honositott meg. Egyrészt, mig a Sherman Act alapjan
utélagosan kellett bizonyitani a trosztellenes szabalyok
megszegését (azaz: igazolni kellett a visszaélés gyant-
jat), addig a Clayton Act magat a tiltast olyan formédban
irta eld, hogy nem volt engedélyezett a piacon megha-
tarozott magatartdst tandsitani. Ugyanakkor a jelenték-
telen versenykorlatozasok kikeriiltek az altaldnos tiltas
hatélya al6l, és ezt késSbb a birdsdg meg is ersitette.
Viscusi — Vernon — Harrington, Jr. (2000) rdmu-
tat, hogy az amerikai antitroszt-szabdlyozds gerin-
cét a Sherman Act — Clayton Act — Federal Trade
Commission Act képezi, és ennek kozéppontjdban —
legaldbbis kozgazdasagilag — a gazdasagi hatékonysag
védelme €s novelése all. Az 1929-33-as valsdg azon-
ban feliilirta ezeket a megfontoldsokat, hiszen az dllam
piacszabalyozo tevékenysége a valsdg alatt reaktivnak
tekinthet§ olyan értelemben, hogy az inkdbb a kialakult
gazdasagi helyzetre, semmint egy konkrét magatartés-
ra kivant valaszt adni. Az Amacher — Ulbrich (1986)
szerz8paros ramutat, hogy habar a Roosevelt-admi-
nisztrdci6 mandatuma elején nem foglalkozott kiilo-
nosképpen a trosztdosodés szabalyozdsaval, a National
Recovery Administration (NRA) elfogaddsdval a ver-
senyszabdlyokat gazdasdgdsztonzd célokra haszndltdk
fel; ramutatnak, hogy ,,az NRA versenyellenes volt,
mivel engedélyezte és Osztondzte a véllalatok kozotti
megéllapoddsokat” (335. o0.). Ginsburg (2009) a New
Deal kapcsdn ugyanakkor megjegyzi, hogy az USA-
ban a modern szabdlyozds a program elfogaddsidhoz
kotédik, hiszen el6tte ,,a kereskedelmet pusztian gaz-
dasdgi alapokon »szabdlyoztdk«, majdnem kizdrélag
csak antitrosztszabalyok révén” (Ginsburg, 2009: 1. o.).
A szerz8 a New Deal el6tti €s utdni kor legf6bb kiilonb-
ségét abban latja, hogy ,,a New Deal, amely inkdbb a
szabdlyozdsra, semmint a versenyre €s az iparspecifikus
jellegekre helyezi a hangsulyt, radikélis szakitds volt az
ortodox antitroszt politikdval” (1. o.). Szerinte az j
antitrosztfelfogds kozéppontjaban a korporiciés dllami
szabalyozas allt, melynek célja, hogy a verseny korl4-
tozédsa révén megteremthetS termeldi tobbletet végiil is
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a gazdasdgba visszajuttatva (bérek és beruhdzasok ré-
vén), kimozditsdk a gazdasagot a holtpontrél. Ugyan-
akkor azt is leszogezi, hogy a Legfels6bb Birdsdg az
A.L.A. Schecter Poultry Corp. vs United States (1935)
tigyben alkotmdnyellenesnek mindsitette a szabdlyozas
ezen modjat.

Természetesen az Egyesiilt Allamok antitroszt-
szabdlyrendszerét is tobbszor moédositottdk, de a val-
toztatdsok — a Sherman Act — Clayton Act — Federal
Trade Commission Act — hdrmas megalkotdsanak
volumenéhez nem mérhet6k. A trosztellenes reguldk-
ban hozott kdvetkezd jelentSs véltozasra 1936-ig kel-
lett véarni, amikor is elfogadtdk a Robinson-Patman
Act-ot a termelGipari kiskereskedSk védelmére (Neu-
mann, 2001). A szerz§ gy latja, hogy a torvény je-
lentGs allami beavatkozdsnak tekinthetd, mivel ezaltal
,,az antitrosztpolitikat fellazitottdk, és intervencionista
iparpolitikdval valtottak fel” (36. 0.) — az egyik motiva-
ci6 ugyanis a nagykereskeddk erejének megtorése volt.
A Robinson-Patman Act az ardiszkriminicié harom
fajtajat per se torvényellenesnek mindGsitette. Ezek
az adott ligylet igazolhatésdgdval, az alkuszdijjal és
a fizetésbeli diszkrimindciéval kapcsolatos tiltdsokat
fogalmaztdk meg (Waldman — Jensen, 2001). A szer-
z6k ugyanakkor arra is rdmutatnak, hogy a torvény
,rendkiviil ellentmondésos, mivel azt gyakran a ver-
senytdrsaknak és nem magénak a versenyfolyamatnak
a védelmére haszndltdk” (560. o.). A torvényt kés6bb
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6 valtoztatas értelmében annak hatélya kiterjedt a ver-
tikdlis és konglomeratum jellegli 6sszefondddsokra is
(Waldman — Jensen, 2001). A szabdlyozds hatdsa ezen
messze tdlmutat, hiszen a szerzdk kiemelik, hogy — a
Celler-Kefauver Act alapjan — a Brown Shoe Company
vs United States ligyben hozott itélet precedensként
szolgalt, ami adott esetben rdnyomhatta bélyegét a ké-
s6bbi jogértelmezési trendekre is. Leszogezik: a prece-
dens ,,azt sugallja, hogy a horizontélis fizidkat még a
versenyz$ piacokon is tiltani kellene, megel6zendd a
jovébeli koncentracié novekedését” (Waldman — Jen-
sen, 2001: 592. 0.). A torvény elfogaddsa utdn a ho-
rizontdlis fizidk szdma visszaesett (Audretsch, 1985).
Ezek utdn (és révén) ismét az a szabalyoz6i felfogds
nyert teret, melynek eszmei f6 irdnya szerint ,,a verseny
a legjobb piacszabdlyoz6” (Ginsburg, 2009: 2. 0.).

A vdllalati 6sszefondddsok ellendrzését azonban
nemcsak a Celler-Kefauver Act szolgdlja. 1968-t6l
kezd6dGen az Igazsdgiligyi Minisztérium irdnymuta-
tasokat ad ki az Osszefondddsokkal kapcsolatban. Az
irdnymutatdsok kozos jellemzGje, hogy azok nemcsak
a horizontdlis, hanem a vertikdlis és konglomeratum
Osszefondddsokat is szabalyozzdk. Az 1982-es irdny-
mutatds mar a Herfindahl-Hirschmann Index (HHI)
alapjan értékeli az 0sszefondddsokat, és nem az input-
vagy outputrészesedés alapjan (Waldman — Jensen,
2001). A horizontalis dsszefonddéasok jelentette poten-
cidlisan versenykorldtozé magatartdsok megdllapitdsa

1. tdbldzat

A Herfindahl-Hirschmann Index és az dsszefonédas-ellenérzés hatasvizsgalata az Egyesiilt Allamok

horizontalis trosztellenes értékelésében

Fuzi6 utani HHI-érték A fiizi6 jelentette HHI-érték viltozdsa | Osszefonédds-ellendrzés hatdsvizsgilata
1000-1800 0O<HHI<100 nem valészind
1000-1800 100<HHI valészind
>1800 100<HHI nagyon valészind
>1800 0<HHI<100 valdszind
>1800 O<HHI<50 nem val6észind

Forrds: Waldman — Jensen, 2001 alapjan sajat szerkesztés

alkotményellenesnek mindsitették, és az 1950-es évek-
t6l ismételten visszatértek a szigoribb versenyszaba-
lyozasi elvekhez (Neumann, 2001).

Az amerikai antitroszt-szabdlyozds utolsé nagyobb
kiegészitése az 1950-ben elfogadott Celler-Kefauver
Act volt, amely egy fuzids joghézagot kivant megsziin-
tetni. A torvény egyrészt kimondta, hogy a Clayton Act
vonatkoz6 (7.) cikke® nemcsak a részvényszerzés ttjan
torténd Osszefondddsokra irdnyadd, hanem az eszko-
z0k megszerzésével végrehajtott fizidkra is. A masik
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érdekében, a HHI-re alapozva, értékelési sémat alaki-
tottak ki, ennek sarokpontjait szemlélteti az 1. tdblazat.

Az Osszefonddés-ellendrzési irdnymutatds jogsza-
balyi formédban a Hart-Scott-Rodino (HSR — 1976)
Act révén testesiilt meg (IP, 2013). Ez a fdzi6 1étre-
jotte eldtt ir elS bejelentési kotelezettséget (premerger
notification report — PNR), amiben a fuziondlni kivané
nagyvallalatok iizleti eredményeirSl’ kell nyilatkozni a
Clayton Act 7. cikke alapjan. A vallalatok a bejelen-
tést a Federal Trade Commission-nél és az Igazsagiigyi
Minisztériumnal kotelesek megtenni, amely szervek a
HSR Act-ben meghatdrozott hataridén beliil dontenek
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a kérelemrdl (FTC 2013b). A Waldman — Jensen (2001)
szerzGpdros ugyanakkor rdmutat arra, hogy az 1982-es
irdnymutatds a vertikalis vagy konglomeratum-piaci
osszefon6dés-értékeléskor nem a HHI alapjén jar el.®

A Hart-Scott-Robinson Act megalkotisaval a jog-
alkot6 célja osszességében az volt, hogy elejét vegye
a potencidlisan versenyellenes 0sszefon6dasoknak (IP,
2013), mindezt pedig tigy kivdnta megvaldsitani, hogy
az id6k folyaman az 6sszefonddas-ellendrzési irdnyvo-
nal ,,felhagyott az agressziv antiftiziés politikai gyakor-
lattal” (Waldman — Jensen, 2001: 600. o.). A vallalati
egyesiilés ilyen jellegli ellendrzése jelentds hasonl6-
sdgot mutat tehat az Egyesiilt Allamok és az Eurdpai
Uni6 kdzponti motivumai kozott.

A két jogrendszer kozeledése felé mutat az a ten-
dencia is, mely szerint az 6sszefonédasok potencialis
hatdsainak értékelésében egyre nagyobb szerepet kap
azok gazdasagi hatékonysagra gyakorolt hatdsanak
vizsgélata. Waldman — Jensen (2001) szerint, amig az
1982-es irdnymutatds elveti ennek vizsgalatat, a két év-
vel kés6bbi feliilvizsgadlat mar elismeri a fontossagat,
de nem mint kizdrélagos tényez6t kezeli. A korédbbi, az
ipardgi koncentrdciés fokra O0sszpontosité szempont-
rendszer relevancidja pedig az 1992-es feliilvizsgalattal
tovabb csokkent.

Piacszabalyozas a gyakorlatban:
a corporate governance magatartasi alapelvei

Az 1929-1933-as gazdasdgi vildgvalsdg, mely az
Egyesiilt Allamok gazdasdgdban okozta a legnagyobb
visszaesést (Romer, 2003), tobb szempontbdl is uj
gazdasag(irdnyitds)i gyakorlatok és mdédozatok meg-
honosodasat eredményezte. Mivel ez a vélsdg minden
kordbbindl jelentGsebb megrazkddtatast jelentett az
Egyesiilt Allamok gazdasiga szamdra, a red adott va-
laszok is ujszerdek voltak, ezeket azonban immar két
sikon értelmezhetjiik. Egyrészt az dllami beavatkozas
és szabdlyozds szintjén, ahogy jelen dolgozatnak is ez
a kozponti témdja. Masrészt a valsdg éveiben sziiletett
meg a véllalatirdnyitdsi magatartast tudoményosan
vizsgéld irdnyzat (Berle — Means, 1991), melyet ma
mar a corporate governance fogalmaval illetiink.

A corporate governance témakorében Tuttdrének
tekinthet6 Adolph Berle és Gardiner Means The Mo-
dern Corporation and Private Property cimd 1932-es
miive. Az Egyesiilt Allamokban jelentkez§ uj trendet
ez alapjin ugy jellemezziik, mint amelyben a tSke tu-
lajdonldsa és az irdnyitds intézménye kiilonvalik (La
Porta — Lopez-de-Silanes — Shleifer, 1999). Amacher és
Ulbrich (1986) a fogalmat a ,,separation of ownership
and control” kifejezéssel irja le (279. o.). Eltekintve
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a szemantikai vizsgdl6dast6l, érdemes megjegyezni,
hogy a ,,control” kifejezés az ,,irdnyitas” mellett ,.fel-
igyelet”’-et is jelent; ezzel is a corporate governance-
szel kapcsolatos, a piaci szabalyok betartisdra irdnyu-
16 feleldsségvallaldsra kivanjuk felhivni a figyelmet.
A corporate governance irodalma és spektruma tehat
rendkiviil széles, ezért jelen tanulmanyban csak azokat
az &ltaldnos elveket vessziik géresd ald, amelyek ko-
runk dontéshozéi, részvényesei és menedzserei szama-
ra irdnymutatast jelenthetnek a véllalati magatartds gya-
korlasaban. Az idgsikok ilyen jellegii kozelitésével nem
titkolt célunk felhivni a figyelmet a versenyszabalyozas
€s a corporate governance kozotti kdlcsonhatésra.

A szabdlyozdsnak a corporate governance-re gya-
korolt hatdsat olyan értelemben vizsgalhatjuk, hogy az
milyen médon befolydsolja a vallalatok magatartasat.
A véllalati magatartdst nemcsak a versenyszabalyok
alakithatjak, hanem a jog kiilonboz§ 4gai is (pl. a tarsa-
sdgi vagy a pénziigyjog). Erdemes megemliteni, hogy
a dontésekkel jar6 felelGsség viselésének kérdése is
kettSs. Az Egyesiilt Allamok trosztellenes torvényei
kival6an kidomboritjak ezt a dichotémidt. A torvény-
szegésért felelGsségre vonhat6 a vallalat mint gazdasa-
gi szereplS. Az ilyen peres eljardsok végén sziiletnek
meg azok a (legfels6bb) birésagi itéletek, amelyek az
Egyesiilt Allamok trosztellenes esetjogdnak gerincét
képezik. Az esetjogon kiviil a trosztellenes szabélyozas
mdsik sarkalatos jellegzetessége a magdnszemélyek
perbe foghatésdga, az ilyen jellegli kikényszerités az
Egyesiilt Allamokbé] indult, de tobb angolszész orszag
biintet§jogédban is fellelhets (Aubert, 2007).

A felel6s véllalatirdnyitds fontossdgdt nemcsak
a nemzetdllamok tartjdk szem el6tt, jollehet 6k a jo-
gosultak a piacok szabdlyozdsdra (hacsak nem ruhiz-
tdk 4t szuverenitasuk egy részét nemzetkdzi szerve-
zetekre, amint azt az Eurdpai Unié esetében latjuk).
Bainbridge (2012) egyenesen megkérdgjelezi, hogy a
legmagasabb torvényhozasi szinten val6ban hatéko-
nyan lehet-e szabdlyozni a vallalati viselkedést. Min-
den bizonnyal az ilyen jellegli diskurzusok is hozza-
jérultak ahhoz — a szakmai tdmogatds igénye mellett
—, hogy az OECD 2004-ben feliilvizsgalta a corporate
governance-rl kordbban kialakitott irdnymutatésait.
Az OECD-alapelvek a corporate governance-rél cimd
kiadvany megsz6litja a dontéshozok mellett a vallala-
tokat és a befektetSket is, felismerve ugyanis, hogy ,,a
mai gazdasdgokban a corporate governance vizsgalo-
dédsa tdlmutat a részvényesek azon érdekeltségén, hogy
az egyes véllalatok hogyan teljesitenek. Mivel a cégek
sarkalatos szerepet toltenek be gazdasdgainkban...,
a jo corporate governance a népesség széles és egyre
novekvd szegmenseinek fontos” (OECD, 2004: 3. o.).
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A corporate governance e ,,joléti hatdsanak™ kiemelé-
se koherencidt mutat a kozgazdasdgtan (és a jogalko-
ték) azon tételével, mely szerint a versenykorldtozas a
tarsadalom szdmdra kéros.” A versenyszabdlyozds és
a corporate governance kapcsolata ezek alapjdn nem
meriil ki a kdzgazdasag hatékonysagi szemléletében,
hanem egyfajta etikai kapcsolatot is megtestesit.

Az OECD 2004-es irdinymutatdsa hat alapelvet neve-
sit a j6 corporate governance ismérveként, amelyek az
egészséges” villalatiranyitdsi modszereket €s struktd-
rakat helyezik a kozéppontba. Az elsé alapelv a miikodd
corporate governance alapfeltételeinek megteremtését
emeli ki, amely ,,tAmogatja a transzparens és hatékony
piacokat, dsszhangban van a jog uralmdval, és egyér-
telmten kifejezi a kiilonbozs feliigyeleti, szabdlyoz6 és
végrehajté szervezetek kozotti felelGsségmegosztast”
(OECD, 2004: 17. o.). Az irdnymutatds kivanatosnak
tartja, hogy a részvényesek gyakorolhassak a kdzvetle-
niil a vdllalati tulajdonldshoz vagy a véllalatirdnyitas-
hoz kapcsol6dé jogaikat. Mindez azt sugallja, hogy a
részvényesek és a menedzserek kozotti ,,erGegyensuly”
a gyakorlatban nem 4ll fenn.!® Szintén a részvényesek
érdekeit hivatott védeni az az elv, melynek értelmében
egyenld bandsmoddban kell részesiteni az Osszes tulaj-
donost. Jelent§s versenyjogi kérdésekre vildgithat ra a
harmadik pont, kimondvén, hogy ,,az igazgatdsig és
végrehajté bizottsag tagjait kotelezni kell, hogy fel-
fedjék az igazgat6sag el6tt, ha ...anyagi érdekiik fiz5-
dik barmely olyan tranzakciéhoz vagy tigyhoz, amely
kozvetleniil érinti a vallalatot” (20. 0.). Az irdnymuta-
tas negyedik pontja ramutat a felek egyiittmiikodésé-
nek fontossdgédra. Az 6todik pont kimondja, hogy ,,az
érintetteknek, beleértve az egyéni munkavéllalokat és
képviseleti szerveiket is, biztositani kell annak a lehe-
t6ségét, hogy szabadon kommunikaljak az illegélis és
etikatlan magatartdssal kapcsolatos aggodalmaikat...”
anélkiil, hogy emiatt sérelmet szenvednének. Szintén
a vallalat stabilitdsat hivatott elGsegiteni a rendszeres
beszamoldsi kotelezettség és a transzparencia elve,
beleértve a véllalatirdnyitdsi magatartdsi kddex ren-
delkezéseinek fokozott szem elGtt tartdsat is. Végiil, az
irdnymutatds hatodik elvére Ggy is tekinthetiink, mint
ami keretet ad a vallalatirdnyitds egészének. Az OECD
rdmutat, hogy ,,a corporate governance keretrendszeré-
nek biztositania kell a véllalat stratégiai irdnyitasat, az
igazgatStandcsnak ellendriznie kell a menedzsmentet,
mig az igazgatétandcsnak a cég és a részvényesek felé
kell elszdmolnia” (24. o.).

Amint az a felvazolt irdnymutatasbodl is latszik, a
corporate governance nemcsak a kivdnatos magatarti-
sokat rendszerez0, a kiilonboz§ véllalati szerepldk fe-
lelGsségét meghatdrozd keretrendszer, hanem alapelve-
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inek betartdsa hozzajarul ugy a vallalaton beliili, mint
a véllalaton kiviili kontroll kialakitdsdhoz. Mig el6bbi
fokusza a vallalati szereplSk kozotti kapesolatokat tartja
szem el6tt (azon beliil is féleg a tulajdonosok és mene-
dzserek kozotti egyensily fenntartisara és a szereplSk
jogainak biztositasara torekszik), addig a véllalaton ki-
viili kontrollon az 4llam (és tdgabb értelemben a nyilva-
nossag) szerepét értjiik az etikus vallalatiranyitasban.'
A 2008-ban kibontakoz6 ingatlanpiaci és pénziigyi
valsag a kozgazdasagtan ezen dgat sem hagyta érintetle-
niil. Az Egyesiilt Allamokban a valsagra adott reakci6-
ként sziiletett meg a Dodd-Frank Act, amely a pénziigyi
szabdlyozas kapcsdn foglalkozik a vallalatiranyitas
kérdéseivel is (Bainbridge, 2012; CFTC, 2012). Tortén-
hetett mindez annak kdszonhetGen is, hogy az OECD
haromrészes tanulmanyt szentelt annak lefrdsara, hogy
a valsag hatdsara a corporate governance-ben milyen
gyengeségek keriiltek a felszinre (Kirkpatrick, 2009),
milyen tanulsdgokkal szolgdl(t) a valsag (OECD,
2009), és melyek a legjobb gyakorlatok (OECD, 2010).
Kiemelésre érdemes az a gondolat, hogy ,,a pénziigyi
valsag jelent6s mértékben a corporate governance hi-
bdinak és gyengeségeinek tulajdonithat6” (Kirkpatrick,
2009: 2. 0.). A rendszer gyenge pontjai koziil meg-
emlitendS a — f6leg a pénziigyi szolgéltatdsok piacira
jellemz8 — tdlzott kockdzatvdllaldsi kedv, a kovetett
bérezési ,,elvek” okozta sebezhetGség, az egyes valla-
latirdnyitasi gyakorlatok, vagy a t6ketulajdonosok joga-
inak gyakorlasa (Kirkpatrick, 2009; OECD, 2009). Az
OECD-tanulmany ugyanakkor kiemeli, hogy az elvek
feliilvizsgalata helyett a megvaldsitasukra kell helyezni
a hangsulyt. Ezt kivédnja elGsegiteni a legjobb gyakorla-
tok atvételét timogaté OECD- (2010) irdnymutatds is.

Osszegzés

Tanulmanyunkban az Egyesiilt Allamok antitroszt-
szabélyozasanak fejl6dését mutattuk be. Megallapitot-
tuk, hogy az ipari forradalom és az amerikai polgarh4-
boru utdni gyors gazdasagi fejlédés és novekedés addig
ismeretlen problémakat vetett fel a kapitalista gazdasa-
gi rendszer fejlédésében, mivel ebben a folyamatban
ekkor mér az Egyesiilt Allamok vitte a primet, ezek-
re az els6 valasz is innen érkezett. A Sherman Act-ot
(1890) abban az értelemben maradandénak tekintjiik,
hogy a nyugati vildgban elsSként korldtozta a monopol-
erd révén gyakorolhaté jogokat, viszont a szabdlyozas
még nem volt kiforrott. A Sherman Act-on nyugvé ko-
rabeli egyesiilt dllamokbeli birdsagi gyakorlat vezetett
el a torvény 1914-es feliilvizsgdlatdhoz, melynek ered-
ményeként elfogadasra keriilt a Clayton és a Federal
Trade Commission Act. A harom torvény egyiittesen
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jelenti ma is azt a normativ jogszabdlyi keretet, amely
az Egyesiilt Allamok trosztellenes felfogasat tiikrozi:
eszerint a monopolerdvel valé visszaélés a szabad ver-
seny szempontjabol karos, és ezért tiltott.

Az amerikai antitroszt-szabdlyozds maga utdn von-
ta az Osszefonddas-ellenSrzési szabdlyok fejlédését is.
A versenyszabdlyozds ezen dgdban mindazondltal nem
figyelhet6 meg olyan markdns fejl6dés, mint amilyen
palyét az antitroszt-szabalyozds evoldcidja leirt. Osszes-
ségében ezek a szabdlyok is a potencidlis versenykor-
latoz6 formacidk 1étrejottét hivatottak megakadédlyozni.

Atanulmany zaréfejezetében a corporate governance-
szel foglalkoztunk, mig a trOsztellenes szabélyozas
kijeloli a megengedett vallalati magatartds medrét, a
corporate governance elvei hivatottak biztositani, tob-
bek kozott, a vallalaton beliili etikus magatartast. A ver-
senyszabdlyok eredményessége szempontjabdl az etikus
magatartds, a jogok és kotelezettségek pontos meghata-
rozdsa szintén kiemelked§ fontossagu; a kettd egyiitte-
sen képes ugyanis biztositani a tdrsadalmilag kivanatos,
jogkovetd és korrekt {izleti magatartast.

Labjegyzet

* A tanulmdnyba dtemelt idézetek Mill (1983) és Smith (1959) ki-
vételével a szerz§ forditasai.

! Mindazondltal a XVII-XVIIL. szédzad el6tt is taldlhatunk olyan
allami (kiralyi) intézkedéseket, amelyeket esetenként szoros kap-
csolatba lehet hozni a monopolerdvel, a trosztosodéssel vagy a
piacszabélyozéssal, de ezek targyaldsatol — mivel mai befolydsuk
tobbnyire elhanyagolhaté — eltekintiink.

2 Az acél- és olajipar is tipikusan olyan ipardgak, amelyekben — a
beruhdzasok és a felmeriil§ koltségek nagysdga kovetkeztében
— kiemelkedd§ szerepet jdtszanak a méretgazdasagossdgi megfon-
tolasok.

3 Az éllam 4ltal alkalmazott, a piaci folyamatokat kiilonb6z6 meg-
fontoldsokbdl befolydsolni kivané torekvések az 1950-es évek
utdn — a liberalizcid, a dereguldcid, a privatizdcié vagy a ver-
senyélénkités révén — hattérbe szorultak, az Egyesiilt Allamok-
ban a liberalizacié az allami szabélyozas lebontdsdra iranyult
(Valentiny, 2008).

4 A témadban 1. részletesebben: Torok, 2001.

3> A Szovetségi Kereskedelmi Bizottsag feladata az USA antitroszt-
szabdlyozdsanak adminisztrativ jellegt kiteljesitése volt (Fiorito,
2011), azaz ,,vizsgdlddasi és itélkezési feladatokkal rendelke-
zett” (Viscusi — Vernon — Harrington, Jr., 2000: 66. 0.); a tor-
vény egyuttal megtiltotta a kereskedelemben a tisztességtelen
versenyfeltételek gyakorldsdt (Waldman — Jensen, 2001). Az
FTC-vel szembeni legf6bb elvéras tehat a trosztellenes szabdlyok
kikényszeritése volt, igy kitoltotte a Sherman Act 4ltal nyitva ha-
gyott teret- Az antitroszt-szabdlyok kikényszeritése azonban nem
csak a FTC révén torténik, hanem az Igazsdgiigyi Minisztérium
Antitroszt Részlegével egyetemben (Antitrust Division of the
Justice Department) (Viscusi — Vernon, — Harrington, Jr., 2000,
Waldman — Jensen, 2001). Jelen tanulmédnyban a kikényszerités-
sel nem foglalkozunk.
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¢ A Clayton Act 7. cikke a részvényszerzés utjan torténg véllalati

irdnyitds-szerzést tiltotta meg, amennyiben az versenykorldtozd

eredménnyel jart. Az ilyen jellegli szabalyozéasra mint a XX. sz.
forduléjan megélénkiils, versenytarsak kozotti 6sszeolvaddsi gya-

korlatra adott valaszként tekinthetiink (Waldman — Jensen, 2001).

Evente feliilvizsgélasra keriils kiiszobértékekr6l 1. FTC 2013a.

8 A vertikdlis iizleti tevékenységek esetében a vizsgdlat esetleges
meginditdsakor hidrom olyan szempontot vesznek szemiigyre,
amelyek az elsGdleges piachoz kapcsolddnak. Ezek a kovetke-
z6k: ha fenndll az az eset, hogy az 6sszefonddds a potencidlisan
Uj piacra 1épG vallalat esetében valdszintitlenné teszi az els6d-
leges piacra torténg belépést, anélkiil, hogy belépne a masodla-
gos piacra is; az Osszefonddds eredményeképpen csokkenne az
elsédleges piacra torténd belépés esélye; é€s harmadsorban, ver-
senyellenes korldtozasok meriilnének fel az elsGdleges piacon.
A konglomeratum 0sszefonédasok esetében a versenyjogi vizs-
géalédas éltalaban akkor kovetkezik be, ha az jelentSs versenyjogi
aggalyokat vet fel (Waldman — Jensen, 2001).

° A versenykorldtozds sziikségességét mindazondltal nem vethet-
jiik el teljes egészében, hiszen osztjuk azt a schumpeteri felfo-
gast, mely szerint a monopoler§ az Ujitds motorja.

10°A corporate governance dttekintéseként és a felelGsségi kérdések-
18l 1. részletesebben pl. Brennan — Solomon 2008.

1 Vizsgdloddsunkat itt csak a versenyszabélyozds és a corporate
governance kapcsolatdt megtestesits stratégiai vallalatirdnyitasi
dontésekre korldtoztuk.

-
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EISINGERNE BALASSA Boglarka

A MOZAIKCSALADOK
CSALADTIPOLOGIAI MEGKOZELITESE
A VASARLASI KONFLIKTUSOK
VIZSGALATAN KERESZTUL

A mozaikcsaladok vasarlasi dontéseiket a hagyomanyostél eltéré médon hozzak meg, jellegzetességiik,
hogy a csaladtagok specialis rokoni kapcsolatai miatt sokkal tobb konfliktust kell megoldaniuk, mint a ha-
gyomanyos csaladmodellben él6knek. A szerzé tanulmanyaban a vasarlasi dontések vizsgalatian Keresztiil
ravilagit arra, hogy a mozaikcsaladok korabbi pszicholégiai és szociolégiai megkozelitése és tipizalasa mel-
lett vdjabb tipusok is azonosithaték. A kutatias eredményei ramutatnak arra, hogy — ellentétben a korabbi
kutatdsok eredményeivel — a mozaikcsaladok mindennapi életében, konfliktusaiban és ezek megoldasiban
nem feltétleniil a csaladhoz csatlakozott felndtt vagy gyerek neme, életkora, a csaladon kiviil €16 gyerekek

szama — tehat a csalddszerkezet — a meghatiarozd, hanem az abban él6k egymassal kapcsolatos viszonyai,

2 s

alkalmazkodasi képessége, egymas elfogadésa, az egymasért torténd felelsségvallalas mértéke.

Kulcsszavak: mozaikcesaladok, vasarlasi szokasok, fogyasztéi magatartas

Napjainkra a hagyomanyos csalddformdk megvalto-
zdsa a vildg szdmos pontjan elterjedt tdrsadalmi jelen-
ség lett. Magyarorszdgon a KSH adatai szerint (KSH
Demogréfiai portré, 2009) a hdzassidgok fele valassal
végzddik, minden hatodik gyermek €l patchwork csa-
ladban (Spéder, 2003). A nemzetkozi pszicholdgiai-
szociolégiai szakirodalomban patchwork csalddnak
nevezik azt a csalddformat, amely nem egy sziil6parbdl
és kozos gyerekeibsl, hanem kiilonb6z8 csalddrészek
,»0sszeolvaddsabol” jon létre (Ahuja et al., 1998). Az
angol szakirodalomban gyakran a ,,stepfamily” kife-
jezést is haszndljak, illetve a ,,blended family” (kevert
csalad) vagy ,reconstituted family” (djjaalakult csalad)
emlitése is el6fordul. A mozaikcsalad olyan csalad,
ahol a pér egyik vagy mindkét tagjdnak mér van gyer-
meke az el6z8 kapcsolatdbol (Kurdek, 1995). A par
azon tagjét, aki nem bioldgiai sziilGje a gyermeknek,
mostohasziilének nevezik (mostohaanya vagy mosto-
haapa) (Mintel, 2005).

Szamos nemzetkozi kutatds foglalkozik a mozaik-
csalddokban zajlé pszichés folyamatok vizsgdlatdval

(Fisher — Leve — O’Leary — Leve, 2003), szociolégu-
sok a jelenség tdrsadalmi okait és kihatdsait kutatjdk
(Cheal, 2002). A marketing-szakemberek részérdl is
késziiltek mar tanulmanyok a mozaikcsalddokkal kap-
csolatban, mivel a sajdtos és bonyolult csalddi kapcso-
latrendszer miatt az ilyen csaladok fogyaszt6i magatar-
tdsa markdnsan eltér a hagyomanyos csalddmodellben
€16kétdl (Tinson, 2007).

A tanulmany a mozaikcsalddok csalddi kapcsola-
taival foglalkozé kutatdsok és publikaciok mellett egy
Uj jelenséggel, a vdsarlasi dontési szerepekkel, a sze-
repek azonositasan til pedig a mozaikcsalddok eltérd
szerkezetével is foglalkozik. A mozaikcsaladok léte
Nyugat-Eurépdban és Eszak-Amerikdban mdra mér
elfogadott és mindennapos lett. Az ilyen tipusd csa-
lddok szdmanak novekedése azonban 1ij kutatdsi terii-
leteket hozott felszinre, tovabbad gazdasdgi szinten is
érezhet( a hatdsa. A szekunder kutatdsok alapjan az 1.
dbra mutatja be a mozaikcsalddok megjelenésének ha-
tasdt a tudoméanyos kutatdsokra és a vallalati szférara
vonatkoz6an.
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1. dbra
A mozaikcsaladok megjelenésének
hatasmechanizmusai

A mozaikecsalddok
megjelenésének
hatdsmechanizmusai

Piaci folyamatok
befolyasolasa

Pszicholdgiai kutatasok

Vallalati termék- és
szolgaltatas kinalat
megvaltozasa

Szocioldgiai kutatasok

A célcsoport részére
megjelend
marketingkommunikacids
lzenetek

Marketingkutatasok

Forras: szekunder kutatds alapjan

A mozaikcsaldd meghatirozasat tobbféle szemszog-
bdl kozelitették mar meg:

* a keverékcsaldd (blended family) olyan csalad,
amely kiilonall6 csalddokbdl hazassdg vagy mas
kapcsolat ttjan jott 1étre (Barker, 2003: p. 46.),

* Ujjaalakult csaldd (reconstituted family): a szoci-
olégiai értelmezése két felndtt hiazassag, egyiitt-
élés vagy élettarsi kapcsolat utjan 1étrejott kap-
csolatanak, akiknek mar vannak gyermekei el6z6
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* egy Uj csaldd, ami egy széthullott csalad marad-
vanyaibdl alakult (Biblarz — Gottainer, 2000).

A modern csaladi életciklus-modellek (2. dbra) te-
kinthet6k a mozaikcsalad-kutatdsok elézményének,
hiszen mar az elvaltakat, azok tovabbi kapcsolatait is
megjelenitik (Murphy — Staples, 1979).

Az egyes lépcsdfokok kiilonbséget tesznek a gyer-
mekkel egy hdztartadsban é16 sziil6 és a gyermeket csak
bizonyos idSnként latogatd sziilé kozott, igy ezekbdl

egy bonyolultabb csalddszerkezet is kialakithato.

Szakirodalmi attekintés

A mozaikcsalddokrél Németorszdgban elséként az
1980-as évek elején tettek emlitést (Sager — Brown et
al., 1983). Korabban ilyen csalddok a gyermekes 0zve-
gyek tjrahdzasoddsaival jottek 1étre, dm a valasok sza-
manak nagyardnyd emelkedésével kialakult a ma leg-
inkdbb elterjedt mozaikcsaldd (Clarke — Joshi, 2005).
Sager (1983) szerint a mozaikcsaldd két partner ha-
zassaga (vagy egyiittélése) révén jon létre, és legalabb
egyikgjiik volt mar hazas. Visher és Visher (1995)
olyan életkdzosségként definidlja a mozaikcsalddot,
ahol legaldbb az egyik feln6tt potsziil§ szerepben van.
Minuchin (1990) rendszerszemléletd megkozelitésben
kezelte a mozaikcsalddokat, és egy csaladtérképet raj-
zolt fel, ahol a nukledris csalddot egy par, illetve sziilGi
alrendszerbdl, vagy egy gyerek-testvér alrendszerbdl
épitette fel. Azok a sziil6k, akik a valds utdn mar nem
élnek egyiitt a csaldddal (Schumaker, 2005; Shoham et
al., 2003), tovédbbra is fontos szerepet jatszanak az uj
csalad életében is (Allan — Crow, 2001). McGoldrick

kapcsolatukbdl, és Gerson (1987) genogrammal egészitette ki a csalad-
2. dbra
A modern csaladi életciklus
Kézépkoru elvalt
/ gyerek nélkiil
Fiatal elvalt Kozépkort hazaspar
eyerek nélkiil averck nélkiil
I
I
\ 4
Fiatal Fiatal Fiatal Kézépkorh Kézépkori Id6s [#€4  Idos
s hiszaspar héizatns hizasoar hazas Baras —p svedil
egye hazaspar hazaspar azaspar azas. hazas egyedi
dulallo ayerek gyerekkel ayerekkel fiiggetlen -par allo

Forréas: Murphy — Staples (1979): A Modernized Family Life Cycle. in: Journal of Consumer Research, Vol. 6: p. 17. alapjan
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térképet. A mozaikcsalad kiviilr6l nézve nem sokban
kiilonbozik a nuklearis csaladtol, azonban kozelebb-
r6l megvizsgalva jelentGsen eltér att6l (Hetherington,
1999). Visher és Visher strukturdlis dsszehasonlitdsa
alapjan megallapithatd, hogy nagyon tdvol all egymas-
tdl a két modell. Papernow (1980) két tipust jegyzett fel
(a) egyszerli mozaikcsaldd-rendszer (egy sziil§-gyerek
rendszer és egy potsziild), (b) Osszetett csaldd (két szii-
16-gyerek alrendszer).

Krihenbiihl (2001) és munkatérsai kidolgoztak egy
olyan tipoldgidt, mely azt is megkiilonbozteti, hogy
pétapa vagy pétanya csatlakozott a rendszerhez:

* pétanyés csaldd: amikor egy n§ csatlakozik egy
férfihoz és annak vér szerinti gyermekéhez,

* potpapés csaldd: egy férfi csatlakozik a n6hoz és
annak vér szerinti gyerekéhez,

* Osszetett mozaikcsalad: két részcsalad kapcsold-
dik 6ssze, mindkét partner magaval hozza a ko-
rabbi kapcsolatbdl szdrmazé gyerekeit,

* mozaikcsaldd kozos gyermekkel vagy gyerme-
kekkel: a hozott gyerekek mellett egy vagy tobb
kozos gyermek is van a csalddban,

* részid6s mozaikcsaldd: az el6z8 kapcsolatbol
szarmazé gyerekek a kiilonél§ sziilgvel és annak
4j partnerével bizonyos meghatirozott id6ben
egyiitt élnek.

A mozaikcsalddok kevésbé Osszetartéak (Corfman
— Ehmann,1987), mint mas csalddok, és az egyes csa-
ladtagok kozti kiilonbségek miatt szamos konfliktussal
kell szembenézniiik (Bien — Hartl — Teubner, 2002;
Clingempeel — Brand — Clingempeel, 2004; Tinson —
Nancarraow, 2007). A gyerekeknek is kevesebb bele-
sz0ldsa van az egyes dontésekbe, mivel a csalddtagok
nem szeretnék, hogy a helyzet bonyolultabb legyen
(Tinson et al., 2008). A mozaikcsalddtagok szaméra a
nehézségek egyik f6 forrasa, hogy tisztazatlanok a veliik
szembeni szerepelvardsok (Fischer, 2005). Ezeknek a
csalddoknak nincs koz0os torténelmiik (Fergusson et al.,
1984), konfliktusok alakulhatnak ki a gyerekneveléssel
kapcsolatosan (Felker et al., 2002) és a napi dolgokkal
kapcsolatos dontéseknél is (Lawton — Sanders, 1994).
Tobb kutatds is bizonyitja, hogy a gyerekeknél tobb-
sz0r el6fordulnak olyan problémdk, mint szegénység,
pszichés és viselkedési problémdk, tanuldsi nehézsé-
gek, egészségiigyi problémak (Cockett — Tripp 1994).
Az egyik legnehezebben megoldhat6 konfliktusokat az
anyagi érdekellentétek okozzdk (Bennett, 2008). A csa-
ladforma azonban kihatdssal van a vésérldsi dontésho-
zatalra (Foxman et al., 1989) és a folyamat jellegére is
(Rogers — Rose, 2002; Brown, 2004). A fiatalok vésar-
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lasi dontései €s szokasai csak részben hasonlatosak a
hagyomanyos csalddmodellben €16 fiatal felnSttekéhez
(Keller — J6zsa, 2011).

Kutatasi kérdések

A kutatds megkezdése el6tt a kovetkezd kérdéseket fo-
galmaztam meg:

¢ Jellemz§-e a mozaikcsalddokra a hagyomanyos
csalddmodellben é16kétd1 eltérs vasarlasi dontési
mechanizmus?

* Lehetséges-e a mozaikcsalddok tipizdldsa a va-
séarlasi dontési folyamatok alapjan?

* Eltéréen a kordbbi szakirodalmi tipizaldsi mod-
szerekt6l, felismerhetSek-e tjabb mozaikcsalad-
tipusok a fenti tipizélds alapjan?

Primer kutatds

A téma feldolgozasat egy kvalitativ technikdra ala-
pulé mélyinterjis megkérdezéssel kezdtem. A kuta-
tast 2011 6szén végeztem el, 62 mozaikcsaladban é16
felndttet kérdeztem meg, akik kiilonb6zd tipusd mo-
zaikcsalddokbol keriiltek ki (1. tdbldzat). Mintavételi
mobdszerként a hélabdas mintavételt valasztottam, te-
kintettel a téma személyes jellegére.

1. tdbldzat
Az interjialanyok mozaikcsaldd-tipusai

A moz’aikcsaléd A mintiban szerepl6k szama (f6)
tipusa

Pétanyds 4
Pétapas 14
Osszetett 18
Koz6s gyerekes mostohaanyds 4
mostohaapds 14

osszetett 5

Részidbs 3

Forrés: sajat szerkesztés

A mélyinterju guide kifejlesztéséhez felhaszniltam
a nemzetkozi és a hazai szakirodalomban talalhat6 ku-
tatdsok, szekunder adatforrdsok adatait, majd még a
vezérfonal Osszedllitdsa elStt 6t darab strukturdlatlan
mélyinterjut készitettem mozaikcsalddban élSkkel.
A kvalitativ kutatas elkészitésének két célja volt: (1) a
kvantitativ kutatas el6készitése €s (2) a kvantitativ ku-
tatds soran tesztelt hipotézisek felallitasa.

A kvalitativ kutatds eredményeit felhasznilva
kérddives megkérdezést végeztem 2012 janudrjatol
marciusig 142 mozaikcsaldd és 184 hagyomanyos
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csalddmodellben €16 korében, hélabdas mintavételi
mobdszerrel. A mozaikcsalddban él6k esetében a va-
laszaddk nagy része nd volt (105 n6 és 37 férfi tol-
totte ki a kérdSivet). A n6k magas ardnya azzal ma-
gyardzhatd, hogy a csaldddal kapcsolatos ligyeket is
altaldban 6k intézik. A vdalaszadok atlagéletkora 39

év volt (2. tdbldzat).

A kvantitativ kutatasban szereplé

mozaikcsaladban €16 valaszadék mintajanak bemutatisa
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mindannyian ismeriink olyan mozaikcsalddokat, ame-
lyek ,,j6l mikodnek” és olyanokat is, amelyek nem.
Miért is van ez? — tehetjiik fel a kérdést. Ha megvizs-
galjuk, hogy egy vésdrldsi dontés meghozatala sordn
(kisebb értéki napi fogyasztasi cikkek, nagyobb értékl
beruhazasi javak, aut, nyaralds) kinek, milyen szerep
jut, akkor a csalddban zajl6 mechanizmusok is felszin-
re keriilnek. Belesz6lhat-e a feles€ég — anya — a hozza
vér szerint nem tartoz6 gyermekkel
kapcsolatos dontésekbe, vagy a haz-
tartdson kiviil é16 gyerek dontéseit
figyelembe veszik-e példdul a csa-

2. tdbldzat

ladi program kialakitdsakor? A vé-
sarldsi dontési konfliktusok és azok

Nem N&: 105
Férfi: 37
Atlagéletkor 39 év

megoldasi moédjainak vizsgélatan

Iskolai végzettség

35,2% diplomas

32,4% érettségizett

23,2% kozépfoku végzettségl
7,5% befejezett altaldnos iskola

keresztiil elkiilonithetjiikk a mozaik-
csaladok kiilonboz§ tipusait, amely
megkozelités a probléma lényegét
mds szemszOgbdl vildgitjia meg,

Elvalt: 45,8%
Hazas: 51,4%

Csaladi allapot

mint a témaval kapcsolatos kordbbi
kutatédsok.

A gyerekek szdma a haztartdsban

Ot gyerek: 6%

Egy gyerek: 19%
Két gyerek: 39%
Harom gyerek: 28%
Négy gyerek: 10%

A kvalitativ kutatdsom sordn a
mozaikcsalddok egy jellegzetes ti-
pusdt azonositottam. Ezekre a csa-
ladokra jellemzd, hogy a férj akar
egy generdciéval id&sebb lehet a

A nem vér szerinti gyerekek ardnya a haztartdsban

20% €l a haztartasban

parjandl, jellemzGen élt mar hédzas-

A haztartason kiviil é16 gyerekek ardnya

Egy gyerek: 40%
Két gyerek: 15%
Harom gyerek: 3%

sagban (esetleg élettarsi kapcsolat-
ban), amelybdl sziiletett gyermeke
(vagy gyermekei), akik mar Kkire-

A héztartason kiviil é16 gyerekek atlagéletkora 20,14 év

piiltek, vagy éppen a csaladi fészek

Forras: sajat szerkesztés

Csaladtipologiai megkozelitések a kvalitativ
kutatas alapjan

A mozaikcsalddok tipoldgidjat a pszicholdgiai szak-
irodalom aszerint allapitotta meg, hogy a csalddhoz ki
csatlakozik, és az illet§ hoz-e magdval gyermeket az (j
csaladba (Mintel, 2005), tovabb4, hogy az 4j kapcso-
latbdl sziiletik-e kozos gyermek (Krdhenbiihl, 2001).
Gyakorlatilag a mozaikcsalddon beliili vér szerinti
kapcsolatokat vizsgéltak, de az dltalam elvégzett kuta-
tasok alapjan allitom, hogy a vizsgdlatnak és a tipiza-
ldsnak maés alapja is lehet. A mozaikcsalddok életében
nagyon fontos tényezd, hogy a csalddban €16 feln&t-
tek hogyan képesek a mindennapokat, az iinnepeket,
a konfliktusokat, a nevelési kérdéseket megoldani. Az
ilyen jellegii problémdk megolddsit nem az hatdrozza
meg, hogy ki csatlakozott a csalddhoz, hanem inkdbb a
csalddban €16 sziil6k és a gyerekek értékrendje, hozz4-
allasa, kommunikdci6ja. Gondoljunk csak bele, hogy

VEZETESTUDOMANY

elhagyasanak fazisdban vannak.

A csalad felnétt nétagja els6 hédzas-
sdgaban vagy elsd hosszabb élettarsi kapcsolatdban él,
jellemz8en van kozos gyermekiik, ki joval fiatalabb a
férj els6 hdzassdgabdl szdrmazo gyerekeinél. Az ilyen
tipust mozaikcsalddokban gyakran eléfordul, hogy a
férjnek mar unokdja is van, aki gyakran hasonlé kord,
mint a masodik (harmadik) kapcsolatbdl szdrmazé
gyermeke.

A patchwork csalddban €16 sziilk egyértelmd be-
soroldsa a csaladi életciklus-elméletek alapjan lehetet-
len. Az anya a csalddi életciklus alapjan a hdzaspdr hat
év alatti gyermekkel vagy hdzaspdr hat évnél iddsebb
gyermekkel kategoridba esik, igazdbdl életkordnak
megfelel§ csalddi életciklusszakaszban van. Az apa
helyzete mér bonyolultabb, hiszen a csalddi életciklus-
elméleteket alapul véve neki mar az idGsebb hdzaspar
fliggetlen gyerekekkel szakaszban kellene lennie, ez-
zel szemben a feleség esetében a fentebb emlitett két
szakasz valamelyikében van. Az életivmarketing (To-
récsik, 2011) elméletén keresztiil azonban értelmez-
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het&vé és besorolhatéva vilik az apa is: a csalddosok
szakaszdban van, felelGsséget véllal mdésokért (1asd
gyermek), de nem abban a korban teszi, melyben azt
a csaladi életciklus-elméletek feltételezik (35 év alatti
vagy 36-64 éves (Gilly — Enis, 1982).

Az ilyen jellegli csalddokban az 4ltalam feltart f6
konfliktusforrdsok:

* az apa éppen karrierje csiicsdn van, mig az anya a
karrierépités fazisat éli, tehat mas célok és prefe-
rencidk vezérlik a partnereket,

* az idGsebb sziils részérdl a segit6 csalddtagok az
életkorukbdl kifolydlag gyakran hidnyoznak —
esetleg elhunytak —, és ez negativan befolydsolja
a gyermek szocializacids folyamatat is,

P

* a férj el6z6 hdzassdgdbdl szarmazd gyermekek-
kel kapcsolatos kérdések, konfliktusok:

— Oroklés,

— ajandékvasarlas,

— nagyobb értékd javak vasdrlasa (elektronikai
eszk0zok, hiradastechnikai eszk0zok),

— lakhatasi kérdések megolddsdban valé szerep-
vallalas,

— tandij, kiilondérdk, egyetemi tanulmanyok fi-
nanszirozasa, ennek mértéke,

— a gyerekek életében kiemelkedd fontossaggal
biré eseményekben vald részvétel: hdzassig-
kotés, kardcsony, unokdk sziiletése szdmos
konfliktushoz vezet a csalddon beliil.

A kvalitativ kutatds sordn szdmos ilyen jellegi csa-
ladban él6vel készitettem interjit, és azt tapasztaltam,
hogy bar sok esetben megprébdljdk a felek a konflik-
tusaikat a csalddban €16k szamara megfelelGen kezelni,
mégsem tudjak. Ennek okait tobb oldalrdl is megkoze-
lithetjiik: egyrészt a kesze-kusza vérségi kapcsolatok, a
mostohasziil6 és mostohagyerek szerepek tisztizatlan
volta is ide vezethet. Mdsrészt az anyagi kérdések, a
mostohasziil§ és a gyerekkel nem egy haztartdsban é16
sziil§ szerepe az anyagi kérdések megoldasaban. Har-
madrészt pedig a csalddban vagy csalddon kiviil él6
gyerekek és felnéttek kozotti nagy korkiilonbségbdl
fakadé nehézségek is idetartoznak.

A mélyinterjik sordn sokan nem vallottdk be, hogy
az anyagi kérdések jelentik az egyik legfontosabb
konfliktusforrast, de a mozaikcsalddosok szovetségé-
nek elnokével készitett interjd sordn mégis az ellen-
kezd&je deriilt ki. A mozaikcsaladban él6k alapvetGen
a hagyomdnyos csalddokhoz szeretnének hasonlitani,
és nem szivesen beszélnek azokrdl a konfliktusokrél,
amelyek a csaldd szerkezetének megvéltozdsa miatt
alakulnak ki.

CIKKEK, TANULMANYOK

Csaladtipologiai megkozelitések a kvantitativ
kutatas alapjan

A kvantitativ kutatdsom alapjdn azonban djabb tipiza-
l4si szempontok is felismerhetSk, kiilonos tekintettel
a mozaikcsalddok sajatsdgos vasarldsi magatartdsara.
Osszesen négy klasztert sikeriilt azonositani.

A fogyasztds fontos meghatdrozéja tovabba az élet-
stilus, amely szoros kapcsolatban 4ll a tarsadalmi sta-
tussal is. Hazankban a kozéposztily viszonylag sziik
réteg (a nyugat-eurOpaihoz képest), ezért az életsti-
lus-alapi szegmenticid korldtozottan alkalmazhato.
A szociodemogriéfiai ismérvek figyelembevétele pedig
nélkiilozhetetlen a pontos besoroldshoz. Az alacsony
tarsadalmi stdtustiakndl a jovedelemkorldtok miatt a
status egyértelmiien meghatarozza a fogyasztast (Veres
et al., 2012).

A Kklaszterek azonositdsdra életstilussal kapcsola-
tos attitdidallitasokat hasznaltam (Veres szerk., 2010),
Osszesen 34 darabot, melyeket a vdlaszadéknak 1-4-
es skdlan kellett értékelniiik. A klaszterek jellemzése
soran a 2,5-nél magasabb dtlagos értéket kapott ered-
ményeket vettem figyelembe. A kérd6ivek kodola-
sat kovetden SPSS adatelemz8 program segitségével
azonositottam az egyes klasztereket, majd klasztercso-
portonként kereszttablas elemzéseket végezve Ossze
tudtam hasonlitani a klaszterekbe tartoz6k vasdrlasi
dontéseit és konfliktusait. Az egyes klaszterek vasar-
lasi dontései és az ezekbdl szarmazo ellentétek jellege,
tovabbd az anyagi terhek vallaldsanak kérdése az egyes
klaszterekben eltérs. A tanulmany tovabbi részében a
klasztercsoportok jellegzetességeit foglalom 0ssze, ki-
térve a csaladtipoldgiai kérdésekre is.

A klasztercsoportok, ezen keresztiil tovabbi
mozaikcsalad-tipusok ismertetése

1. klaszter: Hagyomdnyos csalddként mitkodo
mozaikcsaldd, amelyben a csalddon kiviil élé
gyermek szerepe elhanyagolhato

Csaladcentrikus, aktiv, hagyomadnytisztels. Ebbe
a klaszterbe tartozé egyéneknek elsdsorban mdsok
megbecsiilése a fontos. Csalddcentrikusak, az élet fel-
adataival igyekeznek megbirk6zni, ha elbuknak, uj-
raprébalkoznak. Szamukra fontos a hagyomdanyok és
a szokdsok tisztelete, de nyitottak az 1j dolgokra is.
A csoportba tartozék a vasirldsi dontéseiket eldre 4t-
gondoljak, nem jellemz$ rdjuk az impulzusvésarlas,
inkdbb a raciondlis dontések. Gyakorlatias beallitottsa-
guiak (3. tdbldzat).

A csoportba nagyrészt felséfoki végzettségli nSk
tartoznak, 93%-uknak van sajit gyereke, 7%-uk nevel
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Az els6 klaszterbe tartozok attitiidallitasainak atlaga

csokkeno sorrendbe allitva
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3. tdbldzat  bevasarlasok esetében mar kozos
dontésrdl van sz6. Ha megfi-

gyeljiik a ruhavasarldsi dontése-

Ward Method

iket, akkor a ndk sajat maguk,

Fontos, hogy érezzem, masok megbecsiilnek

Ha elsére nem sikeriil, mindig meg kell prébalni még egyszer

Ugy gondolom, fontos, hogy a partneriinkkel tartGs legyen a viszony

Fontos, hogy egész életiinkben folyamatosan 1j dolgokat tanuljunk

Szabadidémet elsGsorban a csalaidommal torekszem eltolteni

Fontos, hogy j6l informaltak legyiink a vildg dolgair6l

Manapsag fontos, hogy képesek legyiink egyszerre tobb dologgal is foglalkozni

Fontos a hagyoményok és a szokdsok tisztelete

Szeretem a kihivdsokat, az Gj dolgokat és a véltozatossdgot az életben

A lehetSségeket akkor kell megragadni, amikor azok adédnak

Gyakorlatias szemléletmédom van

Szivesen feldldozom az id6met j6 dolgokért

Szeretek kimozdulni otthonrdl

Szeretek Uj termékeket kiprobalni

Nem szeretem az embereket az életmddjuk alapjan megitélni

Sok id6t forditok arra, hogy kiilsém megfelels legyen

Szeretek sokféle mérkat, terméket kiprobdlni

Szabadidémet elsGsorban a partneremmel igyekszem eltdlteni

Az estéket altalaban csendesen, otthon toltom

Jobban szeretek csapatban dolgozni

A szabadsdgom dltaldban otthon toltom el

AlapvetGen szellemi bedllitottsdgd vagyok

Csak a pénzért dolgozom

Az emberek tandcsot kérnek tSlem, mielStt G dolgokat vdsdrolnak

Szabadidémet elsGsorban a baritaimmal torekszem eltolteni

Szeretek embereket ellenGrizni

Sokkal fontosabb, hogy legyen elegendd szabadid6m, minthogy sokat keressek

Nem engedem a gyerekeket beleszdlni, mit vdsaroljak

Sokat aggédom magamért

Néha olyasmit veszek magamnak, amire nincs sziikségem

Ha valamit szeretnék, megveszem anélkiil, hogy figyelembe venném az drét

SzabadidSmet egyediil szeretem eltdlteni

L l‘;g:‘fter mig a pérjuk ruhdindl kdzosen
dontenek. A vésarlasi dontések
bl meghozatala, a vasarlasi dontési
37442 szerepek meghatdrozzak egy csa-
3,7209 ladtag helyzetét a csalddon beliil.
3,6977 A ruhavisérlds alapvetSen nem
3.6744 szamit tdl nagy értékl termék-
" nek, ezért esett erre a valasztas.

. A csalddban ¢él6 gyerekek
S ruhdinak vasarldsival kapcsolat-
3,6047 ban, fiiggetleniil attdl, hogy az a
3,5814 gyerek vér szerint kihez tartozik,
35116 vagy kozodsen dontenek a felndt-
3.4651 tek, vagy pedig a n6 dont. Tehat

nem tesznek a csalddon beliil
3,3953 kiilonbséget a ruhavasarlasi don-
3,3721 tésekben a sziil6k aszerint, hogy
3,1163 ki, kinek a vér szerinti sziilGje.
3,0465 A csaladon kiviil €16 gyerek sze-
2.9535 repe ebben a klaszterben mar
59302 mds, mert a gyermeket neveld

. feln6tt dontése a ruhavésarlds,
2,9070 tehat a vér szerinti sziil6 nem ve-
2,8837 szi ki a szerepét ebben.

2,8140 Az iskolavélasztis meghata-
2,4884 rozza egy gyermek mindennapja-
2.4884 it és a jovdjét is, az ebben a don-
52186 tésben vallalt szerep megvilagitja

. a szll6 befolydsat a gyermek éle-
2,3488 tére, fiiggetleniil attél, hogy egy
2,1163 haztartdsban €l vele vagy sem.
2,0465 Ebben a klaszterben ez is kozos
2.0465 dontésnek szamit — fiiggetlen at-
17907 t6l, hogy a csalddon beliil kinek

a vér szerinti gyerekérdl van sz6.
1,7907 . Lo iz

A csalddon kivill €16 gyerek-
1.6744 kel kapcsolatban azonban az &t
1,6279 nevel§ szil6 dont. Ez azért is
1,1860 meglepd, mert mint emlitettem,

Forras: sajat kutatas

mostohagyereket a hdztartdsban. A klasztertagok 35%-
a jelolte meg, hogy van a csalddon kiviil €16 gyerek.
Havi nett6 jovedelmiiket tekintve dtlagos jovedelemmel
rendelkeznek (56%-uk 70-130 ezer HUF/h6, 26%-uk
pedig 130-250 ezer HUF/h6 6sszegbdl gazdalkodik).
A napi cikkek — tehét a kisebb értékd bevasarlasok —
esetében a nSk egyediil dontenek, mig a nagyobb értékd

VEZETESTUDOMANY

az iskolavélasztids egy gyermek

életében fajsilyos kérdés. A mo-
bilszdmla kifizetése gyakran jelent konfliktusforrast,
hogy ezt ki teszi egy mozaikcsalddon beliil, megmutat-
ja acsalddban €16k szerepét. Hasonldan az el6bb bemu-
tatott teriiletekhez, a kozos dontések jellemzbek a csa-
14dban €16 gyerekeknél, de a csalddon kiviili gyerekkel
kapcsolatban méar csak az 6t neveld sziil§ fizet. A na-
gyobb értékid (20 000 Ft feletti) vasarlasokndl azonban
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a sziill6k kozosen dontenek, ha a
csalddon kiviil él6 gyerekrdl van
sz0, tehat ebbe a folyamatba bele-
sz6l a mostohasziil§ is. Nyilvan a
nagy értéke miatt. Osszességében
ez a klaszter a csaladban €16 gyere-
kekkel prébal tgy viselkedni, mint
a hagyomdnyos csalddmodellben
€16 csalddok, fontos, hogy ezt a
képet lattassdk magukrdl a kiilvi-
ldg szdmdara. A csalddon kiviil é16
gyerek szerepe azonban tényleges
mostohagyerek-szerep, a vele kap-
csolatos dontéseket az Gt neveld
sziil§ hozza meg.

2. klaszter:

Hagyomdnyos csalddként
mitkodo mozaikcsaldd,
amelyben a csalddon kiviil él6
gyermek szerepe

részben meghatdrozo

Tartés parkapcsolatra torekvd,
csalddcentrikus, passziv, szelle-
mi bedllitottsdgd klasztercsoport.
A szabadidejiiket otthon szere-
tik eltdlteni, nem mennek a dol-
gok elébe. Szamukra a szabadid6
a pénzkeresetnél is fontosabb, a
munkdban is inkdbb elvarjak, hogy
a dolgok megtorténjenek veliik,
mintsem elébiik mennének. Szel-
lemi bedllitottsagiak, szivesebben
dolgoznak egy csapatban, mint ve-
zetSként (4. tdbldzat).

Kozépfoku végzettséggel vagy
szakképesitéssel rendelkezs, tobb-
ségében ndi klaszter. 92%-uknak
van sajat gyereke, 8%-uk nevel
mostohagyereket és 25%-nak van

A masodik klaszterbe tartozok attittidallitasainak dtlaga

csokkend sorrendbe allitva

4. tabldzat

Ward Method ) ﬁlg:zgter
Ugy gondolom, fontos, hogy a partneriinkkel tarts legyen a viszony 3,7917
Szabadidémet elsGsorban a csalaidommal torekszem eltolteni 3,7500
Manapsdg fontos, hogy képesek legyiink egyszerre tobb dologgal is foglalkozni 3,5417
Fontos, hogy j6l informdltak legyiink a vildg dolgairdl 3,5417
A szabadsdgom dltalaban otthon t6ltom el 3,5000
Fontos, hogy egész életiinkben folyamatosan 1j dolgokat tanuljunk 3,5000
Az estéket altaldban csendesen, otthon toltom 3,3750
Ha els6re nem sikeriil, mindig meg kell prébalni még egyszer 3,3750
Fontos, hogy érezzem, masok megbecsiilnek 3,2917
AlapvetGen szellemi bedllitottsdgd vagyok 3,1667
Szivesen feldldozom az id6met j6 dolgokért 3,0417
Gyakorlatias szemléletmédom van 3,0000
Fontos a hagyoményok és a szokdsok tisztelete 2,9583
Sokkal fontosabb, hogy legyen elegendd szabadidém, minthogy sokat keressek 2,7500
Szeretem a kihivdsokat, az Uj dolgokat és a valtozatossdgot az életben 2,7500
Szeretek kimozdulni otthonrdl 2,7083
Nem szeretem az embereket az életmddjuk alapjan megitélni 2,6250
Jobban szeretek csapatban dolgozni 2,5833
Az emberek tandcsot kérnek tSlem, mielStt Gj dolgokat vdsarolnak 2,1667
Szeretek embereket ellenGrizni 2,0833
Csak a pénzért dolgozom 2,0417
Szeretek Uj termékeket kiprébalni 1,9583
Sokat aggédom magamért 1,9583
Nem engedem a gyerekeket belesz6lni, mit vdsaroljak 1,6667
Szeretek sokféle markat, terméket kiprobalni 1,6250
Szabadid6émet egyediil szeretem eltdlteni 1,5833
Ha valamit szeretnék, megveszem anélkiil, hogy figyelembe venném az arit 1,5417
Szabadid6met elsSsorban a bardtaimmal torekszem eltolteni 1,5000
Néha olyasmit veszek magamnak, amire nincs sziikségem 1,4167

csalddon kiviil is gyereke. Forrds: sajat kutatds

Havi netté jovedelmiiket tekintve alacsony jove-
delemkategdridba esnek (58%-uk 70-130 ezer HUF/
hé kozotti, 17%-uk 70 ezer HUF/h6 alatti keresettel
rendelkezik). A napi cikkek esetében itt is alapvetd-
en n&i dontésrdl beszélhetiink, mig a nagybevasarlas
inkdbb kozods dontés. A ruhavisarlds — alacsonyabb
arkategéridju termék — esetén, ha a valaszadd parja-
nak a ruhdival kapcsolatos a dontés, akkor kozos, de
a csalddban €16 gyerekek ruhdzatdndl a né dont egye-
diil, fiiggetlenil att6l, hogy ki a vér szerinti sziilGje
a gyermeknek. Ha azonban a csalddon kiviil €16 gye-

rekr6l van sz6, akkor kozosen dontenek a vasarlasrol,
tehat valamennyire részt vesznek a csalddon kiviili
gyermekkel kapcsolatos dontésekben is. Az iskolazta-
tdsi dontés alapvetSen kozos, dm a csalddon kiviil €16
gyereknél az 6t neveld sziil6 donti el, milyen iskoldba
jarjon a gyerek. Igaz ez a mobilszdmla fizetésére is,
valészintileg ebben a tipust mozaikcsalddban a sziil6k
a kisebb értéki termékek esetében részt vesznek a csa-
lddon kiviil éI6 gyerek életében, de a dragdbb termé-
kek vagy az iskolavalasztdsban mar nem vesz részt az
6t nem nevel§ sziils.
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3. klaszter: Hagyomdnyos csalddként miikodo
mozaikcsaldd, amelyben a csalddon kiviil élé
gyermek szerepe nagymértékben meghatdrozo

Csaladcentrikus, aktiv, gyakorlatias klasztercso-
port. Az innovécié irdnt nyitottak, szivesen és gyak-
ran probélnak ki 1j termékeket és markdkat is, nem
nevezhet6k markahtinek. Szabadidejiiket is szivesen
toltik el az otthonukbdl kimozdulva, de a csalddjukkal.
Szamukra fontos a pénz, vasarldsi dontéseikben impul-
zusvasarlok (5. tdbldzat).

Ez az egyetlen alapvetSen férfi-klaszter. Tehat az

CIKKEK, TANULMANYOK

4. klaszter: Hagyomdnyos csalddként miikodo
mozaikcsaldd, amelyben a csalddon kiviil élé
gyermeknek nincs szerepe

Partnerkézpontd, passziv klasztercsoport, fontos
szdmukra a kiilvilag véleménye.

A Kklasztertagok otthoniilSk, els§ sorban a parjuk a
fontos szdmukra. Nem szeretik kiprobalni az djdonsa-
gokat. Vezet§ tipusok, nem csapatjatékosok, vésarlasi
dontéseiket is raciondlisan hozzdk meg, nem impulzu-
sok alapjan. Kitartéak, képesek a nehézségekkel szem-
benézni (6. tdbldzat).

attittidallitdsok alapjan tor-
ténd klaszterbesoroldsban a
mozaikcsalddosokndl a férfi-
ak egy csoportja markdnsan
elkiiloniil. Szakképesitéssel
vagy kozépfoki végzettség-
gel rendelkeznek, 93%-nak
van sajat gyereke, 7%-uk
rendelkezik mostohagyerek-
kel, 21%-nak van a csaladon
kiviil é16 gyereke. Havi nett6
jovedelmiiket tekintve 50%-
nak van 70-130 ezer HUF/
hé, 28%-nak 131-250 ezer
HUF/h6 fizetése. A csalddon
beliili vasarlasi dontésekre
jellemzd, hogy altalaban ko-
zosen hozzdk meg dontései-
ket, igaz ez a napi cikkekre
vagy a nagybevdésdrldsokra
is. A haztartisban éI§ sa-
jat, de nem kozds gyerek
ruhdinak vésarlasakor mar
megoszlik a klasztertagok
véleménye: egyediil dont, a
vér szerinti szl dont vagy
pedig megbeszéli a parjaval
— mindhdrom valasz hasonlé
aranyban fordult el6 a klasz-
tertagok esetében.

Ebben a klaszterben
fordult el§ el&szor, hogy a
haztartdson kivill él6 gyer-
mekkel kapcsolatos vasarla-
si dontések, iskolavalasztasi
kérdések is kozos dontésnek
szamitanak. Kivételt képez
az a vér szerinti gyerek, aki
az édesanydhoz tartozik,
mert a mobilszamldjat a vér
szerinti anya fizeti.

VEZETESTUDOMANY

A harmadik klaszterbe tartozok attitiidallitasainak atlaga

csokkeno sorrendbe allitva

5. tdabldzat

Ward Method . ;?lg:fter
Szabadidémet elsGsorban a csalidommal torekszem eltolteni 3,3571
Fontos, hogy érezzem, méasok megbecsiilnek 3,2857
Szeretek kimozdulni otthonrol 3,0714
Szeretek sokféle markat, terméket kiprobalni 3,0714
Szeretem a kihivasokat, az 1j dolgokat és a véltozatossdgot az életben 3,0714
Manapség fontos, hogy képesek legyiink egyszerre tobb dologgal is foglalkozni 3,0000
Gyakorlatias szemléletmédom van 3,0000
Fontos, hogy jol informaltak legyiink a vildg dolgairdl 2,7857
Fontos, hogy egész életiinkben folyamatosan 1j dolgokat tanuljunk 2,7143
Néha olyasmit veszek magamnak, amire nincs sziikkségem 2,6429
Szeretek 1j termékeket kiprébalni 2,6429
Csak a pénzért dolgozom 2,5714
Ha valamit szeretnék, megveszem anélkiil, hogy figyelembe venném az arat 2,5714
Ugy gondolom, fontos, hogy a partneriinkkel tart6s legyen a viszony 2,5000
Ha els6re nem sikeriil, mindig meg kell prébdlni még egyszer 2,4286
Szeretek embereket ellenSrizni 2,4286
Fontos a hagyomdnyok és a szokdsok tisztelete 2,4286
Sokat aggédom magamért 2,4286
Szivesen feldldozom az id6met j6 dolgokért 2,2857
Az estéket dltaldban csendesen, otthon toltom 2,2143
Szabadidémet elsGsorban a barataimmal torekszem eltolteni 2,2143
Az emberek tandcsot kérnek t6lem, miel6tt 4j dolgokat vdsdrolnak 2,1429
Jobban szeretek csapatban dolgozni 2,1429
Nem engedem a gyerekeket belesz6lni, mit vasdroljak 2,0714
Nem szeretem az embereket az életmédjuk alapjan megitélni 2,0714
Sokkal fontosabb, hogy legyen elegendd szabad id6m, minthogy sokat keressek 2,0000
A szabadsdgom 4ltaldban otthon t51tom el 2,0000
Szabadidémet egyediil szeretem eltolteni 1,7857
AlapvetGen szellemi bedllitottsagi vagyok 1,4286

Forrés: sajat kutatds
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A negyedik klaszterbe tartozok attitiidallitasainak atlaga

csokkeno sorrendbe allitva
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6. tdbldzar  tésére, a nagy értékd ajandékva-
sarlasra, de még a nyaraldsokra

sem viszik el a csalddon kiviil

Ward Method

é16 gyerekeket. Ez a klaszter el-

Ugy gondolom, fontos, hogy a partneriinkkel tartGs legyen a viszony

Fontos, hogy érezzem, masok megbecsiilnek

Ha els6re nem sikeriil, mindig meg kell prébélni még egyszer

Fontos, hogy egész életiinkben folyamatosan 4j dolgokat tanuljunk

Fontos, hogy j6l informaltak legyiink a vildg dolgairdl

Manapsag fontos, hogy képesek legyiink egyszerre tobb dologgal is foglalkozni

Az estéket altalaban csendesen, otthon toltom

A szabadsdgom dltaldban otthon to61tom el

Szeretek kimozdulni otthonrél

Szabadidémet elsGsorban a csalidommal torekszem eltolteni

Szeretek embereket ellendrizni

Szivesen feldldozom az idGmet j6 dolgokért

Jobban szeretek csapatban dolgozni

Gyakorlatias szemléletmédom van

Alapvetden szellemi bedllitottsdgli vagyok

Szeretem a kihivdsokat, az 4j dolgokat és a véltozatossdgot az életben

Fontos a hagyomanyok és a szokasok tisztelete

Csak a pénzért dolgozom

Az emberek tandcsot kérnek t6lem, miel6tt Gj dolgokat vasdrolnak

Sokat aggédom magamért

Szeretek sokféle markat, terméket kiprobalni

Szeretek 1) termékeket kiprobalni

Nem szeretem az embereket az életmddjuk alapjan megitélni

Szabadidémet elsGsorban a bardtaimmal torekszem eltolteni

Sokkal fontosabb, hogy legyen elegendd szabadiddm, minthogy sokat keressek

Nem engedem a gyerekeket belesz6lni, mit vasaroljak

Néha olyasmit veszek magamnak, amire nincs sziikségem

Ha valamit szeretnék, megveszem anélkiil, hogy figyelembe venném az drat

SzabadidSmet egyediil szeretem eltolteni

" ﬁg:zgt or sGsorban nem csalddcentrikus, a
parjuk a l1ényegesebb szdmukra.
3,8571 o Aa s T g a1
A viésdarlasi dontéseikbll egy-
3,7619 értelmtien kideriil, hogy a csa-
3,7619 ladon kivill é16 gyereket nem
3,7143 veszik figyelembe, nem tekintik
37143 semmilyen mértékben sem a
35714 csz/ilédhoz tartozonak. Meg}ep6
il mdédon ez nemcsak a csalddon
‘ kiviil él6 mostohagyerekekre,
Sl hanem a vér szerinti gyerekek-
3,2857 re is igaz. A mélyinterjis kuta-
3,2381 tdsomban is készitettem interjut
32381 olyan anyakkal, akik elmesél-
3.1905 ték, hogy a volt parjuk a k6zos
31905 gyerekekkel kapcsolatos anyagi
. terhek véllaldsdban csak a kote-
3,1905 lez6 mértéket veszi figyelembe,
3,1905 és nem tobbet.
3,1429
3.0476 Osszegzés
3,0476 . .
A mozaikcsalddok vasérlési
3,0000 dontéseiket a hagyomdényostol
2,9524 eltér6 mdédon hozzdk meg, jel-
2,9524 legzetességiik, hogy a csalddta-
2,9524 gok specidlis rokoni kapcsolatai
2.8095 miatt sokkal tobb konfliktust
27143 kell megoldaniuk, mint a ha-
gyomanyos  csalddmodellben
2,6667 él6knek. Ugyanakkor a moza-
258 ikcsalddok sem tekinthetSk ho-
2,2381 mogénnek. Tanulmdnyomban a
2,1429 vasarlasi dontések vizsgdlatan
2.0000 keresztiil rdvildgitottam arra,

Forras: sajat kutatas

Tobbségiik kozépfoka végzettségl né, akik atlagos
jovedelemmel rendelkeznek. 95%-nak van sajit gyere-
ke, 5%-nak mostohagyereke, a csalddon kiviil nevels-
dé gyerekek ardnya viszonylag nagy: 38%. A viasarlasi
dontések meghozatala a klaszteren beliil eltér a kordbbi
csoportokétdl.

Nemcsak a napi cikkeknél, hanem a nagybevasar-
lasokndl is a n§ dont. A csalddban él6kkel kapcsolatos
vasarlasi dontéseket kdzosen hozzdk meg, am a csala-
don kiviil €16 gyerekeknél az Sket nevel§ sziil§ dont.
Igaz ez a ruhavésarldsra, a mobiltelefon-szdmla fize-

hogy a mozaikcsalddok korab-
bi pszicholégiai és szocioldgiai
megkozelitése és tipizdldsa mellett djabb tipusok is
azonosithatéak. A kutatds eredményeit 6sszefoglalva
elmondhatd, hogy — ellentétben a kordbbi kutatdsok
eredményeivel — a mozaikcsalddok mindennapi életé-
ben, konfliktusaiban és ezek megolddsdban nem fel-
tétleniil a csalddhoz csatlakozott felnStt vagy gyerek
neme, életkora, a csalddon kiviil é16 gyerekek szdma
— tehat a csalddszerkezet — a meghatdroz6, hanem az
abban €16k egymadssal kapcsolatos viszonyai, alkal-
mazkoddsi képessége, egymads elfogaddsdnak, az egy-

z_

masért torténd felelgsségvallalds mértéke.
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Bar a mozaikcsalddok megjelenése nem 1j keleti
dolog, ardnyuk novekedésével potencidlis célcsoportot
jelentenek nemcsak a pszicholégusok és szociolégu-
sok, hanem a jov6 marketingszakemberei szdmadra is.
A vildghédlén barangolva véllalatok hirdetik terméke-
iket és szolgaltatdsaikat a mozaikcsalddok részére.
Amennyiben célcsoportként tekintjiikk a mozaikcsala-
dokat, a termékfejlesztés és -eladds teriiletén elsGsor-
ban a problémdik megoldasara kell fokuszalni. A ko-
vetkezd termékeket kifejezetten mozaikcsalddban él6k
szamdra késziiltek, pusztan csak fantdzia kérdése a ter-

P

mékskala bévitése:

* ndszajandék mozaikcsalddok szdmdra (a csaldd
sokszintségét bemutaté gyertya, kép, lidvozls-
kartya, csaladfa),

» konyvek, szakmai kiadvanyok mozaikcsaladban
él6knek (kiilon apdknak, anydknak, gyerekeknek,
testvéreknek),

* oktatévidedk és cd-kiadvanyok, szdmos j6 ta-
niccsal és bemutatdval, a harmonikus csaladi élet
kialakitasa céljabol,

* el6re elkészitett levél a mostohaanyatdl a mosto-
hagyerekek szamadra,

* kiilonboz6 pdlok, amelyek a mozaikcsalad elfo-
gadasat hirdetik,

* kalenddrium a mozaikcsalddos anyukdk szdmara,

* tanidcsad6 konyv anydknak, hogyan menedzselje-
nek egy mozaikcsalddot.

Nemcsak a termékek, hanem a szolgaltatdsok teriiletén
is célcsoport ma mar egy mozaikcsaldd. Természetesen a
vésérlasi dontéseken tdl problémaét jelent a pénz kezelése,
a biztositasok és az 6roklés is. Az aldbbi szolgéltatéslista
kifejezetten mozaikcsalddok szdmadra késziilt:

¢ bankszamla kezelése a mozaikcsaladon beliil, ta-
nécsadds, szoftvertdmogatassal,

¢ bankszamla -kezelési tanacsadas,

* tanidcsad6 blogok, oldalak, ahol pszicholégusok,
pedagégusok, mozaikcsalddokban €16k ajanljak
szolgdltatasaikat,

¢ moderdatorok mozaikcsaladok konfliktusainak
rendezésére.

A véllalati menedzsment és a humaner&forras-ke-
zelés gyakorlata szempontjabdl a mozaikcsaladosok
szamos kihivast is jelentenek. Esetiikben tobb gyermek
ellatasar6l, bonyolultabb élethelyzetek megolddsardl
beszéliink. A mozaikcsalddosokkal kapcsolatos vélla-
lati gyakorlat napjainkban kezd kialakulni, egységes és
jOl bejaratott mdédszerekrSl még nem beszélhetiink.

A kutatds korlatait elsGsorban a regiondlis jel-
leg (nagyrészt a nyugat-dundntili régiébol szdrma-
zO0 minta), masrészt a hélabdas mintavételbdl fakadé
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mintahomogenitds (nagyrészt hasonlé tarsadalmi ré-
tegbdl szdrmaz6 csalddok) jelentik. Nehéz volt felderi-
teni, kik tartoznak mozaikcsalddba, ezért volt sziikség
a megkérdezettek altali tovabbi potencialis valaszad6k
ajanldsédra. Ebbdl adéddan a mintdba sok hasonlé érték-
rendd, beallitottsagt alany keriilt. Az alacsonyabb tar-
sadalmi statusu, hatranyos helyzetdi mozaikcsalddosok
elérhetdségének nehézségét is meg kell emliteni mint
kutatasi korlatot. Ok még kevésbé szeretnek megnyilni
egy idegen el6tt és a problémaikrdl beszélni, pedig egy
ilyen csalddban sokkal tobb konfliktus, csalddi problé-
ma fordulhat el&.

Néluk a kérdések helyes értelmezésének probléma-
ja is felmeriil, félreérthetik vagy rosszul értelmezhetik
a bonyolultabb kérdéseket. Statisztikai adatokat nem
tartanak nyilvdn a mozaikcsalddban €16k szdméardl és
telepiilések kozti megoszldsardl, ezért a célsokasag
meghatirozasa sem volt egyértelm. Igy a minta repre-
zentativitdsdra vonatkozéan sincsenek relevédns infor-
macidk. Tovéabbi kutatdsokat indokolhatnak az elébbi
tények, egy orszdgos mintan lefolytatott vizsgalat is tj
eredményeket sziilhet (példdul érdekes kutatdsi kérdés
lenne, hogy a budapesti és a vidéki mozaikcsalddosok
vasarlasi szokasaiban fellelhetSk-e kiillonbségek).

A kérd6ives megkérdezésben azokat a termékeket
és szolgaltatdsokat érintettem, melyek vdasarlasaval
kapcsolatos konfliktusok a kvalitativ kutatasban is fel-
szinre keriiltek. Egy tovéabbi vizsgélat a termékek szé-
lesebb korére is rakérdezhet, el6fordulhat Gjabb kérdé-
ses teriilet, illetve konfliktusforras feltarasa is.
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Kovdcs Kdarmen

Kutatasi és
publikalasi kézikonyv
nem csak
kozgazdaszoknak

Budapest, Akadémiai Kiado6, 2014,
364 oldal

Teljesitménykozpontd vildgunkban a tu-
domadnyos kutatds sem maradhat kivétel,
a kutatdk publikdciés produktuma az is-
mertség, s6t az elismertség zdloga és az
elémenetel fontos feltétele. Ezért is or-
vendetes olyan mi megjelenése, amely
hozzdsegit a kutatdsi és publikdldsi isme-
retek megtanuldsdhoz. A magyar nyel-
ven elérhet6 vonatkozé szakmai iroda-
lomban id6r6l id6re megjelennek olyan
mivek, amelyek e segitést célozzdk.
E térgyban ltott napvildgot Harsing La-
jos (1983), Majoros Pdl (2004), Szabd
Katalin (1997) és Umberto Eco (1991)
munkdja, amelyek megjelenésiik idejé-
ben és késbb érzékelhetd hatdst gyako-
roltak a kutatds és publikdlds tartalmassa-
géanak és igényességének novekedésére.
Kovics Kdrmen fiatal kutatéként és
rendszeresen publikdlé szakemberként
nagy feladatra vallalkozott, amikor Ujra-
fogalmazta, egybegyfijtotte és célirdnyo-
san rendszerezte a tudatos kutatds és az
igényes publikdlds tudnival6it. Neki is
el kellett végeznie azt a gondos forrds-
szelekcidt, amire konyvében a kezd6 —
és nem csak kezd6 — kutatdkat tanitani
akarja. Az dltala feldolgozott tetemes
forrdsanyagbdl kittinik, hogy a kuta-
tdsmodszertan ma mdr tobb metodikai
gyljteménynél valdsdgos tudomanyos
ismeretanyaggd gazdagodott. A szerz6
Ujrafogalmazasi és adaptécios torekvését
azért is iidvozolni lehet, mert e targyban
korabban publikalé szerz6k az dj, vonat-
koz6 ismeretanyagot nem ismerhették.
Az egyre terebélyesed§ kutatds-mdd-
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szertani szakirodalombél ért6 médon vé-
logatva, a szerz$ nagyon értékes miivet
adott ki a kezébdl. A szerzd és konyve
arrél gy6zi meg az olvasét, hogy a ku-
tatomunka fortélyai tanulhaték, s hogy
a publikdldsnak a tartalmi, mddszerta-
ni és erkolcsi vonatkozdsai egyformén
fontosak, nem emlitve a miivek varhat6
szakmai kihatdsdt. E munka érdekes sa-
jatossdga, hogy nem ,letudhaté” egy-
szeri vagy kétszeri elolvasdssal; a kutat6
ijbdl és 1jbol eldveheti és tippeket kap-
hat munkéjahoz, attdl is fliggéen, hogy a
kutatds és publikdlds mely fazisdban van.
Tankonyvi mélységgel felérs kézikony-
vet olvashatunk e miiben, amely a jelzett
segitd funkciét maradéktalanul betdlti.
E munka elsGsorban a kozgazdasagi te-
riileten munkdlkodé kutaték és felsGok-
tatdsi hallgaték segitését szolgdlja, 4m
mas tudomdnydgak miivelsi is hasznos
ismeretekhez juthatnak e konyv tanulma-
nyozdsa révén. A szerz§ a kezdd kutatok
szdmdra atfogd és elmélyiilt attekintést
ad a kutatds technikdirél, ugyanakkor
a tapasztalt kutaték szdmadra is nydjt Gj
kutatds-modszertani ismereteket, mivel
kozvetiti az aktudlis nemzetkodzi tudds-
anyagot is.

A kézikonyv tartalmi alapjat a téma-
val foglalkozé nemzetkdzi szakirodalmi
forrasok, a kiilfoldi és a hazai tudoma-
nyos adatbdzisokkal kapcsolatos isme-
retek, valamint a sajat kutatémunka és
publikalds tapasztalatai adjak.

Az elsd fejezet a kozgazdasédgi szak-
irodalom feltdrdsdval, a hagyomanyos
lelShelyekkel és forrdsokkal, az on-li-
ne szakmai és tudomdnyos keresdkkel,
valamint a keresés mddszereivel és
gyakorlati megolddsaival foglalkozik.
A kozgazdasigi szakirodalomban a ren-
delkezésre 4ll6 nyomtatott és elektro-
nikus dokumentumok szdma rendkiviil
nagy, és igen dinamikusan ndvekszik.
Emiatt tudatosan kell keresni, kivalasz-
tani és felhaszndlni a szakmailag meg-
bizhatd, tudoményosan elismert és a

kutatott téma szempontjdbdl relevans
szakirodalmi forrdsokat. Mind a kutatds
eredményeit, mind a publikdciék ming-
ségét nagymértékben meghatdrozza az,
hogy milyen jellegli és milyen szakmai
szinvonalon megirt anyagokbdl torténik
a téma feldolgozdsa. Az irodalomkutatés
sordn dttekintett publikdciék mennyisé-
ge és jellege tovdbbd arra is utal, hogy
milyen mélységben és kiterjedésben
dolgozta fel a kutaté a vizsgalt témakor
szakirodalmat.

A mdsodik nagy szerkezeti egység
a hivatkozdssal kapcsolatos tartalmi és
formai tudnivaldk részletes ismertetését
tartalmazza, szdmos példat illusztraci6-
ként bemutatva.

A harmadik fejezet az irodalomku-
tatdsrol és a szakirodalmi attekintésrdl
szOl. A szerz§ kiemeli, hogy a vizsgalt
témdhoz kapcsol6dd publikdciok elem-
z68sét és kritikai értékelését milyen szem-
pontok figyelembevételével célszerd
elvégezni. A konyv részletesen tirgyal-
ja a szakirodalmi attekintés tartalmat,
makro- és mikroszerkezetét, kiemelve az
érvelés jelentGségét. A mi irdja joggal
utal arra, hogy adott irdsmiivek szakmai
tartalmdn tdl az is lényeges, hogy miként
torténik a mondanivald kozlése.

A negyedik fejezet részletesen fog-
lalkozik a felsGoktatdsban tanuld végz8s
hallgatok szakdolgozat-készitési mdd-
szertandval.

A konyv otodik fejezete a tudoma-
nyos kutatomunka eredményeinek pub-
likdlasdhoz kot6dik. A szerz§ — ennek
keretében — ismerteti a publikdlds le-
hetséges formadit. Mivel a tudoményos
szakfolydiratcikkek szerepe kiemelkedd
jelentGségl, ezért a szerz§ részletesen
bemutatja a mtivek tipusdval, tartalma-
val, szerkezetével és megjelentetésével
kapcsolatos ismereteket és tudnivaldkat.
Kiilon alfejezet foglalkozik a doktori ér-
tekezéssel, koncentrdlva az annak lénye-
gét ad6 hozzdadott értékre, a tartalomra,
valamint a szerkezetre.
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KONYVISMERTETO

A szerz§ konyve elején hangsilyoz-
za, hogy az internet és az elektronikus
dokumentumok megjelenése el6tt sokdig
akonyvtdrak jelentették azt a helyet, ahol
a tudoményos kutatdshoz a kiilonb6z8
jellegli szakirodalmi dokumentumok
rendelkezésre élltak. Napjainkban az in-
ternet egyre nagyobb hatdst gyakorol a
tudomdnyos kutatémunkdra, a publikaci-
6k megjelenésére és hozzaférhetGségére.
Ugyanakkor egyet kell érteniink a szer-
z§ intelmével abban a tekintetben, hogy
az interneten torténd szakirodalom- és
informécidkeresés nem helyettesitheti a
hagyomdnyos konyvtarazast. A nagy do-
kumentumbd§ség miatt tudatos forrassze-
lekcidra van sziikség, igy a kutatdmunka
szempontjabol rendkiviil fontos szakiro-
dalom-gy(ijtés sordn nemcsak annak van
jelent&sége, hogy milyen adatbdzisokat
és mas forrasokat alkalmazunk, hanem
annak is, hogy miként hasznaljuk azo-
kat. A hatékony keresés médszereinek és
technikdinak ismeretével a kutaté rovid
id6 alatt juthat a vizsgalt téma szempont-
jabol relevans tartalmd anyagokhoz, s
ehhez a szerz§ szdmos otlettel és javas-
lattal szolgal. Megszivlelendd tanacsként
is fogadhat6 — kiilondsen kezdd kutat6k
rész¢ér6l —, hogy a tudatos jegyzetelés
nagyban segitheti az olvasottak rendsze-
rezését, a kiilonbozd szerzok altal kidol-
gozott elméletek, elvégzett elemzések,
vizsgélatok jelentGségének felismerését,
értékelését, valamint a kutatasi célok és
irdnyok pontositdsit. Hasznos segitséget
nydjthatnak a mellékelt keresési felada-
tok az on-line adatbazisok keresSrend-
szerének és belsd struktirdjanak megér-
téséhez.

A szerz8 nyomatékosan utal a szak-
irodalmi kutatds — etikai szempontbdl —
egyik legfontosabb mozzanatara, a hivat-
kozédsra. Megerdsiti a kutatékat abban a
tudatban, hogy egy szakkonyv, szakcikk
vagy szakmai tanulmdny megirdsakor
bemutathatjak, alkalmazhatjdk a més ku-
tatok, szakemberek altal kozzétett, és a
kiilonboz48 szakirodalmi dokumentumok-
ban fellelhet§ elméleteket, nézeteket,
véleményeket, kutatdsi eredményeket,
am a forrdsok pontos megjelolése elen-
gedhetetleniil sziikséges. Ha egy frasmif
szerzGje Ugy vesz 4t — akdr tartalmilag,
akdr sz6 szerint — egy masik publikacié-

bél, hogy azt nem jeloli meg forrdsként,
akkor plagiumot kovet el. E kézikonyv
alkotdja az irodalomkutatds lényegére
mutat r4, amikor azt irja, hogy ,.a koriil-
tekintd és mélyrehaté irodalomkutatds
azért is rendkiviil fontos, mert val6jaban
ez az alapja a kutaté sajat feltir6 mun-
kdjanak, empirikus vizsgdlatdnak vagy
modellfejlesztésének” (147. 0.). Az ma-
g4tol értet6dd tény, hogy a szakirodalmi
attekintést a forrdsok és szakmai doku-
mentumok alapjdn kell elkésziteni, arra
azonban érdemes volt a szerz&nek felhiv-
ni a figyelmet, hogy az egész munkihoz
feltétleniil sziikséges a kutatdi kivancsi-
sdg, valamint a nyitott és kritikus gondol-
koddsmdd, s6t bizonyos mértékd szkep-
ticizmus is. Az irodalomkutatds célja az
is, hogy a kutaté udjfajta szemléletmddot
nyerjen, valamint azonositsa az elmélet
és a gyakorlat kozti kapcsolatokat.

Kiilonosen a kezdd kutatdk, s nem-
kiilénben a szakdolgozatot ir6 végz8s
hallgatok szamadra lehet fontos a forras-
kezelésre vonatkozo szerzGi intelem: ,,az
irodalomkutatds sordn feltdrt publikaci-
ok feldolgozdsa nemcsak azok egysze-
rl elolvasdsat jelenti, hanem tartalmuk
alapos 4tgondoldsat, elemzését és kriti-
kai értékelését, valamint a dokumentum
jellemzdinek mérlegelését is” (160. o.).
A szerz§ Hart (2008) mdvére hivatkoz-
va nagyon fontos utmutatdst fogalmaz
meg, amikor azt irja, hogy szakirodalmi
forrasok szisztematikus keresése és kri-
tikus olvasdsa nélkiil csak nagyon nehe-
zen lathaté be és ismerhetd fel, hogyan
képes a tudoményos kutatds valamilyen
formdban is hozzdjarulni a meglevd is-
meretanyaghoz, a tudomany fejlédésé-
hez, és hogyan tudja megvalGsitani egy
modszertan Uj alkalmazasat.

A kézikonyv érdekes szinfoltja az
a rész, ahol a szerz$ kutatasfilozofiai
irdnyzatokat expondl a pozitivizmust6l
a kritikai realizmusig, helyesen utal-
va arra, hogy elsGdlegesen a kutatdsi
kérdések befolydsoljak azt, hogy me-
lyik kutatdsi filozéfia alkalmazdsa a
legmegfelel6bb egy vizsgdl6das sordn.
Nagyon is helyénval6 a szerz6 részérdl
a reflexiv kritika szerepére utalds, hogy
ti. a kutatdsi eredmények ismertetésére,
értékelésére mindig befolydssal van a
kutaté értékrendszere, feltételezései és

el6itéletei (185. o.). Annak érdekében,
hogy a kritika megfelel§ és alaposan in-
dokolt legyen, strukturdlt magyardzatot
kell nytjtani, amelyben a kutaté rdmutat
arra, hogy mit nem taldl helyénvalénak
egy masik kutat6 érvelésében. Ehhez ter-
mészetesen joggal teszi hozza a szerzg,
hogy ne csupdn olyan példdkat ismer-
tessiink, amelyek aldtdmasztjak az érve-
léstinket, hanem olyanokat is, amelyek
nem erdsitik, hanem gyengitik argumen-
tacionkat (220. o.).

A szerz6 miive zarérészében kitér a
tudomdnyos kutatomunka eredményei-
nek publikdldsdra. Az eredmények koz-
zététele azért kiilondsen fontos, mert egy
kutat6 a publikdcié révén vélhat ismertté
és elismertté; masrészrdl pedig alapvets-
en a publikdcidi alapjan értékelik ered-
ményességét — legyen az tudomdnyos
fokozatszerzés, szakmai elGrelépés vagy
kutatdsi pdlydzat. A szerz§ mivének ér-
telmét is Osszegzi az egyik zdr6gondolat:
»Tudomanyos publikdcidinknak akkor
van valddi hatasa, ha az altalunk leirt
djszert gondolatokat (hozzdadott érték),
illetve az 1j kutatdsi eredményeket mds
kutat6k, szakemberek valamilyen for-
mdban fel tudjdk haszndlni, s ezaltal eld-
mozdithaté a szakteriilet fejlédése.”

Csak sajndlni lehet, hogy a szerzd
konyvében nem foglalkozott az em-
pirikus kutatds moédszertandval, pedig
mélyrehaté elemzdkészsége, széles 1a-
tokorrel parosuld feltaré és szintetizdld
képessége feljogositotta volna erre. Igy
is ez a kézikonyv egyediildllé6 mi a hazai
kiadvanyok kozott. A szoveges tartalmat
gazdagité dbrdk és a konyv témdjahoz
kapcsol6dé angol-magyar szakszépar a
mondanivalé kdonnyebb megértését szol-
gélja. A szerz6 nagy empdtidval vezeti
végig a kezd§ és a tapasztalt kutatét a
szakirodalom-feldolgozds és a tudoma-
nyos kozleményiras fazisain, s hatékony
segitséget nydjt a kutatds és publikdlds
egyaltalan nem konnyd munkdjéhoz.

Ajanlhat6 ez a kézikonyv minden
kezdd és halad6 kutaténak, végzds fel-
sGoktatasi hallgaténak, s minden érdek-
16dének, aki meg akar ismerkedni az
anyaggytjtés, a forrdskezelés, a tanul-
mdényirds és a publikdlds fortélyaival és
rejtelmeivel.

Bélydcz Ivdn
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DORNYE]I, Krisztina Rita - BAUER, Andris

Defining of organizational identity and its components and
management

In this article the different scientific interpretations and el-
ements of organizational identity are presented and com-
bined with practice. According to the authors’ interpretation
the organizational identity is not the same as the corporate
image, but it can be interpreted as a holistic management lit-
eratures panning notion which can be formed by the effect
of external factors on basis of the organizational culture and
organizational strategy. The organizational identity consists
of three component-groups (also called this identity mix)
the employer branding, integrated marketingcommunica-
tions and visual identity. Due to the changing environment
makes it necessary the management of organizational iden-
tity is a never-ending “’spiral process”, which consists of
repetitions of the survey, the definition, the introduction
and the assessment phases until the ideal identity will be
formed. Which may be never achieved by the corporate.

FEJES, Joézsef
Remarks for correlations between innovation and strategy

Nowadays innovation is one of the most important sources
of competitiveness, thus more and more attention turns on
its execution. Innovation is not only the result of random
development, it can be managed in order to make the en-
tire innovation process more predictable and profitable. The
aim of this article is to highlight the interconnections be-
tween innovation and strategy. The study systematizes the
international and the domestic literature to get an overall
picture about the current issues of innovation management.
As a conclusion, the author tries to reveal the role of in-
novation in corporate value creation. Besides, he proposes
further innovation strategies that can support a higher ex-
ecution level in strategic innovation management.

MONDA, Eszter -UGRAY, Zsolt

Preferences and usage forecast of ICT tools

In their study the authors deal with the desktop computers
(Desktop), laptops (notebooks and netbooks), smartphones
and tablet machines among of information and communica-
tion technology (hereinafter referred to as ICT) tools. The
capacity of society is one of the key elements in the ex-
amination of spread of ICT. The relationship between tech-

VEZETESTUDOMANY

nology and society is presented with different methods and
models that are justified by the need for increasing the use
of these devices. In this paper such samples and correlations
are emerged of the models and surveys, which may explain
the reasons for understanding of the different tool use.

FUTO, Ivan

Development of effective project organization in functional,
hierarchical organizations: an example from public admin-
istration

The high percentage of public sector projects slips in time,
the result is not that what was expected initially, those are
overadministrated by according to the professional partici-
pants’ opinion, and the activity of staff does not clear. In
this article the author describes a best practice methodol-
ogy, which led the project activities to series of activities
which fit to the organization’s daily operations. The method
started from a practical problem, but according to the au-
thor’s opinion it can be applied to other structured func-
tional basis organizations.

LASZLO, Norbert

International comparison and classification of Cash Flow
Statement regulations

Research has found that as a result of their particularities,
different countries have established partly different account-
ing frameworks. Studies with inductive approaches typical-
ly encompass a wide range of regulatory issues, but based on
a limited number of factors only. In the case of Statements of
Cash Flows, most studies have so far only examined the ex-
istence of rules governing the presentation of the statement,
without an in-depth analysis of the details. Therefore, these
studies only found relatively minor differences in this field.
The author’s research shows that many differences exist in
the details of national Cash Flow Statement regulations,
which makes it possible to classify the countries in groups
using the method of hierarchical clustering.

MADACSI, Roland
The individual characteristics of project finance

In this article the author presents the special features of
project finance, such as the development of project financ-
ing, important differences of project finance and corporate
finance, as well as the preconditions for successful project
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financing. The author demonstrates the financial scorecards
which are used in project finance, possible debt and equity
sources of this financial form, and the securities which are
used in the project finance. Finally, he analyzes the con-
struction and operational risk, as one of the major risk fac-
tors for project finance.

CZEKUS, Abel

The antitrust legislation of USA — from the Sherman Act to
Celler-Kefauver

The author examines in this paper the evolution of the
antitrust regulation of the United States of America. He
highlights the social, economic and political motivations
beyond the first modern antitrust law of the Western civi-
lisation, and the ways the regulation was being affected by
these needs over the times. The major problem leading to
the adoption of the Sherman Act, 1890, was the appear-
ance and spread of monopolistic power; this process was
induced by the fast technological advancement after the
civil war together with the abolishment of the obstacles
that had hindered the utilisation of potential advantages af-
forded by the scale of economies. Since then Sherman Act
is the fundament of the regulation, but not the backbone.
The loopholes left unanswered by it were dissolved by the
Clayton Act and the Federal Trade Commission Act, both
passed in 1914. The Robinson-Patman Act of 1936 was by
its features rather an interventionist than liberal act, while
the Celler-Kefauver Act amplified the nexus between the
antitrust regulation and merger control which is, by all ac-

OSSZEFOGLALOK

counts, notable in the United States. The Sherman Act is
notwithstanding considered as the flagship of the modern
antitrust regulations. Notions formulated by it are sound in
the contemporary market conditions as well, albeit evolu-
tion of the economics and politics requires perpetual review
of its prescriptions. However, this does not derogate eco-
nomic familiarity and problem solving genious of Senator
Sherman.

EISINGERNE BALASSA, Boglirka

A family-typological approach of patchwork families from a
purchasing conflict-analyzing perspective

The purpose of the present study is to observe the substan-
tial researches concerning with the patchwork families as
a new phenomenon, moreover to determine the main roles
and to understand the mechanism of the buying process in
the patchwork families’ purchasing situation. This paper in-
troduces the difficulties in identifying the patchwork fami-
lies as a separate group of consumers with specific charac-
teristics but also highlights the relevance of this topic since
the way of making a purchasing decision in this type of
families compared to the traditional ones differs markedly.
The primary researches resulted in identifying new emerg-
ing types of patchwork families with distinctive consumer
behaviour although we can’t state the definite homogeneity
of these groups. The main proposal of the report is about
the key drivers of the mechanism in patchwork families:
the most important elements are family members’ relations,
their attitude and their approach on accepting each other.
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